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1. Definicja zaangazowania — proba syntezy

Przewaga po stronie popytu na prace w Polsce sprawia, ze lojalno$¢ pracownika
wobec pracodawcy znacznie si¢ ostabia'. Podczas gdy inny pracodawca oferuje prace
na korzystniejszych warunkach, pracownik chetnie podejmie nowe zadanie, nawet
wtedy, gdy zwiazane jest to ze zmiana miejsca zamieszkania. Wskazniki rotacji pra-
cownikow ulegaja podwyzszeniu, co jest zjawiskiem niekorzystnym dla dotychcza-
sowego pracodawcy. Znalezienie nowego specjalisty i przeszkolenie go w niezwykle
szybkim czasie staje si¢ wrecz niemozliwe. Kluczowym problemem, przed ktorym
stoja specjalisci do spraw zarzadzania personelem, jest utrzymanie wysokiego zaan-
gazowania pracownikow. Zaangazowanie pracownikow to zaréwno ich lojalnos¢,
czyli che¢ pozostania w organizacji, jak i gotowos¢ podjecia dodatkowego wysitku
na rzecz pracodawcy. Literatura okresla zaangazowanie jako che¢ przyczyniania sig
przez pracownika do sukcesu przedsigbiorstwa przejawiajaca si¢ poswigcaniem do-
datkowego czasu, energii i sity umystu w codziennej pracy [17, s. 1]. Niewatpliwie
brak dzi$ konsensusu, jesli chodzi o definicjg zaangazowania pracownikow, czego
przyktadem sa zaprezentowane w tab. 1 wyjasnienia tego pojgcia.

Wielu autoréw polemizuje, czy zaangazowanie to postawa, czy raczej zachowa-
nie pojedynczego pracownika. Cytowane definicje wskazuja, ze zaangazowanie to
zarOwno postawa (np. potrzeba bycia cztonkiem organizacji), jak i zachowanie (np.
podejmowanie dodatkowego wysitku na rzecz organizacji). Dylemat ten probowali
rozstrzygna¢ pracownicy Instytutu Rozwoju Personalnego Uniwersytetu w Luton,
ktorzy w rozdystrybuowanych do matych i $rednich przedsigbiorstw ankietach po-
prosili pracownikdéw o wskazanie pigciu sposobow na odréznienie pracownikow za-

! Jak podaje Glowny Urzad Statystyczny, w roku 2007 na ogolna liczbe 544,6 tys. zbadanych pod-
miotow 58 tys., tj. 10,7% ogodtu, dysponowato w koncu II kwartatu wolnymi miejscami pracy, z tego
9,2% to byly jednostki sektora publicznego, a 90,8% — jednostki sektora prywatnego. W I potroczu
2007 r. powstato 392,5 tys. nowych miejsc pracy. Miejsca te zostaty utworzone w 16,8% zbadanych
jednostek.
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angazowanych od niezaangazowanych. Wyniki przeprowadzonych badan przedsta-
wia tab. 2, z ktdrej wynika, Ze zaangazowanie to przede wszystkim postawa?’.

Tabela 1. Zestawienie definicji zaangazowania autorstwa réznych o$rodkow naukowych i doradczych

Autorzy definicji

Definicja zaangazowania pracownikow

Harter, Schmidt, Hayes (2002)

Indywidualne zaangazowanie i satysfakcja z pracy, jak row-
niez entuzjazm do tego, by ja wykonywac

Institute for Employment Studies (2004)

Pozytywne nastawienie pracownika do organizacji i jej war-
tosci. Zaangazowany pracownik wspotpracuje, by poprawié
wydajnos¢ pracy, na korzy$¢ organizacji. Organizacja musi
rozwija¢ zaangazowanie, co wymaga dwustronnej relacji
migdzy pracownikami a pracodawca

Towers Perrin (2005)

Dodatkowy czas, wysitek umysthu i energia jakie pracownik

wykorzystuje, by wykona¢ pracg powyzej wymaganego mi-
nimum

The Business Communicator (2005)

1. Wiedza, jakiej potrzebuje pracownik, by wykona¢ swoja
pracg efektywnie, oraz motywacja do praktycznego wy-
korzystania tej wiedzy.

2. Oddanie pracy na rzecz powigkszania wynikéw bizneso-
wych.

3. Proces, w wyniku ktdrego pracownicy angazuja si¢ 0so-
biscie w strategie i zmiany w swej codziennej pracy

Society for Human Resource
Management (SHRM 2005)

Stan ktory opisywany ]est trzema czynnlkaml ktoryml sa:
1. Pozytywne wyrazanie si¢ na temat organizacji wérod
wspolpracownikow, potencjalnych pracownikow i klientow.
2. Silna potrzeba bycia czlonkiem organizacji, mimo mozli-
wosci podjecia pracy u innego pracodawcy.
3. Wzmozony wysilek i promowanie dziatan, ktére przy-
czyniaja si¢ do sukcesu biznesowego danej organizacji

Hewitt Associates (2008)

Emocjonalne i intelektualne oddanie organizacji lub gru-

pie, ktére pomoze wypetni¢ zobowiazania wobec klienta i w

ten sposob poprawi wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Za-

angazowany pracownik:

¢ pozostanie — ma wewngtrzng potrzebe bycia czgscia orga-
nizacji,

o dziata — podejmujac dodatkowy wysitek, ktory przyczyna
si¢ do sukcesu biznesowego przedsigbiorstwa,

e mOwi, co mysli — przekazuje dobre opinie na temat orga-
nizacji na zewnatrz, jest pozytywnie nastawiony do
wspolpracownikow i ich konstruktywnej krytyki

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [4, s. 71-72; 18, s. 3].

2 Postawa to inaczej $wiatopoglad, motyw, cel lub determinanty kierunku dziatania. Natomiast za-
chowanie to konkretne czynnosci i dziatanie.
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Tabela 2. Kryteria odrézniajace zdaniem respondentow pracownika niezaangazowanego
od zaangazowanego

Kryterium Procent
Postawa/nastawienie 97,9
Zachowanie 72,3
Demonstrowanie satysfakcji z pracy 64.9
Wskaznik frekwencji 63,8
Rozpowszechnianie poszukiwan/innowacji wewnatrz przedsigbiorstwa 39,4
Liczba godzin nadliczbowych nieodptatnych 29,8
Staz pracy u danego pracodawcy 23,4
Inne 8,5
Suma 402,1

Zrodto: [13, 5. 565].

Wysoka zaangazowanie pracownikow to nastgpstwo trzech faz rozwoju zawo-
dowego:

1) fazy kognitywnej — objawiajacej si¢ zadowoleniem pracownika z pracy i wy-
razang przez zatrudnionych dobra opinia na temat przedsi¢biorstwa;

2) fazy afektywnej — emocjonalnej wigzi pracownika z przedsigbiorstwem, silnie
motywujacej go do pozostania w organizacji;

3) fazy behawioralnej — utozsamianej z wtasciwym zaangazowaniem i przeja-
wiajacej si¢ podejmowaniem przez pracownika ponadprzecigtnego wysitku w celu
osiagnigcia sukcesu przedsigbiorstwa [ 5, s. 3].

Mozna wnioskowaé, ze zaangazowanie to postawa, ktéra odpowiednio wzmac-
niana przez systemy motywacyjne moze sig¢ przyczyni¢ do zachowania przeja-
wiajacego si¢ wigksza wydajnoscia pracownika. Wskazanie trzech faz rozwoju
zawodowego sugerowaloby, ze zaangazowanie to zjawisko dotyczace indywidual-
nego pracownika, a nie fenomen zespotdéw pracowniczych. Naukowcy podejmuja de-
batg rowniez na temat tego, czy zaangazowanie dotyczy danej organizacji, czy pracy
na danym stanowisku i czy pojecie to jest tozsame z oddaniem (commitment). Od-
danie pracy (job commitment) jest w literaturze okreslane jako proces jednostronny,
ktory jedynie zatrudnionemu przynosi korzysci w postaci osobistego spelnienia, spo-
koju wewngtrznego i satysfakcji z zycia oraz pracy [6, s. 24-25]. Praktycy w naj-
prezniej dziatajacych przedsigbiorstwach na §wiecie ponadprzecigtne wyniki firmy
wiaza jednak z wysokim zaangazowaniem pracownikdéw. Zaangazowanie (engage-
ment) jest wigc procesem obustronnym, korzystnym zaré6wno dla pracownika, jak i
dla przedsigbiorstwa (pracodawcy).

Jak podaje strona internetowa Instytutu Gallupa [3, s. 12-14], zespot sktadajacy
si¢ z zaangazowanych pracownikow osiaga wyzsza wydajnos¢, zyskownos$¢ oraz
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osiaga niski wskaznik rotacji i absencji. Nietrudno zauwazy¢, ze stworzenie jednej de-
finicji okreslajacej zaangazowanie pracownikow od lat przysparza wielu probleméw.
Dodatkowym problemem jest unikatowos¢ kultury organizacyjnej czy strategii per-
sonalnej kazdego podmiotu gospodarczego, wptywajacych na to, ze w kazdym przed-
sigbiorstwie nieco inne postawy czy zachowania beda okreslaly zaangazowanego
pracownika. Faktem jest jednak to, Zze posiadanie zaangazowanych pracownikow
mozna okresli¢ jako kluczowy czynnik sukcesu przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym
dzialy personalne powinny wdrozy¢ narzedzia monitorujace poziom zaangazowania
pracownikow, a w swych strategiach personalnych uwzgledni¢ dziatania majace na
celu wzrost zaangazowania zatrudnionych.

2. Wplyw zaangazowania pracownikow na przedsi¢biorstwo
oraz istota badania zaangazowania pracownikéow

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonymi przez Corporate Leadership Co-
uncil ok. 13% pracownikéw to osoby niezaangazowane, ktore cztery razy szybciej niz
przecigtni pracownicy sa sklonne opusci¢ organizacj¢ i wnosza minimalny wktadu w
swoja codzienng pracg. 76% to pracownicy okreslani jako agnostycy, czyli osoby,
ktorych cheé pozostania w organizacji ulega cz¢stym zmianom. Agnostycy angazuja
si¢ w pracg, lecz tylko w zadania, ktore naleza do ich obowiazkdéw. Jak pokazuje
rys. 1, ok. 20% agnostykow to osoby raczej niezaangazowane, 29% to osoby majace
do pracy stosunek ambiwalentny i 27% to pracownicy raczej zaangazowani. Jedynie
11% zatrudnionych z przeszio pigcdziesigciu tysigcy badanych to pracownicy wy-
soce zaangazowani, ktorzy stale poszukuja sposobow na lepsze wykonywanie swo-
jej pracy [2, s. 7-15]. Podsumowujac wyniki badan otrzymane przez CLC, a takze
wyniki instytutu Gallupa, mozna stwierdzi¢, ze ok. 11-30% pracownikow to osoby za-
angazowane w swoja pracg. Niezwykle ciekawe jest to, czy przynaleznos$¢ pracow-
nika do grupy osob zaangazowanych zalezy od wieku, wyksztalcenia, stazu pracy, a
takze od kraju pochodzenia. Druga réwnie istotna kwestia to wptyw zaangazowania
pracownikoéw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa.

- ——
20%

1%

T
|
|
|
|
|

13% |

|

|
|
|
29% | 7%
|
|
]

Pracownicy AGNOSTYCY Pracownicy
niezaangazowani Zaangazowani

Rys. 1. Procent zaangazowanych pracownikow w przedsigbiorstwach

Zrédlo: [2, s. 7].
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Analizujac kwestie wieku, zauwaza sig, ze zaangazowanie jest niskie wsrod pra-
cownikow, ktorych wiek ksztaltuje si¢ migdzy 41 a 45 rokiem zycia. Mtodzi pra-
cownicy chetniej angazuja si¢ w zmiany przeprowadzane w przedsigbiorstwie [16,
s. 246]. Zaangazowanie maleje wigc wraz z wydluzaniem si¢ stazu pracy. Wynagro-
dzenie ma jedynie niewielki wptyw na poziom zaangazowania pracownikow. Wazne
jest rtobwniez to, ze wzrost zaangazowania przyspiesza i utatwia przeprowadzenie
zmian w przedsigbiorstwie. Poprawie ulega komunikacja, a pracownicy z wlasnej
inicjatywy zglaszaja propozycje przemian (tab. 3). Badania, cho¢ przeprowadzone z
uzyciem roéznych narzedzi, pokazuja roznice narodowe w poziomie zaangazowania.
Okazuje sig, ze pracownicy ze Stanow Zjednoczonych, z Meksyku oraz Brazylii sa
najbardziej zaangazowanymi pracownikami, natomiast najmniej zaangazowanymi
sa pracownicy z Indii, Japonii, Francji, Wielkiej Brytanii czy Singapuru [6, s. 27].

Tabela 3. Efekty wysokiego zaangazowania pracownikow

Procent respondentow
Skutki zaangazowania zauwazajacych skutek
zaangazowania

Praca

o lepsza jakos¢ 66,2

o wigksze zorientowanie na klienta 53,1

e wysoka produktywnos¢ 40,3
Pracownicy

o wigksza che¢ przeprowadzenia zmian 49,7

¢ szybsza akceptacja zmian 44,5

e pracownicy szybciej si¢ ucza 25,2
Organizacja

e poprawa komunikacji 51,4

e zmniejszona absencja chorobowa 40,3

¢ wigksza liczba nowych pomystow zglaszanych przez pracownikow 34,5

e wiedza i umiejgtnosci pozostaja w organizacji 33,4

o wicksza skuteczno$¢ zmian 29,3

o wigksza zyskownos¢ 15,9

o wigksza wewngtrzna mobilizacja 14,5

e inne 0,7

Zrédlo: [8, s. 247].

Najwigcej trudnosci przysparza udowodnienie wptywu zaangazowania na wy-
niki finansowe przedsigbiorstwa. Na wysokie wyniki finansowe moze wplywac bar-
dzo wiele czynnikow, tj.: dobra koniunktura w branzy, unikatowosci oferowanych
dobr i ushug, niska cena, wysoka jakosc¢, na ktore zaangazowany pracownik nie ma
bezposredniego wptywu. Udowodniono jednak, ze wraz ze wzrostem zaangazowa-
nia pracownikéw ros$nie zadowolenie klientow z ustug i produktéw oferowanych
przez dany podmiot. Wedtug badan przeprowadzonych przez globalng firmg doradcza
Towers Perrin pigcioprocentowy wzrost zaangazowania powoduje wzrost marzy ope-
racyjnej 0 0,7% [16, s. 7].
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Doradcy personalni, ktérych znaczenie na obecnym rynku ustug konsultingo-
wych znacznie wzrasta, zalecaja przeprowadzanie badania zaangazowania co naj-
mniej raz w roku [14, s. 13]. Badanie opinii pracownikéw, a do tego typu badan
nalezy badanie zaangazowania, moze by¢ jednak:

e badaniem regularnym, przeprowadzonym cyklicznie jako instrument monitoro-
wania w ramach stosowanego audytu personalnego;

e badaniem sporadycznym, przeprowadzanym w celu oceny waznego wydarzenia
z punktu widzenia zatrudnionych, np. po zakonczeniu procesu redukcji zatrud-
nienia, po fuzji przedsigbiorstw lub po wdrozeniu nowego systemu wynagradza-
nia [9, s. 427].

Niewatpliwymi zaletami badania zaangazowania jest to, ze:

e badanie to skuteczny sposob komunikowania o celach, pomystach i sposobie
dziatania po wdrozeniu zmian;

e badanie pozwoli na oszacowanie postaw pracownikoéw i poziomu ich wiedzy na
temat aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa;

e audyt zaangazowania zdiagnozuje kluczowe problemy i bariery w implementa-
cji ulepszen [1, s. 7].

Dodatkowo argumentem przemawiajacym za istotnoscia badania opinii pracow-
nikdw jest fakt iz ponad 50% pracodawcow w Szwecji, Japonii, Singapurze, Stanach
Zjednoczonych, Brazylii, Australii, Kanadzie, Wielkiej Brytanii i Irlandii regularnie
prowadzi badania tego typu. Mniej popularne, lecz rowniez stosowane, sa tego typu
badania w Niemczech, Meksyku, Chinach i we Francji [12, s. 48].

3. Przeglad kwestionariuszy stosowanych do badania
zaangazowania pracownikow

Pod pojeciem badania zaangazowania kryje si¢ czesto badanie komunikacji we-
wnetrznej, satysfakcji z pracy, wspotpracy w zespole, samooceny pracownika czy lo-
jalnosci wobec obecnego pracodawcy. Mnogos¢ definicji zaangazowania sugeruje, ze
liczba narzedzi do pomiaru tego zjawiska jest rownie trudna do okreslenia. Badanie
zaangazowania polega najcze$ciej na prowadzeniu ankiet wéréd pracownikow da-
nego przedsigbiorstwa. Ankiety uzywane w badaniach sa tworzone przez dziaty per-
sonalne i przedsigbiorstwa doradcze, przede wszystkim po to, by dostosowaé pytania
do specyfiki przedsigbiorstwa (np. branzy, kultury). Innymi narzedziami stosowa-
nymi w badaniach omawianej problematyki kadrowej sa: wywiady indywidualne lub
grupowe (czesto stosowane w malych przedsigbiorstwach), obserwacje czy analizy
danych zewngtrznych (np. dokonywanie porownan danych dotyczacych zaan-
gazowania i satysfakcji z pracy prowadzonych przez rozne o$rodki badawcze). Pra-
widlowa konstrukcja narzedzi badawczych gwarantuje uzyskanie wlasciwych
informacji o potrzebach pracownikow, sposobie, w jaki postrzegaja oni swoje miejsce
i role w organizacji, oraz o mozliwosci usprawnien (innowacji, zmian) pracy na ich
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stanowisku 1 nie tylko. Badanie zaangazowania pracownikow stato si¢ jedna z naj-
bardziej popularnych ustug oferowanych przez przedsigbiorstwa doradcze zarowno
w Stanach Zjednoczonych, Europie, jak i w Polsce. Niemozliwe jest jednak prze-
prowadzenie skutecznego badania bez wspdlpracy firmy doradczej z komorka per-
sonalng danego przedsigbiorstwa. Poczatkowy etap badania, w ktérym to prowadzone
sa rozmowy z dzialem personalnym, pozwoli na okreslenie czynnikoéw zaangazowa-
nia istotnych dla danego przedsigbiorstwa (spdjnych ze strategia calego podmiotu).
W ten sposob tworzone sa pytania, ktore zostang zadane pracownikom danego przed-
sigbiorstwa w ankiecie. Dodatkowo zewngtrzni doradcy personalni w ramach §wiad-
czonej ustugi udostepnia narzedzia stosowane przez nich do badania zaangazowania
innych klientow. Profesjonalny dziat personalny, by wiasciwie skonstruowa¢ wiasne
narzegdzie, powinien zapozna¢ si¢ z narz¢dziami stosowanymi przez instytucje ba-
dawcze. W dalszej czesci tekstu przedstawiono przyktady kwestionariuszy stosowa-
nych przez instytucje doradcze w r6éznych podmiotach gospodarczych w rdéznych
krajach na $wiecie.

Zaangazowanie ok. 4,9 miliona pracownikow w przeszto 380 organizacjach z
37 krajow na §wiecie zostalo zbadane przez Instytut Gallupa (rok 2001) za pomoca me-
tody Q12 (tab. 4). Metoda ta to zestaw dwunastu pytan dotyczacych przede wszystkich
mozliwosci rozwoju danego pracownika. Wyniki badan pokazaty, ze jedynie 28% pra-
cownikoéw badanych podmiotéw to pracownicy zaangazowani [15, s. 21-23].

Tabela 4. Metoda Q12 stworzona i wykorzystywana przez Instytut Gallupa

Zatozenia do metody Pytania stosowane w badaniu Q12

Badanie pozwala na przyporzadkowanie | Q1. Czy wiesz czego oczekuje si¢ od Ciebie w pracy?
pracownika do jednej z trzech grup: Q2. Czy posiadasz materialy i wyposazenie (zasoby) nie-
e pracownik zaangazowany — lojalny, zbedne do wykonania swojej pracy?

produktywny, pracujacy z pasja,| Q3. Czy w codziennej pracy masz mozliwo$é wykony-

wdrazajacy innowacje i zadowolony wania tego, w czym jeste$ najlepszy?

Ze swojej pracy Q4. Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni otrzymates po-
e pracownik niezaangazowany — moze chwalg lub nagrodg za dobrze wykonang pracg?

by¢ produktywny, lecz nie czuje si¢| Q5. Czy twoj przetozony lub kto$ z pracy przejawia

wobec firmy zobowigzany wobec tego troske o ciebie jako osobg?

moze zmieni¢ pracodawcg, gdy tylko | Q6. Czy jest kto$ w pracy, kto docenia twodj rozwoj?

bedzie ku temu okazja Q7. Czy twoja opinia liczy si¢ w pracy?
o pracownik aktywnie niezaangazowany | Q8. Czy misja lub cel twojej organizacji wskazuja na to,

— pracownik zirytowany, ciagle w ztym ze wykonujesz wazna pracg?

humorze, otwarcie pokazuje swoje nie- | Q9. Czy twoi wspotpracownicy sa zaangazowani w wy-

zadowolenie i czgsto zmienia praco- konywanie pracy o wysokiej jakosci?

dawcow Q10. Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy?

Q11. Czy w ciagu ostatnich sze$ciu miesigcy kto$ w pracy
rozmawial z toba na temat twojego postgpu?
Q12. Czy w ostatnim roku miate§ mozliwo$¢ nauczenia si¢
czego$ nowego i rozwoju?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [15].

W roku 2004 ponad 50 tys. pracownikdéw z ok. 60 organizacji dziatajacych w
przeszto 30 krajach na §wiecie zostato poddanych badaniu zaangazowania przez Cor-
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porate Leadership Council (CLC) — organizacj¢ zajmujacg si¢ badaniami z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Narzedzie stosowane przez CLC to ankieta sktada-
jaca sig z 47 pytan, mierzaca emocjonalne i racjonalne zaangazowanie w codzienna
prace, che¢ pozostania w przedsigbiorstwie oraz dobrowolny wysilek na rzecz orga-
nizacji (przyktadowe pytania stosowane w tym badaniu przedstawia tab. 5. Model
stworzony przez CLC wyr6znia 300 potencjalnych poziomoéw zaangazowania, kto-
rych interpretacja pozwala na zidentyfikowanie najlepszych sposoboéw zwigkszania

zaangazowania stosowanych przez pracodawcow.

Tabela 5. Przyktadowe pytania stosowane w badaniu zaangazowania
przez Corporate Leadership Council

Zaangazowanie
emocjonalne

Zaangazowanie
racjonalne

Dobrowolny wysitek

Che¢ pozostania
W organizacji

e Wierz¢g w sens mojej
codziennej pracy

oo

Nie Calkowicie

zgadzam si¢ sig¢ zgadzam

e Jestem dumny z pracy
dla mojego przedsig-
biorstwa

oo o]

Nie Catkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

e Najlepszym sposobem
na doskonalenie
moich umiejgtnosci
jest praca z moim
obecnym zespotem

oo

Nie Calkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

¢ Najlepszym sposobem
na rozwinigcie mojej
kariery jest pozostanie
w obecnym przedsig-

o Stale staram si¢ poma-
ga¢ innym, ktorzy sa
zbyt obciazeni praca

Oood o

Nie Calkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

e Sa dni, w ktorych nie
poswigcam wiele wy-
sitku mojej pracy

oo

Nie Catkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

e Aktywnie poszukuje
pracy w innej organi-
zacji

HpEEEE Ny .

Nie Catkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

e Chcg znalezé nowa
pracg w ciagu naj-
blizszego roku

HpEEEEEgNEN

Nie Catkowicie
zgadzam si¢ si¢ zgadzam

o Chetnie pracujg z| biorstwie
moim zespolem
P 000000
)00 Nie Catkowicie
Nie Catkowicie | zgadzam si¢ sig zgadzam

zgadzam si¢ si¢ zgadzam

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [2, s. 4].

Odmienne podejscie do badania zaangazowania stosuje firma Pricewaterhouse-
Coopers, ktora wykorzystuje migdzy innymi takie wskazniki, jak: wskaznik odej§¢
(inicjowanych przez pracownikow), liczba godzin szkolen w przeliczeniu na peten
etat (FTE?®), procent wynagrodzenia zalezny od wynikéw czy liczba skarg zgtasza-
nych przez pracownikéw swoim przetozonym [10, s. 26-28]. Wymienione mierniki
maja na celu zbadanie czterech wymiaréw organizacyjnego zaangazowania, ktorymi
sa: czas poswigcony przez zatrudnionych na praceg, poziom i rodzaj wynikow pracy
w poréwnaniu z wynagrodzeniem pracownikow, postawa pracownikow w stosunku
do produktéw i ustug oferowanych przez ich przedsigbiorstwa (innowacyjne po-
mysty) i lojalno$¢ pracownika wobec pracodawcy.

3 FTE (Full Time Equivalent) — przeliczenie na pefen etat. Wskaznik FTE rowny 1 oznacza, ze
mamy do czynienia z pracownikiem zatrudnionym na peten etat (w Polsce jest to 8 h). Analogicznie
wskaznik FTE réwny 0,5 oznacza pracownika zatrudnionego na pot etatu (w Polsce na 4 h).
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Ciekawe badania sprawdzajace wzajemny wplyw satysfakcji z pracy i zaan-
gazowania w prace dla danej organizacji przeprowadzit w roku 2006 Rayton [11,
s. 139-154]. W badaniach (cho¢ przeprowadzonych na mato reprezentatywnej grupie
363 pracownikéw) wykazano, ze dobra wspotpraca w grupie i jasne oczekiwania w
stosunku do pracownika zwigkszaja jego zaangazowanie w prace, lecz nie wptywaja
na satysfakcje z pracy. Wsparcie ze strony menedzera, a takze mozliwo$ci rozwoju
kariery zawodowe;j to czynniki, ktore powoduja wzrost satysfakcji z pracy. Satys-
fakcja z pracy jest dowodem na to, ze pracownik lubi swoja pracg, natomiast zaan-
gazowanie to dowadd na to, jak intensywnie pracownik dziala, by poprawi¢ swoje
wyniki pracy. Oprocz typowych dla badania zaangazowania pytan dotyczacych lo-
jalnosci i zadowolenia z pracy tworcy ankiety pytali respondentow migdzy innymi o
wspotprace w grupie, o wynagrodzenie i 0 mozliwosci rozwoju (tab. 6).

Tabela 6. Kwestionariusz badajacy opini¢ pracownikow wedlug Raytona

Gléwny obszar badan| Przyktadowe pytania
Zaangazowanie e Czujg¢ si¢ dumny, méwiac innym, gdzie pracujg
W prace e Jestem lojalny wobec < nazwa firmy>

e Podzielam warto$ci < nazwa firmy>

Satysfakcja z pracy | e Jak bardzo jestes zadowolony z osiagnigé w pracy?
e Jak bardzo jeste$ zadowolony z wplywu, jaki masz na swoja pracg?

Wynagrodzenie e Jak bardzo jestes zadowolony z wynagrodzenia?
e Jak bardzo jestes zadowolony z wynagrodzenia, poréwnujac jego poziom z wyna-
grodzeniem innym wspdtpracownikow?

Mozliwosci rozwoju | @ Uwazasz, ze w twoim obecnym miejscu pracy istnieja mozliwosci rozwoju twojej
kariery? (odpowiedz ,,tak” lub ,,nie” )

Autonomia o Jak czgsto jeste$ pytany przez menedzera o przysztosciowe plany dotyczace two-
jego miejsca pracy?

o Jak czgsto jestes pytany przez menedzera o twoja opini¢ na temat zmian w wyko-
nywanej pracy?

o Jak czgsto jestes pytany przez menadzera o twoja opini¢ na temat wynagrodzen?

o Jak czgsto jeste$ pytany przez menedzera o twoja opini¢ na temat warunkoéw BHP
w pracy?

Rutyna e Czy pracodawca robi wszystko, by uczyni¢ pracg interesujacg i réznorodna?

Wsparcie ze strony | e Jak dobrze menedzerowie dbajg o informowanie pracownikoéw na temat poten-
zarzadu cjalnych zmian?

e Jak dobrze pracownicy przekazuja swoja wiedzg i doswiadczenie?

e Jak skuteczna jest kooperacja menedzeréw liniowych z poszczegélnymi ze-

spotami?
Praca w grupie e Jak dobra jest wspolpraca pomigdzy kolegami z grup projektowych czy dziatow?
Obciazenia praca o Liczba godzin nadliczbowych przepracowanych przez ciebie w ciagu miesiaca

(liczba nadgodzin)

Rownowaga migdzy | e Jak bardzo pracodawca stara sig, bys mogt zadbaé rowniez o swoje zycie prywatne?
zyciem zawodowym
i osobistym

Rola pracownika e Bardzo obawiam sig tego, jak mogg sig przyczyni¢ do osiagania przez moja firme
W organizacji jej celow biznesowych (odpowiedz ,,tak” lub ,,nie”)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [11, s. 143-146].
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Przedstawione przyktady narzedzi stuzacych do badania zaangazowania poka-
Zuja, ze niemalze kazde z nich inaczej okresla zaangazowanego pracownika. Rdznica
nie dotyczy jedynie liczby i sposobu zadawania pytan, lecz przede wszystkim od-
miennosci ich tresci. Najogdlniej zaangazowanego pracownika okreslono jako osobg
zadowolong ze swojej pracy i chetna do podjecia dodatkowego wysitku na rzecz
zmian i ulepszen. Niemniej jednak réznie pytano o te kwestie. Zaprezentowane na-
rzedzia pozwalaja na wyciagniecie pewnych ogélnych wskazéwek dla przedsig-
biorstw czy dziatéw personalnych stojacych przed koniecznoscia przeprowadzenia
tego typu badania. Najistotniejsze wydaje si¢ wyznaczenie obszarow, ktore sa wazne
do oceny z punktu widzenia kultury, misji czy zasad zarzadzania stosowanych w
danym podmiocie. Przyktad kategorii, ktéore moga by¢ pomocne w konstruowaniu
kwestionariusza, zawiera rys. 2.

Ludzie Praca
= farzad = Zadania
= Kierownictwo = Autonomia

= Samaoarealizacja
= Zasoby
= Procesy

= Wispdtpracownicy
= Docenianie ludzi

Wynagradzanie
ynag Mozliwosci

* Placa .
= Swiadczenia - Kariera B
= Uznanie = Szkalenia i rozwdj

Jakos¢ Zycia
=Wyarunkipracy
= Réwnowaga pomiedzy
Zyciem osobistym
i zawodowym

Praktyki organizacji
= Paoltykii praktyki
= Zarzadzanie wynikami
= Reputacja firmy

Rys. 2. Kluczowe obszary wptywajace na poziom zaangazowania pracownika

Zrodto: http://was7. hewitt.com/bestemployers/europe/poland/polish/metodologia.htm.

Bardzo istotny jest rowniez wtasciwy dobor skali ocen. Najczesciej wystepuje
wymieniana pigciostopniowa skala Likerta (1 — zdecydowanie zgadzam sig, 2 — ra-
czej zgadzam sig, 3 — nie mam zdania, 4 — raczej nie zgadzam sig, 5 — zdecydowa-
nie nie zgadzam si¢), cho¢ wielu autorow jest zdania, ze do tego typu badan powinno
si¢ wykorzystywac¢ skale parzyste, co uniemozliwi respondentom wybieranie odpo-
wiedzi neutralnych (Srodkowych, tak jak odpowiedZ numer 3 w skali Likerta). Nie po-
winno si¢ stosowac skali 10-stopniowej, poniewaz réznice migedzy poszczegdlnymi
rangami na tej skali sa bardzo niejasne. Btedem, ktorego nalezy sig ustrzec, jest takze
brak informacji zwrotnej i bierno$¢ osob przeprowadzajacych badanie. Mianowicie,
po przeprowadzonych badaniach nalezy poinformowac¢ pracownikoéw o ich wyni-
kach, a takze podja¢ dziatania majace na celu wzrost zaangazowania poszczegolnych
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e pociate daimiar _ >
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Podjeto dziatania

Rys. 3. Liczba pracownikdéw zaangazowanych w przedsigbiorstwach, w ktérych podjgto dziatanie
po przeprowadzonych badaniach i w ktérych wyniki badan zignorowano

Zrodho: [12, s. 49].

pracownikow i zespotow. Jak pokazuja badania, jedynie 76% przedsigbiorstw prze-
prowadzajacych badanie zaangazowania informuje pracownikow o jego wynikach, z
czego tylko 44% podejmuje dziatania w zwiazku z otrzymanymi wynikami. Problem
jest istotny, gdyz w organizacjach, w ktorych przeprowadzono badanie i podjgto od-
powiednie dziatanie zwigkszajace zaangazowanie zatrudnionych, az 84% pracowni-
koéw to pracownicy wysoce zaangazowani. Natomiast w przedsigbiorstwach, w
ktérych prowadzono badanie, lecz nie podjeto dziatan bedacych konieczna reakcja na
wynik ankiet, jedynie 39% pracownikow to pracownicy zaangazowani (rys. 3). Owa
45-procentowa rdéznica moze zadecydowac o sukcesie przedsigbiorstwa we wdrazaniu
strategicznych zmian i z tego wynika konieczno$¢ informowania pracownikoéw o
wynikach badan, a przede wszystkim podejmowania dzialan zmierzajacych do po-
prawy otrzymanych wynikow [12, s. 48-49].

4. Podsumowanie

Z przedstawionego przegladu kwestionariuszy mozna wnioskowac, iz nie istnieje
narzgdzie ,,najlepsze” czy ,,wlasciwe” do zbadania zaangazowania pracownikow. W
ramach strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi sensowne wydaje si¢ jednak
poszukiwanie pewnych dlugookresowych prawidtowosci w zachowaniu zorganizo-
wanych grup oséb. Jedna z tych prawidlowosci sa czynniki wplywajace na zaan-
gazowanie pracownikow przedsigbiorstwa. Budowanie zaangazowania powinno si¢
wigc sta¢ kluczowym zadaniem menedzeréw personalnych i wszystkich menedzerow
liniowych. Organizacja powinna dba¢ o wtasciwa komunikacj¢ i umozliwi¢ pracow-
nikom wptywanie na decyzje podejmowane w przedsigbiorstwie. Badanie opinii pra-
cownikow i poziomu ich zaangazowania nie wydaje si¢ jedynie chwilowa moda
kreowana przez firmy doradcze, lecz koniecznoscia stojaca przed pracodawcami, kto-



352 Anna Balcerek

rym zalezy na ciagglym doskonaleniu organizacji i uzyskaniu przewagi nad konku-
rencja. Badanie opinii pracownikow pozwoli na dopasowanie tempa, czasu i sposobu
wdrazania zmian w przedsigbiorstwie do tempa zmian w obszarze zasobow ludzkich,
czyli na zapewnienie tego, ze wraz z rozwojem przedsigbiorstwa doskonaleniu pod-
lega zarzadzanie zasobami ludzkimi. Stworzy to poczucie panowania nad zmianami,
szczegodlnie w przekonaniu pracownikow przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo moze
lepiej spetni¢ oczekiwania swych pracownikdw i pozostatych osdb zainteresowanych
jego istnieniem. Analiza poziomu zaangazowania zatrudnionych pozwoli na kontrolg
realno$ci zaplanowanych przemian. W ten sposob organizacja podnosi jakos¢ za-
rzadzania zasobami ludzkimi, zwigkszajac jednoczes$nie bufor zabezpieczajacy ja
przed opuszczeniem jej przez kluczowych pracownikow. Warto wigc stworzy¢ wilasne
narzedzie diagnozy poziomu zaangazowania, a raportowanie o nim wpisa¢ w staly
punkt spotkan z zarzadem.
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EMPLOYEE ENGAGEMENT SURVEY AS A TOOL
OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT DEVELOPMENT

Summary

Employee engagement survey is a method of increasing employees loyalty and their influence on
a company. On temporary labour market in Poland keeping employees within one organization for lon-
ger seems to be a main problem of human resources managers. The paper shows the difference between
employees satisfaction and their engagement. It also stresses how employee engagement influences on
the company performance. Moreover, the article contains a review of tools used by various organizations
to search human resources engagement. Information included in the paper might be helpful for practi-
tioners who are interested in implementing the employee engagement survey in their organization, as
well as for researchers who would like to begin their research in the subject.
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