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SATYSFAKCJA Z PRACY W PODMIOTACH
EKONOMII SPOLECZNE] I FIRMACH
SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNYCH

Streszczenie: Menedzerowie organizacji przywiazuja coraz wieksza wage do satysfakcji
z pracy osob zatrudnionych z uwagi na wplyw zadowolenia na produktywnos¢ i lojalnos¢
zalogi. W literaturze przedmiotu brakuje jednak analizy poréwnawczej poziomu zado-
wolenia pracownikéw réznych rodzajéw podmiotéw. Dlatego tez problemem podjetym
w opracowaniu jest satysfakcja z pracy w przedsiebiorstwach spotecznych oraz firmach
prywatnych, ktére podejmuja dzialania spolecznie odpowiedzialne. Temat jest szczegdl-
nie interesujacy, poniewaz obydwa typy podmiotéw realizuja idee wartosci spolecznej,
jednak kazdy z nich w nieco odmienny sposéb odnosi si¢ do jej znaczenia w dzialal-
nosci. Celem artykulu jest weryfikacja tezy, ze realizacja idei wartosci spotecznej przez
wymienione rodzaje organizacji nie zawsze przynosi takie same efekty w rozumieniu
zadowolenia zatrudnionych z pracy.

Opracowanie zostalo przygotowane na podstawie kompleksowej analizy literatury
przedmiotu. W pracy odniesiono si¢ rowniez do stanu badan w zakresie poziomu satys-
fakcji z pracy w poszczegolnych rodzajach podmiotow.

Artykut sklada si¢ z trzech czg$ci. W pierwszej autor definiuje podstawowe pojecia, do
ktérych odnosza si¢ wlasciwe rozwazania. Kolejne dwie czesci opracowania obejmuja
analize poziomu satysfakeji z pracy w omawianych typach organizacji. W czgsci odno-
szacej si¢ do przedsigbiorstw podejmujacych dziatania spolecznie odpowiedzialne zwro-
cono szczegdlng uwage na sposob postrzegania aktywnosci na rzecz interesariuszy przez
pracownikoéw firmy. Zakonczenie pracy zawiera najwazniejsze wnioski.

Slowa kluczowe: ekonomia spoteczna, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, satysfakcja
z pracy, racjonalnos¢ instrumentalna.

Klasyfikacja JEL: A14, Z13.
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JOB SATISFACTION IN SOCIAL ENTERPRISES AND SOCIALLY
RESPONSIBLE FIRMS

Abstract: The managers of organisations pay more and more attention to the job satis-
faction of their employees due to the influence of satisfaction on staft’s productivity and
loyalty. The literature lacks a comparable analysis of the level of job satisfaction in differ-
ent subjects. Therefore a problem identified in the article is job satisfaction in social en-
terprises and private firms that are socially responsible. The topic is especially interesting
as both types of subjects create social value, but each of them treat its meaning in a differ-
ent way. The purpose is to verify the thesis that social value realisation by the described
organisations described is not always associated with the same results in job satisfaction.
The basis of the article is a complex literature analysis. The author also considered the re-
search in the context of the level of job satisfaction | in particular types of organisations.
The article consists of three parts. In the first section the author defines basic concepts,
which are studied in following analysis. The subsequent two parts include an analysis of
the level of job satisfaction in the types of categories considered. In the section regard-
ing enterprises that take socially responsible actions special attention was paid to the
perception of employees with regard to these actions. The article presents a summary of
the important assumptions as a conclusion.

Keywords: social economy, corporate social responsibility, job satisfaction, instrumen-
tal rationality.

Wstep

Zarzadzajacy organizacjami przywiazuja coraz wieksza wage do satysfakcji
zatrudnionych, jaka odczuwajg oni w odniesieniu do miejsca pracy. Taki
stan rzeczy wynika z faktu, ze zadowolenie pracownikéw przynosi danemu
przedsiewzieciu szereg korzysci — wérod nich przede wszystkim wzglednie
wysoka produktywnos$¢ [Theodosiou i Vasileiou 2007, s. 81]. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele badan dotyczacych poziomu satysfakeji
z pracy w organizacjach réznego typu, m.in. przedsiebiorstwach rynkowych
i tych, ktdre dzialajg w obrebie trzeciego sektora (w szczegdlnosci podmio-
tow ekonomii spolecznej). Brakuje jednak analizy poréwnawczej stopnia
zadowolenia zatrudnionych miedzy poszczegdlnymi instytucjami. Interesu-
jace sg przede wszystkim roznice miedzy podmiotami ekonomii spotecznej,
a organizacjami sektora rynkowego, ktére podejmuja dziatania w ramach
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

Dlatego tez problemem podjetym w opracowaniu jest satysfakcja z pracy
w przedsiebiorstwach spotecznych oraz w firmach prywatnych, ktére podej-
mujg dzialania spolecznie odpowiedzialne. Celem artykutu jest weryfikacja
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hipotezy, Ze wyznawanie warto$ci spotecznej przez obydwa typy organizacji
nie zawsze przynosi takie same efekty w rozumieniu zadowolenia zatrudnio-
nych z pracy.

Artykut sklada sie z trzech zasadniczych czesci. W pierwszej czesci au-
tor definiuje podstawowe pojecia, do ktérych odnosi sie wlasciwa analiza.
Zwrocono tu przede wszystkim uwage na czynniki wplywajace na satysfak-
cj¢ z pracy oraz cechy charakterystyczne dziatalnosci podmiotéw ekonomii
spotecznej i przedsiebiorstw rynkowych, angazujacych si¢ w idee CSR. Na-
stepne obejmujg analize poziomu satysfakcji z pracy w przedsigbiorstwach
spotecznych i w firmach prywatnych.

1. Podstawowe pojecia

Glownym przedmiotem zainteresowania autora opracowania jest satysfakcja
z pracy definiowana w literaturze przedmiotu jako zespo6! pozytywnych emo-
cji, ktore pracownik odczuwa w zwiazku ze swoja praca [Odom i in. 1990].
Co wazne, pojecie to odnosi si¢ do calosciowej oceny miejsca zatrudnienia
i doswiadczen z nim zwigzanych, a nie poszczegdlnych jej elementow [Locke
1976, s. 1300; Kim, Leong i Lee 2005, s. 174].

Rosngce znaczenie satysfakcji w ksztaltowaniu strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi wynika z korzysci, jakie przynosi danej organizacji za-
dowolenie pracownikéw. Pozytywne emocje zatrudnionych sg szczegélnie
wazne w tych przedsiebiorstwach, w ktérych zatoga ma bezposredni kontakt
z klientami, np. w sektorze ustug [Leiter, Harvie i Erizzell 1998]. Ponadto
wskazuje sie, ze satysfakcja z pracy umacnia zwigzek pracownika z organi-
zacja (zmniejszajac rotacje zalogi) i wpltywa na jego zaangazowanie [Curry
iin. 1986; Meyer i Allen 1988]. To ostatnie ma pozytywny wplyw na wyniki
indywidualne pracownika i organizacji jako calo$ci [Christian, Garza i Slau-
ghter 2011], poniewaz jest zwigzane z pozytywnymi odczuciami zatrudnio-
nego w stosunku do organizacji [War i Inceoglu 2012]. Osoby zaangazowane
w prace traktujg ja jako interesujacg i sg sktonne tak ksztalttowac stanowisko,
by lepiej je dopasowac do swoich cech [Bakker i Demerouti 2008]. Jest to
szczegolnie wazne w warunkach istnienia duzego ryzyka utraty pracy - do-
pasowanie osoby do stanowiska zmniejsza niepewnos¢ dotyczacg przyszto-
$ci [Wrzesniewski i Dutton 2001; Macey i Schneider 2008]. Pracownicy od-
czuwajacy zaangazowanie podejmuja réwniez zadania bardziej wymagajace
i wykazujg wieksza che¢ budowy zwigzkéw z pozostalymi zatrudnionymi
[Bakker 2011], dzieki czemu mozliwe jest osiggniecie efektu synergii.
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Korzysci wynikajace z zarzadzania zadowolonymi pracownikami skfa-
niajg do poszukiwania czynnikéw, pozwalajacych ksztaltowac satysfakcje.
Locke [1976, s. 1300] wskazuje, Ze satysfakcja z pracy jest zwiazana z oce-
n3g wynikow zatrudnionego i ogélnych rezultatéw dzialalnosci organiza-
cji. Czynniki, ktdre ksztaltuja zadowolenie z pracy, mozna przy tym podzie-
li¢ na wewnetrzne (réznorodnos¢ zadan, utozsamianie si¢ ze stanowiskiem,
znaczenie zadan, autonomia, sprzezenie zwrotne) i zewnetrzne (placa,
bezpieczenstwo zatrudnienia, szef, atmosfera w pracy) [Heckman i Ol-
dham 1980].

Llorente i Macias [2005, s. 659-662] przeprowadzili szeroka analize czyn-
nikéw, ktére wplywaja na satysfakeje z pracy, odnoszac sie do stanu badan
w tym zakresie. Wskazali oni, ze na poziom zadowolenia z pracy:

- ma wplyw fakt pozostawania bezrobotnym (kompensujace si¢ wzajem-
nie efekty zadowolenia z otrzymania pracy i niezadowolenia z braku sil-
nej pozycji na rynku pracy),

- ma wplyw praca w ramach nadgodzin (negatywna relacja),

- ma wplyw wysokos¢ dochodu (staba pozytywna relacja),

- nie ma wplywu fakt otrzymania podwyzki,

- ma silny wplyw pozycja w tabeli ptac (ze wzgledu na porownywanie sie
ze wspotpracownikami).

Wyniki przeprowadzonego przez autoréw badania moglyby sugerowac,
ze znaczenie majg przede wszystkim czynniki zewnetrzne. Z kolei bada-
nie Grotto i Lyness [2009, s. 396-397] nawiazuje do stwierdzenia Lamber-
ta [1990], ze sfery pracy i zycia prywatnego wplywaja na siebie wzajemnie.
W tym kontekscie satysfakcja z pracy zalezy w duzym stopniu od negatyw-
nych efektéw wykonywania pracy dla zycia osobistego jednostki (stres, wy-
palenie zawodowe, brak mozliwosci spedzania czasu z rodzing), ktére wa-
runkuje m.in. typ miejsca pracy [Grzywacz, Almeida i McDonald 2002].
Ujemne konsekwencje zatrudnienia pojawiaja sie, gdy jednostka nie ma
wystarczajacych zasobow osobistych (np. czasu i energii), by mogta je po-
dzieli¢ na domene pracy i domene, ktora jest od pracy niezalezna [Edwards
i Rothbard 2000]. Wsréd kategorii odnoszacych sie do typu miejsca pracy
wymlema sie [Grotto i Lyness 2009, s. 396-397]:

wymagania pracy (np. konieczno$¢ wykonywania pracy w domu),

- zlozono$¢ pracy (poziom zadan, ktére stymuluja lub stanowig wyzwa-
nie),

- napiecie w pracy (fakt przepracowania),

- zasoby w pracy,

- autonomia w pracy.
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Wyrdznione elementy odnoszg si¢ zatem do czynnikéw wewnetrznych.
Wryniki tych badan zaprzeczaja ustaleniom poczynionym wyze;.

Na podstawie badan Gagn i Deci [2005] wyjasniaja te rozbieznosci,
twierdzac, ze jednostki mogg réznic sie pod wzgledem typu czynnikow, kté-
re wplywaja na ich satysfakcje z pracy. Proby okreslenia, ktora grupa czynni-
kow dominuje, podejmowane sg na gruncie teorii motywacji.

Istniejg koncepcje, ktore podkreslaja znaczenie nagrdéd zewnetrznych.
Teoria ERG Alderfera [1972] stanowi, Ze jesli jednostki nie sg w stanie za-
spokoi¢ danego poziomu potrzeb, obnizaja swoje aspiracje, skupiajac si¢ na
mniej wygoérowanych celach, np. fizycznym przetrwaniu i ksztaltowaniu
spolecznie pozadanego stylu zycia. Osiagniecie celow zewnetrznych (np. sta-
tego poziomu dochodu) pozwala zapewnic taki styl zycia.

Istnieje takze wiele koncepcji przyjmujacych zalozenie o dominacji we-
wnetrznych nagréd w ksztaltowaniu satysfakeji z pracy. Nalezy sie tu od-
wola¢ do dwuczynnikowej teorii motywacji Herzberga, ktéra mowi o czyn-
nikach higienicznych i motywatorach. Istnienie czynnikéw higienicznych
(ptaca, bezpieczenstwo zatrudnienia) eliminuje brak zadowolenia, ale do-
piero motywatory (np. réznorodnos¢ zadan) te satysfakcje przynosza [Herz-
berg 1966].

W literaturze przedmiotu wykonano wiele badan, ktére mialy rozstrzy-
gnac, ktory typ czynnikéw dominuje wsrdd zatrudnionych. Ganzach i Fried
[2012, s. 337], na podstawie analizy ilosciowej, wskazuja, ze kazdy ceni za-
réwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne motywatory — podmioty rdznig si¢ pod
wzgledem stopnia doceniania tych nagrod.

Waznym elementem jest w tym kontekscie sposob oceny miejsca pracy:.
W przewazajacej czesci ewaluacja ma subiektywny charakter. Dlatego tez
wlasciwe atrybuty pracy sg inne dla kazdego - ocena zalezy od pracownika
[Llorente i Macias 2005, s. 672].

Ponadto znaczenie majg cechy osobowe, pracownicy o wyzszym pozio-
mie inteligencji cenig bardziej motywatory wewnetrzne, podczas gdy osoby
0 jej nizszym poziomie — motywatory zewnetrzne. Oznacza to, ze poziom
inteligencji ma wplyw na osiaganie satysfakcji z pracy [Ganzach i Fried 2012,
s. 340].

Wirdd czynnikdw majacych silny wplyw na satysfakcje z pracy wyrdznia
sie przede wszystkim ryzyko utraty stanowiska [ Theodosiou i Vasileiou 2007,
s. 72]. Praca przy duzej rotacji zatrudnienia wigze si¢ z mniejszg satysfakcja
ze wzgledu na niepewnos$¢ dotyczacy przyszlosci [Bockerman, Ilmakunnas
i Jogansson 2011, s. 547]. Wskazuje si¢ ponadto, ze kompensacja rotacji za-
trudnienia wysokoscia ptac nie wystepuje w kontekscie satysfakeji z pracy
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[Bockerman, Ilmakunnas i Jogansson, s. 551-552]. Waznym czynnikiem,
ktéry réwniez wplywa na site omawianej zaleznosci jest zakres i charakter re-
gulacji prawnych, ktore odnosza si¢ do zatrudnienia [Gielen i Tatsiramos
2012, s. 625]. Wieksza ochrona zatrudnienia zniecheca pracodawcéw do
zwalniania, przez co pracownicy majg sSwiadomos¢, ze z wigkszym prawdo-
podobienstwem zachowaja miejsce pracy [Trevisan 2008].

Wplyw na satysfakcje z pracy moga mie¢ réwniez czynniki, ktdre w nie-
wielkim stopniu powigzane sg z konkretnym stanowiskiem. Przykladowo,
wieksza konkurencja na rynku pracy zmniejsza satysfakcje tych, ktérzy maja
mniejszg sile przetargowa z uwagi na wzglednie wysokie ryzyko utraty pracy
[Fischer 2008]. Ponadto satysfakcja z pracy jest pozytywnie skorelowana ze
stopniem ochrony praw czlowieka i negatywnie skorelowana z faktem istnie-
nia barier przedsigbiorczosci [Phelps i Zoega 2013, s. 46].

Dokonanie weryfikacji, ktore z wymienionych czynnikéw ksztattujacych
satysfakcje z pracy wystepuja w poszczegdlnych, wyrdznionych we wste-
pie typach podmiotéw, wymaga réwniez okreslenia charakterystycznych
cech ich dziatalnosci. Henderson [1999, s. 11] wskazuje, ze kazdy z rodza-
jow organizacji zaspokaja potrzeby ludnosci w okreslony sposob. Autor tego
opracowania zwraca jednak uwage przede wszystkim na fakt realizacji idei
wartosci spotecznej w wyniku dziatan okreslonych instytucji. Nalezy tu za-
uwazy¢, ze podmioty ekonomii spolecznej traktuja jg jako priorytetows,
podczas gdy przedsiebiorstwa prywatne wlaczaja ja jedynie w procesy bizne-
sowe, uwzgledniajac w swojej strategii idee CSR [Borzaga, Galera i Nogales
2008; EC 2001].

Analizujac dziatania spotecznie odpowiedzialne przedsiebiorstw funkcjo-
nujacych w sektorze rynkowym, nalezy zauwazy¢, ze nie zawsze podejmowa-
nie dzialan na rzecz podmiotéw znajdujacych si¢ w otoczeniu przedsiebior-
stwa wynika z potrzeby serca - zauwaza sie coraz wigkszg instrumentalizacje
idei w celu maksymalizacji zysku [Baden i Harwood 2013, s. 620]. Takie
podejscie wynika z opierania procesu decyzyjnego na modelu racjonalno-
$ci instrumentalnej [Gellner 1985, s. 92], ktdry wskazuje, ze podmiot powi-
nien dokonywa¢ optymalnego wyboru, wykorzystujac posiadane zasoby, by
osiagna¢ przyjety cel (w tym wypadku jest to maksymalizacja funkcji nakta-
dow i efektow).

Husted i Allen [2006, s. 840-841] wskazuja, ze organizacje sektora ryn-
kowego rdznig si¢ pod wzgledem sposobu postrzegania spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu (w zaleznosci od wymagan udzialowcow):

- Akcentowanie zaangazowania w CSR jest bardzo wazne dla osiagniecia
sukcesu finansowego ze wzgledu na korzysci, ktére wynikajg z aktyw-
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nosci w sferze spotecznej (budowa przewagi konkurencyjnej, kontrola

ryzyka, wzrost liczby klientow).

- Dzialania spolecznie powinny by¢ z definicji wlaczone w strategie dziala-
nia firmy, niezaleznie od zwigzkow faktu podejmowania omawianej ak-
tywnosci z kwestiami finansowymi.

- Mozliwos¢ wlaczania dziatan spolecznie odpowiedzialnych w procesy
biznesowe jest pomijana przez organizacje.

Nalezy tu zauwazy¢, Ze nie bez znaczenia pozostaje sposob postrzegania
sposobu realizacji idei CSR (instrumentalnie bagdz bezinteresownie) przez
pracownikow, co moze miec¢ znaczenie dla ich satysfakcji w zwigzku z wyko-
nywanym zawodem. Ta zalezno$¢ zostanie scharakteryzowana w kolejnych
czgsciach opracowania.

Podmioty ekonomii spolecznej, bedace drugim z przedmiotéw zaintere-
sowania autora, nie wykazuja podobnych réznic w motywacji do realizacji
idei wartosci spotecznej poprzez swoje dziatania. Instrumentalizacje¢ aktyw-
nosci w sferze spolecznej wyklucza fundament jej istnienia, czyli stwierdze-
nie faktu, ze procesy gospodarcze, zachodzace we wspodlczesnym Swiecie
pozwalaja si¢ bogacic¢ tylko niektérym - pozostali s3 spychani na margines
rozwoju [Johanisova, Crabtree i Frankova 2013, s. 11]. Omawiane organiza-
cje przyjmuja, ze efektywnos¢ funkcjonowania nie moze si¢ odnosi¢ jedynie
do strony finansowej dziatalno$ci. Sprawno$¢ podmiotu musi by¢ rozumia-
na w szerokim sensie — w odniesieniu do wszystkich efektéw jego aktywno-
$ci w danym otoczeniu [Johanisova, Crabtree i Frankova 2013, s. 13].

Pojecie podmiotu ekonomii spolecznej odnosi si¢ do szczegdlnego typu
organizacji, ktora funkcjonuje w tzw. trzecim sektorze. Przedsigbiorstwo
tego typu uczestniczy do pewnego stopnia w rynku [Borzaga i Defourny
2001], jest niezalezne od instytucji wladzy publicznej i charakteryzuje sie
demokratyczng strukturg zarzadzania (proces decyzyjny nie jest powiaza-
ny ze strukturg wlasnosci). Podmiot ekonomii spolecznej odrzuca zasade
maksymalizacji zysku i poswigca swoja dziatalno$¢ kreacji miejsc pracy lub
innym celom na rzecz lokalnej spotecznosci. Ewentualne zyski sg reinwesto-
wane, a nie dzielone pomiedzy cztonkéw organizacji [Borzaga, Galera i No-
gales 2008].

W tej definicji podkresla si¢ przede wszystkim role podmiotéw ekono-
mii spolecznej w zaspokajaniu potrzeb lokalnej spotecznodci. Gwarantuje to
odniesienie do rzeczywistych jej probleméw oraz internalizacje wszystkich
kosztéw dziatalnosci, co pozostaje nie bez znaczenia dla pracownikéw [Jo-
hanisova, Crabtree i Frankova 2013, s. 10]. Mata skala aktywnosci sprawia, ze
efekty zewnetrzne zazwyczaj sg pozytywne (np. stabilne zatrudnienie) [Do-
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outhwaite 1996, s. 35]. Przedsigbiorstwa spoleczne umozliwiajg osobom wy-

kluczonym reintegracje ekonomiczna, odpowiadajac tym samym na kryzys

idei panistwa dobrobytu [Defourny i Nyssens 2008; Doeringer 2010].
Idealny typ przedsiebiorstwa spotecznego wskazuja Borzaga i Defourny

[2001], odnoszac sie do takich kryteridow jak:

— stala dzialalno$¢ w zakresie produkgcji dobr i/lub $wiadczenia ustug,

- wzglednie wysoki poziom ryzyka ekonomicznego,

- wysoki poziom autonomii wobec instytucji wiadzy publicznej oraz in-
nych organizacji,

- przynajmniej niewielka liczba wynagradzanej zatogi (zazwyczaj s3 to sta-
li pracownicy),

- zarzadzanie przez dang grupe osoéb,

- posiadanie jasno okreslonego celu dzialania na rzecz lokalnej spotecz-
nosci,

- ograniczona dystrybucja zyskow,

- podejmowanie decyzji w sposob demokratyczny,

- uwzglednienie sity rynkowej interesariuszy.

2. Satysfakcja z pracy w przedsiebiorstwach spolecznych

Utrzymanie satysfakcji zatrudnionych w podmiotach ekonomii spotecz-
nej jest nie mniej wazne niz w firmach sektora rynkowego ze wzgledu na
che¢ utrzymania rotacji zalogi na odpowiednim poziomie [Ohana i Mey-
er 2010, s. 441]. Ta koniecznos¢ jest konsekwencjg funkcjonowania przed-
siebiorstw spolecznych w konkurencyjnym $rodowisku ekonomicznym
i wymogu osiggania celow w zakresie przychodu (zapewniajacego chociazby
mozliwo$¢ przetrwania organizacji) [Landsberg 2004].

Poziom zadowolenia z wykonywanej pracy w organizacjach sfery spo-
tecznej jest uwarunkowany cechami, jakie posiadajg te przedsigbiorstwa.
Przede wszystkim wskazuje si¢, Ze motywacja pracownikéow podmio-
tow ekonomii spolecznej nie ma podloza finansowego (taki stan rzeczy jest
charakterystyczny dla przedsiebiorstw rynkowych) [Rose-Ackerman 1996].
Dlatego tez wzajemne pordwnania pracownikow w zakresie wysokosci ptac
ma wzglednie niewielkie znaczenie, dzieki czemu satysfakcja z pracy jest
wyzsza — pracownicy pomijaja w ocenie miejsca pracy ewentualng niespra-
wiedliwo$¢ w zakresie wynagrodzenia [Brief 1998].

Wskazuje sie¢ tu jednak, ze pracownicy musza czué, ze s3 traktowani
w réwny sposob réowniez w odniesieniu do innych aspektéw zwigzanych



90 Michat Litwinski

z miejscem pracy (np. zakres autonomii dziatan). Dzieki sprawiedliwemu
traktowaniu w pozaptacowych kontekstach maja oni pozytywny stosunek do
wykonywanych zadan, bedac tym samym bardziej zadowolonymi z pracy
[Ohana i Meyer 2010, s. 444].

Brak koncentracji na wynagrodzeniu w formie pienieznej sprawia, ze
relacje miedzy pracownikiem i organizacja przestajg mie¢ instrumentalny
charakter [Borzaga i Tortia 2006]. Pracownicy w duzym stopniu kierujg si¢
warto$ciami moralnymi i spotecznymi, przez co ich dzialania s3 w duzym
stopniu powigzane z misja danego przedsi¢biorstwa spotecznego. Dlate-
go tez osiagaja oni wewnetrzng satysfakcje z wykonywanych zadan [Benz
2005]. Ponadto Young [1983] wskazuje, ze pracownicy tych podmiotédw sa
w naturalny sposdb zaangazowani w swojg prace. Jak wspomniano wcze-
$niej, silne oddanie dzialalnosci organizacji wpltywa pozytywnie na satys-
fakcje z pracy. Zaangazowanie w prace jest przy tym bardzo cenione przez
przedsiebiorstwa spoleczne, poniewaz sita robocza jest ich podstawowym
zasobem [Meyer i Ohana 2009].

Poziom satysfakcji z pracy w przedsigbiorstwach spotecznych mozna
réwniez ocenia¢ na gruncie teorii wymiany miedzy leaderem i czlonkiem
zespolu (leader — member exchange theory), ktéra odnosi si¢ do jakosci
wspolpracy miedzy wymienionymi jednostkami [Graen i Scandura 1987].
Wedlug tej koncepcji menedzerowie nie powinni traktowaé swoich pod-
wladnych w sposob kolektywny — powinien ich wyréznia¢ indywidualny styl
zarzadzania w odniesieniu do kazdego pracownika [Northouse 2007]. Takie
postepowanie umozliwia zwigkszenie zaangazowania pracownika i lepsze
samopoczucie w miejscu pracy. Wskazuje si¢ jednak, ze takie rezultaty moz-
na osiagnac tylko w sytuacji, gdy leader jest traktowany jak reprezentant or-
ganizacji jako calosci [Masterson i in. 2000]. Ze wzgledu na niewielkg skale
dzialalnosci i plaskg strukture zarzgdzania ten warunek jest czesto spetniony
w przedsigbiorstwach spotecznych. Relacja miedzy zarzadzajacymi a pra-
cownikami moze si¢ zatem rozwija¢ w sposoéb wskazany przez omawiang
koncepcje. Przykladowo, pracownicy otrzymuja zadania dostosowane do
ich umiejetnosci i kwalifikacji, co pozwala im osiggna¢ wieksza satystakcije
z pracy [Lapierre i Hackett 2007].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze przedsigbiorstwa spoteczne
przyczyniaja si¢ do budowy kapitalu spotecznego [Roy i in. 2014, s. 186].
W ujeciu mikrospotecznym oznacza to osiggniecie okreslonych korzysci dla
jednostki, np. kontakty z innymi ludzmi i mozliwos$¢ nabycia nowych kompe-
tencji [Schepers i in. 2005]. Ponadto maja profity, ktérych nie mozna wyrazi¢
werbalnie (np. pewnos¢ siebie i Swiadomos¢ celu) [Krupa, Lagarde i Carmi-
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chael 2003]. Osiggniecie wymienionych korzysci wynika z faktu, ze jednostki
uczestniczg w wydarzeniach majacych dla nich znaczenie [Williams, Fossey
i Harvey 2010, s. 536]. Co wigcej, reintegracja spoteczno-ekonomiczna oséb
wykluczonych umozliwia ksztaltowanie spolecznego zaufania oraz zwigksza
szanse rozwoju kariery w przysztosci (dzigki sieci) [Ferguson 2012]. Dzieki
temu mozliwe jest zmniejszenie niepewnosci pracownikéw w odniesieniu
do przyszlosci oraz wzrost satysfakeji z pracy.

Wiele organizacji trzeciego sektora, w tym podmioty ekonomii spo-
tecznej, odczuwa jednakze trudnosci zwigzane z niedostateczng liczbg za-
trudnionych, co wynika z braku na rynku wystarczajacego zasobu pracow-
nikow o odpowiednich kwalifikacjach i z poczuciem misji [Langer 2000].
Konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest koniecznos$¢ zatrzymywania czesci
zalogi po godzinach [Lynn 2003]. W rezultacie, satysfakcja z pracy nie-
ktérych pracownikéw znaczaco sie obniza (wynika to z ustalenn poczynio-
nych wyzej).

Ponadto rosngca liczba przedsi¢biorstw spolecznych zaczyna dostrze-
ga¢ konflikt miedzy koniecznoscia zachowania ekonomicznej racjonalnosci
a checia realizacji idei warto$ci spolecznej [Nyssens 2006]. Konsekwencja
tego jest coraz bardziej realne zagrozenie upodobnienia si¢ podmiotéw eko-
nomii spolecznej do organizacji sektora rynkowego. Przedsigbiorstwa spo-
teczne zaczynajg stosowac¢ metody zarzadzania zasobami ludzkimi charakte-
rystyczne dla sfery biznesu, by méc lepiej funkcjonowa¢ w konkurencyjnym
srodowisku gospodarczym [Anheier 2010]. Oznacza to stworzenie $rodo-
wiska pracy zorientowanego na wynagrodzenie (zmieniajg si¢ stosowane
srodki motywacji) [Schepers i in. 2005], co skfania pracownikéw do zmiany
nastawienia wzgledem wykonywanych zadan (mniej dbaja oni o budowe re-
lacji wspdtpracy i dopasowanie stanowiska do swoich cech). Taki stan rzeczy
zagraza zadowoleniu zatrudnionych z pracy.

Ponadto zarzadzajacy zaczynajg koncentrowac sie¢ przede wszystkim na
kwestiach finansowych, podczas gdy pracownicy wciaz nadajg wieksze zna-
czenie realizacji misji, przez co relacje miedzy nimi pogarszaja sie, a zaanga-
zowanie zatrudnionych spada [Weisbrod 1998]. W rezultacie, zmniejsza si¢
réwniez satysfakcja z pracy.

3. Satysfakcja z pracy w podmiotach sektora rynkowego

Wyniki badan przedstawionych w literaturze przedmiotu pozwalajg stwier-
dzi¢, ze istnieje zwigzek miedzy faktem podejmowania dziatan spotecznie
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odpowiedzialnych przez przedsiebiorstwa sektora biznesowego a satysfak-
cja jego zalogi. Wskazuje si¢, ze pracodawcy angazujacy sie w realizacje idei
CSR s3 chetniejsi do ksztaltowania bardziej przyjaznego srodowiska pracy,
w szczegolnosci dla zatrudnionych, ktérzy odczuwajg trudnosci z przystoso-
waniem si¢ do wykonywania zadan z uwagi na brak umiejetnosci (skill defi-
ciency) [Anderson 1993, s. 285]. Co wazne, w tym kontekscie mozna wyroz-
ni¢ dwie grupy firm: takie, ktére uwazaja obowigzki wobec interesariuszy za
narzucone, oraz takie, ktore sg spotecznie odpowiedzialne z wyboru. Pierw-
szy typ przedsigbiorstw to zazwyczaj organizacje o malej skali dziatalnosci,
ktére dostosowuja swoje dzialania do zasad panujacych w ich otoczeniu'.
Nie majg one sktonnosci do podejmowania dziatan majgcych na celu pomoc
zatrudnionym w zakresie dostosowania do stanowiska pracy (np. poprzez
organizowanie szkolen) [Anderson 1993, s. 287], co wplywa negatywnie na
satysfakcje z pracy. Z kolei druga grupa firm, ktére dobrowolnie wlaczaja
realizacje idei warto$ci spolecznej w procesy biznesowe?, nie ma trudnosci
z udzielaniem odpowiedzi zwrotnej (m.in. zapewnienie niezbednych zaso-
béw, treningi umiejetnosci dla pracownikéw, awanse i podwyzki za wlasciwe
wykonanie zadania) [Anderson 1993, s. 287], wskutek czego pracownicy od-
czuwajg wieksze zadowolenie.

Dzigki podejmowaniu dziatan spotecznie odpowiedzialnych firma ksztal-
tuje zasoby niematerialne zwlaszcza te, ktore s zwigzane z pracownikami,
tj. morale, zaangazowanie, lojalno$¢ [Branco i Rodrigues 2006, s. 112-113].
Ponadto pracodawcy ksztaltujacy aktywnos¢ organizacji tak, aby zaspokaja¢
potrzeby wszystkich interesariuszy, majg sklonnos¢ do lepszego traktowania
pracownikow i zarzadzania zasobami ludzkimi w taki sposob, by zatrudnie-
ni czuli si¢ wazng czgscig przedsigbiorstwa [Branco i Rodrigues 2006, s. 127;
Cambell 2007, s. 962]. Umozliwia si¢ im réwniez pelny rozwdj potencja-
tu, zauwazajac, ze nie tylko wynagrodzenie ma znaczenie dla danego pra-
cownika [Filios 1984, s. 307]. Zaangazowanie si¢ w realizacj¢ idei wartosci
spotecznej wplywa zatem pozytywnie na poziom satysfakcji zalogi (zgodnie
z wczesniejszymi ustaleniami).

Wskazuje sig, ze przedsigbiorstwa podejmujace dziatania spofecznie od-
powiedzialne, musza uczestniczy¢ w dialogu z interesariuszami i poddawac
sie ich wymaganiom [Husted i Allen 2006, s. 839; O’Riordan i Faribrass 2008,
s. 755]. Pracownicy pozytywnie postrzegaja wysitek w realizacje idei war-

! Kierujg si¢ one tzw. racjonalnoscig koherencyjng — w swoim procesie decyzyjnym
koncentrujg si¢ na dostosowaniu do regul (norm i wartosci) panujacych w danym otoczeniu
[Gellner 1985, s. 92].

> Cechuja si¢ one zazwyczaj racjonalnoscig instrumentalng, zdefiniowang powyze;.
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tosci spolecznej, niebedacej gtéwnym celem dzialalnosci przedsigbiorstwa
sektora biznesowego i reaguja zazwyczaj wzrostem identyfikacji z firmg, lo-
jalnosci i zaangazowania [Lee i in. 2012, s. 754], ktére maja bezposrednie
przelozenie na poziom satysfakcji.

Co wiecej, zauwaza sig, ze pracownicy sg wrazliwi nie tylko na dziala-
nia przedsi¢biorstwa w swoim kierunku, ale takze na aktywnos$¢ na rzecz
interesariuszy innego typu. Traktowanie interesariuszy we wlasciwy sposdéb
pozwala zatrudnionym odczu¢ zadowolenie otoczenia (m.in. klientéw) [Lee
iin. 2012, s. 748]. Ponadto dzialania CSR firmy wplywaja na zakres nawig-
zywanych relacji miedzy wspotpracownikami, a przez to na transfer wiedzy
[Farooq, Farooq i Jasimuddin 2014, s. 924]. Odpowiedni charakter zwigz-
kéw miedzy zatrudnionymi umozliwia tworzenie lepszej atmosfery pracy,
dzieki czemu mozliwy jest wzrost zadowolenia zatogi.

Badania wykazuja, ze dla zatrudnionych istotny jest fakt zaangazowania
zarzadzajacych w zachowania zgodne z zasadami etycznymi [Vittel i Davis
1990]. ,,Etyczny klimat” w dzialalnosci organizacji wplywa pozytywnie na
satysfakcje z pracy [Deshpande 1996]. Wynika to z faktu, Ze pracownicy czu-
ja sie cze$cia organizacji, ktéra dziala w dobrej wierze [Lee i in. 2012, s. 748].
Pracownicy moga jednak czasem sprzeciwia¢ si¢ podejmowaniu dziatan
w ramach CSR w obawie przed obnizeniem pensji (z uwagi na przeznacze-
nie srodkéw firmy na wydatki inne niz place) [Filios 1984, s. 309]. Fakt po-
dejmowania dziatan spolecznie odpowiedzialnych moze zatem w pewnych
warunkach negatywnie wplywac na satysfakcje z pracy.

Nie bez znaczenia dla relacji migdzy zaangazowaniem w realizacje idei
warto$ci spolecznej a satysfakcjg z pracy pozostaje sposob postrzegania
przez pracownikdw podejmowanej aktywnosci. Wskazuje sig, ze zaloga duzo
lepiej odnosi si¢ do CSR motywowanego potrzebami otoczenia niz w oczy-
wisty sposob instrumentalizowanego [Kim 2014, s. 839]. Prawidlowos¢ ta
jest szczegolnie istotna dla firm ze zlg reputacja. Jesli przedsigbiorstwo ma
niekorzystng opini¢ w oczach pracownikéw, zmniejsza sie ich satysfakcja
z pracy [Branco i Rodrigues 2006, s. 127].

Sposdb postrzegania dziatan CSR przedsi¢biorstwa wplywa na zalez-
no$¢ miedzy faktem wprowadzenia zasad etycznych a satysfakcja z pracy.
Zauwaza sie, ze dla pracownikdw istotna jest nie tylko obecnos¢ kodeksu, ale
réwniez wlasciwa komunikacja i koherencja (sp6jnos¢) regut w dziatalnosci
firmy [Valentine i Fleishman 2008, s. 160-164].

Wskazuje si¢, ze dzialania spolecznie odpowiedzialne powinny by¢
wlaczone w strategie zatrudnienia, by jego postrzeganie byto poprawne -
firma powinna by¢ kojarzona z dzialaniami spotecznie odpowiedzialnymi
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[Lee i in. 2012, s. 746]. W tym kontekscie wazne jest sporzadzanie rapor-
tow z dzialan spolecznie odpowiedzialnych (w kontekécie wczesniejszych
ustalen), sprawozdania te powinny by¢ rzetelne) [Filios 1984, s. 309-310].
Warto doda¢d, ze na sposob postrzegania dziatan firmy przez pracowni-
kow ma nie tylko wplyw ich ocena, ale rowniez reputacja organizacji repre-
zentowana przez aktoréw zewnetrznych, dlatego tez raporty powinny by¢
udostepniane otoczeniu.

Zakonczenie

Podsumowujac, zauwaza sie, ze satysfakcja z pracy ma coraz wieksze znacze-
nie dla zarzadzajacych organizacjami z uwagi na jej wptyw na produktyw-
no$¢ i zaangazowanie pracownikéw oraz ich decyzje w zakresie mobilnosci
zawodowej. W tym kontekscie zwraca si¢ coraz wiekszg uwage na czynniki
mogace ksztaltowac¢ zadowolenie zalogi.

Réznice w charakterze zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbior-
stwach spotecznych i organizacjach sektora rynkowego powoduja, ze poziom
satysfakcji z pracy moze si¢ r6zni¢ miedzy tymi podmiotami. Oznacza to, ze
teza postawiona we wstepie opracowania zostala potwierdzona. Zwraca si¢
tu przede wszystkim uwage na zaangazowanie pracownikéw, ktére w du-
zym stopniu wplywa na zadowolenie zatrudnionych oraz na procesy, ktore
zachodzg w opisywanych podmiotach. W instytucjach osadzonych w sferze
spolecznej przybiera ono forme cechy naturalnej, podczas gdy w przedsie-
biorstwach rynkowych jest ono czg¢sto warunkowane wynagrodzeniem. Dla-
tego tez te ostatnie rowniez starajg sie realizowac idee wartosci spotecznej, co
spotyka si¢ z aprobatg pracownikéw i ma wpltyw na ich satysfakcje. Warun-
kiem wystgpienia tej prawidlowosci jest traktowanie dziatan w sferze spo-
tecznej w sposob dobrowolny, ale nie instrumentalny.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze przedsigbiorstwa spoleczne nie
powinny ulega¢ presji ze strony otoczenia co do zwigkszenia znaczenia kwe-
stii finansowych w swojej dzialalnosci. Wplywa to negatywnie na relacje
miedzy zarzadzajacymi i pracownikami, obniza zaangazowanie zatrudnio-
nych, a przez to ich satysfakcje i efektywnos¢. Przedmiotem dalszych badan
moglyby by¢ mozliwosci zapobiezenia negatywnym zmianom zadowolenia
pracownikow zaréwno w przedsiebiorstwach spotecznych (z uwagi na opisa-
ne zmiany) oraz organizacjach sektora biznesowego (z uwagi na instrumen-
talizacje idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu).
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