Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukc;ji (drukarskiej, totograficznej, kompu
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Monika Dawid-Sawicka
Zaangazowanie pracownikéw - czy jest sie czym
martwic?

Celem artykutu jest zaprezentowanie najswiezszych wynikéw badan, ktore prze-
prowadzone zostalo przez Fundacje Obserwatorium Zarzadzania w ramach pro-
jektu Postawy Pracownicze. Badanie dotyczylo oceny stanu 32 czynnikéw
majacych budowac zaangazowanie w wykonywang prace. W przedstawionym teks-
cie zaprezentowane zostaly wyniki badan z podziatem na branze i dzialy. Zapre-
zentujemy rowniez, jak na ocene czynnikéw budujacych zaangazowanie wplywa
forma wspdlpracy oraz zajmowane stanowisko.

O projekcie badawczym Postawy Pracownicze

W styczniu i lutym 2008 roku, w ramach II edycji projektu badawczego Postawy Pracow-
nicze, zostalo przeprowadzone badanie, w ktérym zebrano oceny pracujacych Polakdw
dotyczgce stanu czynnikdéw majgcych budowaé ich zaangazowanie w wykonywang prace.
Badanie obejmowalo szeroki zakres zagadnien, wybranych w celu jak najrzetelniejszego
przedstawienia postaw pracowniczych w odniesieniu do réznych aspektéw pracy zawo-
dowej, a w szczegdlnosci do tych aspektéw funkcjonowania organizacii, ktére sg wazne
dla budowania zaangazowania pracowniczego. Badanie opracowane zostato na podsta-
wie do$wiadczen z I edycji projektu Postawy Pracownicze zrealizowanego w styczniu
2007 roku oraz przy uzyciu narzedzia K-edge Human Engagement Index opracowanego
wspolnie z IDEA! Management Consulting [www.k-edge.org].

Jak zostato przeprowadzone badanie?
Ankieta zostala przeprowadzona w dniach od 7 stycznia do 14 lutego 2008 r. Badanie

mialo charakter sondazu og6lnopolskiego i zrealizowane zostalo za posrednictwem inter-
netu, na osobach dorostych, pracujacych w réznych przedsiebiorstwach na terenie calego
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kraju. Na ankiete odpowiedzialo 2255 0séb. Z analizowanej populacji odrzucono wyniki
0s6b, ktore wypehily ankiete w sposéb niekompletny, oraz 0sob, ktérych odpowiedzi nie
mogly by¢ uznane za wiarygodne.

Kto wziat udziat w badaniu?

Wiekszoé¢é respondentéw to pracownicy etatowi. Tylko niespetna 14% osob wskazato inng
forme zatrudnienia. Warto zwrdcié¢ uwage, ze az 17,5% respondentéw, ktorzy podzielili sie
z nami opinig, to pracownicy rozpoczynajacy kariere, majgcy za sobg kilkumiesieczny staz
w firmie (do 6 miesiecy). Stosunkowo malo licznie reprezentowane byly osoby ze stazem
4 oraz 5 lat — 10,8%. Os6b ze stazem powyzej 5 lat byto okoto 30%.

Na ankiete odpowiedzialy osoby zajmujace rézne stanowiska, poczgwszy od najlicz-
niej reprezentowanej grupy pracownikéw nizszego szczebla po kadre zarzadzajaca.

W badaniu wrzieli udzial pracownicy firm o réznej wielkosci: od mikro do duzych
przedsiebiorstw, przy czym najliczniejsza grupe stanowili pracownicy duzych firm, za-
trudniajgcych ponad 250 0s6b (34,5 %). Badanie pokazuje réwniez opinie pracownikdw
réznych dzialéw. Najliczniej w badaniu wzieli udzial pracownicy nastepujacych dziatéw:
obstuga klienta, sprzedaz oraz administracja i produkcja.

Wiek respondentéw miescit sie w granicach 18 — 65 lat, a srednia wieku wyniosta 31,5
lat. Wsréd ankietowanych przewazaly osoby mlode. 57,1% respondentéw stanowily ko-
biety, a 42,9% mezczyzni.

Co badalismy~”

Ankietowanym zostalo zadane pytanie: ,Jak ocenia Pan/Pani swojg firme w nizej wymie-

nionych aspektach?” Ankietowani pracownicy oceniali firme w obszarze 32 czynnikéw

budujacych ich zaangazowanie i faktycznie wystepujacych w ich firmach. Kazdy z tych

czynnikéw oceniany byl w skali sze$ciopunktowej, przy czym 6 oznaczalo odpowiedz

,bardzo dobrze”, natomiast 1 ,bardzo Zle”. Skala nie miata srodkowego, neutralnego

punktu, natomiast ankietowani zawsze mogli wybrac opcje: ,Nie mam zdania”.
Prezentowane wyniki oparte sa na kilku rodzajach wskaznikéw:'

1. oceny klarownosci celéw firmy, na ktorg sktadajg sie cztery czynniki, m.in. ocena ja-
kosci przeptywu informacji w firmie oraz ocena jasnosci kierunku, w jakim podgza
organizacja. Z naszych ustalefi wynika, ze ocena klarownosci celéw firmy moze by¢
predyktorem poziomu zaufania wewngtrz organizacji;

1 Podzial wskaznikéw przytoczony za dr Marig Zakrzewska — autorkg raportu ,Postawy
pracownicze”.
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2. oceny mozliwosci partycypacji, na ktorg sktada sie 9 czynnikéw, m.in. ocena stop-
nia, w jakim pracownicy sg zachecani do proponowania nowych rozwigzan, ocena
mozliwo$ci wykonywania ambitnych zadaf oraz mozliwo$ci rozwoju, a takze ocena
mozliwosci wyrazania wlasnego zdania i udziatu w podejmowaniu waznych dla orga-
nizacji decyzji. Z naszych badaf wynika, Ze ocena mozliwosci partycypacji moze by¢
predyktorem zaangazowania pracowniczego, wyrazajacego sie w takich stwierdze-
niach, jak ,Moi koledzy z pracy wspdlpracuja ze soba, aby osiggnaé cele firmy”;

3. oceny jakosci relacji spotecznych w firmie, na ktérg sktada sie 8 czynnikéw, m.in.
ocena klimatu kontaktéw z przelozonym, doznawanego uznania, otrzymywania
biezacej informacji zwrotnej, a takze ocena stosunkdéw miedzyludzkich w zespole
oraz mozliwo$ci wspolpracy z kompetentnymi ludzmi. Z naszych badaf wynika, ze
ocena jakosci relacji spotecznych w firmie moze by¢ predyktorem satysfakcji z pracy,
wyrazajacej sie w takich stwierdzeniach, jak ,Praca, jakg wykonuje, daje mi satys-
fakcje”.

Srednia ocena funkcjonowania organizacji w przekroju wszystkich 32 uwzglednio-
nych czynnikéw budowania zaangazowanie nie jest zla — to nota, 3,85 a wiec ocena bliska
wypowiedzi ,raczej dobrze”. Jednak w ocenie szczegdtowej konkretnych czynnikéw sytu-
acja nie wyglada juz tak dobrze. Wsrdd 32 czynnikéw budujacych zaangazowanie zaden
nie uzyskat $redniej oceny, choéby zblizonej do poziomu 5 (dobrze). Tylko 9 z 32 czynni-
kéw (28%) zostato ocenionych na ocene ,,raczej dobrze” (4 punkty lub wyzej). Dodatko-
wo az osiem czynnikéw zostalo przez respondentdéw ocenione na poziomie krytycznym
lub ponizej. Srednie wyniki sa wiec raczej mato zadowalajace i pokazuja, jak wiele jest
jeszcze do zrobienia.

Jakie wiec aspekty wplywajace na nasze zaangazowanie oceniamy wysoko we
whasnych organizacjach, a jakie na poziomie niskim lub wrecz krytycznym?

Najlepiej oceniono czynnik tatwego dostepu do przelozonego, na poziomie 4,49.
Réwniez na wysokim poziomie zostaly ocenione nastepujace czynniki: dobre stosunki
miedzyludzkie w zespole (4,34%) oraz mozliwos¢ swobodnego dziatania w ramach wy-
znaczonej roli (4,28%). Warta uwagi jest szczegdlnie ocena dotyczaca pewnosci zatrud-
nienia — byl to czwarty najwyzej oceniony czynnik. Pewnos¢ zatrudnienia wczesniej nie
byta oceniana wysoko, aktualna ocena jest znakiem czasu i odpowiedzig na zmieniajacy
sie rynek (z rynku pracodawcy na rynek pracownika). Analiza czynnikéw ocenionych naj-
nizej pokazuje, ze nie jeste$émy zadowoleni z systemu wynagradzania ani jego wysokosci.
Nie mamy w ramach organizacji warunkéw do budowania whasnych sukceséw ani awan-
sowania. Nie mamy réwniez wplywu lub nie jeste$my dopuszczani do podejmowania wa-
znych decyzji — ten wlasnie czynnik zostat oceniony najnizej na poziomie 3,1%.
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Wykres 1. Ocena firmy w aspekcie poszczegdlnych 32 czynnikéw

3,

[=]

0 3,50 4,00

tatwy dostep do przetozonego © 4,49
Dobre stosunki miedzyludzkie w zespole © 4,34

Mozliwos¢ swobodnego dziatania prac. w ramach roli * 4,28

Pewno$¢ zatrudnienia © 4,15

Mozliwo$¢ wykonywania trudnych i ambitnych zadan © 4,13

Prestiz organizaciji ® 4,11

Dobry klimat kontaktéw z przetozonym © 4,10

Fizyczne warunki pracy (otoczenie, sprzet) © 4,06

Mozliwo$¢ pracy z kompetentnymi ludzmi © 4,03

Istnienie jasnego podziatu rdl i obowigzkéw © 3,99

Dziatanie na rzecz dobra spoteczenstwa © 3,98

Mozliwos¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym © 3,97
Mozliwo$¢ dziatania pracownika zgodnie z sumieniem © 3,93
Mozliwo$¢ rozwoju wiedzy i umiejetnosci © 3,83

Zgodno$¢ dziatania firmy z jej zasadami etycznymi © 3.80
Otrzymywanie biezacej info zwrotnej od przefozonego © 3.80
Sposdb rozwigzywania konfliktow © 3.75

Jasnos¢ kierunku, w jakim podaza organizacia ® 3.73
Sposob komunikowania i wprowadzania zmian © 3,64
Zachecanie prac. do proponowania nowych rozwigzan © 3,63
Uznanie ze strony przefozonych © 3,62

Mozliwo$¢ otwartego wyrazania wiasnego zdania ® 3,57
\Wykorzystywanie rzeczywistego talentu pracownika ® 3,51
Istnienie sprawiedliwego systemu okresowej oceny ® 3.51

Istnienie poczucia wptywu prac. na sukcesy organizaciji ® 3,50
Docenianie profesjonalizmu pracownikéw e 3,47

Istnienie warunkéw dla budowania ind. sukceséw ® 3,35
Istnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania ® 3,33
Istnienie wiasciwego przeptywu informaciji ® 3,33

Wysoko$¢ wynagrodzenia © 3,33

Mozliwosci awansowania ® 3,32

Udziat pracownikéw w podejmowaniu waznych decyzji ® 3,14

Zrédlo: Zakrzewska, 2008
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Wykres 2. Ocena firmy w aspekcie poszczegdlnych 32 czynnikéw a branza

3

°©

0 3,50 4,00

Doradztwo — PR — Reklama — Szkolenia — inne © 4,25
Odziez i Tekstylia — Skéry — Obuwie * 4,13

Rolnictwo — Rybotéwstwo — Ochrona Srodowiska © 4,12
Surowce Mineralne — Produkty Pochodne — Szkto * 4,10
Komputery — Oprogramowanie — Serwis — Ustugi * 4,08
Ustugi Budowlane — Architekci — Wykonawcy — ... * 4,02
Komunikacja (Media - Radio — TV — Internet) * 4,02
Telekomunikacja (Operatorzy — ... * 4,00

Inne ¢ 3,97

Biura — Wyposazenie — Sprzet — Meble — Produkty * 3,96
Publiczne ustugi dla ludnosci: edukacja, ochron... * 3,90

Budowlane Materiaty — Sprzet * 3,89

Transport — Lotniczy — Wodny — Kolejowy — ... * 3,89
Farmaceutyczne Produkty — Instrumenty ... * 3,85
Tyton * 3,85

Niepubliczne ustugi dla ludno$ci: edukacja, ... * 3,84
Przetworstwo zywnosci — Nabiat — Artykuty ... * 3,84
Instytucje Kredytowe — Banki — Inne Uslugi ... * 3,82
Gaz, Elektryka, Wodociagi * 3,82

Chemikalia — Widkna — Syntetyki — Farby — Lakie... * 3,79
Agencje Turystyczne — Hotele — Restauracje — ... * 3,75
Handel Hurtowy — Handel Detaliczny * 3,72
Automatyka — Roboty — Elektronika — Elektryka * 3,67
Energia — Wegiel, Energia Jadrowa — Paliwa - ... * 3,66
Druk — Publikacja — Prasa * 3,64

Narzedzia — Sprzet — Wyroby Metalowe — ... * 3,63
Administracja samorzadowa i rzadowa © 3,53
Motoryzacja — Cze$ci — Akcesoria — Pozostaly ... * 3,47

Branza

Zrédlo: Maria Zakrzewska, 2008

Jak wtasne firmy oceniaja pracownicy poszczegolnych branz?

Kolejnym poziomem analizy wynikéw jest przyjrzenie sie ocenom przez pryzmat przyna-
leznosci do roznych grup branzowych. Ocene raczej dobrze przyznalo swoim firmom
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Wykres 3. Ocena firmy w aspekcie wystepowania czynnikéw budujacych
zaangazowanie a dzial, w ramach kt6rego pracuje respondent

3,00 4,00

Badania i Rozwoj * 4,22
Finanse ¢ 4,05

Zakupy © 4,02
Marketing * 4,00

Dziat

Administracja ¢ 3,79
Obstuga klienta * 3,76
Logistyka/Turystyka 3,71
Produkcja * 3,46

Zrédlo: Zakrzewska, 2008

osiem grup branzowych. Najlepszg ocene dali pracownicy z grupy Doradztwa, PR, Rekla-
ma, Szkolenia. Zdecydowanie najnizej (ponizej poziomu krytycznego) ocenili wlasne or-
ganizacje pracownicy z branzy Motoryzacja.

Jak wtasne firmy oceniaja pracownicy poszczegolnych dziatéw?

Kolejnym poziomem analizy wynikéw jest przyjrzenie sie ocenom przez pryzmat dziatu,
w jakim respondenci pracuja. Jesli weZmie sie pod uwage wszystkie 32 analizowane czyn-
niki, rezultaty wskazuja, ze najlepiej oceniajg wlasne firmy pracownicy dziatéw: Badanie
i Rozw6j (4,21), Finanse (4,05), Zakupy (4,02) i Marketing (4,03). Osoby pracujace
w wyzej przedstawionych dziatach maja, w poréwnaniu do pracownikéw dziatéw, takich
jak Obstuga Klienta, Transport czy Produkcja, zdecydowanie wiekszy wplyw na ksztalt
poszczegolnych rozwigzan w ramach organizacji. Czynniki, takie jak: mozliwos¢ wyra-
zania wlasnego zdania, wykonywania zadan trudnych i ambitnych, udziat pracownikéw
w podejmowaniu waznych decyzji czy zachecanie pracownikéw do proponowania wlas-
nych rozwigzan, sa zdecydowanie blizsze i zgodne z charakterem i oczekiwaniami wobec
tych grup pracownikéw niz pracownikéw dziatu produkeji. Dlatego oceny te nie powinny
by¢ zaskoczeniem.
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Czy rodzaj umowy ma znaczenie?

W przeprowadzonych badaniach postawilismy sobie réwniez za cel poréwnanie ocen pra-
cownikow etatowych i wspétpracownikéw (pracownikéw majacych umowy inne niz umo-
wy o prace). Okazalo sie, ze w zakresie wszystkich czynnikéw to wlasnie wspotpracowni-
cy zdecydowanie lepiej oceniajg organizacje, dla ktorych pracuja. Najmniejsza rozpietosé
ocen dotyczyta jakosci relacji spotecznych w firmie, a najwieksza — mozliwosci partycypa-
cji. I wlasnie gléwnie grupg czynnikéw zwigzanych z partycypacjg mozna ttumaczy¢ tak
duzg rozpietos¢ ocen pomiedzy analizowanymi grupami pracownikéw. Czy te wyniki s3
duzym zaskoczeniem? Raczej nie. Wspotpracownicy wykonujg dla danej firmy okreslone
prace, a ich zwigzek z tg organizacjg jest w poréwnaniu do pracownikéw etatowych bar-
dziej swobodny. Wieksza jest tez swoboda w wykonywaniu zadan, mozliwo$¢ wyrazania
wlasnego zdania oraz wykonywanie prac trudnych czy ambitnych. Wspétpracownikami
sg czesto osoby, ktdre rozliczane sg z efektu swojej pracy, a nie ze sposobu jej wykonania.
Wieksza swoboda wyboru organizacji, dla ktérej pracuja, wicksza swoboda wykonania
pracy oraz czesto wybor miejsca jej wykonywania majg istotny wplyw na ocene danej or-

ganizacji.
Tabela 1. Srednie oceny firm wedlug wskaznikéw zagregowanych — poréwnanie
pracownikéw etatowych z osobami nie majacymi umowy o prace
Wskaznik Pracownik etatowy | Wspélpracownik
Globalna ocena firmy 3,78 4,32
Klarownos¢ celéw firmy 3,61 4,17
Mozliwos¢ partycypacji 3,50 4,20
Jakosé relacji spolecznych w firmie 4,02 4,43

Zrédlo: Zakrzewska, 2008
Jakie znaczenie ma zajmowane stanowisko?

Tendencja wartg podkreslenia jest silne uzaleznienie oceny firmy od stanowiska zajmo-
wanego przez respondenta. W wynikach badania zauwazamy nastepujaca korelacje: im
wyzsze stanowisko zajmuje badana osoba, tym lepiej ocenia swojg firme w aspekcie wy-
stepowania czynnikéw budujacych zaangazowanie. Srednio najwyzsza ocene wystawili
firmie przedstawiciele kadry zarzadzajacej — ocena 4,52 i w ramach przyznanych ocen od-
stajg zdecydowanie od pozostatych grup badanych. Sami pracownicy byli zdecydowanie
bardziej krytyczni w stosunku do wilasnych organizacji, przyznajac im globalng ocene na

poziomie 3,70.
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Jesli wezmie sie pod uwage ocene w zakresie wyr6éznionych trzech grup czynnikdw:
klarownos¢ celéw firmy, mozliwo§¢ partycypacji oraz jakos¢ relacji spolecznych — najwyz-
sze oceny pochodzg od wyzszej kadry zarzadzajacej. Réwniez kierownicy przyznajg lep-
sze oceny wlasnym organizacjom w ramach analizowanych grup czynnikéw, natomiast
wyraznie odrdzniajg sie od pracownikéw nizszych szczebli pod wzgledem globalnej oceny
firmy oraz oceny mozliwosci partycypacji. Specjalisci oraz pracownicy w swoich ocenach
byli zdecydowanie bardziej pow$ciagliwi. Te grupy réwniez nie roznily sie zdecydowanie
w swoich ocenach. Zastanawiajgca jest jednak ich niska ocena klarownosci celéw firmy —
najnizsza $rednia, na poziomie krytycznym.

Lepsze oceny firmy przez przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej oraz kierowni-
kéw nie sg duzym zaskoczeniem. Czesto wysokie stanowisko daje wieksze mozliwosci,
swobode dziatan, mozliwo$¢ rozwoju wihasnych umiejetno$ci, mocniejsze poczucie
wplywu na sukces organizacji oraz jasnos¢ kierunku, w jakim podaza. Dlatego tez wyniki
przeprowadzonych badan sg raczej potwierdzeniem panujacych opinii.

Tabela 2. Ocena firmy w aspekcie wystepowania czynnikéw budujacych
zaangazowanie a zajmowane stanowisko wedtug wskaznikéw zagregowanych

Wyzsza kadra Wyniki
zarzgdzajagca |Kierownik |Specjalista | Pracownik |poréwnan
$rednich

Wskaznik A B C D ocen
Globalna 4,52 4,10 3,81 3,70 A>B,CD
ocena firmy B>C,D
Klarownos¢ 4,40 3,84 3,53 3,64 A>B,CD
celow firmy B>C
Mozliwosé 4,41 3,90 3,57 3,38 A>B,CD
partycypacji B>C,D
Jakos¢ relacji 4,53 4,25 4,06 3,98 A>CD
spotecznych w firmie B>D

Zrédlo: Zakrzewska, 2008

Czemu maja stuzyc¢ wyniki badania”?

Wyniki przeprowadzonego badania maja stanowi¢ dla kadry kierowniczej wiarygodng in-
formacje na temat mozliwosci skutecznego zarzadzania ludZmi, przede wszystkim w ob-
szarze motywowania pracownikéw, budowania ich zaangazowania oraz lojalno$ci wobec
firmy. Liczymy, ze przedstawione wyniki pozwolg menedzerom personalnym podejmo-
waé wlasciwe decyzje i dziatania, zgodnie z zaloZzeniami biznesowymi firmy, przyczyniajac
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sie do budowania zaangazowania pracownikéw, podnoszenia jakosci i efektywnosci pra-
cy oraz zmniejszenia fluktuacji kadr.

Kompleksowe wyniki badania opublikowane zostaly w formie raportu ,Postawy pra-
cownicze. Jak Polacy oceniajg stan czynnikéw zaangazowania pracowniczego?”
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