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SONDAZ OPINII PRACOWNIKOW NA TEMAT WARUNKOW
ZATRUDNIENIA — STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie. Praca przedstawia wyniki badan opinii pracownikOw na temat
warunkow zatrudnienia panujacych w jednym z dziatow przedsigbiorstwa z sektora
uslug oraz liste zalecen, ktorych realizacja moze mie¢ wplyw na poprawe jego
funkcjonowania. Przedmiotem badan byly m.in. poziom satysfakcji pracownikow
z wykonywanej pracy, ocena relacji interpersonalnych, system motywacyjny
i mozliwosci rozwoju zawodowego. Informacje zebrano za pomocg wywiadow
indywidualnych. W badaniach wykorzystano réwniez ankietg typu exit-interview.

W swoich wypowiedziach pracownicy badanego dzialu najczeéciej wymieniali
problemy zwigzane z przydzialem obowigzkow, brakiem perspektyw rozwoju
zawodowego 1 mozliwosci awansu oraz brakiem wpltywu na decyzje podejmowane
w przedsigbiorstwie, ponadto wskazywali niskie ptace jako jeden z kluczowych
powodow problemow kadrowych.

Stowa kluczowe: opinie pracownikow, problemy kadrowe, niskie ptace

EMPLOYEE OPINION POLL ABOUT WORKING CONDITIONS —
CASE STUDY

Summary. The study is presenting the results of an opinion poll conducted among
employees in a department of a company in tertiary sector. The poll assessed the level
of job satisfaction of employees, interpersonal relations, motivation system, and
opportunities of professional development. Information was collected during individual
unstructured interviews that were conducted informally. Exit-interviews were also used
in the study.

The research shows that low wages can be one of the key factors influencing
shortage of staff. Moreover, the most frequent problems reported by staff were related
to division of work, no opportunities for development and promotion, and no influence
on the decision making in the company.

Keywords: employees’ opinions, staff shortage, low wages
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1. Wstep

We wzorcowym modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa wysoko wykwalifikowani
pracownicy s3 dobrem najwyzszym, jednym z najwazniejszych zasobow, jakie moze mie¢
organizacja, a o jej sukcesie decyduja przede wszystkim ludzie, ktorzy efektywnie
1 innowacyjnie potrafia wykorzystywa¢ procesy 1 technologie. Pracownicy, ktorych
charakteryzuje duze zaangazowanie, utozsamiajg si¢ z celami przedsi¢biorstwa, pracodawca
poszukuje sposobow na budowanie odpowiedniej przestrzeni pracy dla swoich pracownikow!,
a kadra cieszy si¢ nalezytym powazaniem, jest doceniana i odpowiednio wynagradzana.
Kierownictwo jest zywo zainteresowane atmosferag w pracy, nastawieniem emocjonalnym,
potrzebami 1 odczuciami pracownikow, a takze ich opiniami na temat funkcjonowania firmy.
W modelu tym kapitat intelektualny odgrywa szczego6lna role oraz stanowi czynnik sukcesu
rynkowego®. Rzeczywisto§¢ bywa jednak zgota odmienna. Motywowanie, zapewnienie
skutecznej kontroli, przeciwdziatanie negatywnym zjawiskom oraz wykrywanie naduzy¢
nierzadko stanowia wyzwania dla wspétczesnych organizacji gospodarczych. Rogowski®
zauwaza, ze ,,w dobrze zorganizowanych i motywowanych organizacjach obowiqzek troski
o prawidtowe jej funkcjonowanie spoczywa nie tylko na kadrze kierowniczej, ale na wszystkich
pracownikach”. Informacje o zjawiskach niepokojacych, w tym nieprawidlowosciach
majacych miejsce w przedsiebiorstwie moga wyptynaé bezposrednio od pracownikow 1 mie¢
duza wartosc.

W biezacych realiach spoteczno-gospodarczych czesto mamy do czynienia ze zjawiskiem
braku umieje¢tnosci badz tez checi wykorzystania przez pracodawcoéw madrosci swoich
pracownikow. Kadra kierownicza nierzadko pozostaje gtucha na opinie personelu, nie chce ich
zauwazaé lub ich nie zauwaza. Moze to mie¢ zasadnicze konsekwencje dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa, np. w zakresie sprawnos$ci wykonywanej pracy, wydajnosci czy satysfakcji
pracownikow.

Satysfakcja z wykonywanej pracy nie musi by¢ zrédtem nadzwyczajnej wydajnosci.
Z kolei stale wystepujace niezadowolenie moze powodowac zniechecenie, obojetno$¢ wobec
losow przedsiebiorstwa, oddziatywaé destrukcyjnie na stosunki mig¢dzyludzkie i na calg
organizacje. Mrowka* przekonuje, ze dzieje sie tak wtedy, gdy pracownicy nie dostrzegaja

mozliwo$ci poprawy niekorzystnych zjawisk lub gdy ich starania w tym zakresie sa

! Malarski M., Czapla T.: Koherencja warto$ci organizacji, jako wyznacznik poziomu zaufania wewnatrz
organizacji. Zarzadzanie i Finanse, nr 10(4, cz. 1), 2012, s. 509-519.

2 Juchnowicz M.: Satysfakcja z pracy w sektorze ustug w realiach polskiej gospodarki. ,,Edukacja Ekonomistow
i Menedzerow”, nr 2(24), 2012, s. 61-78.

3 Rogowski W.: Whistleblowing: bohaterstwo, zdrada czy interes. ,,Przeglad Corporate Governance”, nr 1(9),
2007, s. 28.

4 Mrowka R.: Badanie satysfakcji pracownikow w organizacji gospodarczej, [w:] Nowoczesne przedsiebiorstwo —
strategie dziatania, rozwoju i konkurencji, t. 1, Kolegium Zarzadzania i Finansow SGH, Warszawa 2000.
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5 oraz Mikula® zauwazaja, ze pozytywny

bagatelizowane lub niedoceniane. Glinska-Newes
klimat oraz kultura w organizacji mogg mie¢ bezposrednie przelozenie na prorozwojowe
zachowania pracownikéw, a sam klimat organizacyjny definiujg jako zestaw subiektywnych
odczu¢ i opinii na temat wybranych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, takich jak:
nagradzanie, elastyczno$¢, standardy czy odpowiedzialnos¢. Wszystko to sprawia, ze zmienia
si¢ spojrzenie na role cztowieka w organizacji oraz jego wplyw na sprawnos$¢ jej dziatania,
a znaczenie kapitatu ludzkiego wzrasta.

Zasoby ludzkie tworza ludzie o konkretnych predyspozycjach, umiejetnos$ciach
i kwalifikacjach, dysponujacy okre$long wiedzg. Kapitat ludzki wedlug Becla i Czaji’ to
,catoksztalt personifikowanych w czlowieku umiejetnosci, wiedzy, doswiadczen, predyspozycji
i postaw oraz stan zdrowia psychicznego i fizycznego, ktore decydujq o mozliwosciach
produkcyjnych jednostki ludzkiej”. Domanski® opisuje go jako zaséb: wiedzy, umiejetnosci,
zdrowia i energii witalnej zawartej w spoteczenstwie.

Roznowski i wspotautorzy’ podajac za Biatkowska!® przekonuja, ze rynek pracy w Polsce
jest na drodze przemiany z rynku pracodawcy na rynek pracownika. Dokonujace si¢
przeksztatcenia sprawiaja, ze na znaczeniu zyskuja badania opinii pracownikow na temat
sytuacji panujacej w przedsicbiorstwie. Wedtug Filipa!! ,,na kazdym etapie rozwoju firmy
wiedza i umiejetnosci pracownikow, jako podstawowy zasob firmy, muszq by¢ systematycznie
rozpoznawane, rozwijane i udoskonalane, a planowanie potrzeb kadrowych warunkuje dalszy
rozwdoj przedsiebiorstwa.

Uczestnictwo pracownikow w dziataniach kontrolnych w miejscu pracy kojarzy si¢
gléwnie ze sformalizowanymi dziataniami w obszarze audytu wewnetrznego, gdzie wystepuja
oni przewaznie w roli podmiotu kontroli. Dziatania kontrolne rzadziej taczone sg z rolg
obserwatora — analityka funkcjonowania przedsigbiorstwa, czy wrecz demaskatora praktyk lub
zjawisk, ktore w jego mniemaniu powinny ujrze¢ $wiatto dzienne!?.

Aby informacja o zaistniatych nieprawidtowosciach badz tez zjawiskach niepokojacych
odniosta skutek, muszg wystgpi¢ dwa warunki konieczne: odpowiedni klimat w przedsig-

biorstwie i nastawienie pracodawcy — dobra wola kadry kierowniczej, ktora zechce wystuchaé

5 Glifska-Newe$ A.: Ksztattowanie klimatu organizacji a jej sukces. Zeszyty Naukowe, s. Zagadnienia Ekonomiki
Przemystu, nr 2/3. Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2009, s. 1124-1131.

® Mikuta B.: Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — proba systematyzacji poje¢. Zeszyty Naukowe, nr 3.
Matopolska Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Tarnéw 2000, s. 33-40.

" Becla A., Czaja S.: Rola kapitalu ludzkiego i spotecznego w okresleniu $ciezki rozwoju ekonomicznego
w regionach problemowych. Optimum. Studia Ekonomiczne, nr 2(68), 2014, s. 19.

8 Domanski R.: Kapitat ludzki a wzrost gospodarczy. PWN, Warszawa 1993, s. 19.

9 Roznowski B., Markowski K., Lobocki J., Konefal K.: Postawy i zachowania uczestnikow lokalnego rynku
pracy. Instytut Rynku Pracy — Fundacja Nowy Staw, Lublin 2007.

19 Biatkowska A.: Koniec rynku pracodawcy. ,,Nowy Przemys!”, nr 1, 2007.

' Filip P.: Rozwoj przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu procesu doboru kadr. ,,Nierdownosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy”, nr 7, 2005, s. 341.

12 Rogowski W.: op.cit., s. 29.
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pracownikOw oraz w interesie przelozonych musi leze¢ usprawnianie i1 dalszy rozwoj
przedsigbiorstwa.

Celem badan bylo poznanie opinii pracownikéw na temat warunkow zatrudnienia
panujacych w jednym z dziatow przedsigbiorstwa z sektora ushug oraz przygotowanie listy
zalecen, ktorych realizacja moze mie¢ wplyw na poprawe jego funkcjonowania. Ponadto,
celem pracy byla ocena mozliwosci wykorzystania wybranych metod badania opinii

pracownikow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w omawianym podmiocie.

2. Badania opinii pracownikow

Cwiklicki i Pawlina'® podajac za Martyniakiem'*, i powotujac si¢ na osiggniecia naukowe
F. W. Taylora'® przekonuja, ze ,w organizowaniu dziatalnosci ludzkiej mozna i nalezy
postugiwac sie metodami naukowymi opartymi na obserwacji, pomiarach i eksperymentach”.

Diagnozowanie i prognozowanie tego, co dzieje si¢ w firmie to podstawa sprawnego
zarzadzania. Informacji o procesach zachodzacych wewnatrz organizacji oraz postrzeganiu jej
przez zatrudnionych w niej ludzi moze dostarczy¢ sondaz opinii pracownikow!6.

Sondaz opinii pracownikéw wedlug Januszka!’ to instrument zarzadzania przedsie-
biorstwem, dzieki ktoremu uzyskuje si¢ roznorakie informacje o relacjach zachodzacych
pomiedzy organizacja a pracownikami w ich $rodowisku pracy. Sztumski'® wykazuje, ze do
najczesciej wykorzystywanych metod badania opinii pracownikow nalezy odpowiednio
zredagowany kwestionariusz ankietowy wywiadu. Do czgsto stosowanych metod zalicza
rowniez wywiady grupowe i indywidualne nieskategoryzowane, ktore sg zwykle prowadzone
w sposob swobodny. Tak przeprowadzone badania pozwalajg pozyska¢ dane jakosciowe,
poglebiajace znajomo$¢ wybranych zjawisk. Wymienia réwniez zalety wywiadow
skategoryzowanych lub czgsciowo skategoryzowanych. Ponadto w badaniach opinii
pracownikoOw zwraca uwage na informacje, jakie mozna pozyskac¢ poprzez obserwacje ich
zachowan. Cewinska!® przeprowadza badania ankietowe w$rdéd menedzeréw firm regionu

todzkiego, wiascicieli firm oraz kierownikoéw $redniego 1 wyzszego szczebla, decydujacych

13 Cwiklicki M., Pawlina A.: Identyfikacja elementéw metody action research w naukowym zarzadzaniu.
,»Organizacja i Kierowanie”, nr 4(169), 2015, s. 55-69.

14 Martyniak Z.: Prekursorzy nauki organizacji i zarzadzania. PWE, Warszawa 1993, s. 24.

15 Taylor F. W.: Scientific Management. Routledge, New York 2003.

16 Radostawska J.: Sondaz opinii pracownikéw jako instrument wspomagajacy zarzadzanie personelem
w przedsigbiorstwie. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2005, s. 78-90.

17 Januszek H.: Przeobrazenia w gospodarce i funkcjonowaniu przedsigbiorstw w Polsce. Akademia
Ekonomiczna, Poznan 2003.

18 Sztumski J.: Wstep do metod i technik badan spotecznych. Slask, Katowice 1999.

19 Cewifiska J.: Pracodawcy wobec badan opinii zatrudnionych. Prace Naukowe, nr 223. Uniwersytet
Ekonomiczny, Wroctaw 2011, s. 147-153.
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lub wspotdecydujacych o prowadzeniu albo zaniechaniu badan opinii pracownikow.
Wykazuje, ze zdaniem respondentéw badania te mogg dostarczy¢ istotnych informacji
z punktu widzenia kadry kierowniczej.

Juchnowicz?® przedstawia koncepcje klienta wewnetrznego i jego role w systemie
zarzadzania organizacja. Koncepcja zaktada traktowanie pracownikow z podobnym respektem
jak klientow zewnetrznych. Zwraca uwage, ze kadra kierownicza powinna skupia¢ si¢ zard6wno
na klientach, jak i pracownikach, w szczeg6lno$ci na ich satysfakcji. Podkresla, Ze niezbedne
staje si¢ monitorowanie zmian, a takze badanie czynnikéw determinujacych satysfakcje
z pracy. W badaniach przeprowadzonych w gronie pracownikow sektora ustug wykorzystuje
metode wywiadu wedtug autorskiego kwestionariusza oraz postuguje si¢ technikg wywiadow
telefonicznych wspomaganych komputerowo. W konkluzji wykazuje, Ze respondenci
deklaruja wysoka satysfakcje z pracy, niski stopien wypalenia zawodowego i gotowos¢ do
podnoszenia swoich kwalifikacji.

Dawid-Sawicka?! bada opinie pracownikéw na temat stanu czynnikdw, majacych budowaé
ich zaangazowanie w prace, takich jak m.in.: dostgpnos¢ przetozonego, stosunki
miedzyludzkie, mozliwo$¢ samodzielnego dziatania, pewno$¢ zatrudnienia czy system
wynagradzania. Wykazuje, ze do czynnikoéw, ktore najbardziej obnizaja zaangazowanie
w prace, zaliczy¢ mozna brak warunkéw do rozwoju zawodowego, brak wptywu na decyzje
podejmowane przez przetozonych oraz warunki ptacowe.

Lachiewicz oraz Zakrzewska-Bielawska?? przedstawiaja badania opinii pracownikow na
temat procesOw restrukturyzacyjnych przeprowadzonych w trzech duzych firmach z regionu
todzkiego. W swoich badaniach wykazuja, ze zmiany przeprowadzane byly z pominigciem
opinii pracownikow, ktorych rola w przeksztatceniach strukturalnych byta znikoma lub wrecz
zadna. Bilinska®® prezentuje podejscie do procesu badan satysfakcji pracownikéw na podstawie
rozwigzania opracowanego w Volkswagen Motor Polska. Zwraca uwage, ze opinie personelu
mozna traktowaé jako swoisty barometr ogdlnego klimatu panujacego w organizacji,
stusznosci realizowanej polityki kadrowej czy tez kompetencji kadry kierownicze;.

Huang i wspoétautorzy?* przekonuja, ze cho¢ od kreatywnos$ci i zaangazowania kadry
zalezny jest dalszy rozwdj przedsigbiorstwa, wielu z pracownikéw obawia si¢ w sposob

otwarty przedstawia¢ koncepcje zmian, czy tez wyraza¢ swoje opinie i obawy dotyczace

20 Juchnowicz M.: op.cit.

2l Dawid-Sawicka M.: Zaangazowanie pracownikow — czy jest si¢ czym martwi¢? ,,Zarzagdzanie Zasobami
Ludzkimi”, nr 3-4, 2008, s. 101-109.

22 Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A.: Opinie pracownikow duzych przedsigbiorstw na temat procesow
restrukturyzacyjnych. ,,Organizacja i Kierowanie”, nr 3, 2003, s. 117-133.

23 Bilinska J.: Badania satysfakcji pracownikéw na przykladzie Volkswagen Motor Polska. Prace Naukowe,
nr 31. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 509-522.

24 Huang X., Van de Vliert E., Van der Vegt G.: Breaking the silence culture: Stimulation of participation and
employee opinion withholding cross-nationally. “Management and Organization Review”, Vol. 1(3), 2005,
p. 459-482.
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dalszego funkcjonowania organizacji. Morrison i Milliken?® stwierdzaja, ze gdy personel firmy
milczy w sprawach niepokojacych, zjawisko przyjmuje forme¢ zbiorowego zachowania, ktore
okreslaja jako ,,cisza organizacyjna”. Naus i wspotautorzy?® zwracaja uwage, ze pracownicy,
ktérzy sa sfrustrowani i rozczarowani warunkami pracy, moga odpowiedzie¢ na niekorzystne
warunki organizacyjne w roézny sposob. Zasadniczo jednak wybieraja jedng z czterech
mozliwoéci (wedtug modelu EVLN?"22%): opuszczaja organizacje (ang. exir); podejmuja
proby przezwycig¢zenia problemow (ang. voice); dystansuja si¢ i wycofujg z aktywnego udzialu
w funkcjonowaniu organizacji (ang. loyalty) lub przejawiaja zachowania negatywne (ang.
neglect), takie jak np. spadek =zaangazowania lub zwigkszenie zachowan kontr-
produktywnych®®*!. W swoich badaniach wykazuja, Ze pracownicy, od ktoérych wymaga sie
coraz wigcej, a nie daje w zamian nic ponad zatrudnienie i wynagrodzenie, stosuja swoiste
srodki samoobrony, ktore pozwalaja im nada¢ sens zmieniajagcym si¢ warunkom zatrudnienia.
Jednym z takich zachowan jest przyjecie postawy cynicznej wzgledem organizacji, ktora
wynika z przekonania, ze pracodawca nie jest uczciwy, co w konsekwencji w dalszej
perspektywie czasu powoduje nieufnos¢, rozczarowanie i frustracje.

Prezentacja wybranych badan opinii pracownikow $wiadczy, ze dostarczy¢ one mogg
istotnych informacji na temat organizacji i warunkow pracy, ktorych kadra kierownicza moze
nie by¢ §wiadoma. Ich analiza i wdrozenie dzialan naprawczych moze znaczaco wplynaé na

rozwo0j organizacji.

3. Materialy i metody

W przedsigbiorstwie, w ktorym przeprowadzono badania, kadra zarzadzajaca miata do
czynienia z niepokojaco duza rotacja pracownikoéw w jednym z dzialow, ktérego praca staje
si¢ powoli kluczowa dla sprawnego dzialania caltej organizacji. Na przestrzeni dwoch lat

samodzielng decyzje o odejsciu z pracy podjeto pie¢ nowo przyjetych osob, czego wynikiem

25 Morrison E.W., Milliken F.J.: Organizational silence: A barrier to change and development in a pluralistic
world. “Academy of Management Review”, Vol. 25, No. 4, 2000, p. 706-725.

26 Naus F., Van Iterson A., Roe R.: Organizational cynicism: Extending the exit, voice, loyalty, and neglect model
of employees' responses to adverse conditions in the workplace. “Human Relations”, Vol. 60, No. 5, 2007,
p. 683-718.

27 Hirschman A.O.: Exit, Voice, and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organizations, and States. Harvard
University Press, Cambridge 1970.

28 Lee S.Y., Whitford A.B.: Exit, voice, loyalty, and pay: Evidence from the public workforce. “Journal of Public
Administration Research and Theory”, Vol. 18, No. 4, 2008, p. 647-671.

2 Turnley W.H., Feldman D.C.: The impact of psychological contract violations on exit, loyalty and neglect.
“Human Relations”, Vol. 52, No. 7, 1999, p. 895-922.

30 Biatas S., Litwin J.: Satysfakcja z pracy i przejawy zachowan kontrproduktywnych wéréd pracownikow spotki
przemystu stoczniowego. Studium przypadku. ,,Zarzadzanie i Finanse”, nr 4(1), 2013, s. 17-29.

31 Macko M.: Poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej a zachowania pracownikoéw. Wydziat Nauk Spotecznych
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza, Poznan 2009.
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byl nieustannie prowadzony nabor na wybrane stanowiska pracy. W organizacji nie stosowano
dotychczas nowoczesnych technik zarzadzania personelem. Nie badano opinii pracownikow
na temat warunkéw zatrudnienia, nie prowadzono wywiadow z osobami rezygnujacymi
z pracy, a powody rezygnacji byty zwykle kadrze zarzadzajacej obojetne. W momencie jednak,
gdy zjawisko przybrato na sile, pojawity si¢ braki kadrowe, problemy z jako$cig wykonywanej
pracy oraz trudnosci ze znalezieniem wykwalifikowanych pracownikow, zwrécono uwage na
potrzeb¢ diagnozy stanu rzeczy.

W $wietle zaistniatych faktow postanowiono przeprowadzi¢ sondaz opinii pracownikow
szeregowych 1 kierownictwa dziatu, w ktorym wystapity problemy oraz pracownikéw innych
dziatow.

Przedmiotem sondazu byly m.in. klimat i nastroje oraz poziom satysfakcji pracownikow
z wykonywanej pracy, ocena relacji interpersonalnych, systemu motywacyjnego i mozliwosci
rozwoju zawodowego, a takze warunkow ptacowych. Z uwagi na ochrong interesow firmy,
jej nazwa oraz charakter prowadzonej dziatalno$ci pozostaja do wiadomosci autora badan.

Badania przeprowadzono w mys$l koncepcji rozwigzywania konfliktow, polegajacej na
niewladczej interwencji neutralnych osob trzecich®?. Obserwacje prowadzono wedtug zatozen
metody z rodzaju ,ukryty klient” (ang. mystery shopping®®). Sondaz z kolei oparto na
wywiadzie indywidualnym poglebionym (ang. Individual In-depth Interview IDI), skréconym,
nieskategoryzowanym, ktory prowadzono w sposéb swobodny (wedtug ogolnie zarysowanego
scenariusza). Pracownicy omawianego dzialu nie zostali poinformowani o udziale w badaniu.
Dotyczylo to rowniez kadry kierowniczej. Ponadto, prowadzono obserwacje konkretnych
czynno$ci wykonywanych przez pracownikéw oraz sposéb ich organizacji, poczawszy od
codziennych, rutynowych 1 indywidualnych zadan, skonczywszy na dtugookresowych pracach
zespotowych. Badanie stanowito oddolng inicjatywe pracownikéw, a osoba przeprowadzajaca
rozmowy pochodzita z réwnoleglej, niezaleznej jednostki (tab. 1). Celem sondazu bylo
zwrdcenie uwagi przetozonych na niepokojace zjawiska, zachodzace w omawianym dziale,

ktore moga mie¢ wptyw na sprawno$¢ dzialania i rozwoj catej organizacji.

32 Szpor A.: Kontrola zarzadcza a mediacja w administracji publicznej. ,,Kontrola Panstwowa”, No. 5(340), 2011,
s. 8-28.

33 Hazlerig A.: Introduction to Mystery Shopping: The Perfect Home-based Business. Booksurge Publishing,
North Charleston 2007.
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Tabela 1
Charakterystyka przeprowadzonego sondazu

Obserwator, osoba Z wewnatrz, z wypracowang pozycja, znana pracownikom, cieszaca si¢

przeprowadzajaca sondaz | zaufaniem

Inicjatywa badania Oddolna

Forma badania Wywiad indywidualny, nieskategoryzowany, prowadzony w sposob swobodny,
obserwacje czynnosci i zachowan pracownikow

Narzedzia Notatki wlasne obserwatora, arkusz wywiadu exit-interview

Podmiot badania Pracownicy szeregowi dziatu, w ktorym wystapily problemy, jego
kierownictwo oraz pracownicy innych dzialow

Przedmiot badania Powody duzej rotacji pracownikéw i czestych zwolnien. Poziom satysfakeji
pracownikow z wykonywanej pracy, ocena relacji interpersonalnych, systemu
motywacyjnego, warunkow ptacowych i mozliwosci rozwoju zawodowego

Cel badania Zwrobcenie uwagi przetozonych na niepokojace zjawiska zwigzane
z funkcjonowaniem jednostki

Whioski z badania Pisemny raport koncowy

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Przeprowadzony wywiad nie mial sformalizowanego charakteru, tak aby uwiarygodnié¢
wyniki przede wszystkim przez zebranie opinii pracownikéw w sposob mozliwie naturalny.
W badaniach przyjeto zatozenie, ze wyniki sondazu oraz poczynione obserwacje stanowié
majg przyczynek dla opracowania ogdlnych zatozen dla badan sondazowych opinii
pracownikOw w omawianym przedsi¢biorstwie. Projekt stuzyt przetestowaniu wybranych
metod badawczych w celu doboru najlepszych dla ogdlnej koncepcji, ponadto stanowit
fragment prac nad koncepcja kontroli wewnetrznych w zakresie organizacji pracy oraz audytu
bezpieczenstwa danych.

Koncepcja badan zaktadata réwniez przygotowanie 1 wykorzystanie ankiety typu exit-
interview, aby oceni¢, jak efektywne moze to by¢ narzedzie w diagnozowaniu przyczyn

rezygnacji z pracy 1 jakie sa mozliwosci jego uzycia w badanym przedsigbiorstwie.

4. Wyniki badan i wnioski

W omawianym dziale, w okresie gdy prowadzono badania (pierwsze potrocze 2015 roku),
zatrudnionych bylo 8 osdb. Zespotem kierowal jeden przetozony. Wywiad przeprowadzono
z 7 zatrudnionymi pracownikami, z czego 3 bylo w wieku 50+ (tab. 2) oraz 3, ktorzy
zrezygnowali z pracy. Ponadto zebrano opinie 20 pracownikow innych dziatéw na temat
wspolpracy z omawiang jednostkg. Lacznie wywiad przeprowadzono z 30 pracownikami
(tab. 3). W czasie prowadzenia badan kierownik dziatu zgtaszat zapotrzebowanie na 3 nowych

pracownikow.
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Tabela 2
Wiek pracownikow badanego dziatu
Przedziat wiekowy 50+ 35-50 30-35 26-30
Liczba pracownikow 3 2 2 2
Zrddto: Opracowanie wiasne.
Tabela 3
Liczba pracownikow, z ktérymi przeprowadzono wywiad
Pracownicy badanego dzialu Pracownicy z innych dziatow
Szeregowi Zwolnieni Kadra kierownicza Szeregowi Kadra kierownicza
6 3 1 18 2

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Pracownicy odchodzacy z firmy argumentuja swoja decyzje przede wszystkim warunkami
ptacowymi. Deklarujg zmiang pracodawcy z uwagi na niskie wynagrodzenie. Kwestie niskich
zarobkow sg poruszane przez wszystkich pracownikow badanego dziatu. Sondaz pokazuje
wigc, ze moze to by¢ jeden z kluczowych czynnikow wplywajacych na duza rotacje
pracownikow, zwlaszcza w okresie do jednego roku od zatrudnienia. Co ciekawe, rotacja ta
jest charakterystyczna dla osob relatywnie mtodych, tj. w wieku do 35 lat. Osoby starsze,
w wieku §rednim oraz 50+ rzadziej rezygnowaly z pracy po okolo roku od zatrudnienia
(odnotowano jeden taki przypadek). Cze¢sciej niz pozostate zwracajg one w rozmowach uwage
na stabilne warunki zatrudnienia, regularnie wyptacang pensje, $wiadczenia socjalne oraz
warunki lokalowe.

Do najczgsciej zgtaszanych probleméw zaliczy¢ mozna warunki ptacowe, brak perspektyw
rozwoju zawodowego 1 mozliwosci awansu, brak rozwoju dziatu oraz brak wptywu na decyzje
podejmowane w przedsigbiorstwie (tab. 4). Niewlasciwg organizacj¢ pracy zglosili przede
wszystkim pracownicy innych jednostek, ktorzy zwrocili uwage gtownie na kwestie czynnosci
newralgicznych, wykonywanych w czasie przyjmowania klientow, co w ich ocenie skutecznie
utrudniato lub wrecz uniemozliwiato ich obstuge. Nierzadko wymagato to wytaczenia danej
placowki z pracy nawet na trzy dni robocze.

Sondowani pracownicy wykazywali swoista obojetno$¢ na problemy organizacyjne
zglaszane przez pracownikow innych dzialéw, twierdzac, ze nie maja na to zadnego wptywu.
Kierownik z kolei uzasadniat to brakami kadrowymi oraz zasobow.

Kolejnym problemem zglaszanym zaréwno przez pracownikéw sondowanej jednostki,
jak 1 innych jednostek byl brak zdefiniowanych zastepstw. Okreslony zakres czynnos$ci
powierzany tylko jednej osobie 1 brak zastgpstwa w momencie jej absencji stwarzal problemy
wszystkim dzialom organizacji. Brak formalnego rozwigzania kwestii zastgpstw skutkowat
tym, ze kierownik dzialu nie miat argumentéw w rozmowie z podwtadnymi o dodatkowych
czynnos$ciach, a rozwigzanie problemu pozostawiane bylo samo sobie. Rodzito to frustracje
pracownikow, ktérzy nie czuli si¢ odpowiedzialni za czynno$ci swoich kolegdéw, gdyz nie

zostatlo to sprecyzowane na etapie ustalania zakresu obowigzkéw. W organizacji czgsto
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zdarzaty si¢ sytuacje, ze dany problem byt rozwigzywany po kilku, kilkunastu dniach lub do
wykonywania danych czynno$ci byli delegowani inni pracownicy bez wczesniejszego
uzgodnienia, dodatkowego wynagrodzenia czy premii.

Tabela 4

Zidentyfikowane problemy oraz pozytywne zjawiska odnotowane w rozmowach
z pracownikami badanego dziatu

Zidentyfikowane problemy Pozytywne zjawiska

Warunki ptacowe Relatywnie stabilne zatrudnienie

Brak mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego Dodatki socjalne

Niewlasciwie sformutowany zakres obowigzkow Regularnie wyptacana pensja

(w tym brak sprecyzowania zastgpstw) Warunki lokalowe

Brak wtasnego budzetu Brak stresu oraz brak presji czasu

Brak dziatan naprawczych, jedynie dorazne Dobra atmosfera pracy (stosunki kolezenskie)
czynnoS$ci organizacyjne Elastyczny czas pracy

Brak wizji rozwoju dziatu Rozmyta odpowiedzialnos¢

Rozmyta odpowiedzialnos¢

Brak autorytetu kierownika

Brak wiary pracownikow w przeprowadzenie zmian
Brak mozliwos$ci lub mata mozliwo$¢ oddziatywania
pracownikow na decyzje przetozonych

Niewlasciwa organizacja pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Kolejnym problemem poruszanym przez pracownikow byl brak lub ograniczone
mozliwo$ci premiowania zadan zleconych, zadan dodatkowych, brak wiasnego budzetu
jednostki 1 rozmyta odpowiedzialno$¢, ktora byla w okresie prowadzenia badan skupiona
przede wszystkim na 4 osobach. Pracownicy zwrocili rowniez uwage, ze pomimo iz kierownik
dziatu zna jego podstawowe problemy, nie sg podejmowane zadne istotne kroki naprawcze,
ponadto raportowali (w ich ocenie) niewtasciwe przydzielanie zadan i wyrazali niezadowolenie
z zakresu obowiazkow — pracownicy wysoko wykwalifikowani byli proszeni o wykonywanie
zadan ponizej swoich kwalifikacji, podstawowych, innych niz specjalistyczne, ktére mogty by¢
wykonywane przez pracownikow niewykwalifikowanych (bylo to powodem rezygnacji
z pracy jednej osoby).

Zdaniem pracownikow brak jest sprecyzowanej strategii rozwoju dziatu, kierownictwo
podejmuje dziatania o charakterze doraznym, a kierownik jednostki nie ma autorytetu
u przetozonych wyzszego szczebla.

Podczas analizy ,podejscia kierownictwa” do procesu rekrutacji zauwazono, ze
w badanym dziale przyjeto strategie poszukiwania oséb w wieku 50+, ktore bardziej niz
wysoka pensje cenig sobie stabilno$¢ zatrudnienia, oraz os6b mtodych i o mniejszych
kwalifikacjach, czgsto bez do§wiadczenia, lub z matym doswiadczeniem, sktonnych pracowac
za mniejsze wynagrodzenie. Tak prowadzona polityka zatrudnienia doprowadzita do sytuacji,
ze sondowany dziat byl traktowany czesto jako tymczasowe miejsce pracy, ktore pozwala na

zdobycie doswiadczenia lub swoisty przyczétek do poszukiwan lepszej pracy. Kolejnym
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zaobserwowanym negatywnym zjawiskiem bylo uzupelnianie brakow kadrowych
pracownikami bez wyksztalcenia branzowego i umiejetnosci specjalistycznych, przesuwanymi
badz tez delegowanymi z innych jednostek. Podobnie jak pracownicy bez doswiadczenia
zawodowego byli oni przyuczani do konkretnych zdan, ktore wykonywali pod okiem bardziej
doswiadczonych kolegdw. Proceder ten speinial zasadnicza role wzmocnienia kadry
1 odcigzenia pracownikow wysoko wykwalifikowanych, tak aby mogli si¢ skupi¢ na zadaniach
newralgicznych.

Pracownicy, pomimo iz wymieniali liczne stabe strony organizacji pracy, zwracali tez
uwage na pozytywne aspekty, takie jak elastyczny czas pracy, brak stresu i presji czasu oraz
dobre warunki lokalowe.

Ankiete typu exit-interview zgodzit si¢ wypehi¢ tylko jeden z pigciu z odchodzacych
pracownikow, ktorzy zostali o to poproszeni. Jej analiza nie jest miarodajna ipoddaje
w watpliwos¢ przyjecie tej formy badan w opisywanej organizacji. Trudno jest podejmowac
decyzje, opierajac si¢ na jednym przypadku, jednak pokazal on, ze bardziej praktyczne byloby

przeprowadzanie kontrolowanych rozmow typu exit-interview z odchodzacymi pracownikami.

5. Poczynione obserwacje i dyskusja wynikow

Prezentowana metoda badania opinii pracownikow wymaga wczesniejszego zdobycia ich

zaufania. Do jej najistotniejszych wad zaliczy¢ mozna:

1. ukryta forma sondazu moze by¢ zZle zrozumiana przez przetozonych, a nawet
potraktowana jak niesubordynacja; pracownicy mogg poczuc si¢ obserwowani, a nawet
inwigilowani,

2. wyniki sondazu moga by¢ catkowicie zlekcewazone przez kadre kierownicza,
osoba przeprowadzajaca sondaz musi cieszy¢ si¢ zaufaniem pracownikow,
odpowiedzialno$¢ audytora: mozliwa presja wywierana na jego osob¢ przez kadre
kierowniczg w celu poznania wypowiedzi konkretnych osob,

5. niesformalizowana forma badania wymaga od osoby sondujacej uwagi, bezstronnosci
1 obiektywizmu.

Z kolei do zalet tak przeprowadzonego wywiadu zaliczono:
mozliwo$¢ poznania opinii pracownikow na temat warunkdéw organizacji pracy,

2. mozliwos¢ skorzystania z wiedzy 1 doswiadczenia pracownikOw — poznania pomystow
1 propozycji usprawnienia pracy,

3. ukryta forma sondazu pozwala uniknaé swoistego szumu wokot badania, ekscytacji

pracownikow, znieksztatcania wypowiedzi, ukrywania lub ubarwiania opinii; brak
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arkusza ankiety pozwala unikng¢ nierzetelnych wypowiedzi wynikajacych z niskiej
motywacji lub obaw o brak anonimowosci, a takze niskiej frekwencji,

4. niski koszt badania, uproszczone kwestie organizacyjne oraz mozliwo$¢ uniknigcia

btedow na etapie projektowania pytan i skali odpowiedzi w arkuszu ankiety.

Przemiany zachodzace w Polsce powoduja, ze pozycja wykwalifikowanych pracownikéw
na rynku pracy ros$nie. Powoduje to wzrost warto$ci kapitatu ludzkiego, ktory staje si¢ jednym
z najwazniejszych elementéw sukcesu w biznesie. Przeprowadzony sondaz oraz poczynione
obserwacje pokazuja, ze kadra kierownicza badanego dzialu boryka si¢ z zatrudnieniem
wykwalifikowanych pracownikOw oraz utrzymaniem dotychczas zatrudnionych, ktérzy
najczesciej zmieniajg prace z powodow finansowych. Z drugiej strony w sondowanej jednostce
nie s3 podejmowane zadne szczeg6lne kroki, majace na celu poprawe warunkow zatrudnienia
lub utrzymanie zatrudnionych pracownikéw.

Fochnicka®* zauwaza, ze zhierarchizowane struktury organizacyjne przestaja spetiaé
swoja role. Przedsiebiorstwa dziatajagce w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci gospodarczej muszg
zwicksza¢ elastyczno$¢ dziatania. Coraz wigkszego znaczenia nabiera samodzielnos$¢,
szybko$¢ reakcji 1 mozliwos¢ podejmowania decyzji. Kluczem do sprawnego dzialania
przedsigbiorstwa staja si¢ uprawnienia pracownikow do podejmowania decyzji bez
koniecznosci konsultowania ich z bezpo$rednimi przetozonymi.

Partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji ma wiele zalet, do ktorych
Skorupinska®® zalicza m.in. rozwdj umiejetnoéci i wzrost satysfakcji z pracy oraz rozwoj
kreatywno$ci 1 przedsigbiorczosci pracownikow. Partycypacja bezposrednia stanowi
szczegdlny sposdb wspotuczestnictwa pracownikow w zarzadzaniu®®. Problemami, ktére
czesto zglaszali pracownicy, sg brak mozliwosci awansu oraz podejmowania samodzielnych
decyzji. Ponadto organizacja pracy w jednostce nie przewiduje Sciezki rozwoju zawodowego
czy tez zwigkszania umiejetnosci, pozostawiajac te kwestie w gestii inicjatywy wiasnej
pracownika.

W perspektywie kilku nastepnych lat planowana jest dalsza realizacja dotychczas przyjetej
strategii utrzymywania ,,status quo”, ktdra polega na realizacji biezacych zadan. Obrana
strategia przewiduje zwigkszanie zatrudnienia, jednak bez zmian w wynagrodzeniach i bez
zmian organizacyjnych. Wnioskowa¢ mozna, ze spowoduje to dalsza stagnacje, problemy
z rekrutacja pracownikow i zaangazowaniem dotychczas zatrudnionych, brak identyfikowania

si¢ personelu z problemami firmy oraz brak dynamicznego rozwoju.

3 Lochnicka D.: Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej w polskich przedsie-
biorstwach. Zeszyty Naukowe, nr 4(36). Wyzsza Szkota Bankowa, Wroctaw 2013, s. 151-169.

35 Skorupinska K.: Dlaczego partycypacja pracownicza? ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 1, 2004, s. 90.

36 Warszewska M., Widerszal-Bazyl M.: Formy bezpos$redniej partycypacji pracownikow w zarzadzaniu firma.
~Bezpieczenstwo Pracy: Nauka i Praktyka”, nr 4, 2003, s. 13-16.



Sondaz opinii pracownikow... 123

Znamienita jest wypowiedz jednego z ankietowanych pracownikow, ktora jego zdaniem
najlepiej oddaje sytuacje w sondowanym dziale: ,,Jesli praca jest wykonywana dobrze, to jest
dobrze, jesli jest wykonywana Zle, to tez jakos jest, w gruncie rzeczy nikogo to nie obchodzi”.
Wypowiedz ta utrzymana jest w tonie marazmu, zrezygnowania, poczucia stagnacji i cynizmu,
1 jest skorelowana z ograniczonymi mozliwo$ciami rozwoju zawodowego oraz brakiem

mozliwos$ci awansu, na ktore zwracali uwage pracownicy dziatu.

6. Zalecenia dla badanej jednostki

Sondaz opinii pracownikow pozwolil na przygotowanie raportu koncowego. Zawiera on
m.in. zalecenia, i cho¢ nie sa one wigzace i maja charakter doradczy, ich realizacja moze mie¢
wplyw na poprawg funkcjonowania nie tylko sondowanej jednostki, ale calego
przedsigbiorstwa:

1. zwigkszenie wynagrodzen,

2. opracowanie jasnej struktury organizacyjnej z precyzyjnym podziatem kompetencji
oraz poinformowanie pracownikow organizacji o wprowadzonym podziale, wskazany
jest podzial jednostki na zespoly robocze — wdrozeniowy operacyjny, techniczny oraz
wsparcia typu helpdesk. Podziat pracownikéw jednostki na zespoly robocze jest
zwigzany z powstaniem stanowisk kierowniczych nizszego szczebla, co stwarza
mozliwo$ci awansu, ponadto ich utworzenie pozwala kierownikowi dzialu skupi¢ si¢
na zadaniach istotnych z punktu widzenia dalszego rozwoju,

3. zmiana polityki rekrutowania oraz zatrudniania pracownikow — zwigkszenie
zatrudnienia pracownikoéw wysoko wykwalifikowanych,

4. precyzowanie zakresu obowigzkéw oraz zastepstw na etapie ustalania warunkow
wspotpracy,

5. dofinansowanie dzialu, przez utworzenie funduszu operacyjnego do dyspozycji
kierownika, z przeznaczeniem na finansowanie szkolen zawodowych, zadan

zleconych, dodatkowych, innych niz zapisane w zakresie obowigzkow.

7. Podsumowanie

Sondaz opinii moze dostarczy¢ istotnych informacji o warunkach pracy oraz réznorakich
uwarunkowaniach organizacyjnych panujacych w przedsigbiorstwie. Swobodny wywiad
pozwala odnotowad spostrzezenia, wynikajace z naturalnych wypowiedzi pracownikow,

jest jednak trudny do przeprowadzenia, gdyz wymaga ich zaufania.
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Opiniom pracownikoOw towarzysza zwykle propozycje usprawnien organizacyjnych.
Raport koncowy powinien wiec w szczegdlny sposdb zaprezentowaé koncepcje zmian
1 pomysty pracownikdw.

Istota badan sondazowych jest poznanie opinii pracownikéw o funkcjonowaniu

organizacji, jednak to kadra zarzadzajaca zadecyduje, czy wykorzysta pozyskane informacje.
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