WWW.MENEDZER-PRODUKCJI.PL

JAK KSZTALTOWAC

ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW
PRODUKCYJNYCH

KATARZYNA POLTORACZYK

Pracuje jako konsultant w dziedzinie zarzadzania oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi. Prowadzi projekty zwigzane z rekrutacja, systemami
ocen i motywowania oraz komunikacja w organizacjach. Szkoli rowniez
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz rozwoju osobistego
i poprawy dziatan w organizacji - szkolenia z zakresu komunikacji,

asertywnosci, negocjacji i innych umiejetnosci interpersonalnych.

Prowadzi zajecia z zakresu zarzadzania na Uniwersytecie

Ekonomicznym we Wroctawiu.

TEMATYKA ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
CIESZY SIE W OSTATNICH LATACH DUZYM
POWODZENIEM, A SAMO ZJAWISKO
ZAANGAZOWANIA JEST UWAZANE ZA JEDNO
Z KLUCZOWYCH ZAGADNIEN ZWIAZANYCH

Z ZARZADZANIEM. TRUDNO SIE TEMU DZIWIC.

rganizacje stajg sie coraz bardziej Swiadome korzysci
O ptynacych z zatrudniania zaangazowanych pracow-

nikow. Wiekszos¢ opracowan koncentruje sie jednak
na tematyce zwigzanej z budowaniem zaangazowania spe-
cjalistdbw, menedzeréw, pracownikéw wiedzy. Tymczasem
w raporcie BCC przedstawiajacym liste 24 najbardziej poszuki-
wanych obecnie zawoddéw mozna zauwazy¢ duza reprezenta-
cje zawoddw z sektora przemystu, takich jak: spawacz, slusarz,
elektryk czy pracownik produkgji. Jednoczesnie pracownicy
produkgji, jak réwniez inne zawody zwigzane z obszarem pro-

dukcyjnym (pracownicy wykonujacy dorywcze prace proste,
robotnicy przemystowi i rzemie$lnicy, operatorzy maszyn
do produkcji wyrobdw z tworzyw sztucznych, maszyn do szy-
cia, wyrobdéw papierniczych, wyrobéw gumowych, kierowcy
operatorzy wozkow jezdniowych, magazynierzy i pokrewni,
monterzy, inzynierowie do spraw przemystu i produkgji), to
zawody deficytowe (Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polity-
ki Spotecznej, Departament Rynku Pracy 2018). Niezbedne
w zwigzku z tym wydaje sie ustalenie, w jaki sposob nalezy
dba¢ o zaangazowanie pracownikéw produkcyjnych.
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Czym jest zaangazowanie

W jezyku potocznym zaangazowanie oznacza wziecie aktyw-

nego (gtéwnie emocjonalnego) udziatu w jakims dziataniu,

przedsiewzieciu, pracy lub projekcie. Gdy jednak myslimy

o pracownikach, znaczenie zaangazowania jest nieco szersze.

Rozpatrujemy je przede wszystkim w dwoch obszarach: zaan-

gazowanie wzgledem organizacji i zaangazowanie w prace,

wykonywane przez siebie obowiazki. Mozemy rozpatrywac
to pojecie jeszcze szerzej, analizujac, czy pracownik jest zaan-
gazowany wobec swojego przetozonego, czy grupy wspot-
pracownikow.

Pracownik zaangazowany w stosunku do swojej organizacji:

O czuje sie lojalny wzgledem swojego zaktadu pracy - nie
szuka aktywnie innej pracy, jest sceptycznie nastawiony
do ofert, ktére dostaje od headhunterdw,

O identyfikuje sie ze swoja organizacja — uzywa okreslerr,my”,
,U nas w firmie”, dobrze wyraza sie o firmie, nie oczernia
jej, broni firmy w mediach spotecznosciowych czy na por-
talach internetowych, zamieszcza pozytywne opinie na te-
mat swojej firmy,

O podziela wartosci, ktore sg cenione w jego organizacji,
chetnie podaza za nimi i za misja firmy,

O jest gotowy do dodatkowych dziatar na rzecz swojej orga-
nizacji, chetnie angazuje sie w dziatania ,po godzinach” -
w wolontariat, organizacje imprez zwigzanych z organizacja,

O jest zainteresowany tym, zeby pozosta¢ w danej organizacji
jak najdtuzej.

Pracownik zaangazowany w swoja prace to taki, ktory:

O jest zadowolony z pracy, ktérag wykonuje, nie narzeka na
wykonywane obowiazki, czerpie z nich satysfakcje,

O stara sie wykonywac powierzone mu obowiazki na jak naj-
wyzszym poziomie,

O nie widzi problemu, by przechodzi¢ na inne stanowiska,
uczyc sie pracy na nowych maszynach,

O chetnie podejmuje sie innych niz dotychczas obowigzkéw,
rowniez trudniejszych, chetnie sie uczy, rozszerza swoj za-
kres umiejetnosci,

O obserwuje swojg prace, prace dziatu,
chetnie zgtasza wnioski racjonalizator-
skie i podpowiada, co mozna by zmie-
ni¢ w pracy, by pracowato sie bardziej
wydajnie,

O widzi mozliwos¢ podporzadkowania
co jakis$ czas swojego zycia prywatne-
go zyciu zawodowemu, co przejawia
sie mozliwoscig pracy w nadgodzinach
czy dopasowania sie do wymogow
systemu pracy (system 3-zmianowy,
4-brygadowy).

ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYJNE
DODATNIO WPLYWA
NA ILOSC WKELADANEGO
W PRACE WYSILKU,

PRODUKTYWNOSC
PRACY | EFEKTYWNOSC
FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACJI.

Dodatkowo J. Meyer i N. Allen dziela zaangazowanie organiza-

cyjne na sktadowe:

O zaangazowanie afektywne lub emocjonalne - emocjonal-
ne przywigzanie pracownika do organizacji, identyfikacja
z warto$ciami organizacyjnymi — odzwierciedla, w jakim
stopniu pracownik chce zosta¢ w danej organizacji,

O zaangazowanie trwania - che¢, potrzeba kontynuowania
pracy dla danej organizacji wynikajaca z obawy o koszty
i straty zwigzane z odej$ciem z organizacji lub z brakiem
alternatyw zatrudnienia - odpowiada temu, jak bardzo
czlowiek potrzebuje by¢ w danej organizacji.

Menedzerowie obszaru produkcyjnego czesto borykaja sie
z problemami zwigzanymi z budowaniem zaangazowania
emocjonalnego pracownikéw produkcyjnych. W badaniach
satysfakgji z pracy, analizujgc wyniki ankiet dziatu produkgji,
czytamy, ze pracownicy nie lubig wykonywanych przez sie-
bie obowigzkéw, niechetnie sie ucza, boja sie zmian i uwazajg
je za niepotrzebne zawracanie im gtowy. Najprzyjemniejsza
czescig pracy sa ,przerwy” oraz,,dzwonek na koniec zmiany”.
Dodatkowo, analizujac portale internetowe, mozemy za-
uwazy¢, ze pracownicy produkgji niechetnie identyfikuja sie
ze swoimi organizacjami, nie wyrazaja sie o nich pochlebnie,
czesto zaznaczajac, ze firma, w ktérej pracujg lub pracowali,
to,wyzyskiwacze”, nieszanujacy pracownikéw, ktérzy pracuja
w tej organizacji tylko dlatego, ze musza.

Nieco tatwiej budowac zaangazowanie trwania w obszarze
produkcyjnym. Jest ono oparte na pewnej wygodzie pracow-
nikéw, przywiazaniu do tego, co znane, i strachu przed tym,
co nieznane. Pracownicy produkcji mniej chetnie odejda od
swojej organizacji, jesli zapewnimy im poczucie bezpieczen-
stwa i stabilno$¢ zatrudnienia.

Po co ksztattowaé zaangazowanie
pracownikow
Czytajac charakterystyke pracownika zaangazowanego, praw-
dopodobnie kazdy menedzer produkcji odpowie, ze chetnie
bedzie zatrudniat tylko takich ludzi. Mimo
to dorzuce jeszcze garsc faktdw. Biorac
pod uwage specyfike obecnego rynku
pracy (stopa bezrobocia: 5,7%, GUS 2019)
oraz rynek pracy pracownika, pracodawcy
borykaja sie ze szczegélnym problemem
pozyskania i utrzymania pracownikéw
produkcyjnych. Wysoki poziom zaanga-
zowania wptywa negatywnie na poziom
rotacji pracownikéw.

Zaangazowanie organizacyjne dodatnio
wptywa na ilo$¢ wktadanego w prace wy-
sitku, produktywnos¢ pracy i efektywnos¢
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Gotowos¢
do wktadania wysitku

Wiara w misje,
cele i wartosci

organizacji na rzecz organizacji
L°jal|;'°$é Cheé Identyfikacja

wobec pozostania z organizacja
organizacji

W organizacji

Elementy sktadowe zaangazowania pracownikow

ZANGAZOWANIE PRACOWNIKA
’7 ZANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE

ZANGAZOWANIE W PRACE —‘

Realizacja Mozliwosc¢
powierzonych zadan podporzadkowania
na wysokim zycia prywatnego
poziomie wykonywanej pracy
Duma, zadowolenie Czerpanie
z wykonywanych satysfakcji
obowigzkow z wykonywanych

obowigzkow

funkcjonowania organizacji. Badania pokazujg, ze istnieje do-
datnia zalezno$¢ pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw
a poprawa wynikéw przedsiebiorstwa.

Jak ksztattowac zaangazowanie
pracownikow produkcyjnych

Ksztattowanie zaangazowania pracownikéw to diugotrwaty
proces, ktéry powinien rozpocza¢ sie w momencie poszu-
kiwania kandydatéw do pracy, a nawet jeszcze wczesniej
- w trakcie formutowania wizji i misji organizacji oraz formu-
towania warunkéw zatrudnienia zgodnie z ustalonymi przez
organizacje wartosciami. Mozna wyréznic 8 kluczowych ob-
szaréw, ktére majg wptyw na ksztattowanie zaangazowania
pracownikéw dziatu produkgji.

Obszary i sposoby ksztaltowania zaangazowania pracow-
nikéw produkcyjnych:
(i Misja, wartosci i wizerunek organizacji
.) Wizja, misja, wartosci organizacyjne to hasta pracow-
nikom produkgji czesto zupetnie nieznane. A jednak powinny
by¢ wazne. Dlaczego? Te kwestie sa wazne dla kandydatéw,
ktorych staramy sie przyciagna¢ do organizacji. Kreowanie wi-
zerunku organizacji wptywa na to, kto zainteresuje sie ewen-
tualna wspétpraca.

(5 Branza, profil dziatalnosci organizacji
Branza lub profil dziatalnosci moze oddziatywac

na sposéb pracy, cenione wartosci czy potencjalnych kan-

dydatow. Dla przykfadu: firma, ktéra zajmuje sie produkcja

karmy dla zwierzat, wspiera kampanie na rzecz bezdomnych
zwierzat i angazuje w nie swoich pracownikéw, proponuje
rozwigzania, dzieki ktérym pracownicy moga przyjs¢ do pra-
cy ze swoim czworonoznym przyjacielem. Z kolei firma
dziatajaca w branzy motoryzacyjnej ktadzie nacisk na bezpie-
czenstwo i doktadnosc¢ pracy. Jeszcze inne przedsiebiorstwo
kfadzie nacisk na dbatos¢ o srodowisko (branza chemiczna)
lub o zdrowie wtasnych pracownikéw (branza spozywcza).
Kazda z tych firm podkresla inne wartosci i przycigga innych
kandydatow.

(3. Poszukiwani pracownicy

Firma moze by¢ nastawiona na poszukiwanie pra-
cownikdw, ktérzy kochajg zwierzeta, dla ktérych wazny jest
zdrowy tryb zycia lub dbatos¢ o srodowisko. Organizacja
moze pokazac sie jako firma pozytywnie nastawiona wobec
mtodych rodzicéw, np. deklarowa¢ dodatkowe prawa dla ro-
dzicéw wracajacych do pracy po urlopie macierzyniskim lub
wychowawczym lub tworzac programy, ktére maja za zadanie
budowanie pozytywnego wizerunku organizacji i lojalnosci
w stosunku do niej. Warto pamieta¢, by wybiera¢ takie roz-
wiazania, z ktérych moga korzysta¢ wszyscy pracownicy
- integrujace z firma i budujace zaangazowanie nie tylko
pracownikéw biurowych, ale i produkcyjnych. Przyktadem
tego typu rozwigzan moga by¢ inicjatywy zwigzane ze spor-
tem, np. premiowanie jazdy do pracy na rowerze, nagradza-
nie kazdego kilometra przejechanego na rowerze ztotéwka
premii, tworzenie rankingéw, poréwnywanie, nagradzanie
najbardziej aktywnych pracownikéw. Innym przyktadem
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jest tworzenie grup biegowych w ramach firmy. Pracownicy
moga dowolnie dobierac sie w grupy, a nastepnie rywalizu-
ja ze soba o to, ktéra grupa przebiegnie najwieksza liczbe
kilometréw, na przykfad w skali miesigca. Mozna réwniez
zorganizowac boisko do gry w pitke nozng i zawody mie-
dzydziatowe. Tego typu rozwigzania budujg wizerunek
organizacji, wptywaja na lojalnos¢ i poczucie identyfikacji
z organizacja pracownikoéw juz zatrudnionych, jak réwniez
wysytaja w $wiat sygnat: jestesmy firma aktywna, dbajaca
o swoich ludzi.

(. Cenione wartosci

Duzo zalezy od tego, jakie wartosci s najwazniejsze dla
danej organizacji. Moga do nich naleze¢: wspétpraca, nowocze-
snos¢ (praca na najnowszym sprzecie) czy nastawienie na roz-
woj kwalifikacji. W zaleznosci od tego, jakie wartosci beda dla
danej organizacji najwazniejsze, inaczej bedzie ona budowacd
swdj wizerunek, profil pozadanych kandydatéw i w nieco
odmienny sposéb prowadzi¢ procesy rekrutacji oraz selekgji.
Czestym btedem popetnianym przez firmy produkcyjne jest
reklamowanie wartosci, ktére tak naprawde nie sg przestrze-
gane w organizacji, co wigze sie z frustracjg, poczuciem oszuka-
nia, niechecig wobec firmy i zwiekszong rotacja pracownikéw.
Drugim btedem jest dobieranie jak najlepszych kandydatéw
w subiektywnej opinii kierownika czy specjalisty prowa-
dzacego proces, co jednak nie ma przetozenia na potrzeby
organizagji.

@ Rekrutacja i selekcja
W ramach proceséw rekrutacji i selekcji warto diagno-

zowac zaangazowanie pracownikéw i dobiera¢ tych, ktorzy
maja szanse na najwieksze angazowanie sie w prace i wobec
organizacji. W tym celu nalezy diagnozowac takie cechy oso-
bowosciowe kandydatéw, jak:

O ekstrawersja,

O sumiennos¢,

O otwartos¢ na doswiadczenia,

O potrzeba przynaleznosci,

O potrzeba autonomii,

O wewnetrzne umiejscowienie kontroli.

Im wyzszy poziom kazdej z tych cech, tym wigksza szansa
na zatrudnienie zaangazowanego pracownika. Sprawdzi¢
te cechy mozna za pomoca testéw osobowosciowych przy
wsparciu ustrukturyzowanego wywiadu i obserwacji kandy-
data lub za pomoca zadan czy prébek pracy.

Dodatkowo, podczas selekcji kandydatéw, warto koncen-
trowac sie na doborze kandydatéw jak najbardziej dopaso-
wanych do danej firmy, ktérzy beda kierowali sie wartosciami
przez nig szanowanymi (na przyktad nastawienie na wspot-

prace i rozwdj). Tutaj rowniez nalezy starac sie unikac putapki
poszukiwania najlepszych kandydatéw zamiast tych najbar-
dziej dopasowanych.

Przykitad

W procesie rekrutadji i selekcji zostat wytoniony najlepszy kandydat.
Cechuje go bardzo wysoki stopieri uporzqdkowania. Kandydat,
opowiadajqc o swojej poprzedniej pracy, ktadt duzy nacisk na przy-
gotowanie sie do pracy, doktadne zapoznanie z instrukcjami stano-
wiskowymi, kazdorazowe sprawdzenie, czy wszystkie narzedzia sq

sprawne i na swoim miejscu. Pokazat sie réwniez jako kandydat,
ktory jest uwazny, dostrzega elementy, ktdre mozna by popra-
wi¢ na stanowisku pracy, i chetnie zgtasza pomysty usprawnien.
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W swojej poprzedniej firmie byt laureatem kilku nagréd dla pra-
cownikow za najlepsze usprawnienie pracy dziatu. Dat sie poznac
jako osoba ambitna, chetnie biorqgca na siebie nowe obowiqzki.
Podczas rozmowy kwalifikacyjnej deklarowat che¢ podjecia stu-
diéw w kierunku zarzqdzania produkcjq i awansowania w przy-
sztosci na stanowisko lidera. Jak sam powiedziat, daje sobie na to
jeszcze kilka lat, zanim wszystkiego sie nauczy. Potem bedzie
chciat ubiegac sie o awans.

Kandydat dostat propozycje pracy jako osoba, ktéra najlepiej
zaprezentowata sie podczas procesu. Firma, do ktorej apliko-
wat, to zaktad dos¢ chaotyczny i nieuporzadkowany. Nie ma to
duzego wptywu na jakos¢ pracy pracownikéw bezposrednio

[ I

produkcyjnych, poniewaz praca na poszczegélnych stano-
wiskach jest bardzo prosta i do$¢ monotonna. Firma nie ma
systemu zwigzanego z wprowadzaniem usprawnien do pracy
pracownikéw produkcyjnych, wszystkie wytyczne ptyng bezpo-
Srednio od zarzadu, ktory znajduje sie w innym kraju, w spotce
macierzystej, a polski zaktad nie ma na nie wptywu. Zaktad wy-
znaczyt propozycje Sciezek kariery dla pracownikéw obszaru
produkcyjnego, trudno tu sie rozwija¢ i awansowac. Co wiecej,
praca od poniedziatku do niedzieli w systemie zmianowym
utrudnia ewentualng mozliwos¢ podjecia studiow.

Po miesigcu od zatrudnienia sfrustrowany pracownik od-
chodzi do innej firmy, mimo ze proponuje ona nieco nizsze
wynagrodzenie.
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W pierwszych wskazanych obszarach (ksztattowanie
wartosci, wizerunku i prowadzenie proceséw rekrutacji i selekgji)
wskazano, co zrobic, by przyciagnac do organizacji i rozpoznac
kandydatow, ktérych moze cechowaé najwyzszy stopien zaan-
gazowania wzgledem pracy. Gdy juz wybierzemy odpowiednie
osoby, w procesie adaptacji rozpoczynamy ksztattowanie ich
zaangazowania. Wedtug W. Kahna poziom osobistego zaangazo-
wania jest zalezny od trzech psychologicznych czynnikéw: sensu
pracy, bezpieczenstwa pracy i poczucia bycia potrzebnym w pracy.
W zwigzku z tym ksztattowanie zaangazowania polega na okresle-
niu jasnych rél, zakresu obowiazkéw, zasad nagradzania, wspdtod-
powiedzialnosci w realizacji celéw firmy, co ma miejsce na etapie

[ 'I ] Wprowadzenie do pracy

wprowadzania nowego pracownika w arkana pracy w nowej

dla niego organizacji. Na zaangazowanie w duzej mierze wpty-

wa réwniez wsparcie okazane pracownikowi przez pracodawce.

W trakcie wprowadzenia pracownika nalezy zwrdci¢ szczegdl-
ng uwage na dokfadne wyjasnienie zasad wspdtpracy, podlegto-
4ci, rél organizacyjnych, okreslenie znaczenia wykonywanych
przez pracownika zadan i obowigzkdéw. Jesli pracownik jest od-
powiedzialny np. za niewielkg czes¢ procesu — wkreca kilka $ru-
bek, pracuje na elemencie, ktéry trudno zidentyfikowac (nie wie
nawet, gdzie finalnie bedzie sie on znajdowac czy do czego stuzy),
warto potozy¢ na to nacisk w procesie wdrazania do pracy i pod-
czas szkolen stanowiskowych. Nalezy pokaza¢, czym doktadnie
dany pracownik sie zajmuje, gdzie finalnie trafia dany element,
czescia jakiej wiekszej catosci zajmujemy sie na konkretnym
stanowisku. Przy tej okazji dobrze jest budowac zaangazowa-
nie w prace poprzez pokazywanie jej wagi — dlaczego ten ele-
ment jest wazny dla klienta, do czego stuzy, jaki jest jego wptyw
na funkcjonowanie catosci produktu czy na bezpieczenstwo jego
uzytkownikéw. Czynniki wptywajace na wyzszy poziom zaanga-
zowania pracownikéw produkcyjnych, ktére warto omawiac

w procesie adaptadiji, to:

O decentralizacja procesu podejmowania decyzji - sta-
wianie na samokontrole, tworzenie systeméw premio-
wania w taki sposob, by pracownik chciat podejmowac
biezace decyzje dotyczace jego pracy, brac na siebie wiek-
szg odpowiedzialnosc¢ i kontrolowac swoje dziatania;

O praca oferujgca wyzwania - rotacja na stanowiskach pracy,
rozszerzanie zakresu pracy na danym stanowisku (wypetnianie
dokumentacji zwigzanej z produkcja, elementy kontroli jakosci),
tworzenie stanowisk o dtugim takcie produkcyjnym, w ktérym
praca wymaga wiecej uwagi i skupienia, jednoczednie jest mniej
automatyczna. Monotonia zabija zaangazowanie;

O dawanie pracy umozliwiajacej wykorzystanie ré6zno-
rodnych umiejetnosci - w procesie wdrazania mozna
w dalszym ciggu diagnozowa¢ umiejetnosci pracownika
i sprawdzad, w jakich dziataniach moze on wesprzec¢ swoja
organizacje.

Rozwdj i doskonalenie

[2]W trakcie procesu wdrazania do pracy rozpoczynamy
proces rozwijania i doskonalenia pracownikéw. Zapewnienie
szkolen niezbednych do prawidtowego wykonywania obo-
wigzkow wptywa pozytywnie na zaangazowanie pracow-
nikéw. Szkolenia powinny odbywac sie w sposéb cykliczny,
nawet jesli dotycza prostych czynnosci. Czestym btedem jest
prowadzenie jednego dtuzszego szkolenia w procesie wdra-
Zania, a nastepnie przez dtugi czas rezygnacja z jakichkolwiek
szkolen (np. ze wzgledu na brak czasu), a jedynie przy doraz-
nym wsparciu pracownikéw z sasiednich stanowisk czy lidera.
Warto cyklicznie sprawdza¢, czy pracownicy pamietajg o naj-
wazniejszych kwestiach, wykonuja swoje zadania poprawnie
i nie nabieraja ztych nawykéw. Szkolenia powinny by¢ prowa-
dzone przez osoby, ktére maja odpowiednie predyspozycje
do wykonywania pracy w tym zakresie, ale réwniez wiedze
na temat produktéw, proceséw i tego, w jaki sposéb najlepiej
prowadzi¢ szkolenia zwigzane z produkcjg czy instruktaze
stanowiskowe.

Optaca sie angazowac pracownikéw produkcyjnych winne
szkolenia, nie tylko zwigzane bezposrednio z praca na danym
stanowisku. Mozna tworzy¢ sciezki rozwojowe w oparciu
o wdrazanie w kolejne stanowiska produkcyjne. Nalezatoby
dawac¢ pracownikom pewna swobode (oczywiscie w ramach
mozliwosci i wyznaczonych przez kierownika $ciezek) wyboru
wiasnej sciezki kariery. Dodatkowo co jaki$ czas organizowac
szkolenia z obszaru jakosci, komunikacji wewnatrz orga-
nizacji, czy inne z zakresu umiejetnosci interpersonalnych,
na przyktad z zakresu rozwigzywania konfliktow wewnatrz
firmy. Organizacja szkoler wewnetrznych nie generuje wy-
sokich kosztéw (mozna zaprosi¢ trenera do swojej firmy,
tego typu szkolenia moga by¢ réwniez prowadzone przez
specjalistéw z naszego zaktadu). Tego typu szkolenia mozna
planowac na przyktad na czas postoju produkgji, czy w mo-
mencie, gdy firma ma zmniejszong liczbe zaméwien i ograni-
czong produkcje. Pracownicy czujg wtedy, ze firma dba o nich
na réwni z pracownikami innych dziatéw, co dodatkowo bu-
duje ich lojalnos¢.

Systemy ocen
[3] Jesli w organizacji funkcjonuje system okresowych
ocen pracowniczych, pracownicy powinni by¢ od poczatku
(w momencie wprowadzania systemu lub w trakcie zatrudnia-
nia) informowani o zasadach oceniania. Nalezy ich zaznajomic
z kryteriami efektywnosciowymi dotyczacymi pracy (jakiej
efektywnosci sie od nich oczekuje, jakie zasady wynagradza-
nia sa z tym zwiagzane), behawioralnymi (jakich zachowan
oczekuje sie w hali produkcyjnej) oraz kwalifikacyjnymi (jakie
kwalifikacje powinien mie¢ pracownik na danym stanowisku,
ktore rozwija¢, nad czym pracowac). System ocen powinien
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by¢ przejrzysty i zrozumiaty dla pracownikéw produkcyjnych.
Najwiecej korzysci przyniesie jego powiazanie z systemem
wynagrodzen oraz mozliwosciami awanséw.

Pracownicy produkcyjni, oceniajac swojego przetozonego,
czesto deklaruja, ze do najwazniejszych dla nich wartosci na-
lezg réwnos¢ i sprawiedliwe traktowanie. Poczucie, ze prze-
tozony do kazdego z pracownikéw ma takie samo podejscie,
wptywa dodatnio na ich zaangazowanie nie tylko wzgledem
kierownika, ale i catej organizacji.

Zarzadzanie komunikacjg w organizacji mozna rozumiec
dwojako. Pierwsze znaczenie jest zwigzane z funkcjonowaniem

[ 4] Zarzadzanie komunikacja

catej organizacji i powinno sie rozpocza¢ w procesie wdrazania
pracownika. Warto przygotowac pakiet informaciji, ktéry utatwi
mu start i pdzniejsza prace. W ramach ,przewodnika” mozna
przygotowac dla pracownikéw informacje na temat tego, kto
w firmie zajmuje sie konkretnymi sprawami, wreczy¢ mapke
przedsigbiorstwa, opisac krotko zwyczaje i zasady panujace
w zakfadzie. Wazne, by dostarcza¢ pracownikom niezbednych
informacji przez caty czas. Pracodawca moze pobudzac pra-
cownikéw do emocjonalnego zaangazowania poprzez dopusz-
czanie ich do informacji na temat planéw firmy, jej wizji, celéw
strategicznych. W ten sposéb zaspokoi ich potrzebe przynalez-
nosci do organizacji i pozwoli poczuc sie jej czescia.

Komunikacja ma réwniez ogromne znaczenie w relacjach
pomiedzy poszczegélnymi pracownikami. Kierownik moze
budowac zaangazowanie swoich podwtadnych poprzez otwar-
tos¢ na krytyke i szanowanie opinii innych, dawanie mozliwo-
$ci zgtaszania uwag, nawet gdy pracownicy chcg pokaza¢ swdj
sprzeciw. W tym celu mozna uruchomié,drzwi otwarte” dla
pracownikéw — godziny, w ktorych kierownik chetnie wystucha
wszystkich prosb, propozycji, ale takze zazale. Mozna zorgani-
zowac wspolne $niadania, dyzury w stotéwce, w takie dziatania
angazujac pozostate kierownictwo czy dziat personalny.

Na poziom zaangazowania emocjonalnego pozytywnie
wplywa réwniez tworzenie atmosfery swobodnego wyraza-
nia wlasnych opinii, uczu¢, a nawet niezadowolenia i frustra-
¢ji. Trzeba jednak pamieta¢, ze szczegdlnie tych ostatnich nie
mozna zostawic¢ bez komentarza i dziatania. Jesli tak zrobimy,
pracownicy moga sie nawzajem ,nakrecac”, a dodatkowo spo-
tegujemy wrazenie, ze ignorujemy informacje, ktére docieraja
do nas od pracownikéw.

Systemy wynagrodzen i zachet materialnych
[5] System wynagrodzen oraz benefitéw to element przycia-
gajacy do organizacji — wizerunek pracodawcy, ktéry jest liderem
ptacowym, pomoze sciggna¢ do zakfadu pracy potrzebnych kan-
dydatéw. Wynagrodzenia to jeden z obszaréw, ktéry najmocniej
wptywa na zaangazowanie pracownikéw produkcyjnych. Jedli

chcemy utrzymywac ich zaangazowanie na wysokim poziomie,
wynagrodzenie powinno spetniac ich podstawowe potrzeby,
dawac im poczucie bezpieczenstwa. Wazne jest, by zasady wy-
nagradzania byly jasne i klarowne. Podstawa wynagradzania
przycigga kandydatéw oraz wiagze pracownikéw z organizacja.
System premiowania wskazuje, jakie wartosci, zasady i efek-
ty sg przez nas cenione. Wazne, by pracownik rozumiat, czego
sie od niego oczekuje, i wiedziat, kiedy i za co dostanie premie.
W zaleznosci od tego, na jakie premie zdecydujemy sie w firmie
(frekwencyjna, uzalezniona od jakosci pracy, uzalezniona od
liczby wykonanych produktéw, premia lub nagroda za pomysty
usprawniajace prace, premia za wspétprace albo wdrazanie no-
wych pracownikéw), takich zachowarn mozemy spodziewac sie
po pracownikach. Szczegdlnie istotne jest, by premia nie byta
uznaniowa, aby kryteria jej przyznawania byly takie same dla
wszystkich pracownikéw obszaru produkcyjnego.

Systemy benefitéw to elementy, ktére dodatkowo wptywa-
ja na zaangazowanie naszej kadry. Jesli chcemy wykorzystac
je najbardziej efektywnie, warto realizowac¢ regularne badania
potrzeb, w ktérych pracownicy sami moga wskazad, jakimi be-
nefitami sa najbardziej zainteresowani (czy bedzie to prywatna
opieka zdrowotna, karnety sportowe, czy moze dofinansowanie
do positkéw).

Rola kierownika i lideréw produkgji

[6] Ostatnim, lecz z pewnoscia nie najmniej waznym elemen-
tem ksztattujagcym zaangazowanie pracownikdw produkcyjnych
sg osoby zarzadzajace produkcjg — menedzerowie, liderzy, bryga-
dzisci — wszystkie te osoby, ktdre na co dzieh wdrazajag do pracy,
pomagaja, motywuja, kontrolujg, ale i dyscyplinuja, gdy zajdzie
taka potrzeba. Budowanie klimatu opartego na zaufaniu, lojal-
nosci i dobrych relacjach zwieksza zaangazowanie wzgledem
organizacji. Aby budowanie takiego klimatu byto mozliwe, kadra
kierownicza musi wywigzywac sie ze zobowiazan, ktére daje lu-
dziom, spetnia¢ obietnice lub nie obiecywa¢ (nie méwi¢ o awan-
sach, jesli nie jesteSmy pewni, czy bedzie jakakolwiek mozliwosé¢
awansowania).

Warto réwniez pamietac, ze pracownicy réznig sie od siebie
pod wieloma wzgledami. Aby zapewnic¢ najlepsze relacje po-
miedzy kadrg zarzadzajaca a pracownikami produkgcji, warto
zainwestowac w szkolenia. Na przyktad, jesli cze$¢ kadry to ob-
cokrajowcy, warto postawi¢ na szkolenia z zakresu zarzadzania
pracownikami z innych kultur.

Ksztattowanie zaangazowania pracownikéw to dtugi proces,
ktéry powinien sie rozpoczac wraz z zatrudnieniem pierwszego
pracownika (a moze nawet jeszcze wczesniej) i tak naprawde
nie konczy sie nigdy. Dla odpowiedniej wydajnosci pracy po-
ziom zaangazowania pracownikéw produkcji powinien by¢ re-
gularnie badany, a formy ksztattowania zaangazowania wciaz
udoskonalane. 0




