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Poczucie szacunku pracownikow
jako predyktor zaangazowania
organizacyjnego

Streszczenie

Zarzadzanie kapitatem ludzkim obecnie nie ogranicza si¢ do motywowania pracow-
nikéw w celu wykonywania przez nich powierzonych zadaf. Firmy daza do budowania
kapitatu ztozonego z pracownikéw takze zaangazowanych w organizacje. Wysoki poziom
zaangazowania niesie wiele korzySci dla organizacji, dlatego cho¢ problematyka znana
jest od lat, wcigz stanowi zZrédto zainteresowan naukowych i biznesowych. Pracownicy
zaangazowani sg lojalni wobec firmy, podejmuja z wtasnej inicjatywy dziatania, dzigki
ktérym przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci organizacii.

W artykule zwrécono uwage na potrzebe odczuwania szacunku w relacjach pracownika
z przetozonym i jego znaczenia dla zaangazowania afektywnego, normatywnego i trwania.
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1. Wprowadzenie

Firmy daza obecnie do budowania kapitatu ztozonego z pracownikéw nie tylko
zmotywowanych, ale takze zaangazowanych w organizacj¢. Wysoki poziom zaan-
gazowania niesie wiele korzysci dla organizacji, takich jak: lojalno§¢ wobec firmy,
podejmowanie z wiasnej inicjatywy dziatan, wykraczanie poza zakres swoich
obowigzkdw, dzigki temu przyczyniajac si¢ do poprawy efektywnosci organizacji
(Laguna i in. 2015, s. 278). Dla kazdej organizacji korzystne jest wiec wspieranie
aktywnych i sumiennych pracownikéw i zarzgdzanie nimi w taki sposéb, aby
postawy takie umacniac.

W niniejszym artykule zwrécono szczeg6lng uwage na potrzebe odczuwania
szacunku przez pracownikéw ze strony kierownika. Podjgto préobe odpowiedzi na
pytanie, czy do§wiadczanie szacunku w relacjach z przetozonym ma znaczenie
dla zaangazowania organizacyjnego pracownika. W tym celu wykorzystano
wyniki badan, ktére zostaty przeprowadzone przez zespdt pracownikow Katedry
Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Zakres zain-
teresowafl naukowo-empirycznych obejmowat problematyke psychospotecznych
aspektéw zaangazowania organizacyjnego. Projekt zrealizowano w ramach tematu
badawczego nr 064/WE-KPD/02/2014/5/4260.

2. Zaangazowanie organizacyjne a poczucie szacunku

Pojecie zaangazowania jest wielowymiarowe i odnosi si¢ do réznych aspektow
zwigzanych z zachowaniem podmiotu. R. Mowday uwaza, ze zaangazowanie
ztozone jest z trzech elementéw: 1) identyfikacji z celami i wartoSciami orga-
nizacji, 2) pragnienia przynaleznoSci do organizacji, 3) checi zdobycia si¢ na
wysitek na rzecz organizacji (Amstrong 2001, s. 126). Zdaniem L.M. Ericssona
»zZaangazowanie jest czym§ wigcej niz satysfakcja z warunkéw stworzonych
przez pracodawce lub prosta lojalnosScia wobec niego (...). Zaangazowanie jest
raczej zwigzane z pasja i poSwieceniem — checig danej osoby do zainwestowania
i wlozenia wlasnego wysitku w sukces pracodawcy” (Juchnowicz 2012, s. 34).
Zgodnie z koncepcja W.A. Kahna zaangazowanie ,.to stan psychiczny, ktéry umoz-
liwia pracownikom wyrazanie siebie podczas wykonywanej pracy” (Adamska-
-Chudzinska 2015, s. 48).

Weditug W.A. Kahna dziatanie pracownika moze zachodzi¢ w wymiarze
poznawczym, fizycznym i emocjonalnym. C.E.J. Hartel rozwinat koncepcje
W.A. Kahna o ,,po§wigcenie jednostki, satysfakcje i entuzjazm do pracy”
(Rudawska 2011, s. 77). W.B. Schaufeli i wspdétpracownicy (Juchnowicz 2012,
s. 36) definiujgq zaangazowanie jako pozytywny stan zwigzany z praca. Nie jest
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on przejSciowy, ale trwaty (Saks 2006). Zdaniem M. Juchnowicz postawa zaanga-
Zowania przejawia si¢ w zaangazowaniu poznawczym, emocjonalnym, fizycznym
i identyfikacyjnym. Osoba zaangazowana w wysokim stopniu koncentruje si¢
na zadaniu, prac¢ wykonuje z zadowoleniem i pasja, podejmuje r6zne dziatania
W organizacji, w tym zwigzane z rozwojem, a takze jest pozytywnie nastawiona
do miejsca swojego zatrudnienia (Juchnowicz 2012, s. 36).

Model J.P. Meyera i N.J. Allen zaktada, ze ,,przywigzanie organizacyjne to
sita identyfikacji oraz przywigzania do okre§lnej organizacji i pozostawania w jej
ramach” (Chrupata-Pniak i Grabowski 2014, s. 85). Tak rozumiane zaangazowanie
sktada si¢ z trzech komponentéw: afektywnego, normatywnego i emocjonalnego
(Meyer, Allen i Smith 1993).

Zaangazowanie afektywne oparte jest na emocjonalnym poczuciu wspdlnoty,
jakie pracownik odczuwa z firma, w ktérej pracuje. NajczeSciej sa to emocje
pozytywne wynikajace m.in. z dobrych relacji interpersonalnych i do§wiadczen.
Pracownicy z silnym zaangazowaniem afektywnym pozostaja w pracy, odczuwaja
przyjemno$¢ bycia cztonkiem organizacji (Bergman 2006). Na ten rodzaj zaan-
gazowania majg wptyw m.in. do§wiadczenia zawodowe, poczucie bycia sprawie-
dliwie traktowanym przez przetozonego, poczucie komfortu i kompetencji, cechy
osobowosci, cechy organizacji.

Zaangazowanie normatywne wynika z postawy spostrzegania zobowigzan
wobec organizacji. Pracownik odczuwa potrzebe pozostania w organizacji i bycia
lojalnym wobec miejsca pracy. Ksztaltowanie si¢ takiego zaangazowania zalezy od
inwestowania w pracownika, norm wzajemnoSci oraz systemu wartoSci organizacij.

Pracownicy z silnym zaangazowaniem trwania pozostaja w firmie, poniewaz
sq Swiadomi kosztéw zaréwno gospodarczych, jak i spotecznych, jakie poniosa,
gdy zdecyduja si¢ na opuszczenie organizacji (Jaros 2007). Zaangazowanie
trwania rozwija m.in. kultura organizacyjna i alternatywy innego zatrudnienia.

Zaangazowanie afektywne w poréwnaniu z innymi wptywa na dobre relacje
w pracy, podejmowanie samodzielnych dziatan, motywacje do rozwoju, a w najwigk-
szym stopniu zwigkszanie efektywnoSci pracy (Kmiotek 2016, s. 84). W organizacji
moze by¢ ono ksztattowane przez wiele obszaréw.

W literaturze przedmiotu (Meyer, Allen i Smith 1993, Amstrong 2001, Erben
i Giineser 2007, Juchnowicz 2012, Kmiotek 2016) przedstawianych jest wiele czyn-
nikéw, ktdre przyczyniajg sie do zaangazowania pracownika, wsrdd nich wymienia
sie znaczenie bycia docenionym. Poczucie zaspokojenia tej potrzeby jest bliskie
kazdemu cztowiekowi, gdyz nalezy ona do ,,repertuaru podstawowych i ustalo-
nych elementéw natury ludzkiej” (Maslow 2013, s. 115). Pracownikom zalezy
na byciu zauwazonym i docenionym przez swoich przetozonych i organizacje,
jednak nie zawsze ma to miejsce, wielu z nich odczuwa brak szacunku i nalezytej
uwagi. Ch. Porath na podstawie przeprowadzonych badafi dwudziestu tysigecy oséb
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z r6znych branz i organizacji stwierdzita, ze ,,najwazniejsza rzecza, jakiej ludzie
oczekuja od swoich lideréw, jest szacunek. Szacunek wyprzedzit uznanie i wdzigcz-
no$é, przekazywanie inspirujacej wizji, udzielanie przydatnych informacji zwrot-
nych, a nawet mozliwoSci zdobywania wiedzy, rozwoju i doskonalenia umiejetnosci”
(Porath 2013).

Istotng role odgrywa zachowanie bezposredniego przetozonego, ktéry ma wptyw
na sposob funkcjonowania i spostrzegania organizacji przez pracownika. Wsrod
dziesi¢ciu najwazniejszych warunkéw efektywnego zaangazowania wymienia si¢
relacje z bezpoSrednim przetozonym i dobra komunikacj¢ wewnetrzng (Juchno-
wicz 2012, s. 53). C. Maslach sugeruje, ze odpowiednie uznanie i nagroda s3 wazne
dla zaangazowania, a ich brak moze prowadzi¢ do wypalenia (Saks 2006). Odpo-
wiednio wyrazone uznanie i docenienie pracownikéw wptywa na zaspokajanie
u nich jednych z najwazniejszych potrzeb. Ludzie odczuwaja potrzebe szacunku,
pragnienie wysokiej oceny i powazania ze strony innych. Zaspokojenie potrzeby
szacunku prowadzi do ,,poczucia pewnoSci siebie, wlasnej wartosci, kompetencji,
(...) poczucia, Ze jest si¢ pozytecznym i potrzebnym w §wiecie. Udaremnienie
zaspokojenia tych potrzeb wywotuje poczucie nizszoSci, stabosci i bezradnosci,
ktére prowadzg do ogdlnego zniechgcenia” (Maslow 2013, s. 70).

Bilans korzySci dla organizacji i kosztéw poniesionych z powodu uznania
i poszanowania pracownika przez przetozonego sa nieporéwnywalne. Wsrod
pozytywnych aspektow wymienia si¢ zadowolenie z pracy i che¢ przebywania
W niej, mniejszg absencjg¢, dobra pracg zespolows, satysfakcje klientéw firmy
oraz zadowalajaca jakoS¢ wykonywanych obowigzkéw. Pracownik zauwazony
1 doceniony zwigksza wydajnoS§¢ podjetych przez siebie dziatan. Pozytywne
wzmocnienie pozadanego zachowania wptywa na chgé ponownego powtdrzenia
go. W poréwnaniu z korzySciami, jakie zyskuje organizacja, poniesione koszty
sa niewielkie (Harrison 2013). Przede wszystkim nalezy poSwie¢ czas i uwage
pracownikowi. Traktowaé go w sposéb podmiotowy, a nie (jak ma to czasami
miejsce) w sposéb przedmiotowy.

Niejednokrotnie kontakt z przetozonym ogranicza si¢ do e-maili, autoryta-
tywnego zlecania i wyznaczania obowigzkéw. Brakuje zauwazenia pozytywnych
efektéw pracy, rozméw, wymiany pogladéw, zainteresowania si¢ pracownikiem
jako cztowiekiem, a nie tylko wykonawcg. Postawe i zachowanie przetozonych
potwierdzaja wyniki badafi uzyskane przez E. Bombiak (2010, s. 88). Analizujac
ranking czynnikéw, ktére wptywaja na zaangazowanie, w opinii pracownikow
1 ich przefozonych zauwazy¢ mozna pewna réznice. Wsrdd najwazniejszych
dwudziestu czterech analizowanych aspektéw wyrazy uznania i szacunku zostaty
wybrane na dziesigtym miejscu przez pracownikéw i na osiemnastym miejscu
przez ich przetozonych (tabela 1).
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Tabela 1. Ranking czynnikéw majgcych wptyw na zaangazowanie w opinii

pracownikéw i przetozonych

Ocena podwtadnych Ocena przetozonych
Wynagrodzenie zasadnicze Wynagrodzenie zasadnicze
Bonusy Bonusy
Udziat w zysku Udziat w zysku
Mozliwos¢ rozwoju Premie

Dobre stosunki miedzyludzkie

Mozliwo$¢ rozwoju

Premie

Nagrody pienigzne

Oceny okresowe

Odpowiednie warunki pracy

Awans

Dobre stosunki miedzyludzkie

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

Oceny okresowe

Wyrazy uznania i szacunku

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

Odpowiednie warunki pracy

Perswazja racjonalna

Perswazja racjonalna

Awans

Nagrody pieni¢zne

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

Atrakcyjna tre$¢ pracy

Duma z pracy w firmie

Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu

Nagrody rzeczowe

Duma z pracy w firmie

Atrakcyjna tre$¢ pracy

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu

Wyréznienia

Wyrazy uznania i szacunku

Dogodne formy organizacji pracy

Wyréznienia

Nagrody rzeczowe

Elastyczny czas pracy

Elastyczny czas pracy

Dogodne formy organizacji pracy

Swiadczenia socjalne

Swiadczenia socjalne

Perswazja emocjonalna

Perswazja emocjonalna

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, normy
i instrukcje pracy

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy
normy i instrukcje pracy

Zrédto: (Bombiak 2010, s. 68).

Zaangazowanie pracownikow w organizacji zwigzane jest z mozliwoscig
zaspokajania przez nich indywidulanych potrzeb. Wynagrodzenie zasadnicze
sprzyja zaspokajaniu podstawowych potrzeb (zgodnie z teorig Maslowa), ale dla
zatrudnionych osob maja takze duze znacznie potrzeby wyzszego rzedu, ktdre
dotyczg mozliwos$ci wlasnego rozwoju, relacji ze wspotpracownikami czy powa-
zania w pracy. Ludzie nie tylko zwracajg uwage na materialny wymiar pracy, ale
chca, aby inne osoby zauwazaty ich wysitek oraz darzyly szacunkiem.
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3. Poczucie szacunku pracownika w Swietle badan

Badanie odczuwania szacunku przeprowadzono w ramach rozbudowanego
kwestionariusza ,,Zaangazowanie w organizacji”, ktérego celem byto ustalenie
czynnikow wptywajacych na zaangazowanie pracownikow, opracowanego
w ramach wymienionego projektu.

Celem badaf bylo wykazanie znaczenia do§wiadczania szacunku przez
pracownikéw w relacjach z przetozonymi dla ich zaangazowania organizacyjnego.
Zalozono, ze szanowanie pracownika oparte na dobrej komunikacji, wsparciu
i mozliwoSciach rozwoju ma znaczenie dla jego zaangazowania.

Prezentowane wyniki badaf dotycza gtéwnie obszaru zwigzanego z relacjami
pomiedzy przetozonym a pracownikiem w wybranych aspektach poprawnego
komunikowania oraz rodzajem zaangazowania podwladnych. Postawiono naste-
pujace pytania badawcze:

— czy istnieje zwigzek mig¢dzy odczuwaniem szacunku przez pracownika
w relacjach z przetfozonym a zaangazowaniem?

— czy uznanie przetozonego wobec pracownika wyrazone w komunikacie
werbalnym ma znaczenie dla jego zaangazowania?

Zaspokojenie potrzeby szacunku badano autorska skalg zbudowana z dzie-
wieciu stwierdzef, ktére zostaty poddane analizie rzetelnoSci metoda Alfa Cron-
bacha (tabela 2). Wskaznik rzetelnoSci wynidst 0,8 (przyjmuje sie, ze wartoSci
powyzej 0,7 oznaczajg prawidlowa rzetelno$¢ skali), co Swiadczy o wysokiej
zgodnoSci zawartych w niej stwierdzef. Zdania w kwestionariuszu stuzyty usta-
laniu odczuwania szacunku przez pracownika, ktéry dotyczyt trzech gtéwnych
aspektow: relacji z przetozonym opartej na docenianiu pracownika w postaci
stownego komunikatu, stwarzaniu mozliwosci rozwoju pracownikowi oraz udzie-
lania mu wsparcia.

Do badania zaangazowania organizacyjnego wykorzystano kwestionariusz
J.P. Mayer, N.J. Allen (Banka, Wotoska i Bazifiska 2002, Meyer i Allen 1991,
Meyer, Allen i Smith 1993). Narzedzie odnosi si¢ do opisywanej wyzej koncepcji
i sprawdza zaangazowanie afektywne, normatywne i trwania. Kwestionariusz
sktada sie z 18 stwierdzen, po sze$¢ dla kazdego rodzaju zaangazowania.

W opisywanych obydwu narzedziach badawczych wykorzystano 5-stopniowa
skale Likerta, w ktdrej zastosowano nastgpujace odpowiedzi: ,,zdecydowanie si¢
nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” (w tym jedno twierdzenie: ,,trudno
powiedzie¢”). Uzyskane wyniki analizowano z wykorzystaniem wspétczynnika
korelacji liniowej Pearsona (p < 0,05) oraz tau-Kendalla (p < 0,05).

W badaniu wzigto udziat 535 os6b, w tym 81,26% stanowity kobiety, a 21,03%
mezczyzni. Grupa badawcza skfadata si¢ z studentéw studiéw zaocznych i pody-
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plomowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ktérzy byli osobami
pracujacymi.

Tabela 2. Kwestionariusz dotyczacy odczuwania szacunku

Wyszczeg6lnienie

1. Przetozony chwali moja prace (mnie) w obecnoSci innych

2. Przetozony dzigkuje mi za zrealizowane zadanie (projekt)

3. Przetozony angazuje mnie do udziatu w waznych projektach firnowych

4. Przetozony inwestuje w moj rozwoj zawodowy

5. Przetozony zauwaza moje zaangazowanie w prace, méwigc o tym w rozmowie bezpoSredniej

6. Przelozony szanuje moje zdanie, wystuchujac argumentéw

7. Przetozony znajduje dla mnie czas, gdy go o to prosze

8. Mogg liczy¢ na pomoc i wsparcie przelozonego w rozwigzywaniu probleméw
zawodowych

9. Moge liczy¢ na pomoc i wsparcie przefozonego w rozwigzywaniu moich prywatnych
probleméw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Problematyka opisywanych w niniejszym artykule badan dotyczyta relacji
pracownikéw z ich przetozonymi, dlatego eksploracji poddano wyniki uzyskane
z wylaczeniem os6b zajmujacych stanowiska kierownicze oraz wiascicieli firm.
Na tej podstawie otrzymano grupe liczaca 446 respondentéw, ktérzy wspot-
pracowali ze swoimi przefozonymi, w tym 81,17% stanowity kobiety, a 18,83%
mezczyzni. Badani byli zatrudnieni w firmach réznych pod wzgledem wielkoSci
i sektora gospodarki. Ponad potowa pracowata w mikro- i matych firmach (odpo-
wiednio 32,72% i 28,21%), 22 ,06% w przedsigbiorstwach srednich, pozostali badani
byli zatrudnieni w firmach powyzej 250 pracownikéw (22,06%). Czes$¢ oséb dekla-
rowala ponizej 6-miesigczny staz pracy (23,31%), podobna liczba oséb zatrudniona
byta w firmie od roku (28,25%). Najwigksza liczbe stanowili respondenci pracujacy
od roku do 5 lat (40,13%), a najmniejsza osoby pracujace odpowiednio od 5 do
10 lat i wigcej (4,48% i 3,13%).

4. Wyniki badan

Otrzymane wyniki potwierdzaja, ze doSwiadczanie szacunku przez pracow-
nika ma znaczenie dla jego zaangazowania. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi
stwierdzono zalezno$¢ istotng statystycznie z zaangazowaniem afektywnym (0,48)
i zaangazowaniem normatywnym (0,50). Nie stwierdzono zaleznoSci z zaangazowa-
niem trwania. Odczuwanie szacunku w pracy jest wazne dla kobiet i dla mezczyzn.
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W badanej grupie stwierdzono wzrost zaangazowania afektywnego i normatywnego
(odpowiednio kobiety 0,45 i mgzczyZni 0,60 oraz kobiety 0,50 i mezczyZzni 0,53),
ktéry byt uwarunkowany m.in. dobrymi relacjami z przetozonym.

Wielkos¢ firmy, w ktérej zatrudnione byty osoby, ma znaczenie dla ich zaan-
gazowania. Analiza wynikéw wykazata istotng zalezno$¢ dla zaangazowania
trwania (-0,17) i zaangazowania normatywnego (—0,11). Im wigksza firma, tym
mniejsze zaangazowanie pracownikéw w analizowanych aspektach, natomiast
wielko$¢ firmy nie ma zwigzku z zaangazowaniem afektywnym w badanej grupie.
Staz pracy respondentéw nie miat znaczenia dla ich zaangazowania normatyw-
nego, trwania i afektywnego.

Bioragc pod uwage zaleznoS¢ pomigdzy pochwaly przetozonego w obecnoSci
innych 0s6éb a zaangazowaniem, otrzymano wynik istotny statystycznie dla zaan-
gazowania afektywnego (0,30) i normatywnego (0,31). Nie stwierdzono zwigzku
z Zaangazowaniem trwania.

Badani pracownicy nie sg zbyt czgsto doceniani przez przetozonego w obec-
noSci innych oséb. Niewiele wigcej niz potowa respondentéw (51,0%) stwierdzita,
ze do§wiadcza pochwaty w takich sytuacjach, w tym 14,31% udzielito odpowiedzi
»zdecydowanie tak”. 49,0% os6b nie byto doceniane przy innych pracownikach
(17,71% udzielito odpowiedzi ,,raczej nie”, 3,99% ,,zdecydowanie nie”, pozostatym
trudno byto wyrazi¢ zdanie 27,31%).

Nie stwierdzono zaleznoSci istotnej statystycznie pomigdzy stazem przepraco-
wanym w firmie a stosowaniem pochwat przez przetozonych. Liczba oséb zatrud-
nionych w firmie nie miata zwiazku statystycznego z zachowaniem przetozonych
1 udzielaniem przez nich otwartych pochwat swoim podwiadnym. Niewiele ponad
potowa badanych oséb bez wzgledu na miejsce zatrudnienia byfa nagradzana
w opisywany sposéb (rys. 1).

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono istotng zalezno§¢ miedzy
podzigkowaniem przez przetozonego pracownikowi za zrealizowane przez niego
zadanie a zaangazowaniem afektywnym (0,36) i normatywnym (0,37).

Menedzerowie rzadko dzigkuja swoim pracownikom za zrealizowane zadanie.
Pozytywnych odpowiedzi dzielito 58,91% oséb, w tym 19,7% ,,zdecydowanie
tak”. Nie styszy podzigkowania 21,95% os6b (15,38% odpowiedzialo ,,raczej nie”
16,57% ,,zdecydowanie nie”). Reszta os6b nie miata zdania na ten temat.

Pracownicy zatrudnieni w duzych firmach w 67,8% informowali, ze przeto-
zeni dziekuja im za zrealizowane zadanie. Osoby zatrudnione w Srednich firmach
nie zetknety sie z takg postawa przetozonego w 58,24%, podobna liczba pracow-
nikéw z matych (52,02%) i mikrofirm (60%). Okoto 50% respondentéw nie
wspoétpracuje z przetozonymi, ktérzy dzigkowaliby im za zrealizowany projekt
lub zadanie (rys. 2).
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(50-249 pracownikow)

35,76

37,14
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[ raczej nie M zdecydowanie nie

Rys. 1. Pochwata pracownika przez przetozonego w obecnosci innych oséb

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Podzigkowanie pracownikowi za zrealizowane zadanie (projekt)

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nie stwierdzono zwiazku istotnego statystycznie pomigedzy wielkoScia firmy
a stosowaniem pozytywnego komunikatu przez przetozonych, takze czas zatrud-
nienia nie ma zwigzku z omawianym sposobem komunikowania w badanej grupie.

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono istotny zwigzek migdzy
zauwazaniem przez przelozonego zaangazowania w prace i informowania o tym
pracownika w rozmowie bezposredniej a zaangazowaniem afektywnym (0,31)
oraz normatywnym (0,33). Nie stwierdzono zwigzku z zaangazowaniem trwania.

Niewiele ponad potowa badanych uwazata, ze przetozony informuje ich
o swoich pozytywnych spostrzezeniach dotyczacych zaangazowania w prace
(18,16% przyznato odpowiedzi zdecydowanie tak i 42,70% ,,raczej tak”), cze$¢
0s6b, czyli 20,04%, udzielito negatywnej odpowiedzi (w tym 5,06% ,,zdecydo-
wanie nie”), 19,10% miato trudnoSci w wyrazeniu opinii na ten temat.

Wielko$¢ firmy i staz pracy podwtadnych nie wptywa na zachowania przeto-
zonych charakteryzujacych si¢ docenieniem w rozmowie bezpoSredniej zaanga-
zowania pracownika (rys. 3). Nie zaobserwowano takze zwigzku statystycznego
w tych aspektach.

Firma duza
(powyzej 250 pracownikow)

o 19.78
Firma Srednia * 41,76
S—

A6

Firma mata 4503
(10—49 pracownikow)
. . 19,43
Firma mikro 38,29
(do 9 pracownikéw) saz 27
5,14 ’
10 20 30 40 50
%
O zdecydowanie tak M raczej tak O trudno powiedzie¢
[ raczej nie M zdecydowanie nie

Rys. 3. Zauwazenie przez przetozonego w rozmowie bezpoSredniej zaangazowania
pracownika

Zrédto: opracowanie wlasne.

Badania wykazaly, ze stuchanie argumentéw pracownika i szanowanie jego
zdania ma znacznie dla jego zaangazowania afektywnego (0,32) oraz normatyw-
nego (0,32).
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Grupa 66,60% badanych stwierdzita, ze kierownicy wykazuja motywacje do
wystuchania ich zdania i szanuja je (20,88% ,,raczej tak”, 47,84% ,,zdecydowanie
tak™), czes¢ oséb (12,57%, w tym: 2,81% ,,zdecydowanie nie” i 9,76 ,,raczej nie”)
zadeklarowala, ze takie zachowanie przelozonego nie ma miejsca, pozostali
respondenci, tj. 20,83%, nie mieli zdania na ten temat.

Wielko§¢ firmy nie ma wptywu na relacje pracownikéw z przelozonymi
w zakresie aktywnego stuchania (rys. 4).
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(powyzej 250 pracownikéw)
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(do9p ) e epml AR
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[0 zdecydowanie tak M raczej tak O trudno powiedzie¢
O raczej nie M zdecydowanie nie

Rys. 4. Przetozony szanuje zdanie i wystuchuje argumentéw pracownikéw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nie stwierdzono takze istotnego zwigzku pomigdzy wystuchaniem opinii
pracownika przez przetozonego a wielkoscig firmy. Sposéb prowadzenia rozmowy
przez przelozonego i szanowanie zdania pracownika majg zwigzek ze stazem
pracy (0,06), ale jest to korelacja o niklej sile.

5. Zakonczenie

Odczuwanie szacunku przez pracownika w relacji z bezpo§rednim przefo-
zonym ma znaczenie dla jego zaangazowania afektywnego i normatywnego,
natomiast nie wptywa na zaangazowanie trwania. Bez wzgledu na ple¢ pracow-
nicy cenig sobie pozytywne relacje z przelozonym. Postepowanie zwierzchnika
wplywa na ich pozytywne nastawienie wobec organizacji i ch¢é wypetnienia



126 Alicja Szezygiet

swoich obowigzkéw. Nalezy jednak nadmienié, ze w badanej grupie byto zdecy-
dowanie wigcej kobiet. Dlatego ta problematyka wymaga jeszcze poglgbionych
badan naukowych.

Staz pracy respondentéw nie wplywat na ich zaangazowanie organizacyjne.
W odréznieniu od iloSci przepracowanego czasu, wielkos$¢ firmy miata znaczenie
dla ich zaangazowania trwania i normatywnego. Im mniejsza firma, tym zaanga-
zowanie byto wigksze. Mozna przypuszczad, ze osoby zatrudnione w mniejszym
przedsigbiorstwie chetniej sie z nim identyfikuja i postrzegaja jako miejsce dla
siebie atrakcyjne. Pracownicy wigkszej organizacji s3 mniej do niej przywiazani,
rzadziej angazuja si¢ w sprawy zawodowe z poczuciem zobowigzania i lojal-
noSci. Zaangazowanie afektywne pracownikéw nie zalezy od wielkoSci przed-
sigbiorstwa, w ktérym pracujg. Liczba zatrudnionych pracownikéw w firmie
nie przyczynia si¢ do budowania pozytywnej postawy i emocjonalnego zaanga-
zowania. Praca w duzej firmie moze wptywaé na poczucie choéby czeSciowej
anonimowo§ci podwtadnych i rzadkich kontaktéw z przetozonymi lub nawiazy-
waniu relacji wytacznie stuzbowych. Dziatanie w takim Srodowisku nie generuje
postawy oddanego pracownika.

Uzyskane wyniki potwierdzity istotng role postawy kadry zarzadzajacej wobec
0s6b im podlegtych. Pracownicy cenig sobie rozmowe z przetozonym opartg na
wzajemnym szacunku i zrozumieniu. Otrzymane wyniki potwierdzity, ze jest
to istotny czynnik wplywajacy na ich zaangazowanie afektywne i normatywne.
Wiele firm nie docenia lub nie jest §wiadoma roli pozytywnego traktowania
zatrudnionych os6b. Pochwata jako forma nagrody ma moc sprawcza, ktéra, gdy
zostanie wyrazona w odpowiedni sposéb, sprzyja zyskiwaniu lojalnego i aktyw-
nego pracownika inicjujacego dzialania na rzecz organizacji. Wydaje si¢ jednak,
ze przelozeni zbyt rzadko w sposdb werbalny wyrazaja swoje uznanie. Otrzymane
wyniki wykazaty, Zze znaczna grupa badanych pracownikéw nie wspétpracuje
z przetozonymi, ktérzy chwalg ich w rozmowie bezpoSredniej lub w obecnoSci
innych. Tylko czg§¢ os6b prowadzi rozmowy, w ktérych menedzer wystuchuje
i szanuje ich zdanie.

Wielko§¢ firmy i liczba zatrudnionych w niej os6b nie ma znaczenia dla
postawy szacunku przetozonego wobec pracownikéw. Zaréwno w firmach mikro,
jak 1 makro przetozeni nie wyrdzniali si¢ swoim sposobem komunikowania,
podczas ktérego wyrazaliby pozytywne zdanie na temat pracy podwladnych lub
aktywnie stuchiwali ich opinii. Staz pracy respondentéw takze nie wptywal na
zmiang zachowania i sposobu prowadzenia rozméw przez przetozonych. Odstep-
stwo dotyczy wspotpracy kierownikéw z pracownikami o dtugim okresie zatrud-
nienia. Postawa taka moze wynika¢ z darzenia pracownikéw zaufaniem oraz
wiedzy na temat kompetencji i ich do§wiadczenia. Liczba dni i lat spedzonych
W miejscu pracy sprzyja lepszemu, wzajemnemu poznaniu.
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Deficyt rozméw z pracownikami, wyrazanie dobrego zdania i docenianie
werbalne ich zaangazowania moze wynikaé z wielu przestanek. Jedna z nich jest
nieumiejetno$¢ prowadzenia rozméw z osobami odpowiedzialnymi za zarza-
dzanie pracownikami. Nasuwa si¢ wniosek o ciggtej potrzebie podnoszenia kwali-
fikacji z zakresu kompetencji migkkich pracownikéw, a w szczegélnoSci kadry
zarzadzajacej.

W prowadzonych rozwazaniach nad pochwatg pracownika nalezy pamigtac,
ze musi mie¢ ona uzasadnienie w dziataniach, ktére byly przez niego podejmo-
wane. Uzyskane wyniki stanowig inspiracj¢ do podejmowania kolejnych rozwazaf
w istotnym obszarze natury cztowieka i zaspokajania waznych dla niego potrzeb
W organizacji.
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Employees Feeling Respect as a Chosen Predictor of Involvement
in the Organisational
(Abstract)

Current management of human capital is not limited to the motivation of workers
to perform their duties. Companies strive to build capital with employees who are both
motivated and involved in the organisation. A high level of commitment obviously brings
organisations numerous benefits, and although the issue has been discussed for years,
it remains a source of scientific interest and business. Involved employees are loyal to
their companies beyond the scope of their duties, and act upon their own initiative, often
contributing to improved organisational efficiency.

The article pays particular attention to the need for employees to feel respect from
supervisors and its importance for affective, normative and lasting engagement.

Keywords: organisational commitment, experience of respect, relations with the supervisor,
employee recognition.



