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Streszczenie: Celem artykulu jest zdiagnozowanie zaleznosci miedzy odczuwang przez
pracownikow satysfakcja zawodows a rolg i wptywem zwigzkow zawodowych na zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w danej organizacji. Podj¢to probe rozpoznania zrédet poczucia satys-
fakcji zawodowej na tle oceny aktywnosci zwiazkéw zawodowych. Przyje¢to zalozenie,
iz zwiagzki zawodowe s3 waznym podmiotem realizacji wspotczesnej funkcji personalne;j,
niemniej w praktyce nie jest to podmiot przyjmujacy rol¢ wspierajaca i proefektywnosciowa.
Na tym tle zostana przedstawione wyniki badan satysfakcji pracowniczej i poszukiwanie za-
leznosci miedzy tak uzyskanymi wynikami poczucia satysfakcji oraz atrybutami subiektyw-
nymi, jak odczuwana motywacja, sprawiedliwos¢ ptac oraz realizacja rozwoju zawodowego.
Wyniki tych badan zostaly skonfrontowane z ocena zjawiska uzwiazkowienia danej organiza-
cji 1 stopniem wplywu partnera spotecznego na decyzje personalne.

Stowa kluczowe: satysfakcja zawodowa, zwigzki zawodowe, kapitat ludzki, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, pracownicy wykonawczy, kadra kierownicza.

Summary: The aim of the paper is to diagnose and recognize the relationship between the job
satisfaction felt by employees and the role and influence of trade unions on HRM in
organizations. The main research scope of the proposed article is an attempt to describe the
activity of trade unions in the area of HRM. The assumption was made that unions are
important subjects in the institutional scope of the implementation of the modern personnel
function, but in practice it is not always so supportive. In this light, there are presented the
results of a satisfaction level with control variables (subjective attributes) such as: declared
motivation, adequate pay, and the realization of professional development. The results of
these studies were confronted with the evaluation of degree of influence of the social partner
on personnel decisions. It can be assumed that the participative and relatively significant
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operational role played by trade unions in the area of personnel decisions does not translate
into a high degree of job satisfaction in employees employed in this company.

Keywords: professional satisfaction, trade unions, human capital, human resources manage-
ment, executive staff, managerial staff.

1. Wstep

Idea powstania niniejszego artykutu byta diagnoza uwarunkowan poczucia satysfak-
cji pracownikow w kontekscie wspotczesnej roli zwigzkéw zawodowych — podmio-
tu czynnie majacego wptyw na decyzje zarzadcze przedsigbiorstwa, a w szczegdlno-
$ci w zakresie ZZL. W tekscie podjeto zatem probe przedstawienia wynikow badan
poziomu i determinant satysfakcji zawodowej, przeprowadzonych w celowo dobra-
nym przedsigbiorstwie, w ktorym preznie dziatajg dwa zwigzki zawodowe. Metoda
przyjeta do realizacji celu badawczego byto case study. Zostat tym samym uwzgled-
niony kontekst sytuacyjny — forma prawna oraz klimat organizacyjny spotki, w kto-
rej zostaty przeprowadzone badania. Analizowane przedsicbiorstwo jest miejska
spotka komunalna.

Artykul rozpoczyna si¢ od wprowadzenia w zakresie poje¢ i znaczen wspotczes-
nego rozumienia roli zwigzkow zawodowych jako czynnika wspottworzacego stra-
tegie personalng organizacji. Jest to syntetyczny opis wspodtczesnego spojrzenia na
zwigzki zawodowe w rozumieniu podmiotu realizacji funkcji personalnej, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem partycypacji jako zakresu szczegoélnego oddziatywania
w relacjach organizacyjnych na tle biezacej literatury. Podkre$la si¢ tym samym
istotnos$¢ roli zwiazkow zawodowych w kontek$cie zaangazowania i satysfakcji pra-
cowniczej, zwlaszcza w konteks$cie polskich firm, rodzimych uwarunkowan. Na tym
tle zostanie krotko scharakteryzowane narzedzie do badania atrybutow satysfakcji
pracowniczej oraz zostang zaprezentowane dane uzyskane podczas case study, opi-
sujace wyniki badania satysfakcji i zmiennych kontrolnych wplywajacych na ten
poziom, jak deklarowana motywacja, ocena poziomu ptac i etapu rozwoju zawodo-
wego. W swietle tych danych przedstawiono wyniki badan ankietowych poziomu
i czynnikoéw ksztaltujagcych poczucie satysfakeji w poszczegolnych grupach zawo-
dowych. W podsumowaniu tekstu zostaly przedstawione interpretacje i wnioski
z przeprowadzonych badan.

2. Zwigzki zawodowe jako podmiot realizacji funkcji personalnej

Przyjmujac koncepcje kapitatu ludzkiego [Listwan 2010, s. 23], w ktorej uwypukla
si¢ podmiotowy charakter ludzi w pracy, instytucjonalni przedstawiciele pracowni-
kow, jakimi sg zwiazki zawodowe, powinni w tak dynamicznie zmieniajacych si¢
obecnie uwarunkowaniach spotecznych, ekonomicznych, technologicznych czy glo-
balizacyjnych dazy¢ do roli partnera redukujgcego poczucie niepewnosci, alienacji,
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braku stabilnosci zatrudnienia. To z kolei powinno wptywac na stabilizowanie po-
czucia zadowolenia z wykonywanej pracy [Kryszczuk, Wenzel 2017, s. 33]. Jest to
rola podmiotu, ktory systemowo ma wyréwnywac adekwatnos¢ sit, pozycji w relacji
pracownik—pracodawca. Wedlug badan OECD ocenia si¢, iz do glownych przyczyn
poglebiania nierownosci migdzy tymi stronami zalicza si¢ zmiany technologiczne,
deregulacje prawa pracy, rozprzestrzenianie niestandardowych uméw o prace
czy zmniejszenie roli systemu rokowan zbiorowych. Powyzsze czynniki powoduja
marginalizacj¢ zwigzkéw zawodowych w obszarze ksztaltowania zatozen polityki
spoteczno-ekonomicznej, a zarazem przyczyniaja si¢ do wickszej nierdwnosci
dochodéw. Fakt ten determinuje konieczno$¢ uznania roli partneréw spotecznych
1 zwigzkow zawodowych w zakresie budowy sprawiedliwego tadu spotecznego [Eu-
rofound Yearbook... 2013, s. 12]. Nie ulega watpliwosci fakt, iz organizacja zwigzko-
wa, chociazby w ramach zasad polityki CRS czy zrownowazonego zarzadzania, jest
niezbedna dla efektywnego zarzadzania kapitatlem ludzkim. Trafnym przyktadem
takiego podejscia moze by¢ cytat z jednej z encyklik dotyczacych pracy ludzkiej,
a mianowicie encykliki Jana Pawta II nt. roli zwigzkoéw zawodowych: ,,Zwigzki zawo-
dowe nie sag wyrazem walki klasowej, lecz »wyktadnikiem walki o sprawiedliwos$¢
spoteczng« — wyrazem troski o wtasciwe dobro. Nie jest to natomiast walka »prze-
ciwko« innym. Praca ma to do siebie, ze przede wszystkim ludzi tgczy — i na tym
polega jej sita spoteczna: sita budowania wspolnoty” [Jan Pawet II 1982, s. 20].
Czy tak zdefiniowany profil organizacji zwigzkowej jest powszechny w naszej
rzeczywistosci biznesowej? Nalezy niestety jednak z zalem przyjaé, iz nie jest to
powszechnie spotykana praktyka. Bazujac na doswiadczeniach polskiej gospodarki
z ostatnich dekad, trzeba stwierdzi¢, iz powstanie organizacji zwigzkowej w danej
firmie moze wskazywac raczej na zaakcentowanie dysonansu pomig¢dzy celami obu
stron, pracodawcow i pracownikéw, zwerbalizowania braku zaufania realizacji
oczekiwan wobec siebie, czy wrgcz tworzy naturalng plaszczyzng rywalizacji [Urba-
niak 2004, s. 557]. Celem organizacji zwigzkowej, czgsto opisywanym w literaturze,
jest dazenie do permanentnego (najlepiej bezwarunkowego) wzrostu plac, ale takze
do utrzymania statej liczebnosci zwigzkowcow przy jednoczesnych naciskach na
zatrudnienie wszystkich cztonkow zwigzku [Nyk 2015, s. 327]. Dziatalno$¢ zwigz-
kéw zawodowych wzbudza przez to dzi$ wsrod przedsigbiorcow i menedzerow duze
kontrowersje, mimo ciagtego spadku uzwigzkowienia w Polsce, do aktualnego po-
ziomu 15%'. Majac jednak na uwadze idee kapitatu ludzkiego jako wartosci strate-
gicznej przedsiebiorstwa, nie nalezy lekcewazy¢ wptywu zwigzkow zawodowych
na zycie spoteczno-gospodarcze. Na tym tle nalezy stwierdzi¢, iz istnienie zwigzkoéw
zawodowych we wspotczesnej organizacji jest naturalnie utozsamiane z profilaktyka
prewencyjna, polegajaca na zminimalizowaniu negatywnych skutkow braku syme-
trii w relacjach pracodawca—pracownik. Formuta budowania wigzi z pracodawca,
opartych na roli partnera spotecznego wspierajgcego warunki pracy pracownika,

I Aktywno$¢ zwigzkow zawodowych kurczy sie praktycznie we wszystkich krajach europejskich
— za: [Gardawski 2010].
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moze sprzyja¢ wzrostowi pozytywnych emocji zawodowych wsrod zatrudnionych.
Tradycyjny poglad glosi, iz celem zwigzkéw zawodowych jest systematyczna po-
prawa warunkow pracy i placy poprzez negocjacje. Zatem rolg zwigzku zawodowe-
go jest wprowadzanie rownos$ci do negocjacji migdzy stronami [Begg, Fisher, Dorn-
busch 1999, s. 348]. Co jest bardzo wazne, w przypadku ustalania warunkéw pracy
bez udziatu zwigzkéw pracownicy nie kooperuja miedzy sobg, chca zapewnic sobie
roznego rodzaju korzysci w sposob indywidualny. Natomiast w przypadku wynego-
cjowania przez zwiazek zawodowy, np. podwyzki ptac, otrzymaja ja wszyscy pra-
cownicy przedsiebiorstwa, czyli zarowno zwigzkowcy, jak i ci pracownicy, ktorzy
do zwiazku nie nalezg [Olson 2012, s. 118].

Kazdy zwigzek zawodowy dziatajacy w organizacji stanowig wigc przede
wszystkim zatrudnieni w nim pracownicy (w posredni sposob rowniez wraz z eme-
rytami i rencistami danej firmy), ktorzy sa zorganizowani w celowej strukturze funk-
cjonowania na rzecz osiggania celow wtascicieli. Cztonkowie podejmujg samodziel-
nie decyzje o przystapieniu do zwigzku, majac swoje oczekiwania zaréwno
indywidualne, jak i grupowe, niezaleznie od woli pracodawcy. Wyrazaja je poprzez
wlasne zorganizowane struktury u danego pracodawcy, a uzupetieniem moze by¢
dziatalno$¢ poza zakladem pracy w organizacjach regionalnych badz ponadzakta-
dowych. W zakladzie pracy wstgpienie pracownika do zwigzku zawodowego
jest dobrowolne, a motywy wstepowania do organizacji sg rézne. Che¢ dziatania
i aktywizacji do roli dziatacza zwigzkowego przychodzi z czasem — najczgséciej wraz
z przyrostem wi¢zi spolecznej w grupie zwigzkowcow. Innym czynnikiem motywu-
jacym do zaangazowania w dzialalno$¢ zwigzkowa sa problemy w zaktadzie pracy
bezposrednio dotyczace pracownika. Chcac podjac efektywne proby przeciwdziata-
nia tym problemom, w sposéb naturalny poszukuje si¢ wsparcia ze strony innych
podmiotow, w tym przypadku organizacji zwigzkowych. Z drugiej strony, ze wzgle-
du na wzrost §wiadomosci pracownikoéw oraz profesjonalizacji praktyk zarzadzania,
zwlaszcza w zakresie ZZL, ro$nie przekonanie o malejgcej przydatno$ci stworzone-
go w XX wieku modelu zwigzkéw zawodowych w sprawach zatrudnienia, ptacy
1 zabezpieczenia spotecznego [Jonczyk 2017, s.10]. Wspotczesny partner spoteczny
przesuwa zatem swoja role na pozycje profesjonalnego audytora decyzji personal-
nych pracodawcy. Zwiazek, realizujac swoje cele, jest dysponentem roznych infor-
macji o organizacji i pracownikach, zarowno tych formalnych, jak i nieformalnych,
w zakresie systemoOw zarzadzania firma badz w sferze kulturowych mitéw i wyda-
rzen o charakterze spotecznym. Fakt mozliwo$ci zarzadzania komunikacja i dyspo-
nowania tak zroznicowang informacja stanowi dzisiaj sit¢ organizacji. Zwigzek uzy-
skuje w ten sposdb przewage informacyjng wobec pracodawcy, szczegodlnie
w obszarze ksztaltowania warunkoéw spoteczno-bytowych. Informacja jest zatem
podstawowa warto$cig i narzedziem oddzialywania organizacji zwigzkowej. Dopie-
ro na podstawie informacji zwigzek moze wypracowywac konkretne postulaty do
swojej dziatalnosci. Daje to podstawe do rownowazenia relacji organizacyjnych,
ktore moga si¢ przektadac na podjecie konstruktywnych negocjacji i ustalen. W ten
sposob zwigzki zawodowe moga skutecznie realizowac swoje cele, a co najwazniej-
sze — wptywac na zadowolenie swoich cztonkow [Urbaniak 2004, s. 558-559].
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Uzyskany w taki sposob, w drodze dialogu spotecznego z pracodawca, konsen-
sus powinien poprawiac relacje spoteczne w przestrzeni organizacyjnej. Zarzadzanie
komunikacja wewngtrzng, ktéra ma na celu wspieranie strategicznych zatozen mo-
delu kapitatu ludzkiego, powinno stanowi¢ o pozytywnym wplywie zwigzkow za-
wodowych na jako$¢ i skutecznos¢ funkcji personalnej. Niemniej takie podejscie
moze pojawiac sie tylko w tych organizacjach, w ktorych pracownicy sa odpowied-
nio zmotywowani, wyrazaja $wiadoma wol¢ do podejmowania pracy i obowigzkoéw
zawodowych, a uczestnictwo zwigzkow zawodowych w zyciu organizacyjnym jest
traktowane jako naturalne srodowisko wspotdziatania i kooperacji podmiotow za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. Takie uwarunkowania powinny wptywaé na wzrost
motywacji, zadowolenia i zaangazowania w prace [Juchnowicz 2012]. Nalezy jed-
nak bardzo ostroznie przyjmowac¢ powszechno$¢ takiego podejscia. Praktyka pol-
skich firm oraz liczne doniesienia z literatury przedmiotu wskazuja jednak na dos¢
wczesny etap ewolucji rodzimych organizacji zwigzkowych w zakresie kooperacyj-
nego wspierania funkcji zarzadczych organizacji [Gozdziewicz 2012]. Poza wply-
wem specyficznych korzeni historycznych i kulturowych w polskich realiach,
w ktorych zwigzki zawodowe, jako ruch spoteczny, byly stworzone do walki i de-
strukcji, jednym ze zrdodet takiego stanu rzeczy dzisiaj moze by¢ po prostu niska ja-
ko$¢ stanowionego prawa pracy w Polsce [Gotas 2016, s. 34]. Zdaniem autoréw
obecne konstrukcje prawne, umozliwiajace organom zwigzkowym np. wyrazanie
zgody lub sprzeciwu w sprawie planowanych przez pracodawce zwolnien, nalezy
uzna¢ za nieprecyzyjne i sprzyjajace licznym naduzyciom w ptaszczyznie wolnosci
zwigzkowych. Ustawodawca wyposaza tym samym zwiazki zawodowe w stanow-
cze uprawnienia w zakresie polityki ZZL, ktore czgsto nie majg wyrazu merytorycz-
nych dziatan [Gotas 2016, s. 34 ]. Mozna zatem przyja¢ — biorac za podstawe syste-
mowy model ZZL [Listwan 2010, s. 23] — iz tradycyjna rola zwigzkéw zawodowch,
ktéra zawsze byta ulokowana w podfunkcji kontroli funkcji personalnej, powinna
ewoluowac w sfere organizowania, motywowania czy wrecz planowania decyzji ka-
drowych. Dominujacy zakres tej kontroli jest dzisiaj r6znoraki, najczesciej podykto-
wany odsetkiem pracownikéw nalezacych do zwiazkéw zawodowych u danego pra-
codawcy [Nyk 2015, s. 331]. Obecnie obserwuje si¢ przesuni¢cie w dziataniu
zwiagzkow zawodowych w Polsce, polegajace na tym, iz na szczeblu zakladowym
zwiazki zawodowe przechodza z roli systemowej, zabezpieczajgcej prywatyzacje z
korzyscig dla przedsiebiorstw, kosztem nawet spadku zatrudnienia, w role, ktora
skupia si¢ gtownie na reprezentowaniu interesow pracownikow [Trappmann 2012,
s. 16]. Sprawne i efektywne zarzadzanie relacjami ze zwigzkami zawodowymi wy-
maga zatem przejrzystego uregulowania zasad wspotpracy i odpowiedzialnosci.
Wazne jest rowniez zrozumienie wzajemnych potrzeb i oczekiwan pracodawcy, pra-
cownikow 1 zwigzku zawodowego, a takze proaktywna postawa oraz konsekwencja
w dzialaniu ze strony pracodawcy. Takie podejscie powinno zaowocowaé wzmac-
nianiem wizerunku pracodawcy i stabilizowa¢ pozytywne emocje odczuwane
w procesie pracy [Paruch, Stepien 2016, s. 68-71]. Wspolczesna rola zwigzkow za-
wodowych w stosunkach pracy powinna zatem zmienia¢ si¢ i odchodzi¢ od takich
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wartos$ci, jak destrukcja, wymuszanie, walka na rzecz wspotistnienia, wspotdziata-
nia czy partycypacji i wspotwlasnosci. Partycypacja jest zatem kluczem do wzrostu
kapitatu ludzkiego, przy czym przewodnig rol¢ w tym procesie powinny przejac or-
ganizacje zwiazkowe [Jasinska 2010, s. 242]. Wydaje si¢, ze takie zintegrowanie
celow firmy i celéw indywidualnych poszczegélnych pracownikow jest o wiele fa-
twiejsze w sytuacji, gdy pracownicy sa odpowiednio traktowani i maja poczucie
wplywu na to, co dzieje si¢ wokot nich w miejscu pracy [Borkowska 2005, s. 51].
W krajach rozwinigtych, a zwtaszcza w Unii Europejskiej, zagadnienie to jest stale
obecne i coraz mocniej rekomendowane jako jeden ze sposobow poprawy jakosci
zycia, harmonizowania relacji praca—zycie prywatne, zmniejszenia stresu zwigza-
nego z praca, zwigkszenia integracji pracownika z jego miejscem pracy, budowania
wzajemnego zaufania wewnatrz firmy, zmniejszenia alienacji pracownikéw, budo-
wania tak pozadanej demokracji organizacji, a tym samym wzrostu satysfakcji
z pracy [Juchnowicz 2005, s.115-116].

W $wietle przedstawionych uwarunkowan mozna przyja¢ w tym miejscu zatoze-
nie (hipoteze), iz partycypacyjna rola zwigzkéw zawodowych w podejmowaniu de-
cyzji personalnych jest kluczowa rola wspoétczesnej funkcji personalnej, niemniej
nie przenosi si¢ na wysoki stopien satysfakcji zawodowej wsrod pracownikow.

Przykladem potwierdzajacym wystepowanie takiej zaleznosci sg wyniki prze-
prowadzonego przez autoroOw tego tekstu ponizszego case study.

3. Wyniki badan poczucia satysfakcji w przedsi¢biorstwie X

Badania zostaly przeprowadzone w 2017 roku w komunalnej spotce akcyjnej $§wiad-
czacej ushugi 1 produkcje w zakresie uzdatniania i dystrybucji wody pitnej oraz
oczyszczania §ciekow. Firma jest zlokalizowana na potudniu Polski w duzym o$rod-
ku miejskim. Firma zatrudnia 280 pracownikéw w 6 dzialach (zaktad produkcji
wody, oczyszczalnia Sciekow, zaktad eksploatacji wod.-kan., dziat handlowy, biuro
zarzadu i laboratorium), z czego ok. 75% pracownikoéw pracuje na produkcji. Prze-
cietne wynagrodzenie catkowite w firmie za 2017 rok oscyluje wokot §redniej krajo-
wej, w strukturze zatrudnienia dominujg pracownicy o technicznym, srednim pozio-
mie wyksztatcenia, z do$¢ znacznym stazem zatrudnienia w badanej spolce, ok. 70%
zatrudnionych w tej firmie ma staz ponad 25 lat. Jest to grupa, ktora stanowi natural-
ne $rodowisko cztonkow organizacji zwigzkowej.

Realizujac case study, zespdt badawczy uzyskal podczas wywiadow z kierow-
nictwem spotki?, jak rowniez z kierownictwem obu zwigzkéw zawodowych w bada-
nej firmie zgodne deklaracje, iz w codziennej praktyce stosuje si¢ podejscie koope-

2 Wywiady i spotkania focusowe przeprowadzono z 13 menedzerami spotki oraz z zarzgdami
zwigzkdéw zawodowych. W grupie kadry kierowniczej udziat w badaniach wzigli: prezes spotki, glow-
ny ksiggowy, dyrektor finansowy, dyrektor sprzedazy, dyrektor techniczny, kierownik dzialu HR oraz
7 kierownikéw komorek funkcjonalnych w obszarze administracji i produkcji. W sktad zarzadu orga-
nizacji zwiazkowych weszli jej przewodniczacy oraz ich zastgpcy.
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racji z partnerem zwiazkowym. Wyrazem takiego stanowiska byly nastgpujace
przyktady wspotdziatania, m.in. uzgadnianie decyzji kadrowych, nowelizowany
w 2017 roku zaktadowy uklad pracy, w ktorym strony wspolnie regulowaty
np. nowy model wynagrodzen oparty na rynkowym podejsciu do wartosciowania
pracy. Podczas ww. wywiadow i focuséw z kadra kierownicza oraz zwiazkowa,
a takze w wyniku obserwacji uczestniczacej (podczas prac w zespole ds. wartoscio-
wania pracy czy w trakcie warsztatow kompetencji migkkich dla zwiazkowcow)
ustalono, ze w badanej organizacji strony deklaruja, iz wigkszos$¢ decyzji zwigzanej
ze srodowiskiem pracy jest konsultowana i uzgadniana miedzy soba. Na tak zdefi-
niowanym tle organizacyjno-formalnym, gdzie zwiazki zawodowe sa potencjalnie
waznym interesariuszem strategii personalnej, podjeto probe diagnozy uwarunko-
wan 1 oceny poziomu satysfakcji pracownikow z wykorzystaniem wtasnego orygi-
nalnego kwestionariuszowego narzedzia pomiaru atrybutow satysfakcji zawodowe;j
[Borowska-Pietrzak 2014, s. 46; 2016, s. 38]. W zwiazku z tym zasadniczym zamie-
rzeniem badawczym podjetym w teksScie jest proba odpowiedzi na pytanie, czy zna-
czacy i formalny udziat organizacji zwiazkowej w zyciu organizacji, a tym samym
istotna rola w regulacji decyzji personalnych przenosi si¢ na wzrost poczucia satys-
fakcji z wykonywanej pracy zatrudnionych pracownikow. Przebadano wszystkie
grupy zawodowe w analizowanej firmie, zaré6wno te, w ktorych jest wysoki stopien
uzwiazkowienia (pracownicy produkcyjni), jak i te o $rednim oraz niskim udziale
cztonkéw organizacji zawodowej (administracja i kadra kierownicza).

Wybor spotki do badan miat wigc charakter celowy, jest to przedsigbiorstwo,
w ktorym istotna rolg¢ odgrywaja dwa zwiazki zawodowe: zwiazek branzowy oraz
Solidarno$¢, skupiajace w swoich szeregach ponad 65% zatrudnienia przedsigbior-
stwa. Liczebno$¢ cztonkow organizacji zwiazkowej w ponad 80% stanowia gltdwnie
pracownicy produkcji oraz pracownicy administracji. Aktywnie dziatajace 1 wspot-
dziatajace kierownictwo obu zwiazkéw zawodowych na state wspdlpracuje z zarza-
dem spotki w zakresie regulacji wigkszo$ci decyzji personalnych lub zwiazanych
z zarzadzaniem $srodowiskiem pracy. Wyrazem takiego podejscia jest funkcjonujacy
w firmie zaktadowy uklad zbiorowy pracy, w ktérym sa zdefiniowane obszary
wspotpracy miedzy organizacja zwiazkowa a poziomem kierowniczym przedsig-
biorstwa. Do najczestszych dziatan kooperacji mozna zaliczy¢ uzgadnianie zmian
w konstrukcji tabel ptacowych, opiniowanie uwarunkowan podwyzek i przeszerego-
wan, dziatania zwigzane z podzialem budzetu na premie, udzial przedstawicieli
w zespole ds. wartosciowania pracy czy konsultowanie wprowadzania zmian do sys-
temu oceny pracowniczej. Zwiazkowcy spoliki biorg rowniez aktywny udzial w pro-
cesie szkoleniowym, zaréwno jako uczestnicy wielu form doksztatcania z zakresu
zarzadzania, jak i podmiot wplywajacy na finalny zakres planu przedsigwzie¢ szko-
leniowych. Aktywno$¢ zwigzkowa nie jest ograniczana przez prezesa spotki, ktory
podkreslit podczas wywiadu, iz traktuje strong spoteczna jako strategicznego partne-
ra zarzadzania organizacja. Wsrdd pracownikow organizacje zwiazkowe ciesza sig
pozytywnym odbiorem i stanowia organ, ktory aktywnie funkcjonuje w strukturach
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firmy (czgsto organizuje imprezy spoteczne badz spotkania tematyczne). W oparciu
o wywiady z kadra kierowniczg (prezes, dyrektor finansowy i szef pionu HR) mozna
przyja¢ zatozenie, iz w spotce istnieje bardzo przyjazny klimat pod wzgledem
wspotpracy i szerokiej partycypacji organizacji zwiazkowej. Zwraca si¢ szczego6lna
uwagg na kwestie zarzadzania komunikacja i dystrybuowania odpowiednich komuni-
katoéw dla zatogi, opisujacych poszczegdlne wspolne przedsigwzigcia. W kalendarz
stalych spotkan weszly cotygodniowe konsultacje kierownictwa organizacji zwiazko-
wych z zarzadem spotki. W ostatniej dekadzie (okres zarzadzania spotka przez obec-
ny zarzad) w firmie nie odnotowano zadnej akcji protestacyjnej czy strajkowe;j.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, na tak specyficznym tle dokonano
diagnozy poziomu zadowolenia z pracy wszystkich grup pracowniczych. Dato
to podstawe do analizy uzyskanych rozktadow danych ilosciowych nt. atrybutow,
a takze poziomu satysfakcji w §wietle oceny roli zwiazkow zawodowych w badanej
firmie. W ankiecie wzi¢li udzial pracownicy wszystkich komorek i szczebli spotki.
Lacznie 142 osoby, co stanowi ponad 50% zatrudnienia, w nastgpujacym podziale
grupy badawczej:

e kadra kierownicza — 28%,
e pracownicy administracji i specjalisci — 30%,
e pracownicy bezposredni produkcji — 42%.

Grupa, ktora najpehiej reprezentuje przedstawicieli organizacji zwiazkowe;j,
jest praktycznie cala grupa pracownikoéw bezposredniej produkcji oraz w pewnym
stopniu pracownikdéw administracji. Dlatego — biorac pod uwage cel prowadzonych
analiz — rol¢ zwiazkow zawodowych na tle badania satysfakcji w dalszych interpre-
tacjach uzyskanych wynikow badan beda szczegolnie podkre§lane wyniki uzyskane
przez grupg wykonawcow bezposredniej produkcji®.

Badania byly anonimowe i zostaly przeprowadzone przy duzym wktadzie
w dystrybucjg ankiet i wsparcie informacyjne nt. celow tego audytu ze strony orga-
nizacji zwiazkowej. Dodatkowo ideg badan wczesniej wyjasniono przy okazji wdra-
zania w 2017 roku projektu warto$ciowania pracy w badanej firmie*. Do identyfika-
cjipoziomu satysfakcjiuzyto autorskiego narzedzia pomiaru atrybutow obiektywnych
i subiektywnych poczucia satysfakcji zawodowej (PASZ), opartego na podwdjne;j
skali 23 czynnikow (wigcej na temat narzedzia w [Borowska-Pietrzak 2014, 2016])
wraz z oceng szczegdtowych atrybutow subiektywnych satysfakcji w postaci poniz-
szych kontrolnych pytan diagnozujacych:

*  Ocena deklarowanego poziom odczuwanej motywacji do pracy (czynnik M).
* Ocena adekwatno$ci otrzymywanej ptacy w stosunku do oceny swojego wktadu

w realizacj¢ zadan (czynnik W).

3 85% z badanej grupy pracownikow produkeji to cztonkowie ZZ; w grupie administracji odsetek
uzwiazkowienia wyniost nieco ponad 40%.

4 W sktad zespotu ds. wartoSciowania pracy weszli wszyscy cztonkowie zarzadu obu zwiazkdow,
W sposob czynny uczestniczyli w pracach tego zespotu przez kilka miesigcy.
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* Ocena poziomu realizacji aktualnego poziomu rozwoju zawodowego w stosun-

ku do oczekiwan (czynnik R).

Dodatkowo ustalono wiek, staz, rodzaj stanowiska i pte¢ badanych responden-
tow. Ponad 82% o0sob w badanej probie stanowili pracownicy w wieku ponad 50+,
w 70% mezczyzni, w 2/3 calej grupy o stazu ponad 25 lat.

Uzyty kwestionariusz PASZ identyfikuje wzgledny poziom satysfakcji w skali
[-207, +207], gdzie poziom 0 reprezentuje stan wzglednej réwnowagi mi¢dzy od-
czuwaniem braku satysfakcji a zadowoleniem z pracy. Im wyzszy wskaznik dodatni,
tym deklarowany wigkszy poziom pozytywnych doswiadczen i emocji zwigzanych
z aktualnie wykonywang praca. Z kolei wickszy ujemny wskaznik moze wskazywac
na odczuwana dyssatysfakcje z aktualnie zajmowanego miejsca pracy.

Ogolny, nominalny przecietny wskaznik satysfakcji dla badanej proby wyniost
45 p., w podziale na nastepujace grupy zawodowe:

e kadra kierownicza — $rednia 63 p.,
e pracownicy administracji — $rednia 44 p.,
e pracownicy bezposredni produkcji — Srednia 33 p.

W populacji badanych pracownikow uzyskano 13% wskaznikow ponizej zera,
wskazujacych na niski poziom satysfakcji, oraz 36% odpowiedzi mieszacych
si¢ miedzy zerem (0) a warto$cig $rednig, co mozna interpretowac jako ogolny dla
firmy poziom przeci¢tnej satysfakcji zawodowej. Potowa badanych zadeklarowata
zatem wysoki stopien zadowolenia z pracy. Sg to jednak glownie kierownicy i pra-
cownicy na stanowiskach specjalistycznych. W podziale na grupy zawodowe uzy-
skano nastepujace nominalne rozktady $rednich poziomow satysfakcji:

e kadra kierownicza — 73% badanych kierownikéw uzyskato wynik powyzej $red-
niej i w 100% byly to odpowiedzi dodatnie,

e pracownicy administracji — 52% badanych specjalistow uzyskato wynik powy-
zej $redniej i w 76% byly to odpowiedzi dodatnie,

e pracownicy bezposredni produkcji — 35% badanych pracownikéw uzyskato wy-
nik powyzej $redniej i w 80% byly to odpowiedzi dodatnie.

Jak wida¢ po rozktadach warto$ci poczucia nominalnego poziomu satysfakc;ji,
grupa reprezentujgca organizacje zwigzkowe odznacza si¢ zdecydowanie nizszymi
wskaznikami niz pozostale badane grupy zawodowe.

Poglebieniem tej analizy moze by¢ ocena wartosci uzyskanych na pojedynczych
czynnikach konstytuujacych zbiorczo poczucie satysfakcji zawodowej. Wsrod
szczegotowych atrybutow obiektywnych — czynnikéw determinujacych poziom sa-
tysfakeji, ktore uzyskaty najnizszy sredni czastkowy stopien oceny w badanych gru-
pach z wszystkich 23° a tym samym sg glownymi zrodtami odczuwanej dyssatyst-
kacji, badani wskazali przede wszystkim dwa czynniki materialne:

5 Ze wzgledu na odmienng konstrukcje obu skal atrybutow obiektywnych dla Ai [0;+3] i Bi
[-3;+3], gdzie koncowy wynik dla danego itemu uzyskuje si¢ poprzez iloczyn AixBi, mozna wskazaé
najmniejszy i najwigkszy przyrost badz spadek par wskazanych czynnikow wg wzoru X = (ASr;:Bsr,)/
(AS$r-Bér), gdzie im wigkszy wskaznika X (jego warto$ci bezwzglednej), tym atrybut oceniony jako
najbardziej wptywajacy na spadek zadowolenia (duze réznice w ocenie w czgsci A i B).
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1. sprawiedliwos$¢ systemu wynagrodzen,

2. dochdd osiggany z wykonywanej pracy.

Mimo statutowego cigglego zaangazowania organizacji zwigzkowych w badane;j
firmie w ochrong i w zapewnianie strony dochodowej pracownikom — zdecydowanie
sg to atrybuty, ktore determinuja niskie poczucie zadowolenia z pracy. Zwlaszcza
w grupie samych zwigzkowcow. Mozna przyjac taki obraz wylaniajacy si¢ z tych
danych, iz albo sa to zwigzki, ktore nie osiagaja swoich celow, albo ich aktywnos¢,
mimo realizacji celow, nie przektada si¢ na wlasciwe postrzeganie roli reprezentanta
zatogi w zakresie dbania o interesy dochodowe pracownikow.

Wskazano rowniez na wzglednie niski poziom takich determinant, jak ,,mozli-
wos¢ awansu w strukturze organizacji”, ktéra moze by¢ pochodna pewnych struktu-
ralnych uwarunkowan, jak dos$¢ ptaska struktura i znaczny wiek oraz staz, ktory
ogranicza naturalnie mozliwosci awansu. Dodatkowo ujemnie wyceniono taki
sktadnik, jak ,,wyrazanie uznania ze strony przetozonych”, ktory moze by¢ uwarun-
kowany do$¢ wyraznym dystansem wtadzy mi¢dzy pracownikami wykonawczymi
a kadrg kierownicza w zakresie bezposredniej komunikacji interpersonalnej. To
moze by¢ do§¢ wazny czynnik, na ktory w najblizszym czasie firma powinna zwro-
ci¢ uwage, zwlaszcza w §wietle zdefiniowanego klimatu kooperacji w badanej orga-
nizacji. Moze to stanowi¢ potencjalnie pewne zrodto zaktocen w procesie kierowa-
nia zespotami.

Z kolei czynniki, ktore zostalty wycenione jako najbardziej sprzyjajace powsta-
waniu zadowolenia z pracy, to:

1. réznorodnos¢ zadan wykonywanych na stanowisku,

2. waznos$¢ zadan wykonywanych na stanowisku,

3. sensowno$¢ zadan wykonywanych na stanowisku,

4. poziom indywidualnej odpowiedzialno$ci za wyniki i sposob pracy.

Na tle przyjetego kontekstu badan od razu zwraca uwagg taki zestaw czynnikoéw
obiektywnych, ktore zostaty najwyzej dodatnio wycenione. Mozna przyjac, iz sa to
atrybuty, ktore nie mieszcza si¢ w pierwszoplanowych celach i zamierzeniach
uzgodnien i dgzen zwigzkow zawodowych. Sa to czynniki, ktore tworza zdecydowa-
nie pozamaterialne atrybuty zadowolenia z pracy, oparte na motywacyjnym zorgani-
zowaniu tresci i sposobow pracy, za ktore w wigkszosci odpowiada bezposrednia
kadra kierownicza.

Poglebieniem powyzszej analizy wynikéw opartych na $rednim wskazaniu po-
ziomu satysfakcji w ujeciu nominalnym® dla badanej grupy jest analiza wskaznika
poczucia satysfakcji w postaci zmodyfikowanej, wzglednej skali, opartej na spara-
metryzowaniu atrybutow subiektywnych dla danego przedsigbiorstwa, takich jak:
M — odczuwana motywacja, W — adekwatno$¢ ptac, R — spelienie rozwoju. W ten
sposob zostata skonfigurowana posrednia skala oceny satysfakcji poprzez wskazanie

¢ Nominalny poziom satysfakcji wylicza si¢ bezpo$rednia $rednig z sumy iloczynow obu skal Ai
oraz Bi, zgodnie ze wzorem dla kwestionariusza, bez warto$ciowania zadnych parametrow kontrolnych
(tj. atrybutow obiektywnych) dla danego badanego obiektu.
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punktow referencyjnych dla badanej grupy poprzez ustalenie nastgpujgcej zalezno-
$ci: odniesiono $rednig punktow satysfakcji dla zbiorow, ktore reprezentuja wskaza-
ne w badaniach niskie badz wysokie progi czynnikow M, W i R. W tabeli 1 przed-
stawiono $redni wynik wskaznika satysfakcji dla calej badanej grupy pracownikow
z podziatem na umowny zakres skali przyjetej jako bardzo niski badz bardzo wysoki
dla trzech wskazanych atrybutow subiektywnych’. Ze wzgledu na potrzebe okresle-
nia jednoznacznych progow referencyjnych usuni¢to z ponizszej analizy wyniki od-
powiedzi ,,$rednie” na uzytej skali pigciostopniowe;j.

Tabela 1. Progi referencyjne dla wynikow PASZ w firmie X — rozktad $rednich poziomow satysfakceji
ze wzgledu na oceng atrybutow subiektywnych

. Poziom motywacji Adekwatno$¢ ptac | Realizacja rozwoju
Atrybut subiektywny (M) (W) (R)
satysfakcji
niski wysoki niska wysoka niska wysoka
Sredni poziom satysfakeji
dla badanej firmy (S) —1 p. +52 p. +20 p. +80 p. +9 p. +82 p.

Zrédto: badania wlasne.

Analiza ww. $§rednich poziomow satysfakcji pozwala na kalibracj¢ i ustalenie
progow interpretacyjnych uzyskanych w tym badaniu. Taki rozktad punktéw wska-
zuje na silng zalezno$¢ migdzy uzyskiwanymi wysokim oraz niskim poziomami sa-
tysfakcji zawodowej a deklarowanymi poziomami motywacji, zadowolenia z ptac
czy spetnienia rozwoju zawodowego. Przyjmujac naturalng wielostronng wspoliza-
lezno$¢ miedzy tymi pojgciami, tj. satysfakcja, motywacja, rozwoj czy ptace [Kaw-
ka 2014, s. 83], mozna estymowa¢ (skalibrowac) progi referencyjne umownego
poziomu satysfakcji w badanej firmie. Dodatkowo sprawdzono rowniez poziom
korelacji (r Pearsona) migdzy tymi zmiennymi, ktére potwierdzily wystepowanie
takich zaleznosci. W tabeli 2 wskazano poszczegélne korelacje, zaznaczajac istotne
statystycznie wyniki, przy przyjetym poziomie ufnosci p < 0,001.

Tabela 2. Rozktad korelacji r Pearsona migdzy badanymi atrybutami satysfakcji

Motywacja Ptace Rozwdj Staz Wiek Pte¢ | Stanowisko
Satysfakcja 0,52% 0,60% 0,48* 0,03 0,13 | -0,07 0,29%
Motywacja X 0,33* 0,44* 0,14 0,05 0,05 0,15
Place X 0,48* —0,10 0,09 —0,24 0,28*
Rozwdj X 0,02 0,13 -0,11 0,15
Staz X 0,56 0,31 0,03

Zrodto: badania wlasne.

7 Skala oceny atrybutow M, W i R opierata si¢ na zmodyfikowanej 5-stopniowej skali Likerta.
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Przyjmujac wskazane zaleznosci za istotne statystyczne (dla p < 0,001), mozna
stwierdzi¢, iz poziom satysfakcji w badanej firmie silnie dodatnio koreluje z pozio-
mem akceptacji plac, odczuwanej motywacji czy oceng etapu realizacji rozwoju za-
wodowego. Teoretycznie z duzym prawdopodobienstwem zachodzi zatem zalez-
no$¢, ze im mniejsze poczucie zaangazowania i motywacji (M), im wyzsza
odczuwana niesprawiedliwo$¢ w podziale ptac (W) i brak realizacji zawodowej
z pracy (R), tym mniejsze zadowolenie z wykonywanej pracy wsrod badanych pra-
cownikow (S). Biorgc pod uwage powyzsze rozwazania, mozna zaproponowac pro-
sta metode kalibracji skali wzglednej. Nalezy policzy¢ $rednig z uzyskanych punk-
tow satysfakcji dla catej badanej populacji, gdzie wskazano co najwyzej odpowiedzi
,,poziom niski” w czynnikach M, W i R oraz gdzie wskazano co najmniej odpowie-
dzi ,,poziom wysoki” dla ocenianych obszarow kontrolnych M, W i R. W wyniku
tego mozemy otrzymac nastgpujace referencyjne progi oceny poziomu odczuwanej
satysfakcji w firmie X:

* niski poziom satysfakcji w firmie X — przedzial ponizej +9 p.,

* wysoki poziom satysfakcji w firmie X — przedziat powyzej +71 p.,

* przecigtny poziom satysfakcji w firmie X — przedziat [+10; +70].

Odnoszac si¢ do tak ustalonych pozioméw referencyjnych dla badanej proby,
warto podkresli¢, iz dla tych przedziatow uzyskujemy réwniez potwierdzenie roz-
ktadu wynikow z analizy poziomu nominalnego, majgc nastgpujace rozktady bada-
nych grup pracowniczych:

* kadra kierownicza — 38% badanych osiagneto wzgledny wysoki poziom satys-
fakcji, a jedynie 5% niski poziom,

e administracja — 26% uzyskalo wysoki poziom wzgledny satysfakcji, zdiagnozo-
wano podobny odsetek (23%) pracownikow o niskim poziomie zadowolenia
Z pracy,

e pracownicy produkcyjni — tylko niespeina 15% uzyskato wysoki wzgledny po-
ziom satysfakcji z pracy, przy jednoczesnym 26% udziale ocen niezadowalaja-
cych z odczuwanego zadowolenia w pracy w firmie X.

Najciekawszym wnioskiem prezentacji powyzszego rozktadu wynikow jest fakt,
iz do ww. grupy najbardziej zniechgconych pracownikow nalezg ponownie gtéwnie
cztonkowie organizacji zwigzkowej (produkcja i administracja). Przynalezno$¢ do
zwiazku, ktory ma realny wplyw na realizacje funkcji personalnej w tej firmie, nie
rzutuje na zwigkszenie poziomu zadowolenia z pracy. Jak wskazano w tabeli 2, sa-
tysfakcja wspotzalezy silnie ze zmiennymi atrybutow M, W i R. Dodatkowo po-
twierdzeniem takiej relacji jest rozktad wynikow czgstosci uzyskanych odpowiedzi
w pytaniach o ww. zmienne kontrolne. Liczebno$¢ pracownikow produkcyjnych
wskazujacych srednio nizsze oceny w tych parametrach jest zdecydowanie wigksza
od poziomo6w srednich dla catej badanej populacji, jak i uzyskanych w poszczegél-
nych grupach.

Konkluzja tych wynikow jest do$¢ czytelna. W zdecydowanej wiekszo$ci to pra-
cownicy wykonawczy, reprezentujacy stron¢ zwigzkowa w badaniach, sg grupa, kto-
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Tabela 3. Wyniki procentowe pomiaru atrybutow subiektywnych satysfakcji zawodowej
w badanej firmie

Poziom motywacji Adekwatnos¢ ptac | Realizacja rozwoju
M) (W) (R)
niski wysoki niska wysoka niska wysoka
Cala firma 15 42 37 30 27 25
Kadra kierownicza 5 48 28 38 15 33
Administracja i specjalisci 10 43 28 38 24 31
Pracownicy produkcyjni 23 39 50 18 38 17

Zrodto: badania wiasne.

ra wyrazata w najwiekszym stopniu niezadowolenie z osiagganych dochodow, brak
poczucia rozwoju czy ogolnie niski poziom odczuwanej motywacji. Rownolegle
pracownicy tej grupy wskazali na nizsze poziomy poczucia satysfakcji zawodowej,
zardbwno w skali nominalnej, jak 1 wzglednej. Dla tej grupy uzyskano ponad 20%
wskazan ujemnych warto$ci poczucia satysfakcji i okoto 30% wskazan ponizej pro-
gu referencyjnego niskiego odczuwania satysfakcji dla firmy X. Co ciekawe, podob-
ny odsetek wskazan tych zmiennych uzyskano w grupie administracji i po analizie
danych z metryczki okazalo si¢, ze sg to rowniez w wigkszos$ci przypadkow czton-
kowie ruchu zwigzkowego w badanej firmie. Na bazie tych wynikow mozna do-
mniemywac, iz gtdwni beneficjenci celow organizacji zwigzkowej sg najmniej zado-
wolong grupg w badanej firmie. Dodatnia, w miar¢ wysoka i znaczaca statystycznie
korelacja miedzy hierarchig organizacyjng a poczuciem satysfakcji (zwigzek satys-
fakcja — stanowisko w tabeli 2 na poziomie 0,29) rowniez potwierdza wspotzalez-
no$¢ migdzy nizszym poziomem satysfakcji w grupie pracownikow wykonawczego
szczebla, wérdd ktorych znajduja sie whasnie przede wszystkim cztonkowie organi-
zacji zwigzkowych.

Wazne jest, aby w tym momencie skomentowac¢ jeden nasuwajacy si¢ pozornie
oczywisty wniosek. Przyjecie prostego zatozenia, iz jednak tylko wysokos$¢ docho-
dow jest gldowna zmienng wskazujaca na satysfakcje, nie jest do konca uprawomoc-
nione w przypadku opisywanych badan w firmie X. Analiza poziom6éw dochodow
catkowitych w podziale na przedstawione trzy grupy wskazuje, iz grupa pracowni-
kéw wykonawczych otrzymuje wyzsze $Srednie wynagrodzenia niz grupa admini-
stracji. Srednia dochodéw catkowitych dla grupy pracownikéw wykonawczych
oscyluje w granicach 4100 zt brutto, a dla administracji niespetna 3800 zt i adekwat-
nie ok. 5100 zt dla grupy kadry kierowniczej. Taki poziom ptac jest pochodng dos¢
nieefektywnej struktury wewnetrznej wynagrodzenia catkowitego dla pracownikow
produkcyjnych w firmie X. Wysoki wzgledny poziom ptac w tej grupie zawodowe;j
nie jest zalezny od zadnych kryteriow efektywnosciowych, lecz jest oparty na funk-
cjonowaniu bardzo wysokiego dodatku funkcyjnego, wynoszacego maksymalnie
25% podstawy zasadniczej placy dla najbardziej doswiadczonych pracownikow,
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ktorzy wiasnie licznie reprezentujg populacje pracownikow wykonawczych. Dodat-
kowo jeszcze pracownicy bezposredniej produkcji otrzymuja niemate sktadniki co
miesiac, jako nieliczna grupa zawodowa, w postaci dodatkow za prace w dni wolne,
dyzury i pogotowia, dodatki ratownicze oraz rdznego rodzaju $wiadczenia socjalne.
Ponadto $rednia wysokos$¢ premii jest taka sama w obu grupach zawodowych pro-
dukcji i administracji, a co ciekawe, nieznacznie, o ok. tylko 15% jest wyzsza prze-
cigtna premia dla kadry kierowniczej. Mozna zatem zatozy¢, iz cele ptacowe regulo-
wane pozycja organizacji zwigzkowych sg osiggane na akceptowalnym poziomie w
perspektywie zadan organizacji zwigzkowej w przedsigbiorstwie X. Jak widaé, nie
jest to wystarczajacy stabilizator wplywania na pozytywne odczuwanie emocji w
swoim miejscu pracy, odnoszac si¢ do aktywnosci i wpltywu zwiazkéw zawodowych
na cele zarzadzania kapitatem ludzkim.

4. Podsumowanie

Jak autorzy podkreslili we wstepie, kontekstem prowadzonych badan byta specy-
ficzna rola, jakg uzyskaty zwigzki zawodowe w badanej firmie X. Jest to przyktad
przedsigbiorstwa, w ktorym wiele decyzji personalnych jest uzgadnianych i konsul-
towanych z partnerem spotecznym. Mozna na tej podstawie wnioskowac, iz cele
oferowane przez organizacje zwigzkowa swoim cztonkom sg potencjalnie w wigk-
szosci realizowane. Niestety, nie przenosi si¢ to na poziom zadowolenia z wykony-
wanej pracy. Wnioski, ktore mozna wyprowadzi¢ z powyzszych zatozen, to albo
niska jako$¢ aktywnosci zwigzkéw zawodowych w sferze personalnej, albo niski
poziom zaleznosci i wptywu aktywnosci organizacji zwigzkowej na poczucie satys-
fakcji ich cztonkéw. Oba z tych zalozen nalezatoby poglebi¢ w kolejnych krokach
planowanych badan.

Zdiagnozowani pracownicy produkcyjni w firmie X osiagneli zdecydowanie
najnizszy poziom ogolny satysfakcji i atrybutéw subiektywnych w skali normatyw-
nej (33 p.), zarowno na tle $redniej dla badanej firmy X (45 p.), jak i w przypadku
porownan do skali wzglednej. Ciekawa informacjg jest tez fakt, iz jest to jednolita
grupa pracownicza, ktora uzyskata rowniez najnizszy $redni poziom oceny satysfak-
cjina tle innych, dotychczas zbadanych przez autoréw, grup zawodowych, takich jak
[Borowska-Pietrzak 2014, s. 46-62; 2016, s. 38-48):

* grupa prawnikow — 44 p.,
* grupa specjalistow w zakresie zarzadzania w firmach gospodarczych (np. HR,

rachunkowos¢, finanse) — 51 p.,

e grupa pracownikow naukowo-dydaktycznych — 49 p.

Co istotne, przy tak dokonanym pordéwnaniu, we wszystkich wymienionych
zdiagnozowanych grupach nie byto dotychczas przedstawicieli zwigzkow zawodo-
wych — oprdcz wlasnie grupy pracownikéw produkcyjnych i w matej czesci admini-
stracji w firmie X.
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Co wigcej, pojedynczymi czynnikami z kwestionariusza PASZ, ktore zostaty
wskazane jako najbardziej zniechgcajace do pracy, byly atrybuty typowo materialne
oraz zwigzane z niemozliwo$cig awansu 1 wyrazania uznania ze strony przelozo-
nych. Odnoszac si¢ do zatozen idei wspotczesnego zwigzku zawodowego, nalezy
stwierdzi¢, iz czynniki materialne i dochodowe stanowig zasadniczy obszar oddzia-
tywan organizacji zwiazkowej. Nie sa to jednak, w opinii samych cztonkow zwigz-
kéw, jak wskazuja niniejsze badania, cele uznane przez nich za osiggni¢te na zado-
walajagcym poziomie. Tym bardziej ze najwyzej ocenione zostaly atrybuty
(powodujace najwigkszy przyrost satysfakcji w badanej grupie), wobec ktorych nie
zidentyfikowano wigkszego wplywu aktywnosci zwigzkéw zawodowych. Sa to
czynniki, takie jak réznorodno$¢, sensownos¢ czy wazno$¢ wykonywanej pracy.
Majg one raczej silny zwigzek z procesem kierowania zespotami, stylem kierowania,
podziatem zadan czy ogo6lnie z kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa. Czyli mozna
je zaliczy¢ do obszarow poza zainteresowaniem organizacji zwigzkowych. Tym bar-
dziej ze jest to spolka, ktora dopiero w ostatnich latach zaczgta proces profesjonali-
zacji procesOw zarzadzania, czego przejawem jest wlasnie szerokie i partycypacyjne
dopuszczenie organizacji zwiazkowych do wspotdecydowania o warunkach pracy
zatrudnionych.

Reasumujac, uzyskane wyniki badan satysfakcji zawodowej na tle oceny wply-
wu zwigzkow zawodowych wykazaty, iz znaczaca rola organizacji zwigzkowej nie
przenosi si¢ na wzrost poczucia zadowolenia cztonkow zwigzku zawodowego. Po-
nadto wskazano, iz czynniki subiektywne ksztalttowania satysfakcji zawodowej row-
niez nie s3 na wysokim, znaczacym poziomie w grupach pracownikow, o ktére po-
tencjalnie dbaja zwiazki zawodowe. Niskie wskazniki deklarowanej motywacji,
akceptacji poziomu wynagrodzenia czy oceny spetnienia zawodowego silnie korelo-
waty w grupie zwigzkowcow z niskim poziomem zadowolenia z pracy. Nalezy za-
tem postawi¢ na zakonczenie zasadnicze, wytaniajace si¢, kolejne ciekawe pytanie
badawcze. Czy realna aktywno$¢ i interwencjonizm organizacji zwigzkowych w
sfere ZZL jest w bezposrednim interesie zatrudnionych pracownikow, a tym samym
pracodawcy? Odnoszac si¢ do idei kapitatu ludzkiego jako czynnika osiagania prze-
wagi konkurencyjnej, mozna kontynuowa¢ te¢ mysl — czy dotychczas wypracowany
model partycypacji zwigzkowej jest racjonalny dla wszystkich interesariuszy wspot-
czesnej organizacji, poza samymi strukturami kierownictwa zwigzkowego? Jest to
problem bardzo ztozony i jego weryfikacja bedzie kolejnym etapem dociekan ba-
dawczych autorow w najblizszym czasie.
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