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Pracownicy polskich przedsi¢biorstw jako adresaci
dzialafi personalnych

Wstep

Odniesienie sukcesu rynkowego przez wspélczesne przedsiebiorstwo nie jest
obecnie mozliwe wylacznie poprzez ksztaltowanie tradycyjnie rozumianych
czynnikéw organizacyjnych i marketingowych. Pierwszorzedne znaczenie w tym
procesie maja bowiem czynniki zwigzane ze sferg psychologiczno-socjologicz-
na jednostek i zespoléw, ktérych nie nalezy postrzegaé jedynie jako pracow-
nikéw zajmujgcych okreslone stanowiska pracy, ale jako réwnorzednych part-
neréw wspoéttworzacych dang organizacje. Przy czym kazdy z nich jest réwnie
istotny dla powodzenia calosci, podobnie jak aktor odgrywajacy okreslong ro-
le, ktéra nawet jesli ma charakter epizodyczny, decyduje o koficowym sukce-
sie sztuki teatralnej. Adresaci dzialan z zakresu marketingu kadrowego stano-
wig niezbedne ogniwo tzw. tancucha partnerstwa, w sktad ktérego wchodzg
réowniez dostawcy, posrednicy, kooperanci, instytucje wspomagajace (finanso-
we, informacyjne itp.). Wszystkie wymienione podmioty wspéldecydujg zatem
o zdolnosci firmy do zaspokajania oczekiwan odbiorcéw produktéow oferowa-
nych w ramach marketingu transakcyjnego. Wzbudzenie ich zaangazowania
w realizacje wspélnych celéw wymaga jednak réwnoleglego zaspokajania po-
trzeb poszczegélnych partneréw, zwlaszcza za$ potrzeb odczuwanych przez
aktualnych i potencjalnych pracownikéw, wsréd ktérych niezwykle wazng ro-
le odgrywa zadowolenie i satysfakcja z pracy w danej organizacji.

Zadowolenie a satysfakcja z pracy

Osiagniecie zadowolenia z pracy w konkretnej firmie jest niezbedne do za-
spokojenia potrzeby satysfakcji. Zadowolenie mozna bowiem zdefiniowaé jako
wzglednie trwalg korzystng oceng swojej sytuacji pracy i osigganych wynikéw.
Pozwala ona na rozbudzenie rzeczywistej motywacji do pracy, a w konsekwen-
cji osiagniecie stanu satysfakcji z jej wykonywania [Penc, 1997, s. 504-505].
Zdaniem autorki zadowolenie zwigzane jest gléwnie z przynalezno$cig do
konkretnego zespotu pracowniczego lub organizacji, ma wiec bardziej wymiar
interpersonalny, natomiast satysfakcja wymaga nie tylko odczuwania zadowo-
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lenia, ale takze realizowania spelniajgcych ambicje danego pracownika za-

dan zawodowych. Nalezy ja zatem rozpatrywaé raczej w kontek$cie indywi-

dualnym.

Odczuwanie satysfakcji zawodowej warunkujg bowiem trzy nastepujace
czynnikil:

1. Wiara w realno$¢ wytyczonego celu. Nie moze on by¢ jednak okre§lony na
zbyt niskim poziomie, poniewaz dazenie do jego osiggniecia nie inspiruje
woéwcezas do wykorzystania w pelni twérczych sit tkwigcych w czlowieku.
Wyznaczanie celéw ambitnych oraz ich realizowanie sprawia, ze czlowiek
wierzy we wilasne sily i jest gotowy do podjecia nowych ambitniejszych
wyzwan, ktérych spelnienie wymaga od niego poglebiania wiedzy, zdoby-
wania nowych umiejetnosci itp. Osigga zatem dodatkowe korzysci;

2. Autozaufanie, czyli gleboka wiara we wlasne mozliwo$ci. Czlowiek odczu-
wajacy wlasng site oraz potrafiacy wlasciwie ocenié jej rozmiary jest w sta-
nie zrealizowaé¢ do konca stojgce przed nim zadania. Nie cofa sie w poto-
wie drogi, nie rezygnuje w chwili pojawienia si¢ pierwszych trudnosci, ale
poszukuje najlepszych rozwigzan pozwalajgcych kontynuowaé rozpoczete
przedsiewziecie. Co wiecej, wystgpienie ewentualnych utrudnien jeszcze
silniej stymuluje go do dzialania, gdyz tym bardziej pragnie udowodnié sa-
memu sobie i innym, iz potrafi pokonaé napotykane bariery. Im czeSciej
prébuje znalezé wyjScie z trudnej sytuacji, tym wieksza cechuje go pomy-
stowo$¢ oraz intuicja, poglebiaja sie jego zdolnosci obserwacji i wycigga-
nia wlasciwych wnioskéw oraz analityczne, co tacznie wzbogaca jego kre-
atywne zdolnoSci;

3. Znajomo$¢ réznych sposobéw osiggania celu, bedaca bezposrednim na-
stepstwem wcze$niej wymienionych czynnikéw, dzieki czemu czlowiek zwiek-
sza swojg warto$¢ zaréwno z wlasnego punktu widzenia, jak réwniez z punk-
tu widzenia organizacji, ktérej jest cztonkiem.

Trzeba podkresli¢, ze dazenie do zaspokojenia réznych potrzeb przejawia
sie okreslonymi zachowaniami pracownikéw, ktére zwigzane sg ze zréznico-
waniem intelektualnych i fizycznych mozliwosci poszczegdlnych ludzi. Posia-
danie réznego potencjalu sprawia zatem, iz dla kazdego czlowieka co innego
moze wywolywaé uczucie satysfakcji z zycia zawodowego.

Dazenie do stworzenia warunkéw, w ktérych pracownicy bedg odczuwaéd
zadowolenie oraz satysfakcje lezy oczywiScie w interesie pracodawcéw. Zgod-
nie z teorig ,service — profit chain” Hesketta [Heskett, Jones, Loveman, Sas-
ser, Schlesinger, 1994, s. 165-174] wystepujg bowiem $ciste zaleznosci pomie-
dzy jako$cig ustug wewnetrznych oraz satysfakcjg pracownikéw, jak réowniez
miedzy jakoScig uslug zewnetrznych oraz satysfakcjg odbiorcéw i zyskowno-

I Podobne czynniki wskazywane sg jako warunki osiagniecia celu. Zdaniem autorki determi-
nujg one takze odczuwanie satysfakcji z pracy, ktora jest przeciez celem praktycznie kazde-
go aktualnego i potencjalnego cztonka organizacji, por. [Zarzadzanie wartoscig..., 1999,
s. 971.
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$cig prowadzonej przez firme dziatalnosci?. Zgodnie z ta teoriag, warunkiem

zyskownosci jest mozliwie pelne usatysfakcjonowanie klientéw zewnetrznych,

a przynajmniej lepsze niz moglaby to zrobi¢ firma konkurencyjna, natomiast

ich zadowolenie determinowane jest przez satysfakcje odczuwang przez pra-

cownikéw. Jest to zatem jeden z kluczowych powodéw potwierdzajacych ko-
nieczno$¢ praktycznego realizowania zasad marketingu personalnego3.

Brak wilasciwego klimatu w przedsiebiorstwie, przejawiajacy sie niskg war-
toScig wskaznika zadowolenia pracownikéw z przynaleznosci do danej orga-
nizacji, a w konsekwencji satysfakcji z pracy, znajduje swoje odzwierciedlenie
réwniez w negatywnym wewnetrznym i zewnetrznym wizerunku firmy. Bada-
nia przeprowadzone w pazdzierniku 2001 roku przez firm¢ ARC Rynek i Opi-
nia [Goliszewska, 2002, s. 48-49]. pozwolily na wylonienie dwoch grup przed-
siebiorstw: firm przodujacych pod wzgledem mozliwosci rozwoju zawodowego
postrzeganych jako atrakcyjni pracodawcy oraz firm, w ktérych raczej nie
mozna zrobié¢ kariery, co znajdowalo odzwierciedlenie w ich negatywnym wi-
zerunku.

W pierwszej z wymienionych grup znalazly sie miedzy innymi takie przed-
siebiorstwa, jak: Andersen, ABB, Deloitte & Touche, IBM. Firmy te laczyty na-
stgpuja,ce cechy:

jasne i precyzyjne okreslenie wymagan wobec pracownikéw,

- przywigzywanie bardzo duzej roli do ich szkolenia (np. w firmie Andersen
rocznie przeznaczano na szkolenia 6% przychodéw, a w ABB 1 mln zl),

- opracowanie wewnatrzfirmowego programu rozwoju zawodowego,

- wychowywanie sobie pracownikéw, ktérych znaczna cz¢éé byta zatrudnia-
na przed ukonczeniem studiéw na podstawie wynikéw praktyk organizo-
wanych dla studentéw,

- réwno$é szans awansowania dla kazdego,

- zasada promowania na wyzsze stanowiska gléwnie os6b sposréd dotychcza-
sowych pracownikéw, ktérej towarzyszylo czesto tzw. zamrozenie zatrud-
nienia (np. w firmie ABB az 95% awanséw mialo charakter wewnetrzny).
W omawianej grupie firm znalazly sie rowniez takie przedsiebiorstwa, jak:

Ernst & Young, Microsoft, TVN, PriceWaterhouseCoopers, ComputerLand, Com-

mercial Union, Allianz, BRE Bank, AIG.

2 Mimo ze teoria Hesketta odnosi sie do ustug mozna zastosowaé ja w odniesieniu do produk-
téw oferowanych w ramach marketingu personalnego, gdyz majg one bardzo podobny cha-
rakter. W wigkszosci cechuje je bowiem nietrwalo$é, niematerialno$¢, niejednorodnosé, a ich
realizacja ma charakter procesowy, przy czym o efektywnosci takiego procesu decyduje
przede wszystkim trafny wybor oséb, ktére maja go wykonaé. Widaé to wyraznie w przypad-
ku kolejnych proceséw personalnych realizowanych w firmie. Jako przyklad mozna wskazaé
szkolenia, motywowanie, planowanie $ciezki kariery, outplacement itp.

3 Pracodawca z reguly nie wdraza zalozenn koncepcji marketingu personalnego ze wzgledéw
humanitarnych, ale kieruje sie wtasna korzyscia, ktérej moze jednak towarzyszy¢ prawdziwa
troska czlowieka o drugg osobe. Zdecydowanie rzadziej (mozna wrecz powiedzied, iz spora-
dycznie) pierwotng, czy wrecz jedyng przyczyng stosowania marketingu personalnego jest
bezinteresowna dbalo$é¢ o innych ludzi.
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Czolowe miejsca w gronie firm najgorzej ocenianych przez pracownikéw
zajety PKN Orlen oraz TP S.A. Cechami charakterystycznymi dla tych przed-
siebiorstw byly:

— strach pracownikéw przed utratg etatu,

- wzajemne antagonizmy i konflikty pomiedzy cztonkami organizacji,

— brak zaleznos$ci miedzy posiadang wiedzg, umiejetno$ciami i kreatywno-
$cig a szansami na awans, o ktérym decydowaly raczej wewnetrzne nie-
formalne powigzania i uktady towarzyskie,

- wystepowanie zjawiska tzw. géry lodowej skutecznie izolujgcej przetozo-
nych od podwtadnych.

Do grupy tej zaliczono takze wiele firm handlowych (Metro — Makro Cash
and Carry, Leclerc, Biedronka, Auchan, Carrefour) oraz Daewoo, GUC czy tez
McDonald’s.

Podsumowujgc dotychczasowe rozwazania, warto zdaniem autorki przyto-
czy¢ wyniki badan przeprowadzonych przez WorkUSA. Potwierdzajg one, ze
w firmach postrzeganych przez pracownikéw jako atrakcyjni pracodawcy, co
wynikato z efektywnego realizowania dziatafn personalnych, obserwowano
zdecydowanie wyzszy poziom zaufania, sprawniejsze komunikowanie sie, wieksze
zaangazowanie oraz podejmowanie skutecznych zmian zarzadczych (tablica 1).
Nalezy jednak podkreslié, ze tylko 48% pracownikéw uwazalo realizacje dzia-
tan personalnych za efektywng i zyczliwg dla pracownikéw, 33% - za neutral-
ng, a 19% - za nieefektywng i niezyczliwa.

Tablica 1

Ocena firm realizujacych efektywnie i nieefektywnie dzialania personalne

Oceniana cecha

Firmy efektywnie realizujace
dzialania personalne
(wskazania w %)

Firmy nieefektywnie realizujace
dzialania personalne
(wskazania w %)

Wzajemne zaufanie 62 8
Komunikowanie sie 53 4
Zaangazowanie 77 23
Skuteczno$¢ zmian zarzadczych 66 12

Zrédto: [WorkUSA®2002]

Zadowolenie pracownikéw i jego determinanty
- wyniki badan pierwotnych

W celu weryfikacji, czy pracownicy polskich przedsiebiorstw sg zadowoleni
z przynaleznosci do zespotu pracowniczego okreslonej organizacji oraz odczu-
wajg satysfakcje z wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych, autorka
przeprowadzita poglebione badania empiryczne w polskich przedsi¢biorstwach
reprezentujgcych kategorie $rednich firm z branzy przetwérstwa rolno-spo-
zywczego zlokalizowanych w wojewddztwie lubelskim. Badaniami objeci zo-
stali pracownicy wykonawczy oraz kadra kierownicza nizszego i $redniego
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szczebla. W ich trakcie autorka zastosowata nastepujace metody badawcze:
bezposrednie badania ankietowe, obserwacje uczestniczaca oraz wywiady bez-
posrednie nieustrukturalizowane.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ re-
spondentéw deklarowata zadowolenie z pracy w danej firmie, chociaz stopien
ich zadowolenia byl najwyzej $redni (rysunek 1).

Rysunek 1. Skala zadowolenia respondent6w z pracy w danej firmie
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gdzie: -3 — bardzo niezadowolony, -2 — $rednio niezadowolony, -1 — niezadowolony,
0 - obojetnie, 1 - raczej zadowolony, 2 — $rednio zadowolony, 3 — bardzo zadowolony

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Nalezy podkresli¢, ze warto$¢ wskaznika odzwierciedlajacego skrajne nieza-
dowolenie z pracy w danej firmie byla prawie dwukrotnie nizsza niz warto$¢
wskaznika obrazujacego wyjatkowo silne zadowolenie z pracy w konkretnej
organizacji. Interesujgcy jest takze fakt, ze sposréd pracownikéw bardzo niezado-
wolonych az 40% byto zatrudnionych w dziatach handlu, natomiast zaden z re-
spondentéw pracujacych w dziatach administracji, marketingu, ochrony $rodowi-
ska, produkcji, skupu, technicznych oraz laboratoriach nie wyrazit takiej opinii.

Z drugiej strony zdecydowanie najliczniejsza grupe pracownikéw bardzo
zadowolonych stanowili respondenci zatrudnieni w dziatach produkcji (44,44%),
co moze $wiadczyé o tym, ze pracujgce tam osoby, ktére z reguly legitymo-
waly si¢ relatywnie nizszym wyksztalceniem, mialy jednoczes$nie mniejsze wy-
magania odno$nie warunkéw pracy oraz sposobu, w jaki byly traktowane
przez przetozonych.

Wyniki indywidualnych wywiadéw bezposrednich wskazuja, ze pracowni-
cy dziatéw produkcji przejawiali najwigksze obawy przed wzieciem udziatu
w badaniach ankietowych, lekajac sie, iz wyrazone przez nich opinie moga
zostaé wykorzystane przeciwko nim przez ich przetozonych (mimo zapewnien
o anonimowym charakterze badan i wykorzystaniu przez autorke ich wyni-
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kéw wylacznie do celéw naukowych). Potwierdza to wystepowanie w bada-
nych firmach antymarketingowego klimatu i kultury organizacyjnej. Jednocze-
$nie zdecydowana wiekszo$¢ os6b nie odpowiedziata na jedyne pytanie otwar-
te, dotyczace wskazania tego, co ich zdaniem powinno ulec zmianie w sposobie
odnoszenia sie do nich ich przetozonych. Przyczyng pozostawiania wspomnia-
nego pytania bez odpowiedzi byly podobne obawy.

Nalezy podkresli¢, ze dosy¢ wysoka warto$¢ wskaznika niezadowolenia odno-
sita si¢ do pracownikéw dzialéw kadr (az co pigty swoje zadowolenie ocenit
jako ,-3”), natomiast zaden z nich nie wyrazil opinii, ze jest bardzo zadowolo-
ny z pracy w swojej firmie, co tym bardziej wskazuje, iz w badanych przedsiebior-
stwach nie byly stosowane zasady marketingu personalnego, a osoby odpowie-
dzialne za spelnianie funkcji kadrowych nie byly do tego wtasciwie przygotowane.

Analiza wariancji pozwala na wyciggniecie wniosku, iz nie wystepowaly
istotne réznice w stopniu zadowolenia z pracy w firmie w zalezno$ci od ta-
kich zmiennych, jak staz pracy na stanowisku zajmowanym w trakcie prowa-
dzenia badan, taczny staz pracy w danym przedsiebiorstwie, dochdd czy tez
wiek respondentéw.

Rysunek 2. Stopiefi zadowolenia respondentéw z pracy w danej firmie
w zalezno$ci od miejsca zamieszkania
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Zastosowanie testu niezalezno$ci y? pozwala stwierdzié, ze stopien zado-
wolenia nie zalezal od specyfiki dziatéw, w ktérych pracowali respondenci,
wyksztalcenia oraz plci. Byl natomiast uzalezniony od miejsca zamieszkania
respondentéw. Wszystkie osoby deklarujace bardzo silne niezadowolenie z pra-
cy w danej firmie (ocena ,-3”) mieszkaly w miescie. Oceny ,-2” i ,-1” takze
zdecydowanie czeSciej wskazywali mieszkancy miast (rysunek 2). Mozna przy-
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puszczaé, ze bylo to spowodowane ich wiekszymi wymaganiami wynikajgcy-
mi z glebszej $wiadomosci faktu, jak powinno traktowaé sie pracownikéw we
wspélczesnej organizacji.

Najwicksza cze¢$¢ oséb deklarujacych skrajne niezadowolenie miata wyksztat-
cenie $rednie (80,00%) (rysunek 3). Respondenci ze $rednim wyksztalceniem
przewazali réwniez w pozostalych kategoriach ocen, ale przewaga ta nie byla
az tak wyrazna. Zaskakujgce moze sie wydawaé, ze liczna grupa responden-
tow z wyzszym wyksztalceniem (42,86%) stwierdzila, iz jest im obojetne, gdzie
pracuja, co wskazuje, ze przynajmniej do pewnego stopnia latwiej potrafig przy-
stosowaé sie do uwarunkowan panujgcych w konkretnej organizacji. Wykazu-
ja tym samym wiekszg elastyczno$é, co z pewnos$cig stanowi konsekwencje
poziomu wyksztalcenia. Z drugiej strony nie wolno zapominaé, ze nie czuli sie
zwigzani z dang firmg i bez oporéw byli sktonni zmienié¢ pracodawce.

Rysunek 3. Stopiefi zadowolenia respondentéw z pracy w danej firmie w zaleznosci od wyksztalcenia
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Brak lojalnosci z pewnoscig jest niekorzystny z punktu widzenia firmy, od-
zwierciedla tez dysfunkcje w podej$ciu do systemu spotecznego. Nawet jesli
uwzgledni si¢ fakt, iz respondenci z wyzszym wyksztalceniem, zwlaszcza zaj-
mujacy stanowiska kierownicze, cze$ciej zmieniajg miejsce pracy, deklarowa-
ny brak emocjonalnego stosunku wobec aktualnego pracodawcy budzi duzy
niepokoj.

Osobami deklarujgcymi bardzo silne niezadowolenie z pracy w konkretnej
firmie byly gléwnie kobiety (80,00%), ktére jednak takze znacznie czeSciej niz
mezezyzni ocenialy swéj stopien zadowolenia najwyzej (77,78%) (rysunek 4).
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Rysunek 4. Stopiefi zadowolenia respondentéw z pracy w danej firmie w zaleznosci od plci
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Wsréd oséb bardzo niezadowolonych co piaty respondent twierdzil, ze ni-
gdy nie byl przez przetozonych traktowany z szacunkiem, ale jednocze$nie dwu-
krotnie wiecej oséb deklarowato, ze w kazdej sytuacji zwierzchnicy okazywa-
li im szacunek i traktowali podmiotowo. Mozna zatem przyjaé, ze brak
zadowolenia z pracy w danej firmie wynika z innych przestanek zwigzanych,
np. z aspektami materialnymi lub z charakteru stosunkéw mi¢dzyludzkich w wy-
miarze poziomym. Nie powinno budzi¢ zdziwienia, ze badania wykazaly, iz
stopieni zadowolenia zalezy od sposobu traktowania pracownikéw przez prze-
tozonych.

Zdecydowana wigkszo$¢ o0s6b oceniajacych, ze byly zadowolone z pracy
w danej firmie (oceny od ,1” do ,3”) stwierdzita, iz wykonywana przez nich
praca przynosita im satysfakcje (bardzo zadowoleni w 66,67% ocenili prace
jako w miarg¢ satysfakcjonujaca, a w 33,33% jako calkowicie satysfakcjonuja-
ca i pozwalajaca na samorealizacje). Widaé¢ zatem, ze w duzym stopniu o za-
dowoleniu z pracy decydujg czynniki pozamaterialne zwigzane z mozliwo$cig
zaspokajania przez pracownikéw potrzeb tworzacych szczyt piramidy Maslowa.

Niezaleznie od stopnia niezadowolenia z pracy, w kazdej kategorii (oceny
»-3", ,-2", ,-17) respondenci wskazywali stresogennos¢ jako gléwna ceche cha-
rakteryzujacg ich prace (odpowiednio w grupie oceniajacych prace na ,-3” —
60,00%, ,-2” - 50,00%, a ,-1" — 66,67%), natomiast co pigta osoba deklaruja-
ca skrajne niezadowolenie z pracy obok wspomnianej cechy wymieniata ruty-
n¢ oraz hamowanie osobistego rozwoju. Mimo to, jak wykazaly wyniki badan,
subiektywna charakterystyka pracy nie wptywala na ostateczny stopien zado-
wolenia z jej wykonywania. Chociazby czynnik, jakim jest stres, przynajmniej
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do pewnego stopnia wpisany jest w wykonywanie zadah przez pracownikow,
ktérzy daza do realizacji kolejnych etapéw kariery zawodowej. Mozna nawet
powiedzieé, ze spelnia on role stymulatora kreujacego pozytywng rywalizacje
miedzy pracownikami.

Respondenci zadowoleni z pracy w danej firmie (oceny od ,1” do ,3”)
w wiekszosSci spedzali w niej §rednio 8-10 godzin dziennie, przy czym wraz
ze wzrostem stopnia zadowolenia zdecydowanie rést odsetek oséb przebywa-
jacych w miejscu pracy jeszcze dluzej (odpowiednio w grupie oceniajacych
prace na ,3” — 72,22%, ,2” — 62,96%, a ,1” — 48,57%). Z kolei wsréd pracow-
nikéw bardzo niezadowolonych (ocena ,-3”) 40,00%, a wsréd Srednio nieza-
dowolonych (ocena ,-2") az 75,00% spedzato w przedsiebiorstwie do 8 godzin
dziennie. Z jednej strony moze to $wiadczyé, ze pracownicy nie byli wykorzy-
stywani przez pracodawcéw, z drugiej jednak strony stanowi wyraz braku po-
zytywnego emocjonalnego zwigzku pracownikéw z firma.

Niezaleznie od oceny zadowolenia z pracy, wiekszo$¢ respondentéw stwier-
dzita, ze jest oceniana na podstawie czasu spedzanego przez nich na stanowi-
sku pracy oraz wynikéw uzyskiwanych w tym czasie (51,47%). Z punktu wi-
dzenia poprawno$ci zarzgdzania zaskakujgce jest, ze w wiekszosci kategorii
(oceny ,2”, ,17, ,0”, ,-1" i ,-2”) $rednio co pigta osoba byla oceniana wylacz-
nie na podstawie czasu przebywania na stanowisku pracy bez wzgledu na
osiggane wyniki. Wskazuje to na brak przywigzywania wagi przez przelozo-
nych do motywowania podwladnych do efektywnej pracy, nie kazdy za$ czto-
wiek jest w stanie polegaé¢ jedynie na wlasnej umiejetno$ci automotywacji.

Jednym z wyznacznikéw zadowolenia z pracy w danej firmie jest zdaniem
autorki umiejetno$¢ i tatwos$é pogodzenia obowigzkéw zawodowych z zyciem
osobistym. Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze az 66,70% respon-
dentéw bardzo zadowolonych (ocena ,3”) stwierdzilo, iz nie mieli z tym ni-
gdy probleméw, zaden natomiast nie odpowiedzial, iz bylo to dla niego kiedy-
kolwiek trudne. Natomiast 20,00% badanych pracownikéw deklarujacych skrajne
niezadowolenie twierdzito, ze kwestia ta stanowi dla nich codzienny problem.
Mozna zatem powiedzieé, ze z jednej strony na zadowolenie z pracy w firmie
wplywa umiejetno$¢ organizowania czasu, pozwalajgca na zharmonizowanie
zawodowej i osobistej sfery zycia, z drugiej za$ strony zadowoleni pracowni-
cy z pewnos$cig latwiej radzg sobie z wlaSciwym zarzadzaniem wlasnym zy-
ciem. Jest to wiec zalezno$¢ dwukierunkowa.

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzié, ze zdecydowana wiekszo$é
pracownikéw nie miata opracowanej $ciezki kariery (74,07% ogétu badanych).
Natomiast wéréd respondentéw deklarujacych, ze ja posiadaja, wiekszo$é od-
powiedziala, ze zostala ona wyznaczona bez ich udziatu. Mozna sadzié, ze $ciez-
ka kariery byta w takich przypadkach tworzona raczej pod katem okreslone-
go stanowiska pracy, a nie konkretnej osoby, co samo w sobie stanowi
zaprzeczenie marketingowego podej$cia do pracownikéw, potwierdzajac nie-
uwzglednianie ich indywidualnych dazen i aspiracji. Analiza za pomocg testu
niezalezno$ci y2 wskazuje, ze nie wystepowaly zadne zaleznosci pomiedzy za-
dowoleniem z pracy w konkretnej firmie a wyznaczaniem $ciezki kariery lub



60 GOSPODARKA NARODOWA Nr 3/2005

jej brakiem, co wedlug autorki mozna tlumaczyé faktem sporadycznego jej
opracowywania.

Zaskakujace jest, ze zaréwno osoby bardzo zadowolone, jak i pracownicy
bardzo niezadowoleni czekali na polecenie przelozonych, nie wystepujac z ini-
cjatywg dotyczacg checi podniesienia wlasnych kwalifikacji. Mogto to wynikaé
z braku wiary w pozytywne rozpatrzenie prosby o skierowanie na szkolenie,
braku dostrzegania konieczno$ci doskonalenia swojej wiedzy i umieje¢tnosci, jak
rowniez pewnych cech kultury organizacyjnej zwigzanych z faktem, iz bier-
no$¢ pracownikéw jest czyms$ oczywistym, czasami wrecz lepiej widzianym
niz przejawy nadmiernej aktywnosci.

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw, niezaleznie od deklarowanego przez
nich stopnia zadowolenia z pracy w danej firmie, w ciggu 12 miesiecy poprze-
dzajacych badanie nie uczestniczyta w zadnym szkoleniu (85,29%), a 11,03%
bralo udziat w 1-3 szkoleniach, uwzgledniajgc szkolenia obligatoryjne i fakul-
tatywne. Najczesciej byly one zwigzane z poglebianiem wiedzy teoretycznej
z zakresu problematyki dotyczacej stanowiska pracy zajmowanego przez re-
spondenta (39,29%) oraz doskonaleniem umiejetno$ci praktycznych niezbed-
nych na danym stanowisku (19,64%). Nikt z ankietowanych nie uczestniczyt
natomiast w szkoleniach np. o charakterze jezykowym.

Co pigty respondent deklarujacy silne niezadowolenie z pracy twierdzil, ze
wséréd pracownikéw panuje otwarta rywalizacja i zawi$¢ oraz dochodzi do
czestych konfliktéw. Zblizona liczba badanych oséb reprezentujgcych wspomnia-
ng kategorie okreslita wzajemne stosunki miedzyludzkie mianem cichej rywa-
lizacji toczacej sie w klimacie braku zaufania. Natomiast potowa oséb bardzo
zadowolonych uwazala, ze w kazdej sytuacji moze liczyé na wsparcie wsp6l-
pracownikéw. Biorac pod uwage calo$é badanej populacji, trzeba jednak do-
daé, ze najliczniejsza grupa (28,36%) okreslita stopien integracji jako brak
wzajemnego wspierania si¢ przy jednoczesnym braku przeszkadzania sobie.

Mozna zatem powiedzieé¢, ze w badanych firmach kultura organizacyjna
byla daleka od spelniania zalozen elastycznej i silnej kultury marketingowej,
na co wskazywaly takze wcze$niejsze rozwazania. Jest to tym bardziej niepo-
kojace, ze wzajemne stosunki miedzyludzkie wspéldecydujg o zadowoleniu
z pracy w okre$lonej firmie lub jego braku, a to z kolei bezposrednio rzutuje
na wizerunek przedsiebiorstwa wsréd nabywcéw wewnetrznych wspétkreuja-
cych ten obraz na zewnatrz.

Chociaz 40,00% respondentéw bardzo niezadowolonych z pracy w danej
firmie ocenito, iz posiada niewielki zakres samodzielno$ci w podejmowaniu
decyzji, jednak do$é liczna grupa pracownikéw stwierdzita, ze ma catkowitg
lub bardzo duzg samodzielno$¢ (obie kategorie reprezentowal mniej wiecej co
piaty badany). Charakterystyczne jest, ze udzial respondentéw uwazajacych,
ze majg calkowitg samodzielno$¢ wsréd oséb wyjatkowo niezadowolonych byt
wigkszy niz w grupie pracownikéw deklarujacych najwicksze zadowolenie,
wéréd ktérych wynosit tylko 16,67%. Nie mozna zatem méwié o $cistej zalez-
nosci pomigdzy zadowoleniem z pracy w konkretnym przedsiebiorstwie a za-
kresem samodzielnosci posiadanej przez pracownikéw, czego potwierdzeniem
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jest takze warto$¢é poziomu istotnosci uzyskana dzieki zastosowaniu testu nie-
zaleznoS$ci y2.

W wiekszosci kategorii wyodrebnionych ze wzgledu na stopien zadowole-
nia z pracy respondenci, ktérzy je reprezentowali okreslali styl zarzadzania ja-
ko cze¢$ciowo demokratyczny. Jedynie wsrdéd pracownikéw najbardziej nieza-
dowolonych prawie polowa z nich ocenita, iz styl ten jest w peini demokratyczny,
co pozwala na wysuniecie wniosku, ze zadowolenie z pracy nie zalezy bezpo-
$rednio od stosowanego stylu zarzgdzania. Wskazuje na to réwniez analiza za
pomocy testu niezaleznos$ci y2.

Mozna jednoczes$nie przypuszczaé, ze nadmierny zakres swobody i brak
ingerencji przetozonych jest w niektérych sytuacjach odbierany przez pracow-
nikéw jako brak zainteresowania nimi, co wywolywato czasem wrecz ich nie-
zadowolenie. Warto takze zwrdcié uwage, ze najczeSciej styl zarzgdzania jako
catkowicie autokratyczny okre$laty osoby, ktére ocenily stopiefi swojego nieza-

”

dowolenia jako ,-1".

Satysfakcja z pracy i jej determinanty - wyniki badaf pierwotnych

Ciekawych wnioskéw dostarcza réwniez analiza zalezno$ci pomiedzy inny-
mi, oprécz zadowolenia z pracy w danej firmie, czynnikami charakteryzuja-
cymi postawy pracownikéw oraz warunki ich przynalezno$ci do danej orga-
nizacji. Chociaz zastosowanie testu niezaleznosci y2 nie pozwolilo na stwierdzenie
wystepowania zalezno$ci miedzy oceng przez pracownikéw wykonywanej przez
nich pracy jako twoérczej, stresujacej, rutynowej itp., czyli stopniem satysfak-
cji z pracy a faktem opracowania dla nich $ciezek karier, mozna jednak za-
uwazy¢, ze wszyscy respondenci, w przypadku ktérych nie wyznaczono $ciez-
ki kariery, oceniali prace jako hamujaca zawodowy i osobisty rozwdj.

Mozna zatem powiedzie¢, ze okre$lanie Sciezek karier dla pracownikéw
lub jego brak nie wplywal na odczuwang przez nich satysfakcje i jej stopien,
podobnie, jak nie decydowal o odczuwaniu ogélnego zadowolenia z pracy w da-
nym przedsiebiorstwie. Zdaniem autorki wyjasnieniem tego zjawiska moze
by¢ fakt, ze wspomniany instrument dziatan personalnych byt w badanych fir-
mach stosowany sporadycznie, w zwigzku z czym pracujgce w nich osoby nie
miaty mozliwo$ci doswiadczy¢ jego pozytywnego znaczenia w zyciu zawodowym.

Charakterystyczne jest, ze wéréd oséb, ktoére poswiecaly przeci¢tnie do 8
godzin dziennie na wykonywanie obowigzkéw zawodowych, co czwarty respon-
dent (25,76%) spedzal w firmie 8-10 godzin. Moze to odzwierciedlaé fakt chet-
nego przebywania w miejscu pracy, dobrego zorganizowania czasu pracy lub
Swiadczy¢ o tym, ze pracownicy nie mieli zbyt wielu obowigzkéw. Natomiast
praktycznie wszyscy pracownicy, ktérzy spedzali w przedsiebiorstwie $rednio
10-12 godzin dziennie oraz ponad 12 godzin, w pelni przeznaczali ten czas
na realizacje zadan zawodowych. Im zatem dluzej przebywano w miejscu pra-
cy, tym wiecej po$wiecano go na wypelnianie obowiazkéw stuzbowych, co
zdaniem autorki mozna zinterpretowaé jako samodzielne stawianie sobie in-
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dywidualnych celéw zawodowych, stuzgcych realizacji potrzeby rozwoju za-
wodowego.

Ocena stopnia satysfakcji z wykonywanej pracy nie byta zwigzana ze sta-
zem pracy na okre$lonym stanowisku, lagcznym stazem pracy w danej firmie,
dochodem i wiekiem respondentéw. Wyniki przeprowadzonych badan nie wy-
kazaly réwniez wystepowania zalezno$ci miedzy stopniem satysfakcji a specy-
fikg dzialow, w ktérych pracowali respondenci, ich wyksztalceniem, plcig i miej-
scem zamieszkania.

Trzeba jednak podkreslié, ze najwiecej oséb, dla ktérych praca byta zré-
dlem pelnej satysfakcji pracowalo w dziatach handlu lub ksiegowosci, co Swiad-
czy, ze satysfakcja czesto utozsamiana byla wylacznie z mozliwoS$cig realizacji
wyzwan czysto zawodowych, nie wigzano jej natomiast z podmiotowym trak-
towaniem. Ciekawe wydaje sie, ze wszyscy respondenci z podstawowym wy-
ksztatceniem twierdzili, iz praca jest dla nich w miare satysfakcjonujaca, na-
tomiast wszyscy posiadacze wyksztalcenia zawodowego odczuwali catkowity
brak satysfakcji.

Wszystkie osoby deklarujace, iz praca jest dla nich catkowicie niesatysfak-
cjonujgca byly kobietami mieszkajagcymi w miastach. Natomiast prawie co
piaty mezczyzna (17,86%) wskazywal, ze praca ze wzgledu na stopien satys-
fakcji jest dla niego obojetna, wobec zaledwie 4,67% respondentéw podziela-
jacych taka opinie wsréd kobiet. Chociaz wszystkie osoby nie odczuwajgce
zadnej satysfakcji z pracy mieszkaly w miastach, mieszkancy miast trzykrot-
nie czesciej twierdzili, ze sg w pelni usatysfakcjonowani dzieki pracy w po-
réwnaniu z osobami ze wsi (odpowiednio 75,00% i 25,00%).

Rysunek 5. Struktura procentowa ogétu respondentéw ze wzgledu na odczuwang
przez nich satysfakcje z wykonywanej pracy
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan
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Na rysunku 5 przedstawiona zostala struktura procentowa respondentéw
ze wzgledu na kryterium satysfakcji z pracy. Nalezy podkreslié, ze mimo
przedstawionych wyzej nieprawidlowos$ci, niewatpliwie budzi optymizm fakt,
ze zdecydowana mniejszo$¢ respondentéw nie odczuwala satysfakcji, przy wrecz
znikomym odsetku oséb, dla ktérych praca byta zupelnie niesatysfakcjonujaca.

Wedlug wszystkich respondentéw oceniajacych swoja prace jako zupelnie
niesatysfakcjonujaca, styl zarzadzania panujacy w ich firmie byt cz¢sciowo au-
tokratyczny. Tak samo ocenita go wiekszo$é oséb, dla ktérych praca byta ra-
czej niesatysfakcjonujaca. Natomiast respondenci deklarujgcy swojg satysfak-
cje z pracy w wiekszosci uwazali styl zarzgdzania za cze$ciowo demokratyczny,
co potwierdza, ze pelna demokracja nie stanowi o satysfakcji pracownikéw
i ich zadowoleniu. Chociaz zastosowanie testu niezalezno$ci y? nie wykazalo
zalezno$ci pomiedzy stopniem ogdlnego zadowolenia z pracy a stylem zarza-
dzania, ma on wyrazny wplyw na sktadowg tego zadowolenia, jaka jest satys-
fakcja z pracy.

Respondenci odczuwajacy pelng satysfakcje z pracy w wigkszosci (41,67%)
uwazali, ze posiadajg bardzo duzy zakres samodzielno$ci w podejmowaniu
decyzji lub majg catkowitag samodzielnos$¢ (33,33%). Ponad potowa badanych
0séb oceniajacych wykonywang prace jako satysfakcjonujaca (niezaleznie od
stopnia tej satysfakcji — tacznie 51,05%) uwazala, ze ma co najmniej duzy za-
kres samodzielnosci. Swiadczy to, iz samodzielnos¢ jest czynnikiem wplywa-
jacym na czerpanie satysfakcji z pracy, chociaz relacji takiej nie stwierdzono
w przypadku zadowolenia z pracy w danej firmie.

Jak wykazaty wyniki przeprowadzonych badan o satysfakcji pracownikéw
nie decydowat sposéb ich oceniania. Do pewnego stopnia potwierdza to, iz
pracownicy badanych firm czesto rozumowali wedtug stereotypéw funkcjonu-
jacych w minionym okresie, kiedy liczyt sie czas przebywania w miejscu pra-
cy, a nieosigganie konkretnych wynikéw. Jest to tym bardziej niepokojace, ze
kierownictwu firm powinno zaleze¢ na mobilizowaniu pracownikéw do efek-
tywnej pracy, co mozna osiggngé poprzez Scisle powigzanie ocen pracowni-
czych, a w konsekwencji form wynagrodzenia z rezultatami osigganymi przez
czlonkéw organizacji. Jednak wyniki badan uzupetniajgcych przeprowadzonych
w formie wywiadéw bezposrednich potwierdzily, ze nadal w wielu polskich
firmach reprezentujacych kategori¢ MSP, do ktérej naleza réwniez badane
podmioty, nie stosuje sie takiego systemu, a osigganie ewentualnych ponad-
przecietnych rezultatéw przez niektérych pracownikéw jest czesto wynikiem
ich indywidualnych dazef do sprawdzenia wlasnych mozliwosci zawodowych.

Odczuwanie satysfakcji z pracy bylo natomiast determinowane przez jej
charakter. Wszyscy respondenci, ktérzy ocenili wykonywang przez siebie pra-
ce jako hamujacg rozwdj deklarowali brak satysfakcji z pracy, wskazujgc jed-
nocze$nie na jej rutynowy charakter, co wbrew pozorom byto przez nich po-
strzegane jako czynnik stresogenny. Brak wyzwan i zmienno$ci wyzwalal w nich
stres przekraczajacy poziom stresu pobudzajacego do dzialania, osiggajac roz-
miary wywolujace negatywne skutki, jezeli chodzi o zdrowie fizyczne i psy-
chiczne pracownikéw.
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Analiza wariancji nie wykazata istotnych réznic zwigzanych z odczuciami
pracownikéw odno$nie ich traktowania przez przetozonych w zaleznosci od
stazu pracy na zajmowanym w trakcie badania stanowisku, catkowitego sta-
zu pracy w danym przedsi¢biorstwie, dochodu i wieku.

Nie stwierdzono réwniez wystepowania zalezno$ci pomiedzy wspomniang
cechg a specyfikg dziatéw, w ktérych pracowali respondenci, ich wyksztatce-
niem, plcig, miejscem zamieszkania.

Zdaniem autorki nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze najczesciej twierdzily, iz
zawsze byly traktowane z szacunkiem, osoby zatrudnione w laboratoriach
(27,03%) i dzialach skupu (24,32%). Charakterystycznym zjawiskiem jest tak-
ze fakt, ze wszyscy respondenci deklarujacy, iz nigdy nie traktowano ich z sza-
cunkiem i w sposéb podmiotowy mieli wyzsze wyksztatcenie i pracowali w ksie-
gowosci. Wedtug autorki zwigzane jest to z ich wiekszg Swiadomos$cia wlasnych
potrzeb i przystugujacych im praw. Wydaje sie istotne, ze podobnie, jak w przy-
padku odczuwania braku satysfakcji z pracy, calg wspomniang grupe respon-
dentéw stanowily kobiety, ktére mieszkaly w miastach. Dlatego na odbi6r spo-
sobu traktowania przez przelozonych mogla wptywaé ich wieksza wrazliwosé
i ekstrawertyzm w poréwnaniu z mezczyznami.

Zakonczenie

Wydaje sie, ze stopieni zadowolenia oraz satysfakcji pracownikéw mozna
wyjasni¢ postrzeganiem przez naczelng kadre kierowniczg badanych przedsie-
biorstw roli systemu osobowego w dziatalno$ci firmy, ktéra najczesciej byta co
najmniej niedoceniana. Wyniki badan wskazujg takze na niedocenianie zna-
czenia wielu dzialan stanowiacych integralng cze$¢ kompleksowego procesu
kadrowego.

Wsréd dziatan najmniej istotnych prezesi badanych firm wskazywali:
— okreslanie $ciezki kariery,

- zaspokajanie potrzeb niematerialnych pracownikéw,

— komunikowanie si¢ z zewnetrznym rynkiem pracy,

- utrzymywanie kontaktéw w zewnetrznymi instytucjami,
- dziatania na rzecz spotecznosci lokalne;j.

Natomiast najwieksze znaczenie przypisywano nastepujacym dziataniom:

- rekrutacji,

- selekcji,

- wynagradzaniu materialnemu,
- szkoleniom obowigzkowym.

Nie oznacza to jednak, iz przynajmniej dzialania wskazywane jako naj-
istotniejsze, w praktyce byly rzeczywiScie w sposéb kompleksowy realizowa-
ne. Okazuje sie bowiem, iz czesto ich realizacja obarczona byla wieloma dys-
funkcjami, co wynikalo zdaniem autorki z trzech kluczowych przyczyn:

1) braku dostrzegania przez naczelng kadre kierowniczg bezposredniej zalez-
nosci pomiedzy stosowaniem nowoczesnych koncepcji zarzadzania priory-
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tetowo traktujgcych pracownikéw oraz sprawnoScig i skuteczno$cig dzia-

tania przedsiebiorstwa,

2) braku wystarczajacych zasobéw przede wszystkim finansowych, ale takze
osobowych, informacyjnych i rzeczowych,

3) sytuacjg panujgca obecnie na rynku pracy w Polsce, ktora sprzyja postrze-
ganiu pracownikéw jako zasobéw tatwo zastepowalnych.

Zdaniem autorki przedstawione na podstawie wynikéw badan pierwotnych
rozwazania mozna uogdélni¢ na inne przedsiebiorstwa. Nalezy przy tym pod-
kresli¢, ze badania dotyczace zadowolenia i satysfakcji pracownikéw nie byly
dotychczas prowadzone w grupie polskich srednich firm, zwlaszcza branzy spo-
zywcezej, co wynikato miedzy innymi z niedoceniania roli czynnika ludzkiego
w tej grupie przedsiebiorstw.
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EMPLOYEES IN POLISH ENTERPRISES AS TARGETS
OF PERSONNEL-ORIENTED ACTIVITIES

Summary

The article probes the issue of employee contentment and job satisfaction, which
have been shown to significantly influence the effectiveness of personnel-oriented
activities in enterprises and the perception of employers in the eyes of employees. The
article discusses the results of empirical research into employee satisfaction in
medium-sized Polish enterprises in the food sector, including satisfaction derived from
work in a specific company. The author presents the influence of work conditions on
employee satisfaction, paying special attention to interpersonal relations and possibilities
for professional and personal growth. The article describes how top-level managerial
personnel in the analyzed companies perceives the role of various personnel-oriented
activities, which in many cases have proven completely underestimated and are thus
co-responsible for insufficient employee satisfaction.



