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Streszczenie

Utrzymanie dziatalno$ci firmy, jej sukcesywny rozwoj, a w konsekwencji wzrost
wartos$ci jest zgodne z oczekiwaniami szerokiego grona interesariuszy. Literatura przed-
miotu wskazuje, ze wsrod czynnikow determinujacych wzrost wartosci przedsigbiorstwa
wystepuja rowniez zasoby ludzkie, za§ sami pracownicy naleza do grona interesariuszy
firmy. W artykule zaprezentowano wybrane aspekty oraz determinanty zadowolenia
z pracy. Wskazano potencjalne korzysci ptynace z odczuwania zadowolenia z pracy oraz
role satysfakcji z pracy w ksztaltowaniu jakosci wykonywanej pracy, jako$ci zycia pra-
cownika i ich wptywu na §rodowisko spoteczne. Wskazano na praktyczne implikacje wie-
dzy dotyczacej determinant i natury zadowolenia z pracy na dobor narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz marketingu wewngtrznego.

Stowa kluczowe: satysfakcja (zadowolenie) z pracy, marketing wewnetrzny, klient
wewnetrzny, wzrost wartosci przedsigbiorstwa, zadowolenie interesa-
riuszy, zasoby ludzkie

Wprowadzenie

Badania nad okresleniem czynnikoéw ksztattujacych warto$¢ przedsiebior-
stwa byly wielokrotnie podejmowane przez ekonomistow. Na przestrzeni lat
powstaly liczne koncepcje wskazujace na mnogos$¢ elementow ksztattujacych
warto$¢ przedsigbiorstwa. Proba uporzadkowania literatury przedmiotu pozwala
na wyznaczenie pigciu grup czynnikow wplywajacych na warto$¢ przedsiebior-
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stwa: czynniki materialne, wtasno$¢ intelektualna, zasoby marketingowe, zasoby
ludzkie oraz zasoby organizacyjne!. Sie¢ wzajemnych powigzan i interakcji
sprawia, ze dopiero réwnolegly i harmonijny rozwdj kazdej z wymienionych
sfer pozwala na osiggniecie korzySci w postaci efektu synergii, ,,co w efekcie
zwigksza potencjat przedsigbiorstwa, poprawia jego pozycje rynkowa, prowadzi
do obnizki kosztow, a przez to moze zwigkszy¢ jego warto$¢™.

Zasoby ludzkie obejmuja wszystkie te elementy, ktore wnosi cztowiek do
organizacji. Obok potencjatu intelektualnego, wiedzy, kwalifikacji sa to réwniez
jego wczesniejsze 1 biezace do§wiadczenia, nabyte umiejgtnosci interpersonalne
oraz osobowos¢. Ze wzgledu na dynamiczny charakter zasobéw ludzkich (roz-
wo0j osobniczy, zmiana postaw i potrzeb jako reakcja na zmieniajace si¢ otocze-
nie zewnetrzne i wewnetrzne, fluktuacja zatrudnienia itp.) wazne jest poznanie
mechanizmoéw rzadzacych dynamikg tych zmian. W dobie dbania o klienta firmy
jako gwaranta jej przetrwania nalezy pamigtac, ze kazdy z pracownikow firmy
jest rowniez jej klientem, a odczuwana przez niego satysfakcja znajduje odzwier-
ciedlenie przynajmniej na trzech plaszczyznach — zyskuje firma, zyskuje sam pra-
cownik, zyskuje spoteczenstwo.

1. Klient wewnetrzny — klient zewnetrzny

Literatura przedmiotu wskazuje, ze kazda firma, organizacja i instytucja ma
zarowno klientow wewnetrznych (pracownicy, wilasciciele), jak 1 zewnetrznych
(dostawcy, nabywcy dobr i ustug)®. Krag interesariuszy, czyli osob zainteresowa-
nych utrzymaniem dziatalnosci firmy 1 wzrostem jej wartosci, jest szeroki. Obok
akcjonariuszy sg to rowniez klienci, dostawcy, wierzyciele, spotecznos¢ lokalna,
wladza centralna i lokalna oraz pracownicy*. Konsekwencje braku satysfakcji inte-
resariuszy z dostarczonej im wartosci (np. zysku, jakosci obstugi, terminowos$ci
regulowania zobowigzan itp.) sg dla przedsigbiorstwa i jego otoczenia zrodlem strat
1 negatywnej opinii, trudnej do zniwelowania w krotkim okresie i matym kosztem.

! Zob. E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientem w procesie ksztaftowania wartosci przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 80-82.

2 Tamze, s. 83.

3 Zob. E. Flejterska, L. Gracz, G. Rosa, A. Smalec, Marketing partnerski. Wybrane problemy,
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 13.

4 Zob. E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientem..., s. 53.
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Kompleksowe podejscie do satysfakcji klienta uwzglednia zadowolenie
klienta wewnetrznego jako podstawy ,,do dostarczania produktéw na takim
samym poziomie klientom zewnetrznym. Brak za$ umiejetnosci identyfikacji
i zaspokajania potrzeb klientow wewnetrznych powoduje wzrost kosztow dziatal-
nosci przedsigbiorstwa i obnizenie poziomu kompleksowej jakosci’™.

W budowaniu wartos$ci dla klienta zewnetrznego bierze udziat kazda z oséb
zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Mimo zmieniajacych si¢ zadan i warunkoéw
pracy wynikajacych z proceséw cyfryzacji, automatyzacji i globalizacji w dal-
szym ciggu trudno pomina¢ znaczenie osob zatrudnionych w kazdej organizacji.
Nawet najbardziej wyspecjalizowane parki maszynowe sg w dalszym ciagu ser-
wisowane przez czlowieka, a najlepiej zinformatyzowana firma nie stanie sig¢ nia,
poki cztowiek nie wprowadzi poprawnie danych do systemu. Tym samym nie
tylko pracownik zajmujacy si¢ bezposrednim kontaktem z klientem jest odpowie-
dzialny za jako$¢ obstugi klienta, lecz takze wszyscy pracownicy organizacji na
kazdym etapie produkcji czy powstawania ustugi. Praca kazdego z zatrudnionych
zwigzana z wytwarzaniem oferowanego dobra w sposob posredni i bezposredni
sktada si¢ na produkt finalny oferowany przez firme, dlatego ,,powodzenie firmy
na rynku zalezy w gtownej mierze od jej pracownikow™.

Marketing wewngtrzny firmy zorientowanej na wzrost warto$ci koncen-
truje si¢ na wzbudzaniu §wiadomosci pracownikéw co do ich roli w budowaniu
wartosci dla szerokiego grona interesariuszy firmy, w tym ich samych. Dziatania
ukierunkowane na pracownikow lacza si¢ m.in. z systematycznym wzrostem ich
wiedzy i umiejetnosci, integrowaniem pracownikow, budowaniem ich lojalno$ci
wzgledem pracodawcy oraz zwigkszaniem $wiadomo$ci zalezno$ci wystepujace;j
miedzy wynikami firmy a postgpowaniem pracownikow.

Strategicznym celem wewnetrznym tego rodzaju marketingu jest zadowo-
lenie pracownikow’ monitorowane np. badaniami wewngtrznymi realizowanymi
metoda ankiet i wywiadow — indywidualnych i zogniskowanych®. Zakres badan
moze dotyczy¢é warunkow pracy, systemu motywacyjnego, oczekiwanych przez
pracownikoéw korzysci lub postrzegania przez pracownikow firmy jej produktow.

5 E. Flejterska, L. Gracz, G. Rosa, A. Smalec, Marketing partnerski..., s. 13—14.
¢ M. Juchnowicz, Strategia personalna firmy, Difin, Warszawa 2000, s. 13.

7 Zob. J. Koszatka, Marketing wewnetrzny, w: J. Perenc (red.), Podstawy marketingu. Proble-
my na dzis i jutro, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 319;
G. Golgbiewska, Kadry i gospodarka zasobami ludzkimi, w: Z. Gomotka (red.), Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 9.

8 J. Koszatka, Marketing wewnetrzny..., s. 311.
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Elementy, ktére sa badane w ramach monitorowania satysfakcji z pracy, zaleza
od przyjetej perspektywy rozumienia zadowolenia z pracy, jak rowniez celu, kto-
remu ostatecznie badania maja stuzyc.

2. Zadowolenie z pracy

Od ponad siedemdziesi¢ciu lat zadowolenie z pracy stanowi przedmiot wielu
badan, jednakze wyniki, ktore uzyskiwano, byly niespojne, co prawdopodobnie
wynikato z réznych sposobow definiowania i szacowania zadowolenia z pracy.
Nie dziwi fakt, ze kwestia satysfakcji z pracy pozostata otwarta na nowe badania
i poszukiwania odpowiedzi o jej nature, uwarunkowania i konsekwencje. Potowa
lat osiemdziesigtych XX wieku przyniosta nowe spojrzenie na pojecie zadowole-
nia z pracy i tzw. nowa fale badan, ktére zmienity si¢ pod dyktando nowej kon-
ceptualizacji pojecia zadowolenia z pracy.

Poczatkowo zadowolenie z pracy byto traktowane jako ,,bezposrednia i krot-
kotrwata reakcja emocjonalna osoby wynikajaca gléwnie z zaspokojenia potrzeb
i redukcji napiecia™. W koncepcji Maslowa zadowolenie nie miato sity motywu-
jacej, uwazano wrecz, ze motywacja wyptywa ze stanu napigcia. Zadowolenie
miato by¢ krotkotrwalym stanem, ktory mijat pod wptywem pojawienia si¢ kolej-
nej potrzeby lub stanu napiecia!®. Nastepnie zadowoleniem z pracy zaczgto okre-
sla¢ postawe wobec pracy mowiacg o tym, co osoba odczuwa w pracy i wobec
pracy. W tym obszarze rozumienia zadowolenia badania prowadzili Herzberg,
Mausner i Snyderman. Wyniki, ktore osiggali, budzily zainteresowanie i stano-
wily inspiracje do rozwoju badan, w konsekwencji zrodzity sie kolejne koncepcje
rozumienia zadowolenia z pracy i pojecia postawy ujmowanej jako struktura zto-
zona z dwoch wymiarow: emocjonalnego i poznawczego''. Od tego czasu zado-
wolenie z pracy jest rozumiane jako postawa wobec pracy i obejmuje dwa aspekty
— emocjonalny, czyli uczucia w pracy i wobec pracy, oraz poznawczy, czyli oceng
pracy. Zaktadano zgodnos$¢ tych dwoch aspektow, co doprowadzito do sytuacii,
w ktorej w definicji akcentowano aspekt emocjonalny, a w praktyce badano aspekt

° A. Zalewska, Skala afektu w pracy — wstgpne wynik prac nad adaptacjq techniki, ,,Studia Psy-
chologiczne” 2002, nr 40 (4), s. 174.

10 Zob. H. Steinman, G. Schreyoegg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem.
Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998,
s. 339-343.

! Zob. A.P. Brief, Attitudes in and around organizations, Sage, Thousand Oaks 1998, s. 10.
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poznawczy i na jego podstawie wnioskowano o emocjonalnym'?. Migdzy innymi
Brief dowodzi, ze wspomniane dwa aspekty postaw nie musza pozostawacé ze
sobg w harmonii i moga wywotywa¢ odmienne konsekwencje, ksztattowac si¢
w wyniku odmiennych procesow i zaleze¢ od innych czynnikéw.”* W nowe;j fali
badan uwzgledniono rdznice istniejace migdzy sktadnikami postawy, co skutko-
walo nowym sposobem spojrzenia na zadowolenie z pracy.

Praktyka badan wywodzaca si¢ z nowej fali dowodzi, ze zadowolenie z pracy
powinno by¢ rozpatrywane w dwdch aspektach: poznawczym oraz emocjonal-
nym. Aspekt poznawczy, nazywany rowniez satysfakcjg z pracy, dotyczy tego,
co osoba mysli o swojej pracy, w jakim stopniu jest zadowolona z wykonywa-
nej pracy, jakie korzysci daje jej praca. Analiza narz¢dzi badajgcych poznawczy
aspekt zadowolenia z pracy pokazuje, ze najlepsze techniki to te, ktore umozli-
wiaja pomiar zadowolenia z réznych sktadnikow, ale zawieraja rowniez odrebne
skale do pomiaru ogdlnego zadowolenia z pracy.

Badacze sg zgodni co do zasadnos$ci badania zadowolenia ze sktadnikow
pracy, roznice zdan pojawiaja sie w kwestii liczby oraz tresci wymiarow, ktore
nalezatoby badaé. Jedna z metod badania zadowolenia wskazuje na istnienie
siedmiu wymiaréw szczegoélowych srodowiska pracy, bedacych wyrazem czast-
kowych ocen. Satysfakcja z wykonywanej pracy obejmuje takie aspekty srodowi-
ska pracy: koledzy, przetozeni, tres¢ i warunki wykonywanej pracy, organizacja
i kierownictwo, wynagrodzenie oraz czas pracy. Ocen¢ poznawcza pozwalaja
dodatkowo uscisli¢ dwa kolejne wymiary — ogolna satysfakcja z wymienionych
sktadnikow pracy oraz ogolna satysfakcja z pracy.

Aspekt emocjonalny jest nazywany ocena emocjonalng w pracy, ,,samopo-
czuciem lub nastrojem w miejscu pracy”!¥; informuje o tym, jakie emocje osoba
odczuwa wobec pracy, jaka jest ich intensywnos$¢ oraz jaki dominuje nastr6j pod-
czas wykonywania pracy.

Wspolczesnie prezentuje si¢ cztery stanowiska co do sposobu opisu emocjo-
nalnego aspektu postawy cztowieka wobec pracy. Istnieja poglady, w mysl kto-
rych wystarczy uwzgledni¢ poziom przyjemnosci, jaki osoba odczuwa w pracy
w wymiarze: zadowolenie — niezadowolenie. Kolejne stanowisko zaktada bada-
nie dwoch wymiardw zwigzanych z przyjemnym zaangazowaniem (entuzjazm

12 Zob. A. Zalewska, Arkusz Opisu Pracy O. Neubergera i M. Allerbeck — adaptacja do warun-
kow polskich, ,,Studia Psychologiczne” 2001, nr 39 (1), s. 199.

13 Zob. A. Zalewska, Dwa swiaty, Academica, Warszawa 2003, s. 20.
14 A. Zalewska, Arkusz Opisu Pracy..., s. 199.
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— zmgczenie) 1 z nieprzyjemnym zaangazowaniem (napigcie — spokdj). Trzecie
stanowisko postuluje badanie $redniego poziomu nastroju (czgstos¢ emocji pozy-
tywnych) i jego zmiennosci (stopien pobudzenia i intensywnos¢ emocji). U pod-
staw czwartego sposobu pomiaru emocjonalnego aspektu zadowolenia z pracy
lezy taczenie stanow afektywnych z réznymi mechanizmami fizjologicznymi.
W zwigzku z powyzszym afekt pozytywny jest taczony z pobudzeniem energe-
tycznym, za$ afekt negatywny z pobudzeniem napi¢ciowym!®, W konsekwencji
,»0ceny samopoczucia powinny by¢ szacowane w trzech wymiarach: energia
(ozywienie — zmeczenie), napiecie (Iek — spokoj) 1 przyjemnos¢ (rado$¢ — smu-
tek), poniewaz dopiero wtedy mozna trafnie opisaé stan emocjonalny osoby”'S.

3. Potencjalne konsekwencje zadowolenia z pracy

Wyniki badah nad zadowoleniem z pracy dowodza, ze ,,przezywanie emocji
pozytywnych w pracy zwigksza poczucie szczgscia i mozliwosci samorealizacji,
natomiast przezywanie emocji negatywnych w pracy pogarsza zdrowie fizyczne
i psychiczne””. Na tej podstawie mozna wysnu¢ wniosek, ze to, co przezywamy
w pracy, ma wptyw nie tylko na nasze zycie zawodowe, lecz takze osobiste. Im
satysfakcja z pracy jest wigksza, tym lepsza jako$¢ naszego zycia i zadowolenie
z jego pozostatych sfer. Badania podtuzne nad tym zagadnieniem dostarczaja wie-
dzy, ze zycie zawodowe i pozazawodowe laczy sie¢ wzajemnych oddziatywan
— zadowolenie z pracy wplywa na satysfakcje z zycia, a ta zwrotnie wptywa na
satysfakcje z pracy. Im jesteSmy bardziej zadowoleni z wykonywanego zawodu,
tym nasze zdrowie jest lepsze, przezywamy mniej lgkow i standw depresyjnych,
mamy mniejszg sktonnos$¢ do przejawiania takich zachowan, jak uzywanie alko-
holu, narkotykow, wrogos$¢ i zachowania agresywne!'®.

Z punktu widzenia interesdw organizacji zatrudniajacej pracownikow wiek-
sza satysfakcja odczuwana przez pracownikow przektada si¢ na ,,wzrost wydajno-
$ci 1 motywacji wewngtrznej do pracy [...] oraz mniej konfliktow i lepsze relacje

15 Zob. A. Zalewska, Skala afektu... ,s. 177-178.
16 A. Zalewska, Dwa swiaty..., s. 33.

17 Tamze, s. 39. Zob. A. Banka, Psychologia pracy, w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik
akademicki. Jednostka w spoleczenstwie i elementy psychologii stosowanej, t. 3, GWP, Gdansk 2000,
s. 306-308.

18 Tamze, s. 40—41.
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interpersonalne”!®. Wraz ze wzrostem zadowolenia zmniejsza si¢ poziom fluktu-
acji. Doswiadczenie wskazuje jednak, ze zwigzek ten moze by¢ zachwiany przez
zmiang pracy i zwolnienia grupowe. Wzrostowi zadowolenia towarzysza obnize-
nie poziomu absencji oraz zmniejszenie liczby skarg i podejmowanych strajkow.
Zadowolenie z pracy zwigksza zainteresowanie pracg i podnosi uwagg pracow-
nika, przez co zmniejsza si¢ liczba nieszczesliwych wypadkow przy pracy. Nie
dziwi wigc fakt, ze im zadowolenie z pracy wigksze, tym lepszy poziom wyko-
nania zadania. Wysoka satysfakcja z pracy wiaze si¢ z zachowaniami prospotecz-
nymi, co przynosi korzysci zarowno organizacji, jak i pracownikom?.

Zdolnos$¢ firmy do przetrwania w zmiennym otoczeniu jest zalezna m.in. od
jej kultury organizacyjnej: ,,Aby aktywnie kierowac i1 rozwija¢ kulture w pozada-
nych przez organizacje¢ kierunkach, nalezy ja wczes$niej pozna¢, zidentyfikowac,
a nastepnie poddaé koniecznym zmianom. Zeby zmiana kulturowa zakofczyla sie
sukcesem, nalezy podda¢ zmianom postawy i zachowania pracownikow — wiedza
o nich, uzyskana w trakcie badan satysfakcji pomaga skutecznie realizowac pro-

gram zmian”?!,

4. Uwarunkowania zadowolenia z pracy

Czynniki, ktére determinuja postawg wobec pracy, mozna pogrupowac
w cztery modele: model czynnikow Srodowiskowych, model cech osoby, model
dopasowania osoby do $srodowiska oraz model tr6jczynnikowy.

Jedna z teorii wskazujacych na $rodowisko jako przyczyne zadowolenia
z pracy jest dwuczynnikowa teoria Herzberga wywodzaca si¢ z tradycyjnego
spojrzenia na zadowolenie z pracy, w ktorym zaktadano, ze zadowolenie i nieza-
dowolenie sg skrajnymi stanami pewnego kontinuum?. Badania nad tym zagad-
nieniem doprowadzity Herzberga do wnioskdw, ze istnieja dwa rézne wymiary,

19 Tamze, s. 37.

2 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 308.

21 J. Mrzygtod, Badania satysfakcji pracownikow, w: T. Rostkowski (red.), Nowoczesne metody
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2004, s. 186.

22 Zob. S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, w: H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 320; R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 465.
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z ktorych jeden sigga od zadowolenia do jego braku, a drugi od niezadowolenia
do jego braku®. Czynniki wptywajace na kontinuum zadowolenia — nazywane
czynnikami motywacji — sg zwigzane konkretnie z treScig pracy, to: osiagnigcia,
tre$¢ pracy, uznanie, odpowiedzialno$¢, awans, mozliwo$¢ rozwoju. Czynniki
bedace zrodiem niezadowolenia okreslane sg mianem czynnikdéw higieny i tacza
si¢ ze Srodowiskiem pracy. Zalicza si¢ do nich ptace, organizacje i kierownictwo,
bezpieczenstwo i warunki pracy, relacje interpersonalne, status zyciowy, kontrole
wykonania. Kolejne badania nie potwierdzity w pelni teorii Herzberga, dostar-
czyly jednak wiedzy, w mysl ktorej czynniki higieny bardziej wptywaja na pra-
cownikow fizycznych, za$ ,,motywatory” na pracownikow umystowych?.

Innym modelem nawigzujagcym do czynnikéw srodowiska jako determinant
zadowolenia z pracy jest model witaminowy, w ktérym wyroznia si¢ czynniki
zwigzane z tre$cig pracy (zmienno$¢, jasno$¢ celow, autonomia i kontrola, rézno-
rodnos$¢ pracy) i kontekstem pracy (ptace, pewno$¢ zatrudnienia, warunki pracy,
relacje interpersonalne, pozycja zawodowa). Niekorzystny dla pracownika jest
niedobor oraz nadmiar czynnikéw zwigzanych z trescia pracy (analogicznie do
witaminy A i D w organizmie). Niedobor czynnikow zwigzanych z kontekstem
pracy jest niekorzystny dla pracownika, za$ ich nadmiar nie jest szkodliwy, lecz
nie przynosi rowniez korzysci (jak witaminy C i E w organizmie)®.

Teoria wlasciwosci pracy stworzona przez Hackmana i Oldhama zaktada, ze
,»wlasciwosci pracy stwarzaja psychologiczne warunki potrzebne do zwigkszania
motywacji, wydajnosci oraz satysfakcji z pracy — jesli pracownika cechuje silna
potrzeba wzrostu”?®. Do cech pracy decydujacych o zadowoleniu z jej wykony-
wania autorzy zaliczyli: r6znorodno$¢, mozliwo$¢ identyfikacji zadania, waznos¢
zadania, autonomig¢ oraz sprze¢zenie zwrotne.

Podstawa rozwoju modelu dopasowania osoby do srodowiska stato si¢ zato-
zenie, ze zadowolenie z pracy zalezy od zgodnosci cech pracy z oczekiwaniami.
Victor Vroom stworzyt teorie, w mysl ktorej pracownik jest tym bardziej zadowo-
lony z wykonywanej pracy, im bardziej to, co w niej osigga (np. wynagrodzenie,

2 Zob. G. Golebiowska, Kierowanie zespolami pracowniczymi, w: B. Dobrodziej (red.), Pod-
stawy organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szcze-
cin 2000, s. 244-245.

2+ J.E. Karney, Podstawy psychologii i pedagogiki pracy, Wyzsza Szkota Humanistyczna, Put-
tusk 2004, s. 239.

3 A. Zalewska, Dwa swiaty..., s. 42.
2 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania..., s. 288.
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awans, 10zw9j), jest zgodne z jego oczekiwaniami?’. Inne teorie wskazujg na wage
zwigzku miedzy potrzebami osoby i mozliwos$ciami ich zaspokojenia w pracy oraz
na znaczenie zwigzkow istniejacych migdzy mozliwo$ciami 1 umiejetno$ciami
osoby a wymaganiami §rodowiska pracy. Silng potrzebe uznania oraz samore-
alizacji zaspokaja wysoki status wykonywanej pracy?. Nie bez znaczenia pozo-
staje spoteczny odbiér wykonywanego zawodu w zwigzku z kwalifikacjami czy
wiedza, ktorg nalezy dysponowac, aby méc dany zawdd uprawiac: ,,Im silniejsze
powiazania z pracg o wysokim poziomie kwalifikacji i przekonaniu o znaczeniu
spotecznym wykonywanego zawodu, tym wyzszy poziom samorealizacji”?.

Nowe badania nad zadowoleniem z pracy akcentowaly wptyw wilasciwosci
osoby na odczuwang przez nig satysfakcje. Liczne badania dowodza, ze zadowo-
lenie z pracy moze by¢ statg whasciwoscig niezalezng od cech pracy*’. Oznacza
to, ze ludzi cechuja odmienne wzorce satysfakcji — ci, ktorzy ogoélnie sg bardziej
zadowoleni z zycia niz inni i, jak dowodzi Shaffer, uzyskuja wyzsze wyniki
przy pomiarze satysfakcji z pracy oraz innych miarach satysfakcji®'. By¢ moze
nasze mozliwosci odczuwania satysfakcji sa dziedziczne. Badania nad bliznig-
tami wskazujg na rol¢ dziedziczno$ci w warunkowaniu satysfakcji oraz postaw
wobec pracy. Na tej podstawie przypuszcza sie, ze to nasze cechy genetyczne,
a nie cechy srodowiska moga mie¢ wplyw na zadowolenie z pracy. Wyniki analiz
pokazuja, ze ,,okoto 30—40 % satysfakcji z pracy moze wigza¢ si¢ z czynnikami
genetycznymi’??,

Na satysfakcje z pracy wptywaja czynniki indywidualne jak wiek, stan zdro-
wia, staz pracy, stabilno§¢ emocjonalna, status spoteczny, ulubione rozrywki czy
posiadanie rodziny i kontaktow spotecznych. Satysfakcja z pracy rosnie wraz
z wiekiem. Zaleznos¢ ta potwierdza si¢ zarowno dla kobiet, jak i mgzczyzn oraz
pracownikoéw fizycznych i umystowych. Istnieja poglady, w mysl ktérych zwia-
zek miedzy satysfakcja z pracy a dtugoscig stazu przypomina zalezno$ci wykryte
dla wieku. Satysfakcja zwigksza si¢ po kilku latach doswiadczen zawodowych,

27 Tamze, s. 291.
28 Zob. J.E. Karney, Podstawy psychologii..., s. 156.
2 Tamze, s. 160.

30 Zob. M. Czerska, Motywacja, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apano-
wicz, Zarzgdzanie organizacjami, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2001, s. 314.

31 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania..., s. 297.

32 Tamze, s. 297.
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a nastepnie jej wzrost postgpuje, lecz znacznie wolniej*’. Wedlug Webbera zado-
wolenie wzrasta z wiekiem az do kilku lat przed emerytura, co jest spowodowane
najprawdopodobniej ograniczonymi mozliwo$ciami uzyskania np. awansu za
dobrze wykonywana prace. W latach poprzedzajacych czas spadku przedeme-
rytalnego zadowolenie z pracy wzrasta wraz ze stazem — to okres korzystania
z doswiadczen, nabytych umiejetnos$ci, czas satysfakcji z ptacy przy jednocze-
snym postepujacym niezadowoleniu z postawy przetozonych.

Rozwazajac kwestie uwarunkowan, nalezy pamigta¢ o wptywie cech osobo-
wosci na odczuwane zadowolenie z wykonywanej pracy. Wspomniane wcze$niej
dwa rodzaje stanow afektywnych towarzyszacych wykonywaniu pracy, tj. pozy-
tywny i negatywny, taczg si¢ z odmiennymi cechami osobowosci. Ekstrawertycy
maja wigksza sktonno$¢ do przezywania afektu pozytywnego, a neurotycy —
afektu negatywnego®. Do cech osobowosci nawigzujg liczne badania starajace
sie¢ wykaza¢ wptyw osobowosci na zadowolenie z pracy. Wyniki analiz wskazuja,
ze zadowolenie z pracy w znacznej mierze zalezy od wlasciwosci osoby, a nie od
cech jej pracy, na co wskazywaly teorie badajace srodowiskowe przyczyny zado-
wolenia z pracy (np. dwuczynnikowa teoria Herzberga, model witaminowy czy
teoria cech pracy). Wyniki wspomnianych badan dowodza, ze takie wtasciwosci
osoby, jak neurotyzm i ekstrawersja, poczucie kontroli, optymizm, zaangazowa-
nie w prace i cenienie wartosci spotecznych, réznicuja zadowolenie z pracy?®.
Lata dziewiecdziesigte XX wieku przyniosly liczne badania, ktére dowiodty, ze
,»Wystepuja istotne zalezno$ci pomigdzy pomiarami cech osobowosci a wskaz-

nikami powodzenia w pracy”?.

Przeprowadzone metaanalizy potwierdzaja,
ze wymiary Wielkiej Piatki, do ktorej zaliczamy Neurotycznos$¢, Ekstrawersje,
Sumienno$¢, Otwarto$¢ na Doswiadczenia i Ugodowos¢, bardzo dobrze nadaja
si¢ do prognozowania powodzenia w r6znych zawodach. W szczegolnosci doty-

czy to Neurotycznosci i Sumiennosci®®.

3 Tamze, s. 302.
3 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 102—103.

35 B. Zawadzki, J. Strelau, P. Szczepaniak, M. Sliwifiska, Inwentarz Osobowosci NEO — FFI
Costy i McCrae. Podrecznik do polskiej adaptacji, Pracownia Testow Psychologicznych PTP, War-
szawa 1998, s. 86-87.

3¢ Zob. A. Zalewska, Dwa swiaty..., s. 43.

37 B. Dudek, A. Wichrowski, Zastosowanie modelu Wielkiej Pigtki w badaniach selekcyjnych do
zawodu strazaka, ,,Przeglad Psychologiczny” 2001, t. 44, nr 4, s. 496.

3 Tamze, s. 497.
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Wspolczesna praktyka badan postuluje istnienie trojczynnikowego modelu
uwarunkowan zadowolenia z pracy i kaze uzna¢ wszystkie trzy zrodta (tzn. cechy
osoby, pracy oraz dopasowanie cech $rodowiska i osoby) za wazne dla poszuki-
wania odpowiedzi dotyczacej determinant zadowolenia z pracy®.

Podsumowanie

Praca zawodowa stanowi jedna z najwazniejszych form dziatalnosci czlo-
wieka. Przecigtny Polak spedza w pracy 1/3 doby, cho¢ coraz czgsciej ludzie
w wieku produkcyjnym przeznaczaja na prace od 12 do 16 godzin*®. W tym kon-
tekscie naturalny wydaje si¢ wplyw pracy na jako$¢ zycia, dobrostan psychiczny
i budowanie poczucia tozsamosci. Praca jest odpowiedzia na potrzebe przynalez-
nosci i uznania, daje poczucie bezpieczenstwa, dla niejednego stanowi nie tylko
zrodlo satysfakeji, lecz takze frustracji. ,,Niejasne reguty awansu i rozdziatu dobr
w przedsigbiorstwie wywotuja frustracje i negatywne emocje u zatrudnionych.
Pracownicy, ktorzy czuja si¢ zle traktowani, maja mniejsze opory przed dziata-
niem na szkode firmy”*!. Zdemotywowany i w konsekwencji kontrproduktywny
pracownik to dla firmy okoto 29 tys. zt strat rocznie*.

U podstaw praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi lezy przekonanie, ze
,ludzie sa zasadniczym zasobem organizacji, a jej osiagnigcia w duzym stopniu
zalezg od nich”. Mozna zatem przypuszczaé, ze wypracowanie i efektywne
wdrozenie odpowiednich kierunkow polityki i proceséw HR bedzie miato wptyw
na osiggnigcia firmy.

Zrozumienie natury czynnikoéw roznicujacych zadowolenie z pracy moze
stanowi¢ podstawe budowania programéw szkoleniowych, ktorych intencja
bedzie m.in. profilaktyka zdrowia w miejscu pracy, zapobieganie wypaleniu
zawodowemu oraz wsparcie w budowaniu systemow motywacyjnych.

3 Zob. R. Jaros, Zadowolenie z pracy, w: L. Golinska (red.), Skuteczniej, sprawniej, z wigkszq
satysfakcjg, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Kupieckiej, £.6dz 2005, s. 95.

40N. Oginska-Bulik, M. Kaflik-Pierog, Stres zawodowy w stuzbach ratowniczych, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej, £.6dz 2006, s. 10.

4 M. Piatkowska, Koszmar kazdego szefa, ,,GazetaPraca.pl” z 30.01.2012, s. 2.
4 Tamze.

4 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 99.
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Poglebienie wiedzy dotyczacej determinant odczuwanej satysfakcji w pracy
moze by¢ réwniez wykorzystywane w budowaniu modeli badajacych efektyw-
no$¢ pracy oraz konstruowaniu narzedzi motywowania pracownikow, ktore
powinny uwzglednia¢ nie tylko np. staz pracy pracownika, lecz takze jego tem-
perament i/lub osobowos$¢. Zagadnienia te s3 wazne w rownym stopniu dla firm
nastawionych na wzrost i zysk, jak rowniez, a moze przede wszystkim, organiza-
cji nastawionych na prac¢ z ludzmi i niesienie im pomocy.
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THE INTERNAL CLIENT’S SATISFACTIONAS A FACTOR
OF THE CORPORATE VALUE GROWTH

Summary

The article presents chosen aspects of a job satisfaction and its influence on the cor-
porate value growth. The external clients’ satisfaction depends on internal clients and their
job satisfaction, the way they work and the way they understand their role in corporate
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value growth process. The internal marketing tools help to make employees more aware
of their role in building the stakeholders’ satisfaction.

The author presents various ways of defining job satisfaction and its consequences
on approach to the research. The factors that determine an attitude towards work (e.g. an
employee’s personality, a work environment) are also shown. The article presents poten-
tial consequences of job satisfaction for employees, corporate and social environment.

Keywords: job satisfaction, internal marketing, internal client, corporate value growth,
stakeholders satisfaction, human resource
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