Ztozenie pracy online:
2014-12-10 16:16:59
Kod pracy:
12334

Grazyna Kulpa
(nr albumu: 18701*Z/SUM)

Praca magisterska

Komunikacja w przedsiebiorstwie a budowa
zaangazowania pracownikow
na przykfadzie MGGP S.A.

Communication in a company and building of
employees’ commitment based on
an example of MGGP S.A

Wydziat: Nauk Spotecznych i Informatyki
Kierunek: Zarzadzanie
Specjalnosc¢: zarzadzanie zasobami ludzkimi

Promotor: dr Anna Ujwary-Gil

Nowy Sacz, 2014




WSB-NLU
2014

6€ea650d419b97700e£343958b7eel79
2014-12-10 16:31:12

Streszczenie
Tematem pracy magisterskiej jest , Komunikacja w przedsiebiorstwie a budowa
zaangazowania pracownikéw na przyktadzie MGGP S.A. Sprawnie dziatajaca
komunikacja ma bezposredni wptyw na wszystkie obszary dziatalnosci, jest
kluczowym elementem zarzadzania przedsiebiorstwem. Budujac poprawnie
dziatajacg komunikacje réwnoczesnie buduje sie zaangazowanie pracownikéw. W
obecnych czasach prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej zarzgdzanie przez
Zzaangazowanie jest obowigzujgcym standardem
w zarzgdzaniu a Swiadome budowanie poziomu i czynnikdw determinujacych, ten
proces wymaga systematycznego dziatania w prowadzonej polityce zarzadzania.
Celem pracy jest analiza systemdw komunikacji, ktéra zostata przeprowadzona za
pomoca kwestionariusza ankiety, zbudowanego na potrzeby badania w MGGP S.A.
Praca zawiera wiele definicji, strategie sukcesu w budowaniu zaangazowania
pracownikow, przedstawia jakg role odgrywa komunikacja i jakie ma znaczenie w
codziennym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. Wyniki przeprowadzonego badania
poziomu komunikacji w MGGP S.A. pokazujg poziom efektywnie dziatajgce;

komunikacji.

Stowa kluczowe
komunikacja, efektywna komunikacja, zaangazowanie, budowanie

zaangazowania, zaangazowany pracownik, kadra menadzerska
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Abstract

The main theme of the Master thesis is "Communication in a company and
building of employees' commitment based on an example of MGGP S.A.” A
well-functioning communication has got a direct influence on every business area
and is a key element of company’s management. Throughout the time of creating
a well-functioning communication a company is able to build employees
engagement. Nowadays, the company’s management including employees’
commitment is a standard. Furthermore, a conscious building of the level and
factors determining the above mentioned process, requires systematic actions in
the pursued management policy. The purpose of the study is the analysis of
communication systems, which was carried out through a questionnaire, built for
the research’s need in MGGP SA.The thesis consists of many definitions and
strategies for success in building employees’ engagement. Moreover it presents
the role of communication and its meaning in everyday company's activities. The
outcome of the research on level of communication in the MGGP company has
shown an efficient-working level of communication within the employees of the

company.
Keywords

communication, efficient communication, commitment, commitment building, an

engaged employee, managers
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Wstep

Tematem pracy magisterskiej jest , Komunikacja w przedsigbiorstwie a budowa
zaangazowania pracownikow na przyktadzie MGGP S.A”.

Komunikacja jest podstawowym obszarem, ktdry ma strategiczne znaczenie
w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem. Obserwacja zjawisk, jakie zachodza w sferze
komunikacji wewngtrznej MGGP S.A. oraz $wiadomos$¢ jej znaczenia dla wilasciwego
funkcjonowania byta powodem zainteresowania si¢ tym obszarem i dokonania badan w tym
zakresie. Komunikacja wystgpujaca podczas realizacji codziennych obowiazkéw
zawodowych jest procesem wieloplaszczyznowym, bowiem dotyczy zardwno tresci
komunikatu, jego formy, wystgpujacych emocji pomig¢dzy nadawcg i odbiorca komunikatu.

Budujac  poprawnie  dzialajaca  komunikacj¢ = réwnoczesnie  budujemy
zaangazowanie pracownikdw. Zarzadzanie zaangazowaniem jest wyzwaniem wspdlczesnego
zarzadzania kapitatem ludzkim, ksztalttowanym rosnagcym w  skali = $wiatowej
zapotrzebowaniem Klienta. W obecnych czasach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
zarzadzanie poprzez zaangazowanie jest obowiazujacym standardem w zarzadzaniu
a $wiadome budowanie poziomu i czynnikdw determinujacych ten proces, wymaga
systematycznego dzialania w prowadzonej polityce zarzadzania.

Celem pracy jest analiza systemdéw komunikacji, ktora zostata przeprowadzona
za pomoca kwestionariusza ankiety, zbudowanego na potrzeby badania w MGGP S.A.
Otrzymane wyniki postuzyly do oceny stanu faktycznego jaki istnieje obecnie 1 beda one
podstawa do prowadzenia doskonalenia tych obszardw.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatéw w sktad ktérych wchodza: czgs$¢ teoretyczna
obejmujaca pierwsze trzy rozdzialy, oraz czg$¢ empiryczna obejmujaca metodologi¢
1 opracowanie przeprowadzonych badan. Cze$¢ teoretyczna zawiera wiele definicji
dotyczacych zaangazowania i komunikacji, ich sktadnikow, poziomdéw funkcjonowania
oraz strategicznego zarzadzania tymi obszarami.

Rozdziat pierwszy zawiera charakterystyke czynnikow zaangazowania, poczawszy
od definicji tego pojgcia poprzez wskazanie jakie czynniki maja wplyw na postawe
pracownika i dlaczego warto budowa¢ zaangazowanie wsrod pracownikow.

W rozdziale drugim zostala opisana strategia sukcesu w budowaniu zaangazowania
pracownikow, rola menadzeréw w kreowaniu takiej postawy oraz zachodzace zwiazki
pomigdzy zawodowym zadowoleniem kadry menadzerskiej a satysfakcja zawodowa

pracownikéw z wykonywanej pracy.
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Nastepny rozdziat trzeci poswiecony jest skutecznej komunikacji, rozdziat ten zawiera
okreslenie roli i znaczenie komunikacji w dzialalno$ci przedsigbiorstwa, poprzez budowanie
komunikacji interpersonalnej, jej rodzajow, wystepujacej struktury oraz pojawiajacych sie
barier majacych bezposredni wplyw na jej skutecznosc.

W rozdziale czwartym przedstawiona jest metodologia przeprowadzonych badan
poprzez przedmiot i cel badania, hipotezy 1 metody badawcze. W rozdziale tym znajduje si¢
rowniez ogdlna charakterystyka badanego przedsigbiorstwa i respondentéw bioracych udziat
w badaniu ankietowym.

Rozdziat piaty zawiera diagnoz¢ czynnikdéw zaangazowania pracownikdw poprzez
przeprowadzone badania poziomu komunikacji w nast¢pujacych kategoriach:

v’ opracowanie wynikéw poziomu komunikacji w skali catego przedsigbiorstwa,
v" ocena komunikacji w rozbiciu na staz pracy w MGGP S.A.
v’ ocena komunikacji wystepujacej w jednostkach organizacyjnych.

Budowanie zaangazowania pracownikéw poprzez budowanie poprawnie dziatajacej
komunikacji w przedsigbiorstwie, to podstawowe elementy majace miejsce w ksztaltowaniu
zespotow zaangazowanych, ktore w przysziosci beda odnosi¢ sukcesy przektadajace si¢
na zyski. Zaczynajac od budowania dobrych relacji w zespotach, bgdziemy budowaé w nich
lepsza komunikacj¢ a mdwiac otwarcie o tym co si¢ dzieje w dziale, w jednostce
1 w przedsiebiorstwie bedziemy budowa¢ komunikacj¢ efektywna. Pracownicy powinni mie¢
w kadrze zarzadzajacej wzorce za ktorymi beda podazaé. Budowanie efektywnej komunikacji
zaczyna si¢ od wypracowania pozytywnych relacji pomig¢dzy przetozonymi a pracownikami,
ktore w dalszej wspotpracy beda budowac przekonanie 1 wiarg we wspdlny sukces.
Dbatos$¢ o wzajemne relacje, zaangazowanie, wysoki poziom funkcjonujacej komunikacji jest
nie tylko wizerunkiem pracodawcy, ale warunkiem majacym wpltyw na ostateczne rezultaty
przedsigbiorstwa. O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje innowacyjnos¢, wydajnosc,
poszukiwanie i docenianie pracownikow kreatywnych, oddanych swojej pracy, petnych
energii, entuzjazmu i ciagle rozwijajacych sig.

Nawet w przypadku, kiedy pracownik nie wykonuje swojej pracy z pasja i nie
odczuwa z niej satysfakcji, to moze czerpaé przyjemnos¢ i zadowolenie z dobrej wspdtpracy
1 relacji interpersonalnych jakie panuja w przedsigbiorstwie, te czynniki pozwola mu dziataé

efektywnie.
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Rozdzial 1
Charakterystyka czynnikow zaangazowania
1.1  Pojecie zaangazowania
Definicja zaangazowania pracownikdéw (employee engagement) stala si¢ popularna

w ciagu ostatnich lat. ,,Wyzwaniem wspolczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim staje sig¢
zaangazowany pracownik, czyli taki ktérego charakteryzujq trzy rdwnoczesnie wystgpujace
cechy:

v’ identyfikacja z celami, misjq i warto$ciami przedsiebiorstwa,

v’ pragnienie przynaleznosci do przedsiebiorstwa,

v podejmowanie dzialan wykraczajacych poza standardy”'

W literaturze przedmiotu uwaza si¢, ze definicja zaangazowania nie jest
jednoznacznie zdefiniowana i pod tym pojgciem kryje si¢ wiele roznych znaczen. W ujeciu
praktycznym podejscie do zaangazowania wykazuje cechy pojecia stworzonego przez
praktykdw biznesu, natomiast w okresie pdzniejszym poj¢ciem tym zainteresowali si¢
naukowcy. Obecnie hasto zaangazowanie pracownikow jest jednym z najpopularniejszych
w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim, badanie zaangazowania zastapilo badania
satysfakcji pracownikéw. Powodem tego jest nowe podejscie kadry menadzerskiej, gdzie
budowanie zaangazowania bardziej kojarzy si¢ z dazeniem do efektywnosci biznesowej, niz
dbatos¢ o zadowolenie pracownikéw. ,,Haslo zaangazowanie pracownikéw zbiera w sobie
dobrze znane dotad elementy, ktére funkcjonowaly wczesniej jako motywowanie
pracownikéw, budowanie identyfikacji z przedsi¢biorstwem, zarzadzanie efektywnoscia,
satysfakcje z pracy”.” Zainteresowanie zaangazowaniem pracownikéw przez kadre
zarzadzajaca jest zjawiskiem pozytywnym, dazenie do uksztaltowania takiej postawy jest
dowodem wzrastajacej $wiadomosci, ze energia, kreatywnos¢, entuzjastyczne nastawienie
pracownika, to gldwne zZrédla tworzenia wartosci przedsigbiorstwa i budowanie przewagi
konkurencyjnej na trudnym rynku, majace wigksze znaczenie niz czynniki technologiczne
1 finansowe. Juz kilka lat temu dwdjka brytyjskich ekspertow zebrata okoto 50 réznych
definicji pojgcia zaangazowania pracownikow. ,Najciekawsze projekty budowania
zaangazowania koncentrowaty si¢ na jednym aspekcie takim jak generowanie innowacji przez
pracownikow. Takie wycinkowe podejscie umozliwia $cislejsze powigzanie zaangazowania

z biznesem, dajac pracownikom poczucie, ze ich zaangazowanie w tym kontekscie bedzie jak

' M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, sposoby oceny i motywowania, wydawnictwo PWE, Warszawa
2012,s.7
? Pawet Berfowski, www.HRweb.pl, Akademia Grupy Pracuj, pobrane 29.07.2014
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najlepiej  spozytkowane przez przedsigbiorstwo. Kluczowe jest zrozumienie,
7e zaangazowanie oznacza tak naprawde ,zaangazowanie w co§”.’  Zaangazowanie
pracownikéw musi by¢ spojne ze strategia biznesowa, jezeli nie wystepuja te zaleznosci
to wiele projektow majacych na celu zwigkszenie poziomu zaangazowania wsrdd
pracownikéw nie konczy si¢ wzrostem ich wydajnosci.

Inna definicja zaangazowania ktorej autorem jest Institute for Employment Studies
(IES) okresla zaangazowanie jako ,,pozytywny stosunek pracownikéw do przedsigbiorstwa
1 jego wartosci. Zaangazowany pracownik jest §wiadomy kontekstu biznesowego, pracuje
z zespolem nad poprawa efektywnosci pracy dla zysku przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo
natomiast pracuje nad rozwojem 1 podtrzymaniem zaangazowania, ktére wymaga
dwustronnych relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem”.* Swiadome budowanie
w przedsigbiorstwie efektywnego zaangazowania wymaga badania jego poziomu i czynnikdw
determinujacych a takze podejmowania dziatan wzmacniajacych odpowiednie postawy
1 zachowania pracownikow. Oczekiwania pracodawcy wzglegdem pracownika powinny by¢
spojne z oczekiwaniami pracownika wzgledem przedsigbiorstwa, w przypadku gdy tak nie
jest powstaje luka 1 trudno bedzie budowaé zaangazowanie. Zgodnie z metodologia Scarlett
Surveys Internatonal ,,zaangazowanie pracownika to mierzalny poziom pozytywnego
lub negatywnego przywiagzania do pracy, wspdtpracownikéw i przedsigbiorstwa, ktory
wplywa na uczenie sic i wysokie osiagniecia w pracy’”. Pojecie zaangazowania jest
rownoznaczne z zarzadzaniem zaangazowaniem jako podej$cie w zarzadzaniu biznesem,
ktore bazuje na badaniu wplywu angazowania si¢ pracownikdéw w dziatania na rzecz
przedsigbiorstwa, na prowadzong polityke personalna, polityke rozwoju przedsigbiorstwa oraz
jego produktywnos¢. Popularne jest okreslenie zaangazowania jako stan w ktérym pracownik
udziela si¢ w pracy, jest do niej pozytywnie nastawiony a praca pozwala mu osiagaé
oczekiwane zadowolenie. Pozytywne nastawienie pracownika do procesow jakie majq
miejsce w przedsiebiorstwie oraz do kadry zarzadzajacej sa warunkami niezbednymi ale nie
wystarczaja do zaangazowania. ,,Stusznie zauwaza T.J Ericsson, ze zaangazowanie jest czyms$
wigcej niz satysfakcja z warunkéw stworzonych przez pracodawce lub prosta lojalnoscia
wobec niego, zaangazowanie jest raczej pasja 1 poswigceniem, chegcia pracownika

do zainwestowania i wlozenia whasnego wysitku w sukces pracodawcy".® To dziatania

* M. Juchnowicz, Zaangazowanie ....op. cit., s. 37.

* D. Robinson, S. Perryman, S.Hayday The Drivers of Employee Engagment,, Raport 408, Institute for
Employment Studies, april 2004.

> Http://pl.wilkipedia.org/wiki/zaangazowanie pobrane 4.08,2014

M. Juchnowicz, Zaangazowanie .......... op. cit., s.34
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pracownika w sytuacjach niestandardowych, ksztaltowane poprzez podejmowanie
nadzwyczajnego wysitku w celu osiagnigcia celow przedsigbiorstwa, niejednokrotnie
stawianych ponad cele osobiste. Taka postawa moze prowadzi¢ do zacierania si¢ granicy
pomiedzy praca a zyciem osobistym pracownika. Jak utrzymac zaangazowanie pracownika
i dazy¢ do uzyskania rOwnowagi pomigdzy praca zawodowa a zyciem osobistym jest opisane

w rozdziale drugim, poprzez pokazanie wystgpujacych zaleznosci.

1.2 Czynniki sprzyjajace zaangazowaniu

Czynnikow ktore maja wpltyw na zaangazowanie w wykonywaniu obowiazkow przez
pracownika jest w bardzo duzo, kadra zarzadzajaca musi mie¢ swiadomos¢, ze nigdy nie jest
tak aby na pracownikdw nawet w tym samym zespole oddzialywaly te same czynniki.
Kazdy pracownik ma inne bodzce powodujace realizacj¢ zadan z sukcesem i korzyscia
dla prowadzonego biznesu przez przedsi¢biorstwo.

Pierwsza koncepcj¢ wykorzystania zaangazowania pracownikow stworzyta
migdzynarodowa organizacja badawcza - Instytut Gallupa w 1985 roku. Trzy lata pdzniej
organizacja opatentowata narzedzie sktadajace si¢ z 12 wyselekcjonowanych pytan o nazwie
Q12. Prowadzone badania w tym zakresie pozwolity wyselekcjonowaé kluczowe czynniki,
ktére buduja zaangazowanie pracownikéw oraz wpltywaja na wskazniki $wiadczace
o efektywnosci przedsigbiorstwa. Aby przedstawi¢ te czynniki nalezy poznac tres¢ 12 pytan,
ktore to narzedzie tworza:

v Q1. czy wiesz czego oczekuje si¢ od ciebie w pracy?

v Q2. czy masz odpowiednie narzgdzia i wyposazenie, ktdrych potrzebujesz aby

wykonywac dobrze swoja pracg?

v Q3. czy w pracy kazdego dnia masz okazj¢ aby robi¢ to co potrafisz najlepie;j?

v Q4. czy w ciagu ostatnich siedmiu dni zostates pochwalony za dobrg prace?

v Q5. czy twdj przelozony, albo kto§ w pracy troszczy si¢ o ciebie jako osobe?

v Q6. czy jest kto§ w pracy, kto wzmacnia twdj rozwo;?

v Q7. czy w pracy licza sie z twoja opinig?

v Q8. czy misja i cele twojego przedsigbiorstwa sprawiaja, ze czujesz, ze twoja
praca jest wazna?

v Q9. czy twoi wspdlpracownicy s3 zaangazowani w wykonywanie pracy
wysokiej jakosci?

4 Q10. czy masz odpowiednig atmosfere w pracy?
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Q11. czy w ciagu ostatnich 6 miesigcy ktos rozmawial z tobg na temat twojego

dalszego rozwoju?

Q12. czy w ostatnim roku miate§ w pracy mozliwos¢ nauki i rozwoju?

Powyzsze czynniki mozemy przedstawi¢ w uproszczonej formie 1 zaprezentowac

je w nastgpujacych pytaniach:

v

W nim,

v
v
v

zespotu,

v

Czynniki

czy jestes pozytywnie nastawiony do przedsigbiorstwa i jeste§ dumny z pracy
posiadasz przekonanie, ze oferowane produkty sa wysokiej jakosci,
czy przedsigbiorstwo umozliwia ci wykonanie dobrej jakosciowo pracy,

czy posiadasz checi zachowan altruistycznych i1 bycia dobrym cztonkiem

rozumiesz wyzsze cele i checi dzialania ponad wymagane w pracy standardy.

zaangazowania pracownikow mozemy uja¢ w  kilku  kategoriach,

wedhug D. Robinsona, S. Perrymana i S. Haydaya na zaangazowanie maja wplyw:

v

AN NN Y N N N NN

rozwdj pracownika i mozliwos¢ kariery,

bezposredni przetozeni,

ocena wynikow pracy,

komunikacja,

stworzenie rownych mozliwosci i sprawiedliwe traktowanie,
jakos¢ wspotpracy,

ptaca 1 $wiadczenia,

przyjazne stosunki ,,rodzinne”

zadowolenie z pracy,

zdrowie i bezpieczenstwo.

Druga kategoria czynnikdw zaangazowania stanowig czynniki wedtug koncepcji kontraktu

psychologicznego:

v

AN N N NN

szkolenia prowadzone na biezaco, ustalane wedtug potrzeb pracownika,
mozliwo$¢ rozszerzania kompetencji,

swoboda w wykonywaniu obowiazkéw stuzbowych,

uczestnictwo w podejmowaniu decyzji dotyczacych wtasnej osoby,
wykonywanie pracy, ktdra jest dla pracownika interesujaca,

uczciwe wynagrodzenie zgodne z warto$ciami rynkowymi, uzaleznione

od rodzaju obowiazkdéw,
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v waloryzacja wynagrodzenia pozwalajacego na utrzymanie stalego poziomu
zycia,
v $wiadczenia dodatkowe, poréwnywalne z pracownikami wykonujacymi

podobng pracg,
v dlugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia oraz perspektywy zwigzane z
kariera.
Inng kategoria czynnikow zaangazowania sa wyniki badania zaangazowania Voice
w podziale na postawy i zachowania:
Tab. 1.1

Postawy i zachowania w budowaniu zaangazowania

POSTAWY

v' poczucie lojalnosci wobec pracodawcy,

AN

pracownik z duma opowiada ze pracuje u tego pracodawcy,

v . .
przywiazanie v’ pracownik jest zwiazany z pracodawca emocjonalnie,

v’ praca daje poczucie spetnienia osobistego,

v' pracownik lubi prace ktorg wykonuje,

v .
zadowolenie z pracy v' jest zadowolony z pracy,

v' pracownik potwierdza ze prawdopodobnie za dwa lata bedzie nadal pracowat

u tego pracodawcy,

v . .
zamiar pozostania v chcialby za pigé lat dalej pracowaé u obecnego pracodawcy,

v' widzi dla siebie przyszto$¢ u obecnego pracodawcy,

ZACHOWANIA

v pracownik stara si¢ wykonywa¢ prace jak najlepiej potrafi,

AN

kiedy powstaje potrzeba wktada dodatkowy wysilek w prace,

v .
WERIES v/ pracuje cigzej niz sie od niego wymaga,

v’ zadania kluczowe sa wykonywane bez zarzutu,

v hieolodd
bieglos¢ v’ radzi sobie ze zmianami w sposobach wykonywania pracy,

v inicjuje lepsze sposoby wykonywania pracy,

\

ma pomysty na ulepszenie dotychczasowych sposobow wykonywania pracy,

v' proaktywnos¢ . . .. .
p v'  wprowadza zmiany w zakresie usprawnienia, szybszego wykonywania

obowigzkdw,

WSB-NLU
2014

Zrédto: M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikdéw, sposoby oceny i motywowania, wydawnictwo PWE,
Warszawa 2012, s.57

Metoda wedlug K.E. Ayersa pokazuje co ma wplyw na to, aby pracownicy podchodzili
z pasja do pracodawcy i swojej pracy. Podstawowymi potrzebami w tej metodzie sa:

v potrzeba bycia respektowanym, jest podstawa w budowaniu zaangazowania,

9
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4 potrzeba nauki i rozwoju, ktéra bedzie skutkowaé wigksza iloscia
pracownikow utalentowanych,
v potrzeba bycia dopuszczanym do tajemnic, ktéra buduje wiez emocjonalng
z pracodawca,
v potrzeba istotnosci powodujaca zwigkszenie zaangazowania,
v potrzeba bycia w zwycigskim zespole, grupujaca pracownikow z wigkszymi
ambicjami niz przecig¢tne.
Jak wida¢ z powyzszych kategorii jednym z wazniejszych czynnikéw zaangazowania jest
czynnik okreslajacy, ze praca powinna by¢ nie tylko interesujaca ale powinna stawiac
wyzwania.

Stowo zaangazowanie w jezyku angielskim ma dwojakie tlumaczenie pierwsze
to zaangazowanie a drugie to zareczyny. To drugie jest odzwierciedleniem oczekiwanego
charakteru relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca. Oznacza ono wspotdzialanie a nie
konflikt intereséw, aby to osiagna¢ wymagane sq odpowiednie zachowania. Osoby kierujace
zespotami powinni: motywowaé¢ a nie manipulowaé, powinni by¢ rowniez trenerami
a nie kontrolerami. Natomiast w zespole kolezanka, kolega powinna by¢ dostrzegana jako
wspotpracownik a nie konkurent czy rywal. W zarzadzaniu kapitalem ludzkim, analizujac
czynniki ksztattujace poziom zaangazowania, nalezy mie¢ na wzgledzie wptyw zewngtrzny
czyli czynniki polityczne, spoteczne i ekonomiczne. Czynniki te pomimo silnej identyfikacji
z przedsigbiorstwem moga wplywaé na poziom zadowolenia, ch¢¢ do dalszego rozwoju.
Na poziom zaangazowania pracownikow maja wplyw rdwniez cechy inteligencji
1 osobowosci pracownikéw, cele osobiste 1 zawodowe, hierarchia wartosci, doswiadczenie
zawodowe.

»Mocey 1 Schnaider uwazaja, ze na poziom zaangazowania skladaja si¢ zarowno
czynniki emocjonalne jak 1 odpowiadajace im zachowania takie jak: proaktywnosé
1 wytrwato$¢ w dazeniu do celu. Rozpoczynajac pracg, pracownicy zazwyczaj sa gotowi
zaangazowac si¢ a od pracodawcy zalezy, czy uda si¢ mu wlasciwie ukierunkowad
to pozytywne nastawienie. Zaangazowani pracownicy maja duzo pozytywnej energii,
to w jaki sposob pracodawca zdefiniuje swoje wymagania wzgledem pracownikdéw 1 jak ich
o tym poinformuje ma ogromne znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa. Pracownicy musza
rozumieé, czego si¢ od nich oczekuje, aby mogli wlasciwie ukierunkowaé swoja energie”’

W dobrze zarzadzanych przedsigbiorstwach juz na pozycji kierownikow liniowych powinno

"R. McGee, A.Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikdéw, wydawnictwo ABC a Wolter Kluwer business,
Warszawa 2012, s.111
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si¢ stosowad narzedzia stuzace do wyjasnienia pracownikom jakie sa wobec nich oczekiwania
przedsigbiorstwa oraz poznac¢ jakie oczekiwania majg pracownicy wobec pracodawcy.
Okresleniem oczekiwan pracodawcy wzgledem pracownika jest:
v’ pisemne potwierdzenie warunkow pracy,
wdrozenie do pracy,
opis stanowiska pracy z podaniem obowiazkow i zadan,
cele wyznaczone pracownikowi,
obowiazujace procedury,
szkolenia,

misja 1 cele przedsigbiorstwa,

D N N N N N N

komunikacja wewngtrzna,
v’ ocena pracownika,

Oczekiwania pracownika wzgledem pracodawcy moga by¢ rézne, bowiem pracownicy
zatrudniaja si¢ z bardzo wielu powodoéw 1 maja oczekiwania zréznicowane. Niektdore
z oczekiwan sg podane na rozmowie rekrutacyjnej i do nich naleza: cheé rozwoju, awansu,
praca w przedsigbiorstwie posiadajacym prestiz na rynku pracy, uzyskanie oczekiwanego
wynagrodzenia poprzez dziatajace systemy motywacyjne, dodatki pozaplacowe i socjalne.
Przy zatrudnianiu pracownikdw nalezy mie¢ swiadomos¢, ze beda tez oczekiwania ukryte
pracodawca jak 1 pracownik w chwili zatrudnienia nie zdaja sobie z tego sprawy poniewaz
one pojawia si¢ pdznie;j.

Przyktadowe ukryte oczekiwania moga by¢ nastepujace:

v kolejny szczebel na drodze do zdobycia wymarzonej kariery, czgsto nie u tego

pracodawcy, ktdéry go obecnie zatrudnia,

v miejsce w ktérym pracownik bedzie mogt si¢ rozwija¢ i podejmowaé nowe
wyzwania,
v miejsce pracy w ktorym pracownik bedzie moght spedzi¢ czas i zarabiad

pieniadze pozwalajace prowadzi¢ ciekawe zycie towarzyskie,

v miejsce, ktore pozwoli pracownikowi nawigzaé nowe przyjaznie i znajomosci

a nawet spotkanie swojego przyszlego partnera.
Na szczegolng uwage zastuguja czynniki okreslajace, ze praca powinna stawia¢ wyzwania
1 by¢ dla pracownika interesujaca. O tym, ze praca taka jest decyduja cechy pracy okreslone
w modelu McShane'a:

v zréznicowane kompetencje, umiejetnosci pozwalajace na ukonczenie zadania

z sukcesem,

11
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v tozsamo$¢ zadan 1 tym samym identyfikacja pracownika za nie
odpowiedzialnego,
v istotnos¢ zadan pozwalajaca pracownikowi mie¢ swiadomos¢ w jakim stopniu

dane zadania przyczyniajq si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa,

v autonomia wyrazana poprzez swobod¢ w podejmowaniu decyzji, planowaniu
pracy,
v informacja zwrotna od przetozonych.

Powyzsze cechy pracy beda budowacé stan psychologiczny pracownika a zarazem ksztaltowaé
zaangazowanie poprzez poczucie sensownosci, odpowiedzialno$ci oraz wiedz¢ o rezultatach
pracy uzyskang od przetozonych jako informacj¢ zwrotna. Kazdy pracownik posiada potrzebe
bycia docenionym 1 $wiadomosci uczestnictwa w realizowaniu celéw ogdlnych
przedsigbiorstwa.

Oczekiwania pracownikow ulegaja zmianom w réznych pokoleniach, aby ksztattowad
zaangazowanie pracownika i budowaé state zespoty, zaangazowane, chcace zwigzac si¢
z przedsigbiorstwem na dtuzszy okres czasu, nalezy w zarzadzaniu kapitatlem ludzkim brac

pod uwage wszystkie wystgpujace.

1.3  Dlaczego warto budowaé zaangazowanie

W obecnych czasach zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ gospodarcza bardzo dynamicznie,
gleboko jakosciowo, pod wplywem szybkich, trwalych i fundamentalnych zmian jakie
zachodza w ujeciu globalnym zwiazanych z procesami demograficznymi, kulturowymi oraz
wplywami zewngtrznymi wymusza zmiany, poniewaz przedsigbiorstwa funkcjonuja
w szczegolnych warunkach. ,,Wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie to przede wszystkim
potrzeba oddziatywania na ludzi, ich postawy, wartosci, zachowania a przede wszystkim
wyzwolenie ich twoérczego i dynamicznego zaangazowania”.® W dlugim okresie prac
badawczych ekspertow z zakresu zaangazowania pracownikow badania wykazuja zjawisko
spadku poziomu zaangazowania oraz duze rezerwy w tym zakresie. Badania pokazuja
réwniez, wiele korzysci ktore wynikaja z wysokiego zaangazowania. Wraz ze wzrostem
zaangazowania  wzrasta  produktywno$¢,  kreatywnos¢, innowacyjno$¢.  Budujac
zaangazowanie, budujemy lojalno$¢ pracownika wobec przedsigbiorstwa, zmniejsza si¢
fluktuacja kadr, maleja absencje chorobowe. Przedsigbiorstwa budujace zaangazowanie

wsrod pracownikdéw obnizaja poziom stresu, zmniejszaja trudnosci w podejmowaniu decyzji,

8 M. Juchnowicz, Zaangazowanie. ....... op. cit., s. 14
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buduja efektywniejsza komunikacj¢, moga z tatwoscia zarzadza¢ talentami. Budowanie
zaangazowania jest scisle powiazane z kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa. Przyjmuje sig,
ze pojecie kultury organizacyjnej okresla sposob zycia w przedsigbiorstwie jest zbiorem
wspdlnych przekonan, nastawien, wartosci jakie posiada przedsiebiorstwo. Kazda grupa
spoteczna dokonuje wyboru stosowanych zachowan, jakie wnosi do przedsigbiorstwa,
histori¢, umiejetnosci, sposoby dzialania, mys$lenia. Kultura organizacyjna jest zrodiem
1 fundamentem sposobow pracy, zachowan, pomaga pracownikom zrozumie¢ za czym
przedsigbiorstwo si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne. A. Sajkiewicz okresla
kultur¢ sprzyjajaca budowaniu zaangazowania jako kultur¢ kapitalu ludzkiego.
Wyznacznikami tej kultury sa zarzadzenia sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorstwa,
delegowanie uprawnien decyzyjnych, rozwdj kompetencji, dzielenie si¢ wiedza,
motywowanie.

Analizujac definicje zaangazowania mozna wyodrebni¢ trzy koncepcje jej istoty:

v zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika,
v zaangazowanie behawioralne,
v zaangazowanie jako wymiana pracodawca — pracownik.

Podstawowymi warunkami budowania zaangazowania powinna by¢ wiedza, dostgp
do informacji. ,,Postawa zaangazowanego pracownika przejawia si¢ w jego zachowaniu,
ktoremu towarzyszy gotowos¢ do preferowania celow przedsigbiorstwa ponad celami
osobistymi, przy rownoczesnej gotowosci do odpowiedzialnosci, w warunkach

samodzielno$ci zadania, oraz w warunkach niestandardowych.”® Zaangazowany pracownik

wykazuje:
v zaangazowanie poznawcze - wyrazone wysoka koncentracj¢ przy realizacji
zadan,
v zaangazowanie emocjonalne - ktore przejawia si¢ w wykonywaniu pracy

zZpasja 1entuzjazmem,
v zaangazowanie fizyczne - wyrazone wysokim poziomem aktywnosci
w réznych obszarach oraz checia rozwoju,
v zaangazowanie identyfikacyjne — jako pozytywny stosunek do wykonywanej
pracy i przedsigbiorstwa.

Pracownicy zaangazowani sg optymistami, otwarci na pomysly innowacyjne, chetniej

podejmujacy ryzyko oraz dobrowolny wysilek, nawet kosztem poczucia wlasnej wygody,

’ M. Juchnowicz, Zaangazowanie.......... op. cit., s. 36
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postrzegania trudnych sytuacji oraz zachodzacych zmian jako wyzwanie i1 szans¢. Budowanie
takich postaw z punktu zarzadzania przedsigbiorstwem oznacza identyfikacj¢ z celami
1 wartosciami organizacyjnymi. Badania i opracowane statystyki pokazuja, ze wystgpuje
zalezno$¢ pomiedzy wysokim zaangazowaniem pracownikow a sukcesem przedsigbiorstwa
na rynku. ,,Ostatnie badanie przeprowadzone przez Hewitt Associates wykazato, ze poziom
zaangazowania pracownikow jest o 20% wyzszy w przedsigbiorstwach o dwucyfrowym
wskazniku zyskow, niz w przedsigbiorstwach o jednocyfrowym wskazniku. Przedsigbiorstwa
z dwucyfrowym wskaznikiem wzrostu majq rowniez wyzszy o 25% poziom zaangazowania
najwyzsze] kadry kierowniczej od poziomu zaangazowania pracownikdw oraz poziomu

osiaganego w przedsicbiorstwach o jednocyfrowym wskazniku wzrostu”'’.

Drugim
przyktadem sa badania przeprowadzone przez Towers Perrin — ISR ktore pokazuja,
ze przedsigbiorstwa o wysokim zaangazowaniu pracownikow osiagnely wzrost dochodow
netto o 13,2%, natomiast w przedsigbiorstwach gdzie wskaznik zaangazowania pracownikow
jest niski nastapit spadek dochodu netto o 3.,8% w tym samym okresie dziatalnosci.
,»Podobnych wynikow dostarcza badanie przeprowadzone wsréd 65 przedsigbiorstw
w r16znych branzach. Przedsigbiorstwa, ktorych pracownicy charakteryzowali si¢
najwyzszymi poziomami zaangazowania, osiggaly zasadniczo lepsze wyniki finansowe,
a warto$¢ dla akcjonariuszy byta podwojona.”"!

Innym przyktadem na to, ze warto budowa¢ zaangazowanie pracownikow jest wzrost
wydajnosci i rownoczesnie zadowolenia pracownikow. ,,Przedsi¢biorstwa o wyzszym
poziomie zaangazowania pracownikow osiagaja wyzsza o 30-40% wydajnos¢ 1 w ten sposob
wzrastaja rdwniez zyski. Z badan wynika, ze wzrost zaangazowania pracownikéw o 10%
powoduje wzrost zadowolenia o 6% 1 wzrost zysku o 2%. W przedsigbiorstwach
posiadajacych niski wskaznik zaangazowania pracownikéw w ciggu ostatnich trzech lat zyski
zmniejszyly si¢ o 1,38% a marza operacyjna ulegta zmniejszeniu o 2,02% . Przedsigbiorstwa
dziatajace w ustugach konsultingowych zatrudniajace pracownikéw z wysokim
zaangazowaniem byly az o 43% bardziej produktywne. Prawdopodobienstwo, ze pracownicy
zaangazowani opuszcza swoje przedsigbiorstwa jest mniejsze o 33% od prawdopodobienstwa

dotyczacego pozostatych mniej zaangazowanych pracownikow.”'

Zaangazowani pracownicy
statystycznie pi¢é razy rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy, pracodawcy w zwigzku z tym

oszczgdzaja na kosztach bezpieczenstwa.

' M. Juchnowicz, Zaangazowanie ......... op. cit., s.43
1 tamze, s. 43
128, Cook, The Essential Guide to Employee Engagment, Kogan Page, London — Philadelphia, 2008 s.19

14

17/129



WSB-NLU
2014

6€ea650d419b97700e£343958b7eel79
2014-12-10 16:31:12

Budowanie zaangazowania oznacza budowanie wartosci niematerialnych, jest nowa
koncepcja zarzadzania, ktdra traktuje wartosci jako podmiotowe podejscie do pracownika
jako Klienta wewnetrznego 1 partnera. Poprzez postawy zaangazowanych pracownikow
przedsigbiorstwo w sytuacjach kryzysowych dostrzega gotowos$¢ do jego obrony i obrony
produktéw. Zauwazalna jest aktywno$¢ i inicjatywa oraz dyspozycyjnos¢ i angazowanie si¢
w prace¢ w ponad wymiarowym czasie pracy, jezeli sytuacja tego wymaga. Pracownicy
zaangazowani podchodza ze zrozumieniem do dodatkowych obowiazkéw, chetnie przyjmuja
odpowiedzialnos¢, sa lojalni 1 wykazuja zaufanie wobec przetozonych oraz swoich
wspotpracownikéw. W dzisiejszych czasach przedsigbiorstwo chcace utrzymaé wysoka
pozycje na rynku musi mie¢ §wiadomos¢ zarzadzania procesowego a co za tym idzie
budowaé zaangazowane zespoly, umiejace pracowaé procesowo.

,Katzenbach 1 Schmidt, definiuja zesp6t jako niewielka grupe pracownikow
posiadajacych komplementarne umiejgtnosci, prezentujacych wspolne podejscie do pracy,
prawdziwie zaangazowanych w dzialania zmierzajace do osiagnigcia wspolnego celu
ogdlnego i celow szczegdtowych, za ktére wszyscy pracownicy czuja sie odpowiedzialni.”"
W literaturze przedmiotu definicje zespotu sg rozne, moze ona okresla¢ zespdt pracownikow
wykonujacy pracg z tej samej dziedziny. Prawdziwe zespoly to te, w ktérych pracownicy sa
ze sobg powiazani i od siebie nawzajem zalezni w realizowaniu zadan. Zespoty to grupy
ztozone z pojedynczych pracownikdw, posiadajacych rozne osobowosci, doswiadczenie
zawodowe jak réwniez rozne motywacje 1 potrzeby. Wszystkie te czynniki wplywaja
na zarzadzanie zespotami 1 budowanie =zarzadzania procesowego, ktore pozwoli
na dopasowanie poszczegdlnych pracownikéw do grup realizujacych zadania procesowe jak
réwniez umozliwi pracownikom rozwija¢ si¢ w obszarach zainteresowan. Dzigki temu
pracownicy beda mogli si¢ realizowa¢ w przedsigbiorstwie, w ktéorym praca stanie si¢
cenniejsza i bardziej interesujaca niz w innych przedsigbiorstwach na rynku. Pracownicy beda
mieli poczucie, ze ich zdolnosci zostaly dostrzezone i dobrze wykorzystane przez
przedsigbiorstwo a ich poziom zaangazowania bedzie wzrastat i przekladal si¢ na osiagane
zyski. Kadra menadzerska powinna zachwycaé pracownikdw pod wzgledem przywodztwa,
zaraza¢ swoim entuzjazmem w ciagltym doskonaleniu jakosci.

Budowanie zaangazowania to o wiele wigcej niz tworzenie systemu motywacyjnego,
to wykorzystanie kapitalu ludzkiego do osiagnigcia celow, najlepszych wynikow i1 dazenia

do ekspansji przedsiebiorstwa.

BR. McGee, A. Renne, Budowanie zaangazowania, wydawnictwo ABC Wolters a Kluwer business, Warszawa
2012, s.127
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1.4  Sposoby budowania zaangazowania
Wspdlczesne przedsigbiorstwa wymagaja od pracownikow szczegdlnych postaw
1 pozadanych zachowan do ktérych nalezy, kreatywnos¢, che¢ do zachodzacych zmian
1 ciagly rozwoj. Tego nie uda si¢ osiagnaé za pomoca tradycyjnych metod motywowania
odwotujacych si¢ do metody ,.kija i marchewki” czy tez innej metody stosowanej wczesniej
»dziel 1 rzadz”. Metody te sa przestarzatym narz¢dziem i powodujg zniechgcenie do rozwoju,
niszcza entuzjazm, blokujq inicjatywe oraz ostabiaja kultur¢ organizacyjna przedsigbiorstwa.
Stawiane coraz to wyzsze cele i1 rosnace oczekiwania pracodawcy czgsto staja si¢
dla pracownika nieosiagalne. Mozna od pracownika wyegzekwowaé postuszenstwo
1 wykonywanie pracy ale do twdrczego myslenia zmusi¢ si¢ nie da.
W ujeciu stopnia gotowosci do dzialania, mozemy pracownikdéw podzieli¢ na trzy grupy:
v zaangazowani, czyli pracownicy wykonujacy swoje zadania z pasja,
posiadajacy duza energi¢ do dziatania, zdolnosci innowacyjne,
v niezaangazowani, wykonujacy swoje obowiazki standardowe poprawnie,
ale bez pasji 1 zaangazowania,
v nieaktywni, traktujacy pracg jako przymus, przejawiaja niezadowolenie
z rodzaju wykonywanej pracy oraz warunkéw pracy, stosunkdéw z przetozonymi
i wspolpracownikami, ta  grupa celowo si¢ zachowuje w  sposéb
zle wptywajacy na przedsigbiorstwo.
Menadzerowie czesto nie wierza w skuteczno$¢ naturalnego budowania zaangazowania
pracownikow 1 zastgpuja go obowiazkowymi celami narzuconymi z zewnatrz oraz
motywatorami zewngtrznymi, na takich postawach opierato si¢ zarzadzanie przez ponad sto
lat. Najblizszy wspotczesnemu zarzadzaniu jest model zasobdw ludzkich, oparty na kilku
podstawowych zalozeniach wywodzacych si¢ z teorii Y - D. MeGregora ktory zaktada ze :
v pracownicy chcg wnies¢ swoj wktad w wykonywang prace i sa oni wstepnie
zmotywowani do dziatania,
v przyjmuje si¢, ze praca niekoniecznie musi by¢ nieprzyjemna,
v pracownicy sa zdolni podejmowac znaczace decyzje dotyczace ich pracy
oraz pozwolenie na wigksza swobod¢ w podejmowaniu decyzji przez pracownika
jest w interesie pracodawcy,
v zwigkszona samokontrola 1 kierowanie, wypetnianie bardziej znaczacych zadan
Ww znacznym stopniu podnosza poziom satysfakcji pracownika.
Model zasobdéw ludzkich traktuje pracownika jako osob¢ motywowana przez kilka

czynnikdéw: wynagrodzenie, potrzeba afiliacji, osiagni¢¢, ch¢¢ wykonywania waznej pracy.
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W tym modelu istotny jest wigkszy udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji
oraz zwigkszeniu autonomii przy wykonywaniu obowigzkéw shuzbowych. Kadra
zarzadzajaca nie powinna pobudza¢ pracownikow do dziatania wyzszymi ptacami, tagodnym
traktowaniem, ale budowaé system oparty na samokierowaniu i samokontroli. Osiagnigcie
efektywnego zaangazowania wymaga znalezienia odpowiedniej réwnowagi migdzy
motywatorami  zewnetrznymi:  wynagrodzenie, awans, nagroda a motywatorami
wewngtrznymi takimi jak zwigkszona samodzielno$¢, mozliwos¢ rozwoju.
Przedsigbiorstwo XXI wieku powinno by¢ zarzadzane poprzez zaangazowanie. Istota
tego zarzadzania jest wptywanie na zaangazowanie poprzez swiadome dziatania w kierunku
tworzenia 1 umacniania relacji migdzyludzkich opartych na wewngtrznych mechanizmach
motywacji, ktore wynikaja:
v’ ze wspolnych celow i wartosci,
v’ wspoldzialania,
v wspdtodpowiedzialnosci.
Budowania zaangazowania pracownikdéw nalezy si¢ nauczy¢, poprzez stworzenie warunkow
zaangazowania pracownikOw, stworzy¢ zaangazowane przedsigbiorstwo poprzez
zaangazowane jednostki.

Rys. 1 Elementy zaangazowania pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne:

Wyzej wymienione i przedstawione na rysunku elementy zaangazowania sa dynamiczne,
bowiem kazda z nich, wptywa na pozostate 1 w wyniku tego zachodza nieustanne zmiany.
Warto si¢ zastanowi¢ budujac zaangazowanie czy:

v warunki zaangazowania sg wlasciwie ocenione przez przedsiebiorstwo,
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4 przedsigbiorstwo dziala w kierunku usunigcia ewentualnie wystgpujacych

brakdw zaangazowania poprzez strategiczne obszary,

v jakie jest wsparcie

pracownikéw  przedsiebiorstwa

w  budowaniu

zaangazowania na wszystkich poziomach.

Kazde przedsigbiorstwo ma mozliwosci budowania zaangazowania pracownikow 1 jest

w stanie w bardzo prosty sposob, pozytywnie wplynaé na jego poziom. Nie wymaga

to duzych naktadow finansowych ani budowania skomplikowanych projektéw. Aby budowac

zaangazowanie nalezy zdiagnozowal obszary, ktoére maja w przedsigbiorstwie kluczowe

znaczenie w budowaniu zaangazowania, nalezy w pierwsze] kolejnosci przeanalizowad

warunki budowania zaangazowania. Aby pozna¢ proces budowania zaangazowania, zostana

przedstawione na nastgpnej stronie wyniki badania ,,100 najlepszych pracodawcodw”

magazynu ,,The Times”.

Tab.1.2

Czynniki i podejscie nauki dla budowania zaangazowania

CZYNNIKI WPLYWAJACE
NA BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA

ZNACZENIE DLA PODEJSCIA DO NAUKI
I ROZWOJU

Zachowania i wartosci kadry zarzadzajacej — | Przedsigbiorstwo wybiera dobrych liderow i inwestuje
budowanie zaufania i wzorcOw | w  nich. Kadra zarzadzajaca musi by¢ wzorem
do nasladowania. dla pracownikow pod wzgledem zachowania i wartosci
Samopoczucie — stres, presja czasu oraz | Nalezy zapewni¢ pracownikom mozliwosci i narzedzia
zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem | zachowania dobrego samopoczucia.
prywatnym pracownika a zawodowym.

Kazde przedsigbiorstwo majace na celu budowanie
Rola bezposredniego przetozonego ktéra | zaangazowania pracownikow powinno zadbaé o przeszkolenie

zapewni: wsparcie, zaufanie.

kadry zarzadzajacej, zadba¢ o narzedzia, ktore umozliwia

rozwoj w tym obszarze.

Budowanie zespolu w oparciu o relacje

ze  wspdlpracownikami  oraz ~ normami

kulturowymi, jakie obowiazuja

w przedsigbiorstwie.

Podejmowane dziatania musza by¢ sprzyjajace budowaniu
zespotow koncentrujacych si¢ na jego wewnetrznych
i zewnetrznych relacjach. Praca zespotowa gwarantuje wyzsza
efektywnos¢ pracy. Nalezy zespoty uczyé odpowiedzialnosci

za wynik zespotowy a nie indywidualny w pracy zespolowej.

Przedsigbiorstwo —  stosunek pracownika

do pracodawcy.

Przedsigbiorstwo musi zadba¢ o sposob przekazywania

pracownikom przyjetych celow do zrealizowania.

WSB-NLU
2014

Zrédto: R, Mc Gee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikdéw, wydawnictwo ABC Wolters a Kluwer

business, s.366
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W literaturze przedmiotu zaangazowane przedsigbiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore
si¢ uczy, ktore posiada pracownikow zwigkszajacych swoje umiejetnosci w celu osiagania
pozadanych wynikow, oraz przedsigbiorstwo pielggnujace rozwojowe sposoby myslenia,
nieustannie pobudzajace zbiorowe aspiracje, w ktorych pracownicy si¢ uczg i umieja sig¢
uczy¢ zespotowo. Idea przedsigbiorstwa uczacego si¢ jest myslenie systemowe, czyli takie
ktore uznaje wzajemne zaleznosci pomiedzy roznymi procesami tworzacymi jednag catosc
w dziataniu. Cecha przedsigbiorstwa uczacego si¢ jest wspdlna wizja odgrywajaca duza rolg
w motywowaniu pracownikow do nauki i budowania wspolnej tozsamosci, poprzez dzielenie
si¢ wiedza zgromadzong przez jednostki.

Sredni globalny poziom zaangazowania pracownikéw wedtug danych z raportu Aon
Hewitt opracowanym w 2013 pokazuje, ze wskaznik zaangazowanych pracownikéw w roku
2011 wynosit 58%, w nastepnym 2012 wzrdst do 60%. Zaangazowanie w pracg wystepuje
wtedy, gdy pracownicy sa swojej pracy oddani, fascynuja si¢ tym co robia. Zaangazowanie
moze istnie¢ rowniez w przypadku, kiedy pracownik nie jest zwigzany emocjonalnie
z pracodawca, ale praca daje mu szans¢ rozwijania posiadanych kompetencji 1 umiejgtnosci.
Bezposredni wptyw na budowanie zaangazowania ma struktura przedsigbiorstwa i1 jakos¢
przywodztwa. To na ile dane stanowisko pracy zapewnia roznorodnos¢, autonomig, znaczenie
wykonywanych zadan, w wigkszym stopniu zalezy od sposobu zarzadzania i kierowania
pracownikami niz od formalnego procesu projektowania stanowisk pracy. Kadra menadzerska
1 liderzy zespotdw decydujac o sposobie podzialu pracy oraz zakresie delegowania
uprawnien, dzigki informacji zwrotnej powinni okazywac uznanie dla wktadu wyrozniajacych
si¢ pracownikow, poprzez wyjasnienie jakie znaczenie ma dla przedsigbiorstwa wykonywana
przez nich praca. Uwaza si¢, ze wyzszy poziom zadowolenia z pracy zaowocuje
zwigkszeniem  wydajnosci  pracownika.  Obserwujac ~ zachowania  pracownikéw
widaé, ze to nie zadowolenie z pracy powoduje wzrost wydajnosci, lecz wigksza wydajnosé
sprawia, ze pracownik jest bardziej zadowolony i tym samym bardziej zaangazowany
w pracg. Wzrost zaangazowania zostanie osiagnigty poprzez stworzenie pracownikom
mozliwosci osiagania wyznaczonych celéw. Budujac zaangazowanie nalezy miec
swiadomos¢, ze nie wszystkich pracownikow da si¢ zainspirowa¢ do efektywniejszej pracy,
nawet stosujac dodatkowe gratyfikacje finansowe, takie zachowania wynikaja bardzo czgsto

z cech osobowosciowych pracownika.
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Rozdzial 2
OKkreSlenie strategii sukcesu w zaangazowaniu zawodowym pracownikow

2.1  Menadzerowie w kreowaniu zaangazowania pracownikow
Procesy globalizacji, rozwoj nauki o zarzadzaniu w tym, powstawanie nowych teorii
1 metod sa powodem widocznych zmian roli kadry menadzerskiej. Determinanty te
sa powodem wzrostu podstawowych kompetencji menadzerskich takich jak: wiedza fachowa,
umiejetnos¢ rozwigzywania problemow, komunikowanie, korzystanie z ustlug doradcow oraz
ksztaltowania relacji, ale przede wszystkim kompetencji okreslanych przez A. Pocztowskiego
»jako uzupelniajace ktore obejmuja postawy, motywy 1 wartosci rozumiane jako
przywodztwo, empatia, gotowos¢ uczenia si¢, tolerancja dla niejednoznacznosci, nastawienie
na kreatywnos¢, orientacja na przyszto$é, $wiadomo$é wartosci”.'*  Rola menadzera
w kreowaniu zaangazowania pracownikow taczy si¢ z potrzeba utrzymania wartosciowych
pracownikéw w przedsigbiorstwie. Mianem wartosciowego pracownika okresla si¢ osoby,
ktore nie tylko identyfikuja si¢ ze swoja praca, ale przede wszystkim ze swoim
przedsigbiorstwem, chca w nim pozosta¢ i tworzy¢ dodatkowe niematerialne wartosci. Teoria
ta okreslana jest jako zarzadzanie przez zaangazowanie. Koncepcja zarzadzania przez
zaangazowanie oznacza, ze cele strategiczne przedsigbiorstwa oraz wartosci jakie posiadajg
pracownicy i pracodawcy sa tozsame a wkiad w prace jest odpowiednio wynagradzany.
Rdézne wymiary odmiennosci koncepcji zasobowej i kapitalu ludzkiego przedstawia ponizsza
tabela.
Tab. 2.1

Zarzadzanie ZL a zarzadzanie KL. w budowaniu zaangazowanych postaw pracownika

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
PRZEZ ZAANGAZOWANIE

EFEKTY
v' innowacje
v" produktywnosé V' jakosé

v" zadowolenie klienta

KULTURA ORGANIZACYJNA

v' indywidualizm V' podejscie zespotowe
v' specjalizacja v' uniwersalizm
v' autokratyczne kierowanie v’ elastycznosé

v’ przywodztwo

YA, Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wydawnictwo PWE, Warszawa 2003, s.155
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KSZTALTOWANIE AKTYWNOSCI ZAWODOWEJ PRACOWNIKOW

okazjonalne v' proces

system bodzcdw, sugestii v" odpowiednia postawa - zaangazowanie
ORGANIZACJA PRACY

Scista kontrola v ograniczona kontrola

szczegdtowe opisy pracy v\ grupy autonomiczne
sprawnos$é v' zespoly projektowe
v

standardowe procedury rozliczanie z realizacji celow

KOMUNIKACJA
pionowa (géra-dot) v' wielokierunkowa
OCENA

cele indywidualne v cele zespotowe
ocena przez kontrolera v ocena przez klienta wewnetrznego, zewnetrznego
glownym kryterium oceny — osiagnigcia v'  priorytetem sa osiagnigcia w jakosci i obstudze
finansowe klienta

MOTYWOWANIE
wspotzawodnictwo v' wspdtpraca
wynagrodzenia finansowe v nagradzanie zespotdw

v' nagrody finansowe i pozafinansowe

SZKOLENIA
umiejetnosci zwiagzane z praca: v’ szeroki zakres umiejetnosci:
- funkcjonalne - migdzyfunkcjonalne
- techniczne - diagnostyczne

- rozwiazywanie problemow

- nastawienie na jakos¢

- interpersonalne
ROZWOJ KARIERY
waskie umiejetnosei v interdyscyplinarnos¢
rozwdj oparty na osiagnig¢ciach jednostki v' rozwdj oparty na dokonaniach grupy
pionowe $ciezki kariery v' poziome $ciezki kariery

Zrodto: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez zaangazowanie, wydawnictwo PWE, Warszawa 2010 s.49-50

W powyzszej tabeli zostaty pokazane sposoby budowania zaangazowania pracownikow

kadr¢ menadzerska. Sposdéb zarzadzania przez budowanie zaangazowania

pracownikoéw, daje mozliwosci wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstwa, jest czynnikiem

wpltywajacym na jakos$¢ produktow co z kolei przektada si¢ na wzrost zadowolenia Klienta
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1 osiagane zyski. Czynniki te w obecnie trudnym rynku przyczyniaja si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i sg lepsze niz sama produktywnos¢. Duza rol¢ powinny
odgrywa¢ umiejetnosci interpersonalne kadry zarzadzajacej, nastawienie na jakos¢
z ograniczeniem funkcji kontrolnej na rzecz zarzadzania efektywnoscia. Pracownicy
otrzymuja szeroki zakres zadan na kazdym stanowisku, co powoduje regularne poszerzanie
ich zdolnosci 1 kompetencji. Budowanie zaangazowania odbywa si¢ poprzez wiedzg,
identyfikacje, gratyfikacj¢, organizacj¢ i budowanie zespotdw interdyscyplinarnych. Zespot
sktada si¢ z wielu réznych pracownikow, z ktorych kazdy posiada umiejetnosci
do wykonywania okreslonego fragmentu projektu ktdry jest realizowany przez caty zespot.
Cztonkowie zespotu w zarzadzaniu procesowym moga pochodzi¢ z roznych jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa, nazywanych zespotami wielofunkcyjnymi. Zadaniem
kadry menadzerskiej jest zbudowanie efektywnie dziatajacego zespotu, ktéry pracuje jako
jedna catos¢, realizujac przydzielone zadania. Przy budowaniu zespolu nalezy wziaé pod
uwage nie tylko kompetencje czlonkdéw zespotu ale rowniez rozne typy osobowosci, idealnym
rozwiazaniem jest kiedy zespot sktada si¢ z bardzo réznorodnej mieszanki osobowosci z tego
wzgledu ze poszczegdlni pracownicy bedg speiniac kilka rol naraz. Przy takim samym typie
charakterow cztonkéw zespotu moga wystapi¢ problemy organizacyjne. Aby zbudowad
zespot skladajacy si¢ z zaangazowanych pracownikéw nalezy uwzglednié cztery podstawowe
etapy jego budowania:

v ,, formowanie zespolu: poziom emocji jest wysoki poniewaz wszystko jest nowe
1 ekscytujace, nikt jeszcze do konca nie wie, jaka bedzie jego rola w zespole.

v’ okres burzy: wyznaczone zostaja role, jakie maja spetnia¢ poszczegolni pracownicy,
ujawniaja si¢ typy osobowosci, powstaje niepewnos¢ w stosunku co do pewnych
pracownikow oraz ich umiejetnosci, to moze prowadzi¢ do konfliktow, pracownicy na
tym etapie nie czuja si¢ na tyle pewni aby uczciwie 1 otwarcie dyskutowac o procesach
pracy i konflikty mozna rozwigza¢ na tym etapie.

v normalizacja: wzrasta pewno$¢ poszczegdlnych pracownikdw, zaciesniajg si¢ wigzy
pomiedzy wspolpracownikami, roznica zdan musi by¢ szanowana i prowadzié
do konstruktywnych rozwiazan, wyznaczone cele wydaja si¢ nie az tak odlegle
1 WSzyscy pracownicy zaczynajq wspolpracowac, dazac do ich realizacji.

v' wlasciwe dzialania: pracownicy wykazuja pelne zaangazowanie, co powoduje
ze zespol ptynnie funkcjonuje, a poszczegdlni pracownicy na zmiang kieruja jego

pracami. Pojawia si¢ delegowanie zadan, co oznacza ze Wwszyscy majg szansg
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na rozwdj i wykazanie pelni swoich mozliwosci, wyznaczone cele i zadania
sq realizowane w sposob efektywny i zgodny z planem”"”

Przy budowaniu zaangazowania, bardzo wazne jest prawidlowe rozlozenie roéwnowagi sit
z tego wzgledu, ze pracownicy majq tendencj¢ wynikajaca z natury do realizacji dziatania
w kierunku wyznaczonym przez ich indywidualne przekonania, opinie oraz osobiste checi
realizacji wyznaczonych zadan. Obowiazkiem kadry zarzadzajacej jest upewnienie si¢
7e wWszyscy pracownicy w zespole podazaja w tym samym kierunku i wspolnym celem jest
realizacja danego projektu. W literaturze przedmiotu jest to nazywane vectorship czyli
dziatania wektorowe. Duzo projektow konczy si¢ niepowodzeniem tylko z tego wzgledu,
ze do ich realizacji w pracy zespotowej zostali dopuszczeni pracownicy, ktorych dziatania nie
pokrywaty si¢ z ogdlnie przyjetym kierunkiem realizacji danego projektu. Najlepszy
rozwiazaniem aby dopasowa¢ do siebie tzw. wektory dzialania jest stworzenie atmosfery
pracy, w ktorej btedy 1 niepowodzenia traktowane s jako cenne doswiadczenia, na podstawie
ktorych wyciaga si¢ odpowiednie wnioski, z pewnoscia nie moze to by¢ okazja do obwiniania
si¢ za niepowodzenia, bo takie dziatanie nie bedzie budowaé zaangazowania. Wazne jest
w budowaniu zaangazowania pracownikdw aby pracownik mial poczucie, ze nalezy
do kregu wtajemniczonych w zakresie pewnej wspdlnoty, ktdra ma do realizacji wyznaczone
cele. Aby stworzy¢ odpowiedni klimat dziatania i mozliwo$¢ tworzenia zaangazowania musza
by¢ stworzone nastepujace warunki:

v' swobodny przeplyw informacji: kazdy z pracownikéw musi mieé¢ tatwy dostep
do informacji, jakich potrzebuje do realizacji swoich zadan.

v otwarta komunikacja: nie wolno niczego ukrywaé przed pracownikiem ani tworzy¢
wrazenia, ze niektdrzy pracownicy sa bardziej uprzywilejowani w zakresie dostgpu
do informac;ji.

v dostarczanie informacji zwrotnej: pracownicy chca wiedzie¢ jak w ocenie
przetozonego radza sobie z obowigzkami oraz w jakim momencie moga usprawnic¢
swoje dziatania.

v' wymiana zdan w sposéb regularny: nalezy rozmawia¢ z pracownikami i u§wiadomié¢
im, ze ich obecno$¢ w zespole jest bardzo wazna.

v Kultura sluchania: nalezy stworzy¢ taka atmosfere aby pracownicy mogli powiedzie¢
to co mysla, bez obawy, ze powstanie zty odbidr ze strony przetozonego. Pracownik

powinien by¢ wystuchany nawet w przypadku odmiennego zdania.

BE. Krok, Manage Teams Successfully, Zarzadzanie zespotem, wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s.22
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Menadzerowie w nowym podejsciu do zarzadzania powinni kierowac si¢ elastycznoscia
w zatrudnianiu, samodzielno$cia pracownikéw 1 ich gotowoscia do zmian,
odpowiedzialnoscig indywidualng za osiagane efekty przez zespoty oceniajac pracownikow
przez pryzmat tworzenia wartosci. Zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno mie¢ na celu

tworzenie wartosci dodanej dla wszystkich grup interesariuszy.

2.2  Zmotywowany czlonek zespolu
Temat motywacji pracownikow siega czaséw starozytnych Grekow. ,,Usitowali oni

znalez¢ rozumowe postawy, logiczne uzasadnienie ludzkich zachowan i1 uznali, ze sila
napedowa poczynan czlowieka jest dazenie do przyjemnosci oraz uniknig¢cia bolu. Rozum
podpowiada jednostce, iz warto czasem odroczy¢ przyjemnos¢, o ile dzigki temu bedzie
ostatecznie wigksza, oraz znies¢ pewien bdl, aby osiagnaé jeszcze wicksza przyjemnosé.”'
Modele motywowania pracownikow ulegaly rozwojowi i1 te wspotczesne okreslaja,
ze zasadniczym ich celem jest zaspokojenie oczekiwan pracownika, poniewaz kazdy odczuwa
jaka$ potrzebg, wierzy, ze osiagnie zamierzony efekt lub tez uniknie czego$ niechcianego
jezeli zostang podjete okreslone dziatania. Podstawowy model zawiera sze$¢ klasycznych
poje¢ dotyczacych motywacji:

v potrzeba - pracownik bedzie podejmowat dziatania aby zaspokoi¢ potrzebe,

v akceptacja zadan — osiaganie lepszych wynikow bedzie mozliwe wtedy,

gdy zadania begda konkretne, beda stanowi¢ wyzwanie, ale beda mozliwe do osiagniecia

przez pracownika.

v wzmocnienie -  sukces, ktéry zostal juz osiagniety wczesniej bedzie

dla pracownika zachgta aby go powtorzy¢,

v oczekiwany rezultat — pracownik bedzie pamigtal swoje zachowanie

wowczas, gdy bedzie przekonany, ze czeka go oczekiwana nagroda,

v oczekiwanie skutecznosci — pracownik bedzie wytrwaly w dziataniach

oraz bedzie poszukiwal rozwigzan przy wysokiej samoocenie,

v zwigzek przyczynowo - skutkowy — bardziej prawdopodobne jest,

ze pracownik powtdrzy zachowanie dla zadania, ktore wczesniej przyniosto mu sukces,

lub je ulepszy jezeli rozumie zwiazek tego zachowania z wczesniejszym sukcesem

lub porazka.

A, Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow, wydawnictwo PWE, Warszawa 1999, s.32-33
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Powyzsze koncepcje moga zostaé wykorzystane przez menadzerdw przy budowaniu
systemOw wynagrodzen powiazanych z oczekiwang efektywnos$cia. ,,Umiejetnosé
motywowania pracownikdéw, jest jedna z najwazniejszych cech szeroko rozumianych
kwalifikacji menadzerskich. Obok czesci sformalizowanej, istnieje rdwnie wazna czesé
systemu motywowania — mniej strukturalizowana, niesformalizowana. Obejmuje ona
wigkszos¢ zasad 1 narzgdzi zarzadzania kadrami, metod, technik 1 stylow kierowania, stosunki

miedzyludzkie, wickszo$é elementéw kultury organizacyjnej”."”

Funkcja motywacyjna menadzerow wiaze kadre zarzadzajacq z podwladnymi i jest uwazana

za funkcj¢ kluczowa w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Aby przyblizy¢ sposoby motywacji

pracownika nalezy rozgraniczy¢ trzy szkoly podejscia w tym zakresie, najstarsza szkota

mys$lenia nazywana w literaturze podejSciem klasycznym, druga szkota to podejscie

stosunkdéw wspodtdziatania oraz trzecie podejscie od strony zasobdw ludzkich.

Tab. 2.2
Modele budowy postawy pracownikow zmotywowanych
MODEL KLASYCZNY MODEL STOSUNKOW MODEL ZASOBOW LUDZKICH
WSPOLDZIALANIA
ZALOZENIA
v dla wiekszosci praca jest z | v pracownicy chca czué sig | vV praca nie jest z natury
natury nieprzyjemna, uzyteczni i wazni, traktowani | nieprzyjemna, pracownicy pragna
v mniej wazne jest co | podmiotowo, przyczynia¢ si¢ do realizacji waznych
pracownik robi niz za ile, v pragna przynaleznosci i uznania, | celow,
v niewielu chce 1 potrafi | kazdy ma swoj sposéb samorealizacji, v wigkszos¢ pracownikow stacé
wykonywaé  prace  wymagajaca | v te potrzeby maja wigksze | na wigksza inicjatywe i twdorczosé,
tworczosci 1 samokontroli, znaczenie niz pieniadze w motywacji do | v motywacja materialna
pracy, odgrywa  duza  rolg, stwarza
mozliwos¢ poprawy warunkow zycia,
ZASADY POSTEPOWANIA
MENADZER POWINIEN: MENADZER POWINIEN: MENADZER POWINIEN:
v nadzorowa¢ i kontrolowaé | v/ kazdemu pracownikowi | v/ spozytkowac
podwtadnych, zapewnic poczucie podmiotowosci | niewykorzystane zasoby pracy
v organizowa¢ zadania, W procesie pracy, tworzac Srodowisko w ktorym kazdy
v ustanowic reguty, | v informowac podwladnych | moze wnies¢ wkiad wedlug swoich
instrukcje 1 procedury oraz | o swoich planach i wystuchiwa¢ | mozliwosci,

Y L. Koziot, Motywacja w pracy, wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa- Krakéw, s. 55
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stanowczo i sprawiedliwie | zastrzezen, v opracowa¢  skuteczny i

egzekwowac ich przestrzeganie, v pozostawi¢ podwladnym pewien | efektywny system wynagradzania,
zakres samokierowania i samokontroli | akceptowany przez pracownikow

w rutynowych sprawach, v zachgca¢ do uczestnictwa

w waznych sprawach, rozszerzajac

zakres samokierowania

i samokontroli podwladnych,

OCZEKIWANIA
v pracownicy moga | v dzielenie sig informacja | v rozszerzenie wplywow

tolerowa¢ prace jezeli ptaca jest | z podwladnymi 1 angazowanie ich | samokierowania i  samokontroli

przyzwoita a szef sprawiedliwy, w podejmowanie rutynowych decyzji | podwladnych doprowadzi do
v jezeli zadania sa | zadowoli ich podstawowe potrzeby | zwickszenia efektywnosci pracy,

zrozumiale 1 wystarczajaco proste, a | spoteczne, v wzrost zadowolenia z pracy
pracownicy $cisle kontrolowani, ich | v/ zaspokojenie  tych  potrzeb | w wyniku samorealizacji oraz

wydajno$¢ bedzie zgodna z normami, | poprawi morale i zmniejszy opdr wobec | osiagania korzysci materialnych,
autorytetu formalnego, zwigkszy
motywacj¢ do pracy, spowoduje wzrost

produktywnosci pracy,

Zrédlo: L. Koziot, Motywacja w pracy, wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 2002, s.57

Pierwsza szkota przedstawia instrumentalne traktowanie pracy przez pracownikow,
gdzie podstawowa jej warto$cig jest uzyskanie dochodow w celu zaspokojenia podstawowych
potrzeb. Prace traktuje si¢ jako co$ nakazanego a nawet ponizajacego. W tym podejsciu
menadzerowie samodzielnie ustalaja zadania, wybieraja metody 1 techniki ich realizacji,
podejmuja decyzje i $cisle kontroluja. W drugim podejsciu bliskim zwlaszcza psychologom,
tworcy tej szkoly przyjeli zatozenie, ze praca jest celem samym w sobie, jest traktowana jako
dobro. Podkresla si¢ znaczenie tresci pracy, w motywacji do pracy, motywacja polega na
zainteresowaniu pracownika sama pracg jako zrodlo: zaspokojenia potrzeb wiadzy,
samorealizacji, jest srodkiem do zdobycia uznania spolecznego oraz prestizu. Potrzeby
spoteczne sa potrzebami wazniejszymi dla motywacji pracownika od wynagrodzenia
pieni¢znego. Trzecia szkola myslenia przedstawia pracownika jako podmiot motywacji, jest
dla niego nie tylko $rodkiem do osiagania korzy$ci materialnych ale tez potrafi zaspokoic
potrzeby wyzszego rzedu. Podejscie trzecie najbardziej oczekiwane w budowaniu
zmotywowanego zespolu, to podejscie od strony zasobow ludzkich, wykorzystuje ono
osiagniecia podejscia zardwno ekonomicznego jak 1 psychologicznego, uznaje ze badanie
motywacji do pracy powinno mie¢ charakter systemowy. Zadaniem kadry menadzerskiej jest
zachgcanie pracownikow do wspdluczestnictwa i tworzenie srodowiska pracy, pozwalajacego

maksymalnie wykorzysta¢ zasoby ludzkie. Nowoczesne koncepcje motywowania zespotu
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dla wielu przedsigbiorstw wynikaja z potrzeby utrzymania konkurencyjnos$ci na rynku.
,Dotychczasowe wyniki badan wykazaly, ze system motywowania, w szerokim znaczeniu,
jest zbiorem istotnych, wrgcz nieodzownych instrumentdéw i narzedzi zarzadzania. Kryterium
wyboru tych narzedzi powinna by¢ skuteczno$é oddzialywania motywacyjnego.”'®
Wspdtczesne programy motywacyjne sa adresowane do réznych grup pracownikow, te ktore
sa adresowane do licznej grupy podzielonej na kategorie zaszeregowania zwane sa
programami uniwersalistycznymi, natomiast programy przeznaczone dla nielicznych kategorii
zwane sa indywidualistycznymi. Motywacyjne programy ptacowe powinny by¢ uzupelniane
innymi pozaptacowymi czynnikami motywacyjnymi w ktorych na szczegdlng uwage
zashuguja:
v teoria ustalania celow — wedlug tej koncepcji przelozony wspdlnie
z pracownikiem ustala cele dla niego, ktére powinny by¢ skonkretyzowane
i akceptowane przez pracownika wtedy bedzie mozliwe uzyskanie angazowania sig¢
w ich realizacj¢. Takie podejscie pozwoli kadrze kierowniczej zmotywowaé cztonkow
zespotu, dopasowa¢ nagrody do indywidualnych potrzeb i zapewni sprawiedliwe
nagradzanie za ich realizacjg.
v podejscie japonskie — nie nalezy w literaturze przedmiotu do teorii czy
modelu motywowania, jest ono nazywane filozofia zarzadzania cztonkami zespotu.
Podstawowym celem tego podejscia jest stworzenie partnerskich stosunkow pomigdzy
przetozonym a podwladnym, co w efekcie pozwoli postrzega¢ obie strony jako jeden
zespot. Wynikiem takiego postrzegania bedzie duze zaangazowanie 1 motywacja
wszystkich czlonkdw zespotu. W przedsigbiorstwie stosujagcym takie podejscie
pracownikow nazywa si¢ czlonkami zespotu lub przywodcami zespotu, wszyscy
pracownicy wspolpracuja ze soba starajac si¢ jak najlepiej wypelni¢ misje
przedsigbiorstwa.
v metoda zarzadzania pelnej satysfakcji - jest to filozofia zarzadzania, ktorej
celem jest wyzwolenie potencjatu ludzkiego przez wytworzenie w zespole
pracowniczym atmosfery i relacji aby kazdy cztonek zespotu uzyskat petng satysfakcje
z wykonywanej pracy. Jezeli pracownicy traktuja prac¢ wylacznie jako obowigzek
to pracuja przecigtnie, natomiast w przypadku kiedy lubia swojq prace i realizuja si¢
w niej to pracuja o wiele efektywniej. Poczucie pelnej satysfakcji z wykonywanej pracy

czyni z pracownika zmotywowanego cztonka zespotu, natomiast kadra kierownicza

'8 L. Koziot, Motywacja ........... op. cit., 5.68
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w tym podejSciu jest kadra synergetyczna, czyli taka, ktéra wierzy

w mozliwosci stworzenia zespotu entuzjastow. Zachowanie kadry kierowniczej jest

zgodne z ich przekonaniami i warto$ciami, przenoszone jest na cztonkow zespotu.
,Pracownik ktory lubi swoja prace to prawdziwy skarb dla przedsigbiorstwa. Nie ma bowiem
nic gorszego niz, niz osoba, ktdra przychodzi odsiedzie¢ obowiazkowe osiem godzin, a swoje
zadania wykonuje ,,po tebkach”, odliczajac godziny i minuty do wyjscia z pracy. Pracownicy,
ktorym praca nie sprawia przyjemnosci, czesto sg nietolerancyjni, tatwo popadaja w ztos¢,
odczuwaja nieustanng presj¢ czasu i s wrogo nastawieni do otoczenia. Tacy pracownicy maja
negatywny wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Natomiast osoby zadowolone z pracy
sq bardziej kreatywne, chegtnie wykonuja swoje obowiazki, rzadko chodza na zwolnienia
i réwnie rzadko szukaja nowego zatrudnienia”.'” Zmotywowany czlonek zespotu jest
swiadom potrzeb swojego pracodawcy, w tym celu wspdlpracuje z innymi majac na celu
zwigkszenie wydajnosci na rzecz dobra przedsigbiorstwa. Motywacja czgsto jest okreslana
jako wymiana, ktora opiera si¢ na podstawowej przestance, iz musi by¢ zachowana
rownowaga w wymianie pomig¢dzy pracownikiem a pracodawca. Skoro przedsigbiorstwo
zatrudnia pracownika, zaktada si¢ ze jego wklad zaspakaja w stopniu zadawalajacym
oczekiwania pracodawcy, w zamian za to przedsi¢biorstwo wnosi wktad w zaspokojenie
oczekiwan pracownika poprzez odpowiednia strukture, wielko$¢ bodzcow 1 reguly

ich stosowania.

2.3 Zwiazek pomiedzy zadowoleniem zawodowym kadry menadzerskiej
a satysfakcja pracownikow

W ujeciu encyklopedycznym menadzerem jest nazywana osoba zarzadzajaca
przedsigbiorstwem lub wydzielonym obszarem w jakim dziata. Termin menadzer wywodzi
si¢ z j. angielskiego manage co oznacza: zarzadzac, kierowac. ,,Przetozonego trudno opisac,
trudno jest stworzy¢ jaki§ wzorzec dobrego, skutecznego szefa. Dlatego tez praktyka
stworzyla rozne wzorce osobowe zarzadzajacych. P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox
zaprezentowali najbardziej popularne typy menadzeréw ktore okreslili jako: biurokrata
autokrata, menadzer dzialajacy na rzecz calego przedsigbiorstwa, menadzer nie ingerujacy,
menadzer ociagajacy si¢ i menadzer otwarty”.*’

v menadzer biurokrata — osoba o lagodnym usposobieniu, zachowujaca si¢

bardzo ostroznie w swoich dziataniach decyzyjnych. Kazde nowe wyzwanie jest sprawdzane

' Hitp://praca.wm.pl/91938, Zadowolony pracownik przynosi firmie zyski, pobrane 24.07.2014
20 K. Kubik, menadzer w przedsiebiorstwie przysztosci, wydawnictwo TNOIK, Torus 2005, s.71
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przez niego czy aby jest to zgodne z przyjeta praktyka. Typ biurokraty ma silng potrzebe
sprawowania wtadzy. Sprawowanie kontroli nad pracownikami zawsze jest zgodnie
z przestrzeganiem przyjetych regut.

v menadzer autokrata — posiada zdecydowane poglady dotyczace wystepujacych
problemow. Zarzadza ludzmi poprzez sztywne reguly, nie deleguje uprawnien, nie jest
sktonny do stuchania pracownika, natomiast oczekuje postuszenstwa i natychmiastowego
wykonania zadania. W zarzadzaniu kieruje si¢ osobistymi przekonaniami a nie ustalonymi
regutami w przedsiebiorstwie, czgsto zmienia swoje zachowanie uzalezniajac je od tego
co jest dla niego korzystne, czy tez niekorzystne.

v menadzerowie dzialajacy na rzecz calego przedsigbiorstwa stanowia nieliczng
grupe kadry zarzadzajacej. Do nich zalicza si¢ prezeséw, wiceprezeséw, dyrektorow
naczelnych. Ta grupa zarzadzajacych wyznacza cele przedsigbiorstwu, strategi¢ oraz zajmuje
si¢ polityka operacyjna. ,,W oczach wielu ludzi dobrzy menadzerowie to charyzmatyczne
jednostki, dokonujace wyczyndw, jakie innym moga si¢ tylko przysni¢. Charyzmatyczna
osobowos¢ jest cennym atutem kazdego menadzera, trafia si¢ jednak rzadko — zbyt rzadko,
aby mozna na nig liczy¢ jako metode uzyskania najwyzszej sprawnosci”?' Do najbardziej
oczekiwanych efektywnych cech przywodztwa nalezy:

v zaangazowanie i wytrwalo§¢ — ,dwie istotne cechy dobrego menadzera
to precyzyjne i niezmienne uj¢cie celu oraz umiejetnos¢ zajmowania si¢ masg szczegotow bez
zapominania, ze sq to jednak szczegély i bez niewolniczej ulegtosci wobec nich”.?

v kompetencje i wytrwalo$§¢ — takie ktore pozwola doradzi¢ pracownikom,
zmotywowac ich w taki sposob aby uzyska¢ najwyzszy efekt,

v pragmatyzm — ktéry umozliwi przetozy¢ pomysty na konkretne decyzje,

v zdolnos$¢ do formulowania wartosciowego celu — takiego, ktory zaangazuje
pracownikow w jego realizacjg,

v energia i zapal — charakteryzujaca si¢ wytrwatoscia w przeksztatcaniu planow
w dziatania i wyniki,

v zdolno$¢ uchwycenia rownowagi — pomig¢dzy korzysciami jakie zapewnia si¢
akcjonariuszom, klientom i pracownikom.

,Menadzerowie, ktorzy z dumga stwierdzajq: nasi ludzie sa naszym najcenniejszym

aktywem, na ogot niewiele wiedza o motywacji pracownikow. Ludzie nie stanowig aktywu

? Ch. Coates, Menadzer Wszechstronny, wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 262
22 .
tamze s. 263
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przedsigbiorstwa, oni sa przedsi@biorstwem”.23 Czesto wystepujacq przyczyna narzekan
pracownikow niezadowolonych ze swojej pracy sa niskie kwalifikacje przywddcze
menadzerow. Kazdy podejmujacy prace menadzer aby unikngé takiej oceny powinien
odpowiedzie¢ sobie na pytanie ,,co mogg¢ ze swojej strony wnies¢ takiego, co znaczaco
wplynie na osiagnigcia i rezultaty przedsigbiorstwa w ktorym bede pracowal”. Menadzerowie
ktorzy tego pytania sobie nie zadajg mierza nisko, dbanie tylko o zasigg swojej wladzy jest
przyczyng pozbawienia si¢ efektywnosci. ,,Zaangazowanie we wktad jest zaangazowaniem
na rzecz efektywnosci odpowiedzialnej. Bez niego cztowiek nabiera sam siebie, zubaza
przedsigbiorstwo w ktérym pracuje i oszukuje ludzi z ktérymi pracuje”.** Wzrastajace
wymagania dotycza kompetencji menadzerskich do ktérych naleza: wiedza fachowa, sposob
komunikowania si¢, umiej¢tnos¢é rozwiazywania konfliktow, umiejetno$¢ ksztattowania
relacji oraz przywodztwo, empatia, orientacja na przysztos¢, tolerancja dla
niejednoznacznosci. Kadra menadzerska w kontaktach przetozony — podwtadny to wzajemna
zaleznos¢ w ktorej najwazniejszy jest zwigzek pomigdzy przekonaniami menadzerow
a zachowaniami 1 wynikami pracownikéw. Menadzer powinien czu¢ si¢ odpowiedzialny
nie tylko za wyniki finansowe ale réwniez za relacje migdzyludzkie, zna¢ mocne 1 slabe
strony pracownikéw ich preferencje. Wigkszos¢ kadry menadzerskiej nie jest §wiadoma tego,
ze wystgpuja rdznice w  postrzeganiu $wiata biznesu przez przelozonego
1 podwtadnego.

Rys. 2 Relacje przelozony — pracownik

OCZEKIWANIA

PRZELOZONEGO

ZACHOWANIA PRACOWNIKA
ZGODNE Z OCZEKIWANIAMI
PRZEtOZONEGO

OCZEKIWANIA WPLYWAJACE
NA ZACHOWANIA
PRZELOZONEGO

ZACHOWANIA PRZELOZONEGO
WPLYWAIJACE NA
PRACOWNIKA

Zrddlo: opracowanie wlasne

B tamze s. 276
4 P. Drucker, Menadzer skuteczny, wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2012, s. 72
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Rysunek pokazuje zaleznosci jakie wystgpuja pomiedzy pracownikiem
a przetozonym, jasno sformutowane dla pracownika oczekiwania beda wplywaé na jego
zachowania, zachowania przetozonego wpltywaja na pracownika, jezeli zachowania
przetozonego sa na poziomie kadry menadzerskiej powoduja, ze zachowania pracownikow sa
zgodne z oczekiwanymi przelozonych. Bardzo czgsto kadra menadzerska uwaza, ze
pracownik powinien pracowac dobrze z definicji, nawet jezeli tak zostato przyjete w kulturze
organizacyjnej to pracownik posiada potrzeb¢ otrzymywania informacji zwrotnej
o wykonywanych obowiazkach. Z mysla o zwigkszeniu produktywnosci zespotu, kadra
menadzerska powinna podejmowaé wyzwania i budowaé wspdlnote celéw 1 wartosci,
zadowolenia z przynaleznosci do zespotu oraz uznania.

Satysfakcja z pracy ma wymiar dobrze realizowanych zadan, jest zatem przyjemnoscia
z dobrze wypelionego obowiazku i ma nie tylko wymiar moralny ale réwniez
psychologiczny. Rozwdj dla samego rozwoju nie tworzy zaangazowania ale jest podstawa
do osiagania satysfakcji z pracy. Kadra menadzerska realizujaca si¢ zgodnie ze swoimi
oczekiwaniami zawodowymi, posiadajaca wysokie = kompetencje osiaga satysfakcje
zawodowa, ktéra jest duzym motywatorem dla podlegltych pracownikdéw. Pracownicy
rozwijaja umiej¢tnosci, gdy sa wspierani przez menadzeréow, wzajemne relacje sa budowane
na zaufaniu ktére przekonuje, ze pracownik zrobi to co deklaruje ze zrobi.
Kadra menadzerska powinna stworzy¢ pozytywne relacje w pracy, zabiegad
0 zaangazowanie pracownikow i docenia¢ ich starania. Oczekiwane wsparcie ze strony
przetozonych, wzmacnia dbatos¢ pracownikdéw o efekty swojej pracy, wspdlna madrosé
przedsigbiorstwa jest o wiele wigcej warta niz madro$¢ poszczegdlnych pracownikow.
Przyjazne $rodowisko pracy wpltywa na uzyskanie wyzszych efektdw pracy przez
pracownikow ktore przektada si¢ bezposrednio na zadowolenie kadry menadzerskiej,
poniewaz pozwala uzyska¢ wyzsze wyniki finansowe w  przedsigbiorstwie.
Kadra menadzerska realizujac swoje cele osiaga satysfakcje zawodowa natomiast pracownicy
osiagaja satysfakcje poprzez $wiadomos¢, ze maja wplyw na realizacje celow ogdlnych

przedsigbiorstwa.

2.4  ZaleznoSci pomi¢dzy zaangazowaniem w prace zawodowa a zadowolenie z Zycia
osobistego pracownikow

Pracownicy funkcjonuja w ramach przedsigbiorstwa, ktdre zawiera pisane i niepisane,
sformalizowane i niesformalizowane reguty i wskazowki dotyczace zachowan, zwane kultura

organizacyjng. Kultura organizacyjna ma znaczacy wplyw na ksztattowanie oczekiwanej
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przez pracodawce postawy pracownika. Wyzwaniem dla wspdtczesnego pracownika jest
umieje¢tne taczenie pracy zawodowej z innymi dziataniami, zwlaszcza z obowiazkami
osobistymi, rodzinnymi. Rozwdj technik komunikacji, czgsto powoduje kurczenie si¢ czasu
wolnego pracownika. Pracodawcy oczekuja dyspozycyjnosci a co za tym idzie, wigkszego
zaangazowania w czynnosci zawodowe nawet w czasie wolnym od pracy. Aby utrzymac na
oczekiwanym poziomie przez pracodawce¢ zaangazowanie niezbgdna jest dobra organizacja
czasu 1 zachowanie réwnowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym. W duzych
przedsigbiorstwach tworzone sa programy godzenia zycia osobistego z praca zawodowa
polegajace na opracowaniu dziatan na rzecz réznorodnych swiadczen i udogodnien, ktére nie
sa nakazane wymogami prawa. Taka inicjatywa pracodawcow ma na celu dazenie do
zachowania réwnowagi a tym samym utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikéw, ktore przyniosa korzysci dla przedsigbiorstwa w dalszym czasie.
Zaangazowany pracownik w wykonywanie swojej pracy, pracuje efektywniej i wydajnie;j,
chetnie podejmuje si¢ nowych wyzwan. Jego satysfakcja zawodowa przektada si¢ na korzysci
osiggane w zyciu osobistym 1 rodzinnym. ,,O tym, ze brak zadowolenia z pracy wptywa
destrukcyjnie na samopoczucie, skutecznie rujnujac zadowolenie z zycia prywatnego, nie
trzeba nikogo przekonywac. Kazdy kto mial chociaz raz w zyciu pracg, ktorej nie cierpiat wie,
ze jak bardzo to przeszkadza cieszy¢ si¢ zyciem poza praca. W obecnych czasach
psychologowie odkryli zalezno$¢ jak zaangazowanie w wykonywane obowiazki wptywa
pozytywnie na poczucie szczedcia w zyciu prywatnym”.” W $wietle nowych badan z tego
zakresu wynika, Zze stosowana metoda pracownika, ktory nie lubi swojej pracy poprzez
odcigcie si¢ od niej po jej zakonczeniu nie przynosi skutku. Jezeli pracownik jest
zaangazowany 1 wykonuje swoja prac¢ z pasja, to lepiej radzi sobie rowniez z prywatnymi
problemami, ma wigcej energii i checi do dziatania.

Zaangazowanie prowadzace do pracoholizmu, bedzie skutkowaé wypaleniem si¢
pracownika. Umiejetno$¢ oderwania si¢ od pracy jest bardzo waznym elementem,
aby utrzymac¢ zaangazowanie na oczekiwanym poziomie dla siebie i dla pracodawcy.
Konieczne jest zachowanie réwnowagi pomigdzy pracag a zyciem osobistym, checia
znalezienia czasu na odpoczynek i rekreacj¢. Pogodzenie wymagan pracy z wymaganiami
zycia osobistego jest uwarunkowane dobra organizacja czasu, jezeli nastapi konflikt
w zachowaniu rdwnowagi obniza si¢ poczucie dobrostanu w pracy i w zyciu osobistym.

Wydluzenie czasu pracy, zatrudnienie mniejszej ilosci pracownikdw, pracujacych diuzej

% hitp://weblog.infopraca.pl/2009/08, Chcesz by¢ szczgsliwy zaangazuj si¢ w prace, pobrano 20.07.2014
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w wigkszym tempie odbiera pracownikom mozliwo$¢ utrzymania réwnowagi pomigdzy praca
a domem, przedsigbiorstwu przynosi pozornie oszcz¢dnosci gdzie w dtuzszej perspektywie
okazuje si¢, ze pracownicy sa nieefektywni a przeciazenie pracg jest przyczyna powstawania
stresu. ,,Niejednokrotnie menadzerowie zarzadzajacy i opracowywana przez nich strategia
zarzadzania, traktuja przecigzenie praca swoich pracownikéw jako naturalne zjawisko.
Interwencja na poziomie organizacji wymaga, aby pracownicy po okresie wzmozonego
wysitku mieli czas na regeneracj¢ sil 1 takie wzajemne dopasowanie do pracy,
aby uwzgledniala ona autoteliczng motywacje, powodujac zaangazowanie i satysfakcj@”.%

Pojawienie si¢ stresu bedzie prowadzi¢ do niepokoju, poczucia bezradnosci, apatii,
zaburzen psychosomatycznych, ztego samopoczucia oraz bgdzie zauwazalne na poziomie
interpersonalnym i organizacyjnym. Efektem tego bedzie niezadowolenie z pracy,
brak zaufania, pojawienie si¢ konfliktow. Brak roéwnowagi zwanej w literaturze work - life
balance obnizy zaangazowanie zatrudnionych pracownikéw , produktywnos¢ i wydajnosc.
Przeprowadzone badania przez Instytut Gallupa w 2012 pokazaly wage dobrostanu,
czy inaczej nazywajac, szczesliwosci czlowieka w jego gotowosci do wspierania innych,
zaangazowania w prace a tym samym osiaggania sukcesu, ,,bed¢ miat sukces jak tylko bede
szczgsSliwy”.

Wzajemne wsparcie na poziomie pracownik — pracodawca i poszanowanie zasad
wspotzycia, bedzie tworzy¢ przedsigbiorstwo w ktorym chetnie 1 z pozytkiem spedza si¢ czas
przeznaczony na prac¢ zawodowa, a po jej zakonczeniu z satysfakcja wraca si¢ do spraw
pozazawodowych. Powstata koncepcja mdéwiaca o wzajemnym wzbogaceniu si¢ pracy
zawodowej 1 zycia rodzinnego jest dwukierunkowa, pozytywne doswiadczenia zawodowe,

pozytywnie wptywaja na jakos¢ zycia rodzinnego.

*® G. Bartkowiak, Cztowiek w pracy, Od stresu do sukcesu w organizacji, wydawnictwo PWE, Warszawa 2009
s. 48
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Rozdzial 3
Skuteczna komunikacja jako klucz do budowania zaangazowania

3.1 Rolaiznaczenie komunikacji w zarzadzaniu kapitalem ludzkim
Komunikacja w przedsigbiorstwie spelnia bardzo wazna rolg w catym jej

funkcjonowaniu. ,,Przyjmuje si¢, ze jest ono niezbgdnym warunkiem istnienia
przedsicbiorstwa, zapewniajac laczno§¢ miedzy jego komérkami organizacyjnymi”.?’
Komunikowanie sig¢, jest procesem polegajacym na wymianie informacji za pomocg stowa,
pisma, lub tez mowy ciala. Nadawca informacji moze by¢ kazdy pracownik lub tez osoby
zewngtrzne, spoza przedsigbiorstwa. Komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie przebiega
W czasie, przestrzeni ograniczonej strukturg w zwiazku z tym, mozemy okresli¢ w ktorym
miejscu hierarchii znajduje si¢ nadawca a w jakiej odbiorca. Komunikacja daje nam
mozliwos¢ wymiany mysli, wspotdziatanie, podazanie w tym samym kierunku. Najczesciej
proces ten rozumiemy jako przekazywanie wiadomosci pomigdzy nadawcg a odbiorca. Petny
proces komunikowania si¢ powinien przebiega¢ w dwoch kierunkach, nadawca wiadomosci
przekazuje swoj komunikat, z drugiej strony odbiorca reaguje i przekazuje zwrotnie
komunikat nadawcy. Brak skutecznej komunikacji jest jedng z najwazniejszych przeszkdd
efektywnej dziatalnosci zespolowej. Analizujac znaczenie komunikacji wystgpujace]
w przedsigbiorstwie stwierdza si¢, ze spetnia ona podstawe zasadniczych funkcji do ktoérych
mozemy zaliczy¢: sprawowanie kontroli, motywowanie, wyrazanie uczu¢ oraz informowanie.
»Wszyscy pracownicy odczuwaja w jakims$ zakresie potrzeby informacyjne, przy czym
wskaza¢ mozna na kilka obszaréw w ktorych komunikacja ma kluczowe znaczenie dla
przedsigbiorstwa. W pierwszym rzedzie jest to znajomos¢ 1 zrozumienie celow oraz strategii,
znajomos$¢ oczekiwan klientdw i poczynan konkurencji, sSwiadomos¢ kluczowych procesow
i zrodet przewagi konkurencyjnej na rynku”.*® Efektywna komunikacja powoduje wicksza
proaktywno$¢, wigksza skuteczno$§¢ zmian, wzrost zaufania do przedsigbiorstwa.
Celem sprawnej komunikacji jest:

v zapewnienie pracownikom biezacej informacji w sprawach ich dotyczacych,

zwiazanych ze zmianami warunkow pracy i ptacy,

v przekazywanie informacji o trudnosciach jakie wystgpuja w przedsigbiorstwie,

v o zachodzacych zmianach niezb¢dnych do podniesienia efektywnosci

jej dzialania,

2" A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow
2002, s.11

2 A. Glifiska — Newes, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie, wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2007, s.100
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v stworzenie pracownikom mozliwosci wyrazania swoich obaw, sugestii,

propozycji w celu skorygowania zamierzen przy uwzglednieniu reakcji pracownikow,

v stworzy¢ klimat ufnosci,

v da¢ mozliwo$¢ pracownikom zglaszania pomystow i udzialu w podejmowaniu
decyzji,

v rozwija¢ inicjatywe¢ 1 zdolnosci ponoszenia odpowiedzialnosci za jakos¢

wykonywanej pracy,

v rozbudza¢ i utrwala¢ w pracownikach potrzebg sukcesu,
v poszerza¢ swobode¢ wplywania na sprawy, co do ktérych dysponuja wiedza
fachowa,

Dobra komunikacja rozwija umiej¢tnosci zespotowe, czgste spotkania i wymiana
informacji pozwala na poznanie predyspozycji pracownikow, dzigki temu tatwiej jest okresli¢
1 przypisa¢ role w zespole. Efektywna komunikacja wymaga wspoéldzialania, wzajemne;j
wymiany informacji poniewaz jest to konieczny warunek formulowania i realizowania celow
oraz umocnienia wi¢zi miedzy kadra zarzadzajaca a pracownikami. Menadzerowie musza
posiada¢ umiejetnos¢ wystuchania bez przerywania mowiacemu, koncentrowac si¢ nie tylko
na stowach ale na tresci komunikatu. Musza umie¢ si¢ wezuwaé w punkt widzenia nadawcy,
wykaza¢ empati¢. Komunikacja i komunikowanie si¢ w obecnych czasach stanowia wazna
czg$¢ pracy menadzerow w kazdym przedsigbiorstwie. Umiejetnosci z tego zakresu powinny
by¢ ciagle doskonalone, duzo problemow w przedsigbiorstwie wystgpuje z powodu zlej
komunikacji. Kadra zarzadzajaca powinna poszukiwa¢ réwnowagi  pomigdzy
respektowaniem indywidualnych charakterow 1 oczekiwan a wymaganiami stawianymi
pracownikom, nie zawsze dla nich korzystnymi. Taka rownowage w duzym stopniu utatwia
uczciwa, otwarta komunikacja. Ksztattowanie kultury organizacyjnej w ktdrej normalne jest
kazde pytanie, kazda opinia, informacje ptynace z dotu do gory sa bardzo wazne.

Budowanie 1 rozwijanie nowego stylu komunikowania si¢ oznacza utrzymanie bliskich
kontaktéw kadry menadzerskiej z pracownikami oraz wlaczeniu pracownikdw
do rozwigzywania problemow przedsigbiorstwa. Zaufanie do kadry menadzerskiej wspiera
efektywna komunikacje, jego brak prowadzi do powstawania nieporozumien wynikajacych
z niezgodnosci komunikatu werbalnego z niewerbalnym, poprawna komunikacja wyklucza

manipulowanie ludZzmi.
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3.2  Komunikacja interpersonalna i jej rodzaje

Definiujac komunikacj¢ interpersonalng Z. Necki okresla ja ,,jako podejmowang
w okreslonym kontek$cie wymiang¢ werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatow
(symboli) w celu osiagniecia lepszego poziomu wspotdziatania”.’ Komunikowanie si¢ jest
czgsto nazywane w literaturze przedmiotu jako esencja procesu zarzadzania, pozwala na
realizacj¢ funkcji kierowniczych poprzez przekazywanie celow podwladnym do osiagnigcia,
okreslajac warunki ich realizacji 1 wskazujac Srodki aby zostaty osiagnicte. Odpowiednia
komunikacja ksztaltuje wtasciwe zachowania organizacyjne, kadra menadzerska nie tylko
ustala cele, ale réwniez informuje pracownikow o stopniu 1 jakosci ich realizacji.
»Mozna z calag odpowiedzialnoscig stwierdzi¢, ze menadzerowie funkcjonuja i realizuja
postawione im zadania poprzez komunikacje”.’® Odpowiednie kanaly komunikacyjne
to warunek dobrej pracy zespotowej, traktowanej jako wyraz wspdtdziatania ludzi
w przedsigbiorstwie. Komunikacja interpersonalna ustna, to staty proces podczas ktorego sa
nadawane i odbierane komunikaty w ktorych menadzer jest nadawca lub odbiorca. Czgsto sig¢
podkresla, ze umiejetnos¢ stuchania dotyczy nie tylko pracownikow ale rdwniez menadzerdw.
Niezwykle waznym elementem w komunikacji personalnej jest prowadzenie dialogu przez
kadr¢ zarzadzajaca a nie mowieniu i przekonywaniu pracownika. Aktywne shuchanie jest
warunkiem kazdego procesu komunikacji interpersonalnej ustnej. Komunikacje

interpersonalng dzieli si¢ na ustng i pisemna, kazda z nich ma swoje wady i zalety.

Tab. 3.1
Zalety i wady komunikacji interpersonalnej
FORMA ZALETY WADY
USTNA v sprzyja zwrotnej reakcji i wymianie pogladow, v moze by¢ niedoktadna,
v’ latwa w uzyciu, v nie ma zapisu
v’ czgseiej jest dokladniejsza, v nie sprzyja zwrotnej reakcji
PISEMNA v zostaje zapis i wymianie pogladow,

trudniejsza, bardziej czasochtonna,

Zrédto: A. Potocki, Komunikacja wewnetrzna w przedsigbiorstwie, wydawnictwo WAE, Krakéw 2001, s.35
Badania H. Mintzberga dowodza, ze wigkszos¢ kadry menadzerskiej ok. 50-90 %
SWO0jego czasu pracy przeznacza na rozmowy. Powodem tego jest mozliwo$¢ wymiany mysli

1 pogladow oraz innych reakc;ji takich jak gesty, mimika itp. Komunikacja pisemna oparta jest

% Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s.109
%% Praca zbiorowa, A Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych,
wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s.51
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na korzystaniu z notatek, sprawozdan, innych no$nikdéw informacji wykorzystujacych stowo
pisane, okreslana jest jako trudniejsza i bardziej pracochtonna.

W sytuacjach niewtasciwego zrozumienia komunikatu dostrzezenie biedu moze zajaé
kilka dni, gdzie konieczny bedzie dodatkowy czas na korygowanie. Zaleta komunikacji
pisemne;j jest zapis, dlatego postugujac si¢ ta forma nalezy zadba¢ o staranno$¢ w przekazie.
Proces komunikacji interpersonalnej moze odbywac si¢ w formie:

v komunikacji werbalne;j

v komunikacji niewerbalne;j
Komunikacja werbalna oparta jest na takich sposobach przekazywania informacji jak:
czytanie, pisanie, méwienie i stuchanie, to przekazywanie informacji za pomoca wyrazow.
Znaczaca role w komunikacji werbalnej odgrywa akcent, stopien ptynnosci mowy, tresc
wypowiedzi. Duze znaczenie w komunikacji interpersonalnej ma jej aspekt niewerbalny, czyli
wyraz twarzy, kontakt wzrokowy, gesty i inne ruchy ciala, kontakt dotykowy, postawa ciata,
odleglos¢ od rozmoéwcy, wyglad zewnetrzny, uSmiech. Wyraz twarzy stanowi najbardziej
wymowny sposob komunikacji niewerbalnej. Sposéb w jaki mowimy, poruszamy ustami,
uktad brwi podczas rozmowy, grymas twarzy, wyraz oczu — to wszystko §wiadczy o stanie
emocjonalnym oraz najczesciej jest pierwsza reakcja na przekazany komunikat. Nagta zmiana
wyrazu twarzy zdradzi nasze prawdziwe odczucia i opinie, dlatego powiedzenie : ,,ze twarz
powie szybciej niz pomysli glowa” w tym przypadku znajduje swoje uzasadnienie. Kazdej
rozmowie towarzysza rowniez gesty, kazdy z nich ma w komunikacji niewerbalnej swoje
znaczenie. Ponizszy schemat przedstawia w jakich proporcjach odbierany jest komunikat,
zdecydowanie bo az w 65% decyduje o odbiorze komunikatu mowa ciata, 25% przekazu
to sposob moéwienia i tylko 10% przekazu stanowi tres¢ stowa.

Wykres 3.1 Odbior komunikatu

m mowa ciata
M sposdb mowienia

tresc - stowa

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie, Komunikacja w zespole, wydawnictwo Samo Sedno Edgard,
Warszawa 2012
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Komunikacja niewerbalna dopetnia komunikacje werbalng i stanowi calo$¢ procesu
komunikowania si¢. Odpowiednio dobrane gesty, sa pomocne przy przekazywaniu
komunikatéw, nie powinni§my rezygnowac z nich, ale tez nie powinnismy ich naduzywac.
Gesty powinny by¢ dostosowane do wypowiadanych stéw, jezeli tak nie bedzie doprowadza
do rozdzwigku migdzy tym co méwimy, a tym co pokazujemy. Bledy percepcyjne wynikaja
czesto z niewlasciwe] pozycji ciata rozmdéwcy, mimiki oraz gestow. Znajomos¢
podstawowych danych o komunikacji niewerbalnej ma istotne znaczenie dla kadry
menadzerskiej 1 daje wskazowki, jak skutecznie si¢ komunikowaé z pracownikami, pozwala
takze panowa¢ nad swoimi zachowaniami niewerbalnymi 1 odczyta¢ ich znaczenie

u wspotpracownikow. Biorac pod uwage kierunek przesytanych komunikatow, rozrozniamy

komunikacje :
v pionowa,
v pozioma,

Komunikacja pionowa dotyczy najczg¢sciej komunikatéw formalnych odbywajaca si¢
na poziomie przelozony - pracownik, jej celem jest osiaganie zatozonych celow,
przekazywanie informacji i polecen jak rowniez sygnalizowanie spraw wymagajacych
zwigkszonej uwagi lub rozwigzania powstajacych problemdéw. Komunikacja pionowa odbywa
si¢ w kierunku géra- d6t lub odwrotnym, kiedy pracownicy informuja przetozonych o stopniu
realizacji zadan, problemach jakie wystapity. Komunikacja pozioma przebiega pomiedzy
cztonkami zespolu lub pracownikami rownorzgdnymi w strukturze przedsigbiorstwa.
Ten rodzaj komunikacji moze mie¢ charakter formalny i nieformalny.

Proces komunikacji jest jednym z trudniejszych proceséw, aby komunikacja
w przedsigbiorstwie dobrze funkcjonowata, musi bra¢ pod uwage szereg uwarunkowan
osobowosciowych pracownikoéw na wszystkich szczeblach zarzadzania. Aby usprawnié
proces komunikowania, nalezy zna¢ obyczaje kulturowe przedsigbiorstwa, niewerbalne formy
porozumiewania si¢. Komunikacja wystepuje we wszystkich obszarach zadaniowych
przedsigbiorstwa poczawszy od ksztattowania stosunkow pomig¢dzy pracownikami, kadra
zarzadzajaca oraz w procesach zatrudniania, zwalniania, oceniania, kierowania praca.

Komunikacja stanowi narzedzie pracy zespotu, pozwala na analizowanie problemow
merytorycznych, podejmuje decyzje, peilni funkcje koordynatora osiagnie¢ kazdego
pracownika z celami zespotu. Za pomocgq komunikacji zespot ma mozliwos¢ rozpoznaé
1 rozwigza¢ trudnosci jakie napotkal w codziennym wykonywaniu zadan. Pozwala
nawigzywac kontakty z innymi zespotami w przedsigbiorstwie. W najlepiej dzialajacych

zespotach kazdy pracownik jest w stanie spojrze¢ na problem z rdznych perspektyw,
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niezbedna jest umiejetno$¢ spojrzenia na zagadnienie z perspektywy wspdtrozmowcey
oraz z perspektywy niezaleznego obserwatora jakim jest osoba trzecia. Strategia komunikacji
wewnatrz przedsiebiorstwa powinna by¢ oparta na analizie: co pracownicy chca ustyszeé
zwiazanego z ich praca, funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, zachodzacymi zmianami
organizacyjnymi, powinna dotyczy¢ napotykanych probleméw przy przekazywaniu
1 odbieraniu informacji. Analizy te powinny by¢ wykorzystane do budowania systemdow
komunikowania, ktére nalezy rozwija¢ i doskonali¢. Czgsta przyczyna zlej komunikacji
w przedsigbiorstwie, jest niedocenienie potrzeby komunikowania si¢ oraz nieumiejetnosé

pokonywania barier jakie w komunikacji wystepuja.

3.3  Struktura procesu komunikacji oraz role przyjmowane w grupie

Wigkszo$¢ nieporozumien nie tylko w zyciu zawodowym bierze si¢ z nieprecyzyjnego
wyrazania swoich mysli. Istnieje wiele poje¢, ktdrych znaczenie jest wartoscia wzgledna.
Skroty myslowe, czegsto stosowane przy pracownikach dzialajacych szybko sa jedna
z podstawowych przyczyn wzajemnego niezrozumienia. W strukturze procesu komunikacji
znaczenie ma obraz samego siebie, to w jaki sposdb si¢ postrzegamy. Im wyzsza samoocena
tym lepsze relacje z innymi, im gorszy obraz samego siebie tym trudniej uzyskac
satysfakcjonujace kontakty z otoczeniem. Samoocena nie jest czyms$ statym ona si¢ zmienia
w zalezno$ci od sytuacji i otoczenia. Pracownik potrafi budowa¢ obraz samego siebie
na podstawie tego, jak traktuja go wazni dla niego ludzie.

W literaturze przedmiotu zostalo wyrdznionych pig¢ praw komunikowania sig,
kazde z nich ma istotne znaczenie:

v’ prawo pierwsze: mowi, ze niec mozna si¢ nie komunikowaé, to znaczy
ze nasze zachowanie si¢ lub pozornie jego brak w trakcie spotkania z innymi uczestnikami
spotkania jest rowniez komunikowaniem sig.

v prawo drugie: ,,interakcje sktadaja si¢ z dwoch wymiardw, tresci i zwigzku.
Badacze komunikowania si¢ Waltzlawick, Beavin i Jackson odkryli trzy typy reakcji, ktore
formuluja partnerzy procesu porozumiewania si¢ w celu okreslenia wzajemnych reakcji.
Pierwsza mozna ujaé: utwierdzamy partnera w jego sadach, traktujemy go tak, jak chce by¢
traktowany. Druga przejawia si¢ w odrzuceniu przekonania partnera: w nieakceptowaniu
jego saddéw o nim samym. Trzecia wiaze si¢ z przekonaniem partnera o tym, ze jego zdanie

. . , . 31
0 sobie samym jest wtasciwe”.

3! J. Stankiewicz, Komunikowanie si¢ w organizacji, wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1999 s. 48
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v’ prawo trzecie: ocena wydarzen jest dokonywana poprzez interakcje,
komunikowanie si¢ to nieprzerwana seria wydarzen.

v'  prawo czwarte: wiadomoSci sa werbalne, niewerbalne, cyfrowe.
Komunikowanie si¢ zawiera dwa typy informacji: ciagla, cyfrowa i1 niewerbalna oraz
rozciagla, cyfrowa i werbalna. W potaczeniu obu typdw zapewniona jest efektywna
komunikacja.

v’ prawo pigte: , wymiary komunikowania si¢ sa symetryczne albo
komplementarne. Jezeli zachowania jednej osoby sa odzwierciedleniem zachowan drugiej,
to zachodzi interakcja symetryczna, np. wyrazamy gniew 1 partner zachowuje si¢ podobnie.
Natomiast, gdy zachowania jednej osoby wyzwalaja odmienne postgpowanie u drugiej to jest
to reakcja komplementarna, np. jeden partner jest agresywny, to drugi moze sta¢ si¢ ulegltym,
jeden jest liderem, to drugi moze sta¢ si¢ jego zwolennikiem”.?

W celu zaistnienia procesu komunikacji musi zosta¢ spelnione 7 zasadniczych
elementdw, ktore okreslamy jako:

v zrddto — nadawca informacji,
kodowanie — przeksztalcenie w symboliczng postac,
komunikat — zakodowana wiadomos¢,
kanatl — srodek przekazu jako komunikacja ustna, pisemna, wizualna,
dekodowanie - przetozenie komunikatu na zrozumiata forme,

odbiorca — adresat komunikatu,

A SEANEE NN NN

sprzezenie zwrotne — informacja zwrotna o zrozumieniu komunikatu.

Proces komunikacji charakteryzuje:

v kto mowi?

v co mowi?

v w jaki sposob przekazuje informacje,
v do kogo jest kierowana?

v z jakim skutkiem?

Efektywnos¢ komunikacji jest zalezna od umiejetnosci komunikacyjnych, postaw,
wyksztatcenia, doswiadczenia oraz od  kultury uczestnikéw  tego  procesu.
Jezeli wystepuja rdznice w powyzszych cechach nalezy mie¢ na uwadze, ze wystapia
niepowodzenia w komunikacji. Komunikacja bedzie nieefektywna co oznacza, ze znaczenie

wiadomosci jakie stworzyl odbiorca bedzie si¢ r6zni¢ od znaczenia jakie przyjat nadawca.

32 tamze s. 49
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Komunikowanie si¢ czesto jest procesem nieprzewidywalnym, sytuacja ulega zmianie,
rdznicuje si¢ stopien zaangazowania 0sob w porozumiewaniu si¢. Zachowania pracownikow
sq determinowane pewnymi zachowaniami, ksztaltujacymi proces komunikowania sie,
,»Meredith Belbin brytyjski naukowiec specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu zespotami,
wyodrebnil dziewig¢ najpopularniejszych rol, jakie sa charakterystyczne dla cztonkéw
zespotu:
v Perfekcjonista - precyzyjny, skrupulatny i rzetelny, wykonujacy zadania
z duza doktadnoscig aby wykluczy¢ btedy i niczego nie pominaé. Uporzadkowany,
przestrzega termindw 1 jest odpowiedzialny aby zespdt tez ich przestrzegal.
Ma problemy z delegowaniem zadan i1 zbytnim przejmowaniem si¢. W zakresie
komunikowania si¢ precyzyjnie wyraza swoje mysli, podaje duza, czasami za duzo
faktow, wiele komunikatorow odbiera zbyt osobiscie.
v Implementer - zdyscyplinowany, pracowity i konsekwentny, potrafi zatatwi¢
wiele rzeczy, przeobrazajac mysli w konkretne plany i dziatania. Jest bardzo dobrze
zorganizowany, mozna na niego liczy¢. Malo elastyczny, konserwatywny, zmiany
przyjmuje z trudem. W komunikacji jest bardzo oficjalny, ma tendencje do obstawania
przy swoim zdaniu, jest dobrym stuchaczem.
v Lokomotywa — dynamiczny, dominujacy 1 ambitny. Lubi wyzwania
zespotowe, inspiruje i motywuje innych, zawsze szuka najlepszego rozwiazania
problemu, posiada cechy ekstrawertyka. Zalezy mu aby wszystkie opcje zostaty
rozwazone,
nie pozwala zespotowi zwolni¢ tempa pracy, postrzega przeszkody jako interesujace
wyzwania, niestety moze by¢ konfliktowy, ktotliwy a nawet obraza¢ innych cztonkow
w zespole. W komunikowaniu si¢ mdéwi to co mysli, lubi opowiada¢ o sobie,
jest kiepskim stuchaczem.
v Koordynator — budzi respekt, powazny, godny zaufania. Zazwyczaj peini
funkcje¢ lidera zespotu, wybierany przez zespot na prowadzacego. Potrafi delegowaé
zadania
1 poprowadzi¢ zespol do osiagniecia celu. Jest dobrym stuchaczem, umie znalezé
w cztonkach zespotu ich potencjal. W komunikowaniu si¢ z innymi wie w jaki sposob
rozmawiac¢ aby osiggnac cel, bywa ze czasem poprzez manipulacjg.
v Dusza zespolu — empatyczny, spokojny, lojalny, zapewniajacy duzo wsparcia
1 pomocy zespolowi. Dba o to aby pracownicy pracowali harmonijnie i efektywnie. Jest

elastyczny, dyplomatyczny, spostrzegawczy. Moze by¢ niezdecydowany,
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1 unika¢ podejmowania trudnych decyzji, nie zawsze umie okresli¢ swoje stanowisko
w dyskusji. W komunikowaniu si¢ bazuje na emocjach, ma latwos¢ w odbieraniu
rzeczywistych intencji w komunikatach, obawia si¢ konfrontacji.
v Poszukiwacz 7rédel — energiczny, pomyslowy, peten entuzjazmu.
Bada dostgpne opcje, negocjuje w imieniu catego zespotu. Jest otoczony ludzmi, ktorzy
chetnie podchwytuja jego pomysty. Czgsto ma stomiany zapat, nadmierny optymizm,
nie zauwaza negatywow. W komunikowaniu si¢ jest bardzo kontaktowy, tatwo
nawigzuje powierzchniowe relacje, ma problemy ze stuchaniem, woli komunikowac si¢
pisemnie niz ustnie.
v Kreator — samodzielny, kreatywny, btyskotliwy. Wychodzi z nowymi
pomystami
1 rozwigzaniami, uwielbia pochwaly, trudniej radzi sobie z krytyka. Woli pracowaé
z dala od zespolu, czgsto nie dotrzymuje termindw i moze mie¢ problemy
z komunikacja z innymi pracownikami, nie lubi krytyki pod swoim adresem.
v Ewaluator — analityczny, obiektywny 1 wysoce inteligentny. Rozwaza
wszystko
za 1 przeciw dla roznych opcji zanim podejmie decyzj¢. Jest dobrym strategiem
ale stabym motywatorem, czgsto w zespole jest postrzegany jako osoba pozbawiona
emocji. W komunikacji zdystansowany, postuguje si¢ tylko faktami, nie lubi opowiadac
si¢ po zadnej ze stron w dyskus;ji.
v Specjalista —  profesjonalny, samodzielny, rozwazny, posiadajacy
wyspecjalizowana wiedze niezb¢dna do wykonywania zadan. Zna swoja wartos¢ 1 jest
dumny z posiadanych kompetencji, wazne jest dla niego utrzymanie wysokiej pozycji
zawodowej, podstawowym jego zadaniem w zespole jest bycie ekspertem w temacie. W
komunikowaniu si¢ nie przepada za rozmowami, ktére nie dotycza jego dziedziny,
moze mieé¢ problemy ze stuchaniem innych.”
Wyzej opisane role w komunikowaniu si¢ maja da¢ obraz jak wiele wystgpuje w zespole
réznorodnych zachowan przyjmowanych przez pracownikéw. Zadna z nich nie jest nadrzedna
nie moze by¢ rozpatrywana jako lepsza czy gorsza od pozostalych.  Najlepiej
funkcjonujacymi zespotami sa te zespoty, ktérych cztonkowie reprezentujq kazda z wyzej
wymienionych. Nigdy nie spotkamy si¢ z tym ze pracownika pod wzgledem cech

osobowosciowych zakwalifikujemy do tylko jednej roli. Pracownicy pracujacy w réznych

¥ B. Rzepka Efektywna komunikacja w zespole, wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2012, s.16
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grupach czesto wchodza w inne role, tak wigc rola zespotowa nie nalezy do stalej
charakterystyki ktéra mozna przypisa¢ konkretnie do pracownika. Ten sam pracownik
w jednym zespole bedzie dusza zespotu a w innym np. kreatorem. Wiasciwie przypisane role
pracownikom w zespole maja utatwi¢ dostosowanie komunikatu do odbiorcy aby usprawni¢

komunikacjg i poprawic¢ jej efektywnosc¢.

3.4  Bariery wplywajace na skutecznos¢ komunikacji

Migdzy komunikujacym si¢ a odbiorca wystgpuje wiele barier , jezeli nie zostang one
wyeliminowane wiadomos$¢ zostanie znieksztalcona lub pozostanie bez odbioru. Gléwne
przeszkody wystepujace w procesie komunikacji mozemy podzieli¢ na nastgpujace grupy:

v' réznice w postrzeganiu — kazdy z uczestnikdw procesu komunikacji stosuje
percepcje selektywna, odsiewa informacje niewygodng lub ta ktora nie chce si¢ zajmowac.
Zachowanie takie sprawia, ze koncentruje si¢ na informacjach ktore sa najblizsze
jego doswiadczeniu zawodowemu.

v' réznice jezykowe — aby przekaz byl zrozumialy dla odbiorcy nalezy tak
dobiera¢ stowa aby mialy to samo znaczenie dla obu stron. Nalezy zachowaé szczegdlna
uwage przy uzywaniu zargonu, bowiem nie jest on dla wszystkich grup rozumiany
1 nie wszyscy znaja takie okreslenia zawodowych termindw. Komunikat w tej formie bedzie
wyniosly ale traci na tym jako$¢ komunikacji.

v' szum - inaczej nazywany zakléceniem, szumem jest kazdy czynnik ktory
powoduje zamieszanie lub jest przeszkoda w przyswojeniu komunikatu. Do tej grupy nalezy
rowniez zaliczy¢ przetadowanie informacjami, odbiorca nie nadaza ich przetworzy¢. Czesto
szumem dla odbiorcy bedzie komunikat z zaznaczeniem pilne przy poleceniach jezeli kazde
polecenie menadzera bedzie pilne, wtedy podwladni beda reagowa¢ powoli nawet jak
rzeczywiscie bedzie awaria.

v' emocje — do emocji zalicza si¢ gniew, odruchy obronne, nienawis¢, zazdros¢,
lgk, mitos¢, zaklopotanie, wpltywaja one bezposrednio na zrozumienie komunikatow
1 wymiang¢ pogladow. ,,W takim przypadku przetozony powinien wczué¢ si¢ w potozenie
pracownika, stara¢ si¢ go zrozumie¢, wyslucha¢ go uwaznie 1 stworzy¢ atmosferg
racjonalnosci, otwartosci i zaufania”.>*

v' niezgodne komunikaty werbalne i pozawerbalne - przekazywany

komunikat stowny ma $ciste powiazania z czynnikami pozawerbalnymi takimi jak ubidr,

**J. Penc, Menadzer w dziataniu, podejmowanie najlepszych decyzji, wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2003
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ruchy ciala, wyraz twarzy, gesty, postawa, wyraz oczu. Komunikacja niewerbalna moze mie¢
wigksze znaczenie niz komunikacja werbalna.

v' nieufno$¢ — wiarygodno$¢ komunikatu jest uzalezniona w duzym stopniu
od wiarygodnosci nadawcy, jego pozycji stuzbowej, charakteru i uczciwosci, wiedzy,
doswiadczenia oraz wzajemnych stosunkow migdzy nadawca komunikatu a odbiorca,
czy kontakty sa przyjazne czy wystgpuje nieche¢ do wzajemnej wspotpracy.

Wszelkie przeszkody jakie powstaja w komunikowaniu si¢, moga zosta¢ okreslane jako
szumy informacyjne, moga one mie¢ fizyczny badz tez psychologiczny charakter.
Na odbior informacji ma wptyw percepcja, ktora jest procesem interpretowania informacji,
nadaje okreslone znaczenie otaczajacej nas rzeczywistosci

Odbieranie takich samych wydarzen lub informacji, przez osoby o odmiennych
cechach osobowosciowych, innej kulturze, doswiadczeniu moga by¢ odbierane w odmienny
sposob. W procesie poznawczym osoby maja tendencj¢ do odbierania tego co chea dostrzec,
natomiast pomijaja to, co wedlug nich znieksztalca im dotychczasowy sposdb postrzegania
rzeczywistosci. Barierg w efektywnej komunikacji sq réznice jezykowe, aby tej bariery
unikna¢ nalezy dobiera¢ stowa, ktére beda mialy takie samo znaczenie dla nadawcy
jak 1 odbiorcy. Przeszkoda bedzie rdwniez postugiwanie si¢ specjalistycznym zargonem
lub tez uzywanie okreslen o znaczeniu symbolicznym. Przy omawianiu barier wplywajacych
na skuteczno$¢ komunikacji, nalezy rowniez zaznaczy¢ wplyw reakcji emocjonalnych.
Reakcje emocjonalne zwiazane z zagrozeniem utraty pozycji lub prestizu w znacznym stopniu
ogranicza zdolnosci  oceny  tresci komunikatow, nastapi reakcja obronna.
Przy zbyt duzej ilosci informacji z tego wzgledu, ze u kazdego cztowieka wystepuje
ograniczona zdolno§¢ do przetwarzania danych wystapi bariera zwana przecigzeniem
informacyjnym. Przecigzenie informacyjne bedzie skutkowaé tym, ze informacje beda
dociera¢ wybidrczo, beda pomijane lub zapominane. Istotna bariera w efektywnej
komunikacji jest poddawanie informacji manipulacji, takiej jak jej filtrowanie. Istota takiego
dziatania jest selekcjonowanie i falszowanie informacji w celu wywotania okreslonej reakcji,
np. akceptacja przetozonego. Czynniki wystepujace w tym przypadku takie jak lgk przed
przekazaniem ztej wiadomosci lub tez cheé sprawienia przetozonemu przyjemnosci czgsto
prowadza do tego, ze pracownicy mowia kadrze menadzerskiej, to co ich zdaniem chce
ustysze¢. To powoduje znieksztatcenie tresci wiadomosci w tym celu, aby przedstawic ja
w najbardziej korzystnym swietle.

Najwigksza bariera majaca wpltyw na skuteczna komunikacje sa emocje zwane

skrajnymi do tych mozna zaliczy¢ depresj¢ czy triumf. Emocj¢ te spowoduja pomijanie
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racjonalnych 1 obiektywnych procesow myslowych a zostaje uruchomione emocjonalne
osadzanie. Niektdre badania pokazuja, ze zbudowanie komunikacji opartej na szczerosci
1 w pelni otwartej pomigdzy pracownikiem a przetozonym jest wrgcz niemozliwe. Powodem
tego jest obawa podwiladnego przed negatywnymi konsekwencjami dotyczacymi jego osoby,
pracownik majac $wiadomos¢ ze kadra zarzadzajaca nie jest otwarta bedzie dazyt
do pokazania si¢ w lepszym swietle. To bedzie powodowa¢ ze do przetozonego nie bedzie
dociera¢ pelna informacja, zostang pominigte trudne i nickomfortowe dla pracownika aspekty.
Kadra menadzerska musi dazyé do zbudowania w komunikacji zaufania i wzajemnego
szacunku w relacji z pracownikami, ktore z czasem bedzie wspiera¢ efektywna komunikacje.
W komunikowaniu si¢ pracownika z przetozonym musi obowiazywac¢ zasada, ktéra pozwoli
na swobodne przekazywanie informacji prawdziwej bez obawy o konsekwencje.

Obie strony powinny dziala¢ etycznie, zgodnie z przyjetymi w przedsigbiorstwie zasadami.
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Rozdzial 4
Metodologia badan wlasnych

4.1  Przedmiot i cel badan.

Dla sprawnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa, kluczowe jest aby wszystkie
komunikaty przekazywane w jego obrgbie speiniaty pewne standardy. Przekazywane
informacje powinny by¢ przede wszystkim aktualne, dostarczane w jak najkrotszym czasie,
wiarygodne 1 zwigzle. Celem badania byta ocena komunikacji jaka funkcjonuje
w MGGP S.A. w ujeciu catego przedsigbiorstwa, w rozbiciu na staz pracy oraz ocena
komunikacji w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych funkcjonujacych w okresie
przeprowadzenia badania. Badanie komunikacji zostato przeprowadzone we wrzesniu 2014 r.,
w ktérym wzigto udziat 189 respondentéw stanowiacych 71% zatrudnionych pracownikow na
podstawie umowy o pracg. W tym okresie liczba zatrudnionych pracownikéw wynosita 269
0so6b z czego 36 pracownikow przebywato na urlopach macierzynskich, rodzicielskich,
chorobowych. Odliczajac nieobecnosci usprawiedliwione pracownikéw w $wiadczeniu pracy
pozostawalo w okresie przeprowadzania badan 233 pracownikéw co stanowi 86% ogotu
zatrudnionych. Jest to duza proba badawcza, na podstawie ktdrej mozna oceni¢ funkcjonujacy

poziom komunikacji w MGGP S.A.

4.2 Problem badawczy
Problem badawczy pojawia si¢ za kazdym razem, kiedy przeprowadzamy

badania 1 ich celem jest uzyskanie wynikow, ktore maja spetnic¢ nasze oczekiwania badawcze.
W badaniach poszukiwano odpowiedzi na nastgpujace pytanie: Na jakim poziomie dziata
komunikacja w MGGP S.A? Aby rozwiazac problem gtowny, zostaty postawione nastgpujace
wynikajace z problemu gléwnego, problemy szczegdtowe:

1. Czy wystepuja roznice w komunikacji przy podziale na jednostki organizacyjne?

2. Czy staz pracy w MGGP S.A. ma wplyw na efektywnos¢ komunikacji?
Problem badawczy wynika z zainteresowania obszarem komunikacji w MGGP S.A., checia
poznania jak ten obszar funkcjonuje. Tematyka badania komunikacji ujgta
W postaci problemu badawczego wynika z obiektywnego stanu niewiedzy na jakim poziomie
komunikacja ~w  przedsigbiorstwie  funkcjonuje. Codzienna obserwacja  procesu
komunikowania si¢ pracownikdw, byla Zrodtem stwierdzenia, ze wystgpuja zauwazalne luki

w tym zakresie w codziennej wspolpracy.
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4.3  Hipotezy

Znaczenie tego stowa pochodzi z jezyka greckiego i oznacza przypuszczenie, w pracy
naukowej oznacza przypuszczenie o zwiagzku zaleznosci danych zjawisk od innych wielkosci
pojeciowych majacych znaczenie w prowadzonych badaniach. Hipoteza jest twierdzeniem
wstepnym, ktory kierunkuje proces myslenia w prowadzonych badaniach w tym przypadku
badaniu poziomu efektywnej komunikacji w MGGP S.A. Postawienie hipotezy daje
mozliwos¢ oceny stwierdzonych zjawisk, utatwia obserwacj¢ oraz okresla zakres
1 problematyke badawcza. Celem postawienia hipotez jest pdzniejsze ich zweryfikowanie
poprzez uzyskane w badaniu wyniki. Weryfikacja polega na poszukiwaniu zwiazkow jakie
zachodza pomiedzy badanymi faktami, zdarzeniami, pracownikami ktérzy sa zmienng
w badaniu. Opierajac si¢ na faktach w badaniu, jako znanych poprzez uzyskane wyniki
mozna stwierdzié, ze wyniki badania sa skutkiem okreslonych przyczyn jakie wystgpuja przy
codziennym komunikowaniu si¢ pracownikow w MGGP S.A. Jezeli pozyskane dane maja
charakter sprawdzalny to nalezy uznaé, ze hipotezy w badaniu zostaty dobrze postawione.
Postawione hipotezy badawcze dla celow przeprowadzenia oceny poziomu komunikacji
w MGGP S.A. sa nastepujace.
l. Komunikacja pomi¢dzy jednostkami organizacyjnymi jest najnizej oceniana.
2. W komunikacji interpersonalnej wyzsze wskazniki oceny wystgpuja przy

pracownikach zatrudnionych w MGGP S.A. najdtuzej, w grupie stazu pracy powyzej 10 lat.

44  Metody badawcze

Przy wyborze metod badawczych nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie jakie metody
naukowe przybliza 1 zagwarantuja osiagni¢cie celu badawczego. Moga to by¢ metody
ilo§ciowe zwane matematycznymi, statystycznymi, operacyjnymi lub inne nalezace do metod
eksperymentu naukowego, eksperckie czy tez studium przypadku. W celu uzyskania
informacji na temat dziatajacej komunikacji w MGGP S.A. zostaty przeprowadzone badania
empiryczne. Narzedziem wykorzystanym w badaniu byl kwestionariusz ankiety,
zamieszczony w zataczniku do pracy o charakterze anonimowym, zawierajacy 16 pytan
w tym dwa pytania rozbudowane o podpunkty. Kwestionariusz ankiety w literaturze
przedmiotu jest uwazany jako przedtuzenie wywiadu, stosowanym w przypadku kiedy
badajacy chece dotrze¢ do wigkszej liczby 0sob z tym samym zestawem pytan. Zastosowany
kwestionariusz zostal przekazany pracownikom czesciowo w formie papierowej, gtownie dla
lokalizacji Tarnow jak rowniez droga e-mailowa dla pozostatych lokalizacji. W badaniu

zostala zastosowana 5 stopniowa skala Likerta, poniewaz jest najczesciej stosowanym
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narzgdziem do pomiaru postaw, jest popularna ze wzgledu na prostote budowy skali,
standardowe zasady sprawdzania jednowymiarowosci i rzetelnosci, mozliwosci uchwycenia
wielu aspektéw badanego zjawiska. Zadaniem respondentéw w przeprowadzonym badaniu
bylo ustosunkowanie si¢ do kazdego ze stwierdzen zawartych w ankiecie. Proba badawcza
sktadata sie z 189 kwestionariuszy ankiet i jest na poziomie zadawalajacym, biorac pod
uwage, ze w okresie prowadzonych badan w $wiadczeniu pracy byto 233 pracownikow na
269 zatrudnionych, z czego 36 pracownikow przebywato na absencjach usprawiedliwionych
typu urlopy macierzynskie, rodzicielskie i zwolnienia chorobowe to badaniem zostalo objgte
86% pracownikéw. W przeprowadzonym badaniu, wyniki badania to $rednia arytmetyczna.
Wskazniki procentowe zostaly zaokraglone do pelnych wartosci wedlug zasady ponizej 0,5%
w dot, powyzej 0,5% w gore. Interpretacja wynikdw badania rozpoczela sie¢ od wstepnej
selekcji, poprzez ktdra =zostaly odrzucone kwestionariusze ankiet nie spetniajace
podstawowych wymogow takich jak: brak odpowiedzi na wszystkie pytania, brak zaznaczenia
danych respondenta. Po uporzadkowaniu danych pod wzglgdem poprawnosci i rzetelnosci
nastapilo opracowanie wynikow badania poprzez arkusze w Excelu. Tak przedstawione
wyniki daly pelny obraz funkcjonujacej komunikacji, pokazuja gdzie wystepuja luki 1 beda
stanowi¢ podstaw¢ do opracowania wnioskdw w jakim kierunku nalezy usprawnic

komunikacj¢ aby uzyska¢ zadawalajacy poziom jej funkcjonowania.

4.4  Ogodlna charakterystyka badanego przedsigbiorstwa i respondentow

MGGP S.A. powstata w 1998 r. oferuje kompleksowe ustugi z zakresu inzynierii,
architektury oraz geoinformacji. Poprzez swoje inwestycje uczestniczy w waznych
inwestycjach w takich segmentach rynku jak infrastruktura i transport, budownictwo, ochrona
srodowiska, gospodarka wodna, rolnictwo, energetyka oraz telekomunikacja. MGGP S.A. ma
udzial w budowie i modernizacji blisko 1000 kilometréw drég 1 600 kilometrow kolei,
zaprojektowata okoto 650 kilometréw sieci kanalizacyjnej, wykonata zobrazowanie lotnicze
1 produkty pochodne dla niemalze catej Polski, czgsci Libanu, Rumunii, Ukrainy, Niemiec
1 Lotwy. MGGP S.A. przygotowata réwniez szereg strategicznych dla kraju opracowan w
zakresie Srodowiska. Kompleksowy charakter ustug pozwala bra¢ udziat we wszystkich
etapach przedsigwzig¢ inwestycyjnych poczawszy od planowania poprzez projektowanie,
nadzér az po przekazanie do uzytkownika. MGGP S.A. jest jednostka dominujaca w Grupie
Kapitalowej MGGP., ktéra tworza komplementarne spotki o roznych specjalizacjach,
co zapewnia synergi¢ 1 zwigksza efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Selektywny dobor

oraz skuteczne zarzadzanie projektami inwestycyjnymi, konsekwentna realizacja przyjetej
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strategii, sukcesywne poszerzanie dzialalnoSci o nowe obszary, zatrudnienie i rozwdj
specjalistycznej kadry, umozliwiaja ksztaltowanie wyrazistej marki w oparciu o najlepsze
tradycje polskiej mysli inzynierskiej. Potwierdzeniem skutecznosci przyjetej strategii rozwoju
sa uzyskane przez MGGP S.A. certyfikaty i nagrody do ktorych zaliczy¢ mozna: Certyfikat
Systemu Zarzadzania Jakoscia AQAP — 2110:2009, ISO 9001:2008, ISO 14001:2004,
Zarzadzania BHP PN-N 18001:2004, Nagroda Grand Prix Ministra Infrastruktury za produkt
- Kompleksowe Ushugi Inzynierskie dla inwestycji drogowych 2011. MGGP S.A jest
osmiokrotnym laureatem konkursu Fair Play. W roku 2014 MGGP S.A. uzyskata certyfikat
Gazela Biznesu 2013 oraz znalazla si¢ w prestizowym gronie Diamentéw Forbesa 2014
przedsigbiorstw, ktore w ostatnich trzech latach najbardziej dynamicznie zwigkszyty swoja
warto$¢. W wojewodztwie malopolskim Spotka uplasowata si¢ na 10 miejscu, natomiast
w zestawieniu ogdlnopolskim na 90 miejscu, Ranking ten zostal opracowany przez
miesiecznik  Forbes we wspolpracy z firma konsultacyjng Bisnode D & B Polska
na podstawie szwajcarskiej metody wyceny wartosci firm, uwzgledniajac wyniki finansowe
oraz wartos¢ majatku. Obecnie MGGP S.A =zatrudnia 269 pracownikéw a w Grupie
Kapitatlowej ponad 400 zatrudnionych na podstawie umowy o pracge. MGGP S.A. zawiera
umowy cywilno prawne ze studentami Uczelni: AGH, Akademii Rolniczej co daje studentom
mozliwo$¢ praktycznej nauki zawodu oraz mozliwos¢ uzyskania dochodu a w przysztosci
mozliwos¢ aplikowania na wolne wakaty.

W badaniu wzigto udzial 186 respondentow z  wyksztalceniem wyzszym,
podyplomowym oraz 3 respondentow z wyksztatlceniem S$rednim. W rozbiciu na pteé
respondentami byto 87 kobiet 1 99 mezczyzn. Najliczniejsza grupa byli respondenci ze stazem
pracy w MGGP S.A. 5,1-10 lat — 67 pracownikow, nastgpnie ze stazem 2,1-5 lat
47 pracownikdéw, 0-2 lat — 39 pracownikdw i powyzej 10 lat — 36 pracownikow.

Najliczniejsza grupg pracownikow zatrudnionych w MGGP SA stanowia absolwenci
AGH - 32%, druga grupa pod wzgledem wielkosci sa absolwenci Akademii Rolniczej - 18%,
znaczaca grupa zatrudnionych pracownikéw to absolwenci Politechniki Krakowskiej
stanowiaca trzecig grupg¢ pod wzgledem wielkosci — 9 %. Do pozostatych uczelni naleza:
Uniwersytet Rzeszowski; Uniwersytet Warszawski, Politechnika Wroctawska, Politechnika
Warszawska, Panstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa, Wyzsza Szkota Inzynieryjno -
Ekonomiczna, Uniwersytet Marii Curie — Sktodowskiej, Wyzsza Szkota Biznesu, Uniwersytet

Jagiellonski, Uniwersytet Ekonomiczny oraz inne uczelnie wystepujace pojedynczo.
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Rozdzial 5

Diagnoza czynnikow zaangazowania pracownikow poprzez zbadanie

poziomu komunikacji w MGGP S.A.
5.1  Ocena komunikacji w skali calego przedsi¢biorstwa

Misja, wizja 1 cele przedsigbiorstwa, to przedmiot dazen do prowadzenia sprawnej
1 efektywnej dzialalnosci. Misja stanowi deklaracj¢ celow przedsigbiorstwa, podkresla cechy
wyrdzniajace przedsiebiorstwo na konkurencyjnym rynku. Wedlug K. Obltdja misja wtedy
nabiera strategicznego znaczenia, gdy spetnia trzy wymogi: wyznacza kierunek i dotyczy
przysztosci, wyraza marzenia 1 wyzwania, ktore staja si¢ udzialem pracownikow, oraz gdy
proces jej realizacji jest wiarygodny”.*> Ksztalt misji jest uzalezniony od dotychczasowej
dziatalnosci, tradycji i wizerunku przedsigbiorstwa. Duza rol¢ odgrywaja w ksztalcie misji
preferencje Zarzadu, ich wlasne wizje i pomysty na prowadzenie i rozwdj dziatalnosci,
jak réwniez otoczenie przedsigbiorstwa. O mozliwosciach realizacji misji decyduja posiadane
zasoby ludzkie, kapitatowe, techniczne. Obowigzujaca i realizowana misja i cel MGGP S.A.
to ,,wspodtdziatanie z Klientami w osigganiu ich celéw, poprzez realizowanie kompleksowych
uslug z zakresu inzynierii, architektury oraz geoinformacji, w oparciu o najlepsza wiedzg,
zaawansowane technologie oraz sprawna organizacj¢, przy zalozeniu zmniejszania

szkodliwego oddzialywania na S$rodowisko naturalne 1 podnoszeniu standardow

bezpieczenstwa i higieny pracy.”

Tab. 5.1.1
Ocena znajomosci wizji, misji i celow MGGP S.A.
Lp. odpowiedzi respondentéw ilos¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 41 22 %
2 raczej tak 87 46%
3 trudno powiedzie¢ 40 21%
4 raczej nie 17 9%
5 zdecydowanie nie 4 2%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

Analizujac odpowiedzi na to pytanie mozna stwierdzi¢, ze wigkszosci pracownikom
bioragcym udzial w badaniu znana jest wizja, misja i cele MGGP S.A., lacznie 68 %

pracownikéw bioracych udzial potwierdzito znajomos¢. Respondentdéw ktérzy odpowiedzieli

** K. Obloj, Strategia organizacji ; Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 235
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ze trudno im potwierdzi¢ znajomos¢ jest 21%, natomiast 11% ankietowanych nie zna wizji,
misji i celow MGGP S.A.
Tab. 5.1.2

Wykaz zréodel z jakich czerpane sg informacje o tym co dzieje sie w MGGP S.A.

Lp. odpowiedzi respondentow ilos¢ odpowiedzi wskaznik
1 komunikaty Biura Zarzadu 91 48%
2 strona internetowa 42 22%
3 od kierownikow projektu 29 15%
4 od dyrektora 45 24%
5 od wspodtpracownikéw 80 42%
6 wszystkie odpowiedzi powyzej 45 24%
7 inne zrodta (jakie) 0 0%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne
W tym pytaniu respondenci mogli zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedZ co jest
uzasadnione, poniewaz istnieje wiele mozliwosci uzyskania takich informacji. Celem bylo
zbadanie jakie zrddta sa przez pracownikow wykorzystywane najczesciej. Wyniki badania
wskazuja na dwa wiodace zrodta uzyskiwania informacji o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A.,
pierwszym sa komunikaty Biura Zarzadu, taka odpowiedz wskazalo 48% respondentdw,
drugim zrédtem sa informacje pozyskane od wspdtpracownikow 42%. W pytaniu odpowiedz
wszystkie powyzsze zaznaczylo 24%. respondentow, taka sama ilo$¢ odpowiedzi zostata
udzielona, ze informacje o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A respondenci czerpig
od dyrektordw, ze strony internetowej w tym celu korzysta 22% ankietowanych. Natomiast
pozyskiwanie informacji od kierownikéw projektu znajduja si¢ na ostatnim miejscu,
co potwierdzito 15% bioracych udziat w badaniu.
Tab. 5.1.3

Ocena przekazywania informacji o aktualnie realizowanych projektach

przez MGGP S.A.

Lp. odpowiedzi respondentéow ilos¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 15 9%

2 raczej tak 103 54%

3 trudno powiedziec 31 16%

4 raczej nie 30 16%

5 zdecydowanie nie 10 5%

Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Analiza odpowiedzi na to pytanie pozwala stwierdzi¢, ze informacje na temat
aktualnie realizowanych projektdw bioracym udziat w badaniu pracownikom sa w wigkszosci
znane. Odpowiedzi potwierdzajacych udzielito  63%. Natomiast 16% respondentéw
odpowiedziato, ze trudno im na to pytanie odpowiedzie¢ . Odpowiedzi potwierdzajacych ze
pracownicy nie maja wiedzy jakie projekty sa przez MGGP S.A. aktualnie realizowane
udzielito 21% ankietowanych.

Tab. 5.1.4
Ocena przekazywania informacji o zmianach organizacyjnych zachodzacych

w MGGP S.A.

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 42 22%
2 raczej tak 79 42%
3 trudno powiedzie¢ 38 20%
4 raczej nie 26 14%
5 zdecydowanie nie 4 2%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Oceniajac wyniki badania czy znane sa zmiany organizacyjne jakie zachodza

w MGGP S.A., 64% pracownikéw bioracych udziat w badaniu stwierdza, ze zna zachodzace

zmiany. Pracownikow ktorzy nie sa w stanie odpowiedzie¢ jednoznacznie ze znaja zmiany

organizacyjne jest 20%. Natomiast 16% respondentow stwierdza, Ze nie zna zmian
organizacyjnych.

Tab. 5.1.5

Ocena przekazywania informacji o wydarzeniach zewnetrznych w ktorych bierze udzial

MGGP S.A.

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 24 13%
2 raczej tak 81 43%
3 trudno powiedzie¢ 42 22%
4 raczej nie 36 19%
5 zdecydowanie nie 6 3%

Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Zdecydowanie tak 1 raczej tak na to pytanie odpowiedziato 56% respondentow,

22% pracownikéw nie udzielito odpowiedzi jednoznacznej, nie odpowiadajac czy maja
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informacj¢ o wydarzeniach zewngtrznych. Rowniez 22% respondentéw wskazalo w badaniu,
ze nie ma wiedzy na temat wydarzen zewngetrznych w ktdrych uczestniczy pracodawca.

Tab. 5.1.6

Ocena przeplywu informacji pomig¢dzy kierownikiem projektu a pracownikiem

Lp. odpowiedzi respondentow ilos¢ odpowiedzi wskaznik
1 bardzo dobrze 48 26%
2 raczej dobrze 93 49%
3 trudno powiedzie¢ 38 20%
4 raczej zle 8 4%
5 zdecydowanie zle 2 1%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie whasne
Oceniajac wyniki badania przeplywu informacji pomigdzy kierownikiem projektu
a pracownikiem 75% respondentow ocenia jako bardzo dobry i raczej dobry. Nie ocenito
jednoznacznie zaznaczajac odpowiedz ze trudno powiedzie¢ czy przeptyw informacji jest
dobry czy zty 20% ankietowanych. Natomiast 5% respondentéw wskazalo, ze przeplyw
informacji pomigdzy kierownikiem projektu a pracownikiem jest raczej zty i zdecydowanie
zly.
Tab. 5.1.7

Ocena przeplywu informacji pomie¢dzy dyrektorem jednostki a pracownikiem

Lp. odpowiedzi respondentow ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 bardzo dobrze 37 20%
2 raczej dobrze 79 41%
3 trudno powiedzie¢ 45 24%
4 raczej zle 23 12%
5 zdecydowanie zle 5 3%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Respondenci ocenili przeptyw informacji pomigdzy dyrektorami jednostek
organizacyjnych a pracownikami na poziomie 61%, odpowiedzi srodkowej trudno powiedzie¢
udzielito 24% ankietowanych, pozostate 15% odpowiedzialo, ze przeptyw informacji
pomigdzy  dyrektorem  jednostki a  pracownikiem jest oceniony jako zly

1 zdecydowanie zty.
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Tab. 5.1.8

Ocena przeplywu informacji pomig¢dzy pracownikami w jednostkach organizacyjnych

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 bardzo dobrze 72 38%
2 raczej dobrze 98 51%
3 trudno powiedzie¢ 15 8%
4 raczej zle 3 2%
5 zdecydowanie zle 1 1%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

Pracownicy oceniajac przeptyw informacji pomigdzy soba wskazali, Ze jest on bardzo
dobry i dobry w 89%,. Jednoznacznej odpowiedzi nie udzielito 8% ankietowanych
pracownikéw odpowiadajac trudno powiedzieé, raczej zle i1 zdecydowanie zle przepltyw
informacji pomigdzy pracownikami ocenito 3% respondentéw. Wyniki tej oceny pokrywaja
si¢ z wczesniejszym pytaniem z jakiego Zrddta czepia pracownicy informacje

w  ktorym zostalo wskazane, ze dla 42% respondentow zrodtem informacji

sa wspdtpracownicy.
Tab. 5.1.9
Ocena przeplywu informacji pomi¢dzy jednostkami organizacyjnymi
Lp. odpowiedzi respondentow ilos¢ odpowiedzi wskaznik
1 bardzo dobrze 12 7%
2 raczej dobrze 38 20%
3 trudno powiedzie¢ 102 54%
4 raczej zle 34 18%
5 zdecydowanie Zle 3 2%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Wigkszos¢ ankietowanych bo 54% nie udzielita na to pytanie jednoznacznej
odpowiedzi. Jako bardzo dobry i raczej dobry przeptyw informacji wskazuje 27%
respondentéw. Natomiast pozostate 20% ankietowanych ocenia przeptyw informacji

pomigdzy jednostkami jako zty i bardzo zty.
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Tab. 5.1.10

Najczesciej wystepujace formy komunikacji pomi¢dzy pracownikami

Lp. odpowiedzi respondentow ilo$¢ odpowiedzi wskaznik

1 indywidualna rozmowa 175 93%

2 rozmowa telefoniczna 118 62%

3 spotkanie zespotu 53 28%

4 e-mail 115 61%

5 pisemna (raport, sprawozdanie) 2 1%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

W tym pytaniu byla mozliwos¢ zaznaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi,
maksymalnie trzech najcze¢sciej wystgpujacych. Na pierwszym miejscu 93% ankietowanych
wskazato indywidualng rozmowe, rozmowa telefoniczna jest wskazana przez  62%
bo 61%

ze wspotpracownikami e-mail. Forme¢ pisemna wskazuje tylko 1% respondentow a inng

respondentéw,  podobnie ankietowanych  wskazalo forma kontaktu

w ktérym zostal wymieniony kontakt poprzez skype wskazato réwniez 1% respondentow.

Tab. 5.1.11

Najczesciej wystepujace formy komunikacji z kierownikami projektow

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik

1 indywidualna rozmowa 157 83%

2 rozmowa telefoniczna 106 56%

3 spotkanie zespotu 44 23%

4 e-mail 115 61%

5 pisemna (raport, sprawozdanie) 3 2%

6 inna 0 0%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Przy wyznaczeniu najczgsciej wystgpujacej formy kontaktu z kierownikiem projektu
mozna byto zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz, maksymalnie 3 najczesciej wystepujace.
Jak wida¢ u 83% respondentow najczestsza formg jest indywidualna rozmowa. Na drugim
miejscu jest kontakt e-mail wskazany przez 61%. Rozmowe telefoniczng wskazalo 56%
bioragcych udziat w badaniu. Spotkanie zespotu zdecydowanie wystgpuje w mniejszym

stopniu 23% natomiast forma pisemna wystgpuje tylko u 2% respondentow.
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Tab. 5.1.12

Najczesciej wystepujace formy komunikacji z dyrektorami jednostek organizacyjnych

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 indywidualna rozmowa 140 74%
2 rozmowa telefoniczna 89 47%
3 spotkanie zespotu 33 17%
4 e-mail 101 53%
5 pisemna (raport, sprawozdanie) 3 2%
6 inna 3 2%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

W tym pytaniu byla réwniez mozliwos¢ zaznaczenia wigcej niz jednej odpowiedzi
maksymalnie trzy najczesciej wystepujace. Respondenci najczesciej kontaktuja sig¢
z dyrektorem jednostki poprzez rozmowe indywidualng, taka form¢ wskazato 74%
respondentéw.  Drugg znaczaca forma jest kontakt e-mail wskazany przez 53%
respondentéw. Rozmowa telefoniczna wystgpuje w 47%. Nieznaczna ilo$¢ ankietowanych
wskazuje formg pisemna 2% i takq sama pozycj¢ zajmujq inne formy. W innych formach jest

wymieniony kontakt poprzez skypa.

Tab. 5.1.13

Najbardziej skuteczne formy komunikacji pomig¢dzy pracownikami

Lp. odpowiedzi respondentow ilo$¢ odpowiedzi wskaznik

1 indywidualna rozmowa 165 87%

2 rozmowa telefoniczna 26 14%

3 spotkanie zespotu 43 23%

4 e-mail 34 18%

5 pisemna (raport, sprawozdanie) 2 1%

6 inna 0 0%

Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Respondenci odpowiadajac na pytania oceniajace skuteczno$¢ form komunikacji
podali maksymalnie trzy formy najbardziej skuteczne analogicznie do wystepujacych form
komunikacji.  Ankietowani ocenili ze najbardziej skuteczna forma kontaktu
ze wspotpracownikami jest indywidualna rozmowa, ktdra zostala wskazana przez 87%
respondentéw Na drugim miejscu zostata wskazana forma spotkania w zespotach przez 23%
pracownikéw bioracych udzial w badaniu. E-mail jest skuteczny w 18%. Natomiast
skuteczno$¢ rozmowy telefonicznej zostala oceniona na 14%. Forma pisemna zostala
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oceniona przez 1% respondentow jako skuteczna ale ta forma wystgpuje sporadycznie

wskazuje ja réwniez 1%.

Tab. 5.1.14

Najbardziej skuteczne formy komunikacji z kierownikami projektow

Lp. odpowiedzi respondentow ilos¢ odpowiedzi wskaznik

1 indywidualna rozmowa 157 83%

2 rozmowa telefoniczna 14 8%

3 spotkanie zespotu 31 17%

4 e-mail 33 18%

5 pisemna (raport, sprawozdanie) 0 0%

Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Na pierwszym miejscu skutecznej formy komunikacji z kierownikami projektu
znajduje si¢ indywidualna rozmowa 83% respondentéw ja wskazato. E-mail jest skuteczny
u 18% a spotkanie zespotu w 17%, rozmowa telefoniczna jako skuteczna zostata wskazana
przez 8% respondentdow.

Tab. 5.1.15

Najbardziej skuteczne formy komunikacji z dyrektorami jednostek organizacyjnych

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 indywidualna rozmowa 161 85%
2 rozmowa telefoniczna 19 10%
3 spotkanie zespotu 20 11%
4 e-mail 27 14%
5 pisemna (raport, sprawozdanie) 2 1%
6 inna 1 0%

Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

Najwyzej oceniong forma skutecznej komunikacji z dyrektorami jednostek jest
indywidualna rozmowa ktoéra wskazato 85% respondentow. Na drugim miejscu efektywna
jest komunikacja za posrednictwem e-maila, ktora wskazuje jako efektywna 14%
ankietowanych. Zblizone wartosci uzyskato spotkanie zespotu wskazane przez 11% bioracych
udzial w badaniu oraz rozmowa telefoniczna wskazana przez 10% respondentéw. Forma

pisemna wystgpuje sporadycznie 1 w ocenie skutecznosci rowniez jest na poziomie 1%.
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Tab. 5.1.16

Preferowane zachowania przy pokonywaniu wystepujacych barier w komunikacji

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 wspotpraca 152 81%
2 kompromis 30 16%
3 rywalizacja 1 1%
4 uleganie 3 2%
5 unikanie 3 2%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Wigkszo§¢ pracownikow bioracych udzial w badaniu komunikacji w MGGP S.A.
jest zwolennikiem wspolpracy i taka forme¢ wskazato 81% ogdélu ankietowanych.
Za kompromisem opowiedzialo si¢ 16% respondentow, natomiast uleganie i unikanie
wskazato 4% respondentow. Najmniejszy wskaznik wystgpuje przy rywalizacji ktory stanowi
zaledwie 1% ogolnego wyniku. Podsumowujac wyniki badania respondenci maja w sobie
duzy potencjat w zakresie wspotpracy zespotowej, wiekszos¢ respondentéw ma §wiadomosc,
ze forma wspdtpracy daje najwigksze mozliwosci w budowaniu poprawnie dziatajacej
1 zarazem efektywnie funkcjonujacej komunikacji w MGGP S.A. Grupa respondentow
opowiadajaca si¢ za kompromisem w 16% wyniku ogdlnego sktania si¢ do ugody,
w literaturze przedmiotu kompromis oznacza akceptacje przyjetych wartosci przez wiekszos¢
w zespole. Ta grupa respondentow nie wykazuje cech konfliktowych a jej przedstawiciele
wychodza z zatozenia ze dla wspdlnego dobra moga podporzadkowaé sie¢ zasadom
funkcjonujacym w przedsi¢biorstwie nawet jezeli ich zdanie rézni si¢ od zdania pozostatych.
Uleganie 1 unikanie charakteryzuje grupe respondentow, ktéra nie chce podja¢ wyzwania
chociazby z tego wzgledu, ze nie posiada wilasnych argumentow aby zaprzeczyd
1 stara¢ si¢ przekona¢ pozostatych co do wilasnych wartosci. Natomiast rywalizacja jest
najmniej oczekiwang cechg przy budowaniu wartosci zespolowych, cechy osobowosciowe
w tym przypadku moga oznacza¢ przyszie konflikty w zespole. Za rywalizacja opowiedziato

si¢ tylko 1% respondentow 1 w tym przypadku jest to warto§¢ mato znaczaca.
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Tab. 5.1.17

Ilos¢ otrzymanych informacji ktorej adresatem powinien by¢ pracownik innej jednostki

organizacyjnej

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 13 7%

2 raczej tak 27 14%

3 trudno powiedzie¢ 18 10%

4 raczej nie 74 39%

5 zdecydowanie nie 57 30%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Powyzsze pytanie zostalo zamieszczone w ankiecie nie tylko po to aby zbadad
komunikacje, ale mialo tez na celu sprawdzenie jak funkcjonuje w MGGP S.A. obieg
dokumentow. Wyniki tego zagadnienia przedstawiaja si¢ nastgpujaco 21% respondentow
wskazalo ze taka sytuacja miata miejsce, 10% respondentéw udzielito odpowiedzi srodkowe;j
trudno powiedzieé. Raczej nie i zdecydowanie nie odpowiedziata wigkszo$¢ ankietowanych
69%. Podsumowujac uzyskane wyniki nalezy zauwazy¢, ze sytuacja o btgdnym skierowaniu
informacji z pewnoscia bierze si¢ z calego okresu zatrudnienia respondenta, dokladniejsze
wyniki tego przypadku znajda si¢ w ocenie komunikacji w rozbiciu na staz pracy
w MGGP S.A oraz w ocenie jednostek organizacyjnych. Waznym czynnikiem przy mylnym
kierowaniu informacji jest pozniejsze zachowanie pracownika i1 to co si¢ stanie z tymi
informacjami. Jakie w tym =zakresie podejmowali dzialania pracownicy, zostanie
przedstawione w ponizszym zestawieniu.

Tab. 5.1.18
Podje¢te dzialania w zakresie otrzymania informacji nalezacej do pracownika z innej

jednostki organizacyjnej

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 uznanie ze informacja nalezy do innego
pracownika/ innej jednostki wigc respondent 3 7%

nie musi si¢ tym zajmowaé

2 Informacja zostala zwrécona do nadawcy z
zaznaczeniem ze respondenta ,,nie dotyczy” 10 25%
3 temat zostal rozeznany i informacja zostala

przekserowana do wlasciwego pracownika\

jednostki organizacyjnej 27 68%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Analizujac zachowania respondentéw nalezy stwierdzi¢, ze w wigkszo$ci przypadkow
zachowania sa oczekiwane, 68% respondentow zachowato si¢ bardzo poprawnie rozeznajac
do kogo informacja powinna trafi¢ docelowo i skierowato ja do wlasciwego adresata.
W 25% respondentdw informacja zostata zwrdcona do nadawcy z zaznaczeniem ze ich nie
dotyczy. Takie dzialanie jest rowniez poprawne, nie zawsze mozna jednoznacznie stwierdzi¢
gdzie powinna informacja trafi¢ a ponowne bledne kierowanie informacji niepotrzebnie
wydluza czas realizacji. Brak reakcji na otrzymanie informacji nalezacej do innego
pracownika, innej jednostki wskazato 7% respondentéw uznajac, ze jezeli ich nie dotyczy
to moga informacj¢ pozostawi¢ 1 si¢ nig nie zajmowac. Te dziatania sg dziataniami
niepozadanymi, ktére nalezy skorygowaé poprzez wypracowanie wsrdd pracownikow
odpowiedzialno$ci za wspolne cele a nie dziatanie tylko w obrgbie wlasnej jednostki.
Wiynik takiego postgpowania w przeprowadzonym badaniu nie jest duzy, moze on wynikaé
z braku $§wiadomosci jak wazna jest wlasciwa reakcja i fakt, ze inny pracownik oczekuje
na dang informacj¢ aby realizowac poprawnie swoje zadania.

Tab. 5.1.19

Z ktorymi jednostkami organizacyjnymi komunikacja wewnetrzna jest najbardziej

zadawalajaca
nazwa
jednostki )
BOS | BPP | BZI ZPDIK ZGIK G 7ZGOl BH BI BZ DP OF OHRIA
organizacyjnej
Tlo$¢ ocen 51 19 2 28 22 32 8 6 80 27 27 11 67
Wskaznik 26 | 10 16 3 42 | 14 145
1% 14% 11% 4% 35%
% % % % | % % % | %

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

W tym pytaniu respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna jednostke¢ organizacyjng
maksymalnie trzy, nie mogli wskaza¢ jednostki w ktorej pracuja. Gtownym celem tego
pytania byla ocena najbardziej zadawalajacej komunikacji jaka ma miejsce we wspdtpracy
pomigdzy jednostkami. Najwigcej zadowolenia daje wspotpraca z Biurem Informatyki (BI)
1 w ten sposob ocenito ja 42% respondentéw. Na drugim miejscu znajduje si¢ Obszar
HR 1 Administracji (OHRiA) ktéry wskazalo 35% respondentéw. Nalezy jednak mieé
na uwadze, ze obie te jednostki realizuja zadania potrzebne dla jednostek produkcyjnych

w zakresie wsparcia. Biuro Zarzadu (BZ), Dzial Prawny (DP), Obszar Finansowy (OF)
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wspoltpracuje w zakresie zadan z mniejszg ilo$cig respondentow, te jednostki realizujq zadania
o innym charakterze co nie umniejsza ich waznosci dla MGGP S.A., ale daje mniejsze
mozliwosci wspdlpracy z respondentami. Z pewnoscia nalezy podkresli¢c uzyskany wynik
w tej ocenie przez Biuro Ochrony Srodowiska (BOS) 26%, gdzie wspdlpraca jest zwiazana
z bezposrednia realizacja zadan projektowych i komunikacji zwigzanej z tymi zadaniami.
Wida¢ w ocenie znaczna przewage nad pozostatymi jednostkami wynoszaca od 10- 25%.
Na drugim miejscu w ocenie znajduje si¢ Zaklad Geodezji (ZG) 16%, nastgpnie Zaktad
Przetwarzania Danych i Katastru (ZPDIK) 14%. Zaktad Geoinformacji i Kartografii (ZGIK)
zajmuje czwarte miejsce w jednostkach realizujacych projekty z oceng 11%. Biuro
Planowania Przestrzennego (BPP) 10% zostalo ocenione w zakresie zadawalajacej
komunikacji troche nizej od ZPDIK i ZGIK ale biorac pod uwage, ze jest to jednostka
zatrudniajaca tylko 18 pracownikdw to ocena jest zadawalajaca. Najnizej ocenionymi
jednostkami jest Biuro Handlowe (BH) 3%, Zaktad Geodezyjnej Obstugi Inwestycji (ZGOI)
4% oraz Biuro Zarzadzania Inwestycjami (BZI) 1%. W przypadku jednostek ZGOI i BZI
moze to wynika¢ z charakteru realizowanych kontraktow a co za tym idzie mniejsza potrzeba
komunikacji, ktéra w tym przypadku nie mogla zosta¢ oceniona przez respondentow.

Tab. 5.1.20

Ocena wplywu efektywnej komunikacji na zwigkszenie zaangazowania pracownikow

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik
1 zdecydowanie tak 103 54%
2 raczej tak 69 37%
3 trudno powiedzie¢ 10 5%
4 raczej nie 7 4%
5 zdecydowanie nie 0 0%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ respondentdéw ma swiadomosé
jak duza role odgrywa efektywna komunikacja w budowaniu zaangazowanej postawy, 91%
ankietowanych odpowiedziato zdecydowanie tak i raczej tak. W wartos$ci srodkowej ktora jest
trudno powiedzie¢ znalazto si¢ 5% pracownikdéw bioracych udziat w badaniu komunikac;ji.
Pozostale 4% uwaza, ze efektywna komunikacja raczej nie ma wplywu na poziom
zaangazowania. Wynik 4% nie jest duzy w skali calego badania ale z pewnoscia stanowi
obszar do doskonalenia obserwujac, ze dodatkowo 5% nie odpowiedzialo ani twierdzaco ani

przeczaco na wptyw komunikacji na zaangazowanie.
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Tab. 5.1.21

Wskazane sposoby usprawnienia komunikacji w MGGP S.A.

Lp. odpowiedzi respondentéw ilo$¢ odpowiedzi wskaznik

1 wydawanie biuletynu informacyjnego 39 21%

2 czgstsze spotkania z przetozonym 50 26%

3 czgstsze spotkania w zespotach projektowych 91 48%

4 forum dyskusyjne 20 11%

5 e-maile, komunikaty Biura Zarzadu 25 13%

6 skrzynki sugestii i pomystow 15 8%

7 inne wskazane przesz respondentow 35 19%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Na to pytanie respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz, maksymalnie
3 odpowiedzi. Analiza wynikdw odnosnie usprawnienia komunikacji w MGGP S.A. wskazuje
ze komunikacj¢ mozna usprawnié poprzez czgstsze spotkania w zespotach projektowych
1 ta form¢ wskazato 48% respondentow, jak rowniez poprzez spotkania z przelozonymi
za ktorymi w badaniu opowiedzialo si¢ 26% pracownikéw bioracych udziat
w przeprowadzonym badaniu. Patrzac na wczesniejsze wyniki oceny tej formy komunikacji
nalezy stwierdzi¢, ze respondenci ocenili ja jako najbardziej efektywna i to si¢ pokrywa
z potrzebami pracownikdw bioracych udziat w badaniu. Na trzecim miejscu znajduje si¢
mozliwos¢ poprawy komunikacji poprzez wydawanie biuletynu informacyjnego, tak uwaza
21% ankietowanych. Nieznacznie nizej bo w 19% ankietowanych wskazuje na inne
mozliwos¢ poprawy komunikacji 1 tu w wigkszosci wskazana zostala integracja poprzez
wspdlne imprezy i1 przeniesienie kontaktow interpersonalnych poza obszar zawodowy.
Prowadzenie facebooka i forum dyskusyjnego wskazuje 11% ankietowanych, natomiast 8%
respondentéw wskazuje, ze forma poprawy dziatajacej komunikacji moga by¢ skrzynki

sugestii 1 pomystow.

5.2  Komunikacja pracownikow w rozbiciu na staz pracy w MGGP S.A.
Przeprowadzenie badania komunikacji dla poréwnania z wynikami ogélnymi zostaty

ocenione réwniez w kategorii stazu pracy w MGGP S.A., ma to na celu zdiagnozowanie

czy wystepujace luki w komunikacji majq zwigzek ze stazem pracy, czy tez wystepuja

niezaleznie od stazu pracy.
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Tab. 5.2.1

Ocena wizji, misji i celow MGGP S.A. wedlug stazu pracy
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
zdecydowanie tak 7 18% 6 13% 17 25% 11 31%
raczej tak 23 59% 21 45% 27 41% 16 45%
trudno powiedzie¢ 6 15% 14 30% 16 24% 4 11%
raczej nie 3 8% 4 8% 6 9% 4 11%
zdecydowanie nie 0 0% 2 4% 1 1% 1 2%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie whasne
Respondenci na pytanie czy znaja wizj¢, misje i cele MGGP S.A odpowiedzieli
w wigkszo$ci ze znaja, w kategorii stazu pracy w przedziale 0-2 lat lacznie twierdzaco
odpowiedziato 77% ankietowanych. Nie ma zdania 15% respondentdw a 8% wskazuje ze nie
zna wizji, misji 1 celow. W przedziale wiekowym 2,1 5 lat pracy odpowiedzi
potwierdzajacych znajomos$¢ jest 58% ankietowanych, 30% uznalo Ze trudno powiedzie¢ czy
zna. Natomiast wizji, misji 1 celow w tej grupie nie zna 12%. Przedziat stazu 5,1-10 jest
najliczniejszy wsrdd pracownikow bioracych udziat w badaniu w tym przedziale 66% zna
misje, wizje i cele, 24% odpowiedzialo ze trudno powiedzie¢, natomiast 10% ankietowanych
odpowiedziato ze nie zna wizji, misji i celdw. Najmniejszg grupa respondentéw jest przedziat
stazowy powyzej 10 lat pracy w MGGP S.A., w tym przedziale 76% pracownikow
potwierdzito znajomos$¢ wizji, misji i celow, 11% odpowiedzialo ze trudno powiedzie¢

oraz 13% udzielito odpowiedzi ze nie zna.
Tab. 5.2.2
Wykaz 7zrdédel z jakich czerpane s3 informacje o tym co dzieje sie w MGGP S.A.

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
komunikaty Biura 18 41% 22 47% 34 51% 17 47%
Zarzadu
strona internetowa 8 21% 5 11% 18 27% 11 31%
od kierownika projektu 5 13% 9 19% 11 16% 4 11%
od dyrektora 10 26% 4 9% 19 28% 12 34%
od wspélpracownikow 15 38% 24 51% 28 42% 13 36%
wszystkie powyzsze 9 23% 11 23% 16 24% 9 25%
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Analizujac wyniki Zrdédet czerpania informacji o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A.
stwierdza si¢, ze w przedziale stazu 0-2 najwigcej informacji jest czerpanych z komunikatow
Biura Zarzadu 41% oraz od wspotpracownikow, ta forme¢ wskazalo 38%. Informacje
od dyrektoréw sa pozyskiwane przez 26% ankietowanych. Ze strony internetowej korzysta
21% Ze wszystkich mozliwych form pozyskiwania informacji korzysta 23% ankietowanych.
Najmniej pozyskiwanych informacji w tym przedziale stazowym jest od kierownikow
projektu tylko 13%. W przedziale stazowym 2,1-5 lat najczesciej wystgpuje pozyskiwanie
informacji od wspdtpracownikéw 1 takiej odpowiedzi udzielito 51% ankietowanych. Drugim
zrédtem pozyskiwania informacji co do wielkosci sa wszystkie wskazane w ankiecie 1 one
stanowia 23%, od kierownika projektu informacje pozyskuje 19%. Strona internetowa jest
zrédtem dla 11% ankietowanych natomiast od dyrektorow pozyskuje tylko 9% badanych
pracownikéw. Przedzial stazowy 5,1-10 wskazuje ze z komunikatéw Biura Zarzadu uzyskuje
51% informacji od wspdtpracownikdéw 42%, od dyrektora 28%, ze strony internetowej 27%,
natomiast 16% ankietowanych informacj¢ uzyskuje od kierownika projektu. Ankietowani
pracownicy w przedziale wiekowym powyzej 10 lat informacje o tym co dzieje si¢
w MGGP S.A. z komunikatéw Biura Zarzadu 47% na drugim miejscu wskazanych Zrodet
znajduje si¢ pozyskiwanie informacji od wspolpracownikow 36%, ze strony internetowej
31%. W tym przedziale stazowym 34% wskazuje na pozyskiwanie informacji od dyrektora.
Od kierownikow projektéw informacje pozyskuje 11%.

Tab. 5.2.3
Ocena poinformowania o aktualnie realizowanych projektach przez MGGP S.A.

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentow
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

zdecydowanie tak 4 11% 1 2% 4 6% 6 17%
raczej tak 21 54% 28 60% 36 54% 18 50%
trudno powiedzieé 7 18% 8 17% 12 18% 4 11%
raczej nie 6 15% 8 17% 11 16% 5 14%
zdecydowanie nie 1 3% 2 4% 4 6% 3 8%

WSB-NLU
2014

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najwigksza wiedza o tym jakie projekty sa realizowane przez MGGP S.A. wystepuje
w grupie stazu pracy powyzej 10 lat 67% respondentdw wskazuje ze zna realizowane
projekty. W przedziale stazu pracy 0-2 lat 65% posiada wiedze o realizowanych projektach,

podobnie jest w przedziale 2,1-5 lat gdzie wskaznik wynosi 62%. Najmniejsza wiedza w tym
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zakresie wystgpuje w przedziale stazu 5,1-10 lat w ktérym znajomo$é realizowanych
projektéw wskazato 60%. Respondentow ktérzy odpowiedzieli trudno powiedzie¢ najmniej
jest w przedziale powyzej 10 lat 11%, pozostate przedziaty maja poréwnywalne wskazniki
od 17-18%. Brak wiedzy na temat realizowanych projektow wystepuje we wszystkich
podziatach stazowych w wysokosci od 18- 22%.

Tab. 5.2.4
Ocena poinformowania o zachodzacych zmianach organizacyjnych w MGGP S.A.

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
zdecydowanie tak 9 23% 10 21% 10 15% 13 36%
raczej tak 19 49% 17 37% 31 46% 15 42%
trudno powiedzie¢ 5 13% 11 23% 13 19% 6 17%
raczej nie 5 13% 7 15% 13 19% 2 6%
zdecydowanie nie 1 3% 2 4% 0 0 0 0

Zrbdto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wasne

Zmiany organizacyjne jakie maja miejsce w MGGP S.A. saq znane z najwigkszym
wskaznikiem wynoszacym 78% w przedziale stazowym powyzej 10 lat, w przedziale stazu
0-2 lat wskaznik ten jest nieznacznie nizszy bo wynosi 72%. Najnizszy wskaznik znajomosci
zmian organizacyjnych wystepuje w przedziale 2,1-5 lat i wynosi 58%, nieznacznie wyzszy
wskaznik uzyskali respondenci w grupie 5,1-10 lat pracy w MGGP S.A. 1 wynosi on 61%.
Jezeli popatrzymy na wskazniki dotyczace wskazan respondentéw o tym ze nie sa im znane
zmiany to przedzialy stazowe 2,1-5 1 5,1-10 sa z takim samym wskazaniem 19%, przedziat
stazu 0-2 lat to 16%, najmniejsza luka z tego zakresu jest w przedziale powyzej 10 lat 6%.

Tab. 5.2.5
Ocena poinformowania o wydarzeniach zewnetrznych w ktorych bierze udzial

MGGP S.A. wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentow
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

zdecydowanie tak 6 15% 4 9% 5 8% 9 25%
raczej tak 18 46% 18 38% 30 45% 15 42%
trudno powiedzie¢ 7 18% 9 19% 19 28% 7 19%
raczej nie 10 26% 13 28% 10 15% 3 8%
zdecydowanie nie 0 0% 3 6% 3 4% 0 0%

WSB-NLU
2014

Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wtasne
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O wydarzeniach zewngtrznych w ktorych bierze udzial MGGP S.A. najlepiej sa
poinformowani respondenci w przedziale stazowym powyzej 10 lat, w tej grupie odpowiedzi
ze zdecydowanie tak i raczej tak udzielilo 67% respondentow, nastepnie znajduje si¢
przedziat wiekowy 0-2 lat tj. 61%, przedzial stazu 5,1-10 lat znajomos$¢ wydarzen
zewngtrznych ocenita na 53% a najmniej wiedzy w tym zakresie ma przedziat stazu 2,1-5 lat
tj. 47%. Najmniejsze luki wiedzy w tym zakresie wystgpuja w przedziale powyzej 10 lat 8%,
nastgpnie w przedziale 5,1-10 lat gdzie wskaznik wynosi 19%, w przedziale wiekowym 0-2
lat nie zna wydarzen zewngtrznych 26%, najwigksza luka wystgpuje w przedziale 2,1-5 lat i
wynosi 34%.

Tab. 5.2.6
Ocena przeplywu informacji pomiedzy Kkierownikami projektdow a pracownikami

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

bardzo dobrze 15 38% 12 26% 11 16% 10 29%
raczej dobrze 13 33% 26 55% 37 55% 16 44%
trudno powiedzie¢ 11 28% 7 15% 14 21% 7 21%
raczej zle 1 1% 1 2% 5 8% 1 3%
zdecydowanie zle 0 0 1 2% 0 0 1 3%

WSB-NLU
2014

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Ocena przeptywu informacji pomigdzy kierownikiem projektu a pracownikiem
najwyzsza jest w przedziale 2,1-5 stazu pracy w MGGP S.A. i wynosi 81% udzielonych
odpowiedzi przez respondentéw oceniajac przeplyw informacji jako bardzo dobry i raczej
dobry. Porownywalne wyniki wystgpuja w przedziatach 5,1-10 lat, powyzej 10 lat, ktore
wynosza 71-73% w przedziale 0-2% przeptyw informacji jest na poziomie 77%. Nie ocenito
28% respondentdw przeplywu informacji w przedziale stazu 0-2 lat, w przedziale 5,1-10 lat
1 powyzej 10 lat po 21% ankietowanych. Najwigcej negatywnych ocen z zakresu przeptywu
informacji pomigdzy kierownikami a pracownikami mialo miejsce w przedziale stazu pacy
5,1-10 lat z 8% wskaznikiem jak réwniez w przedziale powyzej 10 lat gdzie wskaznik
ksztaltuje si¢ na poziomie 6%, w przedziale 2,1-5 4% respondentow ocenia zle i bardzo zle

oraz 1% w przedziale 0-2 lat.
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Tab. 5.2.7

Ocena przeplywu informacji pomie¢dzy dyrektorami jednostek a pracownikami wedlug

stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
bardzo dobrze 13 33% 8 18% 9 14% 7 19%
raczej dobrze 13 33% 18 38% 33 49% 15 42%
trudno powiedzie¢ 12 31% 16 34% 12 18% 5 14%
raczej zle 1 3% 3 6% 12 18% 7 19%
zdecydowanie zle 0 0% 2 4% 1 1% 2 6%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie whasne

Uzyskane wyniki pokazuja ze najlepszy przeptyw informacji pomiedzy dyrektorem
jednostki a pracownikiem wystgpuje w przedziale stazu pracy 0-2 lat i wynosi on 66%.
W przedziale 5,1-10 przeptyw informacji wynosi 63% nieznacznie nizej znajduje si¢
przedziat wiekowy powyzej 10 lat i wynosi 61% , w przedziale 2,1-5 respondenci ocenili
pozytywnie przeptyw informacji na poziomie 56%. Nie ocenilo przeptywu informacji 34%
respondentéw w przedziale 2,1-5 lat jak réwniez od oceny wstrzymali si¢ respondenci
w przedziatach 0-2 lat ze wskaznikiem 31% , w przedziale powyzej 10 lat 19%
oraz w przedziale 5,1-10 lat 18% ankietowanych pracownikdéw. Najgorzej zostal oceniony
przeptyw informacji w przedziale powyzej 10 lat gdzie 25% ankietowanych wskazato
niezadowolenie z przeptywu informacji pomig¢dzy dyrektorem a pracownikiem jak réwniez
w przedziale 5,1-10 ankietowani wskazali ze w 19% przeptyw informacji jest
niezadawalajacy. W przedziale 2,1-5 lat 10% respondentow ocenito przeplyw informacji
pomiedzy dyrektorem a pracownikiem jako zty. Najmniejszy wskaznik niezadowolenia

wystepuje w przedziale w przedziale 0-2 lat ktéry wynosi 3%.

Tab. 5.2.8

Ocena przeplywu informacji pomiedzy pracownikami wedlug stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyiej 10 %
bardzo dobrze 18 46% 20 43% 24 36% 10 28%
raczej dobrze 19 49% 23 49% 36 54% 20 56%
trudno powiedzie¢ 2 5% 4 9% 5 7% 4 11%
raczej zle 0 0% 0 0% 2 3% 1 3%
zdecydowanie Zle 0 0% 0 0% 0 0% 1 3%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Przeplyw informacji pomigdzy pracownikami najlepiej oceniony zostal w przedziale
stazu 0-2 lat gdzie wskaznik wynosi 95%, w pozostatych przedziatach ocena jest réwniez
wysoka 1 wynosi w przedziale 2,1-5 lat 92%, w przedziale 5,1-10 lat 90%, w przedziale
powyzej 10 lat 84%. Ogodlnie we wszystkich przedziatach wstrzymuje si¢ do oceny przeptywu
informacji pomigdzy pracownikami 32%. Negatywnie ocenia przeptyw informacji w ilosci
6% respondentéw ktorzy w MGGP S.A sa zatrudnieni powyzej 10 lat. W przedziale 5,1-10
lat 3% ocenia komunikacje jako raczej zta, w przedziatach 0-2 lat oraz 2,1-5 nie wystgpuja

negatywne oceny przeplywu informacji pomigdzy pracownikami.

Tab. 5.2.9

Ocena przeplywu informacji pomig¢dzy jednostkami organizacyjnymi wedlug stazu
odpowiedzi staz w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
bardzo dobrze 2 5% 2 4% 4 6% 4 11%
raczej dobrze 10 26% 11 23% 10 15% 7 19%
trudno powiedzieé 23 59% 26 55% 37 54% 16 44%
raczej zle 4 10% 7 15% 16 24% 7 19%
zdecydowanie zle 0 0% 0 0% 1 1,5% 2 6%

WSB-NLU
2014

Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Analiza wynikéw w zakresie przeptywu informacji pomigdzy jednostkami
organizacyjnymi najwyzszy wskaznik wystepuje w przedziale stazu 0-2 lat 31%% zblizony
wynik wystepuje w przedziale powyzej 10 lat 30%. Pozostate przedziaty ocenity komunikacje
na poziomie ponizej 28%. Oceny nie dokonalo we wszystkich przedziatach stazu od 44-59%
respondentéw. Najwigcej negatywnych ocen w przeplywie informacji w jednostkach
organizacyjnych jest w przedziale 5-1-10 lat oraz powyzej 10 lat stazu pracy wskaznik wynosi
po 25%, w przedziale 2,1-5 15%, najnizszy wskaznik wynoszacy 10% wystepuje
w przedziale 0-2 lat pracy w MGGP S.A.
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Tab. 5.2.10

Najczesciej wystepujace formy komunikacji pomi¢dzy pracownikami wedlug stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,15 % 5,1-10 % powyzej 10 %
indywidualna

39 100% 44 94% 61 91% 34 94%
rozmowa
rozmowa telefoniczna 23 59% 30 64% 38 57% 24 67%
spotkanie zespolu 10 26% 12 26% 19 28% 10 28%
e-mail 27 69% 28 60% 40 60% 20 56%

isemna raport,

P (rap 0 0% 0 0% 1 1% 1 3%
sprawozdanie)
wskazane jako inne 1 3% 0 0% 0 0% 0 0%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Komunikacja pomigdzy pracownikami najwyzsze wskazniki uzyskala przy formie
komunikacji indywidualna rozmowa. W przedziale wiekowym 0-2 lat wskaznik wynosi
100%, w przedziale 2,1-5 oraz powyzej 10 lat wskaznik jest réwniez wysoki wynosi po 94%
dla obu przedziatow stazu i minimalnie nizszy 91% w przedziale wiekowym 5,1-10 lat.
Druga forma komunikacji pod wzglgdem wielko$ci jest e-mail oraz rozmowa telefoniczna.
Za komunikacja droga elektroniczng opowiedzialo si¢ 69% respondentow w przedziale
wiekowym 0-2 lat, po 60% respondentéw z przedziatu 2,1-5 1 5,1-10 lat , przedziat stazu
pracy powyzej 10 lat 56%. Rozmowa telefoniczna uzyskata najwyzszy wskaznik 67%
w przedziale powyzej 10 lat, w przedziale 2,1-5 lat 64%, nieznacznie nizej 57-59%
dla pozostalych dwdéch 0-2 1 5,1-10 lat. Spotkanie zespolu we wszystkich przedziatach
stazowych wystepuje na poziomie 26-28%. Raport pisemny oraz inne formy wystgpuja na
bardzo niskim poziomie 1-3% , ta forma wystepuje tylko w przedziale 0-2 oraz powyzej

10 Iat.

Tab. 5.2.11
Najczesciej wystepujace formy komunikacji z kierownikami projektow wedlug stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentow 0-2 % 2,15 % | 5110 | % powyzej 10 %
indywidualna rozmowa 33 85% 40 85% 55 82% 28 78%
rozmowa telefoniczna 18 46% 28 60% 36 54% 23 64%
spotkanie zespolu 11 28% 10 21% 15 22% 7 19%
e-mail 21 54% 35 74% 42 63% 19 53%
pisemna (raport, sprawozdanie) 0 0% 0 0% 1 1% 1 1%
wskazane jako inne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Zrbdlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Komunikacja pracownikdw z kierownikami projektdw najczesciej wystepuje w formie
indywidualnej rozmowy. W przedziale stazu 0-2 oraz 2,1-5 wynosi po 85%, nieco nizej
w przedziale 5,1-10 lat stazu pracy 82% 1 78% dla przedzialu powyzej 10 lat. E-mail jest
wskazany przez respondentow jako druga najczesciej wystgpujaca forma w przedziale stazu
2,1-5 lat i wynosi 74% , w przedziale 5,1-10 lat 63%, w nieco nizszej ilosci dla przedziatu
0-2 lat 54% 1 powyzej 10 lat 53%. Dla respondentdw ze stazem powyzej 10 lat atrakcyjniejsza
forma od e-maila jest kontakt telefoniczny 64%, w pozostalych przedziatach stazowych jest
nizszy i wynosi 60% w przedziale 2,1-5, 54% w przedziale 5,1-10, najnizszy wskaznik
kontaktu telefonicznego z kierownikami projektow wystepuje w przedziale 0-2 lat 46%.
Forma komunikacji poprzez spotkania w zespotach jest na poziomie 28% w przedziale 0-2 lat
1 nizszym dla przedziatow 5,1-10 lat 22%, 2,1-5 lat 21%, powyzej 10 lat 19%. Inne formy
kontaktu z kierownikami projektow nie zostaly wskazane przez respondentéw, natomiast
forma pisemna poprzez raport wystgpuje w nieznacznych ilosciach po 1% w przedziatach
5,1-10 1 powyzej 10 lat.

Tab. 5.2.12
Najczesciej wystepujace formy komunikacji z dyrektorami jednostek organizacyjnych

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
indywidualna

34 87 33 70% 50 75% 26 72%
rozmowa
rozmowa

17 44% 17 36% 28 42% 25 69%
telefoniczna
spotkanie zespolu 6 15% 7 15% 12 18% 8 22%
e-mail 16 41% 25 53% 37 55% 19 53%
pisemna (raport,

0 0% 0 0% 1 1% 1 3%

sprawozdanie)
wskazane jako inne 0 0% 1 2% 0 0% 0 0%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najczesciej wystepujaca forma w komunikacji z dyrektorem JO to indywidualna
rozmowa ktdra najczesciej wystepuje u respondentdw w przedziale stazowym 0-2 lat 87%,
w przedziale 5,1-10 lat 75%, powyzej 10 lat 72%, w przedziale 2,1-5 70%. Forma kontaktu
poprzez rozmow¢ telefoniczng jest najczgscie] wykorzystywana przez respondentow

z przedzialu powyzej 10 lat 69%, natomiast respondenci w pozostatych przedziatach
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stazowych wskazali ja na poziomie nizszym od 36-44%. Komunikacja za posrednictwem
e-maila najcze$ciej] wystgpuje w przedziale respondentéw 5,1-10 lat 55% po 53%
w przedziatach 2,1-5 i powyzej 10 lat. W przedziale stazu 0-2 lat ta forma wystepuje rzadziej
1 wynosi 41%. Forma pisemna i1 wskazane formy jako inne wystgpuja sporadycznie

ze wskaznikiem 1-3%.

Tab. 5.2.13
Najbardziej skuteczne formy komunikacji pomi¢dzy pracownikami wedlug stazu
staz pracy w MGGP S.A w latach
odpowiedzi
. owyzej
respondentow 02 | % 2,15 % | 510 | % | PV e
10

indywidualna

32 82% 43 92% 59 88% 31 86%
rozmowa
rozmowa

5 13% 5 11% 7 10% 7 19%
telefoniczna
spotkanie zespolu 6 15% 9 19% 16 24% 12 33%
e-mail 8 21% 7 15% 16 24% 2 5%
pisemna (raport,

0 0% 1 2% 0 0% 1 1%
sprawozdanie)
wskazane jako inne 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najbardziej skuteczng forma komunikacji pomigdzy pracownikami jest forma
indywidualnej rozmowy, w kazdym przedziale stazu pracy uzyskala wskaznik od 82-92%.
Najbardziej efektywna jest w przedziale 2,1-5 lat 92%, w przedziale 5,1-10 lat 88%, powyzej
10 lat 86% oraz w przedziale 0-2 lat 82%. Pozostale formy maja znacznie nizsza
efektywnosc¢, rozmowa telefoniczna jest efektywna na poziomie 10-19%, najwyzszy wskaznik
efektywnosci rozmowy telefonicznej wystgpuje w przedziale stazu powyzej 10 lat 19%.
Spotkanie zespotu najbardziej efektywne jest w przedziale powyzej 10 lat 33%, w przedziale
5,1-10 lat 24%, 2,1-5 lat 19%, 0-2 lat 15%. Komunikacja poprzez e-mail w przedziale stazu
5,1-10 wynosi 24%, 0-2 lat 21%, 2,1-5 lat 15% 1 najnizej oceniona zostata w przedziale
powyzej 10 lat 5%. Forma pisemna i inna wystgpuje sporadycznie tylko w przedziatach

2,1-5 lat 2% 1 w przedziale powyzej 10 lat 1%.
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Tab. 5.2.14

Najbardziej skuteczne formy komunikacji z kierownikami projektow wedlug stazu
odpowiedzi staz w MGGP S.A w latach
respondentow e

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
indywidualna

33 85% 38 81% 55 82% 29 81%
rozmowa
rozmowa telefoniczna 3 8% 5 11% 4 6% 3 8%
spotkanie zespolu 3 8% 8 17% 13 19% 8 22%
e-mail 8 21% 9 19% 13 19% 2 6%

isemna raport,

P (rap ) 4%
sprawozdanie)
wskazane jako inne

Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Komunikacja z kierownikami projektéw najbardziej jest efektywna poprzez rozmowe
indywidualna, we wszystkich przedzialach wynosi powyzej 80%. W przedziale stazu 0-2 lat
85%, w przedziale 5,1-10 lat 82% i po 81% dla przedziatow 2,1-5 lat i powyzej 10 lat. Druga
forma pod wzgledem efektywnosci jest e-mail w przedziale 0-2 lat 21%, po 19%
dla przedziatéw stazu 2,1-5 lat 1 5,1-10 lat, w przedziale powyzej 10 lat wskaznik
efektywnosci e-maila jest znacznie nizszy tylko 6% respondentéw wskazuje ze jest
efektywny. Natomiast przedziat stazu powyzej 10 lat najwyzej ocenit spotkanie zespotu 22%,
pozostale przedzialy nieco nizej 5,1-10 lat 19%, 2,1-5 lat 17%, i 8% respondentow
w przedziale 0-2 lat. Pisemna forma, raport wystepuje tylko w przedziale 2,1-5 ze

wskaznikiem 4%. Inne formy nie zostaly wskazane przez respondentow.
Tab. 5.2.15

Najbardziej skuteczne formy komunikacji z dyrektorami jednostek organizacyjnych

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentow
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

indywidualna rozmowa 34 87% 37 79% 57 85% 34 94%
rozmowa telefoniczna 1 2% 5 11% 4 6% 7 19%
spotkanie zespolu 3 7% 4 9% 13 19% 9 25%
e-mail 7 18% 10 21% 13 19% 1 3%
pisemna sprawozdanie 0 0% 2 4% 0 0% 0 0%
wskazane jako inne 0 0% 0 0% 1 1% 0 0%

Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Komunikacja z dyrektorami JO najbardziej efektywna jest w formie indywidualnej
rozmowy, najwyzej oceniona jest w przedziale stazu powyzej 10 lat 94%, 0-2 lat 87%, 5,1-10
lat 85% 1 79% w przedziale stazu 2,1-5 lat. Rozmowa telefoniczna jest najwyzej oceniona
jako efektywna w przedziale powyzej 10 lat 19%, w przedziale 2,1-5 lat 11%, 5,1-10 6%,
i tylko 2% w przedziale stazu 0-2 lat. Spotkanie zespotu jest najbardziej efektywne
w przedziale stazu powyzej 10 lat 25%, w przedziale 5,1-10 19%, 1 znacznie nizej
w przedziatach 2,1-5 9%, 0-2 7%. Pozostale dwie formy pisemna 4% wystepuje tylko
w przedziale 2,1-5 i1 inna 1% w przedziale 5,1-10 lat.

Tab. 5.2.16
Preferowane zachowania w celu pokonania wystepujacych barier w komunikacji

wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

wspolprace 32 82% 39 83% 53 79% 25 69%
kompromis 6 15% 6 13% 13 19% 10 28%
rywalizacje 0 0% 0 0% 1 1% 0 0%
uleganie 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
unikanie 1 2% 2 4% 0 0% 1 2%

Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Wigkszos¢ respondentow wskazata ze poprawnym zachowaniem si¢ aby pokonad
bariery wystepujace w komunikacji jest wspotpraca. Najwyzszy wskaznik wystepuje
w przedziale 2,1-5 lat 83%, nastgpnie 82% w przedziale 0-2 lat, w przedziale 5,1-10 lat 79%,
w przedziale stazu pracy powyzej 10 lat jest najnizszy 1 wynosi 69%. Za kompromisem
najwigcej respondentdéw opowiedzialo si¢ w przedziale stazu powyzej 10 lat 28%
w przedziale 5,1-10 lat 19%, w przedziale 0-2 lat 15% oraz 13% w przedziale 2,1-5 lat.
Wystapity w tym badaniu wskazania respondentdw na rywalizacj¢ w przedziale 5,1-10 1%
oraz unikanie w przedziale stazu 2,1-5 4% 1 2% w przedziale 0-2 lat. Rywalizacja 1 unikanie
nie sg oczekiwanymi przez pracodawce zachowaniami ale te wystapity tylko u pojedynczych
respondentéw. Zdecydowana wigkszos¢ respondentdw preferuje zachowania zaliczane do

poprawnych.
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Tab. 5.2.17
Ilos¢ otrzymanych informacji ktorych adresatem powinien by¢ pracownik innej

jednostki organizacyjnej wedlug stazu

odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

zdecydowanie tak 2 5% 2 4% 5 7% 4 11%
raczej tak 6 15% 6 13% 13 19% 1 3%
trudno powiedzieé 2 5% 2 4% 3 4% 3 8%
raczej nie 14 36% 23 49% 24 36% 21 58%
zdecydowanie nie 15 38% 14 30% 22 33% 7 19%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
Najwigcej mylnie skierowanej informacji, nalezacej do innego pracownika lub innej
jednostki organizacyjnej wystapita w przedziale stazu 5,1-10 lat 26% respondentéw,
w przedziale 0-2 lat 20% ankietowanych, w przedziale 2,1-5 lat 17%, najmniej w przedziale
powyzej 10 lat 14%. Odpowiedzi jednoznacznej nie udzielito 8% w przedziale powyzej 10 lat
oraz w pozostalych przedziatach od 4-5% respondentéw. Pozostala grupa pracownikow
bioracych udziat w badaniu stwierdzila, Ze nie otrzymata mylnie skierowanych informacji.
Patrzac na te wskazniki mozemy mie¢ wrazenie ze one s dos¢ wysokie np. 26% ale nalezy
wzia¢ pod uwage ze respondenci we wskazaniach brali pod uwage caty okres zatrudnienia.
Wazne jest pozniejsze zachowanie si¢ i co dalej z tg informacja si¢ stato. Tego dowiemy si¢

Z nastgpnej oceny zachowan respondentow.
Tab. 5.2.18
Podje¢te dzialania w zakresie otrzymania informacji nalezacej do pracownika z innej

jednostki organizacyjnej wedlug stazu

odpowiedzi respondentéw staz pracy w MGGP S.A w latach

0-2 % 2,1-5 % 51-10 | % | powyzej10 | %

uznanie zZe informacja nalezy do innego
pracownika wigc respondent nie musi si¢ 1 2% 1 1% 1 3%

tym zajmowa¢

informacja zostala zwrécona

1 3% 3 6% 6 9% 2 6%
do nadawcy nie dotyczy
temat zostal rozeznany
i informacja zostala skierowana 7 18% 4 9% 11 16% 2 6%

do wlasciwego pracownika

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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Uzyskane wyniki przeprowadzonego badania wskazuja ze respondenci w wigkszos$ci
zachowali si¢ poprawnie i btednie skierowana informacje zwrocili do nadawcy zaznaczajac ze
ich nie dotyczy. W przedziale stazu 5,1-10 lat takie zachowanie wskazato 9% respondentdw,
po 6% w przedziatach 2,1-5 1 powyzej 10 lat, 3% w przedziale 0-2 lat. Temat rozeznato
i przekierowato mylnie skierowang informacje 18% respondentéw w przedziale 0-2 lat, 9%
respondentéw w przedziale 2,1-5 lat 1 6% w przedziale powyzej 10 lat. Informacje
pozostawito uznajac ze skoro ich nie dotyczy to nie musza si¢ tym zajmowaé 1%
respondentéw z przedzialu 5,1-10 lat, 2% respondentéow z przedzialu 2,1-5 lat i 3 % w
przedziale powyzej 10 lat. Jezeli popatrzymy na ilo$¢ w osobach to negatywne zachowanie

wystapito tylko u 3 respondentow.

Tab. 5.2.19

Ocena wplywu komunikacji na zwi¢kszenie zaangazowanie wedlug stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéow

0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %
zdecydowanie tak 24 62% 22 47% 41 61% 20 55%
raczej tak 12 31% 20 43% 19 28% 12 33%
trudno powiedzie¢ 3 7% 5 10% 3 5% 1 3%
raczej nie 4 6% 2 6%
zdecydowanie nie 1 3%

WSB-NLU
2014

Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najliczniejsza grupa respondentéw potwierdzita wpltyw dobrze funkcjonujacej
komunikacji na zaangazowanie w przedziale 0-2 lat 93% w przedziale 2,1-5 lat 90%,
w przedziale 5,1-10 lat 89% 1 powyzej 10 lat 88%. Odpowiedzi jednoznacznej nie udzielito
najwiecej respondentow w przedziale 2,1-5 lat 10%, w przedziale 0-2 lat 7% w przedziale
5,1-10 lat 5% 1 powyzej 10 lat 3% respondentow. Respondentdw uwazajacych ze
komunikacja nie ma wptywu na zaangazowanie jest 9% w przedziale powyzej 10 lat i 6% w

przedziale 5,1-10 lat.
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Tab. 5.2.20
Wskazane sposoby usprawnienia komunikacji wedlug stazu
odpowiedzi staz pracy w MGGP S.A w latach
respondentéw
0-2 % 2,1-5 % 5,1-10 % powyzej 10 %

wydawanie biuletynu

5 13% 8 17% 12 18% 14 39%
informacyjnego
czestsze spotkania

4 10% 17 36% 14 21% 15 42%
z przelozonym
czestsze spotkania
w zespolach 17 44% 25 53% 37 55% 12 33%
projektowych
forum dyskusyjne 4 4% 3 6% 10 14% 3 8%
e-maile, komunikaty

9 23% 3 6% 12 18% 4 11%
Biura Zarzadu
skrzynki sugestii

3 8% 6 12% 6 9% 0 0%
i pomysiow
inne wskazane przesz

7 18% 6 12% 13 19% 9 25%
respondentéw

WSB-NLU
2014

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najwyzsze wskazniki wystgpuja w sposobach usprawnienia komunikacji poprzez
spotkania w zespotach projektowych. W przedziale 5,1-10 lat 55% respondentdw wskazuje
ta forme, nieznacznie nizej w przedziale 2,1-5 lat 53%, w przedziale 0-2 lat 44%, 1 powyzej
10 lat 33%. Pozostate sposoby usprawnienia roznicuja si¢ we wskaznikach w zaleznosci
od staz pracy w MGGP S.A. Wydawanie biuletynu informacyjnego wskazuje najwigcej
respondentéw w przedziale powyzej 10 lat, pozostate przedzialy na poziomie 13-18%.
Czestsze spotkania z przetozonym wskazuje przedziat powyzej 10 lat 42%, nieznacznie nizej
przedziat 2,1-5 lat 36% , 5,1-10 lat 21% 1 0-2 lat 10%. Forum dyskusyjne wskazuje najliczniej
przedziat 5,1-10 lat, pozostale przedzialy od 4-8%. Komunikaty Biura Zarzadu wskazuje
przedziat 0-2 lat 23%, 5,1-10 lat 18%, powyzej 10 lat 11% 1 najnizej przedziat wiekowy
2,1-5 lat. Skrzynki sugestii i pomystow wskazuja respondenci na poziomie od 8-12%.
Znaczny wskaznik procentowy wystgpuje przy innych sposobach poprawy komunikacji i w

tej kategorii w wigkszos$ci sa wskazane spotkania integracyjne poza praca.

5.3  Ocena komunikacji w jednostkach organizacyjnych
Ocena komunikacji w MGGP S.A. zostala przeprowadzona w podziale

na 9 jednostek organizacyjnych (JO) oraz podzial z nazwa OW ktéry zawiera jednostki
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zajmujace si¢ wsparciem jednostek produkcyjnych i do nich zostaty zaliczone : Dziat Prawny
(DP), Biuro Zarzadu BZ), Obszar Finansowy (OF), oraz Obszar HR i Administracji (OHRiA).
Zapisy jednostek organizacyjnych w tabeli, to przyjete w codziennym funkcjonowaniu
MGGP S.A. nazwy skrécone. Przez oznaczenia literowe rozumiane sa jednostki: BOS — Biuro
Ochrony Srodowiska, BPP — Biuro Planowania Przestrzennego, BZI - Biuro Zarzadzania
Inwestycjami, ZPDiK — Zaklad Przetwarzania Danych i Katastru, ZG — Zaktad Geodezji,
ZGOI — Zaktad Geodezyjnej Obstugi Inwestycji, ZGIK — Zaktad Geoinformacji i Kartografii,
BH — Biuro Handlowe, BI — Biuro Informatyki.

Tab. 5.3.1
Respondenci w podziale na jednostki organizacyjne
nazwa jednostki BOS | BPP | BZI | ZPDIK | ZG | ZGOI | ZGIK | BH | BI ow
organizacyjnej
ilosé pracownikéw
i el 39 | 18 | 11 58 30 | 30 42 8 | 13 | 20

ilos¢ respondentéow
30 15 5 43 14 20 26 6 10 20

wskaznik zatrudnionych do

respondentow 80% | 83% | 46% | 74% | 47% | 67% | 62% |75% | 77% | 100%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wilasne

W przeprowadzonym badaniu komunikacji w MGGP S.A. w podziale na jednostki
organizacyjne wzig¢lo udziat 71% ogétu zatrudnionych pracownikéw. Biorac pod uwage
wskaznik respondentow do zatrudnionych pracownikow w Obszarze Wsparcia (OW)
pracownicy w 100% uczestniczyli w przeprowadzonym badaniu. Réwnie wysokie wskazniki
respondentéw uzyskalo Biuro Planowania Przestrzennego (BPP) 83% oraz Biuro Ochrony
Srodowiska (BOS) 80%, Biuro Informatyki 77%, Biro Handlowe (BH) 75%, Zaklad
Przetwarzania Danych i1 Katastru (ZPDIK) 74%. W jednostkach organizacyjnych Zaktad
Geodezyjnej Obstugi Inwestycji wynosi 67%, w Zakladzie Geoinformacji i Kartografii
(ZGIK) wskaznik wynosi 62%. Zaktad Geodezji (ZG) 47% oraz Biuro Zarzadzania
Inwestycjami (BZI) 46%.
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Tab. 5.3.2

Ocena znajomosci wizji, misji i celow MGGP S.A w podziale na jednostki organizacyjne

Z Z Z
odpowiedzi B B B P Z G G B B (0]
respondentéw Y % P % Z % D % G | % (0] % I % H | % I % W | %

S P I I I K

K
zdecydowanie tak 12 | 40% | 2 13% | 2 | 40% 7 16% | 1 7% 3 15% 3 12% | 2 | 340, | 1 | 10% | 8 | 40%
raczej tak 12 | 40% | 7 | 47% | 2 | 40% 26 61% | 8 | 57% 6 30% 11 42% | 3 | 500 | 3 | 30% | 9 | 45%
trudno powiedzie¢ 4 13% | 4 | 27% 7 16% | 2 | 14% 7 35% 9 34% | 1 | 16% | 4 | 40% | 2 | 10%
raczej nie 2 6% 2 13% 1 20% 3 7% 2 | 14% 3 15% 3 12% 1 | 10%
zdecydowanie nie 1 5% 1 10% 1 5%

WSB-NLU
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Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Znajomos¢ wizji, misji i celow MGGP S.A. u wigkszosci respondentdw jest znana. W jednostkach znajomos$¢ przedstawia sig¢
nastepujaco:
BOS — dla 80% respondentéw wizja, misja i cele sq znane, nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi 13% respondentéw zaznaczajac trudno
powiedzie¢, 6% respondentow wskazato ze raczej nie zna.
BPP — w tej jednostce wizja, misja i cele sa znane dla 60% ankietowanych, od udzielenia jednoznacznej odpowiedzi opowiedziato si¢ 27%
respondentdw, natomiast 13% stwierdzito Zze raczej nie zna.
BZI — wizja, misja i cele jest znana dla 80% respondentow, pozostate 20% udzielito odpowiedzi Ze jej nie zna.
ZPDIK - 77% respondentow wskazato ze zna wizje, misje i cele, 16% ankietowanych nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi i 7% wskazato
Ze jej nie zna.
7.G — w tej jednostce organizacyjnej znajomos¢ wizji, misji i celow wskazato 64% respondentow, 14% wskazato ze trudno powiedzie¢ natomiast

14% wskazalo ze nie zna.
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ZGOI — 45% respondentéw w tej jednostce wskazato ze znana jest im wizja, misja i cele, w pordwnaniu do innych jednostek duza grupa
respondentéw 35% wstrzymata si¢ od udzielenia jednoznacznej odpowiedzi, pozostate 20% respondentéw stwierdzito ze nie zna.

ZGIK - dla 54% respondentéw jest znana wizja, misja i cele, 34% udzielito odpowiedzi ,.trudno powiedzie¢” pozostate 12% wskazato ze nie
zna.

BH — znajomo$¢ wizji, misji i celéw potwierdzito 84% natomiast pozostate 16% stwierdzito ze trudno powiedzie¢ czy zna.

BI — respondenci w tej jednostce potwierdzili w 40% znajomos$¢é wizji, misji i celow, rowniez 40% nie odpowiedzialo na pytanie zaznaczajac
»trudno powiedzie¢” pozostate 20% wskazato ze nie zna.

OW — pracownicy z OW w 85% znajq wizj¢, misje i cele, 10% respondentdw wskazato ze ,.trudno powiedzie¢” pozostate 5% wskazato ze nie

zna wizji misji i celow MGGP S.A.

WSB-NLU
2014

Tab. 5.3.3
Zrodla z ktorych czerpane sa informacje o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A. w podziale na jednostki organizacyjne
V4
odpowiedzi B B B P 7z é é B B (0]
respondentow P % V4 % D % % % % % % w %
(0] G (0] 1 H I
$ % P | | I K
K
komunikaty Biura 14 47% 6 40% 3 60% 23 53% 10 71% 5 25% 12 46% 5 83% 4 40% 9 45%
Zarzadu
strona internetowa 8 27% 2 13% 12 28% 4 29% 1 5% 7 27% 3 50% 1 10% 4 20%
od kierownika projektu 3 10% 3 20% 8 19% 3 21% 6 30% 6 23%
od dyrektora 9 30% 4 27% 1 20% 13 30% 5 35% 2 10% 2 8% 2 33% 2 20% 5 25%
od wspélpracownikow 16 53% 6 40% 2 40% 15 35% 6 43% 10 50% 9 35% 2 33% 4 40% 10 50%
wszystkie powyzsze 10 33% 3 20% 2 40% 9 21% 1 7% 6 30% 1 17% 5 50% 8 40%
inne zrodla
Zrédho: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS - w tej jednostce najwyzszy wskaznik uzyskato zrodto pozyskiwania informacji od wspdtpracownikow 53%, oraz z komunikatow Biura
Zarzadu 47%, wszystkie zrodla wymienione w ankiecie wskazalo 33% ankietowanych, od dyrektora JO pozyskuje informacje 30%, ze strony
internetowej 27%. Najnizszy wskaznik wystgpuje przy pozyskiwaniu informacji od kierownikow projektu 10%.

BPP - dla tej jednostki dwa znaczace Zrddla pozyskiwania informacji to komunikaty Biura Zarzadu oraz wspotpracownicy po 40%.
Od dyrektora JO pozyskuje informacje 27% respondentow, wszystkie wskazane w badaniu wskazato 20% 1 taki sam wskaznik wystapil przy
informacjach pozyskiwanych od kierownikow projektow. Z komunikatéw Biura Zarzadu korzysta 13% respondentow.

BZI — gtownym Zréddlem pozyskiwania informacji w tej JO sa komunikaty Biura Zarzadu 60% wskazan, na drugim miejscu z réwna wartoscia
dla obu zrédet po 40% to informacje pozyskane od wspodtpracownikdéw oraz wszystkie jakie zostaly wskazane w ankiecie. Respondenci z tej
jednostki nie wskazali zrodet: strona internetowa i kierownicy projektow.

ZPDIK — najwyzszy wskaznik 53% uzyskaly informacje pozyskiwane z komunikatéw Biura Zarzadu, 35% respondentéw pozyskuje informacje
o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A. od wspotpracownikéw, 30% od dyrektora JO, ze strony internetowej 28% pracownikow bioracych udziat
w badaniu, ze wszystkich mozliwych korzysta 21% respondentéw, od Kierownikdéw Projektu pozyskuje informacje 19% respondentow.

G - w tej jednostce 71% respondentow o tym co dzieje si¢ w MGGP S.A. pozyskuje z komunikatéw Biura Zarzadu, 43%
od wspotpracownikdw, 35% od dyrektora JO, strona internetowa jest zrodtem dla 29% respondentow, od kierownikow projektow te informacje
pozyskuje 21%, pozostale 7% stanowia wszystkie mozliwe Zrddta.

ZGOI - najwyzszy wskaznik uzyskato pozyskiwanie informacji od wspotpracownikow 50%, od kierownikdow projektu 30%, ze wszystkich
mozliwych podanych w ankiecie korzysta 30%, od dyrektora JO pozyskuje informacje 10% 15 % ze strony internetowe;.

ZGIK - 46% respondentdw wskazato komunikaty Biura Zarzadu, od wspdtpracownikdéw pozyskuje informacje 35%, ze strony internetowe]
27%, od kierownikéw projektu 23%, natomiast od dyrektora JO pozyskiwane jest 8% informac;ji.

BH — respondenci w tej JO najczeg$ciej pozyskuja informacje z komunikatéw Biura Zarzadu 83%, drugie zrddlo 50% to strona internetowa,
od dyrektora JO pozyskuje informacje 33% 1 réwniez 33% respondentow od wspotpracownikdw, pozostate 16 % to sa wszystkie mozliwe

zrodta.

80



BI — wszystkie wymienione w ankiecie zrodta podalo 50% respondentéw, dwa zrodta tj. komunikaty Biura Zarzadu i od wspdtpracownikdéw
uzyskaty po 40%, od dyrektora JO otrzymuje 20% respondentéw i 10% ze strony internetowe;.
OW — najwigkszy wskaznik wystepuje przy pozyskiwaniu informacji od wspdtpracownikéw 50%, z komunikatéw Biura Zarzadu korzysta 45%,

wszystkie powyzsze zostaty wskazane przez 40%, od dyrektora JO pozyskuje informacje 25%, natomiast 20% ze strony internetowe;.

Tab. 5.3.4
Ocena poinformowania o aktualnie realizowanych projektach przez MGGP S.A. w podziale na jednostki organizacyjne
Z
Z Z
s, B B B P O
Odpowiedzi o |% [P |% [z |% |p |% |Zlw |C | & |w Bl |Blg w
respondentow 3 G (0} I H I
S P I I I K
K
zdecydowanie tak 1 7% 5 2% | 1 | 7% 3 15% 1 4% | 1| 17% 30| 15%
raczej tak 17 | 57% | 8 | 3% | 3 | 60% | 25 | 58% | 10 | 72% | 11 | 55% 7 27% | 5 | 83% | 4 | 40% | 14 | 70%
trudno powiedzie¢ 10 33% | 2 | 14% | 1 | 20% | 5 1% | 1 | 7% 3 | 15% | 4 15% 4 | 40% | 1 | 5%
raczej nie 30010% | 2 | 14% | 1 | 20% 5 1% | 1 | 7% 2 | 10% | 13 | 50% 2 | 20% | 1 5%
zdecydowanie nie 2 | 14% 4 8% | 1 | 7% 1 5% 1 4% 1| 5%

WSB-NLU
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Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — respondenci z tej jednostki wskazali ze w wickszosci sa poinformowani o aktualnie realizowanych projektach, raczej tak odpowiedziato
57% , 33% pracownikdw bioracych udzial w badaniu komunikacji nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi, natomiast 10% stwierdzito ze ma
wiedzy na ten temat.

BPP — w tej jednostce 60% respondentéw potwierdza znajomos¢ realizowanych projektdw, 14% nie opowiedzialo si¢ ani ze zna ani nie
zaprzeczyto wybierajac odpowiedz trudno powiedzie¢ i 28% stwierdzito Ze nie zna aktualnie realizowanych projektow.
BZI — pracownicy bioracy udzial w badaniu w tej jednostce wskazuja ze 60% ma wiedz¢ na temat realizowanych aktualnie projektow, 20%

respondentéw nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi i tyle samo stwierdzito ze nie ma wiedzy na ten temat.
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ZPDIK - znajomos¢ aktualnie realizowanych projektow w tej jednostce potwierdzito 70% respondentdéw, 11% nie odpowiedziato jednoznacznie
1 19% ankietowanych wskazalo ze nie ma wiedzy na ten temat.

7G - 79% respondentow z tej jednostki potwierdza znajomos¢ aktualnie realizowanych projektow, 7% odpowiedziato trudno powiedzied,
natomiast wiedzy na ten temat nie ma 14% ankietowanych.

ZGOI — w tej jednostce 70% respondentdw posiada wiedz¢ na temat aktualnie realizowanych projektow, 15% nie udzielito jednoznacznej
odpowiedzi i tyle samo ankietowanych stwierdza ze nie ma wiedzy na ten temat.

ZGIK - respondenci z tej jednostki w 31% wskazuja ze maja wiedz¢ na temat aktualnie realizowanych projektow, 15% wskazato trudno
powiedzie¢ natomiast 54% respondentdw nie ma wiedzy na temat realizowanych projektow.

BH - respondenci w tej jednostce w 100% znaja aktualnie realizowane projekty.

BI — pracownicy bioracy udzial w badaniu z tej jednostki w 40% potwierdzaja znajomos$¢ aktualnie realizowanych projektdw, réwniez 40% nie
udzielito jednoznacznej odpowiedzi odpowiadajac trudno powiedziec 1 pozostate 20% nie ma wiedzy na ten temat.

OW — w obszarze wsparcia wigkszos¢ respondentow 85% zna aktualnie realizowane projekty, 5% nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi oraz

10% wskazalo ze nie ma wiedzy na ten temat.
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Tab. 5.3.5
Ocena poinformowania o zmianach organizacyjnych zachodzacych w MGGP S.A. w podziale na jednostki organizacyjne
Z Z Z
‘r’gsl;‘:)vlvli;:ftiéw g) % g % g % f) % é % g % IG % g % }3 % 8v %
P I I I K
K
zdecydowanie tak 700 24% | 4 | 27% | 1 | 20% 9 21% | 1 | 7% 5 25% 3 12% | 2| 33% | 1 | 10% | 9 | 45%
raczej tak 10 | 33% | 6 | 40% 24 | 56% | 8 | 57% | 6 | 30% 11 0% | 4| 67% | 4 | 40% | 6 | 30%
trudno powiedzie¢ 31 10% | 4 | 27% | 3 | 60% 7 16% | 3 | 22% | 4 | 20% 7 27% 30 30% | 4 | 20%
raczej nie 70 23% | 1 6% 1| 20% 3 7% | 2 | 14% | 5 | 25% 4 15% 2 20% | 1 5%
zdecydowanie nie 3 10% 1 4%
Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS — respondenci w tej jednostce w 57% wskazali Ze znaja zmiany organizacyjne, 10% ankietowanych nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi
1 pozostate 33% ankietowanych wskazato Ze nie czuje si¢ poinformowana o zmianach organizacyjnych.

BPP — 67% respondentdw w tej jednostce wskazalo ze posiada wiedz¢ na temat zmian organizacyjnych, 27% ankietowanych odpowiedziato
trudno powiedzie¢ 1 6% wskazato Ze nie czuje si¢ poinformowana o zachodzacych zmianach organizacyjnych.

BZI — w tej jednostce 20% potwierdza znajomos¢ zachodzacych zmian organizacyjnych, natomiast nie udziela odpowiedzi na to pytanie 60%
respondentdéw 1 pozostate 20% wskazuje ze nie czuje si¢ o nich poinformowana.

ZPDIK - pracownicy bioracy udzial w badaniu z tej jednostki wskazuja ze 77% czuje si¢ dobrze poinformowana o zachodzacych zmianach,
16% nie udziela jednoznacznej odpowiedzi i 7% wskazuje, ze nie czuje si¢ poinformowana o zachodzacych zmianach.

7ZG - 64% respondentow z tej jednostki ma informacje na temat zachodzacych zmian organizacyjnych, 22% nie udziela jednoznacznej
odpowiedzi 1 14% wskazuje ze nie czuje si¢ dobrze poinformowana na temat zachodzacych zmian.

ZGOI - w tej jednostce 55% respondentdw czuje si¢ dobrze poinformowana o zmianach organizacyjnych, 20% nie udziela na to pytanie
jednoznacznej odpowiedzi odpowiadajac trudno powiedzie¢, pozostate 25% respondentdw nie ma wiedzy na temat zachodzacych zmian
organizacyjnych.

ZGIK -54% respondentéw z tej jednostki ma wiedz¢ na temat zachodzacych zmian organizacyjnych, 27% nie udziela odpowiedzi na to pytanie
wybierajac trudno powiedzieé, pozostate 19% nie zna zmian organizacyjnych.

BH - pracownicy bioracy udzial w badaniu w 100% czuja si¢ poinformowani o zachodzacych zmianach organizacyjnych.

OW — w obszarze wsparcia 75% potwierdza znajomos¢ zmian organizacyjnych, 20 % respondentéw nie udziela jednoznacznej odpowiedzi

1 pozostate 5% wskazuje ze ich nie zna.
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Tab. 5.3.6

Ocena poinformowania o wydarzeniach zewne¢trznych w ktorych bierze udzial MGGP S.A. w podziale na jednostki organizacyjne

Z
Z Z
. B B B P 0
odpowiedzi ol P % |z |% b |% |[Z|lw ¢ | ¢ |l |[Bla Bl |w %
respondentow 3 G o I H I
S P I I I K
K
zdecydowanie tak 4 | 13% | 1 7% 1 | 20% 7 16% 2 10% 1 4% | 2 | 33% | 4 | 40% | 6 | 30%
raczej tak 13 | 44% | 7 | 46% | 1 | 20% | 18 | 42% | 6 | 43% | 6 | 35% 10 | 38% | 3| 50% | 4 | 40% | 9 | 45%
trudno powiedzie¢ 9 | 30% | 2 | 14% | 2 | 40% 12 | 28% | 3 | 21% | 4 20% 4 15% 2 | 20% | 2 | 10%
raczej nie 4 | 13% | 4 | 26% | 1 | 20% 5 12% | 4 | 29% | 6 | 35% 9 35% | 1 | 17% 2 | 10%
zdecydowanie nie 1 7% 1 2% 1 7% 2 8% 1 5%

WSB-NLU
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Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — w tej jednostce 57% respondentéw czuje si¢ dobrze poinformowana o wydarzeniach zewnetrznych, 30% nie udzielito jednoznacznej
odpowiedzi a pozostate 13% stwierdzilo ze nie ma wiedzy na ten temat.

BPP — respondenci z tej jednostki w 53% maja wiedz¢ na temat wydarzen zewngetrznych, 14% odpowiedziato trudno powiedziec i 33% stwierdza
ze takiej wiedzy nie posiada.

BZI — 40% respondentdw z tej jednostki czuje si¢ dobrze poinformowana o wydarzeniach zewngtrznych, taka sama ilo§¢ ankietowanych nie
udziela jednoznacznej odpowiedzi, pozostale 20% stwierdza ze nie ma wiedzy na temat wydarzen zewngtrznych w ktorych uczestniczy
pracodawca.

ZPDIK - pracownicy bioracy udzial w badaniu z tej jednostki w 58% majq wiedz¢ o wydarzeniach zewngtrznych, 28% respondentéw
odpowiedziato trudno powiedzie¢ i 14% ankietowanych stwierdzito ze takiej wiedzy nie ma.

7.G — w tej jednostce 43% respondentdw czuje si¢ dobrze poinformowana o wydarzeniach zewnetrznych, 21% nie udziela odpowiedzi na to

pytanie, natomiast pozostate 36% respondentdéw stwierdza ze tej wiedzy im brakuje.
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ZGOI - respondenci w tej jednostce potwierdzaja znajomos¢ wydarzen zewngtrznych w ilosci 45%, trudno powiedzie¢ wystepuje u 20%
ankietowanych pozostate 35% wskazuje ze tej wiedzy nie ma.

ZGIK - ankietowani w tej jednostce w 42% potwierdzili ze sa doinformowani o wydarzeniach zewngtrznych, 15% odpowiedziato ze trudno im
potwierdzi¢ lub zaprzeczy¢, natomiast pozostate 43% stwierdza ze nie ma informacji o wydarzeniach zewngtrznych.

BH - w tej jednostce wigkszos¢ 83% respondentow potwierdza ze posiada wiedzg¢ na temat wydarzen zewngtrznych a 17% ze raczej te] wiedzy
nie ma. Wszyscy respondenci w tej jednostce udzielili odpowiedzieli jednoznacznych.

BI — 80 % respondentow z tej jednostki potwierdzito znajomos$¢ w ktorych bierze udzial pracodawca, 20% nie udzielilo jednoznacznej
odpowiedzi odpowiadajac trudno powiedzie¢. Odpowiedzi o nieznajomos$ci wydarzen zewngtrznych w ktorych bierze udzial pracodawca
nie bylo.

OW — w obszarze wsparcia 75% respondentow zna wydarzenia zewngtrzne w ktérych bierze udziat pracodawca, 10% nie udzielita

jednoznacznej odpowiedzi, 15% ankietowanych nie ma tej wiedzy.
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Tab. 5.3.7
Ocena przeplywu informacji pomie¢dzy kierownikami projektow a pracownikami w podziale na jednostki organizacyjne
Z
Z Z
. B B B P (o)
odpowiedzi o % |P % |z |% |[p |% |Zlw |G | |& o [Bloy Blo |wl%
respondentow 3 G o I H I
S P | I I K
K
bardzo dobrze 7 01 23% | 1| 7% | 1 | 2% | 16 | 37% | 3 | 21% | 10 | 50% | 3 2% | 1| 17% | 3 | 30% | 3 | 15%
raczej dobrze 17 | 57% | 11 | 73% | 3 | 60% | 21 | 49% | 9 | 64% | 6 | 30% | 18 | 69% | 1 17% 2 | 20% | 5 | 25%
trudno powiedzie¢ 6 | 20% | 3 | 20% | 1 | 20% | 4 9% | 2 | 15% | 2 | 10% | 2 8% | 4| 66% | 5 | 50% | 9 | 45%
raczej zle 2 5% 1 5% 3 11% 1| 5%
bardzo zle 1 5% 1 5%
Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS — ocena przeptywu informacji pomiedzy kierownikami projektu a pracownikami w tej jednostce jako bardzo dobra i dobra zostala oceniona
przez respondentdw na poziomie 80%, pozostale 20% ankietowanych nie dokonalo oceny odpowiadajac w ankiecie trudno powiedziec,
negatywne oceny w tej jednostce nie wystapily.

BPP — 80% respondentdéw z tej jednostki ocenito przeptyw informacji pozytywnie jako bardzo dobry i raczej dobry, pozostate 20% nie udzielito
jednoznacznej odpowiedzi, negatywnych ocen respondenci nie wskazali.

BZI — w tej jednostce wystepuja identyczne oceny przeplywu informacji jak w dwoch poprzednich tj. 80% bardzo dobry 1 raczej dobry 1 20%
respondentéw nie wskazato jednoznacznej odpowiedzi, negatywne oceny nie wystapily

ZPDIK - pracownicy bioracy udzial w badaniu z tej jednostki wskazali ze przeptyw informacji pomig¢dzy kierownikami projektow a
pracownikami jest jako bardzo dobry i raczej dobry w 86%, 9% respondentéw nie udzielilo jednoznacznej odpowiedzi, natomiast 5% wskazato
ze przeptyw informacji jest raczej zly.

7Z.G - respondenci z tej jednostki wskazali zZe przeptyw informacji jest bardzo dobry i raczej dobry na poziomie 85%, natomiast 15%
odpowiedzialo trudno powiedzie¢ zaznaczajac odpowiedz niejednoznaczna. Oceny negatywne przeplywu informacji nie wystapity.

ZGOI — w tej jednostce przeptyw informacji pomig¢dzy kierownikami projektéw a pracownikami jest pozytywnie oceniony przez 80%
respondentéw, 10% ankietowanych nie udzielito jednoznacznych odpowiedzi i pozostate 10% uwaza ze przeptyw informacji jest zty i bardzo
zly.

ZGIK - respondenci ocenili w tej jednostce przeptyw informacji pomigdzy kierownikami projektéw a pracownikami jako bardzo dobry i raczej
dobry w 81%, jednoznacznej odpowiedzi nie udzielito 8% ankietowanych a pozostate 11% uwaza przeptyw informacji jako raczej zty.

BH — w tej jednostce 34% respondentow ocenito przeptyw informacji na poziomie jako bardzo dobry i raczej dobry, natomiast pozostate 66%
ankietowanych nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi.

BI — pracownicy bioracy udzial w ankiecie z tej jednostki wskazali ze 50% przeptywu informac;ji jest bardzo dobry i raczej dobry, pozostate 50%

nie dokonato oceny przeptywu informacji ani nie wskazato na przeptyw negatywny.
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OW — w obszarze wsparcia 40% respondentdw uwaza ze przeptyw informacji pomigdzy kierownikami projektdw a pracownikami jest bardzo

dobry i raczej dobry, 45% nie wskazalo pozytywnej ani negatywnej oceny, pozostate 10% uwaza ze przeptyw informacji jest raczej zty i bardzo

zly.
Tab. 5.3.8
Ocena przeplywu informacji pomig¢dzy dyrektorami jednostek organizacyjnych a pracownikami
Z
Z Z
N B B B P o
odpowiedzi o % P % 'z % b % | Zlw |G lwu | o Bl Bl |w %
respondentow 3 G (0 I H I
S P | | I K
K
bardzo dobrze 8 | 27% | 2 | 13% | 1 | 20% 11 26% | 3 | 21% | 2 10% 1 4% | 3| 50% | 3 | 30% | 3 | 15%
raczej dobrze 13| 43% | 7 | 47% | 2 | 40% 19 | 44% | 6 | 43% 9 45% 7 27% | 2 | 33% | 5 | 50% | 9 | 45%
trudno powiedzie¢ 6 | 20% | 6 | 40% 7 16% | 4 | 29% | 7 35% 7 27% 2 1 20% | 8 | 40%
raczej zle 3 10% 5 2% | 1| 7% 1 5% 11 2% | 1| 17%
bardzo zle 2 | 40% | 1 2% 1 5%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — respondenci w tej jednostce wskazali ze przeplyw informacji pomiedzy dyrektorem a pracownikiem jest w 70% bardzo dobry i raczej
dobry, 20% respondentéow nie dokonato oceny udzielajac odpowiedzi trudno powiedzie¢, pozostate 10% uwaza ze przeptyw informacji
pomiedzy dyrektorem a pracownikiem jest raczej zty.

BPP — w tej jednostce respondenci ocenili przeptyw informacji jako bardzo dobry i raczej dobry w 60% natomiast 40% ankietowanych
odpowiedziato trudno powiedzie¢ nie dokonujac oceny, ocen negatywnych w tej jednostce respondenci nie wskazali.

BZI — 60% respondentow uwaza ze przeptyw informacji jest na poziomie bardzo dobrym i raczej dobrym, pozostate 40% wskazuje na bardzo
zty przeptyw informacji pomi¢dzy dyrektorem a pracownikiem.

ZPDIK - ankietowani z tej jednostki ocenili przeplyw informacji pomi¢dzy dyrektorem a pracownikiem w 70% jako bardzo dobry i raczej

dobry, 16% nie dokonato oceny, 14% wskazato na raczej zly 1 bardzo zty przepltyw informacji.
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ZG - w tej jednostce respondenci wskazali ze przeptyw informacji pomigdzy dyrektorem jednostki bardzo dobry i raczej dobry jest w 64%,
29 % respondentow nie ocenilo przeptywu, 7% ankietowanych uwaza ze przeplyw informacji jest raczej zty.

Z.GOI - wyniki badania w tej jednostce wskazujg ze przeptyw informacji pomig¢dzy dyrektorem a pracownikami jest bardzo dobry i raczej dobry
w 55%, 35% respondentdw nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi, natomiast 10% ocenito jako zty i raczej zty.

ZGIK - w tej jednostce 31% respondentow ocenia przeptyw informacji pomigdzy dyrektorem a pracownikiem jako bardzo dobry i raczej dobry,
27% ankietowanych nie udzielito jednoznacznej odpowiedzi, pozostale 43% ocenito przeptyw informacji pomi¢dzy dyrektorem a pracownikiem
jako raczej zty.

BH - 83% ankietowanych ocenito przeptyw informacji pomi¢dzy dyrektorem a pracownikiem jako bardzo dobry i raczej dobry, pozostate 17%
wskazalo ze przeptyw informacji jest zty.

BI — w tej jednostce 80% respondentdw przeptyw informacji ocenia bardzo dobrze i raczej dobrze, 20% respondentéw nie ocenito.

OW — w obszarze wsparcia 60% respondentdw wskazuje prze przeptyw informacji pomig¢dzy dyrektorem a pracownikiem jest bardzo dobry

1 raczej dobry, 40% ankietowanych nie dokonuje oceny wskazujac odpowiedz trudno powiedzie€.

Tab. 5.3.9

Ocena przeplywu informacji pomie¢dzy pracownikami w podziale na jednostki organizacyjne

V4

7 7
. . B B B P (0]

odpowiedzi o | % P | % 7z | % D % Z |, G % G % B 1o B w o %
respondentow $ P I I G o I H I

K | K
bardzo dobrze 13 | 43% | 5 33,5% 3 | 60% 18 2% | 1 7% 10 | 50% 4 15% | 3 | 50% | 9 | 90% | 6 | 30%
raczej dobrze 17 | 57% | 10 67% 2 | 40% 18 2% | 11 | 79% 7 35% 18 69% | 3 | 50% | 1 10% | 11 | 55%
trudno powiedzie¢ 6 14% | 1 7% 3 15% 3 12% 2 | 10%
raczej zle 1 2% 1 7% 1 4%
bardzo zle 1 59,
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Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
BOS — respondenci oceniajac przeplyw informacji pomiedzy pracownikami w tej jednostce w 100% ocenili jako bardzo dobry i raczej dobry.
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BPP — w tej jednostce pracownicy bioracy udzial w badaniu wskazali w 100% ze przeplyw informacji pomi¢dzy pracownikami jest bardzo
dobry i raczej dobry.

BZI — w tej jednostce ocena respondentow jest rowniez w 100% na poziomie bardzo dobrym i raczej dobrym.

ZPDIK - ankietowani z tej jednostki ocenili przeptyw informacji pomiedzy pracownikami w 84% jako bardzo dobry i raczej dobry, 14% nie
udzielilo na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi, pozostate 2% ocenia przeptyw informacji jako raczej zty.

7.G — 86% respondentéw w tej jednostce wskazuje na bardzo dobry 1 raczej dobry przepltyw informacji, po 7% respondentdw wskazuje ze trudno
powiedzie¢ oraz ze przeptyw informacji jest raczej zly.

7Z.GOI - w tej jednostce respondenci oceniaja przeptyw informacji jako bardzo dobry i raczej dobry, 15% respondentéw nie ocenia przeptywu
odpowiadajac trudno powiedziec.

ZGIK - 84% respondentow ocenia przeplyw informacji pomig¢dzy pracownikami jako bardzo dobry i raczej dobry, 12% nie udziela
jednoznacznej odpowiedzi, pozostate 4% ocenia przeptyw informacji jako raczej zty.

BH - w tej jednostce przeptyw informacji pomi¢dzy pracownikami jest oceniony jako bardzo dobry i raczej dobry w 100%

BI — respondenci wskazali ze w tej jednostce jest rowniez przeptyw informacji 100% na poziomie bardzo dobrym i raczej dobrym.

OW - w obszarze wsparcia 85% ankietowanych ocenito przeptyw informacji pomig¢dzy pracownikami jako bardzo dobry, 10% respondentéw

nie udzielito na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi natomiast pozostate 5% ocenito jako bardzo zty.
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Tab. 5.3.10

Ocena przeplywu informacji pomie¢dzy jednostkami organizacyjnymi

Z
Z Z
s g B B B ) [0)
odpowiedzi ol P % |z |% b | |[Z|lw ¢ | ¢ |l |[Bla Bl |w %
respondentow 3 G (0 I H I
S P I I I K
K
bardzo dobrze 1 3% 2 | 40% 6 14% 1 5% 1 4% 1 5%
raczej dobrze 300 10% | 4 | 27% | 1 | 20% 4 9% | 2 | 14% | 5 | 25% 3 12% | 3| 51% | 4 | 40% | 9 | 45%
trudno powiedzie¢ 210 | 70% | 9 | 60% | 1 | 20% | 25 | 58% | 8 | s58% | 10 | 50% 15 | 57% | 1] 16% | 6 | 60% | 6 | 30%
raczej zle 50 17% | 2 | 13% | 1| 20% 7 17% | 3 | 21% | 4 | 20% 7 27% | 2 | 33% 30| 15%
bardzo 7le 1 2% | 1| 1% 1| 5%

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — przeptyw informacji pomigdzy jednostkami przez respondentéw z tej jednostki zostal oceniony jako bardzo dobry i raczej dobry przez
13%, bardzo duzy wskaznik az 70% ankietowanych nie udziela jednoznacznej odpowiedzi, pozostate 17% wskazuje ze jest raczej zty.

BPP — w tej jednostce respondenci wskazuja w 27% ze przeplyw informacji pomig¢dzy jednostkami jest raczej dobry, 60% ankietowanych nie
dokonuje oceny odpowiadajac trudno powiedzie¢, pozostate 13% ocenia raczej Zle.

BZI — respondenci z tej jednostki w 60% oceniaja przeptyw informacji pomigdzy jednostkami jako bardzo dobry i raczej dobry, 20% nie udziela
jednoznacznej odpowiedzi i taka sama ilos¢ 20% ocenia przeptyw informacji jako raczej zty.

ZPDIK - 23% pracownikow bioracych udziat w badaniu uwaza ze przeptyw informacji pomiedzy pracownikami jest bardzo dobry 1 raczej
dobry, 58% nie udziela jednoznacznej odpowiedzi, pozostate 19% ocenia przeptyw informacji jako raczej zty 1 bardzo zty.

Z.G — ocena przeptywu informacji pomigdzy jednostkami jest pozytywna w 14%, 58% respondentéw nie dokonuje oceny, 28% ankietowanych

stwierdza ze przeplyw informacji jest zty.
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ZGOI — w tej jednostce ocena przeptywu informacji pomigdzy jednostkami jest pozytywna u 30% respondentdéw, nie udziela na to pytanie 50%
respondentéw odpowiadajac trudno powiedzieé, pozostate 20% ocenia przeptyw informacji jako raczej zty.
ZGIK - 16% ankietowanych wskazuje ze przeplyw informacji jest bardzo dobry i raczej dobry, 57% respondentéw z tej jednostki nie ocenia
przeptywu, 27% respondentéw ocenia przeplyw informacji pomigdzy jednostkami jako raczej zly.
BH - w tej jednostce respondenci ocenili przeptyw informacji pomig¢dzy jednostkami w 51% jako raczej dobry, 16% nie udzielito jednoznaczne;j
odpowiedzi 1 pozostate 33% ocenilo jako raczej zty.
BI — 40 % respondentéw z tej jednostki wskazato ze przeplyw informacji jest na poziomie raczej dobrym, pozostate 60% ankietowanych nie
udzielito jednoznacznej odpowiedzi.
OW — w obszarze wsparcia 50% respondentdw ocenia przeplyw informacji jako bardzo dobry i raczej dobry, 30% respondentéw nie dokonuje
oceny, 20% ankietowanych przeptyw informacji pomig¢dzy jednostkami ocenia Zle.

Tab. 5.3.11

Najczesciej wystepujace formy komunikacji pomiedzy pracownikami w podziale na jednostki organizacyjne

WSB-NLU
2014

Z
Z Z
s, B B B P (0]

odpowiedzi o % |P % |z % D |% |Zlw |G lw & o |Blo |Bley w e
respondentow $ p I I G (0 I H |

K | K
‘r'(‘)‘;fnvz‘v‘::al“a 30 | 100% | 11 | 73% | 3 | 60% | 40 | 93% | 13| 93% | 19 | 95% | 26 | 100% | 5 | 83% | 9 | 90% | 19 | 95%
rozmowa telefoniczna 10 33% 9 60% 3 60% 23 53% 12 86% 18 90% 14 54% 5 83% 7 70% 17 85%
spotkanie zespolu 12 40% 2 13% 1 20% 20 47% 2 14% 3 15% 8 31% 2 20% 3 15%
e-mail 19 63% 9 60% 3 60% 20 47% 7 50% 10 50% 20 77% 6 100% 6 60% 15 75%
pisemna (raport, | 10%
sprawozdanie) °
wskazane jako inne
Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS — w tej jednostce najczesciej wystepujaca forma komunikacji jest indywidualna rozmowa 100% respondentéw na ta forme wskazato, na
drugim miejscu znajduje si¢ komunikacja poprzez e-mail 63%, spotkanie zespotu 40%, oraz rozmowa telefoniczna 33%

BPP - najczesciej wystepujaca forma komunikacji w tej jednostce jest indywidualna rozmowa 73%, po 60% respondenci wskazali na forme¢
komunikacji droga elektroniczng i rozmowg telefoniczna, spotkanie zespotu wystepuje u 13% respondentdw.

BZI — ankietowani pracownicy z tej jednostki na rowni po 60% wskazali indywidualng rozmowe, rozmowg telefoniczng oraz komunikacje
poprzez e-mail, 20% respondentow wskazato forme¢ komunikacji spotkanie zespotu.

ZPDIK - 93% respondentow z tej jednostki wskazuje ze najczesciej wystgpujaca forma komunikacji jest indywidualna rozmowa, 53% wskazuje
na rozmowg telefoniczng i po 47% ankietowanych na spotkanie zespotu oraz e-mail.

7Z.G - ankietowani wskazali w tej jednostce w 93% na form¢ indywidualna rozmowa, 86% rozmowa telefoniczna, 50% e-mail, 14% spotkanie
zespotu.

ZGOI - w tej jednostce najczesciej wystgpujaca forma jest indywidualna rozmowa 95%, rozmowa telefoniczna 90%, 50% respondentow
wystepuje na form¢ komunikacji elektronicznej poprzez e-mail, pozostate 15% to spotkanie zespotu.

ZGIK - najczesciej wystgpujaca forma komunikacji w tej jednostce jest indywidualna rozmowa 100%, e-mail 77%, rozmowa telefoniczna 54%
oraz 33% respondentow wskazuje na forme spotkanie zespotu.

BH - w tej jednostce 100% zajmuje forma komunikacji poprzez e-mail i po 83% respondentéw skazuje na indywidualng rozmowe oraz
rozmowg¢ telefoniczna, spotkania zespolu w tej jednostce nie wystgpuja.

BI — respondenci w tej jednostce wskazali wszystkie formy zawarte w ankiecie jako wystepujace, indywidualng rozmowe wskazato 90%
ankietowanych, 70% rozmowg telefoniczna, 60% rozmowg telefoniczng, 20% spotkanie zespotu oraz 10% komunikacj¢ poprzez formg¢ pisemna.
OW - w obszarze wsparcia najczgsciej wystgpujaca forma komunikacji to indywidualna rozmowa 95%, na drugim miejscu rozmowa

telefoniczna 85% , 75% forma komunikacji poprzez e-mail, 15% spotkanie zespotu.
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Tab.5.3.12

Najczesciej wystepujace formy komunikacji z kierownikami projektow w podziale na jednostki organizacyjne

Z
z z
o B B B P o
z B B
odpowiedzi o % [P |% 'z % |D |% % (G o |G |« % % |W | %
respondentow 3 G (0] I H I
$ P I I I K
K
;‘(‘)‘Zﬂﬁ‘g:ﬁlna 30 | 100% | 14 | 93% | 3 | 60% | 37 | 86% | 12| 8% | 18 | 90% | 23 | 88% | 4 | 67% | 5 | 50% | 11 | 55%
rozmowa telefoniczna | 6 | 20% | 7 | 47% | 3 | 60% | 24 | 56% | 9 | 64% | 19 | 95% | 13 | 50% | 3 | 50% | 7 | 70% | 15 | 75%
spotkanie zespolu 4 | 47% | 1 | 7% 14 | 33% | 4 | 29% | 3 | 15% | 4 | 15% 1| 10 | 3| 15%
e-mail 18 | 60% | 9 | 60% | 4 | 80% | 27 | 63% | 6 | 43% | 13 | 65% | 16 | 62% | 3 | 50% | 7 | 70% | 12 | 60%
pisemna (raPort, ) 59, | 10%
sprawozdanie)
wskazane jako inne

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wiasne

BOS — z kierownikami projektéw w tej jednostce komunikuje si¢ poprzez indywidualna rozmowe 100% respondentow, za pomoca e-maila 60%,
poprzez spotkanie zespotu 47% ankietowanych, pozostate 20% to forma komunikacji poprzez rozmowg telefoniczna.

BPP — w tej jednostce 93% komunikacji odbywa si¢ poprzez indywidualng rozmowe, 60% za pomoca e-maila, 47% poprzez rozmowe
telefoniczna, tylko 7% respondentéw wskazuje na form¢ komunikacji poprzez spotkanie zespotu.

BZI — najczgscie] wystepujaca forma komunikacji z kierownikami projektéw jest e-mail 80% po 60% dla komunikacji poprzez indywidualna
rozmow¢ 1 rozmowe telefoniczna.

ZPDIK — w tej jednostce wystepuja wszystkie wskazane w ankiecie formy komunikacji, najczesciej wystepujaca to indywidualna rozmowa
86%, e-mail 63%, rozmowa telefoniczna 56%, 33% spotkania zespotu, 5% forma pisemna.

7.G - 90% respondentow z tej jednostki wskazato ze najczestsza forma komunikacji z kierownikami projektu jest indywidualna rozmowa, 64%

ankietowanych wskazuje na rozmowg telefoniczna, 43% na komunikacj¢ e-mail, 29% spotkanie zespotu.
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Z.GOI - w tej jednostce na pierwszym miejscu wystgpuje rozmowa telefoniczna u 95% respondentow, indywidualna rozmowa 90%, 65% e-mail
1 15% spotkanie zespotu.

ZGIK - komunikacja z kierownikami projektu w tej jednostce to 88% indywidualna rozmowa, 62% e-mail, 50% rozmowa telefoniczna, 15%
spotkanie zespotu.

BH - respondenci w tej jednostce na pierwszym miejscu wskazali indywidualng rozmowe, po 50% wskazan wystepuje przy komunikacji za
posrednictwem e-mail i rozmowy telefoniczne;.

BI — najwyzszy wskaznik komunikacji z kierownikami projektéw wystepuje przy komunikacji za posrednictwem e-maila i rozmowy
telefonicznej, 50% indywidualna rozmowa i po 10% respondenci wskazali spotkanie zespotu oraz form¢ pisemna.

OW — w obszarze wsparcia najczesciej wystepujacq forma komunikacji jest rozmowa telefoniczna 75%, e-mail 60%, indywidualna rozmowa

55% oraz 15% spotkanie zespotu.

WSB-NLU
2014

Tab. 5.3.13
Najczesciej wystepujace formy komunikacji z dyrektorami jednostek organizacyjnych
Z
Z Z
s, B B B P O
odpowiedzi o % P % |z |% [p |% [Z]w |C | |G | Bl |Blog |w|u
respondentow 3 G (0] I H I
S P I |
K I K
‘r‘(‘)‘;fnvsv‘v’:a'“a 30 | 100% | 11 | 73% | 3 | 60% | 28 | 65% | 11| 79% | 12 | 60% | 15 | 58% | 6 | 100% | 8 | 80% | 16 | 80%
rozmowa telefoniczna 3 10% 5 33% 4 80% 25 58% | 6 | 43% 14 | 70% 9 35% | 4 | 67% | 3 | 30% | 16 | 80%
spotkanie zespolu 8 27% 2 13% 1 20% 8 19% | 3 | 21% 2 10% 2 8% 5 | 50% | 3 15%
e-mail 12 | 40% | 13 | 86% 22 51% | 5 | 36% 4 20% 17 | 65% | 5| 8% | 9 | 90% | 13 | 65%
pisemna (raport, 1 50, 1 4% 1 10%
sprawozdanie)
wskazane jako inne 1 1 7% 1 5%
Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
94



WSB-NLU
2014

BOS — z dyrektorem w tej jednostce komunikuje si¢ poprzez indywidualna rozmowe 100% respondentéw, za posrednictwem e-maila 40%, 27%
respondentéw wskazuje spotkanie zespotu a tylko 10% ankietowanych rozmowe telefoniczna.

BPP - respondenci w tej jednostce na pierwszym miejscu komunikacji z dyrektorem wskazuja e-mail 86%, indywidualna rozmowa 73%,
33% stanowi rozmowa telefoniczna i 13% spotkanie zespotu.

BZI — w tej jednostce najwyzszy wskaznik wystepuje przy rozmowie telefonicznej 80%, 60% przy indywidualnej rozmowie, 20% spotkanie
zespotu.

ZPDIK - 65% respondentéw w tej jednostce wskazalo ze najczesciej wystgpuje forma komunikacji z dyrektorem poprzez indywidualng
rozmowe, 58% za posrednictwem rozmowy telefonicznej, nieznacznie nizej 51% za posrednictwem e-maila, 19% stanowi spotkanie zespotu.

7.G — najczesciej wystepujacq forma w tej jednostce jest komunikacja z dyrektorem poprzez indywidualna rozmoweg 79%, rozmowa telefoniczna
wystepuje u 43% respondentdw, 36% ankietowanych wskazuje e-mail, 21% spotkanie zespotu i 7% w innej formie.

Z.GOI - ankietowani pracownicy z tej jednostki wskazuja 70% na rozmowe telefoniczng, 60% na indywidualng rozmowe, 20% e-mail, 10%
spotkanie zespotu, 1 po 5% dla formy pisemnej oraz inne;j.

ZGIK - w tej jednostce respondenci wskazali na pierwszym miejscu form¢ komunikacji z dyrektorem za posrednictwem e-maila 65%,
indywidualna rozmowa 58%, rozmowa telefoniczna 35%, spotkanie zespotu 8% i forma pisemna 4%.

BH - 100%respondentéow z tej jednostki komunikuje si¢ z dyrektorem poprzez indywidualng rozmowe, 83% wskazato jako druga za
posrednictwem e-maila, 67% to rozmowa telefoniczna.

BI - najczesciej wystepujaca forma jest w tej jednostce komunikacja z dyrektorem za posrednictwem e-maila 90% respondentdow, indywidualna
rozmowa 80%, 50% spotkanie zespotu, 30% rozmowa telefoniczna i 10% forma pisemna.

OW — w obszarze wsparcia po 80% respondentow wskazuje ze komunikacja z dyrektorem jest poprzez indywidualng rozmowg¢ i rozmowe

telefoniczna, e-mail 65%, 15% respondentéw wskazuje na spotkanie zespotu.
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Tab. 5.3.14

Najbardziej skuteczne formy komunikacji pomig¢dzy pracownikami w podziale na jednostki organizacyjne

7
V4 V4
. B B B p 0o

odpowiedzi o % |p % |z |% |p |% |Z|%w |G oo (& 1o Blo |Blo |w u
respondentow 3 G (0 | H |

$ P I I I K

K

;‘(‘)‘;{;ﬁ‘g:“l“a 28 | 93% | 14 | 93% | 4 | 80% | 35 | 81% | 11| 79% | 18 | 90% | 24 | 92% | 5 | 83% | 8 | 80% | 18 | 90%
rozmowa telefoniczna 3 10% 1 7% 2 40% 3 7% 2 14% 3 15% 4 | 67% 1 10% 7 35%
spotkanie zespolu 12 | 40% | 1 | 7% 17 [ 39% | 2 | 14% | 4 | 20% | 3 | 12% | 1| 17% | 1 | 10% | 2 | 10%
e-mail 7 1 23% | 5 133% | 1 | 20% | 5 | 12% | 3 | 21% | 1 | 5% 4 | 15% | 2 | 34% | 3 | 30% | 3 | 15%
pisemna (raPort, 2 | 20%
sprawozdanie)

wskazane jako inne
Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — najbardziej skuteczna forma w tej jednostce komunikacji z pomigdzy pracownikami jest indywidualna rozmowa 93%, spotkanie zespotu
jest skuteczne w 40%, e-mail w 23%, rozmowa telefoniczna jest skuteczna w 10%.

BPP — w tej jednostce najbardziej skuteczna jest indywidualna rozmowa 93%, e-mail wskazuje 33% respondentow, po 7% rozmowa telefoniczna
1 spotkanie zespotu.

BZI - respondenci w tej jednostce wskazuja ze skuteczna jest indywidualna rozmowa 80%, 40% wskazuje jako skutecznag forme i 20%
ankietowanych e-mail.

ZPDIK — pracownicy bioracy udzial w badaniu na pierwszym miejscu wskazujg ze skuteczna jest indywidualna rozmowa 81%, spotkanie
zespotu 39%, 12% e-mail, 7% rozmowa telefoniczna.

7.G - indywidualna rozmowa jest skuteczna w tej jednostce w 79%, e-mail dla 21% respondentéw, w 14% skuteczna jest rozmowa telefoniczna

1 tyle samo spotkanie zespotu.
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Z.GOI - najwyzszy wskaznik wystgpuje w komunikacji pomig¢dzy pracownikami w tej jednostce przy indywidualnej rozmowie 90%, spotkanie
zespohu wskazuje 20% respondentow, 15% rozmowge telefoniczna, 5% respondentdéw e- mail.

ZGIK - w tej jednostce najskuteczniejsza jest indywidualna rozmowa tak wskazato 92% respondentow, 15% respondentdw wskazalo ze
skuteczny jest e-mail, 12% spotkanie zespolu, rozmowa telefoniczna pomimo wskazania ze wystgpuje w formie kontaktu pomiedzy
pracownikami nie zostata wskazana jako skuteczna.

BH - respondenci wskazali w tej jednostce za najbardziej skuteczna indywidualna rozmowe 83%, 67% respondentow uwaza ze skuteczna jest
rozmowa telefoniczna, 34% e-mail, 17% respondentow wskazuje spotkania zespotu.

BI — 80% ankietowanych wskazato jako najbardziej skuteczng form¢ indywidualng rozmowg, 30% e-mail, 20% formg¢ pisemna, po 10% dla
skutecznosci spotkania zespotu i rozmowy telefoniczne;.

OW — w obszarze wsparcia skutecznos¢ formy komunikacji pomigdzy pracownikami zostata wskazana dla indywidualnej rozmowy 90%, 35%

respondentéw wskazalo rozmowg telefoniczna, 15% e-mail 1 10% spotkania w zespole.

Tab. 5.3.15
Najbardziej skuteczne formy komunikacji z kierownikami projektow w podziale na jednostki organizacyjne
Z
Z Z
s, B B B P (0]
odpowiedzi o % [P % |z |% | |% |[Z % |€ o |G Jo [Bleg Bl |w|xg
respondentow 3 G (0] | H I
S | | I I K
K
L 291 97% | 12 | 80% | 5 | 100% | 38 | 88% | 12| 85% | 18 | 90% | 21 | 81% | 5 | 8% | 6 | 60% | 11 | 55%
rozmowa telefoniczna 1 3% 2 40% 1 2% 1 5% 3| 50% 1 10% 5 25%
spotkanie zespolu 9 30% 10 23% | 3 | 21% 3 15% 4 15% 2 10%
e-mail 4 13% 7 47% 2 40% 2 4% 1 7% 2 10% 2 8% 1 17% | 4 | 40% 8 40%
pisemna (raport, 1 10%
sprawozdanie)
wskazane jako inne

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS — najbardziej skuteczna forma komunikacji z kierownikami projektéw w tej jednostce jest indywidualna rozmowa 97%, na drugim miejscu
skutecznos$ci znajduje si¢ spotkanie zespotu 30%, 13% respondentow wskazuje ze skuteczny jest e-mail, 3% rozmowa telefoniczna.

BPP — w tej jednostce jako skuteczne zostaly wskazane tylko dwie formy komunikacji z kierownikami projektow, 80% indywidualna rozmowa
147% e-mail, wskazane jako wystgpujace rozmowa telefoniczna i1 spotkanie zespotu nie zostaty wskazane jako skuteczne.

BZI - komunikacja z kierownikami projektow w tej jednostce jest najbardziej skuteczna poprzez indywidualna rozmowe 100%, 40%
respondentdw wskazuje za skuteczng forme¢ rozmowg telefoniczna, 1 tyle samo e-mail, respondenci wskazali w wystepujacych formach spotkanie
zespotu ale nie wskazali tej formy komunikacji jako efektywna.

ZPDIK - 88% respondentdw wskazuje ze skuteczna jest indywidualna rozmowa, 23% spotkanie zespotu, 4% respondentéw ocenia skuteczno$é
komunikacji poprzez e-mail, 2% rozmowg telefoniczna.

7.G — w tej jednostce najbardziej skuteczna jest indywidualna rozmowa 85%, 21% respondentow wskazalo na spotkanie zespotu, 7% e-mail, nie
wskazali respondenci rozmowy telefonicznej jako forme¢ skuteczna.

Z.GOI - za najbardziej skuteczne formy komunikacji z kierownikami projektu w tej jednostce respondenci uwazaja indywidualng rozmowe 90%,
spotkanie zespotu wskazuje 15% respondentow, 10% e-mail, rozmowa telefoniczna jest skuteczna u 5% ankietowanych.

ZGIK - 81% respondentow wskazato ze skuteczna jest forma indywidualnej rozmowy, 15% spotkanie zespotu, 8% e- mail, respondenci nie
wskazali rozmowy telefonicznej jako formy komunikacji skutecznej w tej jednostce.

BH — najwigcej wskazan jako skuteczna forma komunikacji z kierownikami projektu w tej jednostce wystepuje przy indywidualnej rozmowie
83%, 50% rozmowa telefoniczna, 17% e-mail.

BI — w tej jednostce indywidualna rozmowa jest na poziome 60% wskazan przez respondentow jako skuteczna forma, 40% e-mail, po 10% dla
rozmowy telefonicznej i formy pisemne;.

OW — w obszarze wsparcia skuteczna jest indywidualna rozmowa w 55%, email 40%, rozmowa telefoniczna 25% i spotkanie zespotu 10%.
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Tab. 5.3.16
Najbardziej skuteczne formy komunikacji z dyrektorami jednostek

Z
Z Z
e 1. B B B P (0)
odpowiedzi o % [P % [z |% [p |% [Zlw ¢ o (& |o [Bleg |Bleg |w|vu
respondentow 3 G (0 I H |
S P | | I K
K
‘r'(')‘zlfnv(v)‘vg:al“a 30 | 100% | 9 | 60% | 5 | 100% | 37 | 86% | 12| 86% | 16 | 80% | 21 | 81% | 6 | 100% | 9 | 90% | 16 | 80%
rozmowa telefoniczna 1 3% 1 20% 5 12% | 2 14% 4 20% 6 30%
spotkanie zespolu 4 13% 1 7% 6 14% | 3 21% 3 15% 1 17% 2 10%
e-mail 4 13% 8 53% 2 5% 1 7% 1 5% 5 19% | 2 34% 2 20% 2 10%
pisemna (raPort, 1 10% 1 5%
sprawozdanie)
wskazane jako inne 1 | 10%

Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — skuteczno$é indywidualnej rozmowy z dyrektorem w tej jednostce zostata oceniona przez respondentéw w 100%, spotkanie zespotu 13%,
e-mail rowniez 13%, 3% rozmowa telefoniczna.

BPP — w tej jednostce w komunikacji z dyrektorem jednostki w 60% skuteczna jest indywidualna rozmowa, 53 % forma komunikacji e-mail,
7% spotkanie zespotu, respondenci nie wskazali rozmowy telefonicznej jako skutecznej formy pomimo wskazan ze ta forma wystgpuje w
komunikacji.

BZI - 60% respondentdow wskazato w tej jednostce ze skuteczna jest komunikacja z dyrektorem jako indywidualna rozmowa,
20% respondentéw wskazuje skuteczno$¢ rozmowy telefonicznej, pozostate formy nie zostaty wskazane jako skuteczne.

ZPDIK - najwyzszy wskaznik uzyskala skuteczno$¢ indywidualnej rozmowy z dyrektorem 86%, 14% respondentéw wskazuje na skuteczno$é
spotkanie zespotu, 12% rozmowa telefoniczna, 5% wskazuje za skuteczng form¢ komunikacji poprzez e-mail.

ZG - respondenci ocenili skuteczno$¢ komunikacji z dyrektorem w formie indywidualnej rozmowy na poziomie 86%, spotkanie zespolu na

poziomie 21%, rozmowg telefoniczna 14%, 7% respondentéw wskazata za skuteczny w tej jednostce e-mail.
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Z.GOI — w tej jednostce skutecznos$¢ indywidualnej rozmowy ocenito 80% respondentow, 20% respondentéw uwaza ze skuteczna jest rozmowa
telefoniczna, 15% spotkanie zespotu, 5% wskazan uzyskata komunikacja z dyrektorem jako skuteczna za posrednictwem e-maila.

ZGIK - ankietowani z tej jednostki wskazali tylko dwie formy jako skuteczne w komunikacji z dyrektorem, 81% indywidualna rozmowa
1 19% respondentdw wskazato za skuteczny e-mail.

BH - najwyzszy wskaznik skutecznosci 100% wystepuje przy indywidualnej rozmowie, 34% respondentow wskazuje na skutecznos¢ e-maila,
17% na spotkanie zespotu.

BI - indywidualna rozmowa z dyrektorem zostata oceniona przez respondentéw w 90%, 20% respondentow uwaza ze skuteczny jest e-mail,
10% wskazuje na form¢ pisemna i inna, we wskazaniach skutecznos$ci nie znalazta si¢ rozmowa telefoniczna pomimo ze zostata wskazana jako
wystepujaca.

OW — w obszarze wsparcia skutecznos¢ indywidualnej rozmowy z dyrektorem zostata oceniona przez 80% respondentow, 30% respondentdw

wskazuje na skutecznos¢ rozmowy telefonicznej, 10% spotkanie zespotu, 10% e-mail, 5% forma pisemna.

Tab. 5.3.17

Preferowane zachowania w celu pokonania wystepujacych barier komunikacji w podziale na jednostki organizacyjne

“ Z Z
odpowiedzi o lw |2 |% |z % [p |% [Z]% |S |% |5 % [Blew [B|w |w|%
respondentow 3 G (0] I H I

S P | I I K

K
wspolpraca 29 | 97% | 12 | 80% 3 60% 31 72% | 13 | 93% 14 | 70% 20 T7% | 5 | 83% | 9 | 90% | 17 | 85%
kompromis 1 3% 2 13% | 2 | 40% 12 28% 3 15% 5 19% [ 1 | 17% 4 15%
rywalizacja 1 7%
uleganie 1 7% 2 10%
unikanie 1 5% 1 4% 1 | 10%
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Zrodto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — aby pokona¢ bariery w komunikacji w tej jednostce preferuje 97% respondentéw wspoltprace, 3% wskazato kompromis.
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BPP — w tej jednostce wystapity trzy preferencje dla pokonania barier w komunikacji, 80% respondentéw wskazato wspdtpraceg, 13%
kompromis i 7% uleganie.

BZI - dla 60% respondentdw z tej jednostki preferowana jest wspdtpraca, dla pozostatych 40% kompromis.

ZPDIK - dla ankietowanych z tej jednostki preferowana jest wspotpraca dla 72% oraz dla 28% kompromis.

7.G — 93% respondentdw z tej jednostki preferuje pokonanie barier w komunikacji poprzez wspotprace a 7 % preferuje rywalizacjg.

Z.GOI - respondenci w tej jednostce majq bardzo zréznicowane preferencje pokonania barier w komunikacji, 70% respondentéw wskazato na
wspotprace, 15% kompromis, 10% uleganie, 5% unikanie.

ZGIK - w tej jednostce 77% respondentdw wskazuje wspdtprace aby pokonac bariery w komunikacji, 19% kompromis i 4% unikanie.

BH - respondenci z tej jednostki preferuja wspdtprace 83%, pozostate 17% ankietowanych opowiedziato si¢ za kompromisem.

BI — w tej jednostce 90% preferowanych zachowan stanowi wspolpraca, 10% unikanie.

OW — w obszarze wsparcia 85% respondentow preferuje wspotprace aby pokonac bariery w komunikacji pozostate 15% preferuje kompromis.

Tab. 5.3.18

Ocena iloSci mylnie otrzymanych informacji w podziale na jednostki organizacyjne
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Z
Z Z
Lo B B B P 0
odpowiedzi o % | % |z % |b % |2 ey |G |o |C % |(Blo Bl |w | %
respondentow 3 G o I H I
S P I I [ K
K
zdecydowanie tak 2 7% 4 9% 1 7% 1 | 17% 5 | 25%
raczej tak 6 | 20% 1 7% 3 60% 3 7% 1 7% 1 5% 1 4% |3 50% | 3 | 30% | 5 | 25%
trudno powiedzie¢ 1 3% 1 7% 2 5% 8 | 57% 1 5% 4 15% 1 10%
raczej nie 9 | 30% | 6 | 40% | 2 | 40% 19 44% 12 | 60% 12 46% 4 | 40% | 10 | 50%
zdecydowanie nie 12 | 40% | 7 | 46% 15 35% | 4 | 29% 6 30% 9 35% | 2 | 33% | 2 | 20%
Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne
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BOS — 27% , BPP — 7%, BZI — 60%, ZPDIK —16%, ZG —14%, ZGOI — 5%, ZGIK — 4%, BH — 67%, BI — 30%, OW — 50% respondentow
otrzymato mylnie skierowana informacj¢. Wyzszy wskaznik procentowy wystgpuje przy matych probach badawczych. W kazdej jednostce

organizacyjnej miato miejsce mylne skierowanie informacji, jak respondenci si¢ zachowali w tej sytuacji pozwoli nam oceni¢ ponizsza analiza.

Tab. 5.3.19
Podjete dzialania w zakresie otrzymania informacji nalezacej do pracownika z innej jednostki organizacyjnej
Z
B B B P 7 (Z; (Z; B B (0}
Odpowiedzi respondentow O | % P % |Z | % D | % % % % % % W | %
5 G (0] | H I
S P I 1 I K
K
uznanie ze informacja dotyczy innego pracownika wiec
0 0,
respondent nie musi si¢ tym zajmowa¢ L | 20% | 2°] 5% 2 | 20%
zwrocenie do nadawcy nie dotyczy
2 | 7% 2 5% |1 |7% |1 | 5% 2 133% | 1| 10%
rozeznanie tematu blednej informacji
6 [20% | 1 | 7% |2 |40% | 4 9% |1 |7% 1 14% |2 |33% 9 | 45%

i przekierowanie do wlasciwego pracownika

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — zachowania respondentéw w tej jednostce sa poprawne 20% rozeznato temat i przekierowato informacje do whasciwego adresata,
7% respondentéw odestato informacje z zaznaczeniem ze ich nie dotyczy.

BPP — w tej jednostce 7% respondentow réwniez zachowato si¢ poprawnie, rozeznato temat i przekierowato informacje¢ do wtasciwego adresata.
BZI — 40% respondentéw rozeznato temat i1 przekierowato informacj¢ do wlasciwego adresata ale wystapito zachowanie negatywne i uznanie,
ze skoro informacja nie dotyczy tego respondenta to nie musi si¢ nig zajmowac.

ZPDIK - 9% respondentéw przekierowato informacj¢ do wilasciwego adresata, 5% zwrdcito do adresata z zaznaczeniem ze informacja

respondenta nie dotyczy, 5% uznalo ze skoro informacja nie dotyczy tego respondenta to nie musi si¢ nig zajmowac.
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Z.G - respondenci z tej jednostki zachowali si¢ poprawnie, 7% rozeznato temat i przekazato informacj¢ do wtasciwego pracownika, 7% odestato

informacj¢ do nadawcy zaznaczajac ze nie dotyczy respondentdw.

Z.GOI - respondenci zwrocili informacj¢ do nadawcy z zaznaczeniem ze ich nie dotyczy,

ZGIK - zostat rozeznany temat i informacja zostala wlasciwie przekserowana.

BH - respondenci z tej jednostki rowniez zachowali si¢ poprawnie, 33% respondentow zwrdcita informacj¢ do nadawcy z zaznaczeniem nie

dotyczy, 33% respondentow rozeznata temat i przekierowata ja do wlasciwego pracownika.

BI — 10% respondentéw zwrdcita informacje do nadawcy z zaznaczeniem ze ich nie dotyczy, 20% respondentéw pozostawita informacj¢ bez

zwrotu do nadawcy uwazajac ze skoro nie dotyczy respondentdw to nie muszg si¢ nig zajmowac.

OW — w obszarze wsparcia wystgpuje najbardziej oczekiwane zachowanie respondentéw, 45% respondentow otrzymujac mylnie skierowang

informacj¢ rozeznata temat i wlasciwie informacja zostata przekierowana.

Ocena wplywu efektywnej komunikacji na zaangazowanie w podziale na jednostki organizacyjne

Tab. 5.3.20

Z
Odpowiedzi B B P z é (Z; B B o

P ) o |% P | % % D % % % % % % w o %
respondentow 3 G (0] 1 H I

S P I I K
K

zdecydowanie tak 18 | 60% | 7 | 47% 40% 27 63% | 8 | 58% 5 25% 14 54% | 4 | 67% | 7 | 70% | 14 | 70%
raczej tak 12 | 40% | 4 | 27% 60% 14 31% | 3 | 21% | 11 | 55% 8 32% | 2| 33% | 2 | 20% | 4 | 20%
trudno powiedzie¢ 2 13% 1 3% 2 | 14% 3 15% 2 7% 1 | '10% 1 5%
raczej nie 2 13% 1 3% 1 7% 1 5% 2 7% 1 5%

zdecydowanie nie

WSB-NLU
2014

Zrddto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — 100% respondentéw uwaza w tej jednostce, ze efektywna komunikacja ma wplyw na zaangazowanie pracownikéw.
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BPP — w tej jednostce 74% respondentéw uwaza, ze efektywna komunikacja ma wplyw na zaangazowanie pracownikow, 13% nie ma zdania w
tym zakresie 1 13% respondentéw uwaza ze efektywna komunikacja nie buduje zaangazowania.

BZI — w tej jednostce 100% respondentow wskazuje ze efektywna komunikacja ma wptyw na zaangazowanie pracownikow.

ZPDIK - 94% respondentdw wskazuje ze efektywna komunikacja wptywa na zaangazowanie, 3% nie ma zdania i 3% nie widzi zwiazku
pomigdzy efektywna komunikacjq a zaangazowaniem pracownikow.

7.G - respondenci z tej jednostki wskazali ze efektywna komunikacja wplywa na zaangazowanie w 79%, 14% nie ma zdania na ten temat,
7% nie widzi zwiazku pomig¢dzy efektywna komunikacja a zaangazowaniem.

ZGOI - 80% respondentow potwierdza ze efektywna komunikacja ma wplyw na zaangazowanie, 15% ankietowanych nie ma zdania,
5% odpowiada Ze raczej nie ma wplywu na zaangazowanie.

ZGIK - wplyw efektywnej komunikacji na zaangazowanie w tej jednostce potwierdza 86% respondentéw, 7% udziela odpowiedzi trudno
powiedzie¢, 7% ankietowanych nie widzi zwiazku pomigdzy efektywna komunikacjq a zaangazowaniem pracownika.

BH — w tej jednostce 100% respondentdw uwaza ze istnieje scista zalezno$¢ pomigdzy efektywna komunikacjg a zaangazowaniem

BI — 90% pracownikéw bioracych udziat w badaniu wskazuje, ze efektywna komunikacja ma wplyw na zaangazowanie, 10% nie udziela
jednoznacznej odpowiedzi.

OW — w obszarze wsparcia 90% respondentéw potwierdza wplyw efektywnej komunikacji na zaangazowanie, 5% odpowiada Ze trudno

powiedzie¢ i 5% uwaza ze nie ma zwigzku pomigdzy efektywna komunikacjg a zaangazowaniem.
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Wskazania sposoby poprawy komunikacji wedlug jednostek organizacyjnych

Tab. 5.3.21

zZ
Z zZ
. B B B P 0
odpowiedzi o | % P | % Z | % D % Z | G |y G % B 1o Bl W o %
respondentow 3 G o I H I
S P I I I K
K
wydawanie biuletynu
R e 7 23% 3 20% 2 40% 9 21% 2 14% 6 30% 3 12% | 3 | 50% 4 20%
czestsze spotkania
2 przelozonym 4 13% 3 20% 2 40% 17 39% 4 28% 5 25% 10 38% 5 25%
czegstsze spotkania w
e KT 15 50% 12 | 40% 20% 26 60% 8 57% 6 308 11 42% | 1 16% 6 60% 5 255
forum dyskusyjne 30 10% 2 | 40% 3 % | 2 | 14% | 3 15% 3 12% 2 1 20% | 2 | 10%
e-maile, komunikaty
Biura Zarzadu 3 10% 3 10% 5 12% 2 14% 2 10% 1 4% 1 16% 8 80%
skrzynki sugestii
i pomysléw 6 20% 1 2% 3 21% 2 10% 1 4% 1 10% 1 10%
inne 12 | 40% 1 2% 1 4% 51 83% | 8 | 80% 8 80%

WSB-NLU
2014

Zrddlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

BOS — respondenci z tej jednostki jako sposoby poprawy komunikaciji wskazuja w najwigkszej ilosci 50% na czestsze spotkania w zespotach

projektowych, 40% wskazan poprawy komunikacji dotyczy ,,inne” tu ankietowani podali imprezy integracyjne poza firma i facebooka,

23% wskazan jest na wydawanie biuletynu informacyjnego, 20% respondentéw wskazato ze komunikacje mozna poprawi¢ poprzez skrzynki

sugestii 1 pomystow, 13% czestsze spotkania z przetozonym, 10% forum dyskusyjne, 10% komunikaty Biura Zarzadu.

BPP — w tej jednostce najczesciej wskazanym sposobem na poprawe komunikacji jest spotkanie w zespotach projektowych 40% respondentdw,

po 20% ankietowanych opowiedziato si¢ za wydawaniem biuletynu informacyjnego i czgstszymi spotkaniami z przetozonym, 10% wskazuje

na komunikaty Biura Zarzadu.
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BZI — po 40% wskazan poprawy komunikacji w tej jednostce wystgpuje przy wydawaniu biuletynu informacyjnego, czg¢stszych spotkaniach
z przetozonym i forum dyskusyjnego, 20% respondentéw uwaza, ze komunikacj¢ mozna poprawié¢ poprzez spotkania w zespotach projektowych,
pozostate sposoby wystepujace w ankiecie nie zostaty wskazane przez respondentow.

ZPDIK - respondenci z tej jednostki w 60% wskazuja, ze poprawe¢ komunikacji mozna uzyskaé poprzez czgstsze spotkania w zespotach
projektowych, 39% wskazuje czgstsze spotkania z przelozonym, 21% wydawanie biuletynu informacyjnego, 12% to komunikaty Biura Zarzadu,
skrzynki sugestii 1 pomystow 2% 1 tyle samo dla innych sposobdw gdzie zostaty wskazane imprezy integracyjne.

7.G — 57% respondentéw z tej jednostki wskazuje, ze sposobem poprawy funkcjonujacej komunikacji sa czgstsze spotkania w zespotach
projektowych, 28% ankietowanych uwaza ze komunikacja zostanie udoskonalona poprzez czgstsze spotkania z przelozonym, 21% wskazan
respondentéw jako sposob poprawy komunikacji to skrzynki sugestii i pomystow, po 14% wskazan jest na wydawanie biuletynu
informacyjnego, forum dyskusyjnego, komunikatow Biura Zarzadu.

Z.GOI - 30% ankietowanych z tej jednostki wskazata ze sposobem na poprawe¢ komunikacji jest wydawanie biuletynu informacyjnego tyle samo
respondentéw wskazato na czestsze spotkania w zespotach projektowych, 15% respondentow uwaza, ze komunikacj¢ mozna poprawi¢ poprzez
forum dyskusyjne, 10% komunikaty Biura Zarzadu, 10% poprzez skrzynki sugestii i pomystow.

ZGIK - najwyzszy wskaznik sposobu poprawy komunikacji w tej jednostce zostal wskazany przy czgstszych spotkaniach w zespotach
projektowych 42% oraz 38% wskazan respondentéw dla czestszych spotkan z przelozonym, 12% to wydawanie biuletynu informacyjnego,
rowniez 12% respondentéw wskazuje forum dyskusyjne, po 4% ankietowanych opowiada si¢ za sposobem poprawy komunikacji poprzez
komunikaty Biura Zarzadu, skrzynki sugestii 1 pomystow oraz spotkania pracownikow poza praca.

BH - respondenci z tej jednostki jako sposob poprawy komunikacji wskazuja inny w 83% nalezy przez te wskazania rozumie¢ facebooka,
imprezy integracyjne i komunikacj¢ poprzez skype, 50% wskazuje wydawanie biuletynu informacyjnego, po 16% uzyskuje sposob czgstszych

spotkan w zespotach projektowych i komunikatach Biura Zarzadu.
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BI — w tej jednostce 80% respondentdw wskazuje na popraw¢ komunikacji poprzez imprezy integracyjne, 60% wskazan poprawy komunikacji
to czestsze spotkania w zespotach projektowych, 20% respondentéw uwaza ze komunikacje mozna poprawi¢ przez forum dyskusyjne,
10% respondentdw wskazata skrzynki sugestii i pomystow.

OW - w obszarze wsparcia 80% respondentow uwaza, ze sposobem na poprawe komunikacji sa komunikaty Biura Zarzadu,
rowniez 80% wskazuje na facebooka 1 imprezy integracyjne, po 25% respondentow uwaza, ze sposobem na poprawe¢ komunikacji sg czestsze

spotkania z przetozonym 1 czgstsze spotkania w zespotach projektowych, 20% respondentdw opowiedziato si¢ za biuletynem informacyjnym,

10% wskazato forum dyskusyjne i 10% skrzynki sugestii i pomystow.
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Podsumowanie i wnioski koncowe

Efektywna komunikacja to jedno =z kluczowych elementow zarzadzania
przedsigbiorstwem, majacym wplyw na budowanie zaangazowania wsrdd pracownikow
1 w dalszym czasie przekladajace si¢ na poprawe dziatania wszystkich wystepujacych
obszaréw oraz na osiagane wyniki finansowe. Dobra komunikacja nie moze by¢ utozsamiana
z brakiem sytuacji konfrontacyjnych, unikaniem konfliktow 1 przyjmowaniu postawy lubienia
wszystkich z ktorymi si¢ wspolpracuje. Nalezy zaznaczy¢, ze srodowisko pracy nigdy nie jest
idealne, wystgpuja konflikty i nieporozumienia ktorych poditozem jest najczesciej brak
doinformowania 1 zlty przeptyw informacji. Wystepujace sytuacje konfliktowe, niescistosci
w przeptywie informacji powinny by¢ na biezaco rozwiazywane bez szkody dla celow
1 wynikéw pracy. W budowaniu poprawnie dziatajacej komunikacji mottem powinno sta¢ sig,
ze nadawca jest odpowiedzialny za efektywnos¢ swoich komunikatow.

Budowanie komunikacji ktora bedzie efektywna wymaga czasu i zaangazowania w ten
proces kadry menadzerskiej, przestawienia si¢ na nowe myslenie i skuteczne dzialanie.
Waznym elementem jest u§wiadomienie sobie 1 pokazanie innym jaka sil¢ 1 znaczenie
dla efektywnosci pracy ma dobra, plynna komunikacja mi¢dzyludzka. Badania z zakresu
komunikacji pokazuja, ze obszar ten w polskich przedsigbiorstwach jest najstabszym
ogniwem, wystgpuje brak pomysldw na rozwigzanie problemow komunikacyjnych.
W zwiazku z tym, potrzebne jest §wieze spojrzenie na to co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie,
nieodzowna jest tez chlodna pozbawiona emocji ocena. Znacznie lepiej przeprowadza sig¢
badania w innym przedsi¢gbiorstwie gdzie nie wystgpuje zaangazowanie w ten problem,
niz w przedsigbiorstwie w ktérym si¢ pracuje od wielu lat i powstaje dylemat jak pokazac
luke aby nikogo wynikiem badania nie urazi¢. Moja postawa podczas opracowania wynikow
badania byta obiektywna i przedstawione wyniki sa w 100% zgodne ze wskazaniami
pracownikow bioragcymi udzial w badaniu komunikac;ji.

Wyniki badania wykazaty, ze komunikacja w MGGP S.A. funkcjonuje na poziomie
68,25% jej efektywnosci, to jest wynik na poziomie troch¢ nizszym niz dobry w ujgciu
catosciowym tego obszaru. Obecny poziom komunikacji daje mozliwo§¢ w krdtkim czasie
zwigkszy¢ jej efektywnos$¢ i uzyska¢ wynik o znacznie lepszym wskazniku pracujac
nad doskonaleniem kanatéw komunikacyjnych. Znacznie lepiej funkcjonuje komunikacja
pomiedzy pracownikami, niz pomigdzy kadra zarzadzajaca a pracownikami. Przez kadre
zarzadzajaca nalezy rozumie¢ dyrektoréw jednostek organizacyjnych 1 kierownikéw
projektow. Wszystkie formy komunikacji zostaly przez pracownikow bioracych udziat

w badaniu wskazane ale badanie pokazato, ze nie wszystkie sa efektywne i to powoduje
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powstawanie luk, niedoinformowanie lub braki w informacji zwrotnej. Aby wyniki badania
daty lepszy obraz, kazdy badany obszar zostanie podsumowany indywidualnie zaczynajac
od podsumowania postawionych hipotez.

Przed badaniem komunikacji w MGGP S.A. zostaly postawione dwie hipotezy
badawcze.

Zalozeniem pierwszej hipotezy bylo, Zze najnizszy wskaznik wystapi przy komunikacji
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi i w przeprowadzonym badaniu hipoteza potwierdzita
si¢ w 100%. Wskaznik ten wynosi 27% 1 nalezy go uzna¢ za niezadawalajacy nalezacy
do niskich.

Druga hipoteza zaktadata, ze wyzsze wskazniki efektywnosci w komunikacji
interpersonalnej wystapia przy pracownikach zatrudnionych najdtuzej w MGGP S.A.,
w grupie stazu pracy powyzej 10 lat. Zalozona hipoteza nie potwierdzita si¢, wskazniki
badania komunikacji w rozbiciu na staz pracy pokazaly, ze w tej grupie réwniez wystepuja
luki w komunikacji. Nalezy uznaé, ze staz pracy nie ma wplywu na efektywniejsza
komunikacj¢ w badanym przedsigbiorstwie.

Znajomos$¢ wizji, misji i celow MGGP S.A. jest podstawa w budowaniu
zaangazowania 1 efektywnie dzialajacej komunikacji. Pracownik nie bgdzie angazowat si¢
w cele indywidualne jezeli nie bedzie miat swiadomosci, ze spelienie celow indywidualnych
przektada si¢ bezposrednio na cele pracodawcy. Uzyskany wynik oceny znajomosci wizji,
misji 1 celow jest na poziomie 68% w skali calego przedsigbiorstwa. W jednostkach jest
zroznicowany od 45-80%, zroznicowanie wystepuje réwniez w rozbiciu na staz pracy
w MGGP S.A. od 58- 77%. Uwazam, ze wskaznik bylby przy tej ocenie lepszy gdyby byta
mozliwo$¢ doinformowania si¢ np. ze strony internetowej przy wypetnianiu kwestionariusza
ankiety. Luke ta mozna stosunkowo w latwy sposdb zmniejszy¢, jednym ze sposobéw moze
by¢ zamieszczenie wizji, misji 1 celow na stronie internetowej lub przekazanie w sposéb
zrozumiaty poprzez np. biuletyn informacyjny. Pracownicy musza mie¢ §wiadomos¢, ze misja
to cel przedsigbiorstwa, wiarygodnos¢, jest zrédtem identyfikacji pracownika z pracodawca
oraz ma na celu integrowanie zespotow pracowniczych jako calosci a nie zamykanie sig¢
w obszarach dziatania.

Zrédla z jakich czerpane sa informacje o tym co dzieje si¢c w MGGP S.A.
W ankiecie zostalo podanych sze$¢ Zrddet oraz mozliwo$¢ podania innego Zrddia
wystepujacego a nie wymienionego. Najwigkszy wskaznik uzyskaly komunikaty Biura
Zarzadu w skali calego przedsigbiorstwa 48%, w rozbiciu na jednostki organizacyjne

wskaznik ten juz si¢ réznicuje od 25-83% , mniejsze rdéznice wystgpuja w rozbiciu na staz
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pracy od 41-51%. Drugim zrédlem czerpania informacji jest komunikacja pomig¢dzy
pracownikami. W skali catego przedsiebiorstwa wystgpuje na poziomie 42% w rozbiciu
na jednostki organizacyjne od 35-53% 1 w rozbiciu na staz pracy od 36-51%. Ze wszystkich
zrodet tj. z tych opisanych powyzej oraz strony internetowej, od kierownikdw projektow,
dyrektora JO czerpie informacje 24% ankietowanych w catym przedsiebiorstwie, w rozbiciu
na jednostki organizacyjne ze wszystkich zrodet korzysta od 7-50% respondentow, w rozbiciu
na staz pracy 23-25%. Zauwazalny jest mniejszy wskaznik przy pozyskiwaniu informacji
od dyrektora jednostki, ktory wynosi 24% w ocenie catego przedsigbiorstwa, w jednostkach
organizacyjnych wskaznik ten juz si¢ réznicuje od 8-35%, w podziale na staz pracy wskaznik
jest zblizony do wskaznika jednostek organizacyjnych i wynosi od 9-34%. Najnizej ocenione
zostato pozyskiwanie informacji od kierownikow projektéw i wynosi 15% w skali catego
przedsigbiorstwa, w jednostkach organizacyjnych od 10-30%, natomiast w rozbiciu na staz
pracy od 11-19%.

Ocena poinformowania o aktualnie realizowanych projektach przez MGGP S.A.,
jest na poziomie 63% w skali catego przedsigbiorstwa, wskazniki si¢ réznicuja w rozbiciu
na jednostki organizacyjne od 27-83%, w ujeciu stazu pracy wskazniki sa na poziomie
od 60-67%.

Ocena poinformowania o zmianach organizacyjnych zachodzacych
w MGGP S.A., pracownicy bioracy udziat w badaniu ocenili, ze czuja si¢ poinformowani
na poziomie 64% w skali catego przedsigbiorstwa, w rozbiciu na jednostki organizacyjne
wystepuje duze zréznicowanie od 20-97%, w rozbiciu na staz pracy od 58-78%.

Ocena poinformowania o wydarzeniach zewnegtrznych w ktorych bierze udzial
MGGP S.A., w skali calego przedsigbiorstwa przeptyw informacji dotyczacych wydarzen
zewngtrznych jest na poziomie 56%, w rozbiciu na jednostki organizacyjne wskazniki si¢
roznicuja od 40-83%, natomiast w ujeciu stazu pracy wynosza od 47-67%.

Otrzymywanie informacji w  zakresie realizowanych projektow, zmian
organizacyjnych wystepujacych w MGGP S.A. oraz wydarzen zewnetrznych w ktérych
pracodawca bierze udzial jest wazne dla pracownikdw, te informacje pokazuja co si¢ dzieje
w przedsigbiorstwie, zmiany organizacyjne dla pracownikow sa w wigkszosci zrozumiale
jako konieczne dla zapewnienia utrzymania konkurencyjnosci na rynku, powinny zachodzi¢
poniewaz s3a one zwigzane z codziennym funkcjonowaniem, dopasowywaniem si¢
do wymogéw rynku i warunkéw globalnych w prowadzonej dzialalnosci. Natomiast

swiadomo$¢ pracownika, ze pracodawca bierze udzial nie tylko w tworzeniu wilasnego
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biznesu ale chce by¢ identyfikowany poza przedsigbiorstwem biorac udziat w wydarzeniach
zewngtrznych jest czynnikiem motywujacym.

Oceny przeplywu informacji pomig¢dzy kierownikiem projektu a pracownikiem,
oceniajac przeptyw informacji pomigdzy kierownikami projektow a pracownikami w skali
catego przedsiebiorstwa jest na poziomie 75% przy czym nalezy wzia¢ pod uwage, ze 49%
odpowiedzialo raczej dobrze a 26% bardzo dobrze. W jednostkach organizacyjnych ocena
przeplywu informacji pomigdzy kierownikami projektow a pracownikami oceniona jest
na poziomie od 33-85% z wystgpujacym wyzszym wskaznikiem dla odpowiedzi raczej
dobrze niz bardzo dobrze. Wskazniki w przedziale stazu pracy w MGGP S.A. wynosza
od 71-81%.

Ocena przeplywu informacji pomigdzy dyrektorami jednostek organizacyjnych
a pracownikami jest oceniona na poziomie 61%, raczej dobrze ocenito 41% a bardzo dobrze
20% w skali calego przedsigbiorstwa, w poszczegdlnych jednostkach wskazniki te si¢ mocno
roznicuja od 31-83%, mniejsze zrdznicowanie wystgpuje w rozbiciu na staz pracy
od 56-66%.

Ocena przeplywu informacji pomiedzy pracownikami uzyskala najwyzsze
wskazniki, ktére wynosza w skali catego przedsigbiorstwa 89% w rozbiciu na jednostki
organizacyjne od 84-100%, podobnie jest w rozbiciu na staz pracy. Rdwniez w tej ocenie
wigkszy wskaznik procentowy wystgpuje przy odpowiedziach raczej dobrze 51% niz przy
bardzo dobrze 38%.

Ocena przeplywu informacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi jest na
poziomie 27% jest to najnizszy wskaznik jaki zostat uzyskany w przeprowadzonym badaniu
komunikacji w MGGP S.A. Powodem tak niskiego wskaznika przeptywu informacji
pomigdzy jednostkami organizacyjnymi jest zamknigcie si¢ pracownikow w obrebie wiasnej
jednostki, dla pracownikow jednostka organizacyjna byta pracodawca i to byto gtownym
powodem, ze pracownicy ograniczali si¢ tylko do przypisanej jednostki nie wykazujac
zainteresowania dla innych jednostek funkcjonujacych w strukturach organizacyjnych
MGGP S.A. Pisz¢ o tym w czasie przesztym, poniewaz w okresie kiedy byty opracowywane
wyniki badan nastapity zmiany w strukturach organizacyjnych. Nowa struktura zawiera dwa
obszary: Obszar Inzynierii Srodowiska i Obszar Geoinformacji do ktérych zostaty alokowane
poprzednio funkcjonujace jednostki zgodnie z profilem dziatalnosci. Dokonane zmiany
w zakresie struktury organizacyjnej potwierdzaja bardzo wysokie kompetencje kadry
zarzadzajacej na najwyzszym szczeblu MGGP S.A. Komunikacja pomigdzy jednostkami

funkcjonowata na bardzo niskim poziomie i przeprojektowanie struktury bedzie utatwieniem
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w zakresie doskonalenia nie tylko procesu komunikacji ale réwniez wszystkich pozostatych

procesow funkcjonujacych w MGGP S.A.

Ocena najczesciej

i ocena ich skutecznoS$ci

wystepujacych form komunikacji

pomig¢dzy pracownikami

wskazana jako
Ip. forma komunikacji wystepuje wskaznik skuteczno$ci
skuteczna
indywidualna
1 93% 87% 94%
rozmowa
2 rozmowa telefoniczna 62% 14% 23%
3 spotkanie zespolu 28% 23% 82%
4 e-mail 61% 18% 30%
pisemna (raport,
5 ) 1% 1% 100%
sprawozdanie)

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

Najwigksza skuteczno$¢ w komunikacji pomigdzy pracownikami ma indywidualna
rozmowa, jest skuteczna w 94% oraz spotkanie zespolu skuteczne w 82%. Forma pisemna
poprzez raport, sprawozdanie jest skuteczna w 100%, ale ta forma wystepuje tylko u 1%
respondentéw co oznacza pojedynczych pracownikow. Niski wskaznik wystepuje przy
skuteczno$ci e-maila 30%, najmniej skuteczna jest rozmowa telefoniczna gdzie wskaznik
skutecznos$ci wynosi tylko 23%.

Ocena najczesSciej wystepujacych form komunikacji pracownikow z kierownikami

projektow
wskazana jako
Ip. forma komunikacji wystepuje wskaznik skutecznoSci
skuteczna
indywidualna
1 83% 83% 100%
rozmowa
2 rozmowa telefoniczna 56% 8% 14%
3 spotkanie zespotu 23% 17% 74%
4 e-mail 61% 18% 30%
5 forma pisemna 2% 0% brak oceny

WSB-NLU
2014

Zrédto: kwestionariusz ankiety, opracowanie wlasne

W komunikacji pomig¢dzy pracownikami a kierownikami projektow w 100% jest
skuteczna indywidualna rozmowa, w 74% spotkanie zespolu, komunikacja za posrednictwem
e-maila jest skuteczna w 30%, natomiast rozmowa telefoniczna jest skuteczna tylko w 14%.
Formy komunikacji poprzez raport, sprawozdanie respondenci nie ocenili 1 to moze wynikac

z komunikacji jednostronnej w ktorej wysytamy oczekiwane dane.
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Ocena najczeSciej wystepujacych form komunikacji z dyrektorami jednostek

organizacyjnych
wskaznik wskazana jako
Ip. forma komunikacji wskaznik skutecznosci
wystepowania skuteczna
indywidualna
1 74% 85% 114%
rozmowa
2 rozmowa telefoniczna 47% 10% 21%
3 spotkanie zespolu 17% 11% 65%
4 e-mail 53% 14% 26%
pisemna (raport,
5 ) 2% 1% 50%
sprawozdanie)
6 inna 2% 1% 50%

Zrédlo: kwestionariusz ankiety, opracowanie whasne

W badaniu skutecznosci komunikacji z dyrektorami jednostek wystapito odchylenie
wynoszace 14%, wiecej respondentow wskazalo skuteczno$¢ indywidualnej rozmowy
niz jako wystgpujacej. Nalezy przyjac, ze indywidualna rozmowa z dyrektorami jednostek jest
w 100% skuteczna. Spotkanie zespotu jest skuteczna forma w 65%. Pozostate formy maja
znacznie nizsza skutecznosé¢, e-mail 26%, rozmowa telefoniczna 21%. Formy pisemne i inne,
sg efektywne na poziomie 50%, wystepuja sporadycznie, w innych formach wystepuje skype.

Preferowane zachowania aby pokona¢ bariery w komunikacji, oceniajac postawy
pracownikow bioracych udzial w badaniu nalezy podkresli¢, ze w wigkszosci bo w 81%
respondentéw wskazuje wspotprace i 16% kompromis. Pozostate zachowania zaliczane
do postaw negatywnych takie jak rywalizacja, uleganie, unikanie wystapity sporadycznie
1 zostaly pokazane w poprzednich opracowaniach.

Ocena ilosci mylnie skierowanych informacji w MGGP S.A., takie sytuacje miaty
miejsce u 21% pracownikow ankietowanych, przy tym pytaniu nie zostato doprecyzowane
w jakim okresie. Nalezy przyjac, ze respondenci odniesli si¢ do calego okresu zatrudnienia
w MGGP S.A. Biorac taka sytuacj¢ pod uwage wskaznik nie jest wysoki i to jest pozytywne
zjawisko, swiadczy o poprawnie dziatajacym obiegu dokumentow w MGGP S.A.

Podjete dzialania w zwigzku z mylnie skierowana informacja, u wigkszosci
pracownikéw wystapito oczekiwane dzialanie polegajace na rozeznaniu do kogo powinna
trafi¢ mylnie skierowana informacja 1 nastapito jej przekierowanie w 68%, informacja zostata

zwrdcona jako nie dotyczy w 25%, tylko u 8% pracownikéw, bioracych udzial w badaniu
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wystepuje zachowanie negatywne w wyniku ktérego, mylnie skierowane informacje zostaly
porzucone i uznane zostalo, ze skoro pracownika nie dotycza to nie musi si¢ nimi zajmowac.

Jakie dzialania podja¢ aby usprawni¢ komunikacje w MGGP S.A., na to pytanie
udzielili po czesci odpowiedzi respondenci, wskazujac kanaly komunikacyjne, ktore
funkcjonuja w MGGP S.A. tylko nie zawsze sprawnie dziataja. Nalezy tu podkreslic,
ze oczekiwania pracownikéw biorgcych udzial w badaniu sg ukierunkowane na spotkania
w zespolach projektowych i z przetozonymi. Patrzac na ocen¢ efektywnosci indywidualnej
rozmowy oraz spotkan w zespotach, nalezy zaznaczy¢ efektywnos¢ tej formy komunikacji
jest wysoka 1 te formy musza by¢ doskonalone. Taki typ komunikacji jest szczegdlnie wazny
w przedsigbiorstwie, dazacym do osiggnigcia wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikow. Spotkania indywidualne i spotkania w zespotach projektowych maja charakter
motywujacy, pozwalaja na dwukierunkowa rozmowe i uzyskanie natychmiastowej informacji
zwrotnej.

Zaskakujaco niska efektywnos¢ jest w komunikacji za posrednictwem e-maila i do tej
formy nalezy pracownikéw przekonaé, nauczy¢ stosowaé, komunikacja ta droga jest szybka,
tania w uzytkowaniu, daje mozliwos¢ przypomnienia sobie watku wystepujacego
z korespondenci i doprecyzowanie udzielonych informacji w informacji zwrotne;.

Biuletyn informacyjny moze wystgpowa¢ w formie papierowej lub online,
w biuletynie, mozna pracownikom przekazywaé wszystkie informacje, zbudowaé
go blokami tematycznymi. Koordynacja wydawania biuletynu powinna by¢ prowadzona
przez wyznaczonego pracownika, natomiast redagowanie i pisanie artykuldw powinno si¢
odbywa¢ w szerszym gronie, dajagc mozliwo$¢ pracownikom pisania o tym co jest dla nich
wazne oraz o tym co chcg przekazac i1 jaka wiedza chceg si¢ podzieli¢. Mozna tu zamieszczac
nie tylko informacje zawodowe ale dzieli¢ si¢ sukcesami osobistymi.

Komunikacja internetowa moze obejmowaé¢ nie tylko wiadomosci e-mailowe
ale réwniez rozmowy na komunikatorach, wideokonferencje dla szerszej grupy pracownikow.
Z uplywem czasu mozna si¢ pokusi¢ o forum dyskusyjne, w ten sposdb uzyskane zostang
lepsze wskazniki wspdlpracy zespotowej, bedzie mozna dzieli¢ si¢ wiedza, powstajacymi
problemami oraz korzysta¢ z doswiadczenia wspdtpracownikow.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownikom brakuje spotkan integracyjnych
poza miejscem pracy. Ta forma ma wplyw nie tylko na popraw¢ komunikacji, ale réwniez
na poprawg relacji miedzyludzkich, ktore w dalszym czasie przeloza si¢ na lepsza atmosferg

W pracy.
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Strona internetowa MGGP S.A. powinna by¢ najbardziej oczywista metoda
rozpowszechniania informacji ws$réd pracownikow 1 kandydatow do zatrudnienia.
Jej zawarto$¢ 1 opracowanie graficzne sa wizytowka przedsigbiorstwa 1 wiele moéwia o jego
charakterze.

Skrzynki pomystéw i sugestii, ta forma komunikacji bedzie budowaé grupy talentéw
wsrdd pracownikow. Poza tym bedzie sprzyja¢ poznawaniu pomystow pracownikdéw na temat
usprawnien  procesow. Kluczem do  sukcesu bedzie  utworzenie  budzetu
1 przyznawanie pracownikom nagréd za dobre pomysty innowacyjne. Moim zdaniem
nie tylko kadra menadzerska powinna mie¢ wptyw na typowanie pracownika do nagrody,
ale roéwniez sam pracownik, ktdry uwaza, ze zastuguje na ta form¢ nagrody, powinien miec¢
prawo wnioskowaé o jej przyznanie do Zarzadu MGGP S.A. podajac swoje uzasadnienie.
Ostateczng decyzj¢ o przyznaniu nagrody podejmie Zarzad MGGP S.A. Otrzymanie nagrody
w danym roku nie powinno wyklucza¢ pracownika z ubiegania si¢ o ta nagrod¢ w roku
nastegpnym, nalezy nagradza¢ talenty a nie tych ktorzy jeszcze nie byli nagrodzeni, takie
dziatania powoduja zniechgcenie 1 nagroda traci swoj autorytet.

Badania komunikacji w MGGP S.A. zostaly opracowane celowo w trzech ujeciach,
badaniu catego przedsigbiorstwa, w rozbiciu na staz pracy i w ujeciu funkcjonujacych
jednostek organizacyjnych. Opracowane wyniki przeprowadzonego badania pokazaty, ze luki
w efektywnej komunikacji wystgpuja na kazdym poziomie. Majac $wiadomosc
wystepujacych luk przy poziomie efektywnej komunikacji 68,25% stosunkowo tatwo bedzie
te deficyty poprawi¢ i nalezy uznaé, ze badanie zostalo przeprowadzone w najbardziej
odpowiednim momencie. Wyniki badan zostang przedstawione Zarzadowi MGGP S.A.
1 powinny zosta¢ podjgte w tym zakresie programy naprawcze. Kadra menadzerska
zarzadzajaca zespotami powinna zapozna¢ si¢ z wynikami badan, wystgpujacymi deficytami
1 od niej bedzie zaleze¢ jak bedzie dziata¢ efektywna komunikacja. Jezeli zostang poprawione
wyniki efektywnej komunikacji to one beda procentowa¢ w budowaniu zaangazowania
pracownika i budowaniu zaangazowanych zespoldw. Natomiast zaangazowanie bedzie
procentowac¢ w lepszej efektywnos$ci pracy i co za tym idzie lepszym wyniku finansowym.
Przeprowadzone badania nie moga pozosta¢ tylko wynikami na obecng chwilg, badanie
komunikacji powinno by¢ przeprowadzone powtornie po uptywie 6 miesigcy od wdrozenia
w zycie systemOw naprawczych komunikacji. Doktadne wskazéwki poprawy komunikacji
zostaly opisane w podsumowaniu i wnioskach. Aby si¢ przekona¢ jaki wptyw ma efektywna
komunikacja na zaangazowanie pracownika, nalezatoby w nastgpnym kroku dokona¢ oceny

zaangazowania i poréwnac¢ wyniki zaangazowania z wynikami poziomu komunikacji.
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Zalacznik 4.2.1
Kwestionariusz ankiety przeprowadzonego badania komunikacji w MGGP S.A.
1. Czy znana jest Pani\ Panu wizja, misja i cele MGGP SA?

0 Zdecydowanie tak
0O Raczej tak
0 Trudno powiedzie¢
O Raczej nie
0 Zdecydowanie nie
2. Z jakiego zrodla aktualnie Pani/ Pan czerpie informacje o tym, co dzieje si¢
w MGGP SA?
0 Komunikaty Biura Zarzadu
Strona internetowa
Od Kierownika Projektu
Od Dyrektora
Od Wspotpracownikdw
Wszystkie powyzsze

O 0Oo0oo0oog™d

Inne Zrodha, JaKie? ..o
3. Czy czuje si¢ Pani \Pan dobrze poinformowana \y o nastegpujacych wydarzeniach
w MGGP?
3.1 aktualnie realizowane projekty;
Zdecydowanie tak

O

Raczej tak
Trudno powiedzie¢
Raczej nie
Zdecydowanie nie
.2 zmiany organizacyjne ;
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Trudno powiedzie¢
Raczej nie
Zdecydowanie nie
.3 wydarzenia zewngtrzne, w ktorych bierze udzial MGGP;
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Trudno powiedzie¢

O 000 WOOoOoOoOQOwoooao

Raczej nie
O Zdecydowanie nie
4. Jak ocenia Pani \Pan przeplyw informacji pomiedzy:
4.1 kierownik projektu — pracownik;
00 Bardzo dobrze

Raczej dobrze
Trudno powiedzie¢
Raczej zle

Y Iy

Bardzo zle

122



00000 DOOODOGLOOOOON

6€ea650d419b97700e£343958b7eel79
2014-12-10 16:31:12

pracownik — dyrektor JO;
Bardzo dobrze
Raczej dobrze
Trudno powiedzie¢
Raczej zle
Bardzo zle
pracownik — pracownik
Bardzo dobrze
Raczej dobrze
Trudno powiedzie¢
Raczej zZle
Bardzo zle
Jednostkami Organizacyjnymi
Bardzo dobrze
Raczej dobrze
Trudno powiedzie¢
Raczej zle
Bardzo zle

5. W jakiej formie najczeSciej komunikuje si¢ Pani\ Pan ze wspoélpracownikami:

(mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz, maksymalnie 3 najczesciej wystepujace)

0

O OooOood

Indywidualna rozmowa

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie zespotu

E-mail

Pisemnie (raport, sprawozdanie)

Inne, JaKIe? ..o

6. W jakiej formie najczesSciej komunikuje si¢ Pani\ Pan z kierownikiem projektu:
(mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz, maksymalnie 3 najczgsciej wystgpujace)

0

0 R

Indywidualna rozmowa

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie zespotu

E-mail

Pisemnie (raport, sprawozdanie)

INNE, JAKIC? ..\ttt

7. W jakiej formie najcze¢sciej komunikuje si¢ Pani\ Pan z dyrektorem JO: (mozna
zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz, maksymalnie 3 najczgsciej wystepujace)

O
U
0
U
U

O

Indywidualna rozmowa

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie zespotu

E-mail

Pisemnie (raport, sprawozdanie)

INne, JAKIE? . .o.eit e

8. Ktora forma kontaktu jest dla Pani\ Pana najbardziej skuteczna
ze wspolpracownikami?

O

WSB-NLU
2014
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Rozmowa telefoniczna
Spotkanie zespotu
E-mail

0 O

Pisemnie (raport, sprawozdanie)
0 Wskazana jako inna

9. Ktora forma kontaktu jest dla Pani\ Pana najbardziej skuteczna z kierownikiem
projektu?

Indywidualna rozmowa

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie zespotu

E-mail

O O Y

Pisemnie (raport, sprawozdanie)
[0 Wskazana jako inna

10. Ktora forma kontaktu jest dla Pani\ Pana najbardziej skuteczna z dyrektorem
JO?

Indywidualna rozmowa

Rozmowa telefoniczna

Spotkanie zespotu

E-mail

Pisemnie (raport, sprawozdanie)

N O B Y A

Wskazana jako inna

11. Aby pokona¢ bariery komunikacji w miejscu pracy, preferuje Pani\ Pan?

>

Wspotprace
Kompromis
Rywalizacj¢

O oo d

Uleganie
O Unikanie

12. Czy zdarzylo si¢ Pani\ Panu otrzyma¢ informacj¢, ktorej adresatem powinien
by¢ pracownik innej JO ?

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Trudno powiedzie¢

0 ) Y

Raczej nie
00 Zdecydowanie nie
13. Jezeli na pytanie 12 odpowiedziala Pani\ Pan zdecydowanie tak lub raczej tak
jakie byly dalsze dzialania w tym zakresie?
0 Uznalam\ em, ze otrzymana informacja dotyczy innej Jednostki Organizacyjnej , wigc
nie muszg sie tym zajmowad
0 Zwrdcitam\ em informacj¢ do nadawcy z zaznaczeniem ,,nie dotyczy”
0 Rozeznalam \em temat i blednie skierowana informacja zostala przekierowana do
wlasciwego adresata

[ INNE, JAKIE? ..ottt ettt ettt eb ettt et e bttt eat et e be et
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14.Pomi¢dzy jakimi JO z ktorymi Pani\ Pan wspolpracuje, komunikacja
wewnetrzna jest najbardziej zadawalajaca, 2z pomini¢ciem Jednostki
Organizacyjnej w ktorej Pani\ Pan jest zatrudniony ? (mozna zaznaczy¢ wigcej niz
jedna odpowiedz maksymalnie 3 Jednostki Organizacyjne)

0 BOS (Biuro Ochrony Srodowiska)

BPP (Biuro Planowania Przestrzennego)

BZI (Biuro Zarzadzania Inwestycjami)

ZPDIK (Zaktad Przetwarzania Danych i Katastru)

ZGIK (Zaktad Geoinformacji i Kartografii)

ZG (Zaktad Geodezji)

ZGOI (Zaktad Geodezyjnej Obstugi Inwestycji)

BH (Biuro Handlowe)

BI (Biuro Informatyki)

BZ (Biuro Zarzadu)

DP (Dzial Prawny)

OF (Obszar Finansowy

OHRIiA (Obszar HR i Administracji)

15.Czy wedlug Pani\ Pana efektywna komunikacja wewne¢trzna skutkuje

zwigkszeniem zaangazowania pracownika w wykonywane zadania?
Zdecydowanie tak

Oo0oooooooogo

Raczej tak
Trudno powiedzie¢
Raczej nie

O 0O oo O

Zdecydowanie nie
16. Co wedlug Pani\ Pana usprawniloby proces komunikacji w MGGP SA?
0 Wydawanie biuletynu informacyjnego

O Czgstsze spotkania z przetozonym
[0 Czestsze spotkania w zespotach projektowych
0 Forum dyskusyjne
O E-maile, Komunikaty Biura Zarzadu
O Skrzynki sugestii i pomystow
O INNE, JAKIE?.....eiiiiieiie ettt b e et e e ssbesasaeensaesssaessseas
DANE RESPONDENTA
Ple¢
[0 Kobieta
0 Mezczyzna
Wiek
0 20-25
0 26-35
0 36-45
O powyzej 45
Wyksztalcenie
[0 S$rednie
L wyzsze
0 podyplomowe
125
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Staz pracy w MGGP
0 0-2lat
0O 2,1-51at
0 5,1-10 lat

O powyzej 10 lat
Jednostka Organizacyjna
[J BOS (Biuro Ochrony Srodowiska)
BPP (Biuro Planowania Przestrzennego)
BZI (Biuro Zarzadzania Inwestycjami)
ZPDIK (Zaktad Przetwarzania Danych i Katastru)
ZGIK (Zaktad Geoinformacji i Kartografii)
ZG (Zaktad Geodezji)
ZGOI (Zaktad Geodezyjnej Obstugi Inwestycji)
BH (Biuro Handlowe)
BI (Biuro Informatyki)
Pozostate JO - BZ\ DP\ OF\ OHR i A (Biuro Zarzadu\ Dzial Prawny \Obszar Finansowy
\Obszar HR i Administracji)

I A
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