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We wspélczesnych uwarunkowaniach problematyka dotyczaca ksztaltowania zaangazo-
wania pracownikéw, bedacego czynnikiem o kluczowym znaczeniu dla osiggania celow
organizacji, a zarazem wyznacznikiem skuteczno$ci zarzadzania kapitalem ludzkim, jest
wazna z punktu widzenia kazdej organizacji, w tym réwniez uczelni wyzszych. W procesie
budowania zaangazowania pracownikéw istotna role odgrywa identyfikacja znaczenia
r6znorodnych czynnikéw determinujacych jego poziom. Jednym z takich czynnikéw jest
jakos¢ relacji z bezposrednimi przetozonymi. Podstawowym celem badania prezentowa-
nego w niniejszym artykutu byla identyfikacja znaczenia jakosci relacji z przetozonymi
jako jednego z czynnikéw ksztalttujacych zaangazowanie pracownikéw Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie. Badanie stuzace realizacji celu zostalo przepro-
wadzone metoda ankietowg wsréd nauczycieli akademickich oraz oséb niebedacych
nauczycielami akademickimi.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikéw, czynniki ksztaltujace zaangazowanie pracownikéw,
relacje z przetozonymi, zarzadzanie kapitalem ludzkim

Wprowadzenie

W uwarunkowaniach wysokiej konkurencyjnosci, rozwoju gospodarki opartej
na wiedzy oraz dynamicznych zmian zachodzacych w otoczeniu, wptywajacych na
funkcjonowanie wspéltczesnych organizacji, w tym réwniez zmian pokoleniowych
w strukturze zatrudnienia, roénie znaczenie zaangazowania jako cechy pracowni-
kéw stanowigcej istotng determinante wykorzystania ich potencjatu, kluczowego
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czynnika sprzyjajacego osigganiu celéw organizacyjnych, a takze przywigzaniu
pracownikéw do organizacji i integrowaniu sie z nig. Organizacje staja wobec
wyzwania polegajacego na stworzeniu i odpowiednim wykorzystaniu zestawu
czynnikéw, majacego na celu zapewnienie wysokiego poziomu zaangazowania
zatrudnionych oséb, ktéry z kolei jest uznawany takze za istotny miernik skutecz-
noéci zarzadzania kapitatem ludzkim (Juchnowicz, 2010, s. 57).

Problematyka dotyczaca zaangazowania jest istotna z punktu widzenia
funkcjonowania kazdej organizacji, nie omija réwniez funkcjonujacych na rynku
uczelni wyzszych. W uczelniach, w ktérych jakos¢ realizowanych zadan w duzym
stopniu zalezy od zaangazowania zatrudnionych oséb (co dotyczy zaréwno
nauczycieli akademickich, jak i pracownikéw niebedacych nauczycielami akade-
mickimi), wyzwaniem staje sie osiggniecie odpowiedniego poziomu motywacji
i zaangazowania. Posiadanie nawet najlepiej wykwalifikowanych pracownikéw
nie musi sie bowiem przekladaé na wyzsza efektywnos¢. Zaangazowanie jest klu-
czem do tego, aby potencjal pracownikéw przetozy¢ na efekty pracy. Ma ono swoje
zrédlo nie tylko w gratyfikacjach finansowych, lecz takze w postrzeganiu swoich
mozliwoéci rozwoju adekwatnie do indywidualnych oczekiwan czy w pozytyw-
nym nastawieniu do organizacji, wspétpracownikéw i przetozonych.

Dla poprawy jakosci funkcjonowania uczelni, wzrostu efektywnosci, kreatywno-
$ciiinicjatywy pracownikéw niezbedne sa dziatania w zakresie podnoszenia jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi, zwiekszania stopnia identyfikacji z organizacja,
podwyzszania zaangazowania, zadowolenia z pracy i wzrostu motywacji. Z punktu
widzenia ich skuteczno$ci wazne jest poznanie znaczenia réznorodnych czynnikéw
wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikéw, co pozwoli na wyciggniecie
wnioskéw dotyczacych optymalnych dzialann w zakresie zarzadzania kapitalem
ludzkim. Jednym z takich czynnikéw sa relacje z bezposrednimi przetozonymi.

Podstawowym celem badania prezentowanego wniniejszym artykulebytaiden-
tyfikacja znaczenia jako$ci relacji z przelozonymijako jednego z czynnikéw ksztat-
tujacych zaangazowanie pracownikéw Uniwersytetu Warminisko-Mazurskiego
w Olsztynie. Badanie stuzace realizacji tego celu zostalo przeprowadzone metoda
ankietowa w grupie nauczycieli akademickich oraz oséb niebedacych nauczycie-
lami akademickimi.

Pojecie i istota zaangazowania organizacyjnego

Termin ,zaangazowanie”, cho¢ uzywany w zarzadzaniu od wielu lat, jest
przykladem pojecia niejednoznacznego, stosowanego w réznych kontekstach zna-
czeniowych. Bywa utozsamiane ze stanem, postawg, atrybutem postawy czy tez
zespolem zachowan. Trudno$é sprawia réwniez wyznaczenie granic czy zwigzkéw
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miedzy zaangazowaniem pracownikéw a takimi pojeciami, jak lojalnos¢, przy-

wigzanie, satysfakcja z pracy, motywacja wewnetrzna lub relacje z organizacja.

Jest ono czesto kojarzone réwniez z takimi pojeciami, jak pasja czy entuzjazm. To

wszystko decyduje o tym, ze pojecie zaangazowania pracownikéw (employee enga-

gement) jest trudne do zdefiniowania i zar6wno na gruncie rozwazan teoretycz-
nych, jak i w praktyce gospodarczej moze sie kry¢ pod nim wiele réznych znaczen.

Podejscia dotyczace zaangazowania organizacyjnego mozna pogrupowac
w trzy podstawowe obszary (Spik, Klincewicz, 2008, s. 477):

1) zaangazowanie jako emocjonalne przywigzanie (zaangazowanie emocjonalne,
afektywne), ktorego charakterystyczng cechg jest to, ze osoby o jego wysokim
poziomie utozsamiajg sie z organizacja, angazuja sie w nig oraz sg zadowolone
z bycia jej uczestnikami;

2) zaangazowanie jako wynik postrzeganych kosztéw opuszczenia organizacji
(okreslane jako ,poznawcze zaangazowanie trwania”), ktére pojawia sie, gdy
kontynuowanie uczestnictwa w organizacji jest zwigzane z korzysciami, a odej-
$cie — z kosztami (stratami);

3) zaangazowanie jako obowiazek, zwigzane z przekonaniem uczestnika organi-
zacji o zobligowaniu w stosunku do niej, traktowane jako normatywna presja
na dzialanie zgodnie z jej celami.

W literaturze przedmiotu mozna takze wyrdznic trzy rézne koncepcje doty-
czace istoty zaangazowania (Burkiewicz, 2003, s. 58): 1) zaangazowanie jako
rodzaj postawy, 2) zaangazowanie behawioralne (wyrazajace sie okreslonym
zachowaniem) oraz 3) zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie $wiadczen
miedzy pracownikiem a organizacja.

Zaangazowanie jest okreslane jako przywigzanie pracownikéw do organizacji
oraz pelnionych przez nich rél (Kahn, 1990, s. 694). Model zaangazowania organi-
zacyjnego, w ktérym jest ono utozsamiane z postawg pracownika opartg na iden-
tyfikacji z organizacja i przywigzaniem do niej, przedstawia je w trzech aspektach:
1) racjonalnym (np. rozumienie i wspieranie celéw organizacji), 2) emocjonalnym
(np. poczucie dumy z faktu przynaleznosci do organizacji) i 3) behawioralnym
(np. podejmowanie dodatkowego wysitku na rzecz organizacji) (Meyer, Allen,
1991, s. 61-89). Zaangazowany pracownik to taki, ktéry ma silne pragnienie, aby
pozostaé czlonkiem danej organizacji, jest sktonny do wysokiego poziomu wysitku
na jej rzecz, wierzy w cele i wartosci swojej organizacji (Cohen, 2007, s. 338).
Spotykane w literaturze definicje zaangazowania czesto odnosza to pojecie do
emocjonalnego i intelektualnego przywigzania do organizacji oraz sumy wysitku,
jaki pracownik decyduje sie wlozy¢ w realizacje swoich obowigzkéw (Kinowska,
2009, s. 66).

Zaangazowanie jest rowniez okreslane jako utrzymujacy sie poznawczo-afek-
tywny stan umystu dajacy poczucie spelnienia, ktérego charakteryzuje wigor
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(wysoki poziom energii, wysitek wkladany w prace), poswiecenie (oddanie, entu-
zjazm w pracy) i absorpcja (pochloniecie, koncentracja na pracy) (Schaufeli i in.,
2002, s. 74). P. Falcone (2006) okre$la zaangazowanie jako stan emocjonalnego
i intelektualnego oddania (commitment) organizacji. Wedlug tego autora, zaan-
gazowany pracownik jest osoba w pelni oddang (involved) swojej pracy i entu-
zjastyczna w stosunku do niej. Zdaniem M. Armstronga (2009, s. 123), o zaan-
gazowaniu mozna méwi¢ wéwczas, gdy pracownicy sg szczerze zainteresowani
i zaabsorbowani swoja praca, a nawet pasjonuja sie nig, co sktania ich do podejmo-
wania dobrowolnych wysitkéw przekraczajacych formalne obowiagzki.

Mozna powiedzieé, ze zaangazowanie to specyficzne, wzglednie trwale
zachowanie sie w okreslony sposéb wobec przedmiotu postawy, ktérym moze by¢
organizacja, zawdd, wykonywana praca, a takze srodowisko spoleczne, w ktérym
pracownik funkcjonuje (Juchnowicz, 2012, s. 35). Zaangazowanie pracownika
moze sie wiec przejawiaé w czterech formach (Bugdol, 2006, s. 86):

1) zaangazowanie w organizacje, czyli identyfikacja z jej misja, wspélnymi warto-
$ciami, a takze z celami i zadaniami,

2) zaangazowanie w prace, czyli w wykonywanie codziennych zadan na wysokim
poziomie,

3) zaangazowanie w zawdd (profesje), polegajace na silnej identyfikacji z indywi-
dualnymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wlasnej
$ciezki kariery,

4) zaangazowanie w $rodowisko spoteczne, okreslone przez identyfikacje z prze-
tozonymi i wspélpracownikami.

Zaangazowanie w prace czy wykonywany zawdd jest warunkiem niezbednym,
ale niewystarczajacym do zaangazowania organizacyjnego, ktére oznacza identy-
fikacje z celami i wartoéciami organizacji, pragnienie przynaleznoéci oraz goto-
wo$é¢ do dziatania, nadajacg wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet
nad wlasnymi interesami jednostki (Juchnowicz, 2009, s. 17).

O ile samo pojecie zaangazowania jest trudne do zdefiniowania, o tyle watpli-
woéci nie budzi raczej jednak fakt, iz zaangazowanie pracownikéw ma kluczowe
znaczenie dla osiggania celéw organizacji. Zaangazowanie sprzyja przywigzaniu
pracownika do organizacji, integrowaniu sie z nig. Budowa zaangazowania ma
wiec kluczowe znaczenie w zarzadzaniu kapitalem ludzkim oraz rozwoju organiza-
cji. Przemawiaja za tym m.in. nastepujace argumenty (Borkowska, 2014, s. 10-11):
+  pracownicy zaangazowani w prace lub organizacje identyfikuja sie z nig i tacza

z nig swoje zycie zawodowe,

+  wérdd pracownikéw zaangazowanych absencja i plynnos¢ kadr sa mniejsze,

+ zaangazowanie pracownikéw pozytywnie wplywa na jako$¢ ich pracy, a takze
na stosunki miedzyludzkie w organizacji,
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+ zaangazowani pracownicy wywieraja pozytywny wplyw na przetrwanie i roz-
wdj organizacji oraz jej pozycje rynkowa,

+ zaangazowanie pracownikéw wzmacnia pozycje samego zarzadzania kapitalem
ludzkim, ktdrego jest integralnym subobszarem,

-+ zaangazowanie przynosi korzysci takze samym pracownikom, do ktérych nale-
z3: satysfakcja ze swoich dokonan, zazwyczaj wieksze uznanie oraz wieksza
sktonnos$¢ do inwestowania w ich rozwdj ze strony pracodawcy.

Poziom i rodzaj wplywu wymienionych czynnikéw na zarzadzanie kapita-
fem ludzkim zalezg od rodzaju zaangazowania oraz jego poziomu. Wiaze sie to
z potrzebg, a nawet konieczno$cia wzmacniania zaangazowania pracownikéw
poprzez odpowiednie ich motywowanie.

Czynniki ksztaltujace zaangazowanie pracownikéw

Zaangazowanie pracownikéw, bedace efektem procesu ksztaltowania postaw
i zachowan w organizacji, jest celem podejmowanych w organizacji dzialan moty-
wacyjnych, a zarazem dowodem i miarg ich skutecznosci'. Osiagniecie wysokiego
poziomu zaangazowania wymaga identyfikacji pracownikéw z organizacja. Aby
to osiggna¢, nalezy ksztaltowac stosunki pracy oparte na stabilizacji, wspélnej
odpowiedzialno$ci i partycypacji decyzyjnej. Inspirowanie do wysokiego poziomu
zaangazowania wymaga odwolania sie do szerokiego spektrum potrzeb, celéw
zawodowych i osobistych pracownikéw, co oznacza potrzebe uruchomienia wielu
instrumentéw motywacyjnych. Etapem wstepnym jest zastosowanie odpowied-
nich nagréd zewnetrznych, do ktérych mozna zaliczy¢ wynagrodzenia finansowe,
warunki pracy, pozycje w hierarchii organizacyjnej oraz pewno$¢ zatrudnienia.
Efektywne nagrody zewnetrzne s warunkiem niezbednym, ale jednak niewystar-
czajacym do osiggniecia pelnego zaangazowania. Niezbedne jest uzupelnienie ich
kompleksem nagréd wewnetrznych, takich jak mozliwosci rozwoju, samodziel-
nos¢, wyrazanie uznania itp.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie wiele warunkoéw, jakie nalezy spelni¢,
aby zbudowal zaangazowanie pracownikéw. Wedlug P. Burnsa (2005, s. 214),
wymaga to rewitalizacji firmy poprzez podejmowanie ogélnoorganizacyjnych
dzialan strategicznych, budowanie nowej kultury organizacyjnej, wdrazanie
nowych wartoéci, budowanie efektywnych systeméw komunikacji i motywowanie

1 M. Armstrong (2009, s. 125) wskazuje na réznice miedzy motywacja a zaangazowaniem, stwier-
dzajac, ze motywacja dotyczy checi podejmowania dzialania, a nie postawy pracownika. Motywacja nie
musi wiec by¢ jednoznaczna z zaangazowaniem.
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oraz stworzenie struktur inicjatyw pracowniczych. T.A. Kochan i L. Dyer (1993,

s. 569-590) czynniki ksztaltujace zaangazowanie podzielili na trzy poziomy:

1) strategiczny — obejmujacy strategie i wartosci organizacji,

2) funkcjonalny - zwigzany z realizacja polityki zarzadzania zasobami ludzkimi
(w tym szkolenia, wynagrodzenia itp.),

3) dotyczacy miejsca pracy — odpowiedni dobdr pracownikéw, szeroko zakrojo-
ne zadania, praca zespotowa, udzial w rozwigzywaniu probleméw, atmosfera
wspélpracy i zaufania.

D. Robinson, S. Perryman i S. Hayday (2004, s. 23) stworzyli liste czynnikéw
zaangazowania, wérdd ktdrych znalazly sie: szkolenia, rozwdj i kariera, system
ocen i wynikéw, komunikowanie sie oraz zadowolenie z pracy, a takze relacje
z bezposrednimi przelozonymi, réwne mozliwoéci i sprawiedliwe traktowanie,
placaiswiadczenia, zdrowie i bezpieczenistwo, wspélpraca oraz przyjazne stosunki
miedzyludzkie. Wiele badan potwierdza réwniez, ze gtéwnymi czynnikami zaan-
gazowania s3 poczucie bycia docenianym i uczestnictwo (Smythe, 2009, s. 236).
Warunki efektywnego zaangazowania mozna takze przedstawi¢ w postaci dziewie-
ciu podstawowych czynnikéw (Croston, 2008, s. 166): 1) zachowania przywdédcze
wyzszej kadry zarzadzajacej, 2) relacje z bezposrednim przelozonym, 3) interesu-
jaca, stawiajaca wyzwania praca, 4) perspektywy rozwoju, 5) udzial w podejmo-
waniu decyzji, 6) samodzielno$¢ dziatania, 7) zespotowa kultura organizacyjna,
8) dobra komunikacja wewnetrzna oraz 9) odpowiednie warunki pracy, wspierajace
systemy i struktury. Naliscie tej dominuja czynniki typowe dla koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktére mozna uzna¢ za baze zaangazowania pracownikéw,
za$ nadbudowe stanowig struktura organizacji, wsparcie i jako$¢ przywdédztwa.

J. Smythe (2009, s. 53) opiera zaangazowanie pracownikéw na procesie decy-
zyjnym, wéréd czynnikéw je ksztaltujacych wymieniajagc m.in. przywddztwo,
system komunikowania sie, szkolenia i podnoszenie kwalifikacji zawodowych.
Jako determinanty zaangazowania sa réwniez wskazywane: srodowisko pracy,
przywédztwo, praca zespolowa i wspélpraca, szkolenia i rozwdj kariery, wyna-
grodzenie, polityka organizacji, poczucie jakosci zycia w pracy (Anitha, 2014,
s. 311). M. Armstrong, w swoich rozwazaniach na temat zaangazowania pracow-
nikéw, nawigzuje zag do modelu Hay Group, w ktérym jego determinantami sa
(Armstrong, 2007, s. 231-232):

+ inspiracje i warto$ci - reputacja organizacji, postawy i zachowania, jako$¢ przy-
wodztwa, uznanie i komunikacja,

«  jako$¢ pracy — sposéb postrzegania wartosci pracy, wyzwania, zainteresowania,
autonomia, mozliwo$¢ zrobienia czego$ waznego, jako$¢ stosunkéw pracowni-
czych,

+  korzystne srodowisko pracy - otoczenie fizyczne, dostepne narzedzia i wypo-
sazenie, szkolenia, informacja i procesy, bezpieczenstwo w pracy,
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+ nagrody materialne — konkurencyjna placa, atrakcyjny system s$wiadczen,
nagrody za wyniki, mozliwo$¢ uzyskania prawa wilasnosci, sprawiedliwy sys-
tem nagradzania,

« réwnowaga miedzy praca a zyciem osobistym — wspierajace $rodowisko pracy,
dostrzeganie potrzeb zwigzanych z Zyciem prywatnym pracownika, bezpie-
czenstwo dochoddéw i wsparcie socjalne,

«  mozliwosci rozwoju zawodowego - szkolenia, awans zawodowy, informacje
zwrotne.

Na uwage zastuguje stworzony na potrzeby badan na gruncie polskim autor-
ski model zaangazowania pracownikéw w organizacji (WIGOR), zaproponowany
przez M. Juchnowicz (2010, s. 58-60), w ktérym okreslono pie¢ grup czynnikéw
determinujacych poziom zaangazowania pracownikéw w organizacji. Zaliczone
do nich zostaly: organizacja pracy, mozliwosci rozwoju, zasady i mechanizmy
wynagradzania, stosunki ze wspétpracownikami oraz relacje z bezposrednim
przetozonym.

W literaturze przedmiotu sg réwniez przytaczane listy czynnikéw wplywa-
jacych na zaangazowanie pracownikéw stworzone przez firmy konsultingowe
zajmujace si¢ badaniem poziomu zaangazowania w organizacjach. Wsréd nich
na uwage zastuguje model opracowany przez firme Mercer, zlozony z trzynastu
blokéw czynnikéw, do ktdérych zaliczono: procesy pracy, zarzadzanie wynikami,
pewno$¢ pracy i rozwdj kariery, jakos¢ i koncentracja na konsumentach, wyna-
grodzenie, korzysci, praca w grupie i kooperacja, przywéddztwo, komunikacja,
szkolenia i rozwdj, etyka i integracja, bezposredni przelozony, réwnowaga miedzy
zyciem osobistym a zyciem zawodowym (Gajdzik, 2012, s. 76).

Dokonany na potrzeby niniejszego artykutu przeglad literatury niewatpliwie
nie wyczerpuje analizy problematyki dotyczacej zaangazowania pracownikéw
z punktu widzenia czynnikéw je ksztattujacych. Wynika z niego jednak, ze jednym
z czynnikéw odgrywajacych wazna role w tej kwestii sa relacje z przelozonymi.
To wlasnie bezposredni przetozony — menedzer realizujacy role przywédcy — jest
kluczows postaciag w procesie motywowania pracownikéw i budowy ich zaanga-
zowania. To jego postawa, zachowanie, metody zarzadzania, otwarto$¢ na pro-
blemy nie tylko organizacji, lecz takze pracownikéw, decyduja o ksztalcie procesu
zarzadzania. To on jest kluczowa postacig w procesie budowania zespotu, dbatosci
o atmosfere pracy i relacje miedzyludzkie.

Istotne znaczenie wzajemnych relacji pracownikéw z przelozonymi podkresla
m.in. M. Armstrong (2007, s. 227-228), wskazujac pie¢ elementéw sktadajgcych
sie na strategie zaangazowania:

1) poczucie wspélwlasnosci - koncepcja ta zaklada wiaczanie pracownikéw
w podejmowanie decyzji, aby da¢ im mozliwo$¢ kreowania (przynajmnie;
w pewnym stopniu) swojego miejsca pracy; powinni mie¢ oni poczucie, ze ich
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2)

3)

4)

5)

pomysly zostaly wystuchane i uwzglednione w ostatecznych decyzjach, zwiek-
sza to bowiem prawdopodobienistwo akceptacji wprowadzanych zmian badz
narzucanych zadan;

efektywna komunikacja - zaangazowanie pracownikéw jest wieksze wéwczas,
gdy zachodzi efektywna komunikacja miedzy nimi a kierownictwem; pracow-
nicy powinni dokladnie rozumie¢ to, czego sie od nich oczekuje i w co powinni
sie zaangazowac;

jako$¢ przywéddztwa - zaangazowanie wzrasta wtedy, kiedy menedzerowie
potrafiag zdoby¢ zaufanie i szacunek pracownikéw, z ktérymi pracuja; sami
takze powinni wykazywa¢ wysoki stopient zaangazowania, aby dawac dobry
przyklad podwladnym;

zadowolenie z pracy — zwiekszanie zadowolenia z pracy, a tym samym poziomu
zaangazowania, koncentrujac sie na takich wewnetrznych czynnikach motywa-
qji, jak: odpowiedzialnos¢, osiggniecia czy uznanie; zadowoleniu z pracy bedzie
m.in. sprzyjaé poszerzanie przestrzeni pozwalajgcej pracownikom na wykorzy-
stanie swoich umiejetnosci i zdolnosci, np. przez delegowanie uprawnien;
praktyki personalne zwiekszajace zaangazowanie — szkolenia, planowanie
kariery, projektowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez efekty, zachowanie
réwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zyciem zawodowym.

Biorac pod uwage znaczenie poruszanej problematyki, mozna powiedzieé, ze

jednym z wazniejszych wyzwan stojacych obecnie przed osobami kierujacymi

zespolami pracowniczymi w organizacjach jest skuteczne wyzwalanie zaangazo-

wania pracownikéw poprzez uruchomienie catego spektrum oddziatywan moty-

wacyjnych, ze szczegélnym uwzglednieniem jakosci relacji ksztattowanych na linii

przelozony-podwtadny.

Préba identyfikacja znaczenia jakoSci relacji z przetozonymi

jako jednego z czynnikéw ksztaltujacych zaangazowanie
pracownikéw Uniwersytetu Warmifisko-Mazurskiego
w Olsztynie

Cel i metodyka badania

Celem przeprowadzonego badania byta identyfikacja znaczenia jakosci relacji

z przelozonymi jako jednego z czynnikéw ksztattujacych zaangazowanie pracow-

nikéw Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie (w grupie nauczycieli
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akademickich — NA oraz oséb niebedacych nauczycielami akademickimi — NNA)?.
Badania sluzace realizacji celu zostaly przeprowadzone metoda ankietowa
w 2016 r. Do analizy przyjeto 504 kwestionariusze ankiet w grupie nauczycieli
akademickich (co stanowito 26,1% catkowitej liczby os6b zatrudnionych w takim
charakterze w uczelni) oraz 553 kwestionariusze w grupie pracownikéw niebeda-
cych nauczycielami akademickimi (co stanowito 40,3% zatrudnienia w analizo-
wanej kategorii).

Wsréd objetych badaniem nauczycieli akademickich przewazali mezczyzni
(54,2% badanej populacji), natomiast w grupie pracownikéw niebedacych nauczy-
cielami akademickimi zdecydowanie dominowaly kobiety (71,6%). Najczesciej
reprezentowang kategoriag wiekowa, zar6wno w pierwszej (NA - 51,8%), jak i dru-
giej (NNA - 46,3%) analizowanej grupie respondentéw byt przedzial od 34 do
49 lat, druga co do liczebnosci grupe stanowili pracownicy majacy powyzej 50 lat
(NA - 34,9% oraz NNA - 32,4%). Ponad polowa (53,4%) badanych os6b w grupie
nauczycieli akademickich legitymowata sie stazem pracy w uczelni powyzej 15 lat,
natomiast w kategorii oséb niebedacych nauczycielami akademickimi wiekszo$¢
(60,4%) stanowili pracownicy ze stazem pracy do 15 lat.

Najliczniej reprezentowang grupa w kategorii nauczycieli akademickich byli
pracownicy naukowo-dydaktyczni (79,2%) ze stopniem naukowym doktora
(52,8%), zatrudnieni na stanowisku adiunkta (50,8%), natomiast w grupie os6b
niebedacych nauczycielami akademickimi — pracownicy administracji (50,8%).
Zaréwno w pierwszej (NA - 80,8%), jak i w drugiej grupie (NNA — 89%) domino-
waly osoby niezajmujace stanowisk kierowniczych.

Wyniki badania

Za najcenniejszy wérdd czynnikéw motywacyjnych wplywajacych na zaanga-
zowanie pracownikéw respondenci uznali poziom otrzymywanego wynagrodze-
nia, ze zblizonym odsetkiem wskazan w obydwu wyodrebnionych grupach (NA

2 Prezentowane badanie stanowi czeé¢ znacznie szerzej zakrojonych badari ankietowych, kté-
rych gléwnym celem byla identyfikacja opinii pracownikéw Uniwersytetu Warminisko-Mazurskiego
w Olsztynie na temat obecnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w uczelni oraz ich oczeki-
wan w zakresie systemu motywowania, przeprowadzonych w ramach prac powotanego przez Rektora
Zespotu ds. doskonalenia systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w uczelni, ktérego kierownikiem jest
autorka niniejszego artykutu. W ramach przeprowadzonych badan zebrano m.in. opinie pracownikéw
w kilku wyodrebnionych obszarach, wsréd ktérych, oprécz relacji z przelozonymi, znalazly sie: uczenie
sie i rozwéj, komunikacja i wspétpraca, organizacja pracy, wynagradzanie i motywowanie oraz stosunek
do pracy i organizacji. W badaniach przyjeto zatozenie, ze obszary te maja podstawowe znaczenie w bu-
dowaniu zaangazowania pracownikéw, a tym samym stanowia podstawe pomyslnego rozwoju uczelni.
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- 68,5% oraz NNA - 68,2%; tabele 1i 2). Jakosc¢ relacji z przetozonymi znalazta sie
na pigtym miejscu w hierarchii waznosci motywatoréw zaréwno w grupie nauczy-
cieli akademickich, jak i oséb niebedacych nauczycielami akademickimi, przy
czym byta czesciej wskazywana w drugiej z wymienionych grup (NNA - 52,3%

odpowiedzi, a NA - 45,8% odpowiedzi).

Tabela 1. Najcenniejsze czynniki motywacyjne w opinii badanych nauczycieli

akademickich
Wyszczegdlnienie Od}z;i’v;i)edzi

Poziom otrzymywanego wynagrodzenia 68,5
Statos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia 53,6
Nagroda finansowa, podwyzka, premia 49,2
Atmosfera pracy, relacje ze wspétpracownikami 49,2
Dogodne godziny pracy (elastyczny czas pracy) 48,6
Jakosé relacji z przetozonymi 45,8
Mozliwo$¢ samodzielnego dziatania 44,4
Warunki pracy (wyposazenie stanowiska i dostepnos¢ do potrzebnych 429
zasobdw) ’

Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego 37,7
Mozliwo$¢ samorealizacji w pracy 37,7
Jasne kryteria oceny pracy i awansu 31,7
Prestiz stanowiska i miejsca pracy 27,6
Organizacja pracy 25,4
Uznanie pozafinansowe od przelozonych (pochwata, dyplom, list 044
gratulacyjny itp.) ’

Dodatkowe $wiadczenia pozaptacowe (np. bony towarowe, dofinansowanie 18,3

wypoczynku, bilety na imprezy kulturalne)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego.

Tabela 2. Najcenniejsze czynniki motywacyjne w opinii badanych os6b niebedacych

nauczycielami akademickimi

Wyszczegélnienie Od}z;m(;;edm
Poziom otrzymywanego wynagrodzenia 68,2
Nagroda finansowa, podwyzka, premia 67,8
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Wyszczegélnienie Odlz;),v;;dm

Atmosfera pracy, relacje ze wspétpracownikami 66,5
Stato$c i bezpieczenstwo zatrudnienia 65,6
Jakosc relacji z przetozonymi 52,3
Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji i rozwoju zawodowego 41,9
Dodatkowe $wiadczenia pozaplacowe (np. bony towarowe, dofinansowanie 411
wypoczynku, bilety na imprezy kulturalne) ’

Dogodne godziny pracy (elastyczny czas pracy) 35,5
Warunki pracy (wyposazenie stanowiska i dostepnos¢ do potrzebnych 336
zasobow) '

Mozliwo$¢ samodzielnego dzialania 31,1
Jasne kryteria oceny pracy i awansu 29,4
Organizacja pracy 23,0
Mozliwo$¢ samorealizacji w pracy 22,9
Uznanie pozafinansowe od przelozonych (pochwata, dyplom, list 207
gratulacyjny itp.) ’

Prestiz stanowiska i miejsca pracy 16,8

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego.

Wsréd wysoko ocenionych czynnikéw (ze zréznicowanym odsetkiem wska-
zan) w obydwu grupach znalazly sie: gratyfikacje finansowe (nagroda, podwyzka,
premia), atmosfera pracy i relacje ze wspétpracownikami oraz stato$é i bezpieczen-
stwo zatrudnienia, za§ w przypadku nauczycieli akademickich réwniez dogodne
godziny pracy. Poréwnujac ze sobg oba zestawienia, mozna réwniez zauwazy¢
inne zastugujace na uwage réznice w odpowiedziach, wskazujgce m.in. na to, ze
oferowane przez uczelnie $wiadczenia pozaptacowe odgrywajg znacznie wieksza
role w motywowaniu pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi
(41,1%) w poréwnaniu do drugiej analizowanej grupy (jedynie 18,3% odpowiedzi),
natomiast w grupie nauczycieli akademickich wazniejszymi elementami okazaty
sie np. mozliwo$¢ samorealizacji w pracy czy prestiz zajmowanego stanowiska
i miejsca pracy.

Objeci badaniem pracownicy uczelni generalnie pozytywnie ocenili obszar
relacji ze swoimi przelozonymi, przy czym lepsze wyniki zostaty uzyskane w gru-
pie os6b niebedacych nauczycielami akademickimi (tabele 3 i 4).
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Tabela 3. Opinie badanych nauczycieli akademickich uzyskane w obszarze

»Relacje z przetlozonymi”

Odpowiedzi (w %)

Wyszczegélnienie
1 2 | 1+2 | 3 4

Moj przetozony jasno informuje mnie o celach mojej pracy 36,3 |142,3 78,6 | 159 | 55

Mo¢j przetozony udziela mi wsparcia niezbednego do

. 30,6 | 40,3 70,9 | 21,6 | 7,5
efektywnej pracy

Mo6j przetozony zacheca mnie do podejmowania inicjatyw

. . - 30,4 {431 73,5190 | 7,5
stuzacych mojemu rozwojowi zawodowemu

Moéj przetozony udziela mi wsparcia niezbednego do realizacji

e - 28,6 | 37,3 | 65,9 | 24,6 | 9,5
Sciezki kariery i rozwoju zawodowego

Moj przetozony zacheca mnie do wykorzystywania wlasnej

31,2 |1 41,7 | 72,9 | 194 | 7,7
inicjatywy w pracy

Moéj przetozony ceni opinie moje i moich wspétpracownikéw | 32,9 | 40,1 | 73,0 | 18,3 | 8,7

Moj przetozony traktuje wszystkich pracownikéw

o 25,4 41,3 [ 66,7 | 21,4 | 11,9
sprawiedliwie

Mo¢j przetozony przekazuje mi na biezaco informacje zwrotna

. 25,2 42,1 | 673 | 24,4 | 8,3
na temat mojej pracy

Moj przetozony potrafi podejmowac dobre decyzje 26,4 | 52,0 | 78,4 | 16,3 | 5,3

W mojej pracy mam mozliwo$¢ zgtaszania przelozonemu

. . o 43,3 | 43,3 86,6 10,3 | 3,1
swoich pomystéw, propozycji zmian

Zglaszane przeze mnie opinie i sugestie sa brane pod uwage

przez przetozonych 23,2464 1696 | 24,2 | 62

Zawsze, kiedy na to zastuguje, otrzymuje od przelozonego

pochwaly za dobrze wykonang prace 254 | 38,7 (64,1258 | 10,1

W przypadku probleméw zawodowych lub osobistych moge

L L . 32,5 46,2 78,7 | 14,3 | 7,0
liczy¢ na zrozumienie i pomoc ze strony przetozonych

Relacje z przetozonymi maja wplyw na to, ze chce pracowaé

w UWM w Olsztynie 31,9 (411 | 73,0 | 216 | 54

Uwaga: 1 - zdecydowanie tak, 2 — raczej tak, 3 - raczej nie, 4 — zdecydowanie nie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego.

Tabela 4. Opinie badanych os6b niebedacych nauczycielami akademickimi uzyskane

w obszarze ,Relacje z przetozonymi”

Odpowiedzi (w %)

Wyszczegélnienie
1 2 1+2 3 4

Moéj przeltozony jasno informuje mnie o celach mojej pracy 44,3 1451 (894 | 8,4 | 2,2

Moj przetozony udziela mi wsparcia niezbednego do

. 40,0 | 42,0 | 82 144 | 3,6
efektywnej pracy

Moj przetozony zacheca mnie do wykorzystywania wlasnej
inicjatywy w pracy

38,5 (41,0 | 79,5 | 15,6 | 4,9
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Odpowiedzi (w %)

Wyszczegdlnienie
1 2 | 142 | 3 4

Moj przetozony ceni opinie moje i moich wspélpracownikéw | 33,6 | 49,4 | 83 12,5 | 4,5

Mo¢j przetozony traktuje wszystkich pracownikéw

e 28,4 | 459 (74,3 | 16,7 | 9,0
sprawiedliwie

M¢j przetozony przekazuje mi na biezaco informacje zwrotna

.. 31,5 | 47,0 78,5 | 16,8 | 4,7
na temat mojej pracy

Moj przetozony potrafi podejmowac dobre decyzje 33,5552 |88,7| 75| 3,8

W mojej pracy mam mozliwos¢ zglaszania przetozonemu

. . e 43,7 | 45,1 [ 88,8 | 8,3 | 2,9
swoich pomystéw, propozycji zmian

Zglaszane przeze mnie opinie i sugestie sa brane pod uwage

przez przetozonych 28,3 50,4 (78,7173 | 4,0

Zawsze, kiedy na to zastuguje, otrzymuje od przelozonego

pochwatly za dobrze wykonang prace 26,2 40,8 |67,0 1 26,3 | 6,7

W przypadku probleméw zawodowych lub osobistych moge

L S . 47,8 | 41,2 89,0 | 75| 3,5
liczy¢ na zrozumienie i pomoc ze strony przelozonych

Relacje z przetozonymi maja wplyw na to, ze chce pracowaé

w UWM w Olsztynie 44,1 | 42,3 | 86,4 | 10,8 | 2,8

Uwaga: 1 - zdecydowanie tak, 2 — raczej tak, 3 - raczej nie, 4 — zdecydowanie nie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankietowego.

Z badania wynika, ze przelozeni jasno informuja podlegtych pracownikéw,
jakie sa cele wykonywanej przez nich pracy (NNA - 89,4% odpowiedzi twierdzg-
cych oraz NA - 78,6%) oraz udzielaja im niezbednego wsparcia (fakt ten potwier-
dzilo 82% oséb niebedacych nauczycielami akademickimi i 70,9% nauczycieli
akademickich). Kadra kierownicza zacheca pracownikéw do wykorzystywania
wlasnej inicjatywy w pracy (NNA - 79,5% oraz NA — 72,9%).

Nauczyciele akademiccy potwierdzili przy tym, ze przelozeni zachecajg ich
do podejmowania inicjatyw stuzacych rozwojowi zawodowemu (73,5% wskazan),
w nieco mniejszym stopniu (65,9%) udzielajagc im jednak wsparcia w rozwoju
i realizacji $ciezki kariery.

Zdaniem respondentéw, kadra kierownicza Uczelni ceni opinie podlegltych
pracownikéw (NNA - 83% odpowiedzi twierdzacych oraz NA - 73%). W zdecydo-
wanej wiekszosci wskazali oni réwniez, ze maja mozliwos¢ zgtaszania kierownic-
twu swoich pomystéw i propozycji zmian (NNA — 88,8% oraz NA - 86,6% ), nieco
rzadziej sa one za$ brane pod uwage przez przetozonych (potwierdzilo to 78,7%
0s6b niebedacych nauczycielami akademickimi oraz 69,6% badanych nauczycieli
akademickich).

Wyniki badan wskazujg, ze pracownicy w duzej mierze (NNA - 88,7% oraz
NA - 78,4%) sa przekonani o stusznosci decyzji podejmowanych przez swoich
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kierownikéw. Nieco rzadziej dostrzegaja oni sprawiedliwo$¢ w traktowaniu przez
przelozonych wszystkich podleglych pracownikéw (fakt ten znalazt potwierdze-
nie w odpowiedziach 74,3% przedstawicieli grupy NNA oraz 66,7% — NA). W opinii
wiekszosci respondentéw (NNA - 78,5% oraz NA — 67,3%) przelozony przekazuje
na biezaco informacje zwrotna na temat wykonywanej przez nich pracy, natomiast
w mniejszym stopniu uwazaja oni, ze zawsze, kiedy na to zastuguja, otrzymujg
od kierownika pochwaly za dobrze wykonang prace (NNA - 67% odpowiedzi
twierdzacych oraz NA - 64,1%). Natomiast w przypadku probleméw zawodowych
lub osobistych, wedtug zdecydowanej wiekszosci (NNA — 89% oraz NA — 78,7%)
badanych osé6b, pracownicy mogg liczy¢ na zrozumienie i pomoc ze strony prze-
tozonych. W $wietle uzyskanych wynikéw badania, relacje z przetozonymi maja
wplyw na to, ze respondenci chcg pracowa¢ w badanej organizacji (na co wskazuje
86,4% pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi i 73% nauczycieli
akademickich).

W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano generalnie pozytywny
obraz relacji pracownikéw z przelozonymi w badanej organizacji. Biorac jed-
nak pod uwage fakt, iz znaczny odsetek odpowiedzi twierdzacych udzielonych
przez respondentéw w poszczegélnych kwestiach poddanych analizie, stanowity
odpowiedzi niezdecydowane (,raczej tak”), wydaje sie, ze zwrdcenie przez prze-
lozonych wiekszej uwagi na jako$¢ relacji z podwladnymi mogloby zwiekszy¢ site
oddziatywania tego elementu jako istotnego czynnika budowania zaangazowania
pracownikéw, co dotyczy zaréwno nauczycieli akademickich, jak i 0séb zatrudnio-
nych na innych stanowiskach w uczelni.

Podsumowanie

Temat zaangazowania organizacyjnego oraz zarzadzania przez zaangazowanie
nalezy do aktualnych oraz w wysokim stopniu utylitarnych zagadnien rozpatry-
wanych na gruncie teoriiipraktyki zarzadzania. Coraz wiecej wspélczesnych orga-
nizacji przyjmuje zasade, ze przewage nad konkurencja zapewni im wykorzystanie
zaangazowania pracownikéw, przejawiajacego sie ich zwiekszonym wysitkiem,
poswieceniem pracy, wysokim poziomem motywacji wewnetrznej. Stad pojawia
sie potrzeba podejmowania dzialan, ktére nie tylko powinny sie sprowadza¢ do
zewnetrznego motywowania ludzi przy wykorzystaniu bodZzcéw materialnych,
lecz takze wyzwalajacych ich wewnetrzne zaangazowanie.

Wyniki badania przeprowadzonego wsréd pracownikéw Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie potwierdzily istotne znaczenie relacji
z przelozonymi jako jednego z czynnikéw determinujacych zaangazowanie
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pracownikéw. Jakosé relacji z przetozonymi znalazta sie na stosunkowo wysokim,
pigtym miejscu w hierarchii waznosci czynnikéw motywacyjnych wpltywajacych
na poziom zaangazowania, dajac pierwszenstwo takim elementom, jak: wyso-
ko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia oraz gratyfikacje finansowe (podwyzka,
nagroda, premia), atmosfera pracy i relacje ze wspélpracownikami, stalos¢ i bez-
pieczenistwo zatrudnienia, a w przypadku nauczycieli akademickich réwniez
dogodne godziny pracy.

W wyniku przeprowadzonego badania uzyskano generalnie pozytywny obraz
relacji pracownikéw z przetozonymi w badanej organizacji, przy czym jakosc¢ tych
relacji wyzej ocenily osoby niebedace nauczycielami akademickimi niz osoby
zatrudnione na stanowiskach nauczycieli akademickich. Wiekszos$¢ responden-
téw wyrazila opinie, ze relacje z kierownictwem pozytywnie wplywaja na chec
kontynuacji zatrudnienia w uczelni. Z badania wynika, iz objeci nimi pracow-
nicy w duzej mierze moga liczy¢ na wsparcie ze strony swoich przelozonych,
niezbedne do efektywnej pracy, a w przypadku probleméw — takze na pomoc
i zrozumienie. Przelozeni przekazuja pracownikom informacje dotyczace celéw
wykonywanej przez nich pracy, a takze zachecaja do wykorzystania wlasnej ini-
cjatywy. Nauczyciele akademiccy wskazali przy tym, ze kierownictwo zacheca ich
do podejmowania inicjatyw stuzacych rozwojowi zawodowemu, rzadziej udzielajac
im jednak w tym zakresie wsparcia. Zdaniem respondentéw, kadra kierownicza
Uczelni ceni opinie pracownikéw, dajac im mozliwosc¢ zgtaszania swoich pomystéw
i propozycji zmian, nie zawsze sg one jednak brane pod uwage przez przetozonych.
Badani pracownicy w duzej mierze wyrazaja przekonanie co do stusznosci decyzji
podejmowanych przez kierownictwo, w mniejszym stopniu natomiast — co do ich
sprawiedliwo$ci w traktowaniu podwladnych. W opinii respondentéw, pracownicy
do$¢ czesto moga liczy¢ na informacje zwrotna od przelozonych na temat wyko-
nywanej przez nich pracy, rzadziej natomiast — na pochwate w sytuacji, kiedy na
to zastuguja.

Pomimo uzyskanych w badaniach wielu pozytywnych opinii, mozna jednak
stwierdzi¢, ze w badanej organizacji istniejg pewne rezerwy w dziedzinie budowa-
nia zaangazowania organizacyjnego poprzez ksztaltowanie wysokiej jakosci relacji
przetozonych z pracownikami. Zwrécenie przez kierownictwo wiekszej uwagi na
znaczenie tego czynnika jako istotnej determinanty zaangazowania pracownikéw
mogloby zwiekszy¢ site jego oddzialywania, co dotyczy zaréwno grupy nauczycieli
akademickich, jak i 0os6b zatrudnionych na innych stanowiskach w uczelni.

Konkludujac, na motywacje i poziom zaangazowania pracownikéw wplywa
wiele réznorodnych czynnikéw — wiedze na ich temat warto wykorzystywa¢ dla
poprawy jakosci i efektywnoéci funkcjonowania organizacji, co dotyczy réwniez
funkcjonujacych na rynku uczelni wyzszych. Strategia budowania zaangazowania
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organizacyjnego powinna by¢ oparta na odpowiednio uksztaltowanym, opartym
na przejrzystych zasadach i procedurach, systemie zarzadzania kapitalem ludz-
kim, polityce wynagradzania i rozwoju pracownikéw, efektywnej komunikacji
i wspélpracy oraz wysokiej jakosci relacjach miedzyludzkich, w tym takze na linii
przelozony-podwtadny.
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Summary

Quality of Relations with the Superiors as a Factor Determining
Employees” Engagement (on the Example of a University)

In the contemporary conditions, the issue of shaping employees’ engagement,
which is a key factor in achieving the organization’s goals, and simultaneously
a determinant of the effectiveness of human capital management, is important
from the perspective of any organization, including universities. The identification
of the significance of various factors determining its level plays an important role
in the process of building employees’ engagement. One of such factors is the
quality of relations with the direct superiors. The primary goal of the research
presented in this study was to identify the importance of the quality of relations
with the superiors as one of the factors shaping the engagement of employees of
the University of Warmia and Mazury in Olsztyn. The research was carried out
using the questionnaire method in the group of academic teachers and people
performing other functions.

Keywords: employee engagement, factors shaping employee engagement, relations
with the superiors, human capital management
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