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Streszczenie

Badania dowodzg istnienia wptywu zaangazowania pracownikéw na innowacyjno$§¢
i osiggane przez nich wyniki. W procesie ksztaltowania tak pozadanej przez pracodaw-
cOw postawy (przez dobér skutecznych instrumentéw motywowania) niezbedne wydaje
si¢ zastosowanie podejScia mozliwie najbardziej zindywidualizowanego, co pozwoli na
petniejsze zaspokojenie potrzeb oséb zatrudnionych. Celem artykutu jest analiza metod
i narzedzi motywowania réznorodnych grup pracownikéw, z uwzglednieniem ich pfci,
wieku, wyksztalcenia, formy zatrudnienia, stazu pracy oraz stanowiska. Poszukiwano
odpowiedzi na pytanie, czy osoby podobne pod wzgledem wymienionych cech sa wraz-
liwe na podobne instrumenty motywowania. Wykorzystano w tym celu wyniki badan
jakoSciowych i ilo§ciowych zrealizowanych przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych
w 104 przedsigbiorstwach Srednich i duzych.
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1. Wprowadzenie

W ciagu ostatnich kilku lat polski rynek pracy podlegat statym zmianom. Czg§¢
z nich wpisuje si¢ w trendy obserwowane w wigkszoSci krajow Unii Europejskiej.
Pracodawcy borykaja si¢ z problemem luk kompetencyjnych, coraz trudniej jest im
pozyskaé do pracy osoby o szczegélnie poszukiwanej wiedzy i umiejetnoSciach
(por. [UKCES Employer... 2015, Kocor i Strzebinska 2010, Worek i in. 2011]).
Jednocze$nie w zwigzku z procesem starzenia si¢ spoteczenstw firmy zmuszone sg
do silnego konkurowania o najmtodszych kandydatéw do pracy, dbania o wydtu-
zenie aktywnosci zawodowej specjalistow z najwigkszym do$wiadczeniem oraz
wdrazania programow zarzadzania wiekiem. Systematycznie w przedsigbior-
stwach funkcjonujacych w Polsce wrasta takze liczba cudzoziemcdéw. Ponadto
nieustannie ma miejsce optymalizacja kosztow, w tym kosztéw pracy. Zjawiska te
wymagaja od pracodawcéw tworzenia nowych oraz modyfikacji dotychczasowych
rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajacych rosnace
zroznicowanie zespotéw pracowniczych!. Zagadnienie to jest tematem niniejszego
artykutu. Jego celem jest przedstawienie metod i narz¢dzi motywowania wykorzy-
stujacych réznice w preferencjach i oczekiwaniach réznorodnych (pod wzgledem
plci, wieku, wyksztalcenia, formy zatrudnienia, stazu pracy oraz piastowanego
stanowiska) grup pracownikéw. Przedstawiono zindywidualizowane podejscie do
motywowania, zgodnie z prezentowang w literaturze przedmiotu oraz stosowang
w praktyce definicjg, uznajaca, zZe ,,motywowanie to ksztaltowanie motywacji
pracownikow”, a wiec ,,sity motorycznej ich zachowan i dziatan jako wypadkowe;j
réznych wpltywow” [Borkowska 2006, s. 333 1 687]. Jednym z takich pozytywnych
zachowanf, na ktére autorki chca zwrdci€ uwage, jest przyjmowanie przez pracow-
nikéw postawy wysokiego zaangazowania.

2. Motywowanie do zaangazowania

W dobie wzrastajacej konkurencji o pozyskanie i utrzymanie w firmie specja-
listéw czy pracownikéw mtodych szczegdlnego znaczenia nabiera opracowanie
i wdrozenie systeméw motywowania ukierunkowanych na budowanie zaangazo-
wania, mozliwie najlepiej dopasowanych do potrzeb i oczekiwan poszczegdlnych

! W opracowaniu terminy ,,zesp6t”, ,,grupa” i ,,kategoria” pracownikow stosowane sg zamien-
nie, zgodnie z ich definicjami sformutowanymi w Stowniku Jezyka Polskiego (,,zesp6t” — grupa
ludzi wspdlnie pracujacych lub robigcych co§ w jakiejs§ dziedzinie, ,,grupa” — zbiorowo§¢, kté-
rej cztonkowie potaczeni sa jaka$ wiezia, zesp6t ludzi, , kategoria” — grupa ludzi, przedmiotow,
zjawisk itp. wyrézniona ze wzgledu na jaka$ ceche wspdlng. Zob. www.sjp.pwn.pl (data dostgpu:
6.07.2017).
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grup zatrudnionych. Postawa zaangazowania oraz towarzyszaca jej zwykle satys-
fakcja z pracy w danej organizacji moze uchronié¢ pracodawce przed wzrostem
fluktuacji pracownikéw oraz odptywem o0séb o najcenniejszych kompetencjach.
Zaangazowanie osob zatrudnionych sprzyja zarazem poprawie efektow ich pracy
oraz zwigkszeniu innowacyjnoSci (por. [Rola ZZL... 2010, Lawler, Mohrman
i Benson 2001], co wzmacnia pozycje konkurencyjna firm.

Nalezy zatem postawié pytanie, czym jest zaangazowanie i jak mozna je
ksztattowaé. Sam termin jest wieloznaczny, bywa ujmowany jako: 1) oddanie
dla realizacji powierzonych pracownikowi zadan i identyfikowanie si¢ z nimi,
2) wspoétuczestnictwo, zaangazowanie w firme, zwigzane z identyfikowaniem si¢
z jej warto$ciami i celami (commitment), 3) zaangazowanie w wykonywany zawod
oraz 4) identyfikacja ze srodowiskiem spotecznym organizacji [Rola ZZL... 2010,
s. 45]. Dla przedsigbiorcéw szczegdlnie istotne bedzie zaangazowanie typu 11 2.
Analizy wynikéw badaf zagranicznych oraz krajowych, w tym Instytutu Pracy
1 Spraw Socjalnych (IPiSS), wskazuja na istnienie rozwigzan, dzigki ktérym orga-
nizacje moga Swiadomie ksztaltowaé zaangazowanie pracownikéw. W procesie
budowania tej cennej postawy pracowniczej kluczowego znaczenia nabiera odpo-
wiedni dobdr praktyk oraz instrumentéw zarzadzania zasobami ludzkimi.

Z analiz literatury przedmiotu wynika, ze korzystny wptyw na budowanie
zaangazowania wywierajqg takie praktyki, jak (por. [Kochan i Dyer 1993, Smith
2006, Croston 2008, Cook 2008, Federman 2009, Halm 2011, Kaye i Jordan-Evans
2012, Bridger 2015]):

— upetnomocnienie (empowerment) pracownikow,

— wspieranie przywodztwa,

— doskonalenie komunikacji w organizacji,

— poszerzanie elastycznoSci,

— wyznaczanie ambitnych zadaf, udzial w atrakcyjnych projektach,

— zapewnienie pracownikom statego rozwoju,

— budowanie kultury organizacyjnej wzmacniajgcej zaangazowanie.

Cze¢$§¢ badaczy, twoércéw koncepcji wysoce efektywnych systeméw pracy
(zwlaszcza opartych na zaangazowaniu high involvement work practices i high
commitment work systems), zwraca uwage na szczeg6lng skuteczno$¢ stosowania
okreslonych wigzek praktyk. J.P. Guthie [2001] ktadzie nacisk na m.in.: wyna-
gradzanie oparte na kompetencjach, stosowanie premii grupowych, zespotowg
organizacje pracy, rozwoj partycypacji, zach¢canie do dzielenia si¢ wiedzg oraz
regularne prowadzenie badan postaw pracowniczych. Natomiast E.E. Lawler III
zwraca uwage na przydatno$¢: szerokiego wigczania wszystkich zatrudnionych
w procesy decyzyjne, udroznienia kanaléw komunikacyjnych i stworzenia
dostepu do zasob6éw informacji o firmie oraz zasadach jej funkcjonowania,
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dzielenia si¢ wiedza, a takze uzaleznienia wynagrodzen od efektéw pracy (por.
[Konrad 2006, s. 2]).

Wage stosowania wysoce efektywnych systemow pracy opartych na zaan-
gazowaniu potwierdzity takze polskie badania. Zgodnie z wynikami analiz
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych najwigkszy wptyw na budowanie tej postawy
wywieraja: 1) docenianie przez przetozonych wysitkéw i osiagnieé pracownikéw,
2) poszerzenie mozliwosci rozwoju, 3) wyznaczanie ambitnych celéw, 4) uspraw-
nienie przeptywu informacji, 5) zwigkszenie partycypacji decyzyjnej, 6) wsparcie
ze strony bezpoSredniego przetozonego oraz 7) uSwiadomienie pracownikowi
zwigzku jego zadan z celami firmy [Rola ZZL... 2010, s. 93]. Badania M. Juchno-
wicz [2012, s. 94] wskazywaly natomiast duze znaczenie stosowania w procesie
ksztattowania zaangazowania: wynagradzania za efekty, tworzenia mozliwoSci
rozwoju, zapewnienia dobrych relacji ze wspétpracownikami, partycypacji (decy-
zyjnej 1 finansowej) oraz samodzielno$ci wyboru sposobu wykonania zadaf.

SpecjaliSci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi dysponuja rozwia-
zaniami, dzigki ktérym mogg skutecznie wspiera¢ zwigkszenie motywacji do
pracy os6b zatrudnionych. O tym, jak pilna jest to potrzeba, Swiadczg wyniki
badan zaréwno Swiatowych, jak i krajowych, wskazujace, ze zaledwie 30%
zatogi przedsigbiorstw to osoby mocno zaangazowane w pracg¢ [Rashid, Samba-
sivan 1 Johari 2003, s. 702; Colan 2009, s. 3; Juchnowicz 2012, s. 84]. Moze to
Swiadczy¢ o niedoskonatosci funkcjonujacych w przedsiebiorstwach systeméw
motywowania, nieuwzgledniajacych pelni potrzeb i oczekiwan pracownikéw
[Rodgers i Hunter 2003, s. 223], ktére — jak wynika z badah — bywaja rézne
w zaleznoS$ci od cech spofeczno-demograficznych oséb zatrudnionych. Analizy
B. Kaye i S. Jordan-Evans [2012] koncentrujg si¢ na znaczeniu kierowania si¢
przy doborze stosowanych metod i narz¢dzi budowania zaangazowania wiekiem
zatrudnionych i zwigzanymi z nim specyficznymi potrzebami. Polska badaczka,
A. Wziagtek-Stasko [2012, s. 104-145], zauwaza, ze nie tylko wiek, ale takze pte¢
moze by¢ istotnym czynnikiem wptywajagcym na oceny skuteczno§ci wdrazanych
instrumentéw motywowania.

Wydaje si¢ zatem, Ze w procesie budowania zaangazowania zatogi doniostym
wyzwaniem staje si¢c mozliwie najlepsze dopasowanie stosowanych rozwigzaf do
indywidualnych potrzeb pracownikéw lub (z racji skali przedsigbiorstw) ich grup.
Podejscie takie jest zgodne z zatozeniami zarzgdzania réznorodnos$cia? (ZR), ktére
cieszy si¢ rosngcym zainteresowaniem wsrdd praktykéw ZZL, takze w Polsce.

2 Zarzadzanie réznorodnoscig mozna ujaé jako: ,,strategie zarzadzania personelem opierajaca
sie na przekonaniu, Ze réznorodno$c¢ personelu (wszystkie mozliwe aspekty, pod ktérych wzgledem
ludzie si¢ od siebie réznig i sg do siebie podobni) jest jednym z kluczowych zasobéw organizacji,
ktéry w okreS§lonych warunkach moze staé si¢ Zrédtem korzysci biznesowych” ([Kirton i Greene
2005], cyt. za: [Gryszko, 2009, s. 5]).
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3. Kontekst zarzadzania réznorodnoscia w badaniach IPiSS
poswigeconych zaangazowaniu

Problematyce budowania zaangazowania pracownikéw w kontekScie zarza-
dzania réznorodnoS$cig poSwigcone zostaty badania realizowane w latach
2014-2015 przez zesp6t Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych® w ramach umowy
z Narodowym Centrum Nauki (UMO-2012/07/B/HS4/03008). Ich gtéwnym celem
byta analiza najbardziej skutecznych metod i narz¢dzi motywowania réznorod-
nych grup pracownikéw. W projekcie podjeto probe okreslenia instrumentéw
ksztaltowania zaangazowania organizacyjnego pracownikéw najlepiej uwzgled-
niajacych potrzeby i oczekiwania 0séb réznej pici, w réznym wieku, o r6znym
wyksztalceniu i stazu pracy, na réznych stanowiskach, zatrudnionych w réznych
formach. Zainteresowania badaczy koncentrowaty si¢ ponadto na problematyce
powszechnoSci stosowania zarzadzania réznorodnos$cig oraz barierach ksztatto-
wania zaangazowania roznorodnych grup pracownikéw.

Badania mialy charakter zaréwno jakoSciowy, jak i ilo§ciowy. Przebiegaty
w dwobch etapach. W pierwszym zrealizowano dwa zogniskowane wywiady
grupowe (FGI) z udziatem pracownikéw firm Srednich i duzych. W drugim nato-
miast przeprowadzono ankiete wsréd 2045 pracownikéw réznej ptci, w réznym
wieku, zatrudnionych w ramach réznego typu uméw, na réznych stanowiskach,
majacych rézny staz pracy, reprezentujacych 104 przedsigbiorstwa Srednie i duze
z branz wiedzochtonnych. Ponadto zrealizowane zostaty 104 indywidualne
wywiady pogtebione z osobami kierujagcymi dziatami ZZL tych firm.

W niniejszym artykule zaprezentowano najwazniejsze wyniki przeprowadzo-
nych badaf, przy czym skoncentrowano si¢ na opiniach dotyczacych instrumentéw
motywowania wyrazonych przez pracownikow firm §rednich i duzych.

4. Skala stosowania zarzadzania ré6znorodnoScia

Mimo ze idea zarzadzania réznorodnoS$cia nie jest nowa, a w Stanach Zjedno-
czonych i UE wiele przedsigbiorstw od lat z powodzeniem je stosuje, w polskiej
rzeczywistosci gospodarczej nadal nie jest ono zjawiskiem powszechnym. Jak
wynika z badafi przeprowadzonych w 2005 r. w§rdd organizacji reprezentujacych
25 krajéw cztonkowskich UE, 42% firm zrzeszonych w ramach Europejskiego
Panelu Testéw Biznesowych (EBTP), stosowato ZR od ponad pigciu lat, a kolejne

3 W sktad zespotu badawczego wchodzili pracownicy Zaktadu Zarzgdzania Zasobami Ludz-
kimi: prof. dr hab. S. Borkowska, dr A. Jawor-Joniewicz, dr A. Rogozifiska-Pawelczyk i mgr B. Saj-
kiewicz. Wyniki projektu badawczego zostaty oméwione w pracy pt. Ksztattowanie zaangazowania
pracownikow w kontekscie zarzqdzania roznorodnosciq [2016].
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27% wdrozylo je w ciggu pigciu lat poprzedzajacych badanie [The Business Case...
2005]. W naszym kraju tylko co piate przedsi¢biorstwo wprowadza jakiekolwiek
rozwigzania z zakresu zarzadzania roznorodnoscia, a spdjng, oficjalng strategie
posiada zaledwie 2% firm (por. analizy Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz
wyniki badaf Konfederacji Lewiatan Barometr RéZnorodnosci [Gryszko 2009,
s. 5; Lisowska i Sznajder 2013, s. 7-8; Lisowska i Sznajder 2014, s. 12]). Podobne
wyniki uzyskano w omawianych badaniach IPiSS. Sformalizowang strategi¢ ZR
wdrozyto 2,8% objetych analizami organizacji Srednich i duzych. Zdecydowana
wiekszo$¢ kierujacych dziatami ZZL nie potrafita jednoznacznie zdefiniowaé
samego pojecia zarzadzania ré6znorodnoScia, a cze$¢ przyznata sig, ze spotyka si¢
z tym terminem po raz pierwszy. Czgstym bigdem byto ponadto mylenie przez
badanych zarzadzania réznorodno$cig z polityka réwnych szans w miejscu pracy.

Jednocze$nie mniej niz potowa objetych ankietyzacjg pracownikéw firm
(46,9%) uznata, ze ich pracodawcy uwzgledniaja w procesie zarzadzania organi-
zacja potrzeby 1 oczekiwania zatrudnionych.

Tworzenie systeméw motywowania w oderwaniu od oczekiwan pracownikow
oraz niewystarczajace réznicowanie instrumentéw budowania ich zaangazowania
moze w istotny sposéb obnizaé skuteczno$¢ podejmowanych dziataf.

5. Sposoby motywowania réznorodnego zespotu pracownikow

Analiza statystyczna* uzyskanych przez IPiSS wynik6w wskazuje na istnienie
zréznicowanego oddzialtywania okreSlonych kategorii instrumentéw motywo-
wania na rézne grupy pracownikéw. Na potrzeby tej analizy poszczegdlne instru-
menty zostaty potagczone w cztery kategorie syntetyczne:

— wynagradzanie (instrumenty zwigzane z szeroko pojetym wynagradzaniem
oraz §wiadczeniami dodatkowymi, np. stuzbowy samochdd, laptop, telefon, dodat-
kowe ubezpieczenie zdrowotne, karnety sportowo-rekreacyjne),

— satysfakcjonujace Srodowisko pracy (instrumenty zwiazane z tzw. bezpie-
czefistwem 1 stabilnoScig zatrudnienia, ponadto zgodno$¢ wartoSci wlasnych
z firmowymi, zapewnienie pracownikowi samodzielno§ci i umozliwienie decydo-
wania o sposobie wykonania zadafi, umozliwienie zgtaszania propozycji uspraw-
nief, delegowanie odpowiedzialnosci),

— relacje interpersonalne (instrumenty zwigzane z atmosfera w pracy, komu-
nikacja w firmie, fatwy dostep do informacji, partnerskie relacje z przetozonym,

4 Analiza statystyczna wynikow zostata przeprowadzona przez dr. P. Chmielarza. Zob. rozdziat
pt. Wielowymiarowa analiza czynnikowa narzedzi ksztattujqcych zaangazowanie pracownikow
w pracy [Ksztattowanie zaangazowania... 2016].
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zapewnienie réwnowagi miedzy pracg a zyciem, rowne traktowanie pracownikéw
W miejscu pracy),

— rozwdj (instrumenty zwigzane z mozliwoSciami rozwoju kompetencji, tatwy
dostep do programdéw rozwojowych, mozliwosS¢ udziatu w atrakcyjnym projekcie,
uzyskiwanie informacji zwrotnej z ocen okresowych).

Tak pogrupowane czynniki motywacyjne zostaty skonfrontowane z opiniami
pracownikéw. Przeprowadzone analizy statystyczne® miaty m.in. na celu okre-
Slenie wrazliwoS$ci réznych grup zatrudnionych na poszczegdlne rodzaje sposobéw
motywowania. Wykazaty one istnienie zaleznosci, ktére przedstawiono ponizej. Sg
one rekomendowane pracodawcom do rozwazenia przy projektowaniu systemow
motywowania.

Najwieksze zainteresowanie budzg ostatnio grupy wiekowe pracownikow.
Firmy, ktére deklarujg stosowanie zasad zarzadzania réznorodnoscig, najczeséciej
ograniczaja si¢ do uwzgledniania réznorodnosci pod wzgledem wieku pracow-
nikéw. Analiza statystyczna wykazuje przede wszystkim bardzo niskg podatno$¢
0s6b najmiodszych (w analizie przyjeto, ze to osoby do 35 roku zycia) na wszystkie
czynniki motywowania oraz podatno$¢ na nie pracownikéw pozostatych kategorii
wiekowych (w analizie okreslono je jako: 36—45 lat, 4655 lat oraz 56 i wigcej lat).
W grupach wiekowych 36—45 lat i 4655 lat stwierdzono do§¢ podobne reakcje.
Cechuje je wysoka podatnos§¢ na narzedzia nalezace do wszystkich kategorii
motywatoréw. Grupa najstarszych respondentéw wykazuje ogélng wrazliwo$¢ na
Srednim poziomie, ale najbardziej ze wszystkich pracownikéw reaguje na czynniki
zwigzane z wynagradzaniem. Mozna pokusi¢ si¢ o uogdlnienie, ze pod wzgledem
wieku mamy dwie grupy pracownikéw o réznej wrazliwoS$ci na instrumenty
motywowania: grupe mtodych pracownikéw (niewrazliwych na motywowanie)
i pozostatych (wrazliwych na motywowanie).

Podobnie przedstawiajg si¢ reakcje na Srodki motywowania pracownikow ze
wzgledu na staz pracy. WyraZnie wyrdznia si¢ grupa pracownikéw ze stazem
1-3 lat, prezentujac bardzo wysoka podatno$¢ na narzgdzia zwigzane z rozwojem,
relacjami interpersonalnymi oraz satysfakcjonujagcym Srodowiskiem pracy. Jest
to zwykle etap w rozwoju kariery zawodowej, kiedy pracownik stabilizuje swoja
pozycje w organizacji i ocenia, co moze w niej osiggnaé. Pracodawca, checac
zatrzymac takiego pracownika w firmie, powinien zadbaé bardziej o jego rozwdj
niz o atrakcyjng ptace. Czynniki dotyczace wynagrodzenia byly szczegdlnie
istotne dla najdtuzej pracujacych.

5 Wartosci syntetycznych czynnikéw zostaty wykorzystane do poréwnania grup responden-
téw. Zastosowano analiz¢ wskaznikéw korelacji i odpowiednio: test -Studenta, analiz¢ wariancji
z testem Tukeya (Tukey honest significant differences), test homogenicznosci wariancji Bartletta
i Fligner-Killeena, test normalnoSci rozktadu Shapiro-Wilka, test U Manna-Whitneya, poréwnanie
warto$ci medianowych Kruskala-Wallis.
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Biorac pod uwage pte¢ respondentéw, w przeprowadzonych analizach wyka-
zano, ze mezczyzni przejawiali statystycznie wickszg niz kobiety podatnos$¢ na
wszystkie wyodrebnione kategorie narzedzi motywowania. JeSli chodzi o poziom
wyksztatcenia, najbardziej podatne na wszystkie czynniki okazaly si¢ osoby
z wyksztatceniem podstawowym. Szczegdlnie mocno dziataja na t¢ grupe czynniki
zwigzane ze Srodowiskiem pracy. Pracownicy z ukofczong szkola Srednig najsilniej
reaguja na bodZce zwigzane z rozwojem. Bardzo niska podatno§¢ na motywacje
zewngtrzng wykazali pracownicy z wyzszym wyksztatceniem. Nie stwierdzono
w ich przypadku zadnych korelacji dodatnich z instrumentami motywowania.

W badaniach uwzgledniono tez podziat pracownikéw na trzy giéwne typy
stanowisk: menedzerdw, specjalistow i pracownikow wykonawczych. Wyniki
badan ostatniej wymienionej grupy cechowat brak istotnosci statystycznej. Mene-
dzerowie 1 specjaliSci reagujg natomiast catkowicie odmiennie. Dla menedzeréw
charakterystyczne jest szczegdlnie duze zainteresowanie oferta rozwojowa firmy
oraz instrumentami zwigzanymi z relacjami interpersonalnymi, ale takze pewna
wrazliwo$¢ na czynniki wynagrodzeniowe (cho¢ znacznie mniejsza niz w przy-
padku pozostatych czynnikéw). Jesli chodzi o specjalistow, stwierdzono tylko
podatno$¢ na instrumenty nalezace do grupy wynagrodzen, ale réwniez ta nie jest
zbyt silna.

Z pewnymi trudnoSciami wiaze si¢ interpretacja zaleznoSci statystycznych
przy podziale pracownikéw ze wzgledu na forme¢ zatrudnienia. Odnotowano brak
korelacji w przypadku pracownikéw z umowg o prace w petnym wymiarze. Dla
os6b zatrudnionych w niepetnym wymiarze istotne sg relacje interpersonalne
i Srodowisko pracy, a dla pracownikéw zatrudnionych na podstawie umoéw cywil-
noprawnych liczy si¢ rozwgj.

Analiz¢ odpowiedzi na pytania pozwalajace szczegétowo zidentyfikowac
preferencje respondentéw w zakresie motywowania i budowania zaangazowania
zaprezentowano w tabeli 1. Zestawiono w niej czynniki niepogrupowane w szersze
kategorie.

Zaprezentowane w tabeli 1 zestawienie pozwala uSwiadomié sobie skalg
rozbiezno$ci w reakcjach réznych pracownikéw na stosowane przez pracodawce
instrumenty motywowania i budowania zaangazowania. Jest oczywiste, ze kazda
firma posiada zesp6t pracowniczy o niepowtarzalnej strukturze. CzgSciowo zalezy
to od branzy, w ktérej funkcjonuje organizacja. W organizacjach wiedzy kluczowa
grupg pracownikow sg zwykle osoby z wyzszym wyksztatceniem i przewazaja
stanowiska specjalistyczne. Nierzadko duzy jest tam udziat os6b zatrudnionych
na podstawie uméw cywilnoprawnych. Zupetnie inna jest struktura zatrud-
nienia w przedsigbiorstwie przemystowym. Wigkszy jest odsetek pracownikéw
z wyksztalceniem Srednim lub zasadniczym zawodowym, pracujacych na stano-
wiskach wykonawczych, z umowa o prace na czas nieokreslony. Ponadto w przed-
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sigbiorstwie takim pracuje zwykle wigcej mezczyzn. Aby osiggna¢ wysoka
skuteczno§¢ systemow motywowania, trzeba zréznicowac stosowane Srodki,
uwzgledniajac rzeczywistg strukture zespotu pracowniczego, konkretne postawy,
potrzeby i oczekiwania. Pracodawcy chwalg sobie informacje pozyskiwane od
pracownikéw w ramach badan satysfakcji czy badaf zaangazowania, ktdre sa
coraz powszechniejsze. Ich wyniki stanowia doskonatg podstawe do opracowania,
a nastgpnie korygowania systemow motywowania, tak by uwzgledniaty réznorod-

no$¢ ich adresatow.
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Tabela 1. Czynniki motywowania istotne dla réznych grup zatrudnionych wedtug opinii

pracownikéw

Pracownicy

Czynniki

Kobiety

Mezczyzni

Osoby w wieku do 35 lat

Osoby w wieku 3645 lat

Osoby w wieku 46-55 lat

Osoby w wieku
56 i wiecej lat

Osoby z wyksztalceniem
podstawowym i zasadniczym
zawodowym

Osoby z wyksztalceniem
Srednim

Osoby z wyksztatceniem
wyzszym

—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

— dobra atmosfera w miejscu pracy

— dbanie o zapewnienie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem
osobistym

— wysoko$§¢ wynagrodzenia

— przyznawanie premii zaleznych od efektéw pracy

— docenianie przez przelozonego i wyrazane przez niego
uznanie

— mozliwo§¢ stalego rozwoju
— mozliwo$¢ decydowania o sposobie realizacji zadan
— czynniki zwigzane z atrakcyjnym Srodowiskiem pracy

— $wiadczenia dodatkowe (samochdd, telefon, laptop)

— mozliwo$¢ rozwoju

— przejrzysta Sciezka kariery zawodowej

— dobra komunikacja w firmie (w ramach dziatu i pomiedzy
r6znymi dziatami firmy)

— dobra atmosfera w miejscu pracy

—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw

— stabilno$¢ zatrudnienia

— $§wiadczenia dodatkowe

— dodatkowa opieka zdrowotna

—nagrody i premie

— korzystanie z telefonu stuzbowego, laptopa

— decydowanie o realizacji powierzonych zadan
— premie

— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawnief
— nagradzanie najlepszych pomystéw

— udziat w szkoleniach

— udziat w atrakcyjnym projekcie

— dobra komunikacja w firmie
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cd. tabeli 1
Pracownicy Czynniki
Menedzerowie — stworzenie warunkéw do samorealizacji

— zdefiniowanie obowigzkéw w taki sposéb, by praca byta
wyzwaniem
— atrakcyjne wynagrodzenie

Pracownicy wykonawczy

Specjalisci
Pracujacy w firmie krécej
niz rok

Pracujacy w firmie 1-3 lat

Pracujacy w firmie 4-10 lat

Pracujacy w firmie powyzej
10 lat

Pracujacy w pelnym wymiarze
—umowa o prace

Pracujacy w niepetnym
wymiarze — umowa o prace

Telepracownicy

Zatrudnieni na podstawie uméw
cywilnoprawnych

— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawnien

— nagradzanie najlepszych pomystéw

— ocenianie pracy i wyrazanie uznania dla pracy przez przeto-
Zonego

— mozliwosci rozwoju kompetencji

— swoboda w decydowaniu o sposobach realizacji zadan

— wysoki prestiz firmy

— dobra atmosfera w miejscu pracy

— dobra komunikacja w firmie

—réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

—udziat w atrakcyjnym szkoleniu/konferencji

— mozliwo$¢ statego rozwoju kompetenciji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych

— stosowanie przejrzystych kryteriow wynagradzania
i awansow

— atrakcyjne wynagrodzenie

— nagrody finansowe lub rzeczowe dla najlepszych
pracownikéw

— mozliwosci statego rozwoju kompetenciji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych

— atrakcyjne wynagrodzenie

— nagrody finansowe lub rzeczowe dla najlepszych
pracownikéw

— docenianie przez przetozonego i wyrazone przez niego
uznanie

— atrakcyjne wynagrodzenie
— karnety sportowo-rekreacyjne finansowane przez firme
— premia uzalezniona od efektéw pracy

— réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

— dobra atmosfera w miejscu pracy

— dobra komunikacja w firmie

— mozliwo$¢ zgtaszania propozycji usprawniefi i nagradzanie
najlepszych pomystéw

— dobra komunikacja w firmie

— wspieranie pracy zespotowej

— dobra komunikacja w firmie

— réwne traktowanie wszystkich pracownikéw w miejscu pracy

— dobra atmosfera w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Ksztattowanie zaangazowania. .. 2016, s. 167-168].
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Tabela 2. Instrumenty motywowania i budowania zaangazowania wedlug najbardziej

podatnych na nie odbiorcow
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Instrumenty budowania
zaangazowania

Najbardziej podatni odbiorcy

Atrakcyjne wynagrodzenie

Czynniki zwigzane

z atrakcyjnym Srodowiskiem
pracy

Dbanie o zapewnienie
réwnowagi pomiedzy pracg
a zyciem osobistym
Decydowanie o realizacji
powierzonych zadan

Dobra atmosfera w miejscu
pracy

Dobra komunikacja w firmie

Docenianie pracownikéw
i wyrazanie uznania przez
przetozonego

Dodatkowa opieka zdrowotna

Karnety sportowo-rekreacyjne
finansowane przez firme

Mozliwo$¢ decydowania

o sposobie realizacji zadafi
Mozliwos¢ statego rozwoju
kompetencji i fatwy dostep
do programéw rozwojowych
Mozliwos¢ zgtaszania
propozycji usprawnien

— pracujacy powyzej 4 lat

— pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o prace
— menedzZerowie

— mezczyzni

osoby w wieku do 35 lat

kobiety

osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym

— kobiety

— osoby w wieku 46-55 lat

— pracujgcy w firmie krécej niz rok

— pracujacy w niepelnym wymiarze — umowa o prace

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

— osoby w wieku 46-55 lat

— pracujacy w firmie krécej niz rok

— telepracownicy

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

— pracujacy w niepelnym wymiarze — umowa o prace

— osoby z wyksztatceniem wyzszym

—mezczyzni

— pracujacy powyzej 10 lat

osoby w wieku 56 lat i wigcej

pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o prace

— osoby w wieku do 35 lat

— specjalisci

— specjalisci

— pracujacy 1-10 lat

— osoby w wieku do 45 lat

— osoby z wyksztatceniem $rednim
— pracownicy wykonawczy

— telepracownicy
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Instrumenty budowania
zaangazowania

Najbardziej podatni odbiorcy

Nagradzanie najlepszych
pomystow

Premie i nagrody

Ocenianie i wyrazanie przez
przetozonego uznania dla pracy

Roéwne traktowanie wszystkich
pracownikéw

Stosowanie przejrzystych
kryteriéw wynagradzania
i awansow

Stworzenie warunkéw
do samorealizacji

Swiadczenia dodatkowe
(samochdd, telefon, laptop)

Udziat w atrakcyjnym projekcie
Udziat w szkoleniach

Wspieranie pracy zespotowej
Przejrzysta $ciezka kariera
zawodowej

Stabilno$¢ zatrudnienia

Zdefiniowanie obowigzkéw
w taki sposéb, by praca byta
wyzwaniem

— pracownicy wykonawczy

— osoby z wyksztatceniem $rednim

— pracujacy powyzej 4 lat

— pracujacy w pelnym wymiarze — umowa o pracg

— mezczyzni

— osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym
— osoby z wyksztatceniem $rednim

pracownicy wykonawczy

— kobiety

— pracujacy w niepelnym wymiarze — umowa o prace

— zatrudnieni na podstawie uméw cywilno-
prawnych

— pracujacy w firmie krécej niz rok

— osoby w wieku 46-55 lat

pracujacy 1-3 lat

menedzerowie

— osoby w wieku 36—45 lat
— osoby w wieku 56 lat i wigcej
— osoby z wyksztatceniem podstawowym i zawodowym

osoby z wyksztatceniem wyzszym
— pracujacy 1-3 lat

— osoby z wyksztatceniem wyzszym
telepracownicy

osoby w wieku 36—45 lat

osoby w wieku 56 lat i wigcej

menedzerowie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan IPiSS.

Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez IPiSS pozwolity na
stworzenie listy instrumentéw motywowania i sposobow budowy zaangazowania
i okreSlenie najbardziej podatnych na nie pracownikéw (zob. tabela 2). Spojrzenie
takie umozliwia ocen¢ zasadnoSci stosowania niektdrych rozwigzan motywacyj-
nych oraz podjecie decyzji o rozwijaniu dziedzin, ktére charakteryzuja sie wysoka
efektywnoscia.
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Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw pozwolita na ustalenie stopnia
skutecznos$ci czynnikéw motywowania pogrupowanych w czterech blokach wobec
réznych kategorii pracownikow.

Czynniki zwigzane z wynagrodzeniem najsilniej dziataja na osoby starsze,
o dtuzszym stazu w firmie, na mezczyzn, a ponadto na pracownikéw z wyksztat-
ceniem Srednim i podstawowym. Najstabsze jest ich oddzialywanie na tele-
pracownikéw, osoby zatrudnione krétko, mtode, kobiety oraz na specjalistow
1 menedzeréw.

Czynniki dotyczace satysfakcjonujacego srodowiska pracy szczegdlnie mocno
oddziatuja na pracownikéw w Srednim wieku i o Srednim stazu pracy w firmie, na
mezczyzn oraz osoby z wyksztatceniem podstawowym, a takze na pracownikéw
zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych. Zdecydowanie najmniej wrazliwe
na te czynniki okazaty si¢ kobiety oraz specjalisci, a takze pracownicy z najkrot-
szym i najdtuzszym stazem.

Silng podatno$¢ na oddziatywanie instrumentéw rozwojowych wykazuja osoby
o niskim poziomie wyksztatcenia (z wyksztatceniem podstawowym i Srednim),
pracownicy z krétkim stazem pracy (1-3 lat w firmie), m¢zczyZni oraz mene-
dzerowie. Instrumenty rozwojowe stabo oddziatuja na pracownikéw z wyzszym
wyksztatceniem, kobiety oraz na najkrdcej i najdtuzej zatrudnionych.

Najszersze pozytywne oddzialywanie odnotowano w przypadku czynnika
zwigzanego z relacjami interpersonalnymi. Mato podatni naf okazali si¢ tylko
najmtodsi i najkrécej pracujacy oraz kobiety.

Poszukujgc odpowiedzi na pytanie o najefektywniejszy zestaw instrumentow
motywowania uwzgledniajacych réznorodno$¢ potrzeb i oczekiwan zespotlu
pracowniczego, analizy IPiSS poszerzono o czynniki wptywajace na spadek zaan-
gazowania pracownikow.

6. Czynniki ograniczajace zaangazowanie pracownikow

Podobnie jak w przypadku instrumentéw motywowania w badaniach wyka-
zano istnienie réznic w zakresie oceny wagi czynnikéw oddziatujacych na spadek
zaangazowania zwigzanych z przynaleznoS$cig respondentéw do wybranych grup
zatrudnionych.

Sposréd 11 objetych analiza czynnikéw potencjalnie wpltywajacych na ograni-
czenie motywacji do pracy za najsilniej demotywujace badani uznali nieatrakcyjne
wynagrodzenie (82,1%), niedocenianie wysitku pracownikéw przez przetozonych
(78,9%) oraz ztg atmosfere w firmie (por. rys. 1). Warto podkresli¢, ze praco-
dawcy w trakcie przeprowadzanych wywiadow takze uznali te czynniki za majgce
najbardziej negatywny wplyw na poziom zaangazowania.
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Nieatrakcyjne wynagrodzenie ]82,1

Niedocenianie przez przetozonych

DCCanic przcz i 1789
wysitku i osiggnie¢ pracownikéw
Zta atmosfera w firmie 1784
Brak wsparcia ze strony bezpoéredniego- 1776
przetozonego ’
Brak powigzania wynagrodzenia 76,8

z efektami pracy

Ograniczenie mozliwoSci szkolenia

! ) D 1730
i rozwoju pracownikéw

Niesprawny obieg informacji ]72.6

Nastawienie pracownikéw na rywalizacje, 1717
a nie na wspéiprace ’
Brak wptywu pracownikéw na to, 170.6
co dzieje si¢ w firmie ’

Niedopuszczanie pracownikéw do udziatu 167.9

w podejmowaniu waznych decyzji |
Niedostrzeganie przez pracownika
zwigzku jego pracy z celami firmy

|66.8

Rys. 1. Czynniki obnizajace motywacje do pracy w ocenie pracownikow (% wskazan)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kszrattowanie zaangazowania... 2016, s. 139].

Analizy czgstkowe przeprowadzone z uwzglednieniem plci respondentéw
wykazaty, ze kobiety czeSciej dostrzegaja znaczenie poszczegdlnych demotywa-
toréw niz mezczyzni (por. tabela 3). Dla pracownic szczeg6lnie dotkliwg praktyka
jest niedocenianie ich wktadu pracy przez przetozonych oraz panujaca w firmie
zta atmosfera. MezczyZni za mocno obnizajace zaangazowanie w prace uwazaja
nieudzielanie zatrudnionym wsparcia przez przetozonych. Brak takiej pomocy
wplywa szczegdlnie negatywnie na postawy pracownikow mtodych (ponizej
35 lat), ktérzy uznaja ten czynnik za wazniejszy niz niskie wynagrodzenie.

Z kolei zdaniem bardziej do§wiadczonych pracownikéw, w wieku 46-55 lat,
jedng z praktyk najsilniej obnizajacych motywacje do pracy jest atmosfera rywali-
zacji panujgca w firmie. Osoby te z racji posiadanych kompetencji i pozycji zawo-
dowej osiagnety juz pewng stabilizacje, dlatego zwykle nastawiajg si¢ na prace
zespotowa, uznajac koniecznos$¢ udziatu w ,,wyScigu szczurow” za rzecz ucigz-
liwa 1 wyniszczajacg. Dla najstarszych cztonkéw zatogi (w wieku powyzej 56 lat)
czynnikiem szczeg6lnie demotywujacym (obok wspomnianego nieatrakcyjnego
wynagrodzenia i ztej atmosfery w firmie) jest brak zwigzku miedzy wysokoScia
wynagrodzenia a efektami pracy.
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Pracownicy bedacy absolwentami szk6t podstawowych, zawodowych i §rednich
do silnych demotywatoréw zaliczyli m.in. niepewnos$¢ wynikajaca z braku wsparcia
ze strony bezpoSredniego przetozonego. Natomiast dla oséb z wyksztatceniem
wyzszym, cenigcych sobie odpowiedzialno$¢ za wykonywane zadania, czynnikami
przyczyniajacymi sie do spadku zaangazowania sa niedocenianie ich wysitku przez
przetozonych oraz brak powigzania wynagrodzenia z efektami pracy.

Analizy dotyczace stanowiska pracy wykazaty, ze zdaniem pracownikéw
samodzielnych i dazacych do stalego poszerzania swoich kompetencji, jakimi sg
menedzerowie, do duzego spadku zaangazowania mogg przyczyni¢ si¢ przede
wszystkim utrudnienia w dostgpie do szkolefi, brak mozliwoSci rozwoju oraz
niedostrzeganie ich wktadu pracy. Ten ostatni czynnik czgsto wymieniali takze
specjaliSci. Dla pracownikow wykonawczych trudnym, silnie demotywujacym
doswiadczeniem jest brak wsparcia ze strony bezpoSredniego przetozonego.

Staz pracy w firmie takze réznicuje oceny respondentéw dotyczace czynnikow
obnizajacych stopiefi zaangazowania (por. tabela 4). Dla os6b dtuzej zwigzanych
z organizacjy (powyzej 4 lat) szczeg6lnie niepokojacym zjawiskiem jest brak
powiazania wynagrodzenia z efektami pracy. Nowi pracownicy (ze stazem pracy
krétszym niz rok) za demotywujagce uznali niedocenianie ich wysitku przez prze-
fozonych. Z kolei wedtug os6b zatrudnionych w firmie 1-3 lat znacznym utrudnie-
niem jest brak wsparcia ze strony bezpoSredniego przetozonego.

W zaleznoS$ci od formy zatrudnienia badani przypisywali r6zZng wage anali-
zowanym czynnikom obnizajagcym motywacje do pracy. Osobom pracujagcym
w pelnym wymiarze godzin szczegdlnie ucigzliwe wydaje si¢ niedocenianie ich
wysitkéw przez przetozonego. Brak wsparcia ze strony przetozonego to silny
demotywator w opinii pracownikow zatrudnionych na tzw. etatach czastkowych,
za$ na zaangazowanie telepracownikéw oraz os6b zatrudnionych na podstawie
umoéw cywilnoprawnych negatywnie wplywa brak dostepu do programoéw
rozwoju. Pracownicy zatrudnieni w elastycznych formach ten ostatni czynnik
uznawali za dotkliwy znacznie cz¢Sciej niz osoby wykonujace swoje zadania
w ramach umoéw o prace. Interesujace byty wyniki badafi dotyczace zatrudnionych
na podstawie uméw cywilnoprawnych. Wyrdznialo ich mniejsze przywigzywanie
wagi do wysokoS§ci wynagrodzenia oraz relacji panujgcych w firmie. By¢ moze ze
wzgledu na zadaniowy charakter ich pracy oraz to, ze nierzadko realizuja ja poza
siedzibg firmy, niskie wynagrodzenie i zta atmosfera w firmie (tj. demotywatory
najczg¢Sciej wskazywane wrdd trzech najistotniejszych przez pozostate grupy
pracownikow) znalazty si¢ na dalszych pozycjach. Pracownicy wykonujacy prace
zlecone i opracowujacy dzieta autorskie za najmocniej obnizajgce ich zaangazo-
wanie uznali natomiast brak wsparcia ze strony przetozonego oraz niedocenianie
wysitku wktadanego w prace.
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7. Podsumowanie

Oparcie przewagi konkurencyjnej firmy na stworzeniu unikalnego, zaanga-
zowanego (a wiec takze efektywnego i innowacyjnego) zespotu pracownikow
wymaga wczeSniejszego dokonania wnikliwej analizy nie tylko sytuacji i potrzeb
przedsiebiorstwa, ale takze oczekiwafi tworzacych je ludzi. Zaprezentowane
wyniki badan wskazuja na znaczenie réznicowania stosowanych przez firmy
instrumentéw motywowania. Dostarczaja one dowodéw na niejednorodno§é
potrzeb, preferencji i pogladéw formutowanych w tym zakresie przez kobiety
i me¢zczyzn, osoby w roznym wieku, o ré6znym poziomie wyksztalcenia i stazu
pracy, na réznych stanowiskach oraz reprezentujgcych rézne formy zatrudnienia.
Jednoczes$nie przeprowadzone analizy potwierdzily istnienie podobienstw
w ocenach metod i narz¢dzi budowania zaangazowania oraz czynnikéw je obni-
zajacych formutowanych przez pracownikéw o wspdlnych cechach spoteczno-
-demograficznych. Udowodniono wystepowanie istotnych statystycznie zwigzkéw
migdzy preferowanymi instrumentami motywowania a przynaleznoScig oséb
zatrudnionych do okre§lonej grupy. Jedyng zmienng, w ktérej przypadku nie
odnotowano korelacji, byt typ stanowiska pracy.

Niestety badania IPiSS zdaja si¢ wskazywac¢ na niedocenianie przez praco-
dawcéw wagi réznicowania instrumentéw budowania zaangazowania pracow-
nikéw. Swiadczy o tym nie tylko male zainteresowanie firm zarzadzaniem rézno-
rodnoscia, ale takze opinie badanych o uwzglednianiu w procesach zarzadczych
ich potrzeb. Tylko niespelna potowa oséb zatrudnionych jest bowiem zdania, ze
kierownictwo ich organizacji bierze pod uwage oczekiwania pracownikéw wobec
firmy.

Nieuwzglednianie opinii pracownikdw i traktowanie wszystkich zatrudnionych
jako jednorodnej grupy moze obniza¢ skuteczno§¢é zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz utrudniaé¢ uwolnienie pelni potencjatu drzemigcego w réznorodnoSci
zespotu. W skrajnych przypadkach podejscie takie moze doprowadzié¢ do utraty
najcenniejszych zasobéw kompetencyjnych firmy, gdy niedoceniani i ignorowani
pracownicy postanowig rozsta¢ si¢ z organizacja. W czasie narastajagcej rywali-
zacji przedsigbiorstw o talenty, modych pracownikéw oraz specjalistéw tworzenie
systeméw motywowania uwzgledniajacych réznice istniejagce migdzy ludZmi
wydaje si¢ warunkiem przetrwania. Pozostaje wierzy¢, ze z czasem liczba funk-
cjonujgcych w Polsce firm dostrzegajgcych tg¢ koniecznos$¢ bedzie rosta, a zarza-
dzanie r6znorodnoscig na trwale wpisze si¢ w rodzimy pejzaz gospodarczy.
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Motivating Diversified Employee Groups
(Abstract)

Research shows that worker engagement influences their level of innovation and
performance. In forming engagement, which employers so highly desire, and which
can be accomplished with the use of effective instruments of motivation, an individual
approach seems the most efficacious, as it allows for a fuller satisfaction of employee
needs. The aim of this article is to analyse methods and tools for motivating different
groups of employees, taking into account persons of different age, sex, education, function,
work experience at the company and employed under different forms of employment.
An attempt is made to determine if people who are similar in terms of the features listed
above prefer similar instruments of motivation. The results of qualitative and quantitative
research conducted by the Institute of Labor and Social Studies in Warsaw in 104 SME’s
are used in an effort to make that determination.

Keywords: diversity management, human resource management, engagement, motiva-
tional systems.



