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Anna Jawor-Joniewicz
Budowanie zaangazowania pracownikéw
Z uwzglednieniem zarzadzania réznorodnoscia

Uksztaltowanie wsréd pracownikéw postawy zaangazowania przynosi firmom
korzysci zwiazane ze wzrostem ich efektywnosci i innowacyjnosci. Jesli chodzi
0 motywowanie, to kluczowym wyzwaniem staje si¢ mozliwie jak najlepsze dopa-
sowanie stosowanych rozwiazan do potrzeb oséb zatrudnionych. Uwzglednienie
indywidualnych oczekiwani jest trudne do osiagniccia w przypadku firm duzych
i §rednich. Latwiejsze wydaje si¢ stworzenie oferty instrumentéw motywowania,
dostosowanych do potrzeb okreslonych grup pracownikéw. Celem artykulu jest
analiza (przeprowadzona na podstawie badan zrealizowanych przez Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych*) istniejacych zwiazkéw pomiedzy faktem przynaleznosci do
wybranej grupy os6b zatrudnionych (kobiet/mezczyzn, os6b w réznym wieku,
majacych rézne wyksztalcenie, zatrudnionych w réznych formach, piastujacych
rézne stanowiska, majacych rézny staz pracy) a preferowanymi rozwiazaniami
w ksztaltowaniu zaangazowania.

Stowa kluczowe: zaangazowanie (commitment), zarzadzanie réznorodnoscia (diversity managenent)

Tytutem wprowadzenia

W dobie wzrastajacej konkurenciji pomiedzy przedsigbiorstwami czynnikiem moga-
cym zadecydowac o osiagni¢ciu trwalej przewagi nad innymi podmiotami jest stwo-
rzenie unikalnego, oddanego zespolu pracownikéw. Unikalnego nie tylko ze wzgledu
na posiadang przez nich wiedze, czy umiejetnosci, ale takze przyjmowane przez nich
postawy, na czele z zaangazowaniem, kluczowym z punktu widzenia efektywnosci
firmy i jej innowacyjnosci. Samo pojecie ,,zaangazowanie” nie jest jednoznaczne,

* Badanie zostalo zrealizowane w ramach projektu ,,Ksztaltowanie zaangazowania pracow-
nikéw w kontekscie zarzadzania réznorodnoscia” finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum
Nauki, nr umowy UMO-2012/07/B/HS4/03008.
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mozna je rozumie¢ jako: a) oddanie dla realizacji powierzonych pracownikowi zadan
i identyfikowanie si¢ z nimi, b) wspotuczestnictwo, zaangazowanie w firme, zwigza-
ne z identyfikowaniem si¢ z jej wartoSciami i celami (commitment), c) zaangazowanie
w wykonywany zawdd oraz d) identyfikacje ze sSrodowiskiem spotecznym organizacji
(Borkowska, 2010, s. 45). Z punktu widzenia przedsigbiorstwa najistotniejsze wydaje
si¢ zaangazowanie typu a) 1 b). Specjalisci z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi,
podejmujac dziataniu stuzace jego budowaniu, moga skorzysta¢ z szeregu instrumen-
tow motywacyjnych. Ich dob6r powinien uwzgledniaé z jednej strony obowiazujaca
w firmie kulturg organizacyjna, strukture oraz strategi¢ ogdlna przedsi¢biorstwa,
z drugiej za$ — potrzeby i oczekiwania pracownikéw. W literaturze przedmiotu do-
minuje poglad, ze opracowanie uniwersalnego mechanizmu budowania zaangazo-
wania pracownikéw nie jest mozliwe. Tworcy koncepciji wysoce efektywnych syste-
moéw pracy (zwlaszeza opartych na zaangazowaniu — High Involvement Work Practices
i High Commitment Work Systems) uwazaja natomiast, ze mozliwe jest wskazanie wig-
zek praktyk ZZL silnie oddziatujacych na wzrost oddania pracownikow sprawom
firmy. J. P. Guthie (2001) zalicza do nich m.in.: wynagradzanie oparte na kompeten-
cjach, stosowanie premii grupowych, zespotows organizacje pracy, rozwoj partycy-
pacji, zachgcanie do dzielenia si¢ wiedzg oraz regularne prowadzenie badan postaw
pracowniczych. E. Lawler I1I takze podkresla wagg: szerokiego wlaczania wszystkich
zatrudnionych w procesy decyzyjne, udroznienia kanatéw komunikacyjnych i stwo-
rzenia dostegpu do zasobéw informacii o firmie oraz zasadach jej funkcjonowania,
dzielenia si¢ wiedza, a takze uzaleznienia wynagrodzen od efektéw pracy (por. Kon-
rad, 20006, s. 2). Inni badacze problematyki budowania zaangazowania do czynni-
kow wywierajacych na nie pozytywny wplyw zaliczyli takie praktyki, jak:

upelnomocnienie (ezpowerment) pracownikow;

rozwoj przywodztwa;

rozw6j komunikacji w firmie;

zwigkszanie elastycznosci;

powierzanie ambitnych zadan;

dbanie o staly rozwdj;

budowa kultury organizacyjnej wspierajacej zaangazowanie (por. Kochan, Dyer,
1993; Smith, 20006; Croston, 2008; Cook, 2008; Smythe, 2009; Federman, 2009, Kaye,
Jordan-Evans, 2012).

C. Stephenson (2000) uwaza, ze o wplywie kultury na wzrost zaangazowania pra-
cownikow moze decydowaé réznorodnosé (diversity), dialog oraz przejrzyste zasady
dziatania (discipline). Termin réznorodnos$ci odnosi si¢ w tym ujeciu z jednej strony
do samych pracownikéw, wywodzacych si¢ wielu kregéw kulturowych, posiadaja-
cych bagaz réznych zyciowych do$wiadczen (m.in. zwigzanych z wiekiem i plcia),
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z drugiej za$ — do wielo$ci form organizacji pracy. Pojecie dialogu uwzglednia dzie-
lenie si¢ wiedza, dobra komunikacje pomigdzy pracownikami z réznych komoérek
organizacyjnych firmy oraz wzajemne wspieranie w uczeniu si¢ nowych postaw
i zachowan. B. Halmjest (2011, s. 93) jest zdania, ze kultura organizacyjna wspiera-
jaca zaangazowanie powinna: poszerzac¢ wladze pracownikow, docenia¢ ich wysitek
indywidualny, zapewnia¢ otwarta komunikacje¢ 1 dostgp do informacji, gwarantowac
wigksza elastycznosé dzialania, uwypukla¢ wplyw kazdego pracownika na efekty
calej organizaciji oraz dazy¢ do szerszej integracji pracownikow z firma.

Polskie analizy metod budowania zaangazowania potwierdzily znaczenie wspo-
mnianych czynnikow, zidentyfikowanych przez badaczy zagranicznych. Wyniki ba-
dan zrealizowanych przez zespé! S. Borkowskiej wskazuja, ze wedlug pracownikdw
najwickszy wplyw na rozwdj tej postawy ma: a) docenianie przez przelozonych
ich wysitkow 1 osiagnigé, b) poszerzenie mozliwosci rozwoju, ¢) wyznaczanie am-
bitnych celow, d) usprawnienie przeplywu informacji, ) zwickszenie partycypacii
decyzyjnej, ) wspatcie ze strony bezposredniego przetozonego oraz g) uswiado-
mienie pracownikowi zwiazku jego zadan z celami firmy (Borkowska, 2010, s. 93).
Warto przy tym podkredlié, Ze odnotowano pewne réznice w ocenie wagi wspo-
mnianych czynnikéw, wynikajace z piastowanego przez respondenta stanowiska.
Z kolei badania M. Juchnowicz (2012, s. 94) wykazaly, Ze silnie zaangazowane osoby
za najskuteczniejsze motywatory uznaly m.in. wynagradzanie za efekty, mozliwosc¢
rozwoju, dobre relacje ze wspotpracownikami, partycypacje (decyzyjna i finansowa)
oraz samodzielno$¢ wyboru sposobu wykonania zadan. Mimo istnienia bogatego
wachlarza rozwigzan w budowaniu zaangazowania pracownikéw wyksztalcenie tej
postawy wsrod osob zatrudnionych pozostaje duzym wyzwaniem. Wskazujg na to
wyniki badan zaréwno $wiatowych, jak i polskich, zgodnie z ktérymi jedynie co
trzeci pracownik przejawia wysoki poziom oddania sprawom firmy (Rashid i wsp.,
2003, s. 702; Colan, 2009, s. 3; Juchnowicz, 2012, s. 84). Moze to by¢ skutek ble-
déw popetnianych w praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. zwiazanych
z nieuwzglednianiem przez kierownictwo firm potrzeb i oczekiwan réznych grup
pracownikéw (Rodgers, Hunter, 2003, s. 223). Tymczasem réznicowanie metod bu-
dowania zaangazowania przynosi wymierne korzysci.

Zarzadzanie réoznorodnoscia

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia

Profity czerpane z umiejetnego wykorzystywania potencjatu wszystkich pracowni-
kow zostaly wyeksponowane w koncepcji zarzadzania réznorodnoscia (ZR), ktore
mozna ujac jako: ,strategi¢ zarzadzania personelem opierajaca si¢ na przekonaniu,
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ze réznorodno$é personelu (wszystkie mozliwe aspekty, pod ktérych wzgledem lu-
dzie si¢ od siebie r6znia i sq do siebie podobni), jest jednym z kluczowych zasobow
organizacji, ktory w okreslonych warunkach moze sta¢ si¢ Zrédlem korzysci biz-
nesowych” (Kirton, Greene, 2005 za Gryszko, 2009, s. 5). Podejscie to od lat cie-
szy si¢ rosngcg popularnoscig w Stanach Zjednoczonych i Unii Europejskiej (UE).
Badania zrealizowane w roku 2005 wsrdd przedsigbiorstw z 25 krajow cztonkow-
skich UE wykazaly, ze w 42% objetych analiza organizacji, zrzeszonych w ramach
Europejskiego Panelu Testéw Biznesowych — EBTP, polityka zarzadzania rézno-
rodnoscig funkcjonowata od ponad 5 lat, a w kolejnych 27% wdrozono ja w ciagu
5 lat poprzedzajacych badanie. Polske pod tym wzgledem zdaje si¢ dzieli¢ jeszcze
duzy dystans od innych krajéw europejskich. Z analiz dokonanych przez Forum
Odpowiedzialnego Biznesu oraz cyklicznych badan ,,Barometr Réznorodnosci”,
realizowanych przez Konfederacje Lewiatan, wynika, ze podejécie to w mniej lub
bardziej rozbudowanej wersji stosuje okolo 20% przedsigbiorstw, a oficjalng stra-
tegie¢ ZR posiada jedynie 2% firm (Gryszko, 2009, s. 5; Lisowska, Sznajder, 2013,
s. 7-8; Lisowska, Sznajder, 2014, s. 12).

Tak male zainteresowanie zarzadzaniem réznorodnoscia moze negatywnie od-
bija¢ si¢ na skutecznosci metod ZZL. Jak wskazuja analizy polskie i zagraniczne,
rézne grupy pracownikéw (najczesciej w badaniach brano pod uwage ich wick i ptec)
preferuja bowiem nieco inne instrumenty motywowania do zaangazowania. B. Kaye
i S. Jordan-Evans (2012) zwracaja uwage na istot¢ dostosowywania metod zwigk-
szania zaangazowania do wieku zatrudnionych. Z kolei badania A. Wziatek-Stasko
(2012, s. 104-145) wykazaly, ze obok wieku czynnikiem réznicujacym sposéb oceny
skutecznosci poszczegdlnych narzedzi motywowania jest plec.

Wsréd badaczy ZZ11 ZR wzrasta popularnos$é przekonania, ze o efektach stoso-
wanych instrumentéw motywowania decyduje stopieni, w jakim sg one dopasowane
do potrzeb zatrudnionych. Petna indywidualizacja owych narzedzi jest trudna, czy
wrecz niemozliwa do osiagniecia, zwlaszcza w przedsigbiorstwach duzych i $red-
nich. Mozna natomiast pokusic¢ si¢ o wicksze dostosowanie narzedzi ksztaltowania
zaangazowania do oczekiwan wybranych grup pracownikéw. To wlasnie na tej pro-
blematyce, tj.: instrumentach motywowania, preferowanych przez osoby réznej plci,
w réznym wieku, zatrudnionych w réznych formach, majacych rézne wyksztatcenie
i staz pracy, koncentrowaly si¢ badania realizowane w Instytucie Pracy i Spraw So-
cjalnych (IPiSS). Ich gléwnym celem bylo okredlenie najbardziej skutecznych me-
tod 1 narzedzi budowy zaangazowania réznorodnych grup pracownikow. Analizom
poddane zostaly dane zebrane w trakcie badan ilosciowych i jakosciowych przepro-
wadzonych na przetomie 2014 i 2015 roku. Na ich pierwszy etap ztozyly si¢ dwa
zogniskowane wywiady grupowe (FGI) z pracownikami firm $rednich i duzych,
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w drugim natomiast zrealizowano 104 poglebione wywiady indywidualne (IDI)
z szefami dziatow ZZL oraz przeprowadzono ankietyzacje 2045 oséb zatrudnionych
w 104 $rednich i duzych przedsi¢biorstwach z branz wiedzochtonnych.

Stosowanie zarzadzania réznorodnoscia

Wyniki badan potwierdzily niedocenianie przez pracodawcoéw wagl zarzadzania
réznorodnoscia i uwzgledniania potrzeb réznych grup oséb zatrudnionych. Niemal
wszystkim szefom dziatéw ZZL juz samo zdefiniowanie tego pojecia dostarczato
duzych trudnosci. W takiej sytuacji wdrozenie konkretnych, skutecznych rozwiazan
z zakresu ZR wydaje si¢ niezwykle ambitnym wyzwaniem. Zdecydowana wigkszos$¢
badanych firm woli go nie podejmowac, niespetna 3% organizacji (2,8%) posiadato
bowiem strategic zarzadzania réznorodnoscia, opracowana w formie oficjalnego,
znanego zatrudnionym dokumentu. Cz¢$¢ pracodawcow bioracych udzial w ba-
daniu IPiSS deklarowala, ze cho¢ w ich firmach nie funkcjonuje strategia ZR, to
wdrozono pewne jej elementy. Poproszeni o ich doprecyzowanie zwykle mylili za-
rzadzanie réznorodnoscia z polityka réwnych szans w miejscu pracy, deklarujac, ze
wszystkich pracownikéw traktuja tak samo i staraja si¢ nikogo nie wyrézniad, takze
w obszarze motywowania. Badanie wykazalo powszechng wérdéd polskich specja-
listéw ds. ZZL (przede wszystkim reprezentujacych sektor firm $rednich) niezna-
jomo$¢ idei zarzadzania réznorodnoscia 1 niedocenianie wagi réznicowania instru-
mentéw motywowania z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan oséb zatrudnionych.
Informacje te w pewnym stopniu potwierdzili pracownicy objetych analiza przed-
sigbiorstw;, bioracy udzial w badaniu ankietowym. Zdaniem co drugiego sposrod
nich (53,4%) kierownictwo firmy zdaje sobie sprawe z réznorodnosci potrzeb oséb
zatrudnionych, a 15,7% jest odmiennego zdania (por. wykres 1).

Wykres 1. Moja firma zauwaza, ze pracownicy maja rézne potrzeby i oczekiwania

40,00% - 38;60%:
30,90%
30,00% -
20,00% -
14,80%
12,30%
10,00%
3.40%
0.00% . , , |
zdecydowanie zgadzam zgadzam si¢ trudno powiedzie¢ nie zgadzam si¢ zdecydowanie nie
si¢ zgadzam si¢

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Jednak poproszeni o okredlenie, czy owe zrdznicowane oczekiwania sa brane
pod uwage w procesach zarzadzania, badani byli bardziej sceptyczni. Mniej niz po-
towa pracownikéw (46,9%) deklarowala, Ze ich firmy uwzgledniaja potrzeby i ocze-
kiwania zatrudnionych. Przeciwnego zdania byto 17,6% badanych, ale az 35,6% nie
potrafito jednoznacznie ocenic, jak pod tym wzgledem wypadajq ich organizacje.

Wykres 2. Moja firma uwzglednia potrzeby i oczekiwania pracownikdw
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Informacje te moga niepokoié, zwlaszcza gdy zestawi si¢ je z opiniami pracow-
nikéw na temat oczekiwan dotyczacych budowania zaangazowania. Nieuwzglednia-
nie ich potrzeb w tym zakresie moze sprawié, ze stosowane w firmach instrumenty
motywowania beda nietrafione.

Réznorodnosc¢ potrzeb pracowniczych w zakresie motywowania
do zaangazowania

Z badan pracownikéw wynika jednoznacznie, ze wybrane grupy osob zatrudnio-
nych réznia si¢ miedzy sobg pod wzgledem preferowanych rozwigzan dotyczacych
ksztaltowania zaangazowania. Uczestnicy zogniskowanych wywiadéw grupowych
zrealizowanych przez IPiSS, wskazywali, ze jakkolwiek dla ogélu pracownikdw
istotne sa wysokos¢ wynagrodzenia i stabilnos¢ zatrudnienia, to dla kobiet kluczowe
sq takze wszelkie rozwigzania pozwalajace na godzenie zycia zawodowego 1 rodzin-
nego, dla mezczyzn za$ — przyznawanie premii zaleznych od efektéw pracy. Z kolei
odnoszac si¢ do potrzeb 0s6b reprezentujacych rézne pokolenia, badani uznali, iz
pracownicy z generacji Y (urodzeni pomiedzy 1977 a 1998 rokiem) przywiazuja
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duza wage do $wiadczen dodatkowych (mozliwosci korzystania, takze na potrzeby
prywatne, z samochodu, telefonu, laptopa) oraz oferowanych im wszelkich form
rozwoju. Niemniej istotne jest dla nich stworzenie przejrzystej Sciezki kariery zawo-
dowej oraz zapewnienie swobody w wykonywaniu zadan. Ten ostatni czynnik wraz
z mozliwoscia stalego rozwoju zawodowego ma kluczowe znaczenie dla reprezen-
tantéw pokolenia X (ktére przyszto na §wiat w latach 1965-1976). Z kolei uwaga
najstarszych pracownikéw, urodzonych pomiedzy rokiem 1946 a 1964, koncentru-
je si¢ przede wszystkim na stabilno$ci zatrudnienia oraz dostepnosci niektorych
$wiadczen dodatkowych, np. zwigzanych z opiekg zdrowotna. Istotne jest dla nich
takze (podobnie jak dla pracownikéw bedacych rodzicami) zapewnienie elastyczno-
$ci zwigzanej z czasem pracy czy formami zatrudnienia.

Analizy wypowiedzi uczestnikéw FGI wskazuja ponadto na istnienie réznic w za-
kresie preferowanych instrumentéw budowania zaangazowania pomigdzy osobami
piastujacymi rozne stanowiska. Dla pracownikéw wykonawcezych najistotniejszym
czynnikiem motywacyjnym jest bezpieczenstwo zatrudnienia. W przypadku tych
0s6b, wykonujacych relatywnie proste prace, szczegélnej wagl nabiera takze moz-
liwos¢ zastapienia uméw cywilnoprawnych dajacymi poczucie wickszej stabilnosci
umowami o pracg. Pracownicy o unikalnych kompetencjach pozwalajacych na zali-
czenie ich do grupy specjalistéw preferuja te instrumenty budowania zaangazowa-
nia, ktére pozwalaja im na dalszy rozwéj zawodowy oraz duza samodzielno$¢ prze-
jawiajacg si¢ m.in. swoboda w decydowaniu o sposobach realizacji powierzanych im
zadan. Na zaangazowanie kadry zarzadzajacej przedsigbiorstw najwickszy wplyw
maja natomiast czynniki stwarzajace im warunki do samorealizacji oraz zdefiniowa-
nie ich obowiazkéw w taki sposob, by praca byla dla nich ambitnym wyzwaniem.

Z wypowiedzi uczestnikdéw zogniskowanych wywiadéw grupowych wynika réw-
niez, iz niektére grupy pracownikow sa w rzeczywistosci polskich przedsiebiorstw
traktowane w sposob dyskryminujacy. Dotyczy to przede wszystkim oséb w wieku
przedemerytalnym oraz zatrudnionych w ramach uméw cywilnoprawnych. Maja oni
utrudniony dostep do szkolen, awansow, premii oraz przywilejéw pracowniczych.

Dane pozyskane w trakcie badan ilosciowych sa w duzym stopniu zgodne z ze-
branymi w trakcie FGI. Dla ogétu badanych pracownikéw do czynnikéw najsil-
niej oddziatujacych na zaangazowanie nalezy wysokos§¢ wynagrodzenia, wyzsza niz
$rednia dla branzy (78% wskazan), oraz pewnos¢ zatrudnienia (77%). Obok nich
istotne sg takze te zwigzane z relacjami i atmosfera panujaca w miejscu pracy (dobra
atmosfera — 77% wskazan, rowne traktowanie wszystkich pracownikow — 76%, do-
bra komunikacja w firmie — 76%). Z kolei do najwazniejszych barier utrudniajgcych
budowanie zaangazowania zatrudnionych oprécz nazbyt niskiego wynagrodzenia,
wymienianego przez zdecydowana wigkszos$¢ badanych (82%), nalezaly czynniki

ZZL(HRM)_2016_3-4(110-111)_Jawor-Joniewicz_A_39-51



46 Komunikaty z badan

pozafinansowe: niedocenianie pracownika i jego wktadu pracy przez przetozonych
(79%), zta atmosfera w firmie i1 brak wsparcia ze strony bezposredniego przelozo-
nego (po 78% wskazan). Najdotkliwsze sq one dla kobiet, reprezentantéw pokole-
nia Y i 0s6b z wyzszym wyksztalceniem.

Oceny najistotniejszych czynnikéw budujacych zaangazowanie pracownikdw
r6znily si¢ w zaleznosci od plci respondenta, jego wieku, piastowanego stanowiska
i wyksztalcenia. Najwicksze réznice pomiedzy pracownikami réznej plei odnoto-
wano w przypadku pozafinansowych instrumentéw motywowania. I tak docenianie
wysitku pracownika i wyrazenie przez przelozonego uznania ma wigksze znaczenie
dla kobiet (77% wskazanl) niz dla me¢zczyzn (69%). Podobnie jest w przypadku
zapewnienia pracownikowi mozliwosci statego rozwoju (odpowiednio 74% 1 67%
wskazan). Ten ostatni instrument motywowania bywa réznie oceniany przez pra-
cownikéw w zaleznosci od ich wyksztalcenia. Jego waga wzrasta wraz z poziomem
wyksztalcenia. Mozliwos$¢ stalego rozwoju jest wazna dla 53% pracownikoéw be-
dacych absolwentami szk6t podstawowych i zawodowych i az 77% absolwentéw
szkot wyzszych. Stosunkowo niewielkie sa réznice pomiedzy osobami z wyksztal-
ceniem podstawowym (61%) i srednim (64%) w ocenie narzedzia polegajacego na
umozliwieniu decydowania o sposobie realizacji powierzonych zadan. Pracownicy
z wyksztalceniem wyzszym wskazywali na ten instrument motywowania zdecydo-
wanie czesciej (71%). Wigksze rozbieznosci odnotowano w opiniach dotyczacych
oceny dobrej komunikacji w firmie, szczegdlnie docenianej przez osoby z wyksztal-
ceniem wyzszym (80%) i $rednim (71%) oraz w mniejszym stopniu — z podstawo-
wym i zawodowym (63%).

Analizy narzedzi motywowania z uwzglednieniem grup stanowisk pracowniczych
wykazaly stosunkowo niewielkie réznice pomiedzy preferencjami menedzerdw, spe-
cjalistow i pracownikéw wykonawcezych. Najwigksze dotyczyly udziatu w zysku fir-
my, docenianego zwlaszcza przez kadre kierownicza (70%), a rzadziej przez pracow-
nikéw wykonawczych (62%) 1 posiadajacych kompetencje specjalistyczne (59%).

Wiek pracownikow wydatnie wplywa na sposéb oceny poszczegdlnych instru-
mentéw budowania zaangazowania. Najwigksze rozpietosci odnotowano w przy-
padku przejrzystych kryteriéw wynagradzania, uznawanych za szczegélnie istotne
przez najmlodszych (do 35. r.z. — 82% wskazan) oraz najstarszych pracownikéw
(po 55. r.z. — 72%). Najmniejsza wage do tego narzedzia przywiazuja osoby z prze-
dzialu 36-45 lat. Podobnie oceniana byta premia uzalezniona od efektéw pracy,
najpopularniejsza wérdd reprezentantéw pokolenia Y (83%) oraz pracownikow
najstarszych (77%), znacznie mniej istotna za$ dla os6b majacych od 36 do 55 lat
(67,5%). Przywiazywanie duzej wagi do klarownych zasad wynagradzania i awanso-
wania oraz premiowania efektow pracy przez pracownikéw z najstarszych generacji
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moze wynikaé z zaobserwowanego w innych badaniach nieréwnego traktowania
tej grupy zatrudnionych. Jak wykazuja analizy polskie i zagraniczne, osoby star-
sze bywaja pomijane w procesie awansowania czy programach rozwoju pracow-
nikéw (Litwiniski, Sztanderska, 2010; Promoting..., 2005). By¢ moze wlasnie stad
wynika deklarowana przez nich potrzeba oparcia wynagradzania i awanséw na ja-
snych, niepozwalajacych na uznaniowo$¢ kryteriach oraz docenienia rzeczywistego
wktadu pracy. Poczucie, Ze pozycja pracownika w firmie ma zwiazek jedynie z jego
kompetencjami i osiaganymi wynikami, a nie z jego wiekiem, ma istotne znaczenie
motywacyjne. Przypuszczenia dotyczace nieréwnego traktowania oséb z réznych
generacji znalazty w badaniu IPiSS potwierdzenie. Jakkolwick nieco ponad potowa
badanych deklarowala, ze wszyscy pracownicy bez wzgledu na ich wiek sg trakto-
wani w firmach w taki sam sposéb, to co piaty (20,9%) byl przeciwnego zdania,
a co czwarty mial problem z dokonaniem jednoznacznej oceny sytuacji panujacej
pod tym wzgledem w jego organizacji. Najwickszy odsetek oséb uwazajacych, ze
w ich przedsigbiorstwach dochodzi do nieréwnego traktowania zatrudnionych ze
wzgledu na wick, byl w grupie pracownikéw najstarszych, ponadto cze¢dciej takie
negatywne opinie wyglaszaly kobiety niz mezczyzni.

Kolejnym kryterium przyjetym podczas analiz czynnikéw budowania zaanga-
zowania réznych grup pracownikéw byla forma zatrudnienia. Najwigksze réznice
w ocenie najistotniejszych motywatorow odnotowano w przypadku uwzgledniania
w procesie ocen okresowych opinii pracownikow. Instrument ten okazat si¢ kluczo-
wy dla telepracownikéw (76% wskazan), zdecydowanie mniej wazny za$ — dla oséb
zatrudnionych w ramach umoéw cywilnoprawnych (55%) oraz o prace w niepelnym
wymiarze (52%). Co ciekawe, wbrew wynikom badania jakos$ciowego (FGI), wska-
zujacym na pomijanie oséb realizujacych prace zlecone i dzieta np. w procesach
rozwoju pracownikow, réwne traktowanie w miejscu pracy ma dla tej grupy znacz-
nie mniejsze znaczenie (68%) niz dla zatrudnionych w ramach telepracy (81%) oraz
umow o prace na pelny etat (80%).

Dane zebrane w trakcie ankietyzacji pracownikéw $rednich i duzych firm zo-
staly nastepnie poddane analizom statystycznym, ktérych celem byto ustalenie ist-
nienia zwiazkéw pomiedzy preferowanymi narzedziami budowania zaangazowania
pracownikéw a ich przynaleznoscia do wybranych grup. Na potrzeby testow sta-
tystycznych stworzone zostaly cztery indeksy czynnikéw wplywajacych na budo-
wanie zaangazowania: indeks wynagradzania, rozwoju, §rodowiska pracy i relacji
interpersonalnych. Dokonane analizy potwierdzily istnienie statystycznie istotnych
zwiazkow pomiedzy plciq pracownikéw, ich wiekiem, wyksztalceniem, stazem pra-
cy czy forma zatrudnienia a preferowanymi przez nich metodami budowania zaan-
gazowania. Kierunki tych zalezno$ci zostaly zaprezentowane dale;.
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Budowanie zaangazowania a ptec

Dla mezczyzn najsilniejsze znaczenie motywacyjne maja czynniki zwiazane z rela-
cjami interpersonalnymi oraz $rodowiskiem pracy. W przypadku kobiet nie zostaty
odnotowane istotne statystycznie dodatnie korelacje z ktérymkolwiek z indekséw

czynnikéw motywowania.

Budowanie zaangazowania a wiek

Istnieje zwiazek pomiedzy preferencjami w zakresie instrumentéw motywowania
a wiekiem w przypadku grup wieckowych powyzej 36. r.z. Dla pracownikow po 46. r.z.
najistotniejsze jest wynagradzanie, a dla tych z przedziatu 36.—46. r.z. to ma naj-
mniejsze znaczenie.

Budowanie zaangazowania a wyksztalcenie

Najsilniejszy zwiazek pomiedzy poszczegdlnymi typami motywatorow a wyksztalce-
niem odnotowano w grupie pracownikow z wyksztalceniem podstawowym i zasad-
niczym. Szczegdlnie istotne znaczenie motywacyjne maja dla nich czynniki zwiazane
ze srodowiskiem pracy, dla 0séb z wyksztalceniem §rednim za$ — z rozwojem. Bada-
nie nie wykazalo dodatnich korelacji pomigdzy wybranymi czynnikami motywowa-
nia a wyksztalceniem wyzszym. Ponadto im nizsze bylo wyksztalcenie respondenta,
tym wyzej ocenial on znaczenie poszczegolnych instrumentéw motywowania.

Budowanie zaangazowania a stanowisko pracy

Nie stwierdzono istotnych statystycznie zwigzkow pomigdzy stanowiskiem pracy
a preferowanymi instrumentami motywowania.

Budowanie zaangazowania a staz pracy w firmie

Istnieje istotny zwigzek pomiedzy faktem posiadania krotkiego stazu pracy w firmie
1-3 lata a wszystkimi analizowanymi indeksami czynnikéw motywowania. Szcze-
golnie silna jest korelacja z czynnikami wspierajacymi rozwoj pracownikéw, znacznie
stabsza za$ — z wynagradzaniem. Jest ono natomiast kluczowym czynnikiem moty-
wacyjnym dla najbardziej doswiadczonych pracownikéw (majacych ponad 10-letni
staz pracy w firmie). Istnieje takze znacznie stabsza, ale istotna statystycznie zalez-
no$¢ pomiedzy diugim stazem pracy a preferowaniem instrumentéw motywowania
zwigzanych ze §rodowiskiem pracy. Z kolei dla oséb zwiazanych z firma od 3 do 10 lat
duze znaczenie maja relacje interpersonalne.

Budowanie zaangazowania a forma zatrudnienia

Stwierdzono istotne statystycznie zwiazki pomigdzy wszystkimi indeksami czynni-
kéw motywowania a §wiadczeniem pracy w niepelnym wymiarze. Dla oséb zatrud-
nionych na cze$¢ etatu szczegdlnego znaczenia nabieraja relacje interpersonalne
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oraz $rodowisko pracy. Natomiast dla os6b §wiadczacych prace w ramach umoéw cy-
wilnoprawnych obok relacji interpersonalnych kluczowe sa takze czynniki zwiazane
z rozwojem. Zaden z indekséw czynnikéw motywowania nie koreluje pozytywnie
z zatrudnieniem w pelnym wymiarze godzin.

Whioski

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja na istnienie zwiazkéw pomiedzy prefe-
rowanymi instrumentami budowania zaangazowania a faktem przynaleznosci do
okreslonej grupy pracownikéw. Ich szczegdtowa analiza pozwala na stworzenie
listy narzedzi motywowania dopasowanych do oczekiwann oséb zatrudnionych.
Uwzglednienie nakreslonych preferencji we wdrazanych w przedsigbiorstwach stra-
tegiach ksztaltowania zaangazowania pracownikéw moze w istotny sposob zwick-
szy¢ skutecznos§é podejmowanych w ich ramach dzialad. Znajomos¢ potrzeb oséb
zatrudnionych jest tym trudniejsza do przecenienia, ze jak wynika z badani IPiSS
wiekszos¢ polskich przedsiebiorcow nie dostrzega wagi zarzadzania réznorodno-
$cig, a tym samym nie wykorzystuje w pelni potencjatu drzemiacego w ich zespo-
tach pracowniczych.

Literatura

Borkowska S., red. (2010), Rola ZZL. w kreowaniu innowacyjnosci organizacs, Warszawa,
Wydawnictwo C.H. Beck.

Cook S. (2008), The Essential Guide to Enmployee Engagement. Better business performance
through staff satisfaction, Kogan Page Limited.

Croston D. (2008), Employee Engagement. The People First. Approach to Butlding a Busi-
ness, Sydney, Moonstone Media.

Federman B. (2009), Employee engagement. A Roadmap for Creating Profits, Optimizing
Performance, and Increasing Loyalty, San Fracisco, Jossey-Bass.

Gryszko M. (2009), Raport zarzadzanie rignorodnosciq w Polsce, Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu, <www.odpowiedzialnybiznes.pl>.

Guthie J. P. (2001), High-Involvement Work Practices, Turnover, and Productivity:
Evidence from New Zeland, Acadeny of Management Jonrnal, nr 44 (1).

Halm B. (2011), Employee Engagement: A Prescription for Organizational Trans-
formation, Organization Development in Healthcare: Conversations on Research
and Strategies, Advances in Health Care Management, vol. 10.

Juchnowicz M., red. (2012), Zaangagowanie pracownikdw. Sposoby oceny i motywowania,
Warszawa, PWE.

Kirton G., Greene A. (2005), The dynanics of managing diversity, Oxford, za Gryszko M.
(2009), Raport zarzadzanie rignorodnosciq w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
<www.odpowiedzialnybiznes.pl>.

ZZL(HRM)_2016_3-4(110-111)_Jawor-Joniewicz_A_39-51



50 Komunikaty z badan

Kaye B., Jordan-Evans Sh. (2012), Zatrzymaj najlepszgych. 26 strategii budowania zaanga-
Zowania pracownikdw, Warszawa, Wydawnictwo Wolters Kluwer.

Kochan T. A., Dyer L. (1993), Managing transformational change: the role of human
resources professionals, International Journal of Human Resonrce Mangement, nr 4 (3).
Konrad A.M. (2006) Engaging employees through high-involvement work practi-
ces, Ivey Business Jonrnal, marzec/kwiecieq.

Lisowska E., Sznajder A. (2013), Zargadzanie réznorodnosciq w miejscu pracy. Raport I edygi
Barometru Rognorodnoser, Warszawa, Konfederacja Lewiatan.

Lisowska E., Sznajder A. (2014), Zarzadzanie rignorodnosciq w migjscu pracy. Raport I edygi
Barometru Rognorodnosei, Warszawa, Konfederacja Lewiatan.

Litwinski J., Sztanderska U. (2010), Witgpne standardy zarzadzania wiekiem w predsie-
biorstwach, Warszawa, PARP.,

OECD (2005), Promoting Adnlt I earning, Paris.

Rashid Z. A., Sambasivan M., Johari J. (2003), The influence of corporate culture
and organisational commitment on performance, Journal of Management Development,
nr 22 (8).

Rodgers J. O., Hunter M. (2003), Diversity management isn't about managing for a group
identity. It's about managing for the individual, Handbook of Business Strategy, nr 4 (1).
Smith J. (20006), Empowerment. Jak zwiekszal zaangagowanie pracownikdw, Gliwice, Wy-
dawnictwo Helion.

Smythe J. (2009), CEO dyrektor do spraw zaangazowania, Warszawa, Wydawnictwo
Wolters Kluwer.Stephenson C. (2006), The Three ,,Ds” In Creating a Culture of
Innovation, Ivey Business Jonrnal, styczed/luty.

Wziatek-Stasko A. (2012), Diversity Management. Nargedzie skutecinego motywowania pra-
cownikdw, Warszawa, Diffin.

Developing Employee Commitment Taking
into Account Diversity Management
Summary
Shaping an attitude of commitment among employees brings many advantages to
companies in connection with an increase in employee effectiveness and innova-
tion. As to motivation itself, it is the matching of solutions applied to the needs
of people employed that seems to be crucial. The actual taking into account of
individual expectations is difficult to achieve, however, especially in big and me-
dium-—sized companies. Creating a wide gamut of motivation instruments tailored
to the needs of specific groups of employees seems to be more manageable. The
aim of this article was an analysis* of connections between membership in specific

* Conducted on the basis of research performed by Institute of Labor and Social Stu-
dies within the framework of the “Shaping Employee Commitment in the Context of Diversity
Management” Project financed thanks to funding by the National Scientific Center, Contract No.
UMO-2012/07/B/HS4/03008.
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groups of employees—men/women, people of different age, with various educa-
tional backgrounds, employed on the basis of different contracts, holding various
positions, and of different seniority—and preferred solutions in the development
of commitment.

Anna Jawor-] oniewicz— doktor nauk ekonomicznych, adiunkt w zaktadzie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych. Ma o$miolet-
nie dos§wiadczenie w pracy w administracji rzadowej, w tym w obszarze réwnego
statusu kobiet i mezczyzn oraz przeciwdzialania dyskryminacji. Jej zainteresowa-
nia naukowe koncentrujg si¢ przede wszystkim wokdl problematyki motywowania
pracownikow oraz kultury organizacyjnej. Uczestniczyla w wielu projektach badaw-
czych dotyczacych m.in. roli zarzadzania zasobami ludzkimi w zwigkszaniu innowa-
cyjnosci przedsi¢biorstw, wynagradzania pracownikéw, pomiaru kapitatu ludzkiego,
godzenia zycia zawodowego 1 osobistego oraz sytuacji oséb 50+ na rynku pracy. Jest
autorka licznych opracowan naukowych z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim.
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