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Liliana Mierzwinska
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa im. prof. S. Tarnowskiego w Tarnobrzegu

KSZTALTOWANIE ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW IT W STRATEGII PERSONALNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA X

Streszczenie: W artykule, na podstawie studium przypadku, dokonano analizy czynnikow
zaangazowania iich miejsca w strategii personalnej matego przedsigbiorstwa funkcjonuja-
cego w branzy IT.

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, strategia personalna, branza IT, mate przed-
sigbiorstwo.

1. Wstep

Wspotczesne metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi sg ukierunkowane
przede wszystkim na wyzwalanie i utrzymywanie odpowiedniego poziomu zaanga-
zowania pracownikow, ktéry swiadczy o efektywnosci zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji [Bugdol 2006, s. 90]. Przyjmujac, ze warto$ci to idee warunkuja-
ce postawy, zachowania oraz decyzje podejmowane w organizacji, ktorych
urzeczywistnianie jest uzaleznione od indywidualnych motywacji, celow i potrzeb
jej cztonkow oraz otoczenia i przynosi okreslone efekty spoteczno-ekonomiczne
stanowigce rowniez wartos¢ dla organizacji — zaangazowanie niewatpliwie stanowi
warto$¢ organizacyjna, tj. wartos¢, ktora jest elementem sktadowym kapitatu spo-
teczno-organizacyjnego. Obecnos¢ wartosci organizacyjnych jest szczegodlnie wi-
doczna w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), poniewaz moga one
wptywac na ksztaltowanie zasobu ludzkiego organizacji dzieki mozliwos$ci kreacji
postaw i zachowan poprzez nastgpujace funkcje:
— motywacyjng i integrujaca pracownikdéw oraz ich dziatania wokot celow przed-
sicbiorstwa;
— kreatora warto$ci materialnych (ekonomiczng); wptyw na koszty pracy, wydaj-
nos$¢, jakose;
— kulturotworcza i ksztaltujaca poczucie tozsamosci;
— ksztaltujacg zachowania organizacyjne;
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— wspomagajaca zarzadzanie zmiang, kryzysem (por. [Stachowicz-Stanusch 2004;
Zajac 2009; Lencioni 2004]).

Realizacji wyzej wymienionych funkcji sprzyja wysoki poziom zaangazowania
organizacyjnego, rozumianego jako indywidualne zaabsorbowanie pracownika or-
ganizacjg oraz identyfikacj¢ z nig w obszarach:

— akceptacji i wiary w cele 1 warto$ci organizacji,

— checi ponoszenia wysitkéw na rzecz organizacji,

— sily pragnienia pozostania czlonkiem organizacji [Nowe kierunki..., 2008,
s. 481].

W ramach wymienionych obszar6w mozna wyr6zni¢ szczegdtowe czynniki
ksztaltujace zaangazowanie organizacyjne stanowigce element strategii personal-
nych, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in. budowanie lojalnosci, 1 zaufania wzgledem
przetozonych i pracownikow, dbatos¢ o satysfakcje z pracy, relacje interpersonal-
ne, fizyczne warunki pracy oraz zapewnienie mozliwosci rozwoju. Znajduja si¢ one
w obszarze szczegblnego zainteresowania osob odpowiedzialnych za zarzadzanie
ludZzmi w branzy IT, z uwagi na to, ze:

— rynek pracy w tej branzy cechuje niedopasowanie podazy do popytu, dlatego
istotne sg dziatania majace na celu pozyskiwanie z otoczenia zewnetrznego osdb
dysponujacych pozadang wiedzg technologiczng i odpowiednimi umiejetnoscia-
mi poprzez ksztaltowanie pozadanego wizerunku pracodawcy, a nastepnie ich
retencja poprzez ukazanie w przekonujacy sposob mozliwosci zaspokojenia po-
trzeb i oczekiwan zawodowych [Gableta, Owczarz 2007, s. 139-145],

— pracownicy IT (gléwnie programisci) posiadajg rangg pracownikow kluczo-
wych, gdyz sa tworcami wartosci dodanej przedsigbiorstw produkujacych opro-
gramowanie, stanowigc w ten sposob o pozycji konkurencyjnej swojego praco-
dawcy [Selinger 2009, s. 283],

— pracownicy IT z uwagi na specyfik¢ wykonywanej pracy oraz posiadane cechy
niezb¢dne do jej wykonania moga by¢ zaliczeni do ,,pracownikéw wiedzy”,
tj. pracownikow wyspecjalizowanych w swojej profes;ji, posiadajacych unikato-
we kompetencje, aktywnych i odpowiedzialnych, $wiadomych swojej roli i war-
tosci, co wymaga wyboru metod zarzadzania dajacych poczucie podmiotowosci
1 znaczenia w organizacji [Zarzgdzanie zasobami ludzkimi... 2008, s. 108-110].
Do innych wartosci istotnych dla tej grupy zawodowej mozna zaliczy¢ takie wy-

r6zniki atrakcyjnosci pracy, jak: niezalezno$¢, pewnos¢ zatrudnienia, wykonywanie

tworczych, interesujacych iurozmaiconych tresciowo zadan, udzial w procesach
decyzyjnych, zdobywanie nowej wiedzy oraz mozliwos¢ uczenia si¢ w kontakcie

z kompetentnymi specjalistami [Bohdziewicz 2008, s. 270]. Pomimo waznej roli

kwestii ekonomicznych w motywowaniu tej kadry hierarchia potrzeb przesuwa si¢

raczej w kierunku potrzeb wyzszego rzedu, na czele z potrzebg sukcesu i rozwoju
poczucia wlasnej wartoéci [Czerska, Rutka 2009, s. 108]. Spetnienie tych potrzeb
wymaga inwestowania w rozwdj pracownikow, zapewnienia im mozliwosci awan-
su oraz odpowiedniego poziomu warunkéw pracy, w tym komunikacji wewnetrz-
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nej i dziatalnosci socjalnej [Gableta, Owczarz 2007, s. 140]. Wymienione dziatania

wymagaja doboru metod z zakresu ZZL, ktére pozwola na realizacje wskazanych

potrzeb i oczekiwan, a jednoczesnie beda sprzyjac¢ rozwojowi zaangazowania emo-
cjonalnego i intelektualnego. Wsrdd tych metod mozna wyr6znié:

— zarzadzanie kompetencjami i rozwojem poprzez tworzenie warunkéw do do-
stepnosci, ustawiczno$ci 1 wszechstronnoséci edukacji, wymiane doswiadczen
i dzielenie si¢ wiedza,

— zarzadzanie warto$ciami, wsrod ktorych podkresla sie znaczenie partnerstwa
i otwartej komunikacji,

— zarzadzanie przez motywowanie (kluczowe warto$ci: docenianie pomystowosci,
wyroznianie najlepszych, zachgcanie do doskonalenia kompetencji),

— zarzadzanie przez partycypacj¢ (kluczowe wartosci: dostep do informacji, pra-
wo do dyskusji i publicznych sporéw, prawo do wspotdecydowania) [Morawski
2003, s. 20].

W literaturze podkresla si¢ roznice w podejsciu pracodawcow branzy IT do re-
alizacji oczekiwan informatykow w przedsigbiorstwach duzych oraz matych i $red-
nich (por. [Gableta, Owczarz 2007]), ktore wynikaja z ich sytuacji finansowej oraz
stopnia profesjonalizacji dziatan w obszarze ZZL. Jednakze zidentyfikowana w cy-
towanych opracowaniach dominacja potrzeb z zakresu motywacji wewnetrznej nad
motywacja finansowa w tej grupie zawodowej wskazuje, ze metody ukierunkowane
na wzrost zaangazowania nie wymagajace naktadow finansowych moga byc¢ z po-
wodzeniem wykorzystywane rowniez w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw
(MSP).

W $wietle powyzszego celem niniejszego opracowania jest identyfikacja czyn-
nikow determinujacych zaangazowanie pracownikow IT malego przedsigbiorstwa
oraz ocena adekwatnosci realizowanej strategii personalnej w tym obszarze.

2. Cel i metodyka badan. Charakterystyka badanego
przedsi¢biorstwa

Badania empiryczne metodg analizy studium przypadku zrealizowano za pomoca
dwoch kwestionariuszy ankietowych!: osobno dla pracownikow IT (programistow
1 administratoréw) i dla 0so6b kreujacych polityke personalng w przedsiebiorstwie.
Pozostale zastosowane metody badawcze to wywiad bezposredni z prezesem oraz
analiza dokumentow organizacyjnych, tj. regulamin wynagradzania i regulamin pre-
miowania.

Badaniem objeto 26 pracownikow IT (programistow i administratoréw wraz
ze stanowiskami kierowniczymi) oraz dwoch cztonkow zarzadu. W badanej grupie

!'W badaniach wykorzystano kwestionariusze ankietowe opracowane przez zespol badawczy
Katedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie pod kierunkiem
prof. dr hab. M. Juchnowicz [2010].
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zawodowej dominuja ludzie mtodzi, ktérych do§wiadczenie zawodowe nie przekra-
cza 5 lat (65,22% ankietowanych). Wiekszos¢ z nich (60,87%) pracuje w badanym
przedsigbiorstwie dluzej niz rok. Ponad potowa ankietowanych (56,52%) znajduje
si¢ w grupie wiekowej 25-35 lat, a 30,43% z nich nie ukonczyto 25. roku zycia. Je-
dynie 13,04% badanych miesci si¢ w grupie wickowej 36-45 lat.

W obecnej formie prawnej (spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia) przedsie-
biorstwo dziata od 2007 r., w ktérym nastgpito polaczenie spétki programistycznej
z przedsigbiorstwem handlowo-ustugowym dzialajacym w branzy IT. Obecnie fir-
ma specjalizuje si¢ w realizacji ztozonych technologicznie i organizacyjnie projek-
tow informatycznych, tworzonych na potrzeby biznesowe klientow réznych branz
z wykorzystaniem innowacyjnych systemow i rozwigzan informatycznych. Siedzi-
ba spotki miesci si¢ w Stalowej Woli w wojewddztwie podkarpackim.

Dynamiczny wzrost zatrudnienia obserwuje si¢ od 2007 r. W chwili powstania
nowego podmiotu zatrudnionych bylo 8 0s6b. Obecnie przedsigbiorstwo zatrudnia
42 osoby, z czego 26 jest zatrudnionych w dzialach IT. Przecigtne wynagrodzenie
wynosi 3643,43 zt i jest wyzsze o ok. 30% od przecigtnego wynagrodzenia w wo-
jewoddztwie podkarpackim, cho¢ nizsze od przecigtnego wynagrodzenia w branzy
IT w Polsce [Antal International, Internet]. Przedsigbiorstwo cechuje stabilno$¢ za-
trudnienia i niska fluktuacja. Pracownicy bezposrednio po trzymiesi¢gcznym okre-
sie probnym otrzymuja umowy na czas nieokreslony. Dotychczasowe odejscia byty
spowodowane na ogot przyczynami zewngtrznymi, tj. zmiang miejsca zamiesz-
kania. W okresie realizacji badan nastgpito odejscie z przyczyn ambicjonalnych,
tj. niezaspokojonych oczekiwan zwigzanych z awansem.

3. Wyniki badan

Badane przedsi¢biorstwo nie posiada sformalizowanej strategii rozwoju ani tez stra-
tegii funkcjonalnych. Zatozenia strategii personalnej maja forme przemyslen i wnio-
skow w obszarze zarzadzania ludzmi i sg wypadkowg dotychczasowych doswiad-
czen zawodowych najwyzszej kadry menedzerskiej oraz ich indywidualnych
systemow wartosci. Jednakze istnieje dokumentacja okreslajaca w sposob czastko-
wy tryb rozwigzania pewnych problemow wystepujacych w tym obszarze, tj. aktu-
alne opisy wszystkich stanowisk pracy, regulamin wynagradzania i regulamin pre-
miowania.

Pomimo braku sformalizowanej strategii rozwoju pracownicy w wigkszosci
znaja i potrafia wyjasni¢ glowne cele firmy (34,78% zdecydowanie tak, 52,17% ra-
czej tak), jak rowniez cele wykonywanej przez siebie pracy (69,57% zdecydowanie
tak, 30,43% raczej tak). Akceptuja oni warto$ci, normy, wzory zachowan i sposoby
postepowania preferowane w firmie (34,78% zdecydowanie tak, 56,52% raczej tak).
Cechujg si¢ kreatywnos$cig i innowacyjnoscia, wyrazajac cheé przedstawiania po-
mystéw i propozycji zmian, gdy widza mozliwos$¢ poprawy wynikow firmy (47,83%
zdecydowanie tak, 34,78% raczej tak). Wickszos¢ z nich (26,09% zdecydowanie tak,



Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow IT w strategii personalnej przedsigbiorstwa X 295

47,83% raczej tak) znajduje czas na rozw6j zawodowy. Ankietowani bardzo wysoko
oceniajg fizyczne (materialne) warunki swojej pracy (otoczenie, sprzet): 39,13% zde-
cydowanie tak, 43,48% raczej tak, i chetnie dzielg sie swoja wiedza (43,48% zdecy-
dowanie tak, 56,52% raczej tak), uwazajg, ze wykonywana praca stwarza im warun-
ki rozwoju, stawia przed nimi wyzwania (47,83% zdecydowanie tak, 26,09% raczej
tak) i daje mozliwo$¢ wykorzystania ich wiedzy i umiejetnosci (47,83% zdecydo-
wanie tak, 39,13% raczej tak). Ankietowani pracownicy wysoko oceniaja swobode
dzialania, pomoc wspotpracownikow i przetozonych w razie klopotow zawodowych
lub osobistych, codzienne relacje ze wspolpracownikami i w wigkszosci odczuwaja
satysfakcje z wykonywanej pracy iraczej (73,91% wskazan) nie mysla o zmianie
miejsca pracy, jakkolwiek opinie na temat wizerunku firmy na rynku pracy sa po-
dzielone (60,87% opinii na temat pozytywnego wizerunku pracodawcy). Ankieto-
wani dokonali rowniez rangowania czynnikéw zaangazowania ogélem i w badane;j
firmie. Wsrdd trzech najwazniejszych czynnikow zaangazowania wskazano:

— dla stanowisk kierowniczych: nagroda finansowa (39,13%), mozliwos¢ rozwoju
zawodowego (17,39%), atmosfera wérdd pracownikow oraz jasne kryteria oce-
ny pracownikow i jasne kryteria awansu (po 14,04% wskazan),

— dla pozostatych stanowisk: mozliwo$¢ samodzielnego dziatania (30,43%), moz-
liwo$¢ rozwoju zawodowego (17,39%), jasne kryteria oceny pracownikow i ja-
sne kryteria awansu (13,04%)

4. Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja na niejednoznaczng ocene dziatan podejmowanych w za-

kresie motywacji. Az 47,83% badanych ocenia, ze dziatania podejmowane przez

firme¢ nie motywuja do dawania z siebie wigcej, niz okresla to ich zakres obowigz-
koéw, pozostali sg odmiennego zdania. By¢ moze przyczyna sa:

— podzielone opinie na temat efektywno$ci procesoOw organizacji pracy w firmie
(52,17% opinii negatywnych),

— odczuwany deficyt mozliwos$ci udziatu w szkoleniach, ktére rozwijaja cenne dla
pracownikow umiejetnosci (47,83% raczej nie, 30,43% zdecydowanie nie) — po-
mimo ciggtego wzrostu budzetu szkoleniowego w ostatnich trzech latach,

— fakt, ze tylko niespetna 40% ankietowanych uwaza, iz ich bezposredni przetozo-
ny udziela wskazdwek odno$nie do ich kariery zawodowej, co do ktdrej niemal
wszyscy ankietowani majg wtasny plan, pomimo braku formalnych $ciezek ka-
rier,

— ograniczony stopien zrozumienia funkcjonujacego sposobu ustalania wynagro-
dzenia (26,09% raczej nie, 26,09% — zdecydowanie nie) i powigzania efektow
pracy z jego wysokoscia (39,13% raczej nie, 21,74% zdecydowanie nie), ponad
potowa ankietowanych (52,17%) uwaza, ze wynagrodzenie nie jest adekwatne
do ich wktadu pracy,
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— niska ocena pozafinansowego nagradzania indywidualnych osiggnie¢ (69,56%
negatywnych wskazan), 86,96% pracownikow wskazuje na brak pochwat,

— wyzszy poziom zaufania do decyzji podejmowanych przez bezposrednich prze-
tozonych (86,96% wskazan pozytywnych) niz do decyzji podejmowanych przez
zarzad (65,21% wskazan pozytywnych).

Zidentyfikowana luka pomigdzy potrzebami i oczekiwaniami pracownikow wa-
runkujacych zaangazowanie organizacyjne a realizowang strategia personalng wska-
zuje przede wszystkim na potrzebe podjecia krokow zmierzajacych do wigkszej
profesjonalizacji dziatan w zakresie ZZL oraz poprawy proceséw komunikacyjnych
w badanym przedsigbiorstwie. Okreslone powyzej obszary problemowe wskazuja
na potrzebe: stworzenia strategii personalnej spojnej z ogdlng strategia rozwoju,
wzrostu roli kadry menedzerskiej nizszego szczebla w jej kreowaniu, wzrostu §wia-
domosci celow strategicznych i gtownych warto$ci wsrod pracownikow, wyjasnienia
(lub modyfikacji) kryteriow ustalania poziomu statych i zmiennych kryteriow wyna-
gradzania, stosowania na szersza skale pozafinansowych bodzcow motywacyjnych,
stworzenia planu szkolen z uwzglednieniem rozwoju kompetencji migkkich uspraw-
niajacych relacje interpersonalne na wszystkich szczeblach organizacji, usprawnia-
nia procesOw organizacyjnych z uwzglednieniem sugestii i propozycji pracownikow
oraz stworzenia jasnych kryteridéw ocen pracowniczych.
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SHAPING THE ORGANIZATIONAL COMMITMENT
OF THE IT EMPLOYEES IN THE PERSONNEL STRATEGY
OF “X” ENTERPRISE

Summary: This paper performs (on the basis of case study) the analysis of the organizational
commitment factors and its place in the personnel strategy of the small enterprise in IT
sector.

Keywords: organizational commitment, small enterprise, personnel strategy, IT sector.



