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1. Rola zasobéw ludzkich w doskonaleniu systemdéw zarzadzania

Przedsigbiorstwa doskonalace wdrozone przez siebie systemy zarzadzania (ja-
koscia, Srodowiskiem, bezpieczenstwemn i higieng pracy) coraz czesciej dostrzega-
ja, iz potencjal zasobéw ludzkich powinien zosta¢ ukierunkowany na systematycz-
na poprawe efektéw. Dostrzegaja one takze, ze wzrost zaangazowania personelu na
kazdym szczeblu zarzadzania pozwala na skuteczne wykorzystanie ich mozliwosci
dzialania i osiaganie celéw organizaciji [1, s. 297-301].

Zaangazowanie pracownikéw niewatpliwie ma podloze w prawidlowo prze-
prowadzonej rekrutacji. Szczegélnie istotne w tym zakresie jest jasne zdefiniowa-
nie wymagan stanowiskowych i dobdr whasciwych kandydatéw cechujacych sie
odpowiednimi kwalifikacjami, predyspozycjami oraz umotywowaniem, zwlaszcza
w zakresie rozwoju osobowosciowego i pracy zespotowej do osiagania celéw or-
ganizacji. Cele i zadania poszczegblnych pracownikéw i zespoléw powinny byc
dopasowane do celéw calej organizacji i by¢ realizacja jej wizji rozwoju.

Proces rozwoju kompetencji zatrudnionych i ocena jego efektéw powinny byé
procesem ciaglym. To wlasnie ludzie, ich wiedza i zaangazowanie s3a jednym z naj-
istotniejszych gwarantéw osiagnigcia celéw. Aby wydoby¢ entuzjazm i zaangazo-
wanie pracownika, nalezy wnikna¢ w glab jego systemu wartoéci, poznaé jego po-
trzeby — zwlaszcza te niespelnione, a tym samym dostrzec czynniki go motywujace.
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Doskonalenie kompetencji personelu stuzacych osiaganiu celéw przedsigbior-
stwa i gwarantujacych, ze firma bgdzie w stanie sprosta¢ potrzebom jej statego
rozwoju oraz potrzebom zmieniajacego si¢ rynku, zapewnia prawidlowy rozwdj
organizacji.

Istotne znaczenie w tym zakresie ma takze system motywacyjny polegajacy na
przetozeniu strategicznych celéw spétki na cele zespotéw lub pojedynczych sta-
nowisk pracy. Pomaga on skoncentrowa¢ wysitki pracownikéw na kluczowych
zadaniach, powiazaé je z najistotniejszymi celami firmy, rozwija¢ kompetencje
kierownictwa w dazeniu do osiagania celéw przedsigbiorstwa, promowac jego
przedsiebiorczos¢ i zdolno$¢ do podejmowania decyzji, wptywaé korzystnie na
wizerunek firmy jako atrakcyjnego pracodawcy, zapewnia¢ wigksze uznanie dla
pracownikéw osiagajacych najlepsze wyniki.

Waznym elementem systemu motywacyjnego sa korzysci pozaptacowe, bedace
wyrazem troski o pracownikéw:
¢ opieka medyczna w szerokim zakresie;
¢ dofinansowanie do imprez kulturalnych i sportowych;

* mozliwosc uzyskania preferencyjnych pozyczek i kredytow;
e dofinansowanie studiéw oraz szerokie, wspomniane juz mozliwosci szkolenia i
rozwoju zawodowego.

2. Rola przywédztwa w doskonaleniu systemoéw zarzadzania

Szczegdlne znaczenie w tworzeniu zaangazowania pracownikéw ma przy-
woédztwo. Moze by¢ ono okreslane na wiele sposobéw: jako umiejetnos¢ wyraza-
nia wizji, wplywania na innych w celu jej urzeczywistnienia, inspirowania do pra-
cy zespolowej, jako zachg¢canie do wspétpracy w celu realizowania wizji oraz by-
cia przyktadem dla innych w jej realizacji [3, s. 104-106].

Przewodzenie wiaze si¢ z umiejgtnosciami osobistymi, a w szczegdlny sposéb
— ze zdolnosciami komunikowania sig.

Liderzy ustalaja spéjne cele i kierunki dzialania oraz tworza wewnegtrzne sro-
dowisko organizacji. Najwyzsze kierownictwo powinno byé osobiscie zaangazo-
wane w realizacj¢ wizji i misji, rozwijanie umiejgtnosci potrzebnych do osiagania
dlugofalowego sukcesu oraz wdrazania i ciagtego doskonalenia systemu zarzadza-
nia organizacja. Musi ono réwniez wdraza¢ i wspiera¢ system wartosci dotyczacy
etyki, a takze nim kierowa¢. W pierwszym ujgciu przywddztwo traktuje si¢ jako
proces spofeczny, w ktérym jedna osoba wptywa na zachowanie si¢ innych oséb
bez uzycia przymusu. Zgodnie z drugim ujgciem, przywédca powinien mie¢ pewne
cechy osobowosciowe, pozwalajace na akceptowanie go w takiej roli i poddanie sie
jego wiadzy. Do tych cech mozna zaliczy¢: sprawiedliwo$é, zyczliwosé, zdolnosci,
kwalifikacje, wole¢ podejmowania ryzyka, wiedze techniczna, a przede wszystkim
umiejetno$¢ nawiazywania kontaktu z pracownikami.
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Skuteczny przywddca potrafi zmotywowa¢ jednostki do osiagania wynikéw lep-
szych niz byliby w stanie sami osiaga¢. Przywddztwo zaktada wiar¢ w ludzi i prze-
konanie, ze wszyscy pragna odpowiedzialnosci za wykonywana przez siebie pracg.
Skuteczni liderzy dostarczaja informacji i narzedzi swoim pracownikom, przeka-
zujac im takze uprawnienia do podejmowania decyzji.

Coraz czesciej organizacje (zwlaszcza miedzynarodowe) wypracowuja tzw.
profil przywdédztwa (leadership framework). Profil ten oparty jest na zdolnosciach i
predyspozycjach pracownikéw, takich jak:

e zapal;

* inicjatywa;

e koncentracja na zadaniach;

e zdolnosci przekonywania i zachgcania innych do podejmowania nowych zadan

(lub zwigkszenia wysitku);

zdolnosci rozwijania swoich zawodowych kwalifikacji (fachowej wiedzy),

umiejetnosci komunikacyjne (a zwlaszcza wplywania na innych ludzi i przeko-

nywénia ich do swoich racji, zdolnosci uczenia innych);

umiej¢tnosé zaproponowania praktycznych i oryginalnych rozwiazan.

3. Wykorzystanie innych podejmowanych
przez przedsigbiorstwa form rozwoju kompetencji pracownikéow
w ramach doskonalenia systeméw zarzadzania

W celu zagwarantowania kompetencji w ciagle wzrastajacych wymaganiach
rynkowych coraz wigcej firm stara si¢ zapewni¢ pracownikom staly rozwdj, nie
tylko poprzez szkolenia, ale takze poprzez inne formy doksztalcania umozliwiajace
podnoszenie kwalifikacji zawodowych, np. dostep do fachowej prasy 1 wydaw-
nictw oraz serwiséw internetowych, oraz umozliwia¢ pracownikom uczestnictwo
w konferencjach, seminariach, targach i wystawach, finansowaé lub wspétfinan-
sowac studia czy kursy zawodowe [2, s. 384-418].

Zwrécenie przez przedsigbiorstwa uwagi na doskonalenie $wiadomosci, kom-
petencji pracownikéw, motywacji oraz na przywdédztwo ma priorytetowe znaczenie
w doskonaleniu systeméw zarzadzania jakoscig, srodowiskiem oraz bezpieczen-
stwem i higieng pracy. Wymagania standardéw w zakresie zarzadzania wyraznie
wskazuja, iz organizacja, chcac osiagna¢ zalozone cele oraz pobudzaé zaangazo-
wanie i innowacyjno$¢ zasobdw ludzkich, powinna:

e okresli¢ potrzeby kompetencyjne w odniesieniu do kazdej dziatalnosci;
przeprowadza¢ skuteczny dobdr kandydatéw na odpowiednie stanowiska;
organizowac szkolenia stanowiskowe;

planowac rozwdj personelu;

okresli¢ uprawnienia i odpowiedzialnosci pracownikéw;
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o ustalac cele indywidualne i zespolowe;

zarzadza¢ dziataniami oraz oceniaC osiagane wyniki;

e prowadzi¢ otwarta, bezposrednia komunikacj¢ w celu stalego rozpoznawania
potrzeb pracownikéw;

e stwarza¢ warunki do wykazywania innowacyjnosci;

¢ zachecaé pracownikéw do zdobywania uznania i nagréd;

e wykorzystywaé¢ zadowolenie pracownikéw do podejmowania przez nich dzia-
fan samodoskonalacych.

Coraz wiegcej organizacji, doskonalac swodj system zarzadzania, nie ogranicza
sie tylko do wdrazania wymagan miedzynarodowych dokumentéw normalizacyj-
nych z zakresu zarzadzania, lecz tworzy wlasne standardy postgpowania (nazywa-
ne takze kodeksami postgpowania — code of conduct; kodeksami praktyk — code of
practice; kodeksami zgodnosci — code of compliance). Standardy te bardzo wyraz-
nie koncentrujg si¢ na formutowaniu wytycznych dotyczacych etycznego postepo-
wania, ale takze stanowia istotne wskazowki odnoszace si¢ do doskonalenia pra-
cownikéw, a przez to takze do doskonalenia organizacji.

4. Wyniki badan wlasnych

Zarysowane tendencje wystepujace w dziataniach przedsigbiorstw na rozwinig-
tych rynkach staty si¢ podstawa przeprowadzenia w naszym kraju wstepnych ba-
dan w tym zakresie.

Celem badan byla préba identyfikacji dzialan podejmowanych przez przedsig-
biorstwa w celu zwigkszania zaangazowania pracownikéw.

Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie lutego i marca 2006 r. Kwestio-
nariusze wystano do blisko 2500 podmiotéw gospodarczych, odestano 259 ankiet
(zwrotno$¢ na poziomie 10%)’

Wyniki badan (prezentowane w tab. 1-6) wyraznie wskazuja (niezaleznie od
rozpatrywanego segmentu), iz przedsigbiorstwa dzialajace w naszym kraju, chcac
zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikéw, najczgsciej koncentruja si¢ na podstawo-
wych narz¢dziach okreslajacych zdefiniowane standardy dla proceséw (wdrazajac
zrozumiate dokumenty systemowe — instrukcje, procedury — i zapewniajac organi-
zowanie obligatoryjnych szkolen stanowiskowych) oraz na poprawie warunkéw
bezpieczenstwa pracy. Nacisk na te kwestie szczeg6lnie ktada $rednie i duze pod-
mioty gospodarcze (tab. 4) oraz firmy, ktére wdrozyly systemy zarzadzania oparte
na wymaganiach standardéw w zakresie zarzadzania jako$cia, $rodowiskiem, bez-
pieczenstwem i higiena pracy. Wymagania zawarte w tych standardach traktowane
sa bowiem jako obszary priorytetowe i obligatoryjne.

"' W badanej grupie przedsigbiorstw przewazaly jednostki posiadajace wdrozony system zarza-
dzania jako$cia zgodny z wymaganiami normy mi¢dzynarodowej ISO 9001.
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Znaczny odsetek badanych przedsigbiorstw (62,16%) jako stymulujace zarza-
dzanie w zakresie wzrostu zaangazowania wprowadza mozliwos$¢ zglaszania ini-
cjatyw/pomystéw, upatrujac w tym istotny aspekt doskonalenia systemu zarzadza-
nia. Niemal tyle samo organizacji, dazac do wzrostu zaangazowania pracownikow,
wprowadza ocen¢ pracownikéw (59,46%), traktujac ja nie jako instrument zastra-
szania, lecz narz¢dzie pozwalajace na identyfikacje potencjalu poprawy oraz uza-
leznia wynagrodzenie zatrudnionych od wynikéw pracy (57,53%). Na aspekty te
zwracaja szczeg6lnie uwage organizacje o migdzynarodowym zasiggu dzialania,
podmioty z kapitalem zagranicznym (tab. 3) oraz jednostki gospodarcze, kt6re
wdrozyty systemy zgodne z wytycznymi migdzynarodowymi w zakresie systeméw
zarzadzania (tab. 6).

Niemal potowa badanych podmiotéw, stymulujac wzrost zaangazowania pra-
cownikéw, ktadzie szczegé6lny nacisk na wprowadzenie technik pozwalajacych na
zespotowe rozwiazywanie probleméw (48,65%), na podnoszenie kwalifikacji za-
trudnionych przez organizowanie fakultatywnych szkolen (48,26%) oraz na za-
pewnienie dostgpu do fachowych wydawnictw/serwiséw (47,10%). Dominuja w
tym zakresie jednostki o miedzynarodowym zasiggu dziatania oraz podmioty z
kapitatem zagranicznym (tab. 2 i 3).

Tabela 1. Dzialania podejmowane przez przedsigbiorsiwa w celu zwigkszania zaangazowania
pracownikéw (wyniki badan z 2006r. poréwnanie segmentéw w zaleznosci od sektora;
odsetki wskazan i srednie rang)

Sektor
. . . Ogétem, -
Dziatania podejmowane przez N =259 produkcyjny ustugowy
przedsigbiorstwa w celu zwigkszania - N=172 N =187
zaangazowania pracownikéw $rednia $rednia srednia
% % %o
rang rang rang
Zrozumiate dokumenty systemowe 79,54 3,94 77,33 3,84 82,76 4,13

Organizowanie obligatoryjnych szkolen 76.45 365 78.49 369 72.41 3.49
stanowiskowych ’ ’ ’ ’ ' ’
Poprawa warunkéw bezpieczeristwa pracy | 64,48 3,46 68.60 342 56,32 3,57
Mozliwo$¢ zgtaszania inicjatyw/pomy- 62.16 323 6221 318 62.07 3133
stow i ’ ’ ’ ’ T
Ocena pracownikéw 59,46 3,23 60,47 3,26 56,32 3.18
Zaleznos¢ wynagrodzenia od wynikéw

pracy 57.53 3,36 58,14 322 5747 3,56
Zespotowe rozwiagzywanie probleméw 48,65 3,67 51,16 3,74 43,68 3,53
Szkolenia fakultatywne 48,26 3,00 49,42 3,02 47,13 2,88
Zapewnienie fachowej prasy/wydaw-

; g 47,10 293 47,09 2,85 47,13 3.07
nictw/serwiséw
Wyrazanie uznania 41,70 3,37 41,28 3,39 42,53 3,32
Przyktad przetozonych 37,07 3,67 3547 3,79 41,38 3.36
Pomoc socjalna 33,20 2,72 36,05 2,77 27,59 2,58
Restrykcyjny system kar 19,69 2,24 19,19 2,55 20,69 1,67

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2. Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszania zaangazowania
pracownikéw (wyniki badafh z 2006 r. poréwnanie segmentéw w zaleznosci od zasiggu dzialania
przedsigbiorstwa; odsetki wskazan i srednie rang)

Zasigg
Dziatania podejmowane przez migdzynarodowy krajowy
przedsigbiorstwa w celu zwigkszania N=174 N=85
zaangazowania pracownikéw % $rednia % $rednia

rang rang
Zrozumiale dokumenty systemowe (instruk- 80,46 3.96 77,65 3.89
cje, procedury)
Organi_zowanie obligatoryjnych szkolen 78.16 373 72.94 3.48
stanowiskowych
Poprawa warunkéw bezpieczenstwa pracy 69,54 3,59 54,12 3,15
Mozliwos¢ zgtaszania inicjatyw/pomystéw 63,79 3,27 58,82 3.14
Ocena pracownikéw 63,22 3,26 51,76 3,16
Zaleznos¢ wynagrodzenia od wynikéw pracy 59,20 3,40 54,12 3,26
Zespolowe rozwiazywanie probleméw 52,87 3,73 40,00 3,53
Szkolenia fakultatywne 50,57 3,01 43,53 2,97
Zape_wnienie fachowej prasy/wydawnictw/ 47,70 3.02 45.88 272
serwiséw
Wyrazanie uznania 41,95 3,51 41,18 3,09
Przykiad przetozonych 39,66 3,72 31,76 3,52
Pomoc socjalna 37,36 2,68 24,71 2,86
Restrykcyjny system kar 22,99 2,38 12,94 1,73

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszania zaangaZzowania
pracownikéw (wyniki badan z 2006 r. poréwnanie segmentéw w zaleznosci od pochodzenia kapitalu
firmy; odsetki wskazan i $rednie rang)

Kapitat

Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa zagranicziy wylgeznie polski
w celu zwigkszania zaangazowania pracownikéw N= 7,3 - N= 1,86 -

% Srednia % Srednia
rang rang
Zrozumiale dokumenty systemowe (instrukcje, procedury) 79,45 4,05 79,57 3,90
Organizowanie obligatoryjnych szkolen stanowiskowych 82,19 3,65 74,19 3.66
Poprawa warunkéw bezpieczenstwa pracy 71,23 3,42 61,83 3.49
Mozliwos¢ zglaszania inicjatyw/pomystéw 76,71 3,34 56.45 317
Ocena pracownikéw 67,12 3,67 56,45 3.03
Zaleznos¢ wynagrodzenia od wynikéw pracy 72,60 3,40 51,61 3,33
Zespotowe rozwigzywanie probleméw 54,79 3,68 46,24 3,67
Szkolenia fakultatywne 57,53 2,76 44,62 3,12
Zapewnienie fachowej prasy/wydawnictw/serwiséw 46,58 2,91 47,31 2,93
Wyrazanie uznania 49,32 3,42 38.71 3,35
Przyktad przelozonych 43,84 3,84 34,41 3,58
Pomoc socjalna 35,62 2,81 32,26 2,68
Restrykcyjny system kar 20,55 1,93 19,35 2,36

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszania zaangazowania
pracownikéw (wyniki badan z 2006 r. poréwnanie segmentéw w zaleznosci od liczby zatrudnionych
pracownikéw; odsetki wskazan i $rednie rang)

Liczba pracownikéw

Dziatania podejmowane przez do 50 51-250 ponad 250
przedsigbiorstwa w celu zwigkszania N=64 N=112 N=283
zaangazowania pracownikéw % srednia % sr_edma % srednia
rang rang rang

Zrozumiate dokumenty systemowe
(instrukcje, procedury)

Organizowanie obligatoryjnych szkolen 56.25 328 8125 3.68 85.54 381
stanowiskowych ’ ’ ’ ’ ’ B
Poprawa warunkéw bezpieczefistwa pracy | 56,25 2,86 63,39 3,46 72,29 3.83
Mozliwo$¢ zglaszania inicjatyw/pomystéw | 60,94 3,54 65,18 2,97 59,04 337
Uzaleznienie wynagrodzenia od wynikéw pracy | 65,63 3,07 58,93 3,50 49,40 3,41

67,19 3,70 83,04 3,91 84,34 4.13

Ocena pracownikéw 57,81 2,97 58,93 3,20 61,45 3,47
Zespotowe rozwigzywanie probleméw 43,75 3,89 45,54 3,61 56,63 3,62
Szkolenia fakultatywne 34,38 2,32 49,11 3,00 57,83 3,31
Zape'w[neme fachowych wydawnictw/ 32,81 2,76 51.79 2.97 51.81 2.95
serwisow

Wyrazanie uznania 40,63 3,62 43,75 3,29 39,76 3.30
Przyktad przetozonych 32,81 3,52 39,29 3,50 37,35 4,00
Pomoc socjalna 28,13 2,72 39,29 2,59 28,92 2,96
Restrykcyjny system kar 21,88 1,79 21,43 2,46 15,66 2,31

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszania zaangazowania pracownikow
(wyniki badan z 2006 r. poréwnanie segmentéw w zaleznosei od obstugiwanego rynku; odsetki wskazan i srednie rang)

Firmy oferujace produkty na rynku
Dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu B2B, N =196 B2C, N=63
zwigkszania zaangazowania pracownikow % srednia o Srednia
o Y

rang rang

Zrozumiate dokumenty systemowe (instrukcje, procedury) 83,16 3,82 68,25 4,40
Organizowanie obligatoryjnych szkolen stanowiskowych 76,02 3,64 77,78 3.69
Poprawa warunkéw bezpieczenstwa pracy 65,31 3,48 61,90 341
Mozliwo$¢ zglaszania inicjatyw/pomystéw 62,24 3,19 61,90 3,36
Uzaleznienie wynagrodzenia od wynikéw pracy 57,65 3,44 57,14 3,08
Ocena pracownikéw 58,16 3,18 63,49 3,40
Zespotowe rozwiazywanie probleméw 49,49 3,58 46,03 4,00
Szkolenia fakultatywne 46,94 2,91 52,38 3,24
Zapewnienie fachowych wydawnictw/serwiséw 47,96 2,84 44,44 3,21
Wyrazanie uznania 38,78 3,45 50,79 3.19
Przyklad przetozonych 35,20 3,68 42,86 3,63
Pomoc socjalna 32,65 2,64 34,92 2,95
Restrykcyjny system kar 19,39 2,13 20,63 2.54

Zrodto: opracowanie wihasne
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Tabela 6. Dzialania podejmowane przez przedsi¢gbiorstwa w celu zwigkszania zaangazowania
pracownikéw (wyniki badan z 2006 r. poréwnanie segmentéw w zaleznosci od posiadanego systemu

zarzadzania; odsetki wskazan i Srednie rang)

. . . Firmy Firmy nie Firmy Firmy
Dziatania podejmowane P LT iadai iadaiace
rzez przedsicbiorstwa posiadajace posiadajace posiadajace posiadajace
P w celu zwiekszania 1SO 9001 1SO 9001 ISO 14001 PN-N/ OHSAS
yigKsza N=217 N =42 N=70 18001 N = 35
zaangazowania $rednia srednia $rednia srednia
pracownikéw % |- % % %%
rang rang rang rang
Zrozumiate dokumenty 8203 | 402 |6667| 343 |8420| 403 [9143| 419
systemowe
Organizowanie
obligatoryjnych 8203 | 368 |4762| 345 |8286| 3.88 |8286( 407
szkolen stanowiskowych
Poprawa warunkéw 6682 | 354 |5238| 300 |s000| 388 |8857| 429
bezpieczeiistwa pracy
Mozliwos¢ zglaszania 6313 | 328 |s714| 296 |[7286| 342 |7714] 352
inicjatyw/pomystéw
Zaleznos¢ wynagrodzenia 5438 | 339 | 7381 323 |s5420| 343 |s143| 36
od wynikéw pracy
Ocena pracownikéw 60,83 330 | 5238 282 |67,14| 332 |7429 3.46
Zespolowe rozwiazywanie | 4o 05| 373 |a762| 340 [s286| 381 |ess7| 392
probleméw
Szkolenia fakultatywne 50,69 3,07 35,71 2,47 60,00 340 60,00 3,52
Zapewnienie fachowych 4839 | 293 |4048( 288 [6000| 307 |60.00| 290
wydawnictw/serwiséw
Wyrazanie uznania 42,40 3.37 38,10 3,38 51,43 3,08 57.14 3,50
Przyktad przetozonych 36.41 3,68 | 40,48 359 [41,43 3,82 | 4571 3.94
Pomoc socjalna 3226 | 276 |38,10] 2,56 |[3429| 3721 42,86 | 3,33
Restrykcyjny system kar 19351 233 [2143 1,78 15,71 2.5 17,14 | 2.50

Zré6dio: opracowanie wiasne.

Tak zwany efekt przywodztwa jest jeszcze w przedsigbiorstwach dziatajacych
na naszym rynku stabo zauwazalny. Tylko ok. 40% przedsigbiorstw dostrzega w
przywoédztwie wazny aspekt stymulujacy wzrost zaangazowania personelu. Naj-
czgsciej mozna w tym zakresie dostrzec, iz firmy koncentruja si¢ na wyrazaniu
uznania oraz na stymulowaniu zaangazowania pracownikéw poprzez dawanie
przykladu przez ich przetozonych. Przyktad ten jest akcentowany przez wiedzg i
zdolnos¢ dzielenia si¢ nig z podwladnymi, postawe etyczna oraz skuteczng komu-
nikacj¢. W tym wzgledzie wyrdzniaja si¢ zdecydowanie jednostki z kapitatem za-
granicznym (tab. 3).

Tylko co trzecia organizacja przywiazuje znaczenie do zapewnienia pomocy so-
cjalnej zatrudnionym, chcac zwigkszy¢ ich zaangazowanie. Dominuja w tym zakre-
sie duze i srednie firmy z sektora produkcyjnego (tab. 1 i4). Tylko co piata firma
deklaruje, iz wywiera naciski wobec personelu poprzez restrykcyjny system kar.
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Reasumujac wyniki badan, nalezy stwierdzic, iz przedsigbiorstwa dziatajace na
naszym rynku koncentrujg si¢ jeszcze zbyt czgsto na reaktywnych narzedziach
stymulowania zaangazowania pracownikéw, co swiadczy¢ moze o relatywnie ni-
skim poziomie doskonalenia systeméw zarzadzania.
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IMPROVEMENT OF MANAGEMENT SYSTEM
THROUGH THE INCREASE OF EMPLOYEE’S COMMITMENT

Summary

The purpose of this paper is to present the results of the field research which were concentrating
on the identification of the most frequently implemented activities by companies for the commitment
of human resources to the effective improvement of management system. The results of research
indicate that the companies operated on Polish market to increase employees commitment mostly
introduced such activities like the introduction of clear system’s documents (procedures, instructions).
organizing of obligatory post-training, improvement of safety of work-conditions, possibility of ideas.
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