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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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iRg’)DLA SATYSFAKCJI ZAWODOWEJ
W SRODOWISKU PRACOWNIKOW WIEDZY
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SOURCES OF PROFESSIONAL SATISFACTION
IN ENVIRONMENT OF KNOWLEDGE WORKERS
ON THE EXAMPLE OF LAWYERS
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JEL Classification: M59

Streszczenie: Artykut przedstawia probe analizy i interpretacji zrodet poczucia satysfakeji
pracownikéw wiedzy na przyktadzie grupy zawodowej prawnikéw. Badania zostaly prze-
prowadzone w ogolnopolskiej kancelarii prawnej na bazie oryginalnej, autorskiej metody
pomiaru poczucia satysfakcji zawodowej diagnozujacej atrybuty obiektywne i subiektywne
ksztattowania zadowolenia zawodowego. Wyniki badan wskazuja, iz kluczowe zrodta stabi-
lizowania pozytywnych emocji zadowolenia zawodowego sa zlokalizowane w poczuciu od-
powiedzialno$ci, sensownosci 1 wazno$ci wykonywanej pracy oraz w samodzielno$ci i auto-
nomii w procesie pracy danego pracownika. Natomiast czynniki wptywajace na ograniczanie
satysfakcji zdiagnozowano jako brak mozliwo$ci awansu i rozwoju pracowniczego. Z punktu
widzenia zarzadzania pracownikami wiedzy te obszary stanowig niebezpieczne determinanty
motywowania i retencji pracownicze;j.

Slowa kluczowe: satysfakcja, zadowolenie z pracy, motywacja, pracownik wiedzy, prawnik,
zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Summary: The article presents an attempt to analyze and interpret sources of satisfaction
sense of knowledge workers on the example of a group of lawyers. The study was conduct-
ed in the national law firm based on the original author’s method of measuring the sense of
professional satisfaction of the diagnostic attributes of objective and subjective development
of professional satisfaction. The results indicate that the key source of stabilizing the positive
emotions of professional satisfaction are located in the feeling of responsibility, reasonable-
ness and validity of the work and independence and autonomy in the work of the employee.
In contrast, factors limiting the satisfaction were diagnosed as lack of opportunities for pro-
motion and staff development. From a point of view of management of knowledge workers
these areas are dangerous determinants of motivation and employee retention.

Keywords: satisfaction, job satisfaction, motivation, knowledge worker, lawyer, human ca-
pital management.
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1. Wstep

Motywowanie pracownikow wiedzy stanowi trudne i zlozone zadanie w obszarze
zarzadzania wspotczesnymi zespotami pracowniczymi. Dotyczy to znaczacej gru-
py specjalistow 1 profesjonalistow, ktorzy zaczynajag mie¢ coraz wigkszy wplyw
w ksztaltowaniu warto$ci kapitatu ludzkiego swoich organizacji, jak i catej gospo-
darki. Pracownicy wiedzy, badz jak mozna dookresli¢ t¢ grupe zawodowa, pracow-
nicy intelektualni, stanowig szczeg6lng zbiorowos$¢, wyrdzniajaca si¢ na tle pozo-
statych profesji. Autorzy badajacy te populacje pracownikow wskazuja na wysoki
prestiz spoteczny odbioru ich pracy, ktory nalezy uwzgledni¢ przy aktywizowa-
niu pracownikow do efektywnej pracy (np. [Jemielniak 2007, s. 92; Mikuta 2012,
s. 45]). Motywowanie pracownikéw wiedzy stanowi wyzwanie dla menedzerow
i wlascicieli pod wzgledem doboru odpowiednich bodzcoéw 1 uwarunkowan maja-
cych na celu wyzwolenie i spozytkowanie wysokich kompetencji oraz wiedzy tych
pracownikéw. Praca intelektualna (i jej nie zawsze przewidywalne wyniki) powinna
by¢ adekwatnie doceniana, w odrdznieniu do prac rutynowych, wytworczych, opi-
sanych w instrukcjach. Z drugiej strony, pracownicy wiedzy sa zdecydowanie mniej
podatni na bardzo formalne i proceduralne dziatania aktywizowania ze strony pra-
codawcy, poniewaz czesto majg atrakcyjne alternatywy wobec obecnego miejsca
zatrudnienia. Pracownicy wiedzy majg rowniez wysokie poczucie stusznosci i war-
tosci wykonywanej przez siebie pracy. W zwiazku z tym tradycyjne metody zarza-
dzania, a tym samym oddziatywania i pobudzania mogg by¢ po prostu niewystar-
czajace [Jemielniak 2007]. Tak zdefiniowane cechy pracownikéw wiedzy implikuja
wymog odmiennego podejscia do ich motywowania i wyzwalania zaangazowania.
W szczegolnosci nalezy zwroci¢ uwage na racjonalne ksztattowanie rozwoju i ka-
riery tych pracownikow i proces stabilizowania ich zatrudnienia. Bedzie to miato
miejsce wtedy, kiedy pracownicy zaczng czerpac osobistg satysfakcje i zadowolenie
z aktualnego miejsca pracy [Zalewska 2003]. W zwigzku z tym gldéwnym celem ni-
niejszego artykutu bedzie opis przypadku (metoda case study) diagnozy zrodet od-
czuwania satysfakcji zawodowej w srodowisku pracy pracownikdéw wiedzy na przy-
ktadzie prawnikow zatrudnionych w kancelarii prawne;.

2. Pracownicy wiedzy a satysfakcja

Waznym wyzwaniem badawczym opisanym w artykule jest zatem przyktad wery-
fikacji atrybutow obiektywnych satysfakcji [Borowska-Pietrzak 2014b] wptywaja-
cych na odczuwanie pozytywnej wigzi emocjonalnej z pracodawca w kontekscie cie-
kawej grupie zawodowej pracowniczej radcéw prawnych i adwokatow, ktorzy nie s
freelancerami. Specyfika zawodu prawnika, ktory realizuje zadania swojej kancela-
rii poprzez intelektualne i poznawcze metody pracy, doskonale wpisuje si¢ w ramy
pojecia pracownika wiedzy. Efekty biznesowe pracy badanych prawnikow w sposob
bezposredni wynikajg z angazowania ich wtasnych poktadow wiedzy i umiejgtnosci
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konceptualnych. W takim kontekscie odczuwanie satysfakcji z wykonywanej pracy
stanowi¢ bedzie potencjalnie o wysokiej skutecznosci ich pracy.

Wiedza jest przejawem profesjonalizmu i budowania pozytywnego wizerunku
nie tylko pracownikow i organizacji, ale i biznesowego i rynkowego obszaru jej
dziatalno$ci. Wedtug Davenporta i Prusaka wiedza jest ptynng kombinacja uksztat-
towanego doswiadczenia, wartos$ci, ustrukturyzowanych informacji i gltebi wgladu
eksperta (expert insight), ktéra tworzy ramy dla oceny i wprowadzenia nowych do-
$wiadczen 1 informacji. Rodzi si¢ i jest stosowana w umysle tych, co wiedza. W or-
ganizacjach jest ona zawarta nie tylko w dokumentach lub bazach danych, ale takze
w organizacyjnych rutynach, procedurach, procesach, produktach i normach [Da-
venport, Prusak 2000, cyt. za: Krawiec 2009, s. 91]. Ten opis odpowiada charak-
terystyce pracy prawnikéw. Aby optymalnie uwolni¢ ww. procesy i odpowiednio
je ksztattowaé, niezbedne jest wiasciwe budowanie relacji migdzy pracownikiem
a pracodawca na bazie odczuwania satysfakcji z wykonywanej pracy. Mozna po-
stawi¢ hipotezg, iz w przypadku pracownikow wiedzy (prawnikow) wysoki stopien
satysfakcji wplywa na wydobycie i optymalizacje zasobow wiedzy w tej grupie za-
wodowej. Mozna przyja¢ takie zatozenie, poniewaz funkcjonowanie nowoczesnej
organizacji opartej na wiedzy, jaka jest kancelaria prawnicza, zalezy w znacznym
stopniu od szybkiego dostepu do informacji, umiejgtnosci jej przetworzenia i wy-
korzystania do wtasnych celow oraz skumulowania jej w zasoéb wiedzy niezbedny
do osiggnigcia sukcesu na tak konkurencyjnym rynku ushug prawniczych. Zarza-
dzanie wiedzg w takiej organizacji wptywa na przewage konkurencyjng, ktora obja-
wia si¢ poprzez tworzenie nowych wartosci (innowacyjnych produktow, ustug) oraz
umiejetno$¢ kooperacji i tworczego myslenia, co w przypadku zawodu prawnika
jest zasadnicza forma pracy [Simon 1991, s. 25—44]. Na tym tle nalezy stwierdzic,
iz istotng kwestig docierania do pracownikow wiedzy be¢dzie odpowiednia kombina-
cja warunkow podnoszaca satysfakcji z takiej pracy. Trudny, wyjatkowy, intelektu-
alny wklad we wlasny sukces zawodowy, a tym samym sukces organizacji wymaga
odpowiedniej wlasciwosci oddziatywania na pracownika wiedzy. Bezpieczenstwo
zatrudnienia i wynagrodzenie przestajg wystarcza¢ w dtuzszym okresie na stabiliza-
cj¢ pozytywnych relacji w organizacjach nowej gospodarki, jakimi sa niewatpliwie
kancelarie prawne [Kawka 2014, s. 33]. Z punktu widzenia sprawnosci zarzgdzania
zasobami ludzkimi w takich typach organizacji istotne jest zdiagnozowanie odpo-
wiednich atrybutow, ktére skutecznie beda oddziatywac na postawy i zachowania
pracownikoéw pracujacych intelektualnie i beda docenia¢ ten rodzaj naktadu pracy.

Aby doktadnie zbada¢ zrdodia atrybutow satysfakceji, nalezy przyjac jednoznacz-
ne pojecie satysfakcji. Nie jest to jednak zadanie fatwe. Satysfakcja jest r6znie defi-
niowana w literaturze przedmiotu. Zakres tego zjawiska jest nieostry i szeroki. Wielu
autorow dokonato proby zdefiniowania satysfakcji z pracy. Przyjecie jednoznacznej
1 wspolnej definicji nie jest do konca mozliwe ze wzgledu na wiele réznych podejsc
i koncepcji. Jednym ze wspolnych, taczacych wiele definicji zadowolenia z pracy
jest powtarzalno$¢ i istotno$¢ komponentu postawy w opisie ponizszych przykladow:
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* D.P. Schultz, S.E. Schultz [2006, s. 296]: subiektywna ocena pozytywnych i ne-
gatywnych uczu¢ oraz postaw, ktore odnosza si¢ do realizowanych przez pra-
cownikoéw obowigzkéw zawodowych.

e V.H. Vroom [1964, s. 9]: postawa jednostki wobec istoty pracy.

* S.P. Robbins [2004, s. 19]: ogdlna pozytywna postawa wobec pracy, na ktorg
sktadaja si¢ nie tylko okreslone zachowania, ale tez opinie i oceny oraz uczucia.
Jesli trudno jest zdefiniowac dane pojecie, warto postuzy¢ si¢ podejsciem opi-

sowym, wskazujacym sktadowe badz determinanty warunkujace jego wystepowa-
nie. Dlatego jednym z gtéwnych probleméw dotyczacych badania satysfakcji jest
okreslenie wystgpowania i poziomu natgzenia czynnikoéw determinujacych odczu-
wany poziom satysfakcji danej jednostki. W literaturze przedmiotu autorzy podaja
wiele koncepcji wyrdzniajacych rézne czynniki majace wpltyw na poziom satysfak-
cji pracowniczej Jako przyktad mozna przywota¢ m.in. czynniki wymieniane przez
U. Grossa [Borowska-Pietrzak 2014b, s. 152]. Sa to czynniki organizacyjne, np. kul-
tura organizacyjna, wynagrodzenie; spoteczne, np. kontakty ze wspotpracownikami,
kontakty z przelozonym; osobiste, np. wiek, pte¢, poziom inteligencji, osobowos¢,
czy status pracy [Gross 2003, s. 116]. Mozna syntetycznie przyjac, iz zasadniczy-
mi atrybutami, ktére wptywaja na oceng poczucia satysfakcji, sa zar6wno cechy $ro-
dowiska pracy, wlasciwosci badanej osoby oraz dopasowanie cech pracy do danej
jednostki. Nalezy oczywiscie konsekwentnie diagnozowac, jaka rolg i natgzenie od-
grywa kazdy z tych atrybutdéw w wyznaczaniu zadowolenia z pracy oraz interakcje
migdzy nimi [Zalewska 2003, s. 43]. W zwiazku z tym do badan zostal uzyty model
pomiaru atrybutéw obiektywnych i subiektywnych poczucia satysfakcji wedtug ory-
ginalnej propozycji autorki'.

3. Satysfakcja w sSrodowisku prawnikow

Prezentowane w artykule wyniki oceny pomiaru satysfakcji byty czgscig wicksze-
go audytu personalnego, ktory miat miejsce w 2015 r. w jednej z wigkszych kance-
larii prawniczych w Polsce. Opisywane case study zostato przeprowadzone osobno
w trzech lokalizacjach spotki, na grupie 86 prawnikdéw zatrudnionych w opisywane;j
spotce partnerskiej?. Jest to jedna z najwickszych kancelarii zajmujacych si¢ przede
wszystkim obstugg klienta instytucjonalnego. Kancelaria posiada 4 oddziaty zlo-
kalizowane w najwigkszych miastach Polski i zatrudnia ok. 120 prawnikow oraz
10 0s6b obstugi administracyjnej. W srodowisku prawnikoéw jest uznawana za jedno
z bardziej atrakcyjnych miejsc pracy. Jest to opinia, ktéra nie ma do konca realnego
oparcia w faktach wynikajacych z przedstawionych wynikéw badan. Spotka powo-

' Szczegdtowo ten model zostal opisany m.in. w: [Borowska-Pietrzak 2014b, s. 46-42; 2014a,
s. 9-22].

2 Zatrudnienie ma elastyczny charakter, oparty na formule samozatrudnienia (umowa cywilno-
prawna w postaci prowadzenia jednoosobowej dziatalno$ci).
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lata 2 lata temu formalnie zarzad, w sktad ktérego weszli kierujacy lokalnymi od-
dziatami kancelarii. Firma funkcjonuje na rynku od niespelna 20 lat i w rankingach
branzowych miesci si¢ w pierwszej dziesigtce najwigkszych kancelarii prawniczych
w kraju pod wzgledem obrotu. Jest to spotka partnerska, w ktorej udziaty posiada
20 najstarszych i najbardziej doswiadczonych prawnikoéw. Sg to pracownicy, ktorzy
byli zatozycielami opisywanej kancelarii. Badania miaty charakter jako$ciowo-ilo-
sciowy. Na pierwszym etapie przeprowadzono wywiady poglebione z wiekszoscia
zatrudnionych prawnikow (w tym partnerow), nastepnie prawnicy wypehili arkusz
narzg¢dzia pomiaru poczucia satysfakcji.

Pojecie satysfakcji w opisywanym case study byto definiowane jako emocjo-
nalny pozytywny stosunek do rzeczywistosci i otoczenia srodowiska pracy, ktory
przektada si¢ na che¢ pozostawania w organizacji. Prawnicy udzielali odpowiedzi
w kontekscie subiektywnej oceny atrybutow?, odnoszac si¢ do wyceny waznosci
danego atrybutu w ich zyciu, a nast¢pnie do realnego poziomu jego wystgpowania
(realizacji ich przez pracodawce). Sumaryczna ocena danego atrybutu miescita si¢
w rozpigtosci przedziatu od —9 (bardzo istotny atrybut dla danej osoby, jednak nie
wystepuje w ogdle w srodowisku pracy) do +9 (bardzo istotny atrybut dla danej oso-
by 1 wystepuje w stopniu bardzo wysokim w danym $rodowisku pracy). Tym samym
uzyskano skale oceny poczucia satysfakcji w przedziale [-207 p. +207 p.]. Poten-
cjalna uzyskana warto$¢ np. 0 (zero) wskazywataby zaré6wno na brak odczuwanej
satysfakcji, jak rowniez na brak poczucia dyssatysfakcji.

Przeprowadzone badania ankietowe wskazaly raczej niski poziom satysfakcji
z pracy w organizacji. Uzyskane wyniki dla catej spotki XYZ ujawniaja niespetna
20% uzyskanej pozytywnej skali oceny bodzcow mozliwych do zaoferowania, tj.
+37 p. na +207. Taka tendencje mozna bylo zauwazy¢ zwlaszcza w oddziale Z, wy-
nik sumarycznego poczucia satysfakcji byt bardzo niski, +21 p. (odpowiednio od-
dziaty X 1Y uzyskatly §rednig w tym wskazniku +49 i +61 p.). Co prawda sg to wy-
niki dodatnie, czyli podkreslajace realny poziom satysfakcji. Niemniej biorgc pod
uwage calos¢ mozliwej skali, jest to raczej wynik blizszy wartosci zera.

Niski poziom satysfakcji obrazuje subiektywny poziom odczuwania emocjonal-
nej wiezi z pracodawca. Buduje si¢ go w oparciu nie tylko o wartosci materialne, ale
w dhuzszej perspektywie o bodzce pozaptacowe. Ponizsza tabela wskazuje rozktad
punktowy szczegotowych atrybutdéw (zrodet) powstawania satysfakcji pracowniczej
w podziale na oddzialy X, Y i Z oraz dla catej kancelarii. W przypadku pozycji 3, 4,
21122 — s3 to najnizej ocenione odpowiedzi. Natomiast atrybuty nr 12, 15, 161 19
to te, ktore powoduja najwickszy wzrost satysfakcji. Ze wzgledu na ramy opracowa-
nia nie ma miejsca na szczegotowa analize jakosciowa, niemniej nalezy podkresli¢,
iz wyniki zaprezentowane w ponizszej tabeli zostaty w znacznej wigckszosci potwier-
dzone w analizie odpowiedzi w wywiadach z radcami.

3 W zestaw tych atrybutéw wchodza 23 czynniki (zob. tab. 1).
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Tabela 1. Srednie wskazniki oceny wartosci czynnikow satysfakeji zawodowej w skali (<9, +9)

stanowisku

_ . . Spotka | Oddziat | Oddziat | Oddziat
Czynniki satysfkacji zawodowej XY7Z X v 7
1) | Dochéd osiagany z wykonywanej pracy 0,57 0,89 0,91 0,34
2) | Adekwatno$¢ wynagrodzenia do wykonywanej pracy 0,31 0,78 0,36 0,14
i zajmowanego stanowiska
3) | Jasne i otwarte komunikowanie zasad oraz kryteriow | —0,06 —0,67 1,09 -0,31
przyznawania wynagrodzenia
4) | Bonusy dochodowe pozaptacowe uzyskiwane na -1,35 | 0,56 | -1,18 —-1,66
stanowisku (ich réznorodnos¢ i dostepnosc)
5) | Wyrazanie uznania pracownikowi ze strony 0,00 0,00 0,64 —0,24
przetozonych i organizacji
6) | Styl kierowania przetozonego (sposob jego pracy) 1,00 0,78 1,64 0,83
7) | Organizacja pracy wewnatrz komorki pracownika 0,80 0,56 1,64 0,55
8) | Organizacja pracy catej firmy i jej pouktadanie 0,57 0,11 1,82 0,24
9) | Rola i znaczenie komorki organizacyjnej pracownika 1,00 1,11 1,18 0,90
na tle innych w firmie (jej prestiz)
10) | Promowane wartos$ci, normy i zasady zachowan 0,88 0,89 1,45 0,66
pracownikow w organizacji
11) | Osobiste, bezposrednie relacje z przetozonym 1,53 2,00 1,73 1,31
12) | Osobiste bezposrednie relacje ze wspotpracownikami 2,02 2,11 2,55 1,79
(podwtadnymi — dla kierownika)
13) | Réznorodnos¢ zadan wykonywanych na stanowisku 1,20 1,67 1,64 0,90
pracownika
14) | Sensownos¢ zadan wykonywanych na stanowisku 1,57 2,22 1,91 1,24
pracownika
15) | Wazno$¢ zadan wykonywanych na stanowisku 1,86 2,22 2,09 1,66
pracownika
16) | Poziom indywidualnej odpowiedzialnosci za wyniki 1,78 1,56 2,55 1,55
i sposob pracy pracownika
17) | Forma stawiania celow i zadan pracownikowi 0,90 0,67 1,55 0,72
18) | Forma i zakres delegowanie zadan pracownikowi 0,92 1,00 1,45 0,69
19) | Poziom samodzielnosci i autonomii w procesie pracy 1,59 2,00 2,18 1,24
danego pracownika
20) | Kontrola i ocena pracownika ze strony organizacji 0,49 0,22 0,73 0,48
21) | Mozliwosci awansu w strukturze organizacji —0,82 -0,78 -0,91 -0,79
22) | Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego i podnoszenia 0,12 0,67 0,64 -0,66
swoich kompetencji
23) | Uzyskane osiggniecia i sukcesy zawodowe na 0,65 1,56 1,27 0,14

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Czynnikiem, ktory zostal najnizej wyceniony z punktu widzenia ksztattowania
satysfakcji z pracy, jest brak bonuséw dochodowych pozaptacowych (wynik na po-
ziomie: —1,35 p.) Co ciekawe, same ptace nie stanowig zrédta braku satysfake;ji,
gdyz $redni poziom wynagrodzen w kancelarii jest o wiele wyzszy niz przecigt-
ne wynagrodzenie w kraju®. Problem, z jakim maja do czynienia kierujacy spot-
ka, polega na braku strukturalnego zr6znicowania sktadnikow wynagrodzenia. Nie
ma tym samym jasnych kryteriow podzialu i wyptaty okreslonych sktadnikow ma-
terialnych, zwlaszcza pozaptacowych. Ptace nie podkreslaja wyjatkowego, intelek-
tualnego wktadu prawnika. Sama kwota nie wystarcza do postrzegania swojej pra-
cy jako waznej i dobrze wykonywanej. Odpowiednia komunikacja i przyznawanie
ciekawych, oryginalnych §wiadczen i ustlug podkreslataby wyjatkowos¢ wkladane-
go wysitku w realizowane zadania. Otrzymywanie takich bonusow, dodatkow w po-
staci ustug i $wiadczen ze strony pracodawcy podkreslatloby motywacyjny charak-
ter wigzi migdzy prawnikami a kancelarig. Ma to zasadnicze znaczenie w przypadku
pracownikow wiedzy [Kawka 2014]. Sktadniki pozaptacowe uwypuklajg nie tyl-
ko materialng, dochodowa funkcje wynagrodzen, ale przede wszystkim motywacyj-
na, zapewniajacg docenienie i uznanie wktadu danego prawnika w realizacj¢ celow
kancelarii. Inaczej mowiac, realnie wzrost satysfakcji mialby miejsce nie poprzez
wzrost wynagrodzenia, ale poprzez wprowadzenie modelu wynagrodzen pakieto-
wych, tak charakterystycznych dla organizacji opartych na wiedzy [Kawka 2014].
Co prawda nie jest to czynnik, ktory we wszystkich lokalizacjach jest tak samo nisko
wyceniany (np. oddziat X, gdzie warto$¢ wskazania wynosi —0,56), niemniej w kaz-
dym oddziale zwrdcono uwage na ten problem. Wynika to z poréwnan benchmarkin-
gowych do innych kancelarii funkcjonujacych na lokalnych rynkach.

Wiaze si¢ z powyzszym problemem czynnik 3: Jasne i otwarte komunikowanie
zasad oraz kryteridow przyznawania wynagrodzenia. Zostat on konsekwentnie row-
niez nisko wyceniony przez badanych prawnikow: —0,06. Obrazuje brak zaangazo-
wania kadry kierowniczej w celowo$¢ i potrzebe komunikowania prawnikom za-
sad podziatu srodkow ptacowych. Ponadto zwrécono uwage (podczas wywiadow),
iz jest to problem dotyczacy réwniez braku wyrazania jakiegos$ bardziej wyraziste-
go uznania i szacunku dla trudnej, intelektualnej pracy danego prawnika. Dzielenie
budzetu wynagrodzen bez informowania, dlaczego podjeto taka czy inng decyzje,
w opinii badanych obniza satysfakcje z otrzymywanych $rodkow. Jest to zachowa-
nie charakterystyczne dla pracownikow wiedzy.

Innym czynnikiem, istotnie ograniczajagcym zadowolenie z pracy badanych
prawnikow jest Brak mozliwo$ci awansowej w strukturze kancelarii (wskazanie dla
catej kancelarii XYZ: —0,82). Z punktu widzenia charakterystyki zarzadzania pra-
cownikami wiedzy jest to jedno z bardziej istotnych ograniczen realizacji celow za-
wodowych, a tym samym istotnego motywowania tej grupy pracowniczej. Zdiagno-
zowany problem ma charakter systemowy. W badanej kancelarii nie ma mozliwosci

4 Ten czynnik (nr 1) zostal wyceniony na +0,58 dla catej kancelarii.



Zrédla satysfakeji zawodowej w §rodowisku pracownikéw wiedzy... 45

awansu ze wzgledu na ekstremalnie sptaszczona strukture oraz catkowity brak roz-
wigzan w tym zakresie w procedurach i zasadach zarzadzania spotka. Struktura kan-
celarii sktada si¢ z partnerow, ktorzy tworza poziom menedzerski, oraz grupy sa-
modzielnych radcéw prawnych, ktorzy sa angazowani w odpowiednie projekty ze
wzgledu na ich kompetencje, do§wiadczenie czy dang lokalizacje. W takim ukta-
dzie strukturalnym nie ma miejsca na awanse czy stanowiskowe rotacje. Ponadto
jest bardzo silna presja ze strony partneré6w na dopuszczanie nowych prawnikéw do
aktualnie istniejgcego zbioru udzialowcow. Poza tym spotka nie ma zadnych kry-
teriow i formalnych procedur okreslajacych mozliwos¢ wejscia do grupy partne-
réw, na poziom menedzerski. Rodzi to frustracje wérdd prawnikow, ktora przejawia
si¢ czesto ich zniechgceniem do pracy, powodujgc w ostatnim roku coraz czgstsze
odejscia z kancelarii. Na poziomie uogoélnienia odnoszac si¢ do tego czynnika, na-
lezy wskazaé, iz jest to bardzo niepokojacy aspekt zarzadzania kapitalem ludzkim
w kontek$cie pracownikow wiedzy. Ten stan rzeczy moze zagraza¢ w najblizszej
przysztosci efektywnos$ci pracy kancelarii. Stanowi on z drugiej strony jeden z waz-
niejszych czynnikow, na ktorym kierownictwo spotki moze uzyska¢ potencjalnie
najwyzszy wzrost satysfakcji z pracy, pod warunkiem wdrozenia podmiotowych za-
sad zarzadzania rozwojem, opartym na takich elementach, jak np. talent manage-
ment, coachingu czy planowania $ciezki kariery pracowniczej od momentu wejscia
do organizacji.

Scisle z powyzszym opisem zdiagnozowanego problemu jest zwigzany kolejny
atrybut, nisko wyceniony przez badanych prawnikéw: czynnik 22 Mozliwo$¢ roz-
woju zawodowego i podnoszenia swoich kompetencji. Uzyskal on wartos¢ dla calej
kancelarii —0,12. Firma nie podejmuje zadnych sformalizowanych i ukierunkowa-
nych dziatan powodujacych wzrost kompetencji zatrudnionych. Wychodzi z zato-
zenia, iz $wiadomy prawnik, ktory sam chce zarzadza¢ swojg karierg, powinien sa-
modzielnie organizowaé sobie aktywnos$¢ zwigzang z podnoszeniem kwalifikacji.
Z jednej strony, odnoszgc si¢ do charakterystyki pracy pracownikow wiedzy, jest to
podejscie raczej stosowane w praktyce. Prawnik powinien mie¢ nie tylko duzy po-
ziom autonomii i niezalezno$ci w zakresie formy i sposoboéw swojej pracy, ale tez
samodzielnie podnosi¢ swoj potencjat zawodowy. Niemniej z drugiej strony mozna
podniesc, jak badania wskazuja, znacznie poziom motywacji w analizowanej kan-
celarii, gdyby spotka formalnie podjeta wzywanie organizacji programu rozwoju
i szkolen swoich pracownikow. Poprawa finansowania badz organizowania tego
procesu, a przede wszystkim zapewnienie motywacyjnego komunikowania o moz-
liwosciach podnoszenia kwalifikacji prowadzonego przez kancelari¢ — to wszyst-
ko mogtoby podnie$¢ zadowolenie z pracy wsrod pracownikow wiedzy. Instytucjo-
nalne inwestowanie w podnoszenie wiedzy wskazywatoby na uznanie i docenianie
istotnosci wykorzystywanej wiedzy w codziennym procesie pracy.

Na tle zagrozen wynikajacych z niskich wskazan odpowiednich atrybutéw sa-
tysfakcji pracownikéw kancelarii warto krotko scharakteryzowa¢ mocne strony,
atrybuty, ktore zostaly najwyzej wycenione w opisywanym badaniu. Najwyzej oce-
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niony atrybut satysfakcji (+2,02) to Osobiste bezposrednie relacje ze swoimi wspot-
pracownikami. Wynika on z klimatu organizacyjnego panujacego w catej kancelarii,
a zwlaszcza w oddziatach X 1 Y. Specyfika struktury spotki oraz rozktadu demogra-
ficznego zatrudnionych pracownikow (Srednia wieku ok. 32 lata, bardzo zblizona
wiekowo duza grupa zatrudnionych, wszyscy maja wyzsze wyksztatcenie, podobne
zainteresowania i sposéb spgdzania wolnego czasu pracy) wskazuje na do§¢ homo-
geniczny zbior charakterystyki zatrudnionej populacji zawodowej. Ponadto pracow-
nicy wiedzy naturalnie redukujg dystans wladzy, wychodzg poza ramy formalne;j
struktury, probuja w sposob czgsto nieformalny realizowaé zadania, opierajac si¢
na indywidualnie zbudowanych zasobach relacyjnych [Jemielniak 2007]. Sprzyja to
nawigzywaniu bezproblemowych, pozytywnych, czgsto towarzyskich relacji w $ro-
dowisku pracy. Takie podej$cie ma miejsce w badanej spotce. Partnerzy, majac for-
malnie status przelozonych, nie wyrazaja tej hierarchii w codziennej wspoltpracy,
podkreslaja czesto nieformalne sposoby realizacji zlecen i projektow. Znajduje to
znaczne uznanie w opinii zatrudnionych i zapewne dlatego ten atrybut zostat najwy-
zej doceniony. Kazda proba formalizowania i narzucania struktury moglaby si¢ spo-
tka¢ z duzym niezrozumieniem, a tym samym obnizytoby poczucie satysfakcji z wy-
konywanej pracy.

Na tym tle dwa kolejne atrybuty, ktére zostaly najwyzej zwartoSciowanie, sg
rowniez §ci$le zwigzane z charakterem pracy opartej na wiedzy. Waznos$¢ zadan wy-
konywanych na stanowisku pracownika +1,86 oraz Poziom indywidualnej odpo-
wiedzialnosci za wyniki i sposob pracy pracownika +1,76 odnoszg si¢ bezposred-
nio do intelektualnej tresci pracy prawnika. Prawnicy sg grupg zawodowsg o duzym
poczuciu istotnosci misji zawodowej, jakg spetniaja, maja poczucie wysokiej warto-
$ci spotecznej i profesjonalnej swoich dziatan. Wystepuje rowniez w ich opinii zbyt
wysoki poziom stresu wynikajacego ze Swiadomosci ponoszenia wysokiego ryzy-
ka 1 odpowiedzialno$ci przed klientem, jak i przed pracodawcg. Odczuwana pre-
sja okazuje si¢ jednak motywujaca, co wskazano w opisywanych badaniach. Od-
powiedzialno$¢ za wyniki i sposéb pracy wigze si¢ z formutg wykonywania pracy.
Prawnik to zawdd wolny, wrecz freelancerski, bioragc pod uwage rozwigzania struk-
tury organizacyjnej w analizowanej kancelarii. Duzy poziom zaufania, jakim sg ob-
darzani pracownicy ze strony partnerow spolki, pozwala wyceni¢ atrybut zwigzany
z odpowiedzialnos$cig jako ten, ktory stabilizuje poczucie satysfakcji. Gdyby rodzaj
pracy (podejmowane niecodzienne projekty, stopien atrakcyjnosci dziedziny i reali-
zowanych tematow) w kancelarii byt nieciekawy, nie wiazal si¢ z wysokim presti-
zem, praca moglaby z czasem wptywac¢ na spadek poziom satysfakcji z tytutu jej
wykonywania. Adrenalina, rywalizacja, poczucie wspotzawodnictwa, konkurencyj-
nosci, a czasami wrecz walki — to wszystko wplywa na bardzo satysfakcjonujacy od-
bioér wykonywanej pracy przez wigkszo$¢ prawnikow w badanej kancelarii.

Uzupetnieniem tego obrazu jest wysoki stopien wskaznika Poziom samodziel-
nosci i autonomii w procesie pracy danego pracownika, +1,59. Powyzsze rozwaza-
nia wpisujg si¢ w postrzeganie zawodu prawnika jako zawodu wolnego, opartego na
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autonomicznej zasadzie ksztattowania swojej kariery. Ten czynnik idealnie wpisuje
si¢ w koncepcje zawodow opartych na wiedzy. Zarzadzanie pracownikami wiedzy
wymaga odpowiedniego stopnia poszanowania ich samodzielnosci i uznania wtas-
nego, indywidualnego wplywu na koncowy efekt ich pracy. Dlatego ten czynnik
zostal podkreslony zarowno w badaniu ankietowym, jak i podczas wywiadu. Kan-
celaria pozwala prawnikom w wielu przypadkach, w ramach pozwalajacych na ra-
cjonalng kontrole, samodzielnie podejmowa¢ decyzje w zakresie formy i kierunku
rozwigzywania problemow u klienta, interpretacji przepisow czy formutowania od-
powiednich pism procesowych. To réwniez podnosi wysoka ocene odczuwania sa-
tysfakcji z wykonywanej pracy.

4. Z.akonczenie

Przedstawiony w artykule wycinek wynikow badan nad satysfakcja w specyficz-
nej grupie zawodowej, jaka sg prawnicy, wskazal na cechy charakterystyczne w tej
grupie dla pracownikow wiedzy. Wysoki stopien zadowolenia z pracy wynika z nie-
formalnej struktury organizacyjnej i znacznego poziomu docenienia pracy intelek-
tualnej poprzez autonomi¢ i angazowanie zatrudnionych w prace o wysokim pozio-
mie odpowiedzialno$ci. Jesli doceni si¢ udziat i spozytkowanie trudno zdobywane;j
i przez lata rozwijanej wiedzy, podkresli si¢ wazno$¢ intelektualizacji procesu pra-
¢y, moze to trwale wpltynac¢ na pozytywne emocje wyzwalajace satysfakcje wsrod
pracownikéw wiedzy. Z drugiej strony, niebezpiecznym aspektem zidentyfiko-
wanym podczas audytu zrodet satysfakcji prawnikéw w kancelarii XYZ jest brak
systemowych rozwigzan w obszarze nowoczesnego motywowania i wynagradza-
nia oraz brak programow rozwojowych i szkoleniowych. Wynika to z niskiej jako-
sci realizacji funkcji personalnej i braku doswiadczen kadry menedzerskiej spotki
w tym zakresie. W opinii badanych pracownikdéw jednym z najbardziej kluczowych
czynnikow wplywajacych na spadek satysfakcji jest brak systemowych rozwiazan
w zakresie odpowiedniego komunikowania. Moze to doprowadzi¢ do braku dialo-
gu z pracownikami w zakresie rozwoju i skutecznego motywowania (np. brak awan-
sOw, czy brak kryteriow zostania partnerem. Pracownik wiedzy chce by¢ doceniany
poprzez status swojej wyjatkowej pracy w kontekscie pozostatych pracownikdw, po-
zostatych stanowisk. Niepodj¢cie dziatan naprawczych w tym zakresie moze w naj-
blizszych miesigcach obnizy¢ odczuwang satysfakcje i w szybki sposob zniweczy¢
pozytywne relacje wypracowane przez 20 lat w badanej spolce. Brak odpowiednie-
go wdrozenia nowoczesnych metod ZZL moze tym samym doprowadzi¢ do powaz-
nych problemow w kierowaniu pracownikami wiedzy w kancelarii XYZ.
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