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Streszczenie: Niniejszy artykul przedstawia wplyw badania satysfakcji
1 zaangazowania pracownikéw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jego celem jest proba dowiedzenia, ze badanie to jest jednym
z kluczowych narzedzi diagnozowania potrzeb rozwojowych
przedsigbiorstwa, a jego regularne przeprowadzanie buduje atmosfere
sprzyjajaca uzyskaniu rzetelnej informacji zwrotnej o potrzebie zmian
W organizacji.

Pierwsza czg¢$¢ artykulu to informacje na temat pojecia zmiany
Ww organizacji oraz przedstawienie jakie impulsy powoduja decyzje ich
wprowadzenia. Opierajgc si¢ na obszernej literaturze, pokazane zostang
etapy, jakie wystepuja podczas wprowadzania zmian, jakie istnieja
metody stuzace diagnozowaniu potrzeb oraz jaka jest rola pracownikow
wraz z ich wptywem na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Nastgpna cze$¢, to wyjasnienie poje¢ satysfakcji z pracy oraz
zaangazowanie w prac¢ na podstawie teorii réznych badaczy.
Przedstawione zostang roznice i podobienstwa pomigdzy wyrdznio-
nymi czynnikami oraz istniejgce metody przeprowadzania procesu
badan 1 pomiaru stopnia satysfakcji pracownikéw oraz ich
zaangazowania ~w  wykonywanie  codziennych  stuzbowych
obowiazkow.

Artykut zakonczy cze$¢ przedstawiajgca opis takiego procesu na
przyktadzie duzego przedsigbiorstwa, dzialajacego na polskim rynku
telekomunikacyjnym. Zaprezentowane pokrotce najwazniejsze fakty
1 wydarzenia z historii firmy wyjasnig co sktonito zarzad organizacji do
przeprowadzenia pierwszego procesu badania, a nastgpnie powtarzania

! Artykut powstal na podstawie pracy magisterskiej autora, o tym samym tytule, ktorej
promotorem byta dr Anna Bugalska.
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go w nastepnych latach. Cato$¢ jest zilustrowana przedstawieniem
podstawowych wynikéw dotychczasowych edycji badan wraz z ich
analizg.

Stowa kluczowe: badanie satysfakcji, badanie zaangazowania, zmiany
w organizacji, ankietowanie pracownikow, HPO, model ISMP,
»twarzag w twarz”, rozwdj przedsiebiorstwa

1. Wstep

Pojecia, satysfakcja 1 zaangazowanie pracownika w wykonywang prace jest
obecne w nauce zwigzanej z organizacja i zarzadzaniem od bardzo dlugiego czasu,
jednak dopiero od kilku lat ten obszar zwigzany z czynnikiem ludzkim zaczyna
nabiera¢ coraz wigkszego znaczenia i zaczyna stanowi¢ jeden z najwazniejszych
zasobOw organizacji. Siggajac lata wstecz trudno jest doszukiwaé si¢ jakis
konkretnych przyktadow powszechnego stosowania w praktyce przerdznych
narzedzi, stuzacych do okreslenia czynnikéw zwigzanych z zadowoleniem
pracownika, a i on sam wydaje si¢ zbytnio nie przyktadat do tego wigkszej uwagi.
Gléwnym czynnikiem zadowolenia byl sam fakt posiadania zatrudnienia oraz
wysoko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia. Na szczegscie szybki i mocny rozwdj
w sektorze duzych przedsigbiorstw, gwaltownie zwigkszajaca si¢ na rynku ilos¢ firm
wytworzyta sporg konkurencyjnos¢ co przetozyto si¢ na wzrost zapotrzebowania na
wykwalifikowanego i dobrego pracownika. Wspolczesny czas pokazal, ze obecnie w
przedsigbiorstwie nie tylko liczy si¢ zarzad i1 najwazniejsze osoby podejmujace
kluczowe decyzje, ale kazdy pracownik na jakim poziomie by nie byl, jest bardzo
cennym zasobem o ile jest odpowiednio usatysfakcjonowany oraz odpowiednio
zaangazowany. Osoby zarzadcze w organizacjach zaczely wierzy¢, ze kazdy
pracownik moze by¢ zZrdédtem niezbednych informacji oceniajacych rzeczywistosé
1 zachodzacych zmian w przedsigbiorstwie, a takze dostarczycielem wielu bardzo
cennych uwag, ktore moga by¢ wykorzystywane przy planowaniu dziatan
rozwojowych organizacji oraz okre$laniu zmian majacych na celu polepszenie
efektywnosci zarzadzanej firmy. Dlatego tez aby takie informacje od swoich
pracownikéw uzyskaé, w przedsigbiorstwach wprowadzono proces regularnego
badania satysfakcji i zaangazowania pracownika.

Niniejszy artykul, ma na celu przedstawienie wptywu takiego procesu badania
kadry pracowniczej na budowanie strategii oraz wyznaczanie kierunkéw rozwoju
firmy. Zaprezentowane zostang podstawowe metody diagnozowania potrzeb, jak
przebiega proces badania satysfakcji i zaangazowania wraz z metodami jego
przeprowadzenia 1 narzgdziami do tego wykorzystywanymi. Na przyktadzie
przedsigbiorstwa $wiadczacego ustugi telekomunikacyjno-mediowe, pokazujac
wyniki przeprowadzonego cyklicznie procesu badania wspomnianych czynnikow,
podjeta zostanie proba dowiedzenia, ze badanie satysfakcji 1 zaangazowania
pracownika jest jednym z kluczowych narzedzi diagnozowania potrzeb rozwojowych
przedsigbiorstwa, a jego regularne przeprowadzanie, buduje atmosfere sprzyjajaca
uzyskaniu rzetelnej informacji zwrotnej o potrzebie zmian w organizacji.
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2. Wprowadzenie do zmian organizacyjnych w przedsi¢biorstwie

2.1. Pojecie zmiany w organizacii, impulsy powoduja decyzje ich
wprowadzenia, przeglad etapow wprowadzania zmian

Zmiana w organizacji to istotny temat, ktory jest kluczowy dla dalszy
rozwazan niniejszego artykutu. Odnosi si¢ ona do pewnej modyfikacji wybrane]
czgsci organizacji. Moze obejmowaé wszystkie aspekty, jak 1 powodowac
konsekwencje znacznie szersze (por. Pujer 1 Danielak, 2017, str. 22). Jest to zjawisko
ztozone, wymagajace logicznego podejscia, jak i systematyki.

Zmiana wplywa na trwanie, jak i rozw6j organizacji (por. Mikotajczyk, 2003,
str. 64). Jest kluczowa czeScig zarzadzania, ktdre poprzez realizowang strategi¢
wplywa na wielo$¢ kompetencji, stosowanych rozwigzan. Traktuje si¢ to takze jako
proces ksztaltowania celow zmiany i pozniejszego ich wdrazania (por. Laczek-
Tarazewicz, 2012, str. 94).

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji, proponowanych przez réznych
autoroOw, wyjasniajacych pojecie zmiany. Zapoznajac si¢ z nimi, mozna zauwazyc, 1z
zmiana organizacyjna jest w rozny sposob interpretowana. Przyktadowo, E. Mastyk-
Musiat zwraca uwage, iz jest ona synonimem innowacji i dynamiki organizacyjne;j.
Zmiana organizacyjna w podejs$ciu innego autora, B. Nogalskiego, dotyczy przejscia
ze stanu dotychczasowego do innego, a wedlug A. Stabrytly obejmuje to réznice
pomiedzy dwoma lub wiecej poréwnywanymi stanami. Natomiast K. Zurek odnosi
si¢ w tym kontekscie do aspektu spotecznego dostrzegajac stopien wspotdzialania
elementow (przytoczono za Walas-Trebacz, 2009, str. 32).

Rowniez w literaturze mozemy spotka¢ dwa rodzaje modeli zmiany
organizacyjnej:

- tradycyjny - racjonalny model dziatania,

- zintegrowany - wynikajacy z podejscia OD (Organizational development),
czyli strategii edukacyjnej, sluzacej zmianie postaw, struktur, wartosci,
chodzi tym samym o rozwdj organizacyjny uwzgledniajacy zmiany
strukturalne i techniczne (por. Walas-Trebacz, 2009, str. 31).

Model tradycyjny zaktada, iz zmiana dotyczy przejscia od jednego stanu
rownowagi do innego. Model zintegrowany stanowi natomiast zarzadzanie
nierbwnowaga, co szczegOlnie przydaje si¢ w organizacjach funkcjonujacych
w Srodowisku dynamicznym. Jest to skorelowane z:

- sytuacjg rynkowa,
- sposobem prosperowania organizacji,
- mozliwo$ciami finansowymi.

Zmiany organizacyjne w gléwnej mierze dotycza: strategii, celéw, interakcji
z otoczeniem, form dziatania, struktury, projektu organizacji. Zmieniaja one ogolne
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funkcjonowanie  przedsigbiorstwa,  dokonujagc  korzystnych = modyfikacji,
zapewniajacych dalszy rozwoj. Liderzy, ktorzy potrafiag je wtasciwie wykorzysta¢ sa
w stanie zapewni¢ organizacji przewage. To tez jest zwigzane z: kreowaniem polityki
przyszto$ci, zapewnianiem polityki zrObwnowazenia, zastosowaniem metod szukania
1 przewidywania zmian oraz odpowiednig ich implementacje.

Dazac do zmian w organizacji bardzo wazne jest ustanowienie wiasciwego
momentu wprowadzania ich. Chodzi o takie przygotowanie do tego procesu, aby
zapewni¢ pozadane rezultaty. Utrudnieniem w tym wzgledzie sa dynamiczne zmiany
rynkowe (Griffin, 1999, str. 394).

Implementowanie zmian powinno by¢ sekwencyjne. Chodzi o zachowanie
logiki 1 wlasciwego porzadku w systemie nastepstw. Poczatkowym etapem jest
zrozumienie potrzeby wdrozenia. Niekiedy oznacza to dostrzezenie niepokojacej
sytuacji, wskazujacej na koniecznos$¢ przemian.

W dalszym etapie chodzi o ustalenie celow zmiany, jak 1 zapewnienie
diagnozy kluczowych zmiennych. Znalezienie konkretnej przyczyny stanowi
motywator do implementacji zmian, ktore opierajg si¢ o dopasowana do tego technike.
W trakcie wdrazania nowych rozwigzan nalezy zwrdci¢ uwage na potencjalne
problemy. Kolejny etap to juz implementacja, co dotyczy dtuzszego czasu wdrazania.
Po wprowadzaniu zmiany dokonuje si¢ jej oceny. Przy ewaluacji moze okazac sie, iz
udato si¢ zazegnac problem lub tez nadal pozostaje on utrudnieniem dla organizacji.

Zaktada si¢, 1z zmiany organizacyjne powinny by¢ uprzednio zaplanowane.
Przy prébach zmian strategii nalezy uwzgledni¢ pozycje organizacji w otoczeniu (por.
Pujer i Danielak, 2017, str. 24). Wazne jest przewidzenie przysztego rozwoju i dazen
w $rodowisku organizacji. Z tego tez powodu wyznaczajac kierunek zmian nalezy
skupi¢ si¢ na planowaniu. Chodzi o poprawe skuteczno$ci dzialania, jak i1 kondycji
organizacji.

Ogotem fazy wprowadzania zmian w organizacji sg nastgpujace:

- faza preparacji — zachodzg w tym wypadku decyzje majace przetozenie na
planowanie zmian, tworzenie celéw, oddzialujac na zakres dostepnych
informac;ji,

- faza wdrozenia — gwarancja szczegdtowego projektu odnoszacego si¢ do
zmian, informowanie zespotu o przewidywanych zmianach,

- faza oceny - analiza efektow zmian (por. Zarzadzane zmiang..., 2013, str.7).
Zdarza si¢ w praktyce, iz potrzeba implementacji zmiany wynika z jej
narzucenia przez organ zewnetrzny, nie pozostajagc w zwiazku z motywami

wewnetrznymi (Laczek-Tarazewicz, 2012, str. 94). Tabela 1 przedstawia fazy zmiany
narzuconej.
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Tabela 1. Zarzadzanie zmiang narzucong

Fazy Zarzadzanie zmiana Zarzadzanie zmiana narzucona
Faza Okreslenie potrzeby Przyjecie zmiany do realizacji
wstepna zmiany. i planéw.

Preparacja prac Analiza niezbednych

projektowych. uwarunkowan.

Opracowanie projektu. Opracowanie strategii wdrazania.
Faza Przygotowanie warunkow. [ Przygotowanie warunkow.
podstawowa |Rozruch. Rozruch.
Faza Kontrola wdrazania Kontrola wdrozenia i efektow.
kontroli i efektow.

Monitoring.

Zrodto: E. Laczek-Tarazewicz (2012), str. 93

Zarzadzanie zmiang narzucong wymaga zwrocenia uwagi na trzy fazy:
wstepng, podstawowa oraz kontroli. Organizacja decydujaca si¢ na zmiany musi
zwraca¢ uwage na mentalno$¢ pracownikow, sposob odbioru modyfikacji. Chodzi
tym samym o niwelowanie oporu pracowniczego, ale takze apatii i sabotazu. Chodzi
o zastosowanie wilasciwej metodyki 1 strategii w oparciu o cele, etapy wdrazania,
dostosowane do ram czasowych. Organizacja decydujaca si¢ na zmiany powinna
posiada¢ jasng misje i cele, ktore wptyng na postawy pracownikoéw (Walas-Trebacz,
2009, str. 34).

Tabela 2. Modele zmian organizacyjnych a etapy

Autor modelu
Lewin (1947}
Beer { 1980)

Etapy procesu

Pobudzenie Transformacja Konsolidacja

Niezadowolenie Zmiana Model docelowy

Porzucenie tradycji Decyzje strategiczne Zmiany

Kanter (1983)

1 kryzys 1 pierwsze dzialanie 1 instytucjonalizacja
R_J. Bullock, . . . . .
D. Batten (1985) Badanie Planowanie Dzialanie Integracja
e Pobudzenie Mobilizac)a Wzmacnianie
(1986)
Madler & Tush- - . v . ?
(1989) Wyzwaolenie energii Cele Dziatania

W. Bridges (1991} Zakonczenie Strefa neutralna Nowy poczatek

Ocena wyzwan inicjo-
wania, utrzymanie, rein-
wencja

i preemyslenia

Wezesna faza procesu im-
plementacji zmian:

— tworzenie Wizji;

— planowanie:

— poszukiwanie energii;

— podejmowanie decyzji

Utrzymanie i kompletna
odnowa
P. Senge 1 inm

(1993)

LP. Kotter ( 1996)

1. Stworeye poczucie ko-
niecnoscl.
2. Powolac zespdol steru-

Jacy.

3. Zbudowac przejrzysta
WizZje.

4. Podac do wiadomosci
wizZjg.

5. Stworzyc mozliwosct
do poparcia zmian przez
personel.

6. Osiggac krotkotrwale

zyski.

7. Skonsolidowac
usprawnienia i zyski, do-
konaé dalszych zmian.

9. Osadzi¢ nowa filozo-
fig i metody zarzgdzania
w kulturze prezedsigbior-
stwa.

D.E. Camr, K.J.
Hard, W.I. Tra-

hant { 19946)

Ocena

Planowanie

Implementacja

Odnowa

Zrodto: J. Walas-Trebacz (2009), str.39
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Tabela 2 przedstawia podejscia do modeli zmian organizacyjnych
z uwzglednieniem etapoéw procesu. W zaleznoSci od autora modelu wystepuja
odmienne etapy procesu, wedtug Lewina obejmuje to pobudzenie, transformacj¢
1 konsolidacje. D. K. Carr, K. J. Hard 1 W. J. Trahant wskazujg na: oceng, planowanie,
implementacj¢, odnowe. Beer wyr6znia niezadowolenie, zmiang, model docelowy,
R.J. Bullock i D. Baten: badanie, planowanie, dziatanie, integracj¢, Kanter:
porzucenie tradycji 1 kryzys, decyzje strategiczne, zmiany i instytucjonalizacje
(przytoczono za Walas-Trgbacz, 2009, str. 39).

Wida¢ w zwigzku z tym, iz wystepuja rozne podejscia do tego samego tematu
— niektore z nich sg zbiezne, inne za§ zupehie inne. Prezentujg w tym samym rozne
odniesienie do zmian organizacyjnych 1 ich etapow.

2.2. Metody diagnozowania potrzeb oraz zakresu zmian w organizacii

Podejscia do zmian organizacyjnych sa do$¢ r6zne. Powotac¢ si¢ mozna na nurt
systemowy, w ktorym w sktad organizacji wchodzg powigzane ze sobg elementy.
Przedsigbiorstwo nalezy postrzegac¢ jako catos¢ powigzanych ze soba oddzialywan.
Nurt behawioralny zaktada, iz doskonalenie organizacji to czynno$¢ dtugofalowa
1 dobrze zaplanowana, stuzaca podnoszeniu wydajnosci i ogdlnej satysfakcji. Nurt
zintegrowany zaczal pojawia¢ si¢ w XXI wieku, nawigzujac do orientacji stateczne;j
z potencjalem pracowniczym i kierowniczym (Walas-Trebacz, 2009, str. 37). To tez
wymusito nowe podejscie do otoczenia, z tego tez powodu dla wspotczesnych
organizacji dzialajagcych w zmieniajacym si¢ Srodowisku zewnegtrznym liczg sig
szczegblowe analizy otoczenia, majgce na celu identyfikacje:

szans rozwojowych,

zagrozen,

dostgpnych nowych procesow,

nowych trendow.

Wskaza¢ mozna metody analizy otoczenia blizszego, obejmujace (Walas-
Trebacz, 2009, str. 37):

stakeholders — zwracajgca uwage na interesariuszy w organizacji,
- koncepcje gron — bliskos$¢ konkurencji, dzialanie w obrebie klastra

- mape grup strategicznych — graficzna prezentacja kluczowych grup dla
organizacji,

- koncepcje cyklu zycia — uwzglednienie poszczegdlnych faz rozwoju
organizacji,

- 5 il Portera — wskazanie atrakcyjnosci sektora,
- krzywa doswiadczen — efekt doskonalenia organizacji,

- profil ekonomiczny sektora,
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- analiz¢ potencjatu globalizacyjnego — skupienie uwagi na mozliwos$ciach
wynikajacych z postepujacych zmian,

- punktowg oceng atrakcyjnosci.

Metody analizy otoczenia blizszego 1 dalszego, jak zintegrowane przedstawia

Tabela 3.

Metody analizy otoczenia dalszego uwzgledniaja:
- diament Portera — badanie konkurencyjnosci,

- analize¢ PEST, PRESTCOM, STEP, PESTLIED - planowanie
z uwzglednieniem réznych czynnikow,

- analize partnerow — analiza efektywnosci 1 korzys$ci wynikajacych
z obecnych relacji,

- metodg foresight — metoda prognozowania,

- analize ekstrapolacji trendéw — przewidzenie potencjalnych uwarunkowan
1 trendow,

- metody scenariuszowe — przewidzenie réznych, alternatywnych sytuacji,
- analize luki strategicznej — znalezienie luki znajdujacej si¢ w otoczeniu

(por. Matejun 1 Nowicki, 2013, str. 164).

Tabela 3. Metody analizy otoczenia

Metody zintegrowane, w ramach
Metody analizy otoczenia Metody analizy otoczenia ktorych analizie podlega
blizszego dalszego zardwno otoczenie blizsze, jak
rowniez dalsze
— analiza interesariuszy — analiza PEST oraz jej odmiany
(stakeholders), akecentujace rozng liczbe ~ analizy eksperckie (np. metoda
— mapa grup strategicznych, czynnikéw: STEP, SLEPT, delficka, metoda quest),
— analiza pigciu sil M.E. Portera, STEEPLE, PESTER, - metody: SWOT, SPACE,
—  profil ekonomiczny sektora, PRESTCOM, PESTLIED, HOSHIN, ASTRA,
—  punktowa ocena atrakcyjnosci | — metoda foresight, ~  metoda refleksji strategicznej,
sektora, — metody scenariuszowe oraz - metody portfelowe oceny
—  koncepcja gron, wielorakich mozliwosci, pozycji strategicznej
—  krzywa doswiadczen, — analiza luki strategicznej, przedsigbiorstwa w otoczeniu:
—  analiza potencjalu — analiza ekstrapolacji trendow, macierz BCG, ADL, macierz
globalizacyjnego sektora, - analiza partnerow, McKinsey’a, macierz Hoffera.
—  koneepcja cyklu zycia sektora. | —  diament M.E. Portera.

Zrodto: Matejun i Nowicki (2013), str. 164.

Wyrdznia si¢ takze metody zintegrowane, czyli:

- metody portfelowe oceny pozycji strategicznej,
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- analizy eksperckie,
- metody: ASTRA, SPACE, SWOT, HOSHIN.

2.3. Rola pracownikéw i ich wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Pracownicy to zasob ludzki danej organizacji, ktéry jest z nig powigzany
odpowiednim stosunkiem $wiadczenia pracy (por. Pujer i Danielak, 2017, str. 7). Sa
to tym samym osoby, ktore zapewniaja ustugi dla danej firmy w zwigzku
z wykonywaniem swoich obowigzkéw. Kapital ludzki zawiera uzyskane w wyniku
dziatalnos$ci pracownikow zasoby: doswiadczenia, wiedzy, motywacji (por. Szopik-
Depczynska 1 Korzeniewicz, 2011, str. 178). Jest to tym samym zwigkszenie wartosci
organizacji poprzez uczestnictwo personelu. Czlowiek uczestniczac w zyciu
organizacji i wypeliajac powierzone obowiazki zapewnia kompetencje i okreslone
zachowania, gwarantujace wartosci takie jak powigzanie z misja, efektywnos¢,
staranno$¢, zaangazowanie, praca zespotowa, dyspozycyjnos¢, mobilnos¢ czy tez
pozytywne nastawienie (por. Sajkiewicz, 2007, str. 15).

Sposdb prosperowania organizacji jest w duzej mierze uzalezniony od
wyksztalcenia, umiej¢tnosci, kwalifikacji 1 aspiracji zatrudnionych jednostek.
Pracownicy sg istotng czescig organizacji, odpowiadajac na poprawe efektywnosci,
wydajnosci, niwelowanie zagrozen, podnoszenie konkurencyjnosci (Nowicka-
Mieszata, 2012, str. 90). Efektywno$¢ organizacji jest uzalezniona od odpowiedniego
zarzadzania, ale 1 zachowan, pracy podwtadnych. Przewaga konkurencyjna firmy
wynika z relacji zawigzywanych pomiedzy pracownikami, jak i innowacyjnosci,
wykorzystania posiadanej wiedzy i umiejetnosci. Cztowiek wraz ze swojg obecnoscia
w przedsigbiorstwie zapewnia kreatywnos¢ i zdolnos$ci spoteczne (por. Igielski, 2017,
str.  142-152). To tez wumozliwia odpowiadanie na potrzeby nabywcow
1 rozwigzywanie problemow.

Wedlug pracownikéw, rola kapitatu ludzkiego wiaze si¢ przede wszystkim
zidentyfikacja nisz rynkowych, tworzeniem innowacyjnych produktow,
nawigzywaniem strategicznych aliansow, prowadzeniem kluczowych proceséw,
implementacja innowacji, czy wreszcie kontaktami z klientami (Igielski, 2017, str.
142-152). Mozna zatem stwierdzi¢, ze zdolno$¢ przedsiebiorstwa jest uzalezniona od
aktywnosci 1 kompetencji zatrudnionych pracownikow, a odpowiednie wykorzystanie
ich potencjalu znacznie pomaga w sprostaniu aktualnym wyzwaniom, budowaniu
odpowiedniej pozycji 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Zasoby ludzkie w organizacji stanowig bardzo wazny (o ile nie najwazniejszy)
jej czynnik. Wiedza 1 umiejetnosci pracownikow przektadaja si¢ na wyniki finansowe
firmy. Inwestycje w kapital ludzki otwieraja wielkie mozliwos$ci rozwoju w kazdym
przedsigbiorstwie, ale jednoczesnie ich brak sprawia, Ze organizacja stoi w miejscu.
Kazde przedsigbiorstwo powinno sktada¢ si¢ z kompetentnych osob, co procentuje
we wszystkich aspektach dziatalno$ci organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
pozwala zwiekszy¢ mozliwos$ci jednostek. Poprzez narzedzia takie jak motywowanie
1 system wynagrodzen pracodawcy zachegcaja cztonkow zespotu do wytezonej pracy
1 co za tym idzie zwickszaja swoj zysk. Aby zasoby ludzkie rozwijaty si¢ w szybkim
tempie nie mozna zaprzesta¢ na stosowaniu jedynie finansowych sposobow
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motywacji pracownikow (Ciekanowski, 2014, str. 146-147). Nalezy rowniez zadbac
o odpowiednig satysfakcje kazdego pracownika z wykonywanych obowigzkow.
W dzisiejszych czasach nalezy pamigta¢, ze odpowiednia satysfakcja prowadzi do
wiekszego zaangazowania, a zaangazowanie do zwigkszenia efektywnosci.

3. Satysfakcja i zaangazowanie pracownika — metody, badania
i stosowane narzedzia

3.1. Satysfakcija z pracy i zaangazowanie w prace — réznice i podobienstwa

W poprzednim rozdziale postawiono stwierdzenie, ze pracownicy pozytywnie
nastawieni do pracy oraz ich pozytywne emocje doswiadczane w pracy powoduja
wyzszg efektywno$¢ wykonywanych czynnosci. Powstaje zatem pytanie, jakie
aspekty funkcjonowania zawodowego pracownikow nalezy badac? Wsrod
popularnych tematéw badan postaw 1 opinii pracownikéw od dawna
najpopularniejsze sg analizy satysfakcji i zaangazowania w prace. We wspotczesnych
przedsigbiorstwach badania te stosowane s3 zwykle zamiennie lub badany jest tylko
jeden z tych czynnikdw.

W opinii W. H. Maceya i B. Schneidera dosy¢ czesto narzedzia do pomiaru
satysfakcji z pracy 1 zaangazowania w prac¢ roznig si¢ jedynie nazwg tego co mierza
(Macey 1 Schneider, 2008, str. 3-30). Rodzi si¢ zatem pytanie, czy zaangazowanie
1 satysfakcja to dwa rozne wymiary funkcjonowania zawodowego, czy po prostu inne
nazwy tego samego zjawiska? Jes$li jednak przyjmiemy, ze satysfakcja
1 zaangazowanie to odrgbne konstrukty, to trzeba si¢ zastanowi¢ co powinno by¢
przedmiotem badania. Aby znalez¢ odpowiedz na to pytanie czy badac satysfakcje,
czy zaangazowanie, dobrze by byto w pierwszej kolejnosci wyjasni¢ podobienstwa
1 réznice tych dwoch zagadnien. Niestety nie jest to proste zadanie, poniewaz nawet
w kregach naukowych, nie ma jednomyslnosci co mozemy okresli¢ jako satysfakcje
Z pracy, a co mozemy nazwaé¢ zaangazowaniem w prace.

Powszechnie przyjeto, ze =zaangazowanie powigzane jest ze stanem
motywacyjnym, nacechowanym wysokim poziomem aktywnosci, satysfakcja z pracy
natomiast rozumiana jest jako postawa pracownika wynikajgca z jego opinii
i przekonan o pracy (Shuck i Reio, 2013). Wedtlug A. B. Bakkera zaangazowanie
wiaze si¢ z aktywnos$cig, natomiast satysfakcja to stan taczacy si¢ z pewnego rodzaju
pasywnos$cig (Bakker, 2011, str. 265-269). Ten sam naukowiec, wspoélnie
z W.B. Schaufeli, podkreslaja, ze zaangazowanie w prace to przyjemny i pozytywny
stan, nacechowany wysokim poziomem energii i wytrwatosci, zaabsorbowaniem
pracag itrudnosciag z oderwaniem si¢ od niej. Natomiast satysfakcja z pracy to
pozytywna jej ocena, ktora powstala poprzez odwotanie si¢ do opinii pracownika
o pracy, a nie do tego, jak czuje si¢ podczas wykonywania swoich sluzbowych
obowiazkéw (Schaufeli 1 Bakker, 2010, str. 10-24). Satysfakcja z pracy to ogdlna
ocena pracy, ktora wynikajaca z opinii jaka pracownik ma o pracy oraz z tego, jakich
emocji w tej pracy doswiadcza (Westover, 2011, str. 63-76). W takim ujgciu
pracownik moze by¢ zaangazowany w prace, ale z niej niezadowolony. Z kolei
wymienieni juz wczesniej badacze W. H. Macey i B. Schneider zwracaja uwage, ze
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jezeli analizujemy satysfakcj¢ z pracy jako poziom zaspokojenia pewnych potrzeb,
woweczas satysfakcja jest czyms odrebnym od zaangazowania. Gdy jednak mierzymy
satystakcj¢ jako poziom energii, entuzjazmu, pozytywnych doznan i emocji, wowczas
satysfakcja staje sie¢ niczym innym jak tylko pewnym aspektem zaangazowania
w prace (por. Macey i1 Schneider, 2008, str. 3-30).

Istnieje jednak réwniez inne spojrzenie na ten temat. Niektérzy naukowcy,
w tym, np. J. K. Harter, F. L. Schmidt oraz T. L. Hayes nie dokonuja rozréznien
migdzy satysfakcja 1 zaangazowaniem. Prowadzac badania pracownikow, tacza te
dwa zagadnienia w jedno$¢ co przektadajac na jezyk polski mozna nazwaé
zaangazowanym zadowoleniem (ang. Employee satisfaction - engagement), por.
Harter, Schmidt 1 Hayes (2002), str. 268-279.

Badania oraz dyskusje na temat tych dwoch zagadnien caty czas trwaja,
a jedyna rzecza, w ktorej badacze wydaja si¢ by¢ zgodni, to twierdzenie, ze wciaz
potrzeba wickszej ilosci badan, ktore pozwolityby wskaza¢ rdéznice migdzy
zaangazowaniem 1 satysfakcja z pracy (por. Rigg, 2013, str. 31-36).

Jak zatem powyzsze informacje, gloszone przez naukowcOw mozna
wykorzysta¢ w praktyce, do zastosowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi?
Przydatny moze by¢ podejscie przedstawione przez A. B. Bakker’a, S. L. Albrecht’a
i M.P Leiter’a. Na ponizszym rysunku zaprezentowane zostalo hipotetyczne
umiejscowienie zaangazowania w prace 1 satysfakcji z pracy w przestrzeni dwéch
wymiaréw ludzkiego dobrostanu.

Rysunek 1. Umiejscowienie zaangazowania w praceg 1 satysfakcji z pracy w
przestrzeni dwoch wymiarow ludzkiego dobrostanu

Wysokie
pobudzenie
A
Zios¢ m Zaangazowanie
W prace
Stan Stan
nieprzyjemny < przyjemny
. Satysfakcja
Wyczerpanie
Z pracy
v
Niskie
pobudzenie

Zrédto: opracowanie Konrad Kulikowski na podstawie: Bakker, Albrecht i Leiter
(2011), str. 7488, https://rynekpracy.pl/artykuly/co-warto-badac-satystakcje-z-
pracy-czy-zaangazowanie-w-prace
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Naukowcy ci, powotlujac si¢ na J. A. Rusella pokazuja, ze nasze doswiadczenia
mozna scharakteryzowaé za pomocg dwuwymiarowego modelu, gdzie na jednej osi
mamy wysokie oraz niskie pobudzenie, a na drugiej stany przyjemny i nieprzyjemny
(por. Russell, 1980, str. 1161-1178). Korzystajac z takiego modelu badacze okreslaja
zaangazowanie jako stan przyjemny, ktéremu towarzyszy wysokie pobudzenie.
Analogicznie, satysfakcje z pracy rdéwniez umie$ci¢ mozna w obrebie stanu
przyjemnego, ale w odroznieniu od zaangazowania o niskim pobudzeniu.

Podsumowujac, satysfakcje od zaangazowania odroéznia  poziom
energetycznego pobudzenia. Zaangazowanego pracownika cechuje zadowolenie
1 wysoki poziom energii, natomiast pracownik usatysfakcjonowany jest zadowolony,
ale jego poziom energii moze by¢ nizszy. Przy takim rozumowaniu mozemy zalozy¢,
ze satysfakcja z pracy, jest punktem wyjscia dla zwigkszenia zaangazowania w
wykonywang prace. Zadowolony pracownik, dobrze oceniajacy swojg praceg, moze
inwestowa¢ w nig energi¢. Satysfakcja z pracy nie jest czynnikiem koniecznym do
rozwoju zaangazowania, ale z pewnos$cig znacznie utatwia jego pojawienie si¢ (mozna
przeciez wyobrazi¢ sobie przypadki pracownikow, ktorzy sg niezadowoleni, jednak
$3 zaangazowani).

Przekladajac powyzsze na rzeczywisto$¢ w przedsiebiorstwach, w opinii
badaczy wigkszos¢ menedzerow uwaza, ze satysfakcja prowadzi do zaangazowania
w pracg, a nie odwrotnie. Potwierdzaja to mi¢dzy innymi wyniki badan badaczy
Y. Z. Yalabik, P. Popaitoon, J. A. Chowne oraz B. A. Rayton’a, ktorzy to witasnie
wykazali, ze to satysfakcja z pracy oddziatuje na poziom zaangazowania, a nast¢pnie
to zaangazowanie wplywa na efektywno$¢ (Yalabik i in., 2013, str. 2799-2823).
Zaleznos¢ ta przedstawiona jest na Rys. 2.

Rysunek 2 Zwigzek pomiedzy satysfakcja z pracy a zaangazowaniem
w prace i efektywnoscig zawodowa

Satysfakcja Zaangazowanie a Efektywnosc
1 pracy a W prace pracy

Zrédto: opracowanie Konrad Kulikowski na podstawie: Yalabik i in. (2013), str.
2799-2823, https://rynekpracy.pl/artykuly/co-warto-badac-satystakcje-z-pracy-czy-
zaangazowanie-w-prace

Jak wida¢, zaangazowanie w prace 1 satysfakcja z pracy silnie ze sobg koreluja.
Znajac  zalezno$ci migdzy tymi czynnikami mozemy  stwierdzi¢, ze
w przedsiebiorstwie warto systematycznie bada¢ zaréwno jedno jak i drugie. Badania
naukowe wskazuja, ze zadowolenie prowadzi do zaangazowania, a pracownicy
doswiadczajacy pozytywnych emocji pracuja w jakosciowo inny sposob (por. Fisher,
2000, str. 185-202). Z praktycznego punktu widzenia istotne jest to, by zdoby¢ wiedze
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o tym, jak pracownicy oceniajg swoja prace oraz jakie czynniki wigzg si¢ z ich
postawami 1 przekonaniami wobec niej. Wyniki badan satysfakcji traktowa¢ mozna
jako wskazniki tego, jak pracownicy oceniajg rozne aspekty swojej pracy, natomiast
badania zaangazowania mogg stuzy¢ jako zrodto wiedzy o poziomie energii wsrdd
pracownikéw. Prowadzac badania postaw 1 opinii pracownikéw wigkszos¢
organizacji ma na celu zwigkszenie efektywnosci pracy. Dzigki badaniu obu
czynnikOw mozna dziata¢ skuteczniej. Poznanie aktualnego poziomu zadowolenia
1 poznanie sktadowych wigzacych si¢ z zadowoleniem pozwolg nam na traktowanie
wynikow badan jako kluczowych wskaznikéw dziatania firmy.

3.2. Badanie satysfakcji jako jedna z kluczowych metod
diagnozowania potrzeby zmian oraz pozyskiwania informacji
zwrotnych na temat ich wprowadzenia

Badania satysfakcji sg istotne, aby moc wptywac na personel, jak i jego
zachowania, jednoczesnie sprawujac kontrolg i motywujac (por. Mréwka, 2010, str.
9). Stuza poznawaniu motywow dziatan pracownikow. Jest to szczegolnie istotne,
gdyz niezadowolenie moze prowadzi¢ do destabilizacji stosunkéw w miejscu pracy
przektadajac si¢ takze na efektywno$¢. Dzigki badaniu satysfakcji uzyskuje sie
informacje o potrzebach personelu, co tez pozwala w przysztosci je zaspokajac.
Dzigki zdobytej wiedzy mozna takze wplywac na systemy i polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Przeprowadzajac w firmie badanie satysfakcji poznaje si¢ silne i stabe strony
organizacyjne tworzac adekwatnie do tego plany strategiczne. Wiedza ma wptyw na
decyzje zarzadcze i jest informacja o efektywnosci dziatan. Z tego tez powodu
badania te uznaje si¢ za sygnatl ostrzegawczy, ktory pozwala wprowadzi¢ dzialania
korygujace. Badania satysfakcji maja swoje przetozenie na kultur¢ organizacyjna.
Znajomos¢ potrzeb pozwala oddzialywaé¢ na wewnetrzne uwarunkowania, jak
1 zaangazowanie pracownikow. Rozwigzania te sg przydatne takze przy zarzadzaniu
przez cele - uzyskuje si¢ informacje zwrotne na temat zachodzacych proceséw, co
pozwala je udoskonala¢. Badania satysfakcji przydaja si¢ rOwniez przy zarzadzaniu
jakoscig, pozwala to obrazowaé postawy personelu, ktory ma wplyw na cala
organizacjg.

Cele badan gtéwnie obejmuja (por. Mréwka, 2010):

analiza 1 rodzaj potrzeb personelu,

- zaspokojenie potrzeb,

- wazrost efektywnosci poprzez zaspokojenie potrzeb,
- usprawnienie zarzgdzania,

- analiza i ocena przywodztwa,

- identyfikacja sytuacji konfliktowych.
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Nowoczesne programy badan pracowniczych uwzgledniaja (Insightinlink
Communication, 2020):

- krotkie ankiety — wypehienie luk pomiedzy wszechstronnymi badaniami,

- réwnoczesne badanie pracownikow 1 klientdéw 1 analizowanie punktow
zbieznosci,

- oceny korporacyjnych procedur,

- analiza dostosowania pracownikow do rebrandingu, wysitkéw na rzecz
rozwoju produktow,

- analiza sposobu radzenia sobie ze zmianami — fuzje, przejecia,

- wewngetrzne oceny migdzywydziatowe obstugi klienta, ktore sprawdzaja
indywidualnos$¢ grupy, czy zaspokajaja potrzeby dziatow

- oceny komunikacji wewng¢trzne;,

- ocena i1 wklad pracownikbw w projektowanie rdéznych programow
$wiadczen.

Badania satysfakcji uznaje si¢ za istotne narzgdzie diagnostyczne, ktore
wymaga przy jego zastosowaniu duzej obiektywnosci jak 1 szczegotowosci. Moga
mie¢ one charakter cato$ciowy, ale réwniez skupiac¢ si¢ wylacznie na wycinku danego
tematu. Przeprowadza si¢ je takze sporadycznie lub regularnie. Zaktada sig, iz
wymagana jest standaryzacja w wyniku czego mozna uzywa¢ benchmarkéw dla
porownywania opinii i zachowan. Chodzi o przygotowanie kryteridw, jakie maja
przetozenie na satysfakcje personelu. Aby tego dokona¢ prowadzi si¢ rozmowy
z pracowniami, jak 1 dokonuje si¢ zogniskowanych badan grupowych. Na tej
podstawie tworzy si¢ kwestionariusze. Badajac satysfakcje nalezy odnosi¢ si¢ do
oczekiwan i postrzegania aktualnej sytuacji, to tez zapewnia wyzsza wiarygodnosc.

3.3. Metody badan satysfakcji, narzedzia do tego wykorzystywane
oraz jakie czynniki podlegaja badaniu

Employee surveys (badania pracownikow) to metoda badania satysfakcji, ktora
jest omawiana takze w literaturze zagranicznej (de Waal, 2014, str. 227-232). Uznaje
si¢ to za narzedzie doskonalenia organizacji. Dazy si¢ do pozyskania poprzez nie
informacji, ktére pozwolg wplywaé¢ na zachowania pracownicze, che¢ do pracy
1 przewage konkurencyjng (Insightinlink Communications, 2020). Poczatkowym
etapem i wstgpem jest stworzenie celow badania. Wymagana jest ich adekwatno$¢ do
organizacji, jak i zarzadzania kapitatem ludzkim.

Cele moga by¢ nastegpujace:
- spoOjnos¢ zarzadzania ludzmi, zapewnienie podstawowych wartosci,
- analiza poziomu zaangazowania i satysfakcji,

- zrozumienie pracownikow, ich podejscia do misji, wizji,
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- analiza wartosci 1 celow.

Jest to technika zarzadzania sprawdzajaca si¢ od co najmniej 20 lat polegajac
na wykorzystaniu corocznej ankiety, zdarzaja si¢ jednak przypadki, iz czgstotliwosée
ta jest inna — dostosowana do potrzeb organizacji. Pozwala to pozna¢ opinie
pracownikdéw, rowniez te, ktore sg krytyczne. W praktyce biznesowej okresla si¢ to
mianem corocznego rytualu ankiet pracowniczych 1 wigze si¢ z uzyciem
kwestionariusza, ale takze diagnozy organizacji — High Performance Organization
(HPO). Jest to tym samym powigzaniem dwoch kluczowych technik, jakie sprawdzaja
si¢ w Srodowisku pracowniczym pozwalajagc na badanie pracownikow i1 wydajnosci
dziatan.

HPO dokonuje si¢ przy zastosowaniu kwestionariusza i wywiadoéw analizujac
dziatalno$ci organizacji, jak 1 mozliwosci jej ulepszenia dla uzyskania jak
najwyzszego poziomu. Employee survey i HPO uznaje si¢ za dwie odmienne, jednak
uzupetniajace si¢ techniki, ktore mozna stosowac razem.

Proba analizy satysfakcji i zaangazowania odbywa si¢ poprzez ankiety — to tez
stanowi ocen¢ zadowolenia. Uzyskiwane w ten sposob wyniki sg usredniane
1 analizowane najczesciej przez dzial zasobow ludzkich Iub zewnetrzng specjalista
firme konsultingowa, przeprowadzajaca kompleksowe badanie wraz z prezentacja
wynikoéw, analiz, wnioskdw 1 czesto wstepnych rekomendacji. Pozwala to
zidentyfikowa¢ dziatania korygujace, czynigc to rozwigzanie kluczowa metoda w
zakresie usprawniania zarzadzania. Istnieja jednak pewne problemy wynikajace ze
stosowania tej metody:

- brak wptywu kierownictwa na wyniki, po$wigcony jest czas, wysilek, jak
ikoszty, co nie zawsze prowadzi do wiedzy na temat dzialan
usprawniajacych, jest to spowodowane niewystarczajaca wiedza,
bagatelizacja problemu,

- nie wszystkie aspekty zycia pracownika mozna zmierzy¢ za pomocg ankiety,
moze ona rowniez wskazywac niezadowolenie z tego, co nie jest mozliwe do
zmiany w organizacji — np. poziom wynagrodzenia,

- zbyt skrocone podejs$cie do problemu, skupienie wytacznie na wybranych
watkach tematycznych,

- skupienie ankiety na wewngtrznych sprawach pracownikow pomija inne,
potencjalnie istotne problemy.

Rozwazajac powyzsze kwestie mozna dostrzec duza potrzebe doskonalenia
wspotczesnych ankiet (por. de Waal, 2014, str. 227-232). Nalezy uwzglednié
nastepujaco:

- przeprowadzanie badania w postaci ankiet jest obietnica dla pracownika, iz
jego starania zostang docenione, a problemy naprawione, to tez wymaga
duzej dyscypliny i zorientowania na potrzeby personelu, stanowi to element
kultury cigglego doskonalenia,
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- stworzenie takiej ankiety, ktéra bedzie odnosila si¢ do czynnikéw, ktore
organizacja moze zmienic,

- polaczenie rozwigzan ankietowych z HPO dla osiggania mierzalnych
efektow.

Diagnozie HPO stuzy ankieta, ktoéra wypetniaja zard6wno pracownicy, jak
i kierownicy (de Waal, 2014). Na podstawie wynikow mozna doktadniej
przeanalizowaé program dziatan oraz opracowac plan naprawczy. Diagnoza HPO
sprawia, ze menedzerowie 1 pracownicy koncentrujg si¢ na tych organizacyjnych
obszarach, ktére jednoznacznie wymagaja poprawy. Ankieta pracownicza jest
uwzgledniana, gdy czynniki HPO, ktére dotyczg interakcji miedzyludzkich - takie jak
jako$¢ zarzadzania, pracownikow, otwartos¢ i orientacja na dziatanie - wymagaja
poglebienia i wzmacniania (por. de Waal, 2014).

Przechodzac do kolejnego narzedzia warto przedstawi¢ model $ciezkowego
(przedstawionego za pomocg wykresow) pomiaru poziomu satysfakcji 1 motywacji
pracownikéw okresla si¢ jako ISMP (Index of Employee Satisfaction and Motivation
- Indeks Satysfakcji 1 Motywacji Pracownikow), por. Skowron (2011), str. 90-98.
Rozwigzanie to stuzy pozyskaniu danych przyczynowo-skutkowych.

Niesie to ze sobg wiele korzysci, ktore nie zawsze bylyby osiggalne metoda
tradycyjna, dotyczy to:
- dokladnego poznania procesow,
- analizy zaleznoSci jakie zachodza pomigdzy zmiennymi,
- wskazania podstawowych czynnikow oddziatujacych na dane zjawisko,
- pomiaru stopnia dostosowania modelu do realnosci.
Model ISMP traktuje satysfakcje, jak i motywacje jako zjawisko zlozone,
obejmujace kluczowe obszary w przedsigbiorstwie tak jak: kadra menadzerska,

kultura organizacji, wizerunek firmy, codzienne obowiazki. wynagrodzenia oraz
rozw0j osobisty.

Metoda ta prowadzi do (por. Skowron, 2011):

analizy ogolnego poziomu satysfakcji i motywacji,
- wskazania kluczowych czynnikow satysfakeji,

- analizy opinii o sposobie dziatania organizacji,

- poznania oczekiwan,

- analizy poziomu efektywnosci,

- rozpoznawania problemow,

- wzrostu przychodow poprzez poprawe satysfakcji i obstugi klienta.
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Badanie satysfakcji moze odbywac sie takze ,,twarzg w twarz”2. W tym jednak
przypadku nastepuje ograniczenie zasigegu badania co niekoniecznie moze by¢
uznawane za wad¢ tej metody. Dzigki bezposredniej rozmowie mozna uzyskac
znacznie wigcej informacji o konkretnych obszarach funkcjonowania firmy, ktore
nalezy powigza¢ z czynnikami zadowolenia i niezadowolenia pracownikoéw oraz
tymi, ktore negatywnie wptywaja na satysfakcje pracownikow. W przypadku duzej
organizacji wyzwaniem bedzie z pewnos$cig dobdr osob do badania tak aby byto ono
miarodajne. Chodzi o zapewnienie reprezentatywnosci, ale jednocze$nie ograniczenie
frustracji tych osob, ktére do badania zaproszone nie zostaty. Dlatego tez metoda
raczej dedykowana jest przedsiebiorstwom z niewielkg liczbg pracownikoéw lub jako
narzedzie do zastosowania w mniejszych zespotach (dziatach) jako uzupeknienie
kompleksowych badan. W mojej ocenie oraz z doswiadczenia nabytego pracujac w
korporacjach, narzedzie to jest bardzo dobre dla regularnego stosowania dla
menedzerow (np. raz na kwartat lub pot roku) do przeprowadzania takich rozmow ze
swoimi bezposrednimi podwladnymi.

Podsumowujac powyzsze, istnieje wiele rozwigzan pod katem badania
satysfakcji wérdd pracownikoéw. Nalezy dobra¢ najlepsze, zastanawiajac si¢ czy nie
skorzysta¢ z kilku naraz. Wszystko to prowadzi do zwigkszania wiedzy o personelu,
jego potrzebach 1 stosowaniu dziatan organizacji do tego. Zapewnienie duzej
satysfakcji 1 zadowolenia wptywa na catoksztalt pracy, obstuge przektadajac si¢ na
efektywnos$¢ 1 wydajnose.

4. Badanie satysfakcji i zaangazowania na przykladzie
przedsi¢ebiorstwa. Przebieg badan i omowienie wynikow

4.1. Opis przedsiebiorstwa, sytuacja, misja, strategia

Przyktadem przedsigbiorstwa, dla ktérego przedstawiony zostanie proces
badania satysfakcji i zaangazowania, jest jedna z najwiekszych w Polsce firm branzy
telekomunikacyjnej oferujaca ustugi telewizji cyfrowej, szerokopasmowego dostepu
do internetu oraz ustug telefonii stacjonarnej 1 mobilnej. Firma znajduje si¢ na rynku
od ponad 30 lat i obecnie zatrudnia okoto 1,5 tysigca pracownikéw w kilku
najwickszych miastach w Polsce. Jest liderem cyfrowych ushug: telewizji,
swiattowodowego internetu oraz telefonii dla klientéw indywidualnych
1 biznesowych a z jej ustug korzysta niemal 1,5 mln klientow. W zasiegu sieci
przedsigbiorstwa znajduje si¢ prawie 3,3 mln gospodarstw domowych, w ponad 150
miejscowosciach w Polsce.

Strategia rozwoju firmy opiera si¢ na statym wzbogacaniu oferty, inwestycjach
W innowacje oraz unowoczes$nianiu infrastruktury, dzigki czemu wyznacza rynkowe
trendy w zakresie wdrazania nowych rozwigzan. Dzigki temu firma caly czas poszerza

*https://hrlityczny.pl/badanie-satysfakcji-pracownikow-jak-sie-zabrac-za-badanie-
satysfakcji-z-pracy/ (22.10.2020)
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baz¢ swoich klientow oraz pozyskuje kolejne obszary, na ktérych moze oferowac
szeroki zakres swoich ustug.

Organizacji w swojej dzialalno$ci przyswieca mysl, ze cyfrowy Swiat
powinien by¢ dostepny dla wszystkich, bez wzgledu na stopien wiedzy o technologii,
wiek czy zainteresowania. Wykluczenie technologiczne nie ogranicza si¢ jedynie do
dostepu do technologii cyfrowych, ale przede wszystkim obejmuje umiejetnosc
korzystania z nich w sposob bezpieczny i efektywny. Zgodnie z misjg firmy i hastem
,,Dla wszystkich. To Proste” przedsigbiorstwo aktywnie rozwija dziatalno$¢ na polu
odpowiedzialno$ci spolecznej poprzez programy spoteczne, ktorych celem jest
zwigkszanie umiejetnosci cyfrowych 1 tworzenie nowych mozliwosci dla
spotecznosci lokalnych.

4.2. Badanie satysfakcii i zaangazowania pracownika — zrodlem informacji
na temat przeprowadzanych zmian oraz jeden z wyznacznikow
rozwojowych przedsiebiorstwa

Tak jak zostalo wczesniej wspomniane, przedsigbiorstwo powstalo ok 30 lat
temu, czyli w czasach, w ktorych trudno byto doszukiwac¢ si¢ wyjatkowych
1 specjalistycznych metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Strategia firmy opierata
si¢ przede wszystkim na pozyskiwaniu nowych klientow i w sposéb w miarg
przyzwoity dostarczaniu oferowanych ustug. Firmie brakowato odpowiednio
wyksztalconych manageréw, inzynierow oraz ogoélnie kadry pracowniczej,
a przedsigbiorstwo rozwijalo si¢ sita rozpedu oferujac na ten czas nowatorskie ustugi
co wystarczyto do tego, aby zapewni¢ rozwdj.

Wraz z uptywem lat, aby w dalszym ciggu zapewni¢ odpowiedni poziom
rozwoju, w przedsigbiorstwie wprowadzano szereg mniejszych lub wigkszych zmian
reagujagc tym samym na pojawiajagce si¢ na rynku nowe trendy, zaréwno
technologiczne jak i te jakie zachodzily w sposobie zarzadzania organizacjami.
Odbywato si¢ to poprzez odpowiednie zdiagnozowanie potrzeb oraz ustalenie zakresu
jakie powinny obejmowaé¢ zmiany w calym przedsi¢biorstwie. Postawiono np. na
wprowadzenie odpowiednich wg kadry menadzerskiej nowych koncepcji zarzadzania
W postaci reengineeringu oraz outsourcingu.

Czas pokazal, ze niestety nie kazde wprowadzone zmiany okazaty si¢ trafione.
Z jednej strony firma osiagneta cel, poniewaz utrzymata odpowiedni poziom rozwoju
oraz zredukowata koszty, z drugiej jednak skomplikowata sobie dziatania w innych
waznych obszarach, co na przestrzeni pdzniejszego czasu przetozylo si¢ negatywnie
na poszczegolne wyniki 1 wskazniki. Nie byt to jeszcze czas, gdzie przeprowadzane
zmiany w funkcjonowaniu firmy podlegaty procesowi weryfikacji ani ocenie ze
strony kadry pracowniczej. Opierano si¢ glownie na osigganiu zakladanych
wskaznikéw 1 targetow zwigzanych ze sprzedaza oraz $wiadczeniu ustug na
odpowiednim poziomie. Pojecie badania satysfakcji i zaangazowania pracownikow,
wcigz byto procesem rzadko spotykanym w przedsigbiorstwach w Polsce.

Przetom w tej kwestii nastgpit kilka lat pdzniej, co w przypadku
przedstawianego przedsigbiorstwa zbiegto si¢ z kolejnymi bardzo istotnymi zmianami
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wprowadzonymi w obszarze zarzadzania organizacja. W firmie bardzo znaczaco
przebudowano struktury 1 wprowadzono catkowicie nowy model zarzadzania.

Przeprowadzenie tak rewolucyjnych zmian w tak krétkim czasie miato niestety
negatywny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Dotkneto to gléwnie
pracownikéw, ktérzy potrzebowali duzo czasu na przygotowanie si¢ do dziatanh w
nowym tadzie. Przelozylo si¢ to tez na pewnego rodzaju negatywne skutki zwigzane
z rozwojem organizacji. Wiele projektow zwolnito swoj bieg, a wiele z nich zostato
znacznie opoznionych. Rowniez atmosfera pozostawiata wiele do zyczenia, poniewaz
przez kilka nastepnych tygodni od wdrozenia nowych porzadkow, utrzymywat si¢
chaos, brak dostatecznie dobrej organizacji oraz niepewnos$¢ dalszych dziatan. Zarzad
wydaje si¢, ze mial $wiadomos¢ tego jak ogromne to byly zmiany i Ze nie wszystko
poszto zgodnie z planem. Na szczgécie wyciggajac wnioski z wezesniejszych lat,
chcac pozna¢ zdanie pracownikéw na temat przeprowadzonych modyfikacji w
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa postanowit z pomoca wykwalifikowanej w tym
temacie firmy zewnetrznej przeprowadzi¢ pierwszy raz w historii calej organizacji
badanie satysfakcji 1 zaangazowania pracownikow.

Zdecydowano si¢ na forme¢ badania w postaci ,,Employee survey”, a caly
proces zostal przygotowany i przeprowadzony przez specjalistyczng zewnetrzng
firme konsultingowg. Firma ta po zakonczeniu badania, przeprowadzita kompletng
analize¢ i przedstawita jg do wgladu zarzadowi spoiki.

Zmiany oraz sposob ich przeprowadzenia poskutkowaty oczywiscie tym, ze
wyniki badania wyszly na dosy¢ niskim poziomie w skali catego przedsigbiorstwa.
Poczynajac od samej frekwencji, ktora co prawda nie byla niska, wynosila niespetna
65% (co mozna uzna¢ za nienajgorszy wynik, poniewaz 2/3 pracownikdéw zechciato
wzig¢ udziat w badaniu) to satysfakcja osiggneta bardzo niski poziom u pracownikow.
Glowny wniosek byt jeden, stalo si¢ tak ze wzgledu na btedy w przygotowaniu
1 przeprowadzeniu reorganizacji, ktora nastgpita kilka miesigcy wezesniej. Glownym
zarzutem wysuwanym przez pracownikow w stron¢ zarzadu bylo nieodpowiednie
przygotowanie wdrozonych zmian, przeprowadzenie ich zbyt szybko 1 w nazbyt
duzym wymiarze w tak, krotkim czasie co spowodowalo duze zamieszanie, brak
organizacji 1 bardzo duza niepewnos¢.

Co ciekawe, wskaznik méwigcy o zaangazowaniu, osiggnat wyraznie lepszy
wynik. Pomimo ogélnego niezadowolenia z niedawnych zmian, zaangazowanie
wyniosto ponad 40 procent. To $wiadczylo o tym, ze pracownicy w dalszym ciggu po
czesci ufajg firmie 1 pomimo biezacej sytuacji wierzyli, ze mozna wspolnie poprawic
btedy przeprowadzonych zmian, aby znacznie usprawnic i ulepszy¢ je w przysztosci.
Dato si¢ zauwazy¢ zaangazowanie pracownikow w przekazywaniu informacji
zwrotnej podczas procesu badania. Pracownicy bardzo szeroko i1 konkretnie opisali
nie tylko swoje niezadowolenie, ale w sposob dos¢ rzetelny przekazali informacje
o niedociggnieciach i btedach. Pojawito si¢ rowniez duzo propozycji i pomystow
naprawienia istniejacych probleméw. Potwierdzito to tym samym teori¢ kilku
naukowcow (opisana w poprzednim rozdziale), opisujacg zaleznosci miedzy
satysfakcja, a zaangazowaniem. Analiza wynikow wykazala, ze przy wysokim
pobudzeniu moze pojawi¢ si¢ jaki§ stopien zaangazowania w prace (informacja
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zwrotna, przedstawione propozycje naprawcze) przy jednoczesnym braku lub niskim
poziomie satysfakcji z niej. Podsumowujac pierwszy proces badan, mozna stwierdzic¢
z calg stanowczoS$cig, satysfakcja znacznie zmalata, ale przy wcigz odpowiednim
pobudzeniu, zaangazowanie pozostato. Zaangazowanie do tego, ze wspolnymi sitami
mozna naprawi¢ popetione btedy.

Z perspektywy poOzniejszego czasu, mozna stwierdzi¢, ze przeprowadzone
badanie satysfakcji 1 zaangazowania osiaggneto swoj cel. Zarzad i menadzerowie
uzyskali doskonaty materiat oceniajacy przeprowadzone przez nich dziatania na
przestrzeni kilkunastu wczesniejszych miesigcy. W znacznym stopniu pomogto to w
planowaniu przysztego postepowania. Mozna oceni¢, ze menadzerowie w wigkszosci
przypadkow wyciagneli wnioski 1 nastepne kilkanascie miesiecy, poza operacyjng
pracag w realizowaniu projektoéw przedsiebiorstwa, mieli rowniez okazje do
poprawiania niedoskonatosci 1 btgdow przeszto$ci. Podjeto duzo dziatan, aby
wyeliminowa¢ powstaly wczesniej chaos, brak organizacji i zamieszanie.
Wprowadzono dodatkowe narzedzia usprawniajgce dziatanie firmy oraz
zrealizowano wiele pomystow jakie pojawity sie w wyniku procesu
przeprowadzonego badania. Jednym z najwazniejszych konkluzji byto rowniez to, ze
takie badania powinny odbywac¢ si¢ cyklicznie, poniewaz uznano, ze badanie to jest
bardzo cennym zrdédlem informacji na temat przeprowadzanych zmian.

Kolejna edycja badan zostata przeprowadzona ok. pottora roku pdzniej, co
miato by¢ weryfikacja dzialan podjetych w wyniku analizy pierwszej edycji. Badanie
miato bardzo zblizong forme¢ co w pierwszym przypadku i1 przyjeto t¢ samg metode
jego przeprowadzenia.

Tym razem osiggni¢te wyniki bylty na duzo lepszym poziomie. Po pierwsze
frekwencja wyniosta 88% co w porownaniu z pierwszg edycja badania bylo
imponujagcym wynikiem. Rowniez duzo lepiej wypadly wskazniki satysfakcji i
zaangazowania, oba na zblizonym poziomie ok 70%. Pracownicy wskazali znaczaca
poprawe sytuacji w przedsigbiorstwie w czasie pomiedzy przeprowadzonymi
badaniami. Jako zdecydowanie pozytywne czynniki, pracownicy wskazali
elastyczno$¢ w firmie, poprawione przez ostatni okres wigezi w ramach pracy
zespotowej oraz wyjatkowo mocno polepszona kultura organizacyjna. Oczywiscie
bylo kilka obszarow, ktore zostaty lepiej ocenione, ale w dalszym ciggu wymagaty
dalszej pracy.

Osiggniete wyniki utwierdzity zarzad w przekonaniu, ze podjgte po pierwszej
edycji dziatania byly sluszne, ze informacja zwrotna uzyskana przez pracownikow
jest niezwykle cenna 1 w podsumowaniu badania, zobowigzat si¢ przeprowadzic¢
doglebng analize tych wtasnie wynikdéw, aby opracowaé kompleksowy plan dziatania
na przyszlo$¢, ktory mial na celu dalsze wprowadzanie zmian majacych na celu
podnoszenie wskaznikéw badanych przestrzeni dziatania przedsi¢biorstwa.

Wszystko to oczywiscie przetozyto si¢ na wyniki osiggnigte w trzeciej edycji
badania satysfakcji i zaangazowania, ktore odbyto si¢ podobnie jak w przesztosci po
okresie ok poéttora rocznym. Nalezy zauwazy¢, a nawet podkresli¢, ze byt to (i nadal
jest) dosy¢ specyficzny i1 wyjatkowy czas, poniewaz wigkszo$¢ przedsigbiorstw
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stangto przed wielkim wyzwaniem jakim bylo przystosowanie funkcjonowania
organizacji w czasach pandemii. Wyniki osiggnigte w trzeciej edycji byty naprawde
imponujace. Frekwencja osiagngta w nim rekordowg warto$¢ 92%, a wskaznik
satysfakcji 1 zaangazowania osiggnal jeszcze wigkszy poziom, o 11% wiecej
w poréwnaniu z poprzednim badaniem 1 wyniost ok 82%.

Podsumowujac pokrotce opisany okres funkcjonowania firmy oraz
zachodzacych w niej zmian, mozna wyodrgbni¢ dwa rézne etapy. Pierwszy to czas,
w ktorym planowane 1 wdrazane byly zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
bez jakiegokolwiek porozumienia i konsultacji z pracownikami firmy. Drugi etap to
ostatnie lata, w ktorym gldwnie poprzez wprowadzenie procesu badania satysfakcji
1 zaangazowania powstal pewnego rodzaju kanal komunikacyjny pomiedzy
zarzadem, a kadrg pracownicza, dzigki ktoremu mozna bylo z jednej strony poznaé
opini¢ i zdanie na temat juz poczynionych zmian, a dzigki analizie otrzymac¢ bardzo
cenne informacje na temat obszaréw niezbgdnych do poprawy w przysztosci. Mozna
zauwazyc¢, ze oba te etapy miaty rowniez bardzo odmienny wplyw na funkcjonowanie
1 rozw0j przedsigbiorstwa. Czas, kiedy wprowadzano zmiany, ktore z logicznego czy
tez biznesowego punktu widzenia miaty jak najbardziej sens, ale w ich przygotowaniu
i realizacji zabrakto elementu jakim jest konsultacja, badanie opinii rzeszy
pracownikéw, moze skutkowa¢ negatywnymi nastepstwami. Doswiadczenia
opisywanego przedsigbiorstwa pokazuje, ze jednak zdecydowanie korzystniej dziata¢
tak jak to zostalo zmienione i funkcjonowato w nastgpnym etapie. Odpowiednia
komunikacja z pracownikami, regularne przeprowadzanie procesu badan oraz inne
dziatania pro-pracownicze w znacznym stopniu zwigkszaja satysfakcje z pracy, co
w nastepstwie prowadzi do zwigkszania zaangazowania w wykonywanie swoich
obowigzkéw. Suma tych czynnikéw to poprawa efektywnosci pracy, a to najlepsza
droga do odpowiedniego rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstwa.

4.3. Opis metodologii i przygotowania do przeprowadzenia
procesu badania

Do przeprowadzenia procesu badania satysfakcji 1 zaangazowania
pracownikéw zostala wybrana metodologia w oparciu o Employee survey czyli
badanie przy uzyciu tzw. ankiet pracowniczych. Do jego wykonania zakontraktowana
zostala jedna z wielu dzialajacych na polskim 1 $wiatowym rynku firm
konsultingowych. Oczywiscie zanim doszto do rozpoczecia pierwszej edycji badan,
nastgpita faza majaca na celu odpowiednie przygotowanie catego procesu.
Wykorzystujac elementy i narzedzia zwigzane z HPO (metoda opisana w rozdziale
drugim), firma konsultingowa przy wspotpracy z kadrg menedzerska przeprowadzita
diagnoze przedsigbiorstwa 1 okreslita jakie obszary organizacji powinny podlegac
badaniu. Bylo to najistotniejszym punktem wyjsciowym catego procesu, poniewaz
najwazniejszym elementem fazy przygotowan jest wilasciwe okreslenie miary
zaangazowania 1 satysfakcji pod katem kluczowych czynnikéw takich jak np.
poczucie przynaleznosci, relacje z przetozonymi, relacji ze wspotpracownikami,
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komunikacja czy rozw6j zawodowy.® Nastepstwem procesu diagnozy byto
opracowanie odpowiednich pytan do kwestionariusza w oparciu o okreslone obszary
1 czynniki. Kazdy z nich mial przypisang odpowiednig ilo$¢ takich pytan i zagadnien,
aby w petni uzyska¢ odpowiednie informacje do mierzalno$ci wskaznikow dla
kazdego obszaru 1 czynnika. Pytania mialy gléwnie formule zamknieta,
z zastosowaniem stopniowego wyrazenia oceny o charakterze pozytywnym,
negatywnym lub neutralnym. Przyktady takich pytan wraz z mozliwymi do wyboru
odpowiedziami zaprezentowane zostaly na Rys. 3.

Rysunek 3. Przyktady pytan wraz z mozliwymi odpowiedziami zawartymi w
kwestionariuszu do procesu badania satysfakcji i zaangazowania

W jakim stopniu Twoja ostatnia rozmowa na temat |

Kierownictwo wv.zszt.ego_ szczebla otullarcu-a i uczciwie rezultatéw Twojej pracy pomogta Ci poprawié wyniki?
komunikuje sie z pracownikami

Bardzo dobrze
Zdecydowanie sig zgadzam

Dobrze
Zgadzam sig

Przecigtnie
Nie mam zdania

ile
Nie zgadzam sie

Bardzo Zle
Zdecydowanie sie nie zgadzam

Nie wiem

Kierownictwo wyiszego szczebla otwarcie i uczciwie
komunikuje sie z pracownikami

Tak
Nie

Nie wiem

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji firmowej (02.2021)

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku, odpowiedzi jakie mogli zaznacza¢ ankietowani, nie
byly ujednolicone dla wszystkich pytan. Byly dobrane w taki sposob, aby jak najlepiej
wybra¢ wlasciwa odpowiedz, do tego w odpowiedni sposob nacechowang, aby byta
jak najbardziej miarodajng do wyliczenia konkretnego wskaznika. Dla kazdej
mozliwej odpowiedzi nadany zostat parametr, dzieki czemu za pomoca specjalnego
algorytmu mozna bylo wyliczy¢ wspomniany wskaznik dla poszczegélnych grup
pytan danego obszaru. Poza przedstawionymi powyzej przykladami, obecne byly

3 https://www.willistowerswatson.com/pl-PL/News/2020/09/willis-towers-watson-prezentuje-
aplikacje-employee-engagement-software-do-badania (01.02.2021)
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réwniez pytania typowo oceniajace za pomoca okreslonej punktacji. Takie pytanie
mozna zobaczy¢ na kolejnej grafice.

Rysunek 4 Przyklad pytania z dostgpng oceng w postaci wyskalowane;j
punktacji.

Jak prawdopodobne jest, ze polecit(a)by$ te organizacje jako
dobre miejsce pracy znajomemu lub cztonkowi rodziny

Absolutnie Bardzo
nieprawdopodobne Neutralne prawdopodobne

(0] 1]2[3]a[5][6]7][8]9]10]

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji firmowe;j (02.2021)

Zastosowanie roznych odpowiedzi dla réznych pytan, dowodzi temu, ze
podejécie do stworzenia kwestionariusza nie bylo szablonowe, majace na celu
dokonanie ogolnej i standardowej oceny. Réznorodnos¢ miata sktoni¢ pracownika
wypehiajacego kwestionariusz do doktadniejszego 1 wnikliwszego zastanowienia si¢
nad zadanym problemem.

Caly kwestionariusz zostal zaprogramowany w autorskiej aplikacji firmy
konsultingowej 1 przygotowany do udostepnienia wszystkim pracownikom objetym
procesem badania, w postaci specjalnej platformy internetowej, do ktoérej kazdy
otrzymat mozliwo$¢ zalogowania si¢ na swoje indywidualnie stworzone konto.

Rozpoczgcie catego procesu badania w przedsigbiorstwie zostato poprzedzone
specjalnie przygotowang akcja informacyjng ze strony dziatu HR. W interesie zarzadu
przedsigbiorstwa bylo oczywiscie to, aby jak najwiecej pracownikéw wzieto udziat
w badaniu poprzez zalogowanie si¢ do platformy oraz rzetelne wypelnienie
kwestionariusza. Dlatego w odpowiednio wczesnie rozpoczetej komunikacji, droga
elektroniczng jak rowniez dedykowanymi spotkaniami z menadzerami
poszczegdlnych dzialdow, starano si¢ przekaza¢ zatozenia i istote tego badania. Celem
tych dzialan bylo zachecenie do aktywnosci w tym procesie 1 uswiadomienie
pracownikéw, jak bardzo wazne jest uzyskanie informacji zwrotnych, dzigki ktorym
mozna zweryfikowaé podjete juz dzialania 1 na ich podstawie okresla¢ obszary
iprzestrzen do dalszych lepszych zmian. Na koniec opisu catej procedury
przygotowawczej do badania, nalezy jeszcze wspomnie¢, ze dla wszystkich
pracownikéw zostat ustanowiony okreslony czas, wynoszacy trzy tygodnie, do
zalogowania si¢ na swoje konto w portalu 1 wypelienie kwestionariusza. Tak
okreslony czas trwania procesu dawat mozliwo$¢ wzigcia udzialu jak najwigkszej
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liczbie pracownikow, réwniez tym, ktdrzy znajdowali si¢ na zwolnieniach lekarskich,
badz urlopach wypoczynkowych. W okresie trwania catego procesu, caly czas
prowadzona byla akcja informacyjna, przypominajagca o trwajacych badaniach
1 zachecajaca do wzigcia w niej udziahu.

4.4. Prezentacja i analiza wynikow procesu badania satysfakcji i
zaangazowania pracownikéw na przyktadzie trzech przeprowadzonych
edyciji

W dotychczasowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa przeprowadzono do tej pory

trzy edycje opisywanego procesu badania satysfakcji i zaangazowania. Jak juz zostato
to opisane w poprzednim rozdziale, badania odbywaty si¢ mniej wigcej w podobnym
odstepie czasowym wynoszacym okoto poltora roku. Nalezy tu zaznaczy¢, ze czas
zaplanowania badania rowniez jest bardzo istotny. Jednym z kluczowych wskaznikow
badan jest frekwencja, dlatego tez przy planowaniu daty przeprowadzenia catego
procesu nalezy wybiera¢ okres, w ktorym w przedsigbiorstwie obecnych jest jak
najwigcej pracownikow, czyli unika¢ okresow wakacyjnych oraz okolic dtuzszych
Swiat.

Pozostajac przy temacie frekwencji, wlasnie od tego parametru zostanie
rozpoczete przedstawienie wynikoOw oraz ich analiza porownawcza dla wszystkich
trzech przeprowadzonych do tej pory edycji badan. Na ponizszym wykresie (wykres
1) przedstawiono zestawienie wynikow frekwencji dla przeprowadzonych badan.

Wykres 1. Zestawienie wynikoéw frekwencji trzech edycji badania satysfakc;ji
1 zaangazowania przeprowadzonego w przedsigbiorstwie.

Wyniki frekwencji
100% 92%

90% 88%

80%

70% 64%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
1 Edycja 2 Edycja 3 Edycja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji firmowej (02.2021)
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Analizujac powyzsze dane, nalezy mie¢ na uwadze dokonane zmiany
w przedsiebiorstwie na przestrzeni kilku lat, czyli procesy jakie nastgpity przed
pierwszym badaniem oraz podje¢te dziatania pomiedzy kolejnymi edycjami badan.
W teorii réznych firm konsultingowych mozna znalez¢ informacje okreslajace
odpowiedni prég uzyskanej frekwencji dla przeprowadzonego badania. W wigkszosci
opinii przyjeto si¢ jednak, ze wartos¢ 80% osiagniete] frekwencji to wynik
zadowalajacy, a kazdy przekraczajacy 90% to wynik uznany za bardzo dobry. Jak
wida¢ pierwsze badanie mozna uznaé¢ za frekwencyjne niepowodzenie. Oczywiscie
wplyw na to miaty poprzedzajace pierwsze badania dzialania w firmie, wprowadzone
nie do konca dobrze zaplanowane zmiany, by¢ moze zbyt rewolucyjne. Mozna uznac,
ze niezadowolony pracownik jest mniej zaangazowany i posiada mniejszy zapal, nie
ma checi 1 nie widzi wigkszego sensu do wzigcia udzialu w czyms co jest dla niego
nowe 1 nie do konca wytlumaczone. By¢ moze na ten wynik miata rowniez za staba
akcja informacyjna przeprowadzona przez zarzad wraz z zespotem przygotowujacym
badanie, co na drodze p6zniejszej analizy okazato si¢ dla nich dobrym materiatlem do
wyciagniecia wnioskow przed przystgpieniem do kolejnych edycji. Co pokazuja
wykresy, wyniki frekwencji za nastgpne edycje wyraznie wzrosty, co dowodzi temu,
ze dla tego obszaru dziatania zostaly podjete w odpowiedni sposéb.

Potwierdzeniem trendow opisanych powyzej na podstawie wynikow
frekwencji, stanowig tez inne wskazniki. Sg to przede wszystkim te wskazniki, ktore
sa tematem przeprowadzanych badan, czyli te najwazniejsze, satysfakcja
pracownikéw oraz ich poziom zaangazowania. Na ponizszych wykresach
przedstawione zostato zestawienie wynikow wskaznikow dla tych dwoch gltéwnych
czynnikow.

Przedstawione ponizej wyniki pokazuja, ze osiggnigte wartosci wskaznikow
dla dwoch kluczowych czynnikow sa analogiczne do tych, uzyskanych dla
frekwencji, a ich trendy sg praktycznie takie same. Pierwsza edycja miata niska
frekwencj¢ oraz bardzo stabe poziomy satysfakcji i zaangazowania, a nastepne dwie
edycje to bardzo duzy wzrost w osiggnigtych wynikach. Dodatkowo mozna zauwazy¢
potwierdzenie informacji zawartych w cze$ci teoretycznej, a mianowicie, ze
satysfakcja 1 zaangazowanie sg bardzo Scisle ze sobg zwigzane (stad bardzo zblizone
poziomy wynikéw dla obu czynnikow), ale przyktad powyzszych wynikéw dowodzi
tez, ze mozna nie mie¢ odpowiedniej satysfakcji, ale mimo wszystko pozostaé
w jakim$ stopniu zaangazowanym w wykonywane obowigzki. To wtasnie pokazuje
ta niewielka rdznica na korzy$¢ zaangazowania nad satysfakcja w powyzszych
wynikach.

Kontynuujac analize, nalezy wroci¢ do spostrzezenia, ze w poréwnaniu do
pierwszej edycji, kolejne dwa badania to bardzo znaczacy wzrost w osiggnigtych
wynikach. Przyczyne takiego stanu rzeczy nalezy oczywiscie doszukiwaé si¢
w podjetych dziataniach przez zarzad oraz zespoél, ktoéry miat za zadanie wdrozenie
rekomendacji dostarczonych po etapie analizy przez firme¢ konsultingowa.
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Wykres 2 Zestawienie wynikéw wskaznika satysfakcji dla trzech edycji procesu
badania satysfakcji i zaangazowania w przedsiebiorstwie

Satysfakcja

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Wskaznik satysfakcji

1 Edycja 2 Edycja 3 Edycja

B Satysfakcja  eeeeeeees Liniowa (Satysfakcja)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji firmowej (02.2021)

Wykres 3 Zestawienie wynikow wskaznika zaangazowania dla trzech edycji procesu
badania satysfakcji i zaangazowania w przedsiebiorstwie

Zaangazowanie
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji firmowe;j (02.2021)
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Wyniki drugiej edycji dowiodly, Ze zostaty wyciagnigte odpowiednie wnioski,
analiza zostala wykonana prawidtowo, a podjete dziatania naprawcze pozytywnie
wptynety na pracownikow. Tak jak w przypadku frekwencji, gdzie w ramach zalozen
dokonano ustalenia odpowiedniego progu wynikowego, ktdérego osiggnigcie §wiadczy
o dobrym rezultacie, taki prog zostat rowniez okreslony dla opisywanych gtownych
czynnikow. Przyjeto, ze wynik wskaznika satysfakcji i zaangazowania od 75% bedzie
wynikiem satysfakcjonujacym, a kazdy wynik przekraczajacy 80% bedzie wynikiem
dobrym. Osiggniete wyniki w drugiej edycji byly wyraznie lepsze, ale nie osiggnely
jeszcze zaktadanego progu. Calty czas byta potrzeba kontynuacji wnikliwej analizy
1 dalsze badanie obszaréw wskazanych do poprawy.

Rezultat osiggnigty dla kolejnego, trzeciego procesu badania, nie osiggnat, az
tak efektownego wzrostu, ale i tak nalezy stwierdzi¢, ze osiagnigcie ponad 80%
satysfakcji 1 zaangazowania to wynik naprawde¢ bardzo dobry. Bardzo istotng rzecza
jest to, ze firma nie staneta w miejscu po poprzednich badaniach, ale kontynuowata
bardzo dobra praktyke skupienia si¢ na obszarach, ktore wcigz wymagaty poprawy,
nie zaniedbujac przy okazji pozostaltych waznych czynnikéw.

Na koniec przedstawiania 1 analizy osiggni¢tych w dotychczasowych
badaniach wynikow, warto jeszcze zaprezentowac uzyskany wskaznik okreslajacy
motywacje pracownikOw pokazujac, jak si¢ on zmienial na przestrzeni
przeprowadzanych edycji. Prezentuje to wykres 4.

Wykres 4. Zestawienie wskaznikow przedstawiajacych poziom motywacji
pracownikéw dla trzech edycji procesu badania satysfakcji 1 zaangazowania
w przedsigbiorstwie.

1 Edycja 2 Edycja

13%

=l -y

N\

3 Edycja

= Pracownik zmotywowany = Pracownik zdemotywowany = Pracownik obojetny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji firmowej (02.2021)
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Z danych przedstawionych na wykresie 4 mozna wywnioskowac, ze
motywacja jest rowniez blisko zwigzana z satysfakcja 1 zaangazowaniem. Mozna to
podsumowac stwierdzeniem, ze pracownik posiadajgcy niski poziom satysfakcji, jest
przy tym stabo zaangazowany i dodatkowo zaczyna brakowa¢ mu motywacji do
dalszych dziatan. Te wszystkie czynniki sg bardzo od siebie zalezne i w sumie kazdy
z nich wplywa na wzajemnie na pozostate. Kiedy poprawia si¢ satysfakcja, rosnie
zaangazowanie, to za$ prowadzi do zwigkszenia motywacji pracownika do lepszej
pracy, a wszystko to razem pozytywnie wpltywa na dziatalno$¢ 1 rozwoj
przedsigbiorstwa.

Zeprezentowane wyniki w przeprowadzonych w przedsigbiorstwie trzech
edycji procesu badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw prowadzi do bardzo
waznego wniosku. Wida¢, ze biorac pod uwage sytuacj¢ pracownikow firmy, oraz to
jakie zachodzily w niej zmiany na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat, mozemy ten
czas podzieli¢ na dwa gltéwne okresy, czyli to jaki byt stan zanim rozpoczeto badac
satysfakcje 1 zaangazowanie pracownikOw oraz stan jaki udato si¢ uzyska¢ w wyniku
kolejnych, przeprowadzanych badan.

Historia przedsigbiorstwa, a takze wyniki pierwszego badania, pokazuja, ze
wprowadzane zmiany, ktore zapewne pod wzgledem biznesowym bytly jak
najbardziej uzasadnione, nie zawsze przynosza oczekiwane rezultaty w innych
obszarach organizacji. Na szczgscie dla opisywanego przedsigbiorstwa, chyba
w dobrym momencie dostrzezono zapalenie si¢ tzw. lampki ostrzegawcze]
1 w odpowiedni sposob podjeto reakcje. Bardzo dobrze do tamtej sytuacji odnoszg si¢
stowa Stephena Younga, zajmujacego stanowisko eksperckie jako Global Practice
Leader w firmie konsultingowej przeprowadzajacej badania, ktére brzmig:
,Podstawowym powodem, dla ktorego wigkszosci firm nie udaje si¢ dokonaé
pozadanej transformacji, jest to, ze ich liderzy czesto wpadaja w putapke utwierdzania
si¢ we wlasnych przekonaniach. Tymczasem pracownicy nizszego szczebla sg czesto
w pelni §wiadomi problemdw, ktore nekaja firme lub powodoéw, dla ktorych dana
strategia nie bedzie skuteczna, ale zwykle milcza na ten temat, obawiajac sig, ze
zabranie glosu moze zagrozi¢ ich karierze”*. To bardzo istotna mys$l, ktorg zapewne
podziela rzesza badaczy 1 naukowcdéw zajmujacy si¢ ta tematyka. W duzo
wczesniejszych latach byto zupelnie inne podejs$cie do pracownika, poniewaz bardzo
rzadko zdarzato si¢, aby zarzadzajacy duzymi firmami pytali szeregowych
pracownikéw o zdanie dotyczace sposobu zarzadzania i planach rozwojowych, nie
méwiac juz o tym, ze w firmie wprowadzano badania pokazujagce poziom
zadowolenia pracownika. Bylo to tez ponieckad spowodowane sytuacja jaka byta
w Polsce oraz wszelkimi pozniejszymi transformacjami. Na szcze$cie z czasem 1 do
naszego kraju dotarly te dobre i sprawdzone praktyki pochodzace z silnie
rozwijajacych si¢ krajow. W koncu dostrzezono bardzo istotng rzecz, ze kazdy
pracownik, nawet ten nizszego szczebla to bardzo istotny trybik w catym
mechanizmie catego przedsigbiorstwa. Zapewnienie takiemu pracownikowi

4 https://www.willistowerswatson.com/pl-PL/News/2020/09/willis-towers-watson-
prezentuje-aplikacje-employee-engagement-software-do-badania (13.02.2021)
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odpowiednich warunkéw pracy, zadbanie o jego satysfakcje, zadowolenie, to klucz
do odpowiedniego jego zaangazowania oraz motywacji, a to oczywiscie tylko
pozytywnie moze przetozy¢ si¢ na to co dzieje si¢ w firmie.

5. Zakonczenie

Celem niniejszego artykulu byto okreslenie wplywu procesu badania
satysfakcji 1 zaangazowania pracownikéw przedsigbiorstwa na budowanie strategii
oraz wyznaczanie kierunkéw rozwoju firmy, a takze dowiedzenie stwierdzenia, ze
proces ten jest niezwykle wazny we wspolczesnych organizacjach. Przyktad
opisanego przedsigbiorstwa jednoznacznie pokazal, ze przeprowadzenie chociazby
jednego, dobrze przygotowanego badania, daje bardzo duze mozliwo$ci pozyskania
cennych informacji oceniajacych firmowa rzeczywisto$¢. Trzykrotne przepro-
wadzenie badan w prezentowanej organizacji oraz to, ze w planach zarzadu proces
ten ma by¢ na state wprowadzony do kalendarza jako cykliczne wydarzenie dowodzi,
ze akurat w przypadku tego przedsigbiorstwa proces ten stat si¢ kluczowym
narzedziem, z jednej strony do pozyskiwania informacji zwrotnych na temat oceny
wykonanych juz przesztych dzialan, a z drugiej do diagnozowania potrzeb
rozwojowych przedsigbiorstwa. Wszystkie przeprowadzone badania pokazujg
réwniez, ze samo przeprowadzenie badania satysfakcji 1 zaangazowania to jedynie
potowa sukcesu. Druga potowa, o ktérej w tym przypadku mozna nawet stwierdzic,
ze jest duzo wazniejsza, to odpowiednia analiza uzyskanych wynikoéw i informacji
zwrotnych, a nastepnie odpowiednie okreslenie strategii wdrozenie zmian, co
prowadzi do osiggnigcia wyznaczonych celow.

Badania przeprowadzone w firmie wykazaly, ze wptyw procesu badania na
strategi¢ rozwojowa jest bardzo istotny, ale pod warunkiem zastosowania si¢ do
wytycznych wskazanych powyzej. Zatem akurat na przyktadzie tego przedsigbiorstwa
przyjete zatozenia zweryfikowatly si¢ pozytywnie, a zamierzony cel zostat osiagniety.
Pamigtac jednak trzeba, ze nie oznacza to, ze jest to regulg i analogiczne badania w
innym przedsicbiorstwie wykaza takie same lub podobne konkluzje. Zle podjete
dziatania lub ich brak, moze przynies¢ odmienny skutek niz w opisanym przyktadzie.
Kazde przedsigbiorstwo tworza ludzie, zarbwno na wysokim, $rednim, jak
1 najnizszym szczeblu. W przypadku procesu badania satysfakcji i zaangazowania,
czynnik ludzki w postaci pracownikdw na nizszych pozycjach dokonuje oceny
dziatan, przedstawia swoje wnioski i pomysty rowniez ludziom, ale tym decyzyjnym,
ktorzy w gtownej mierze ksztaltuja strategi¢ rozwojowa i to wtasnie od nich zalezy
jak wlasciwe wykorzystaja te bardzo cenne informacje.
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Wplyw badania satysfakcji pracownikow na strategie przeprowadzenia zmian...

THE INFLUENCE OF THE EMPLOYEE SATISFACTION SURVEY
ON THE STRATEGY OF PERFORMING CHANGES IN AN
ORGANIZATION ON THE EXAMPLE OF AN ENTERPRISE FROM
THE TELECOMMUNICATION SERVICES INDUSTRY

Abstract: This article presents the impact of employee satisfaction and
commitment surveys on the functioning of the company. Its purpose is
to try to prove that it is one of the key tools for diagnosing the
development needs of an enterprise, and carrying it out on a regular
basis builds an atmosphere conducive to obtaining reliable feedback on
the need for changes in the organization.

The first part of the article provides information on the concept of
change in the organization and presents the impulses that trigger the
decisions to implement them. Based on the literature, authored by many
scientists, it will be shown what stages occur when introducing changes,
what methods exist to diagnose the needs and what is the role of
employees along with their impact on the functioning of the company.

The next part explains the concepts of job satisfaction and involvement
in work on the basis of theories of various scholars. The differences and
similarities between the factors distinguished will be presented, as well
as the existing methods of conducting the research process, measuring
the degree of employee satisfaction and their involvement in the
performance of daily duties.

The article ends with a description of such a process on the example of
a large company operating on the Polish telecommunications market.
Briefly presented are the most important facts and events from the
company's history, which explain what prompted the management of
the organization to carry out the first audit process and then to repeat it
in the following years. The whole will be illustrated by presenting the
basic results of the all editions of the inquiry, together with their
analysis.

Keywords: satisfaction survey, engagement survey, changes in the

organization, employee surveys, HPO, ISMP model, "face to face",
company development.
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WPLYW BADANIA SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW
NA STRATEGIE PRZEPROWADZENIA ZMIAN W ORGANIZACJI
NA PRZYKLADZIE PRZEDSIEBIOSTWA BRANZY USLUG
TELEKOMUNIKACYJNYCH

Streszczenie: Niniejszy artykul przedstawia wplyw badania satysfakcji
1 zaangazowania pracownikow na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jego celem jest proba dowiedzenia, ze badanie to jest jednym
z kluczowych narzedzi diagnozowania potrzeb rozwojowych
przedsigbiorstwa, a jego regularne przeprowadzanie buduje atmosferg
sprzyjajaca uzyskaniu rzetelnej informacji zwrotnej o potrzebie zmian
W organizacji.

Pierwsza czg$¢ artykulu to informacje na temat pojgcia zmiany
Ww organizacji oraz przedstawienie jakie impulsy powodujg decyzje ich
wprowadzenia. Opierajgc si¢ na obszernej literaturze, pokazane zostang
etapy, jakie wystepuja podczas wprowadzania zmian, jakie istnieja
metody stuzace diagnozowaniu potrzeb oraz jaka jest rola pracownikow
wraz z ich wptywem na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Nastgpna cze$¢, to wyjasnienie poje¢ satysfakcji z pracy oraz
zaangazowanie w prac¢ na podstawie teorii roznych badaczy.
Przedstawione zostang réznice i podobienstwa pomigdzy wyrdznio-
nymi czynnikami oraz istniejgce metody przeprowadzania procesu
badan 1 pomiaru stopnia satysfakcji pracownikow oraz ich
zaangazowania ~w  wykonywanie  codziennych  shuizbowych
obowigzkow.

Artykut zakonczy cze$¢ przedstawiajaca opis takiego procesu na
przyktadzie duzego przedsigbiorstwa, dzialajacego na polskim rynku
telekomunikacyjnym. Zaprezentowane pokrotce najwazniejsze fakty
1 wydarzenia z historii firmy wyjasnig co sktonito zarzad organizacji do
przeprowadzenia pierwszego procesu badania, a nast¢pnie powtarzania
go w nastepnych latach. Calos$¢ jest zilustrowana przedstawieniem
podstawowych wynikéw dotychczasowych edycji badan wraz z ich
analizg.

Stowa kluczowe: badanie satysfakcji, badanie zaangazowania, zmiany
w organizacji, ankietowanie pracownikéw, HPO, model ISMP,
»Htwarza w twarz”, rozwdj przedsigbiorstwa
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