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Streszczenie: Badanie zadowolenia pracownikéw stanowi jedna z form dialogu
pomiedzy pracodawca a pracownikami. Umozliwia porozumiewanie sie pracodawcy
z pracownikami w ten sposob, ze pracownicy maja przestrzen do swobodnego
wypowiedzenia sie na najwazniejsze tematy organizacji i pracy, z kolei pracodawca
realizujac badanie wraz z pochodnymi, opracowuje rozwigzania usprawniajace
konkretne dzialania i obszary organizacji. Wykorzystanie informacji pozyskanych
z przeprowadzonego badania jest kwestig bardzo indywidualng, a uzyskane wyniki sa
jedynie punktem wyjscia do podejmowania dalszych decyzji i dziatan. To od oczekiwan
pracownikéw i mozliwos$ci pracodawcy, ostatecznie zaleze¢ bedzie, jakie elementy
pozyskane z badania, zostana zaczerpniete do budowy strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi, jako strategii funkcjonalnej bedacej elementem strategii podstawowej
organizacji i strategii biznesu. Dlatego tez wszystkie wskazane w artykule przyklady,
stanowig jedynie ogdlna propozycje kierunkoéw dzialan.

Slowa kluczowe: badanie zadowolenia pracownikéw, badanie satysfakcji
pracownikéw, zarzqdzanie strategiczne, strategia ZZL, strategia funkcjonalna.

1. Wstep

Badanie zadowolenia pracownikéw stanowi obecnie jeden z instrumentow
zarzadzania przedsiebiorstwem. Pozwala zarzadzajacym zgromadzi¢ wiedze,
niemozliwa do uzyskania z innych Zrodel oraz warto$ciowa w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyniki badania dostarczaja zarzadzajacym
informacji o ewentualnych niepokojach spolecznych, pozwalajac odpowiednio
szybko zareagowa¢, wprowadzajac konstruktywne rozwiazania (Kulikowski,
20016, s. 82—83). Celem niniejszego artykulu jest wskazanie znaczenia badania
zadowolenia pracownikéw i jego roli w formulowaniu strategii funkcjonalnej
bedacej uzupehieniem i uszczegbélowieniem strategii podstawowej organizacji
i strategii biznesu. Dodatkowo Autorce przy$wiecal cel propagowania tego
instrumentu zarzadzania, ktérego wartoS¢ dostrzegana jest nie tylko przez
teoretykow ale i praktykéw. Artykul zostal podzielony na trzy czesci. W czeSci
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pierwszej wykazano zalezno$¢ zachodzaca pomiedzy strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi, jako strategia funkcjonalng a strategia podstawowa
organizacji i strategia biznesu. W cze$ci drugiej podjeto probe zdefiniowania
badania zadowolenia pracownikow, wykazano kolejne etapy badania
zadowolenia pracownikéw, wykazano korzySci wynikajace z wdrozenia
przedmiotowego badania w organizacji. Ostatnia cze$¢ artykulu poswiecona
zostala wykorzystaniu informacji z badania zadowolenia pracownikéw, jako
elementéw wspoltworzacych strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, strategie
podstawowa organizacji i strategie biznesu.

2, Zarzadzanie zasobami ludzkimi: strategia funkcjonalna
a strategia ogo6lna

Literatura przedmiotu wskazuje rézne typy strategii zarzadzania, jednak dla
potrzeb niniejszego artykulu przyjeto stanowisko reprezentowane przez
A. Stabryle (2000, s. 54), ktory za najbardziej ogdlna typologie strategii
zarzadzania przyjmuje podzial oparty na kryterium strukturalnym, ktéremu
odpowiada poziom hierarchii organizacyjnej firmy. Stosownie do tego podzialu
wskaza¢ mozna trzy typy strategii zarzadzania:

» strategie podstawowe,

» strategie dziedzin gospodarowania (inaczej bizneséw lub domen) oraz

» strategie funkcjonalne.

Wskazane powyzej typy strategii ulegaja kolejnemu podzialowi, przy uzyciu
rodzajowych kryteriow podzialu, bedacych cechami odniesienia do produktu,
rynku, fuzji, przedsiebiorstwa, specyfiki potencjalu wytworczego (cech
zasobow) (Stabryla, 2000, s. 54). Zdaniem A. Stabryly, strategie funkcjonalne
sgq programami dotyczacymi funkeji przedsiebiorstwa, ktore opracowuje sie na
poziomie oddzialow/departamentow korporacji i strategicznych jednostek
gospodarczych. Przewaznie s3 to programy dlugookresowe i dotycza
wyspecjalizowanych rodzajow organizacji lub zagadnien o szczegblnym
znaczeniu, mieszczacych sie w obrebie danej funkcji. Obszary, dla ktérych sa
przygotowywane strategie funkcjonalne to m.in.: zasoby ludzkie, finanse,
marketing, systemy jakoSci, B+R, IT. Strategie funkcjonalne maja na celu
uzupehienie i uszczeg6lowienie strategii podstawowych i strategii biznesow.
Moga ponadto nabieraé¢ charakteru analiz i projektow decyzji, np. dotyczacych
ksztaltowania wynagrodzen, zmian w strukturze organizacyjnej firmy i innych.
Strategie funkcjonalne sa realizowane zar6wno na poziomie strategicznych
jednostek gospodarczych jak rowniez na poziomie centrali korporacyjnej. Jest
to spowodowane faktem, ze dzialy funkcjonalne wspieraja kierownikéw obu
szczebli zarzadzania. Stad tez miejsce w jakim sie znajduja funkcje
przedsiebiorstwa wynika z przyjetego rozwigzania strukturalnego organizacji.
Zatem strategie funkcjonalne moga by¢ realizowane na roéznych szczeblach

134



zarzadzania i w takim zakresie, w jakim oczekuje tego kierownictwo tych
szczebli (Stabryla, 2000, s. 69).

Z. powyzszych rozwazan wynikaja nastepujace wnioski, po pierwsze,
strategie funkcjonalne opracowywane sa w zakresie poszczegblnych funkeji
organizacji, po drugie, moga wystepowal na poziomie centrali oraz
strategicznych jednostek gospodarczych, po trzecie, strategie funkcjonalne to
strategie czastkowe (jako programy szczegblowe) wspieraja strategie
podstawowe i strategie biznesow lub sg ich integralna czescia (Stabryla, 2000,
S. 70).

Istotne wydaje sie sformalizowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) w postaci dokumentu, bedacego uzupeklieniem strategii podstawowe;j
organizacji lub strategii biznesu. Wspoélzalezno$¢ pomiedzy strategia ZZL
a strategia podstawowa lub strategia biznesu jest kluczowa kwestig, od ktorej
rozstrzygniecia zalezy sposob, w jaki strategia ZZL wnosi wklad w realizacje
celow biznesowych. Nie jest to bowiem jednoznaczne i zalezy od sposobu
rozumienia istoty strategii oraz rangi obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi
w danej organizacji. Przyjmujac, ze strategia podstawowa organizacji powoduje
wyznaczenie jej kierunku dzialania w otoczeniu dla osiggniecia przewagi
konkurencyjnej. Jednocze$nie, wiaze sie to w dlugim okresie z alokacja
zasobOw na poziomie calej organizacji i strategicznych jednostek biznesu lub
okreslonych obszarow funkcjonalnych. Celem strategicznym
w obszarze ZZL jest ksztaltowanie jakoSciowe i ilo§ciowe zasobu ludzkiego, dla
efektywnego zapewnienia biezacych celéw organizacji i osiagniecia jej przewagi
konkurencyjne;.

Wséréd modeli ksztaltujacych koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi
nalezy wskaza¢ model Michigan i model harwardzki. Pierwszy z nich jest
koncepcja integrujaca zarzadzanie zasobami ludzkimi ze strategia
przedsiebiorstwa i jego struktura organizacyjnag. W omawianym modelu
nadrzedna rola jest przyznana strategii organizacji, traktujac strukture
organizacyjna i zarzadzanie zasobami ludzkimi jako wynikajace ze strategii.
W modelu Michigan wyrézniono cztery funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi:
» selekcje,

e ocenianie,
* wynagradzanie,
e rozwdj.

Wszystkie wyzej wymienione funkcje oddzialuja na siebie, tworzac proces
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Z kolei oddzialywanie wzajemnie
polaczone tworza cykl/proces zasoboéw ludzkich. Zakladano przy tym, ze
odpowiednie uksztaltowanie poszczegolnych elementéow cyklu powoduje
skuteczne wplywanie na zachowania pracownikow, ktéore prowadza do
osiggniecia celow odnoszacych sie do efektywno$ci. Funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi, wyr6znione w omawianym modelu, s3 istotne na
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wszystkich  poziomach zarzadzania, tj. strategicznym, taktycznym

i operacyjnym (Pocztowski, 2018, s.23-24).

Autorzy modelu harwardzkiego wykazali, ze postepujacy rozwdj
gospodarczy wymaga wszechstronnego i perspektywicznego analizowania
koncepcji ZZL. W modelu harwardzkim przyjeto, iz wymienione obszary ZZL
stanowia przedmiot oddzialywania interesariuszy organizacji (akcjonariusze,
kadra menedzerska, pracownicy, zwigzki zawodowe, rzad i samorzad) oraz
znajduja sie pod wplywem czynnikéw sytuacyjnych, takich jak struktury
zatrudnienia, strategia organizacji, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo
oraz systemy wartoSci. Zwrocono ponadto uwage, ze decyzje w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi pociagaja za soba w obszarze zasobow ludzkich
zarowno skutki bezposrednie (efektywno$¢, zaangazowanie), jak i posrednie
(zadowolenie pracownikéw, efektywno$§é organizacji, dobrobyt spoteczny),
powodujace efekt sprzezenia zwrotnego w stosunku do interesariuszy
organizacji i czynnikow sytuacyjnych. W wyniku tego powstaje uklad
wzajemnych zalezno$ci, charakteryzujacych harwardzki model zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Model harwardzki opiera sie na zalozeniu, ze ludzie moga wplywaé na
wyniki przyjetej strategii poprzez wlaczenie ich w proces decyzyjny, wlasciwe
motywowanie, tworzenie poczucia wspoOlnoty i wzajemnego zaufania
(Pocztowski, 2018, s.24-25).

Zalezno$¢ wystepujaca pomiedzy strategia biznesowa a strategia ZZL
wedlug A. Pocztowskiego (1996, s. 152) moze przyjaé postac jednego z trzech
modeli:

1) reaktywnego, ujecie to traktuje strategie ZZL jako podrzedng w stosunku do
strategii ogoélnej organizacji. Oznacza to dostosowanie obszaru zasobu
ludzkiego do weczesniej opracowane;j strategii organizacji.

2) aktywnego, ktory zaklada, ze zas6b ludzki organizacji stanowi o jej
przewadze konkurencyjnej, moze tym samym wyznaczaé kierunki ogdlnych
celow strategii organizacji. Ujecie to wskazuje ponadto na zaséb ludzki, jako
skltadnik aktywow organizacji.

3) interaktywnego, ktory wskazuje na przenikanie kwestii biznesowych
i personalnych oraz integracji strategii ZZL ze strategig ogdlna organizacji.
Wykazuje takze, ze strategia organizacji wyznacza cele strategii ZZL,
kreujac okreslone dzialania wobec obszarow zagadnien takich jak: kultura
organizacyjna, kompetencje, produktywnos$¢ czy koszty pracy. Uwzglednia
ponadto mocne i stabe strony organizacji.

W literaturze przedmiotu za stuszne uznaje sie wzajemno$¢ zwigzkow pomiedzy
strategia ogo6lna organizacji a strategia ZZL (Lipka, 2000, s. 36), przy
szczegOlnym znaczeniu strategii ZZL w ukladzie strategii funkcjonalnej. Istotne
aby strategia ZZL zostala zintegrowana z pozostalymi skladowymi strategii
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organizacji m.in. finansowa, marketingowa, IT. Powoduje to przenikanie sie
kolejnych strategii funkcjonalnych (tab. 1).

Tabela 1. Strategia firmy a strategia ZZL

Strategia firmy Strategia ZZL

Jaka prowadzimy dzialalnos¢? Jakich pracownikow potrzebujemy?

Dokad zmierzamy i w jaki sposéb | W jakim stopniu mocne i slabe strony sg zwigzane z

chcemy dojéc¢ do celu? zasobami ludzkimi?

W jakim stopniu mocne i slabe strony sg zwigzane z
Jakie sg nasze mocne i stabe zasobami ludzkimi?
strony?

Jakie to stwarza mozliwoéci rozwoju i motywowania
Jakie sa nasze szanse pracownikéw?
izagrozenia? Jakie zagrozenia wynikaja z deficytow kompetencji?

W jakim stopniu sg one zwiazane z organizacja i
Jakie sg gtéwne problemy personelem?

strategiczne? Czy menedzerowie widza implikacje dla zarzadzania
zasobami ludzkimi?

W jakim stopniu sukees firmy zalezy od jako$ci, motywacji,
Jakie sa kluczowe czynniki zaangazowania i postaw personelu? W jaki spos6b mozna
sukcesu, determinujgce sposob stymulowac wysoka efektywnos$é pracy?

realizacji misji?

Zrodlo: (Pocztowski, 2008, s. 57).

Proces implementacji strategii zasobow ludzkich do strategii podstawowej
organizacji i strategii biznesu powinien nastepowac etapami. Powinien on
wykorzystat metody oparte na zasobach, nawigzywa¢ do kluczowych
kompetencji organizacji, uzyska¢ spojnosé¢ dzialan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi organizacji, szczeg6lnie w obszarze pozyskiwania
pracownikow, rozwoju, wynagradzania, motywowania, oceniania pracownikow
(Tyranska, 2009, s. 360). W tym kontekscie kluczowe jest gromadzenie
informacji od pracownikdéw poprzez realizacje badania ich zadowolenia jako
wskaznika skuteczno$ci podejmowanych dzialan. Tym samym nadanie takim
badaniom rangi strategicznej oraz pozyskiwania informacji poprzez realizacje
badania zadowolenia pracownikow w organizacji. Nalezy podkresli¢ obecna
range obszaréw ZZL, dyrektorzy HR s3a partnerem dla biznesu, zajmuja
najwyzsze stanowiska w organizacji i strukturze, a co za tym idzie plany
dotyczace zasobow ludzkich sa integralng czeécia pozostalych dzialaii w ramach
planowania strategicznego (Lado, 1994, s. 699—727).

Przyjmujac takie stanowisko, nalezy wyr6znié:

* ocene oplacalnosci, polegajaca na wykazaniu czy w odpowiednim
horyzoncie czasowym przy poniesieniu odpowiednich §rodkéw obszar ZZL
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pozyska niezbednych dla realizacji strategii ogoblnej organizacji
pracownikow kluczowych,

e wyznaczanie celowo$ci to analiza skutkdéw strategii ZZL najbardziej
priorytetowych,

o ustalenie celow, ktére stanowig najwazniejsze problemy i wymagaja
dluzszych analiz, dla realizacji strategii firmy,

» podjecie decyzji dotyczacej sposobow osiggania celdow, biorac pod uwage
sytuacje zewnetrznag i wewnetrzna funkcjonowania organizacji.
Dopasowanie zewnetrzne polega na okreslenie stopnia spdjnosci pomiedzy
celami zasobow ludzkich a wymaganiami wynikajacymi ze strategii
organizacji. Dostosowanie wewnetrzne okresla stopien, w jakim metody
zarzadzania zasobami ludzkimi wynikaja z celéw zarzadzania zasobami
ludzkimi a ponadto ze stopnia spojnos$ci wynikajacej z roznych metod
zarzadzania zasobami ludzkimi (Tyraniska, 2009, s. 360).

Przyja¢ nalezy, ze koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi, z uwagi na

szczegOlny zasob jakim sa pracownicy organizacji, jest wazna i stanowi jeden ze

strategicznych zasobow organizacji, decydujacy o przewadze konkurencyjne;j.

Analizujac koncepcje A. Stabryly oraz wskazujac na powyzsze przemyslenia,

uwidacznia sie fakt, ze strategia ZZL jako strategia funkcjonalna ma wklad

zarOwno w strategie podstawowa organizacji, jak rowniez w strategie biznesow,

a tym samym stanowi ich integralng czes¢.

3. Ranga strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

Badanie zadowolenia pracownikow cieszy sie od kilkunastu lat niestabnacym
zainteresowaniem, tak w teorii, jak i w praktyce, z racji wartoSci informacyjnej
wynikow tego badania. Dlatego tez w wielu organizacjach badanie stalo sie
stalym elementem substrategii ZZL, jako uzupehienie strategii podstawowe;j
organizacji i strategii biznesu. W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji
badania zadowolenia pracownikdow, jednak na potrzeby niniejszego
opracowania wykorzystano ujecie H. Januszka. Zdaniem tego autora, ,badanie
zadowolenia pracownikéw jest instrumentem zarzadzania przedsiebiorstwem
umozliwiajacym, przy pomocy skierowanych do pracownikéw pytan (zaréwno
w formie kwestionariuszy ankiet, jak i wywiadéw pogtebionych), anonimowo,
dobrowolnie, przy uwzglednieniu metodycznych, organizacyjnych i prawnych
zasad, pozyska¢ wiedze o poziomie zadowolenia i niezadowolenia
pracownikéow, ich zaangazowaniu w prace, wspolprace, oczekiwaniach
odno$nie okres$lonych obszar6w $rodowiska pracy lub otoczenia zewnetrznego,
wskazujagc na ich podstawie na mocne i slabe strony organizacji, dla
wypracowania konstruktywnych rozwigzan” (Januszek, 2003, podano za:
Radostawska, 2005, s. 78). W uzupehlieniu nalezy doda¢, ze badanie
zadowolenia pracownikow jest procesem skladajacym sie z etapéw, o ktoérych
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ponizej w proponowanym cyklu procesu badania, wraz ze wskazaniem o0sob,
odpowiedzialnych za ich realizacje. Wydaje sie rowniez zasadne, aby wskazac,
ze badanie zadowolenia pracownikow moze stanowi¢ kolejna forme dialogu
toczacego sie pomiedzy pracodawca a pracownikami. Pozwala on
skonfrontowaé¢ pracownikow z pracodawca, w ten sposob, ze pracownicy majq
przestrzen do swobodnego wypowiedzenia sie na najwazniejsze tematy
organizacji i pracy, z kolei pracodawca realizujac badanie wraz z pochodnymi,
opracowuje rozwigzania usprawniajace konkretne dzialania i obszary
organizacji, co docelowo moze wplynagé wrzrost zadowolenia z pracy.
Odpowiednio przygotowane badanie powinno kazdorazowo byé¢ poprzedzone
dokladnym zdefiniowaniem celow i zakresu badania. A. Pocztowski (2018) za
cel badania zadowolenia pracownikéow wskazuje poznanie zdania i oceny
pracownikow na temat szeroko rozumianych zagadnien zwigzanych z ich
potrzebami, = wykonywang praca, ze Srodowiskiem pracy oraz
przedsiebiorstwem jako takim. W literaturze przedmiotu ukazane zostaly
nastepujace rodzaje przedmiotowego badania:

* badania regularne, przeprowadzone okresowo jako instrument
monitorowania w ramach np. audytu personalnego,

» badanie sporadyczne, przeprowadzone w zwiazku z waznym wydarzeniem,
np. po wdrozeniu nowego systemu wynagradzania, po zakonczeniu procesu
redukeji zatrudnienia, po fuzji przedsiebiorstw lub przejeciu jednego przez
drugie,

e badania kompleksowe, obejmujace szeroki zakres problemoéw natury
personalnej,

i badanie wycinkowe, koncentrujac sie na wezszej problematyce,

* badania wstepne, ukierunkowane glownie na identyfikacje okre$lonych
problemow,

i badania poglebione, zmierzajace do ustalenia przyczyn badanych zjawisk

(Pocztowski, 2018, s. 449, 497).

Metod pozwalajacych przeprowadzi¢ badanie zadowolenia pracownikéow
jest wiele, zaprezentowany przeze mnie przebieg postepowania jest jedna
z mozliwych propozycji. Jako korzyéci wynikajace z propozycji mozna wskazaé:
mozliwo§¢é poréwnania wynikow badania pomiedzy poszczegdlnymi
organizacjami bioracymi wudzial w badaniu (benchmark), mozliwosé
dostosowania badania indywidualnie do potrzeb kazdej organizacji, oraz dzieki
zawartej w koncowej cze$ci kwestionariusza, metryczce ankiet, mozliwo$¢
obserwacji organizacji z roznych perspektyw, indywidualnego pracownika,
zespolu i calej organizacji. Podstawg zaprezentowanej ponizej metody jest
przeprowadzenie badania jako$ciowego w postaci wywiadéw poglebionych,
poprzedzajacego badanie iloSciowe. Walorem metody jakoSciowej jest zebranie
informacji na temat specyfiki organizacji, okreslenie jej potrzeb oraz stopnia
ich zaspokajania. Metoda jakoSciowa jest takze wyjSciowa do opracowania
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kwestionariusza ankiet — badania ilo$ciowego. Dlatego tez obie metody,
jako$ciowa i iloSciowa badania zadowolenia pracownikdbw moga miec
zastosowanie w zaproponowanym ponizej cyklu procesu badania.

1.

AR

8.
9.

10.

Przygotowanie badania jakoSciowego i jego przeprowadzenie na wybranej

grupie pracownikow:

- zebranie opinii wérdd kadry zarzadzajacej na temat specyficznych celow
badania,

- zebranie informacji o organizacji, niezbednych do przygotowania
badania uwzgledniajacego specyfike organizacji,

- przeprowadzenie badania jakoSciowego 1 analiza wywiadow
poglebionych
z wybranymi pracownikami organizacji na réznych jej szczeblach dla
wskazania specyficznych dla badanych grup potrzeb.

Na podstawie wynikow badania jako$ciowego, przygotowanie unikatowego

kwestionariusza ankiet do badania ilo$ciowego, ktory powinien odpowiadaé

autentycznym potrzebom organizacji. Kwestionariusz moze zawiera¢ od

kilkunastu do kilkudziesieciu pytan, ktoére powinny zosta¢ pogrupowane

tematycznie.

Przeprowadzenie badania ilo$ciowego.

Analiza wynikéw.

Przygotowanie raportu z opisem wynikow i zalecanymi rekomendacjami.

Przedstawienie wynikow zarzadowi, kadrze zarzadzajacej, przedstawicielom

organizacji zwiazkowych oraz pracownikom.

Ewentualna inwentaryzacja zalozenn obowiazujacej strategii, mozliwe

modyfikacje.

Przygotowanie programu naprawczego.

Wdrozenie programu naprawczego w organizacji.

Rozpoczecie kolejnego cyklu badania.

Horyzont czasowy, jaki nalezy przewidzie¢ na przygotowanie i wdrozenie

calego cyklu badania zadowolenia pracownikow wraz z pochodnymi,
uzalezniony jest od wielkoSci organizacji oraz obszaru, jakim ma by¢ objete
badanie. Srednio, jeden cykl badania trwa od kilku miesiecy do 3 lat.

Wséroéd korzySei wynikajacych z wdrozenia w organizacji badania

zadowolenia pracownikéw, mozna wskazac:

okreslenie grupy potrzeb wystepujacych u pracownikoéw organizacji,

ocene efektywnos$ci przywodztwa na réznych szczeblach organizacji,
identyfikacje zespoldw (na podstawie metryczki badania), ktoérych opinia
wyr6znia sie sposrdd pozostalych zespolow organizacji. Wysoka ocena
zespolu moze $wiadczy¢ o realizacji w tym zespole dobrych praktykach,
ktoére warto wdrozy¢ w pozostalej cze$ci organizacji, niska z kolei informuje,
ze obszar wymaga usprawnien,
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* partycypacje pracownicza, co w efekcie przyczynia sie do latwiejszej
akceptacji wprowadzania w zmian w organizacji,

» szanse na wypowiedzenie sie, w jaki spos6b pracownicy postrzegaja swoja
organizacje, jakie maja zdanie o zarzadzajacych, jakie o bezposrednich
przelozonych, oraz co ich zdaniem w organizacji i zespolach wymaga
zmiany,

» stwarza szanse tzw. burzy mézgoéw w organizacji, najlepsze pomysly moga
zostaé¢ wykorzystane w organizacji,

» dostarczenie pracownikom informacji, (na podstawie benchmarkéw), ze
w kazdej organizacji sa obszary lepiej i gorzej funkcjonujace, i ze kazda
organizacja wymaga usprawnien,

» skutecznie przygotowany proces badania wraz z pochodnymi, moze réwniez
stanowi¢ skuteczne narzedzie zarzadcze,

» wdrozenie przedmiotowego badania moze stanowi¢ skuteczne narzedzie
ostrzegawcze, dzieki ktéremu zarzadzajacy moga odpowiednio wczes$nie
zareagowa¢ 1 podja¢ dzialania usprawniajace niektore aspekty
funkcjonowania organizacji (Mréowka, 2000, s. 10-11),

» wyniki badania pozwalaja organizacji poro6wnac¢ sie z innymi organizacjami,
ktore takze wdrazaly u siebie tego typu rozwigzania (benchmark),

» okresla biezacy poziom zadowolenia, aby moc $ledzi¢ jego dynamike
(badanie powinno by¢ procesem powtarzanym cyklicznie co 1-3 lat).

R. Mrowka, wskazuje za zasadne, by badanie przygotowa¢ w ten sposob, aby
mozna bylo okreslic poziom biezacego zadowolenia, méc poréownaé badane
skladowe w czasie, oraz moéc monitorowa¢ dynamike zmian, na kazdym
poziomie funkcjonowania organizacji (Mrowka, 2000, s. 3).

4. Metodyczne aspekty badania zadowolenia pracownikéow

Wykorzystanie informacji pozyskanych z przeprowadzonego badania jest
kwestig bardzo indywidualna, a uzyskane wyniki sg jedynie punktem wyjscia do
podejmowania dalszych decyzji i dzialan (Pauli, 2010, s. 104). To od oczekiwan
pracownikow i mozliwo$ci organizacji ostatecznie zaleze¢ bedzie, jakie
elementy pozyskane z badania zostang zaczerpniete do budowy strategii ZZL,
jako strategii funkcjonalnej, bedacej elementem strategii podstawowej
organizacji i strategii biznesu. Dlatego tez wszystkie wskazane ponizej
przyklady, stanowig jedynie ogo6lng propozycje kierunkow dzialan. Dla
transparentnosci, opisane kierunki dzialan zostaly podzielone na trzy obszary,
mianowicie: dzialania inwentaryzacyjne, dzialania usprawniajace, dzialania
w ramach dobrych praktyk.

Dzialania inwentaryzacyjne moga wynika¢ z przeprowadzonego
w organizacji badania zadowolenia pracownikéw, jak réwniez z aktualnych
potrzeb organizacji. Inwentaryzacja dzialan moze powodowaé aktualizacje
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procesdw juz istniejacych, dopisanie brakujacych elementéw do procesow juz
istniejacych, oraz wdrozenie nowego procesu w organizacji lub jej czesci.

Przykladem dzialaii inwentaryzacyjnych wynikajacych zaré6wno z badania
zadowolenia pracownikéw jak rowniez pandemii moze by¢ aktualizacja dzialan
zwigzanych z rekrutacja i onboardingiem w ramach procesu employer
brandingu. W czasie pandemii SARS-CoV-2, alternatywa rekrutacji w wielu
organizacjach staly sie spotkania z potencjalnymi pracownikami w formie
zdalnej przy pomoca mobilnych aplikacji na telefon i komputer. W podobny
sposOb mozna réwniez potraktowaé proces onboardingu, stad wielu
zarzadzajacych decyduje sie na elastyczne formy wdrazania pracownika (m.in.
poprzez funkcjonalno$¢ firmowego intranetu, platform HR, stuzbowej skrzynki
mailowej oraz aplikacji na telefon).

Kolejnym przykladem dzialan inwentaryzacyjnych, tym razem w ramach
wdrazania w organizacji nowego procesu moze by¢ powolanie zespotu ds.
SARS-CoV-2, majacego na celu biezace monitorowanie i wdrazanie
w organizacji stosownych do sytuacji rozwigzan. Przykladem prac takiego
zespolu moga by¢ np. opracowane plany kryzysowe, transparentne zasady
szybkiej komunikacji, regulacje zapobiegajace stygmatyzacji oso6b, ktore
wracaja do pracy po izolacji domowej lub kwarantannie, wsparcie dla
pracownikow Swiadczacych dlugotrwale prace w formie zdalnej poprzez
bezplatne infolinie ze wsparciem psychologa i inne wynikajace z aktualnie
obowiazujacych przepisow prawa tzw. tarczy antykryzysowej.

Dzialania polegajace na zidentyfikowaniu podczas przeprowadzonego
badania  obszaréw, ktére wymagaja natychmiastowych dzialan
naprawczych. Identyfikacja takich obszaréw jest najczeSciej wykazana
w raporcie koncowym po przeprowadzonym badaniu. Charakterystyczna dla
tych obszaréw jest razaco niska ich ocena przez pracownikéw, czesto takze
niemieszczaca sie w podanej normie benchmarku rynkowego. Przykladem
takiego obszaru moze by¢ potrzeba usprawnienia procesu komunikacji
wewnetrznej organizacji. Wymaga on szczeg6lnej uwagi zwlaszcza w firmach
produkeyjnych, w ktérych dominuja pracownicy na stanowiskach robotniczych,
nieposiadajacy dostepu do stuzbowej poczty elektronicznej. Przekazywanie tym
pracownikom informacji o zalozeniach i celach organizacji ze szczeg6lnym
uwzglednieniem ich roli (dla biezacej i przyszlej realizacji celow organizacji),
odgrywa bardzo wazna role. Takie dzialania nie tylko wplywaja na morale, ale
rowniez podnosza poziom utozsamiania sie pracownika z organizacja, wzrasta
takze Swiadomo$¢ pracownikow o realizacji zamierzen strategicznych
organizacji. Sprawnie funkcjonujaca komunikacja wewnetrzna ma wplyw na
poziom funkcjonowania pracownikéw w organizacji oraz postrzeganie przez
nich czynnikdw bezposrednio wplywajacych na motywacje takich jak:
wynagrodzenia, motywatory pozafinansowe, kondycja organizacji, wplyw
pracownikow na realizacje strategii, a takze mozliwosci rozwoju i szkolen. Na
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sprawnie funkcjonujaca komunikacje wewnetrzna oddziatuje kilka czynnikow,
mianowicie, transparentno$¢ dzialan w organizacji, otwarto§¢ na nowe
dzialania i1 wyzwania, prawdziwa i aktualna informacja, kompletna
izrozumiala, szybko$§¢ dzialania. Zadaniem obszaréw odpowiedzialnych za
komunikacje wewnetrzng jest zatem zapewnienie pracownikom biezacych
informacji na temat organizacji. Nalezy unika¢ sytuacji, aby o sprawach
waznych dla organizacji pracownik dowiadywal sie z innych zrodel, niz
z przyjetych w organizacji, komunikatoréw firmowych.

W procesie komunikacji wewnetrznej istotna role odgrywa dialog, ktory
pozwala skonfrontowaé¢ pracownikow z pracodawca, w ten sposob, ze
pracownicy maja przestrzen do swobodnego wypowiedzenia sie na
najwazniejsze tematy organizacji i pracy. Pracodawca wshuchujac sie w glos
zalogi, buduje wér6d pracownikéw przekonanie, ze ich glos jest wazny, co
poprawia jego wizerunek, stanowi o przewadze konkurencyjnej, pozwala mu
zostaé ,pracodawca z wyboru”.

Waznym elementem w ramach komunikacji wewnetrznej, zwlaszcza
z punktu widzenia skuteczno$ci i zrozumienia przekazu, jest odpowiednie
dostosowanie przekazu do odbiorcy (konkretny, kompletny i prosty przekaz).
W trakcie prac usprawniajacych proces komunikacji wewnetrznej
w organizacji, wazna role odgrywa wskazanie obszaru, odpowiedzialnego za
jego realizacje. Coraz czeSciej, zwlaszcza w duzych organizacjach, za proces
komunikacji wewnetrzne] odpowiedzialne sa specjalnie powolane centra
kompetencji komunikacji wewnetrznej. S3 to osobno wydzielone obszary,
wykazane w schemacie organizacyjnym, czesto podlegle bezposrednio najwyzej
zarzadzajacym osobom w organizacji. Takie umiejscowienie obszaru
komunikacji wewnetrznej rozwiazuje problem niezbyt trafnego przypisania
tego typu dzialan do obszaru ZZL, marketingu lub public relations. Wzrasta
tym samym ranga dzialan obszaréw komunikacji wewnetrznej, umozliwia to
takze wystandaryzowanie proceséw i narzedzi komunikacji wewnetrznej w
organizacji. Wszystkie te dzialania predysponuja komunikacje wewnetrzng do
aktywno$ci w ramach strategii funkcjonalnej organizacji, bedacej
uzupelieniem strategii podstawowej organizacji i strategii biznesu. Takie
umiejscowienie komunikacji wewnetrznej, ulatwia zarzadzajacym biezace
monitorowanie i wspieranie obszaru komunikacji wewnetrznej organizacji.

Dobre praktyki sa efektywnymi dzialaniami, ktére niejednokrotnie moga
by¢ nieskodyfikowane, jednak w poszczeg6lnych obszarach sa przepracowane,
przemyslane i dostosowane do potrzeb konkretnej organizacji. Stanowia czesto
gotowy material do wykorzystania w pozostalej czeSci organizacji. Dobre
praktyki w organizacji $wiadcza o dojrzalosci organizacji w danym dzialaniu,
ponadto przynosza wymierne korzysci biznesowe, a w konsekwencji przewage
konkurencyjng organizacji. Wedlug M. Juchnowicz, to ,odpowiednio dobrany
i wykorzystywany zespo6l dzialan (...), dotyczacych zintegrowanego systemu
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zarzadzania zasobami ludzkim lub konkretnego elementu tego systemu,

pozwalajacy na osiagniecie najlepszych wynikéw i przewagi biznesowej”

(Juchnowicz, 2011, s. 15, podano za: Golaszewska-Kaczan, 2012, s. 358).

W mysl powyzszych rozwazan mozna przytoczy¢ kilka przykladéw, w ramach

dobrych praktyk, ktore nie tylko wpisuja sie w stanowisko reprezentowane

przez M. Juchnowicz, maja ponadto istotny wplyw na lojalno$¢ pracownikow
oraz poziom ich motywacji, np.:

» finansowanie w ramach szeroko rozumianej edukacji (studia MBA, studia I
i1l stopnia, studia podyplomowe, kursy jezykowe, udzial w szkoleniach,
konferencjach, seminariach i sympozjach). Edukacja odgrywa waznga role
zwlaszcza u mlodych pracownikow, ktorzy sa na poczatku budowania
wlasnej Sciezki kariery zawodowej. Ich celem jest nie tylko podnoszenie
kompetencji, ale rowniez wzmacnianie konkurencyjnos$ci organizacji,

» karnety rekreacyjno-sportowe, umozliwiajace pracownikom nieograniczony
dostep do placowek rekreacyjno-sportowych na terenie calego kraju,

* miesieczne karnety do placowek medycznych, umozliwiajace pracownikowi
dostep do lekarzy 24/dobe, 7 dni w tygodniu. Jest to inicjatywa doceniana
przez pracownikow w kazdym wieku, ktora niewatpliwie wpisuje sie w idee
ochrony zdrowia, przez co w pracowniku wzrasta poziom zaufania do
pracodawcy. KorzyScia dla pracodawcy jest dzialanie prewencyjne,
polegajace na zapobieganiu 1 minimalizacji absencji chorobowej
W organizacji.

« Zakladowy Fundusz Swiadczen Socjalnych (ZFSS). Warto przypomnieé, ze
ZFSS stanowi nieco odmienng forme od tych wskazanych powyzej, z uwagi
na jego umocowanie ustawowe. Jednak z uwagi, na fakt, ze Srodki
z funduszu sa przyznawane w sposéb cykliczny (bony na S$wieta,
dofinansowanie do wypoczynku dzieci i mlodziezy, dofinansowanie do
zlobkow 1 przedszkoli, niskooprocentowane pozyczki na cele
mieszkaniowe), pracownicy cenig sobie te forme dzialan organizacji.

Wszystkie powyzsze dzialania, wpisuja sie w obszar dobrych praktyk

organizacji. Konsekwentnie realizowane buduja zaufanie do zarzadzajacych,

wplywaja na morale zalogi, a dodatkowo wplywaja na poczucie bezpieczenstwa

i stabilno$ci zatrudnienia. Pelnig takze szczeg6lne funkcje w organizacji, takie

jak, funkcja edukacyjna, funkcja rekreacyjno-sportowa, funkcja prozdrowotna,

funkcja spoleczna. Zasadne wydaje sie spisanie wymienionych dziatan, w jeden
spojny dokument. Taka regulacja moze stanowi¢ podstawe do stworzenia
regulaminu motywatoréw pozaplacowych w organizacji. Zmotywowany, pelen
zaangazowania i nowych pomystéw pracownik stanowi klucz do sukcesu kazdej
organizacji. Dlatego podjecie dzialan zmierzajacych do stworzenia stosownej
regulacji moze odegrac istotna role, poniewaz okresli transparentne zasady,
obejmujacych bez wyjatku wszystkich pracownikéw organizacji, bedzie réwniez
odpowiedzia na wskazane podczas badania zadowolenia pracownikow
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potrzeby. Zagadnienie motywowania pracownikéw w organizacji wpisuja sie
takze strategie ZZIL, jako kluczowy i integralny jej element. Wybodr
motywatoréw pozaplacowych w organizacji jest szeroki, ich dobdér to kwestia
indywidualna kazdej organizacji. Wynika z potrzeb i oczekiwan pracownikow
oraz mozliwoSci pracodawcy. Profity pozaplacowe uatrakcyjniaja pakiet
wynagrodzeni, wzmacniaja indywidualizacje stosunkéw pracy, sa atrybutem
powodujacym zatrzymanie pracownika na dluzej w organizacji oraz jego
lojalno$¢ wobec firmy. Organizacja posiadajaca atrakcyjny pakiet motywatorow
pozaplacowych, staje sie pozadanym miejscem pracy, skutecznie integrujagcym
pracownika z zarzadzajacym. Regulamin motywatoréw pozaplacowych wpisuje
sie trwale w substrategie ZZL, jako w strategie funkcjonalng, stanowiaca
uzupekhienie strategii podstawowej organizacji i strategii biznesu.

5. Zakonczenie

Dynamika zmian otaczajacej nas rzeczywistoSci obliguje zarzadzajacych do
permanentnego podejmowania decyzji i dzialann majacych na celu budowanie
organizacji, z uwzglednieniem pracownika, jako zasobu niematerialnego,
tworczego 1 kreatywnego, decydujacego o przewadze konkurencyjnej
organizacji. Celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie znaczenia badania
zadowolenia pracownikow jako narzedzia umozliwiajacego pozyskanie
informacji istotnych dla organizacji, majacych wplyw na budowe substrategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawe do napisania niniejszego artykulu
stanowily studia literaturowe, jednak wskazane, w ostatniej czeSci artykutlu
kierunki rozwoju, stanowia autorska koncepcje, ktora poprzez dzialania
inwentaryzacyjne, usprawniajace oraz stosowane, dobre praktyki, moze
postuzy¢ do realizacji dzialan usprawniajacych funkcjonowanie danego obszaru
(dodatkowe formy rekrutacji, rekrutacja on-line), dopisanie brakujacych
elementéw dzialan (w ramach employer branding), oraz utworzenie obszaréow
odpowiedzialnych za dany proces (centra kompetencji komunikacji
wewnetrznej), w ramach poprawy komunikacji wewnetrznej, ktéra ma istotny
wplywa na motywacje pracownikéow. Tym samym wszystkie opisane dzialania
plynnie wpisuja sie w substrategie zarzadzania zasobami ludzkimi, bedaca
integralnym elementem strategii podstawowej organizacji i strategii
biznesowe;j.
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EMPLOYEES SATISFACTION SURVEY AS A PART OF HUMER
RESOURCE MANAGEMENT’S SUBSTRATEGY

Summary: An employee satisfaction survey is one of the forms of dialogue between an
employer and its employees. It enables the employer to communicate with employees
in such a way that employees have a space to freely express themselves on the most
important topics of organization, and work. Thus, the employer, by carrying out said
research together with derivatives, develops solutions to improve specific activities, and
areas within the organization. The use of information obtained from the conducted
research is a very individual matter, and the obtained results are only a starting point
for making further decisions and actions. It is the expectations of employees, and the
employer's capabilities that will ultimately determine which elements, obtained from
the study, will be taken into account to build the HRM strategy as a functional strategy,
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within the basic organization and business strategies. Therefore, the indicated
examples herein constitute only a general proposal of directions of activities.

Keywords: employee satisfaction survey, employee opinion survey, strategic
management, HRM strategy, functional strategy.
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