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1. Satysfakcja pracownikow i jej znaczenie dla zaangazowania
w wykonywang praceg

W nowoczesnych organizacjach europejskich badania opinii pracownikow wpi-
suja si¢ w juz ogdlnie przyjety standard strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL). Do$¢ wspomnie¢, ze regularne i usystematyzowane mierzenie poziomu sa-
tysfakcji i motywacji pracownikow stanowi jeden z kluczowych elementéw modelu
EFQM w kryteriach poswigconych pracownikom. Nacisk ktadziony na satysfakcje,
ktora traktowana jest jako jeden z aspektow dostosowania do wymagan klientow,
wynika z przekonania, Ze wysoki poziom zadowolenia pracownikéw stanowi nie-
zbedny warunek swiadczenia przez nich ustug wysokiej jakosci.

Cho¢ zadowoleniu pracownikdéw przypisuje sig¢ obecnie kluczowe znaczenie,
trudno wciaz o jednoznaczng definicjeg satysfakcji i jednoznaczne wyjasnienie jej za-
leznosci z wysoka jakoscia wykonywania zadan. Mrowka [5, s. 2] przytacza defini-
cje okreslajaca satysfakcje jako pozytywny stosunek pracownikoéw do obowiazkow,
otoczenia pracy oraz wspotpracownikow, ktoremu towarzyszy uczucie zadowolenia.
Zaznacza jednoczes$nie, ze zadowolenie to zwiazane jest z subiektywna oceng $ro-
dowiska pracy, ktora jest uzalezniona od odczuwanej przez pracownika réznicy mieg-
dzy jego oczekiwaniami a jego odbiorem sytuacji (warunkoéw pracy, relacji z
przetozonym i wspoétpracownikami itd.).

Ten aspekt subiektywnosci stat si¢ przedmiotem wielu badan nad wptywem czyn-
nikow osobowosciowych na satysfakcje z pracy. Przytoczy¢ mozna tu chociazby ra-
port z badan Agho, Muellera i Price’a [1, s. 1007-1027]. Wykazuja oni, ze poczucie
satysfakcji jest kombinacja czynnikow zwiazanych z wykonywang praca, czynnikow
srodowiskowych oraz czynnikéw osobowosciowych (pozytywnego afektu).

Oczywiscie, pomimo wplywu indywidualnych cech pracownikéw na ich poczu-
cie zadowolenia z pracy, niezaprzeczalny jest fakt, ze przedsigbiorstwa rdznia si¢ od
siebie przecigtnym poczuciem zadowolenia swoich pracownikow i ze ten przecigtny
poziom satysfakcji w organizacji wplywa na jej wyniki biznesowe. Armstrong [2,
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s. 72] przytacza badania przeprowadzone przez Instytut Psychologii Pracy na Uni-
wersytecie Sheffield, ktore wykazaty, ze odczuwana przez pracownikow satysfakcja
z pracy w 5% wyjasnia réznicg¢ migdzy przedsigbiorstwami w rentownosci i w 16%
— r6znicg w produktywnosci. Praktyczne znaczenie monitorowania i utrzymywania
wysokiego poziomu satysfakcji pracownikow wykazatly takze badania J.K. Hartera,
F.L. Schmidta i T.L. Hayesa [4, s. 268-279]. Badacze przeprowadzili metaanalizg za-
lezno$ci pomigdzy satystfakcja pracownikow, zaangazowaniem pracownikéw a wy-
nikami biznesowymi organizacji osigganymi przez poszczeg6lne jednostki
biznesowe, mierzonymi przez satysfakcje klientow, produktywnos¢, generowane
zyski, fluktuacje pracownikow oraz wypadkowos¢. Wyniki wykazaty istotna pozy-
tywna korelacjg pomigdzy analizowanymi zmiennymi. Badanie sugeruje, Ze zmiany
w zakresie praktyk zarzadzania prowadzace do zwigkszenia satysfakcji pracowni-
koéw moga jednoczesnie zwigkszy¢ efektywnos¢ jednostek biznesowych, wlaczajac
w to generowane zyski.

Podejmowanych bylo wiele prob teoretycznego wyjasnienia powiazan migdzy
poczuciem satysfakcji z pracy a wysokim poziomem motywacji do pracy. Do opisu
tej zalezno$ci wykorzystywany jest czgsto klasyczny model hierarchii potrzeb Ma-
slowa. Wedtug jego teorii ludzie daza do zaspokojenia pigciu kategorii potrzeb: po-
trzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa, szacunku oraz przynaleznos$ci i samorealizacji,
przy czym potrzeby wyzszego rzedu nabieraja sity motywujacej dopiero wowczas,
gdy zostang zaspokojone potrzeby o bardziej podstawowym charakterze [3, s. 460-
-463]. Wynikatoby z tego, ze pracownicy bgda zaspokajac potrzeby wyzszego rzgdu
wymagajace wigkszego zaangazowania, a przez to w wigkszej mierze przyczyniajace
si¢ do osiagnigcia celow przedsigbiorstwa dopiero wowczas, gdy zaspokojone zo-
stang ich podstawowe potrzeby, takie jak odpowiednia ptaca i srodowisko pracy, po-
czucie stabilnosci pracy czy nawet poczucie przynaleznosci do zespotu. Teoria ta,
cho¢ zyskata duza popularnos¢, bylta czgsto krytykowana, pojawiaty si¢ migdzy in-
nymi glosy, ze rézne typy potrzeb pojawiac si¢ moga rownoczesnie i ze hierarchia po-
trzeb jest uwarunkowana kulturowo.

Alternatywna koncepcj¢ zaproponowat Herzberg. Na podstawie prowadzonych
badan przedstawil dwuczynnikowa teori¢ motywacji, zgodnie z ktora za zadowole-
nie i niezadowolenie pracownikow odpowiedzialne sa dwie odrgbne grupy czynnikow
[3,s. 465-467]. Zgodnie z pogladami Herzberga czynniki zwiazane ze srodowiskiem
pracy, ktore nazywat on czynnikami higieny psychicznej, moga zosta¢ zapewnione
przez pracodawce jedynie wowczas, gdy zatrudnieni nie b¢da odczuwaé niezadowo-
lenia z pracy. Aby jednak czuli oni satysfakcje z wykonywanej pracy, konieczne jest
zaspokojenie potrzeb zwiazanych z sama tre$cia pracy. Te druga kategorig potrzeb
Herzberg nazwat czynnikami motywacji. Efektywna strategia zarzadzania wyma-
gataby w tym ujgciu przywiazywania wagi zarowno do warunkow pracy, jak i spo-
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soboéw wyrazania pracownikom uznania, odpowiedniego sposobu delegowania zadan
czy wzbogacania tresci zadan.

Teoria Herzberga rowniez znalazta swoich przeciwnikdéw, a motywacja i jej po-
wigzania z satysfakcja ttumaczone byty w literaturze na wiele innych sposobow.
Jedna z ciekawych koncepcji przedstawili Porter i Lawler [6, s. 191-198]. Zgodnie z
ich pogladami zarowno motywacjg, jak i poczucie zadowolenia pracownikow w naj-
wigkszym stopniu warunkuja osiagni¢cia. Dobrze wykonane zadanie z jednej strony
samo w sobie wywoluje zadowolenie pracownikow, a z drugiej strony jest dla nich
zrodtem nagrod zewnetrznych. Jezeli pracownik odbiera otrzymywane nagrody jako
sprawiedliwe i atrakcyjne, jest zmotywowany do ponownego angazowania si¢ W wy-
soka jakos¢ wykonywania zadan.

Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na prowadzenie badan opinii staja przed wie-
loma dylematami. Mnogos$¢ teorii wyjasniajacych mechanizmy motywacji i satys-
fakcji pracownikéw oraz zwiazkéw migdzy tymi dwoma zjawiskami przywotuje
pytanie, o co i w jaki sposob pyta¢ w badaniach opinii, aby uzyskane informacje i
wprowadzone na ich podstawie dziatania miaty realny wptyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Przekrojowe badania moga jednocze$nie zidentyfikowac poziom
zaspokojenia wszystkich pigciu kategorii potrzeb z piramidy Maslowa, okre$li¢ po-
ziom rownowagi miedzy czynnikami higieny a czynnikami motywacji i odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy sposob nagradzania pracownikdéw organizacji ma dla nich
charakter motywujacy. Organizacja moze jednak zadecydowac si¢ rowniez na prze-
prowadzenie badania, ktorego zakres ogranicza si¢ do ogdlnego barometru nastro-
jow panujacych wsrod pracownikow. Podobnie jak cel 1 sposob prowadzenia badania
podlegaja dyskusjom w przedsigbiorstwach, tak i dyskusyjne sa zarowno mozliwy
do zaakceptowania poziom otwarto$ci przy udzielaniu informacji zwrotnych, jak roéw-
niez wizje dziatan zaradczych, ktore zostana podjete w odpowiedzi na zidentyfiko-
wane stabe strony funkcjonowania organizacji. Problemy zwiazane ze sposobem
przeprowadzania procesu w przedsigbiorstwie pokazuja, ze tylko nie sam wynik, ale
i wlasciwa polityka informacyjna oraz zaangazowanie w dalsze eksplorowanie uzys-
kanych wynikéw w trakcie spotkan z pracownikami, a takze realne wykorzystywa-
nie wynikow do planowania dzialan usprawniajacych funkcjonowania zaktadu sa
czynnikami okreslajacymi sukces badz porazke projektow badania satysfakcji w
przedsigbiorstwie.

2. Badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow
w Volkswagen Motor Polska

2.1. Opis metody

Volkswagen Motor Polska (VW MP) traktuje systematyczne badania opinii pra-
cownikow jako strategiczny element swojej polityki personalnej. Projekty kazdora-
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zowo uzgadniane sg z zarzadem firmy oraz z wyprzedzeniem sa komunikowane pra-
cownikom. Badania opinii prowadzone sa bezposrednio przez dziat personalny, a
uzyskane wyniki omawiane zarowno z kadra kierownicza, jak i z pracownikami. Na
podstawie wynikow w trakcie warsztatow tematycznych opracowywane sa plany
dziatan zaradczych, ktore wdrazane sa w kolejnym roku, a ich odbior przez pracow-
nikow monitorowany jest przez odpowiednie ankiety.

W 2007 r., po kilkuletnich do§wiadczeniach przeprowadzania wérdd zalogi mniej-
szych ankiet opinii stanowiacych barometry nastroju pracownikow, Volkswagen
Motor Polska wprowadzito nowe narzedzie mierzenia satysfakcji i zaangazowania
zatrudnionych. Glownym celem projektu byto uzyskanie wyczerpujacych opinii pra-
cownikow na temat funkcjonowania zaktadu oraz zbadanie specyficznych obszarow
problematycznych w VW MP w celu zwigkszenia poziomu zadowolenia i motywa-
cji pracownikow. Bardziej szczegodtowe cele obejmowaly uzyskanie informacji o sil-
nych i stabych stronach zaktadu z punktu widzenia pracownikow, analize¢ poziomu
identyfikacji pracownikéw z celami i filozofig przedsigbiorstwa, weryfikacje po-
ziomu motywacji pracownikow, uzyskanie informacji na temat zadowolenia pra-
cownikéw z relacji z przetozonymi, oceng potrzeby wdrazania zmian oraz stopnia
akceptacji dotychczas wprowadzanych zmian oraz poprawg istniejacych warunkow
pracy. Projekt stawial sobie réwniez za cel wytworzenie atmosfery zaufania, w kto-
rej pracownicy beda mogli swobodnie wyraza¢ swoje zdanie, oraz miat stanowi¢ na-
rzgdzie motywujace pracownikow i zwigkszajace ich poczucie wplywu na
funkcjonowanie zaktadu.

Kwestionariusz konstruowany byt za pomoca rozmoéw z pracownikami, analizy
glownych elementow polityki personalnej zaktadu oraz przy uzyciu literatury facho-
wej. Sformutowane pytania uj¢te zostaty w o§miu gtownych kategoriach tematycz-
nych. Byty to:

1. Identyfikacja z przedsigbiorstwem — ocena przedsigbiorstwa jako dobrego,
rzetelnego pracodawcy, pytania dotyczyty wizerunku zaktadu w oczach pracownikow
oraz opinii pracownikow na temat zewngtrznego (spotecznego) odbioru VW MP.

2. Komunikacja — ocena zadowolenia pracownikow z ilo$ci i jako$ci otrzymy-
wanych informacji oraz poczucia, ze moga swobodnie komunikowa¢ swoje uwagi
przetozonym; ocena przeptywu informacji w kanatach ,,géra-dot” i ,,dot-gora”.

3. Postrzeganie przelozonych — zadowolenie pracownikéw z ich relacji z bez-
posrednimi przetozonymi, ocena kompetencji kierowniczych menedzerow.

4. Motywacja — dwie kategorie pytan: ocena systemu motywacyjnego (zrozu-
miato$ci, dostosowania do indywidualnych potrzeb pracownikéw) oraz dokonana
przez pracownikow subiektywna ocena wlasnego poziomu motywacji.

5. Rozwdj pracownikéw — ocena mozliwo$ci rozwoju zawodowego w przed-
sigbiorstwie oraz satysfakcji z otrzymywanych szkolen.
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6. Relacje interpersonalne — ocena postrzegania jakosci komunikacji i
wspolpracy migdzy pracownikami oraz atmosfery panujacej w poszczegdlnych
dziatach.

7. WarunKi pracy — ocena poczucia pewnosci zatrudnienia, zadowolenia z sys-
temu wynagrodzen, organizacji pracy, klimatu organizacyjnego oraz otrzymywanych
dodatkowych swiadczen.

8. Ogolne poczucie satysfakcji — badanie ogdlnego emocjonalnego stosunku
pracownikoéw do firmy oraz ich checi zwiazania z zaktadem swojej przysztosci za-
wodowej.

Ankieta sktadata si¢ z 54 pytan. 51 z nich miato charakter zamknigty i zastoso-
wano do nich sze$ciostopniowa skale (zdecydowanie si¢ zgadzam, zgadzam sig, ra-
czej si¢ zgadzam, raczej sig nie zgadzam, nie zgadzam sig i zdecydowanie sig nie
zgadzam). Pozostate trzy pytania miaty charakter otwarty. Wszystkie kwestionariu-
sze wypetniane byty w formie papier-olowek, a pracownicy proszeni byli o udziele-
nie odpowiedzi na wszystkie pytania.

2.2. Przebieg badania

Badanie satysfakcji w VW MP bylto ztozonym, wieloetapowym procesem (zob.
rys. 1). Poprzedzaly je spotkania z zarzadem firmy oraz akcja plakatowa informujaca
pracownikow o gtownych zatozeniach oraz planowanym przebiegu projektu. Bada-
nie kwestionariuszowe zrealizowane zostalo w VW MP miedzy styczniem a lutym
2007 r. i obejmowato pracownikow wszystkich dzialow przedsigbiorstwa, wiacznie
z kadra kierownicza. Pracownicy dziatu HR rozdawali, a nastepnie zbierali od pra-
cownikow wypelione ankiety w trakcie zebran dziatowych. Dystrybucja kwestio-
nariuszy poprzedzona byta krétkim wprowadzeniem w gtowne cele i1 zalozenia
badania. Ankiety wypelniane byly anonimowo. W badaniu wyodrebniono jednak po-
szczegolne dziaty (a w przypadku pracownikow produkcyjnych — zmiany w obrgbie
dziatow) oraz dokonano segmentacji ze wzgledu na staz pracy w Volkswagen Motor
Polska, wyksztalcenie oraz charakter pracy. Podzial pracownikow ze wzgledu na
przynalezno$¢ do dziatu umozliwit wykonanie 63 odrgbnych analiz wynikow. Wyniki
ankiety zostaty przeanalizowane réwniez odrebnie dla pracownikéw administracyj-
nych oraz dla pracownikdéw z obszaru produkcji.

Ogo6lne wyniki ankiety w skali zaktadu zakomunikowane zostaty pracownikom
przez plakaty oraz artykut w gazetce zaktadowej. Kazdy przelozony otrzymat raport
zawierajacy analiz¢ wynikow swojego dzialu w zestawieniu ze zbiorczymi wynikami
obszaru produkcji badz administracji. Wyniki przedstawiono najpierw zarzadowi
VW MP, nastepnie zas, w trakcie specjalnie przygotowanego warsztatu, kadrze kie-
rowniczej firmy. Przelozeni poszczegodlnych dziatow przedstawiali z kolei wyniki
swoim grupom pracownikow i moderowali dyskusje, ktore miaty doprowadzi¢ do
wypracowania dziatan zaradczych w odpowiedzi na zidentyfikowane obszary niskiego
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Rys. 1. Przebieg procesu badania satysfakcji pracowniczej w VW MP

Zrddto: opracowanie wlasne.

zadowolenia pracownikéw. Taka procedura komunikowania wynikéw miata z jed-
nej strony zapewnic rzetelna, tatwo dostgpna informacjg calej zalodze przedsigbior-
stwa, a z drugiej strony umozliwi¢ dostep do bardziej szczegétowych informacji tylko
osobom, ktdrych te informacje bezposrednio dotyczyty (pracownicy i przetozeni po-
szczegblnych dziatow otrzymywali wyczerpujace raporty jedynie z analiza wlasnych
wynikéw). Dzigki temu mozliwe byto zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa, szcze-
golnie wiréd menedzerow, ktorzy mogli si¢ obawiaé, ze ewentualne oznaki nieza-
dowolenia wsrdod ich pracownikow moga wptywac negatywnie na ich wizerunek. Do
catoksztattu informacji dostgp otrzymata kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwem oraz
kierownictwo dzialu personalnego. Zwienczeniem prac na poziomie dziatow byt
wspolny warsztat kadry kierowniczej z zarzadem firmy, na ktorym wypracowano
dziatania zaradcze do wdrozenia w skali catego przedsigbiorstwa.

2.3. Wyniki i ich interpretacja

W przeprowadzonym badaniu kwestionariuszowym wzigto udziat 825 pracow-
nikow, czyli 76% zatogi przedsigbiorstwa. 74% os6b badanych to pracownicy pro-
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dukcyjni, a 26% — pracownicy administracyjni. Uzyskano 99% ankiet zwrotnych ze
wszystkich rozdanych kwestionariuszy, a 91% pracownikow udzielito odpowiedzi
na pytania otwarte. Taka postawa pracownikdéw zostata uznana za oznake wysokiego
poziomu zaangazowania, cho¢ brano réwniez pod uwagg to, ze na wysoki poziom
zwrotow miat wptyw fakt, ze ankiety rozdawane byly kazdemu pracownikowi oso-
biscie, a nastgpnie zbierano je w trakcie tego samego spotkania.

We wszystkich uwzglednionych kategoriach pracownicy administracyjni byli bar-
dziej zadowoleni ze swojej pracy niz pracownicy produkcyjni (zob. tab. 1). R6znice
w poziomie satysfakcji migdzy tymi grupami byly jednakze niewielkie i wahaty sig
od 1 do 4%. Zaro6wno pracownicy produkcji, jak i administracji okazali si¢ najbardziej
zadowoleni z relacji ze wspotpracownikami, a za najwigkszy obszar do rozwoju
uznali stosowany w zakladzie system motywacyjny. Pracownicy produkcyjni kry-
tycznie odniesli si¢ takze do mozliwo$ci rozwoju zawodowego. Wyniki ankiety byty
analizowane w odniesieniu do celéw zaktadowych ustalonych w oparciu na bench-
markingu z organizacjami europejskimi, ktore podobnie jak VW MP znalazty si¢ w
gronie finalistow Europejskiej Nagrody Jakosci. Wyniki w odniesieniu do celow
zaktadowych przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Wyniki badania satysfakcji pracowniczej w VW MP w odniesieniu do celow zaktadowych

Kategoria Pracownicy produkcyjni Pracownicy administracyjni
Identyfikacja z firma cel osiagnigty +1%
Komunikacja -7% -5%
Postrzeganie przetozonych -9% -5%
Motywacja -10% -8%

Rozwdj zawodowy - 10% -6,00%
Relacje interpersonalne +1% + 4%
Warunki pracy -2% cel osiagnigty
Ogolne poczucie satysfakeji -1,00% 1,00%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza danych z benchmarkingu potaczona z analiza trendéw, czyli porow-
nawcza analiza wynikow satysfakcji pracownikow z kolejnych lat, stanowi jeden z
najistotniejszych filarow analizowania sytuacji przedsigbiorstwa oraz identyfikowa-
nia koniecznych obszaré6w zmian. Przykltad analizy wynikow z wykorzystaniem
benchmarkingu i analizy trendéw przedstawia rys. 2. Porobwnywane byly odpowie-
dzi pracownikéw na teze: ,,Ogolnie jestem zadowolony ze swojej pracy w Volkswa-
gen Motor Polska”.
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Rys. 2. Ogdlne poczucie satysfakcji — zestawienie wynikéw na przestrzeni lat, benchmarking

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rysunek 1 dowodzi, ze w poréwnaniu z wykorzystanymi benchmarkami poziom
zadowolenia pracownikow VW MP jest wyzszy. Jednocze$nie mozna jednak zaob-
serwowac pewien spadek poziomu zadowolenia w analizowanych latach. Trend taki
thumaczony byl wigksza trudnoscia utrzymywania réwnie wysokiego poziomu za-
dowolenia wraz z rozwojem firmy — pracownicy wraz z uptywem czasu przyzwy-
czajaja si¢ do dobrych warunkdéw pracy i aby osiagna¢ wyjsciowy poziom
zadowolenia, potrzebne jest wprowadzanie coraz nowszych dziatan zwigkszajacych
zadowolenie zalogi. Ankieta z roku 2007 sprowokowata réwniez pytanie o to, jaki
wplyw na uzyskiwane wyniki ma sposob prowadzenia badania. W poprzednich latach
pracownicy mogli wypetnia¢ ankiety w dogodnej dla siebie chwili, a nastgpnie wrzu-
cali je do specjalnie w tym celu przygotowanej skrzynki. W ten sposob uzyskano
nizszy procent zwrotéw, a w ankiecie uczestniczyli tylko ci pracownicy, ktorzy fak-
tycznie chcieli podzieli¢ si¢ swoim opiniami na temat funkcjonowania zaktadu. W
roku 2007 przedstawiciele dziatu personalnego osobiscie zbierali wypetnione ankiety,
ktore wczesniej rozdali wszystkim obecnym w zaktadzie pracownikom. Uzyskany
w ten sposob wysoki procent zwrotow mogt wiagzac si¢ z wigkszym odsetkiem ankiet
wypetionych przez osoby, ktore nie bylty zmotywowane do udziatu w badaniu (czy
wrecz takie, ktdre odebraly nowa metodg prowadzenia ankiet jako forme nacisku). W
obliczu tych probleméw VW MP postawil sobie za cel zwigkszenie poczucia zado-
wolenia w kolejnych edycjach badania przy zachowaniu sposobu ankietowania za-
pewniajacego udzial maksymalnie wysokiego odsetka pracownikow.

Jedna z istotniejszych dla przedsigbiorstwa informacji uzyskanych na podstawie
badania satysfakcji w 2007 r. okazato si¢ wewngtrzne zréznicowanie wynikow.



Badanie satysfakcji pracownikoéw na przyktadzie... 517

Réznice w poziomie zadowolenia pojawiajace si¢ migdzy poszczegdlnymi dziatami
w kolejnych kategoriach satysfakcji (odniesienie wynikow dziatu do §redniej zaktado-
wej) byly gtownym czynnikiem pozwalajacym na wylonienie potencjatow do po-
prawy. Roznice w poziomie zadowolenia w danej kategorii migdzy pracownikami
poszczegdlnych dziatow przekraczaty w niektorych przypadkach 30%. Zaistniate
rozbieznosci thumaczone byty wieloczynnikowo: wpltyw na tak odmienng percepcje
pracy miat odmienny charakter wykonywanych zadan, odmienne kwalifikacje i staz
pracy pracownikow w obu dziatach, relacje z przelozonym (i zwiazane z nimi rézne
mozliwosci rozwoju). Wyniki omawiane byty odrgbnie dla kazdego dziatu, indywi-
dualnie opracowywane byty rowniez w tych przypadkach plany dziatan zaradczych.
Bardzo istotne r6znice w wynikach pojawialy si¢ jednak czasami takze migdzy
pracownikami z réznych zmian tego samego dziatu. Na przyktad zmiana A jednego
z dzialéw produkcyjnych wykazata ogdlny poziom satysfakcji z pracy na poziomie
46%, a zmiana B — 69%. Zwazywszy na takie same warunki pracy i zakres obo-
wiazkow dotyczacy kazdej ze zmian w obrgbie dziatow, zroznicowanie wynikow
przypisane zostato w gtdéwnej mierze wplywowi bezposrednich przetozonych.

= Pracownicy produkcyjni ® Pracownicy administracyjni

80%

60%7

40%-

20%7

0%
staz pracy do 2 lat staz pracy od 2 do 5 lat staz pracy powyzej 5 lat
Rys. 3. Zalezno$¢ migdzy stazem pracy a ogdlnym poczuciem satysfakcji z pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poddano analizie takze zaleznosci migdzy poszczegdlnymi kryteriami satysfak-
cji i motywacji a wyksztalceniem i stazem pracy pracownikow bioracych udziat w ba-
daniu. Szczegdlna uwagg przywiazywano do zaleznosci pojawiajacych si¢ w obszarze
0g6lnego poczucia satysfakcji (zob. rys. 3 1 4). Wsrod pracownikow produkcyjnych
zidentyfikowano liniowa zalezno$¢ migdzy wyksztalceniem a poczuciem satysfakcji
(korelacja na poziomie r — 0,22). Wyzsze wyksztatcenie wspotwystepuje z nizszym
zadowoleniem, a najwyzszy poziom zadowolenia wykazuja pracownicy z wy-
ksztalceniem zawodowym. Wynik ten sugeruje, ze na poczucie zadowolenia wptywa
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dostosowanie wykonywanych zadan do posiadanych kwalifikacji. Zrozumiate jest
wigc, ze osoby z wyzszym wyksztatceniem pracujace na stanowiskach produkcyj-
nych odczuwaja niezadowolenie spowodowane niedostosowaniem pracy do swoich
umiejetnosci. W tej grupie wystapita rowniez istotna statystycznie zalezno$¢ ogélnego
poziomu zadowolenia od stazu pracy (korelacja na poziomie » — 0,19). Wyzszemu
poczuciu satysfakcji sprzyja krotki staz pracy w firmie.

Pracownicy produkcyjni M Pracownicy administracyjni

80%

60%

40%

20%

0% \
wyksztatcenie zawodowe wyksztatcenie srednie wyksztalcenie wyzsze

Rys. 4. Zalezno$¢ migdzy wyksztatceniem a ogdlnym poczuciem satysfakcji z pracy

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Z kolei analiza wynikow pracownikéw administracyjnych nie wykazala za-
leznosci liniowych. Najwyzsze globalne poczucie satysfakcji wykazaty w tej grupie
osoby z krotkim stazem pracy oraz pracownicy z wyksztatceniem zawodowym. Z
najnizszym poziomem zadowolenia wspotwystepowat natomiast Sredni staz pracy
(od dwéch do pigciu lat) i srednie wyksztatcenie.

2.4. Dzialania usprawniajace podjete po analizie poziomu
satysfakcji pracownikow

Jednym z najistotniejszych, ale i najtrudniejszych etapéw badan opinii pracow-
nikow jest opracowywanie i konsekwentne wdrazanie dziatan zaradczych. Volkswa-
gen Motor Polska rozpoczat ten proces, odnoszac si¢ do zestawiania otrzymanych
wynikow analizy satysfakcji z przyjetymi celami. Poniewaz w czgéci analizowanych
kategorii przyjgte cele nie zostaly osiagnigte, a roznice siggaly nawet 10%, nastep-
stwem analiz wynikow ankiet bylo opracowanie dziatan ukierunkowanych przede
wszystkim na usprawnienie komunikacji, systemu motywacyjnego, poprawg relacji
pracownik—przetozony, zwigkszenie mozliwosci rozwoju zawodowego oraz poprawe
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warunkow pracy. Zaktadano, ze dziatania w tych obszarach wptyna takze na zwigk-
szenie ogdlnego poziomu zadowolenia z pracy.

W skali przedsigbiorstwa wprowadzono udogodnienia, ktore odpowiadaly zycze-
niom pracownikoéw pojawiajacym si¢ najczgsciej w odpowiedziach na pytania otwarte
(migdzy innymi wydluzono przerwe obiadowa dla pracownikow produkcyjnych i za-
instalowano nawiew na halach produkcyjnych). Jako nowe narzedzie motywujace
wprowadzono bonus zakladowy gwarantujacy pracownikom roczna premi¢ po-
wiazana z wynikami przedsigbiorstwa. Dziatl personalny opublikowat i wreczyt
wszystkim pracownikom dokument pn. Polityka personalna komunikujacy w wy-
czerpujacy sposob stosowane w VW MP praktyki personalne. Rozszerzony zostat
prowadzony w zaktadzie program ,,Talent”, ktéry ma stanowi¢ mozliwos$¢ rozwoju,
gtdwnie dla utalentowanych pracownikow produkcyjnych.

Wymienione dziatania sa tylko wybranymi przyktadami metod zastosowanych
w celu zwigkszenia zadowolenia w obszarach zidentyfikowanych jako wymagajace
poprawy. Zgodnie jednak z przyjeta interpretacja wynikoéw, ktora odnosita si¢ do
duzych rozbieznosci w poziomie zadowolenia pomigdzy poszczegolnymi zespotami
pracownikow, kluczowe znaczenie dla satysfakcji pracownikow poszczegoélnych
dziatéw czy zmian produkcyjnych miaty relacje z bezposrednimi przetozonymi. W
zwiazku z tym istotna rol¢ w procesie wprowadzania zmian odegralo opracowanie
strategii analizy i rozwoju umiejetnosci kierowniczych wsrdd kadry menedzerskiej
(ocena przetozonego feedback 360°, coaching menedzerski, odpowiednie szkolenia).
Zaktadano, ze rozw6j kompetencji menedzerow VW MP (sprawniejsze komuniko-
wanie si¢, wyrazanie uznania, delegowanie zadan) przyczyni si¢ do tego, ze pra-
cownicy beda bardziej pozytywnie postrzega¢ zarOwno swoja osobista relacje z
szefem, jak i system motywacyjny stosowany w przedsigbiorstwie czy tez osobiste
mozliwosci rozwoju zawodowego.

Kolejny rodzaj dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie zadowolenia i zaan-
gazowania pracownikow byt opracowywany i wdrazany w obrgbie poszczegdlnych
dzialow w zaktadzie na podstawie ustalen z warsztatow prowadzonych po zakomu-
nikowaniu pracownikom wynikoéw ankiety. Przyktadowe dziatania podj¢te na tej
ptaszczyznie to zwigkszenie czgstotliwosci zebran dzialowych, zorganizowanie szko-
lenia usprawniajacego wspotpracg w obrgbie zespotu czy wprowadzenie dodatkowej
oceny pracownika na kilka miesigcy przed ocena roczna warunkujaca wysokosc pre-
mii.

Rysunek 5 obrazuje gtdéwne plaszczyzny dziatan usprawniajacych zastosowanych
w przedsiebiorstwie po analizie poziomu satysfakcji.
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Dziatania doskonalace

w VW MP
Dziatania wypracowane
Usprawnienia w skali Rozw0j kompetencji i wdrazane w
ogolnozaktadowej kierowniczych poszczeg6lnych
jednostkach organizacyjnych

—udogodnienia w zakresie
warunkow pracy

— usprawnienie komunikacji

— wzbogacenie systemu
motywacyjnego

- ocena feedback 360°

- coaching menedzerski

— zindywidualizowane plany
szkolen

dziatania udoskonalajace
wypracowane w trakcie
warsztatow dzialowych

Rys. 5. Plaszczyzny dziatan usprawniajacych po badaniu satysfakcji w VW MP
Zrodto: opracowanie wiasne.

Dziesig¢ miesigcy po implementacji kwestionariusza satysfakcji pracowniczej
przeprowadzona zostala ankieta monitorujaca efekty wdrazanych dziatan udoskona-
lajacych. W ankiecie wzigto udzial 125 losowo wybranych pracownikow VW MP.
Ankieta sprawdzata skuteczno$¢ komunikowania oraz percepcj¢ nowych projektow
personalnych, ale badata rowniez ogdlny poziom satysfakcji z pracy. Otrzymane wy-
niki wykazaly, Ze §redni ogo6lny poziom satysfakcji wzrost wérod pracownikow pro-
dukcyjnych z 59 do 67%, a w grupie pracownikéw administracyjnych —z 61 do 71%.
Oczywiscie trend ten wymaga potwierdzenia w kolejnym wyczerpujacym badaniu
satysfakcji pracowniczej.

3. Whnioski

Wyniki przeprowadzonych w VW MP badan pokazuja, jak ztozone i wieloczyn-
nikowe sa zagadnienia zwiazane z prowadzeniem badan opinii. Aby projekt mogt sie
powies¢, organizacje od poczatku musza mie¢ §wiadomos¢, jakim doktadnie celom
przedsigbiorstwa ma on shuzy¢. Nastgpnie trzeba podja¢ wazne decyzje dotyczace
samej konstrukcji kwestionariusza — bardziej rozbudowany, uwzgledniajacy prze-
krojowe 1 wnikliwe pytania daje pracownikom wigksze pole do krytyki. Pojawiaja si¢
pytania odnoszace si¢ do sposobu przeprowadzania badania — objecie nim duzej
proby (jak 76% zalogi w VW MP) czy tez procedura umozliwiajaca naprawde lo-
sowy dobor uczestnikow badania to rozwigzania bardziej rzetelne, a takze zwigk-
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szajace prawdopodobienstwo dotarcia rdwniez do tych najbardziej niezadowolonych
(czy najmniej zmotywowanych do angazowania si¢ w zycie organizacji, w tym i w
wypehnianie ankiet) pracownikow. Na uzyskany efekt duzy wptyw ma odpowiednia,
szczegbdtowa segmentacja pozwalajaca na zidentyfikowanie waznych obszarow pro-
blemowych. Wreszcie absolutnie koniecznym elementem projektow badania opinii
jest przemyslana i konsekwentnie wdrazana polityka komunikowania wynikow 1 wy-
pracowywania dziatan zaradczych.

Przedsigbiorstwo Volkswagen Motor Polska, decydujac sig¢ na bardzo rozbudo-
wang forme ankiety satysfakcji, zaangazowanie w badanie duzej liczby pracowni-
kéw oraz na szczegblowa analize uzyskanych wynikéw, otrzymato wiele
pozytywnych sygnatow potwierdzajacych wiasciwy kierunek polityki personalne;j
przedsigbiorstwa, ale jednoczesnie skonfrontowato si¢ z obszarami, w ktorych zi-
dentyfikowany poziom zadowolenia nie odpowiadat przyjetym celom zaktadowym.
Jednak otwarto$¢ na przyjecie opinii pracownikow dotyczacych wlasciwie wszystkich
obszaréw funkcjonowania zakladu w potaczeniu z gotowoscia do wyczerpujacego
komunikowania wynikéw, z zaangazowaniem zarzadu firmy i motywacja do wpro-
wadzania zmian skutkowaty intensywnym rozwojem przedsigbiorstwa. Liczba za-
inicjowanych dziatan rozwojowych, warsztaty dziatlowe, poprawa warunkow pracy
okazaty si¢ istotnym wsparciem na drodze Volkswagen Motor Polska ku dosko-
natosci. Do§wiadczenia te pokazuja, ze odwaga w pytaniu zatogi o opini¢ tworzy uni-
kalna przestrzen do ciaglego rozwoju organizacji i budowania w niej atmosfery
zaufania.
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EMPLOYEE SATISFACTION SURVEYS ON THE EXAMPLE
OF VOLKSWAGEN MOTOR POLSKA

Summary

In the modern European organizations, the employee satisfaction surveys belong already to the
conventional standards of Human Resources Management. It is enough to mention that regular, syste-
matized analyzing of employees’ satisfaction and motivation level constitutes one of the key factors of
the EFQM Excellence Model in criteria devoted to the employees. However, despite the commonly sha-
red view, that it is valuable to know opinions of the workers about the company, enterprises that decide
to implement opinion surveys tend to face many difficulties. Answers given to the questions of ques-
tionnaires can serve as a barometer to measure the general mood of the employees, validity of the im-
plemented personnel policy, information flow in the enterprise or competence of the managerial staff.
Like the main purpose of the survey, also the acceptable level of openness by giving feedback to the em-
ployees, and views of improvement measures to be taken in response to the identified weaknesses of the
organization, are disputable.

This paper is supposed to present the approach to the process of employee satisfaction surveys
based on solutions elaborated in Volkswagen Motor Polska.
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