Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikaciji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji
(drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Efektywne zarzadzanie zaczyna sie
od spetnienia zawodowego pracownikéw

Monika Hryniszyn
Randstad Polska

Kiedy méwimy o Swiadowym zarzadzaniu, pierwsza kwestig, jaka powinna by¢
brana pod uwagg, jest spetnienie zawodowe pracownikéw. Sposéb przywodz-
twa, ktdéry ktadzie nacisk na realizacje potrzeb zatrudnionych, jest w stanie
zapewni¢ motywacje cztonkom zespotu oraz zwiekszy¢ ich zaangazowanie
i lojalnosc. Jak wynika z danych Banku Rozwoju Rady Europy, 70% zarzadzaja-
cych uwaza, ze to wtasnie aktywna postawa podwtadnych ma kluczowe zna-
czenie dla osiggania celéw biznesowych organizacji. Takie metody organizacji
pracy ograniczajg tez rotacje w zespole oraz wptywaja na efektywnosc i jakos¢

realizacji zadan przez zatrudnionych.

Zadowolonego pracownika tatwo rozpoznac

Z punktu widzenia spetnienia zawodowego
centralnym elementem jest kazdy aspekt, kto-
ry ma wptyw na dobro podwtadnych. Stawia-
jac w centrum uwagi potrzeby zatrudnionych,
ich oczekiwania i che¢ samorealizacji, zysku-
jemy zupetnie nowg perspektywe oraz zespot
zaangazowanych ludzi, ktérzy gotowi s3 dla
organizacji zrobi¢ wiecej. Dodatkowo zarza-
dzajacy, ktoérzy zmienia punkt widzenia, moga
tez czerpac korzysci dla siebie. Zyskuja np.
wskazéwki, jak dobrze przewodzi¢ w zespole.
Moze sie wtedy okazac, ze drobne zmiany,
ktére rzutuja na komfort i satysfakcje z wyko-
nywanej pracy, decyduja o realizacji celéw
catego przedsiebiorstwa.

Po czym pozna¢ zadowolonego pracownika?
Taki cztowiek nie szuka nowego zajecia. Nie
przebywa przez dtugi czas na zwolnieniach
chorobowych. Roztacza wokét siebie przyjazna
aure, czesciej sie usmiecha. Chwali swoje miej-
sce pracy i angazuje sie w wykonywanie zadan,
ktore s3 mu powierzane. Dzieki temu realizuje
je lepiej, szybciej i ogranicza liczbe btedow.

W badaniu Randstad ,(Nie)spetnienie zawo-
dowe Polakoéw"” respondenci jasno wskazali,

ze pracownik spetniony zawodowo robi to, co
zawsze chciat robi¢ (67% badanych) i planuje
to robi¢ w przysztosci (88%); w realizowaniu
planéw zawodowych ma wsparcie bliskich
(66%), a czas po pracy poswieca na realizowa-
nie wtasnych pasji i zainteresowan (70%). Taki
pracownik ma szanse wykorzystywac¢ w pra-
cy swoje umiejetnosci (93%), daje z siebie
wszystko (82%) i jest zadowolony z jakosci
wykonanych przez siebie zadan (90%).

Wskazane elementy sg istotne zaréwno dla pra-
cownikéw white-collar, jak i blue-collar, ale gdy
przygladamy sie blizej, mozemy dostrzec pew-
ne drobne roznice. Na poziomie deklaratywnym
pracownikom fizycznym czesciej niz osobom
pracujacym w srodowisku biurowym zalezy na
przewidywalnosci i powtarzalnosci zadan. Po-
szukujac pracy, zwracajg réwniez uwage na re-
nome danej firmy i czesciej niz pracownicy
white-collar poszukuja samodzielnych stano-
wisk. O ile osoby reprezentujace dwie grupy
pracownikoéw charakteryzujg sie mniej wiecej
podobnym podejsciem do pracy, o tyle nie-
znaczne roznice wzgledem nich prezentuja
pracownicy, ktorzy rownolegle pracujg i studiu-
ja. To osoby znacznie bardziej skoncentrowa-
ne na osiggnieciu sukcesu zawodowego (43%).
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Zalezy im na tym, by podnosi¢ swoje kwalifi-
kacje (55%) — w tym celu chetniej uczestnicza
w réznorodnych szkoleniach i kursach. Sg goto-
we rezygnowac czasem z zycia prywatnego na
rzecz doskonalenia zawodowego (49%).

Co z tym spetnieniem?

Analiza badania dotyczacego poziomu spet-
nienia zawodowego wsréd polskich pracowni-
kéw nie nastraja optymistycznie. Cho¢ co dru-
gi ankietowany podaje, ze czuje sie spetniony
zawodowo, zaledwie co dziesigty méwi o tym
z przekonaniem. Co wiecej, z danych tych wy-
nika automatycznie, ze potowa polskich pra-
cownikéw nie doswiadcza na co dzien satys-
fakcji z wykonywanej pracy. Jednoczesnie az
89% badanych przyznaje, ze spetnienie w sfe-
rze zawodowej jest dla nich niezwykle wazne.
Konkluzja jest oczywista: w Polsce istnieje
spore grono pracownikéw, ktérym wiele bra-
kuje do tego, by mogli powiedziec¢ o sobie, ze
spetniaja sie zawodowo. To bardzo wazny sy-
gnat dla pracodawcéw — wyraznie wskazuje,
o0 jaki obszar nalezy zadbac, by wyzwoli¢ w pra-
cownikach prawdziwy potencjat.

Poziom spetnienia zawodowego rosnie wraz
z wiekiem. O ile w grupie wiekowej 18-29 lat
deklaruje je zaledwie 4 na 10 0s6b, o tyle wsrdd
pracownikéw w wieku 45-64 lata stan taki
odczuwa juz 63% badanych. Jest to po czesci
zrozumiate: kazdy kolejny etap w karierze zawo-
dowej daje nam wiecej mozliwosci rozwoju;
jednoczesdnie krystalizuja sie nasze oczekiwania
wzgledem pracodawcy — wiemy, czego chcemy,
i potrafimy to egzekwowac. Wraz z wiekiem
i stazem pracy inaczej patrzymy na swoje
kompetencje i lepiej oceniamy swoje indywi-
dualne predyspozycje. Taka samos$wiadomos¢
pomaga w osigganiu spetnienia zawodowego.

Czego oczekuja pracownicy?

W niektérych firmach badanie zaangazowania
pracownikéw polega na zmudnym wypetnia-
niu skomplikowanych kwestionariuszy. Nieste-
ty takie tradycyjne podejscie dostarcza zbyt
wielu danych, z ktérych niekiedy ciezko jest
wybrac te wtasciwe. Audyt jest dtugim, mato
elastycznym procesem. Co wiecej, w kwestio-
nariuszach dla zatrudnionych pojawia sie wiele
pytan niezwigzanych bezposrednio z ich za-
angazowaniem w wykonywana prace. Wielu

zarzadzajacych podchodzi do tych badan w spo-
sob rutynowy, przez co rzeczywiste powo-
dy, dla ktoérych pracownicy rezygnuja z pracy
w organizacji, sg ignorowane. Ankiety takie
wywotujg wsréd podwtadnych wzrost oczeki-
wan, ktére pdézniej nie s3 realizowane.

Digitalizacja, szybkie tempo zycia i dostepnosc
roznorodnych kanatéw komunikacji odciskaja
swoje pietno réwniez na rynku pracy. Dla zarza-
dzajacych i branzy HR wstuchiwanie sie w po-
trzeby podwtadnych to konieczno$¢. Zaspoko-
jenie oczekiwan zatrudnionych w organizadji
0s06b jest kluczowe w procesie rekrutacji oraz
stanowi przewage konkurencyjng na rynku.
Internet zmienit nasze nawyki komunikacyj-
ne. Obecnie otrzymanie informacji zwrotnej od
pracownikéw mozliwe jest praktycznie w cza-
sie rzeczywistym. Dodatkowo kultura pracy
staje sie mniej hierarchiczna, a coraz bardziej
partycypacyjna. Pracownicy wymagajg wiekszej
elastycznosci, przejrzystosci, jasno okreslonych
celéw oraz rownowagi miedzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym. Zatrudnieni oczekuja takze
od pracodawcéw jasnych informacji na temat
kultury firmy, w ktérej sa zatrudnieni.

Rzetelna analiza opinii i odczu¢ cztonkow ze-
spotu pozwala podja¢ dziatania, ktére zbudu-
j3 wartosciowy zespét ludzi zaangazowanych
w powierzone im zadania. Wazne jest tak-
ze, aby menedzerowie dawali dobry przyktad
osobom, ktérymi zarzadzajga, tak aby tworzy¢
w swoich zespotach angazujaca kulture.

Poswiecanie uwagi spetnieniu zawodowemu
podwtadnych jest korzystne dla obu stron. Jak
wiec szukac drogi do ich osiggniecia? Nastawic
sie na stuchanie. To najprostsza odpowiedz.
State badanie oczekiwan pracownikéw jest
podstawa do okreslenia, jak dziata¢ zaréwno
wobec catego zespotu, jak i poszczegdlnych
zatrudnionych, aby rosto ich poczucie spetnie-
nia zawodowego. Badanie takie moze by¢ bar-
dziej formalne — np. w postaci ankiet, a czasem
mniej oficjalne —w trakcie codziennej rozmowy
miedzy przetozonym a zatrudnionym. Jednak
analizy ekspertéw Randstad pokazujg, ze nie
mozna sie ograniczac tylko do tego, co deklaro-
wane w rozmowie z szefem lub w ankiecie.

Gdy sprawdzamy, co ma wptyw na budowanie
spetnienia zawodowego, okazuje sig, ze jest to
caty zestaw cech, ktére —mimo ze nie sg dekla-



rowane przez pracownikdéw — maja ogromne
znaczenie. Oznacza to, ze taka analiza nie po-
winna poprzestawac¢ na samym stuchaniu roz-
mowcy. Powinnismy zwracac tez uwage na sy-
gnaty niewerbalne, ktére wysytaja podwtadni.

Mozliwos¢ dziatania i rozwoju oraz
dobra jakosc relacji w zespole kluczem
do samorealizacji

Okolicznosci, ktére wptywaja na spetnienie
zawodowe, dzielimy na dwie grupy. Pierwsza
z nich to ogblne cechy pracy, zwigzane przede
wszystkim z tym, czy pracownik ma wptyw na
powierzone mu zadania oraz czy widzi mozli-
wosci dziatania i rozwoju. Z badania Randstad
wynika, ze w tej grupie za odczuwanie spet-
nienia zawodowego odpowiada przede wszyst-
kim praca, ktéra sprawia przyjemnos¢, ktéra
nie nudzi i wcigz stawia nowe wyzwania, umoz-
liwia rozwoj zawodowy, daje poczucie sensu.

Druga grupa uwarunkowan, ktére wptywaja na
spetnienie zawodowe, odnosi sie do cech srodo-
wiska pracy. Zgodnie z deklaracjami pracowni-
kéw najczesciej ma znaczenie przyjazna atmos-
fera w pracy i atrakcyjna wysokos¢ wynagro-
dzenia. Dodatkowo podwtadni wymieniaja takie
czynniki, jak: sprawiedliwy podziat obowigzkéw,
mozliwosci awansu, wptyw na to, co dzieje sie
w firmie, przydatne szkolenia, wsparcie rozwoju
zawodowego ze strony bezposredniego przeto-
zonego oraz przekazywanie przez zwierzchnikéw
informacji zwrotnych o wykonanej pracy.

Poczucie sensu wykonywanych zadan

Istotnym punktem na drodze do budowania
zadowolenia pracownikéw jest dbanie o sens
wykonywanych zadan. W Swiecie, w ktérym
ludzie coraz czesciej trafiaja do organizacji
o skomplikowanej, nierzadko miedzynarodo-
wej strukturze, mozliwos¢ budowania trwa-
tych, bliskich relacji w zespotach jest czesto
ograniczona. Rosnie przez to poczucie wyob-
cowania wsrdd zatrudnionych i dehumaniza-
cja pracy. Taka sytuacja jest szalenie niekom-
fortowa dla zatrudnionych, poniewaz pozba-
wia cztonkéw zespotu wptywu na firme, w kto-
rej pracuja. A przeciez bedac cztonkami orga-
nizacji, pracownicy chcg czu¢, ze wykonywane
przez nich zadania s3 istotne i nie ging w gasz-
czu procesow wielkiego przedsiebiorstwa.

Monika Hryniszyn Efektywne zarzadzanie..

Informowanie o celach wykonywanych
obowigzkow i ich wptywie
na funkcjonowanie catej firmy

Co zatem mozemy zrobi¢, zeby pracownicy
czuli sie wazna czescig firmy? Starajmy sie ja-
sno przekazywac podwtadnym cele powierza-
nych im zadan. Wystarczy powiedzie¢, jak ich
dziatania wptywajq na sukces catej firmy. Pra-
cownikom dziatéw rozliczer pokazmy, ze bez
ich zaangazowania firma nie jest w stanie za-
ptaci¢ na czas faktur, a w konsekwencji naraza
sie na straty finansowe. Zatrudnionym na pro-
dukcji przekazmy informacje, ze bez ich deter-
minacji w terminowej realizacji zamoéwien ko-
lejnych zlecen moze juz nie by¢, czyli od ich
pracy zalezy by¢ albo nie by¢ catej firmy.

W komunikacji warto takze podkresla¢ wage
wykonywanych przez pracownikéw zadan. Uwy-
pukli¢ ich powigzanie z innymi dziataniami firmy.
Pokazac, ze sprawne funkcjonowanie catej orga-
nizacji to system naczyn potaczonych i bez zaan-
gazowania we wszystkie elementy wspotpracy
realizacja strategii moze sie okazac niemozliwa.

Takie przedstawienie dziatania organizacji wpty-
wa na lojalnos¢ zatrudnionych. Pokazujac za-
leznosci pomiedzy poszczeg6lnymi dziatami
i procesami w firmie, dajemy tez zatrudnio-
nym szanse na lepsze poznanie przedsiebior-
stwa. Zarzadzanie organizacjg, ktérej cztonko-
wie s3 $wiadomi wzajemnych zaleznosci, jest
tatwiejsze i przynosi lepsze efekty.

Aby zadbac o spetnienie zawodowe pracownika,
powinnismy patrze¢ na jego obecnos¢ w firmie
jak na proces. Swiadome planowanie jego pracy
nie tylko w krétkiej perspektywie, ale na prze-
strzeni kilku lat, stawianie nowych wyzwan, kto6-
re pobudzajg jego ambicje, przyczyniac sie be-
dzie do dostrzegania przez podwtadnych mozli-
wosci dziatania i rozwoju. Praca nie bedzie go
nudzi¢, bo plan przetozonego na to nie pozwoli,
dostarczajac stale nowych bodzcow.

80% pracownikéw ceni role pracodawcy
w rozwoju dodatkowych umiejetnosci

Odpowiednie podejscie ma takze uwzgledniac
odpowiedZ na coraz czesciej zgtaszang przez
pracownikéw potrzebe rozwoju zawodowego.
Z badania ,Monitor Rynku Pracy”, realizowane-
go przez Instytut Badawczy Randstad, wynika,
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ze 8 na 10 zatrudnionych dostrzega role praco-
dawcoéw w procesie rozwijania umiejetnosci
przydatnych w pracy. 17% Polakéw twierdzi
jednak, ze to zadanie wytacznie dla szefow.
Analizy pokazuja tez, ze zmieniajgca sie za
sprawg technologii rzeczywistos¢ stawia nowe
wymagania, ktérym pracownicy chcg sprostac,
ale nie zrobia tego bez wsparcia rozwoju ich
kompetencji cyfrowych.

Pracownicy sg Swiadomi tego, jak dziata rynek
pracy. Wiedza, ze jesli chca by¢ konkurencyjni
w czasie catej swojej aktywnosci zawodowej,
powinni sie doksztatcac i aktualizowac swoja
wiedze. Oferowany przez pracodawcédw rozwdj
zawodowy moze niwelowac rozdzwiek pomie-
dzy zmieniajgcymi sie wymaganiami stawiany-
mi przez pracodawce a posiadanymi umiejet-
nosciami podwtadnych. Czynnik ten roéwniez
wptywa na poczucie spetnienia zawodowego
pracownikéw. Jesli zapewnimy zatrudnionym
odpowiednie narzedzia i kompetencje, wyko-
nywanie zadan bedzie wymagac mniej wysitku
i sprawi wiecej przyjemnosci.

Eksperci Randstad podkreslaja, ze programy
rozwojowe przygotowywane dla zatrudnionych
powinny zachowywac nastepujace proporcje:

& 70% nowych umiejetnosci pracownicy po-

winni otrzymywac na co dzien, dostajac do reali-
zacji nowe, rozwijajace zadanig;

m coaching ze strony przetozonych, kolegow
z pracy, ale tez treneréw zewnetrznych powinien
stanowi¢ 20% aktywnosci rozwojowych;

& pozostate 10% to wiedza zdobywana w trak-
cie szkolen.

Pracownik potrzebuje uwagi

Kolejnym czynnikiem, ktéry mocno odznacza
sie w analizie przeprowadzonej przez Rand-
stad, jest silna potrzeba bycia zauwazonym
przez pracodawcow. Pierwszym objawem moze
by¢ tutaj budowanie szczerych relacji z pra-
cownikami. Taki kontakt z przetozonymi dekla-
ruje zaledwie co drugi Polak. Szefowie nie roz-
mawiajg z podwtadnymi o ich sukcesach, nie
sygnalizuja, ze widzg zaangazowanie. Najczes-
ciej komunikacja uruchamia sie dopiero wtedy,
gdy dzieje sie co$ niepokojgcego. Tymczasem
nie dos¢, ze zarzagdzajacy powinni podkreslac
w rozmowach przede wszystkim osiggniecia
pracownikéw, to warto takze chwali¢ sie nimi
szerzej, pokazywac cztonkéw swojej zatogi na
forum catej firmy.

Uzupetnieniem takiej komunikacji s3 takze pro-
ste systemy motywacyjne. Nie musza oznaczac
gratyfikacji finansowej. Czasem wystarczy drob-
ny gest, bilety do kina, bon podarunkowy. Dzis
zreszty istniejg na przyktad aplikacje mobilne,
ktére pozwalaja bardzo sprawnie wprowadzac
takie programy motywacyjne nie tylko w firmach
zatrudniajacych specjalistow, ale tez tam gdzie
pracuja niewykwalifikowani robotnicy.

Wspomniane dziatania mozna jeszcze zwienczyc
pakietem benefitéw, odpowiadajacym na fak-
tyczne potrzeby pracownikéw. Kluczem s3a tu-
taj realne potrzeby, okazuje si¢ bowiem, ze
z pakietami benefitéw pracodawcy czesto nie
trafiaja, oferujac karty sportowe tam gdzie do
najblizszej sitowni jest kilkadziesigt kilometrow,
albo fundujac wycieczki z grzybobraniem, na
ktére chetnych za kazdym razem brakuje. Bada-
nia realizowane przez Instytut Badawczy Rand-
stad pokazujg, ze jest cata grupa benefitéw, ktore
nalezg do kategorii rozczarowujacych. Jak nie
popetni¢ btedéw przy przygotowywaniu dobre-
go pakietu benefitdw? Recepta jest prosta — roz-
mawiac z zespotem, budowac z nim dobre rela-
cje, aby trzymac reke na pulsie i poznawac ocze-
kiwania. To zresztg uniwersalna recepta, ktéra
sprawdzi sie tez w pozostatych sytuacjach.

We wszystkich tych dziataniach liczy sie tez
czas, ktoéry uptywa od sukcesu naszego pod-
wtadnego do uznania przez przetozonego. Cze-
kanie do rozmowy rocznej czy pétrocznej z po-
chwata dla pracownika, z wyrazami uznania to
zdecydowanie za dtugo. Informacja zwrotna
powinna do niego trafia¢ natychmiast, na co
dzien, zawsze wtedy, gdy jest uzasadniona.
Dialog powinien by¢ ciagty, otwarty i opierac
sie na postepach pracownikéw. Budowanie za-
angazowanego zespotu, dostosowanie roél jego
cztonkdédw do zmieniajacego sie Srodowiska
biznesowego czy analizowanie danych w cza-
sie rzeczywistym pozwala ulepszy¢ kulture
organizacji oraz odnies¢ sukces biznesowy.

Work-life balance

Spetnienie zawodowe pracownikéw to nie je-
dyny efekt, ktéry mozemy osiggna¢ dzieki
wspomnianym dziataniom. Bardzo czesto, od-
powiadajac na potrzeby zatrudnionych, moze-
my tez pozytywnie wptynac na inne aspekty



dziatalnosci firmy. Réznicowanie zadan po-
wierzanych pracownikom, angazowanie ich
w projekty na poziomie ogélnofirmowym czy
wyznaczanie dodatkowych rél pozwala nam
zidentyfikowac¢ wszystkie uspione dotychczas
mozliwosci zatogi i na nowo, jeszcze bardziej
efektywnie organizowac prace firmy.

Na efektywno$¢ pracownikéw wptyw bedzie
miec tez dbanie o rownowage miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Ten czynnik staje
sie w ostatnich latach jednym z bardziej istot-
nych aspektéw wptywajacych na postrzeganie
naszego miejsca pracy jako atrakcyjne.

Jest tez wazny, gdy przygladamy sie kwestii
spetnienia zawodowego. Rozwigzan, ktére wspie-
raja work-life balance, mozna znalez¢ wiele.
Zyijemy w stresie i pod presja, zaniedbujemy
relacje. W interesie pracodawcow jest tworze-
nie Srodowiska pracy, ktére pozwala ludziom
budowac szczesliwe zycie i odnajdywac sens,
bo w efekcie zyskujg zaangazowany, kreatywny
zesp6t i bardziej innowacyjny biznes, a Swiat —

Monika Hryniszyn Efektywne zarzadzanie..

zdrowsze spoteczeristwo. Do myslenia powi-
nien sktoni¢ fakt, ze tylko 37% Polakéw po-
strzega swoje srodowisko pracy jako takie, kto-
re wspiera integracje zycia rodzinnego i zawo-
dowego. Oczywiscie wszystko zalezy od cha-
rakteru pracy i mozliwosci pracodawcy. Moze-
my pracownikom zaproponowa¢ na przyktad
prace zdalng, o ile dostarczymy odpowiednie
narzedzia informatyczne. Jest to opcja przede
wszystkim dla 0séb pracujacych na co dzien
w biurze — juz sam fakt unikania ktopotliwych
dojazdow w zakorkowanych aglomeracjach
moze wptyna¢ na komfort zatrudnionych.

Praca nad zaangazowaniem pracownikéw prze-
ktada sie na wizerunek firmy i warto poswie-
ci¢ na to czas. Wizerunek firmy otwartej na
wartosci wazne dla zatrudnionych to nieod-
taczny element employer brandingu. Przyno-
si on wymierne korzysci dla organizacji — 5%
wzrost zaangazowania pracownikéw wigze sie
z 3% zwigkszeniem przychodu w firmie w ko-
lejnym roku.

Summary

Nine out of ten participants in the Randstad study believe that professional fulfillment is an impor-
tant category in their lives, and at the same time only half of the respondents from Poland consider
themselves professionally satisfied. "How to motivate people to work? How to increase their invo-
lvement? How to make them want to want? — HR experts hear similar questions from the managers
almost every day, regardless of their level in the hierarchy, type and size of the company in which
they work, or the industry they represent. This is because, when thinking about employee motiva-
tion, commitment or loyalty, we often forget about one key element that accelerates reactions and
releases the most desirable abilities in an employee. This the main reason that the category of
professional fulfillment has become the subject of deep analysis in the Randstad quantitative and
qualitative studies, and at the same time the results become the basis for creating a list of recom-
mendations that can help employers to ensure the professional fulfillment of their employees.

Key words

professional fulfilment, manual work, office work, work-life balance, employee motivation, em-
ployee involvement, employee turnover, organisational culture, feedback culture
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