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WPLYW ZARZADZANIA WARTOSCIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE NA SATYSFAKCJE,
LOJALNOSC I EFEKTYWNOSC PRACOWNIKOW

Streszczenie: Artykul przedstawia zagadnienie warto$ci w przedsigbiorstwie i zarzadzania
nig w celu uzyskania optymalnego zadowolenia pracownika. Autorka wyjasnia terminy i udo-
wadnia istote satysfakcji pracownika w organizacji dowodzac, iz implikuje ona m.in. zysk
przedsigbiorstwa oraz indywidualnych osob pracujacych w nim. Zysk to wigc niekoniecznie
finansowy dochod, lecz sukces, czyli wszystko to, co prowadzi do finansowego skutku: lojal-
nosci klienta-pracownika, zadowolenia z pracy i efektywnosci. Autorka przedstawia takze
model ukazujacy zalezno$ci pomigdzy wartoscia, satysfakcja, efektywnoscia, a takze lojalno-
$cia pracownika. Poruszajac zagadnienie ,,pracownika jako klienta”, autorka przytacza argu-
menty przemawiajace za stusznos$cia i celowoscia tej teorii. Artykut skupia si¢ na teorii doty-
czacej terminu ,,wartos¢” i jej przejawach, a takze na jej ekonomicznych implikacjach.

Slowa kluczowe: warto$¢, zarzadzanie przez warto$¢, satysfakcja pracownika, lojalnos¢ pra-
cownika, efektywno$¢ pracownika.

1. Wstep

Wraz z nieustannie zachodzacymi zmianami przedsigbiorstwa staraja si¢ przystoso-
wac do nich, wprowadzajac liczne modyfikacje w swoich strategiach, zasobach czy
strukturach. Zmiany sa z pewnoscia nieuniknione, a zarzadzanie nimi konieczne.
Naturalnie bez nich przedsigbiorstwa nie maja szans na rozwdj, dopasowanie do
otoczenia oraz na konkurencjg. Jednak istnieje czynnik w przedsigbiorstwie, ktore-
g0 przynajmniej w czg$ci zmiany nie powinny dotyczy¢, jesli powyzej wymienione
szanse maja by¢ realne. Mowa tu o wartosciach w przedsigbiorstwie. Udowodnione
zostato juz wielokrotnie, iz sukces wigkszosci firm jest zalezny od kapitatu ludzkie-
g0, poniewaz to pracownicy dzigki swojemu zaangazowaniu doprowadzaja do po-
wzigtych celéw przedsigbiorstwa. Ludzie jako najwazniejszy zaséb przedsigbior-
stwa przez swoja praceg tworza wartos¢ dodana, tym szybciej i efektywniej, w im
wigkszym stopniu spetnione sa ich podstawowe potrzeby oraz oczekiwania wobec
pracodawcy. Dazenie kadry menedzerskiej do uzyskania wysokiego poziomu satys-
fakcji pracownikow jest nieuniknione, by organizacja odnosita sukces w sposob
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ciagly, to znaczy osiagala zamierzone cele, a takze kreowata marke godna naslado-
wania.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istoty zarzadzania wartoscig w
przedsigbiorstwach i jej znacznego wplywu na satysfakcje, zaangazowanie, efek-
tywnos¢ 1 lojalnos¢ pracownikow. W pracy przedstawione zostana takze argumenty,
poprzez ktore autorka dazy do udowodnienia celowosci przyktadania tak duzej wagi
do tworzenia i podtrzymywania wartosci w przedsigbiorstwie. Ponadto niniejszy ar-
tykut mozna potraktowacé jako wstep do pozniejszych badan, ktore mogtyby unaocz-
ni¢ aktualne i wazne dzi$ kwestie. Naleza do nich np. trojcztonowa relacja praco-
dawca—pracownik—klient, badajac ktéora mozna zaprezentowaé powiazania i relacje
dotyczace warto$ci w organizacji. Ponadto konfrontacja praktyki z teoria z pewno-
$cig umozliwilaby ukazanie zarzadzania wartoscia w polskich przedsigbiorstwach.

2. Istota wartoSci w przedsi¢biorstwie

Termin ,,warto$¢” w zaleznos$ci od dyscypliny rozpatrywany jest rozmaicie. Z tego
wzgledu stuszne wydaje sig przedstawienie kilku definicji wartosci pochodzacych z
odmiennych obszaréw. Socjolog H. Swida uwaza, iz warto$é to ogolne kryterium, na
podstawie ktorego uznajemy rozne obiekty za godne pozytywnej oceny'. Podobnego
zdania jest J. Szczepanski, dla ktorego warto$¢ to dowolny przedmiot materialny lub
idealny, idea lub instytucja, przedmiot rzeczywisty lub wyimaginowany, w stosunku
do ktorego jednostki lub zbiorowosci przyjmuja postawe szacunku, przypisuja mu
wazna role w swoim zyciu, dazenie do jego osiagniecia odczuwaja jako przymus?.
Z perspektywy psychologicznej warto$ci maja warto$¢ kauzalna w kierunku aktyw-
nos$ci cztowieka, gdyz stanowia standard wyboru celow zyciowych, indywidualnej
drogi zycia oraz tzw. spotecznej osobowosci cztowieka®. Laczac te definicje, na po-
trzeby niniejszej pracy za warto$¢ uwaza si¢ konkretng kategorig, ideg wraz z jej
okreslonymi wiasciwosciami, a wigc to, co jest cenione i pozadane przez kodeks
etyczny i fad normatywny przedsigbiorstwa. Innymi stowy, wartos¢ to takze przeko-
nanie, ktore determinuje zachowanie i post¢gpowanie pracownikow. Nawiazujac jed-
nak do przedsigbiorstw i warto$ci w nich obecnych, zakorzenienie w pracownikach
warto$ci wytyczonych przez kadr¢ nie jest proste do zrealizowania. Przyktadem
warto$ci wyznaczonej i wyznawanej w przedsigbiorstwie moze by¢ pasja. Tworcy
gtéwnych warto$ci w organizacji maja na celu wywota¢ lub odkry¢ w pracowniku
uczucie sympatii czy nawet fascynacji swoimi obowiazkami czy tez ogdlnie praca,
ale takze moze zaleze¢ im na zaangazowaniu pracownika w pozainstytucjonalne
zainteresowania. Wazne jest, by osoba potrafita w swoim zachowaniu ukazaé prze-
jawy pasji. Wartos¢ w przedsigbiorstwie wedtug podziatu w modelu Scheina jest
wraz z norma na drugim z trzech poziomow kultury organizacyjnej i oznacza wszyst-

! Mlodziez a wartosci, red. H. Swida, WSiP, Warszawa 1979, s. 48
2 C. Matusewicz, Psychologia wartosci, PWN, Warszawa 1975, s. 53.
3 Tamze, s. 41, 42.
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ko to, co pracownik powinien wyznawa¢. Wazne jest, aby wartosci byly uswiado-
mione. Mozna podzieli¢ je na deklarowane i przestrzegane, a podziat ten implikuje
to, iz niekoniecznie sg one realizowane w rzeczywistosci. To, czy pracownik rzeczy-
wiscie je wyznaje, zalezy od jego osobistego kodeksu moralnego, a takze od lojalno-
$ci i dopasowaniu wobec przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje. Adaptacja pracowni-
ka w tym przypadku oznacza podobienstwo warto§ci wyznawanych zarowno przez
pracownika, jak i przez organizacjg. Jesli jednak jest przeciwnie, generowane sa
bardzo wysokie koszty zwiazane ze ztym stanem psychicznym czy tez fizycznym
osoby zatrudnionej, co w dlugim okresie moze spowodowac nie tylko negatywne
odczucia, ale takze zrezygnowanie z pracy. Koszty, o ktorych mowa powyzej, doty-
cza takze drugiej strony, jaka jest organizacja, ktora wowczas nie czerpie korzysci
z zaangazowania oraz zadowolenia pracownika. To idealne dopasowanie, o ktorym
mowa, z pewno$cia mozliwe jest nieczesto, jednak nie na perfekcyjnym dostosowa-
niu wartosci pracownika do wartosci organizacji powinno przedsigbiorstwu zalezec,
lecz na wspoélnej podstawie. Baza ta to nic innego jak wyznawane wartosci firmy,
implikujace starania i zachowania pracownika, ktére sa zgodne z jego osobiscie
przyjetymi normami i warto$ciami. Wyltacznie wtedy stworzony, pogodzony, zaze-
biajacy sig i kompatybilny kodeks moralny bedzie moégt ze zdwojona sitg wspomoc
osiagnigcie celow organizacji i rownolegle pracownika, celow, ktore pokrywaja si¢
cho¢ w pewnym stopniu.

3. Zarzadzanie przez wartos¢

Jedna z metod zarzadzania, nieczg¢sto wspominang przez autorow w literaturze
przedmiotu, jest zarzadzanie przez wartos¢ (Managing by Values). Skupienie si¢ na
warto$ci jako na aspekcie niezbednym do wilasciwego prowadzenia przedsigbior-
stwa czy przeprowadzenia w nim zmian jest dzi§ niezbedne z wielu powodow.
Oprocz tego, ze gwarantuje zaangazowanie i motywowanie pracownikow, prowadzi
do rozwoju i osiagnigcia zatozonych celow organizacji. Warto$ci powinny by¢ po-
nadczasowe i stymulujace nieustanne prosperity w kazdym kierunku dziatania firmy,
jesli celem kadry zarzadzajacej jest podtrzymywanie wartosci nie tylko przez swoj
wlasny okres zatrudnienia, ale wiele lat naprzod. Wazne jest by, ustanowione warto-
$ci, wokot ktorych skupiaé bedzie sig kazdy proces zachodzacy w organizacji, staty
si¢ poniekad majatkiem przekazywanym z pokolenia na pokolenie, pewnego rodzaju
spadkiem czy pamiatka wciaz aktualna, nieprzemijajaca. Zarzadzanie przez warto$é
nie nalezy wigc do najprostszych metod. Czgstym btedem jest przekonanie, ze osoba
przekonywana (w tym przypadku pracownik) operuje tym samym systemem warto-
$ci co osoba przekonujaca. Wowczas moze dojs¢ do nieporozumien. Trzeba wigc
ustali¢ wspolne wartosci 1 do nich si¢ odwotywac przy przekonywaniu. Jednoczes-
nie trzeba nieraz korygowac i wzbogaca¢ system warto$ci osoby przekonywanej,
bo dopiero dzigki temu dotra do niej nasze argumenty. Ustalenie i utrzymanie warto-
Sci poprzez wszystkie fazy rozwoju organizacji jest pewnego rodzaju wyczynem.



Wplyw zarzadzania warto$cia w przedsigbiorstwie na pracownikow 153

Zarzadzanie (czyli cztery podstawowe funkcje, jakimi sa planowanie, organizowa-
nie, motywowanie i kontrolowanie) powinno wigc odnosi¢ si¢ do ustalonych wczes-
niej warto$ci. Oznacza to, iz wszystkie operacje, strategia firmy i kazdy krok poczy-
niony przez jakiegokolwiek pracownika powinny opiera¢ si¢ cho¢ pod$wiadomie na
zatozonych warto$ciach. Zarzadzanie wigc nie moze ograniczac si¢ do przekazania
nowym pracownikom glownych wartosci firmy w pierwszym dniu zatrudnienia ani
do krotkich wzmianek na ich temat przy podsumowaniach corocznych. Wartosci te
powinny by¢ zinstytucjonalizowane oraz uswiadomione. Poprzez instytucjonaliza-
cje wspomnianych warto$ci autorka rozumie pewne uregulowanie procesow, w tym
przypadku zachowan w sytuacjach, ktore tworza i normuja pewien porzadek, tad spo-
feczny. Innymi stowy, to tworzenie wzoréw postgpowan w konkretnych sytuacjach
po to, by staty si¢ one faktycznie obowiazujace. Dodatkowo dzigki stworzeniu takich
normalizacji jednocze$nie wykreowane zostaja ustandaryzowane procedury, strategie
czy algorytmy postgpowan, ktore pozwalaja na zachowania pracownikéw zgodnie
z wytyczonymi warto§ciami. Bardzo istotna jest takze Swiadomos¢ ich istnienia, lecz
to nalezy juz do codziennych staran wszystkich pracownikow kadry zarzadzajacej,
ktoéra poprzez przypominanie o nich w kazdej mozliwej sytuacji uzmystawia o obec-
nos$ci warto$ci w firmie. Mozna to zrealizowa¢ poprzez, umownie moéwiac, Swoisty,
wewngtrzny marketing szeptany lub, pozostajac w tej nomenklaturze, branding w
kontekscie omawianych wartosci. Podsumowujac: w odniesieniu do zarzadzania
przez wartosci, menedzer czy tez lider zespotu powinien opierac si¢ na pigciu zada-
niach, ktére umownie naleza do jego roli. Do obowiazku osoby zarzadzajacej naleze¢
wigc powinna przede wszystkim pomoc pracownikowi w:

1) zrozumieniu gtownych wartosci wytyczonych w przedsigbiorstwie,

2) uwierzeniu w to, dlaczego te wartos$ci sa istotne,

3) stosowaniu, prezentowaniu wartosci,

4) przekazywaniu wartosci na wszelkie sposoby,

5) wzmacnianiu wartosci’.

Obowiazki te nazwa¢ mozna umownie swoistym ,,wewng¢trznym marketingiem”,
odwotujac si¢ do omawianej wczesniej internalizacji. W praktyce moze to polegac
na tworzeniu przez pracodawce spotkan, konkursow, a takze celebrowaniu §wiat
dotyczacych glownych wartosci w firmie, tak by pozwoli¢ si¢ im osadzi¢ w $wiado-
mosci.

Zarzadzanie przez warto$ci, jak juz wspomniano, nie nalezy do najprostszych.
Duza liczba przedsigbiorstw na co dzien kieruje si¢ warto$ciami, lecz niekoniecznie
jest tego $wiadoma. Wiele firm ma swoje wewngtrzne kodeksy etyczne czy tez okre-
$lone misj¢ 1 wizjeg, ktore z warto§ciami majq duzo wspolnego. Oprocz tego istnieja
zapewne organizacje, ktére pomijaja zamieszczone w biznesplanach w pierwszej
fazie swojego istnienia wytyczone wartosci, lecz to wytacznie najlepsze przedsie-

4 A. Stachowicz-Stanuch, M. Stanuch, CRM. Przewodnik dla wdrazajqcych, Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2007 s. 83.
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biorstwa chwala si¢ i przyznaja, iz sukces zawdzigczaja stosowanej metodzie zarza-
dzania przez wartosci. Niewatpliwie metoda ta jest sposobem na docenienie pracow-
nika, stawiajac go na piedestale firmy, dbajac o niego, zaspokajajac jego potrzeby
bytowe, spoteczne czy tez kulturowe.

4. WartoSci a satysfakcja pracownikow

Jak juz napisano, warto§ciami moga by¢ kategoria czy idea, ktore dla konkretnego
cztowieka sa bardzo istotne. Proba ich zinternalizowania, a takze cata droga zmie-
rzajaca ku temu sa niezb¢dne w odniesieniu do zaspokojenia potrzeb cztowieka, co
przedstawia rys. 1. Bardzo czgsto mozna zauwazy¢, iz widzialnymi symptomami
warto$ci danej osoby sa jej zachowania w okre$lonych sytuacjach. Satysfakcja pra-
cownikow, czyli zadowolenie z wszelkich aspektow wykonywanej pracy, wynika
gtownie z zaspokajania potrzeb. W tej pracy mowa gldwnie o mozliwosci zaspoka-
jania ich przez podmiot, jakim jest pracodawca czy organizacja ogétem. Im bardziej
sa one zaspokojone, tym wigkszg satysfakcje z pracy wykazuje pracownik.

WARTOSC

ZACHOWANIE DAZENIE DO OSIAGNIECIA WARTOSCI

ZASPOKOIJENIE
POTRZEB

ZACHOWANIE ZAANGAZOWANIE W PRACE

SATYSFAKCJA

Rys. 1. Wartos¢ a satysfakcja

Zrodto: opracowanie wiasne.

Potrzeby wszystkich pracownikow powinny by¢ zaspokajane, gdyz to zwigksza
ich zaangazowanie, motywacjg, a takze lojalno§¢ wobec organizacji. Wedtug J. Mel-
librudy istnieje kilka spraw w zyciu kazdego cztowieka, ktore sa szczego6lnie wazne.
Naleza do nich, oprocz zaspokojenia potrzeb podstawowych, dazenie do wzrostu
1 wzbogacenia swego zadowolenia zyciowego, a takze poszukiwanie pewnych war-
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tosci lub systemu przekonan, w ktory mozna si¢ zaangazowac®. Ponadto, jak powie-
dziat W. Pollard, ludzie chca pracowac¢ z jakiego$ powodu, z jakiej$ przyczyny, nie
jedynie po to, aby przetrwac®. Stad tak wazne jest spetnienie chociaz podstawowych
oczekiwan wobec pracownika. Przedstawiona na rys. 2 piramida Maslowa ukazuje
hierarchig potrzeb. Wszystkie one cho¢ w czgs$ci moga by¢ zaspokojone przez przed-
sigbiorstwo, w ktorym pracownik jest zatrudniony. To, ktore potrzeby sa dla niego
najwazniejsze, zalezy od osobistej hierarchii wartosci. Z definicji i teorii o zarzadza-
niu wiadomo natomiast, iz niespelienie podstawowych potrzeb (fizjologicznych i
bezpieczenstwa), to znaczy zapewnienia godziwej placy i pracy, prawdopodobnie
nie zagwarantuje zaangazowania pracownika ani motywacji do realizacji obowiaz-
kéw na takim poziomie, jakiego oczekuje od niego pracodawca. Ponadto wedtug
teorii Maslowa, kiedy zostaja juz zaspokojone potrzeby nizszego rz¢du, automatycz-
nie przestaja by¢ one zrodtem motywacji. Z tego tez wzgledu pracownik potrzebuje
coraz to nowszych bodzcoéw, motywatorow, a wigec dazy do coraz innych celow.
Oznacza to, iz uaktywnia si¢ pewien stan i mobilizacja, dzialanie ukierunkowane na
pewna wartosc, ktorej osiagnigeie oznacza spetnienie, satysfakcjg zarowno w sensie
biologicznym jak i psychologicznym.

REALIZACJA

POTRZEBY
UZNANIA

POTRZEBY
PRZYNALEZNOSCI

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

Rys. 2. Piramida potrzeb A. Maslowa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Strelau, Psychologia. Podrecznik akademicki, T. 2: Psy-
chologia ogélna, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2007, s. 641-643.

5 J. Mellibruda, Poszukiwanie samego siebie, Nasza Ksiggarnia, £.6dz 1980, s. 40.

¢ C.W. Pollard, The Soul of the Firm, Zonderman, Grand Rapids, MI, 1996, cyt. za: A. Stacho-
wicz-Stanuch, M. Stanuch, CRM. Przewodnik dla wdrazajqcych, Wydawnictwo Placet, Warszawa
2007, s. 83.
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Glowne wartosci przedsigbiorstwa, jezeli dotycza potrzeb rozwoju, a wige po-
trzeby samorealizacji w piramidzie Maslowa, wptywajac na realizacj¢ aspiracji pra-
cownika, wplywaja takze na korzy$¢ organizacji, tak wigc spelniaja gtowne zatoze-
nia. Przyktadem takich warto$ci, a przy tym zaspokajanych potrzeb, jest z pewnos$cia
przytoczona wyzej samorealizacja, czyli zapewnienie przez przedsigbiorstwo doste-
pu do licznych szkolen, kursow, rozwoju pracownika w wybranych kierunkach. Na-
tomiast drugi rodzaj potrzeb, jakim jest potrzeba uznania, moze zosta¢ zaspokojony
przez nagradzanie za dobrze wykonywang pracg. Nawiazujac do potrzeby przyna-
leznosci, pracodawca mozne sprobowac ja zaspokoi¢ poprzez wprowadzanie do or-
ganizacji prawidtowej atmosfery czy zapewnienie spotkan integracyjnych. Potrzeby
nizszego rzedu, czyli bezpieczenstwa i fizjologiczne, powinny by¢ brane pod uwage
jako pierwsze przy zaspokajaniu potrzeb. Zaspokojenie wymienionych w piramidzie
Maslowa podstawowych potrzeb z pewnoscia gwarantuje zadowolenie z pracy pra-
cownika, jednak nie nalezy zapominac o zespoleniu ich z wytyczonymi wartosciami
przedsigbiorstwa. Przytaczajac za R. Mrowka, oczywiste wydaje sig, ze w przypadku
pracy samodzielnej, wysoko kwalifikowanej, satysfakcja jest niezbgdna, aby pracow-
nicy wykazywali si¢ maksymalnymi umiejetnosciami i wiedza. Musza oni bowiem
odczuwa¢ wewnetrzna motywacje, utozsamiac si¢ z zadaniem, a do tego niezbedna
jest satysfakcja z poszczegdlnych elementow pracy’. Wazne jest wigc 1 dla pracodaw-
cy, 1 dla pracownikéw teoretycznie to samo — zysk. By¢ moze z innych perspektyw
1 co innego oznaczajacy dla tych dwoch podmiotoéw, jednak prowadza do niego zaan-
gazowanie w pracg i dzialanie zgodnie z wartosciami, ktore do niej motywuja. War-
tosci wigc sa kategoria, ktora taczy cele organizacji z potrzebami i dazeniami pracow-
nika. Taki tacznik miedzy firma a pracownikami nie tylko ulatwia integracje, ale
takze pozwala na obustronny rozw¢j. Jak twierdza B.Z. Poustner oraz J.M. Causes,
posiadanie wspdlnych wartosci ma wiele zalet, do ktorych naleza m.in.:

1) zwigkszony poziom lojalnosci,

2) jednomyslnos¢ w realizacji celow whasnych jak i organizacji,

3) rozwijanie silnego przekonania o potrzebie efektywnos$ci osobistej,

4) redukcja poziomu stres6w 1 napigc,

5) zwigkszony poziom satysfakcji pracownika,

6) zdolnos¢ do pracy w zespole®.

Wymienione zalety dotycza rezultatow, jakie daja pogodzenie i wspolne wyzna-
wanie warto$ci. Uwidacznia to istotg przyjgcia, uswiadomienia i przekazywania wy-
znaczonych warto$ci przez firmg oraz korzysci, jakie moze osiagnaé praktycznie bez
ponoszenia kosztow.

7 R. Mrowka, Wykorzystanie badan satysfakcji pracownikow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
[w:] Wspolczesne wyzwania dla przedsiebiorstw, red. M. Aluchna, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 2010, s. 156.

8 J.M. Causes, B.Z. Posner, The Leadership Challenge, Jossey-Bass, San Francisco 1987, cyt. za:
A. Stachowicz-Stanuch, M. Stanuch, wyd. cyt., s. 18.
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5. Efektywnos¢ jako zrodlo satysfakcji

Termin ,,efektywnos$c¢” stosowany w niniejszej pracy odnosi si¢ gldéwnie do jakosci
swiadczonych ustug czy produktow, a wigc do poziomu pracy. Pomiaru efektyw-
nosci dokonywaé¢ mozna na rézne sposoby w zaleznosci od charakteru organizacji
czy branzy, w ktorej ta organizacja dziata. Mozna wigc stosowa¢ metody obiektyw-
ne i subiektywne. Z tych pierwszych korzysta si¢ w przypadku powtarzalnych pro-
cesOW czy dziatan, z drugich natomiast w sytuacjach, w ktorych mamy do czynie-
nia z bardziej subiektywnymi, ale tez abstrakcyjnymi opiniami. Do ustalenia
wynikow efektywnosci niezbgdne sa mierniki, ktére moga wyznacza¢ wszelkie
mierzalne indeksy, takie jak np. czas czy koszt. Najwazniejsze jednak jest to,
czy satysfakcja i efektywno$¢ z pracy jakkolwiek na siebie oddziatuja. A wiec to,
czy satysfakcja wptywa na zaangazowanie i efektywno$¢ pracownika, czy moze
jest zupelnie odwrotnie, zalezy od perspektywy, z jakiej si¢ to ocenia. Z jednej
strony to efektywnos¢, dobry wynik pracy wptywa na stan emocjonalny pracowni-
ka, w tym przypadku na zadowolenie, z drugiej natomiast to wysoki poziom satys-
fakcji moze gwarantowac wigksze zaangazowanie i wplywac na lepsze wyniki pra-
cy. Mozna stwierdzi¢, iz te dwa aspekty sa nierozerwalne, dziataja na siebie
nawzajem, az w koncu tworza zamknigty cykl dziatania, samonapedzajacy si¢ pro-
ces (rys. 3).

ZAANGAZOWANIE | MOTYWACJA DO OSIAGNIECIA CELOW, WYNIKOW

————

WZAJEMNE
ODDZIALYWANIE

——eniy—

N

WPLYW NA STANU EMOCJONALNY ( ZADOWOLENIE, DUMA)

SIEA NAPEDOWA

Rys. 3. Relacja migdzy satysfakcja a efektywnoscia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Skutki, jakie powoduje zadowolony ze swojej pracy pracownik, sa niezaprze-
czalnie pozytywne, a zysk, jaki moze z tego mie¢ organizacja, nieporownywalnie
duzy. Satysfakcja z pracy wigkszosci ludzi wptywa nie tylko na nich samych, ale
takze na ich otoczenie: na zwigkszona chg¢ wspolpracy, realizowania powierzonych
zadan czy tez po prostu na lojalno$¢ wobec organizacji. Osoby odczuwajace silniej-
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sze dopasowanie do organizacji okazuja si¢ bardziej zadowolone z pracy i zaangazo-
wane, sg bardziej sktonne do podejmowania zachowan pomocowych i zgodnych
z wymaganiami firmy, a takze lepiej pracuja’. Nie jest to oczywiscie standardem,
gdyz z pewnoscia istnieja pracownicy, ktorzy mimo zadowolenia z pracy i wyzna-
wania podobnych wartosci co przedsigbiorstwo wykazuja si¢ lenistwem czy proz-
niactwem spotecznym. W niniejszym artykule autorka skupia si¢ jednak na pozy-
tywnych aspektach satysfakcji z pracy, jej zrodlach i efektach. Dzigki pozytywnemu
podejsciu przedsigbiorstwo zyskuje wiernych pracownikow, ktorzy nieczgsto maja
powdd do porzucenia pracy, a wrecz przeciwnie, bardziej angazuja si¢ w swoje obo-
wiazki, dzigki czemu wzrasta poziom §wiadczonych ushug. Pozadanym skutkiem
takiego algorytmu moze by¢ zwigkszone zaufanie klientoéw do firmy, a takze ich lo-
jalno$¢. Wspomniany (autorka pragnie podkresli¢ — idealny) schemat przedstawia

rys. 4.

SATYSFAKCJA [ > PRODUKTYWNOSC > Lg%fﬁsc

Rys. 4. Satysfakcja a efektywnos¢

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przez termin ,,lojalno$¢” klienta autorka rozumie zaufanie i przywiazanie klienta
do firmy, a co za tym idzie, korzysci ptynace z otoczenia. Oznacza to, iz procedura
przedstawiona powyzej nawiazuje do kluczowego czynnika sukcesu, jakim jest war-
to$¢ wplywajaca na satysfakcje pracownika, efektywno$¢ i sukces, jakim w tym
przypadku jest lojalnos¢ klienta. Z potaczenia pierwszego i ostatniego aspektu wy-
nika, iz poczawszy od ustalenia kluczowych warto$ci w przedsigbiorstwie, na kto-
rych wszelkie dzialania w organizacji powinny si¢ opiera¢, a skonczywszy na lojal-
nosci klienta, czyli, jak zostato wytlumaczone powyzej — pewnego rodzaju korzysci,
by¢ moze nawet zysku dla przedsigbiorstwa, uwypuklone zostalty dwa stowa klucze:
warto$¢ i klient. Po ich potaczeniu powstaje okreslenie ,,wartos¢ klienta”, ktore
w dzisiejszych czasach stato si¢ bardzo modne (rys. 5). Istnieje nawet nowa metoda
zarzadzania — zarzadzanie wartos$cia klienta (Managing Customer Value), ktéra una-
ocznia, jak wazny jest dla przedsigbiorstwa klient.

Biorac pod uwagg powyzsze rozmyslania, mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz
pracownik dla organizacji takze jest pewnego rodzaju klientem, a juz z pewnoscia
powinno si¢ go tak traktowac¢. Podmiotowe traktowanie zatrudnionych w przedsig-

° J. Czarnota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek-organizacja i tozsamos¢ organizacyjna, Scholar,
Warszawa 2010, s. 65.
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ZASPOKOJENIE
POTRZEB
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Rys. 5. Zarzadzanie wartoscig klienta-pracownika

Zrodto: opracowanie wiasne.

biorstwie oséb miatoby na celu wzbudzenie lojalnosci pracownikdw, ale takze, na
podstawie tozsamych wartosci poprzez zaspokajanie potrzeb dazenie do efektywnos$ci
— osiagania celow. Skorzystaliby na tym nie tylko pracownicy, ktorzy dzigki poszano-
waniu czuliby si¢ wyjatkowi 1 zmotywowani, ale przede wszystkim organizacje, w
ktorych kapitat ludzi dazyltby do osiagnigcia che¢tniej celow swoich, a przy tym jedno-
czesnie celow przedsigbiorstwa. Pracownik jako klient brzmi, by¢ moze, kontrower-
syjnie, z tego powodu autorka traktuje to okreslenie jako metafore, ale takze jako wizje
Iub chociaz mysl kierujaca kadre kierownicza w strong takiego traktowania pracowni-
ka. Jest to pewnego rodzaju idealne rozwiazanie, wzor, na ktérego podstawie z pewno-
$cig mozna lepiej kierowa¢ przedsigbiorstwem. Ten wspomniany i podkreslony uogol-
niony wzér moze by¢ wizualizacja, dazeniem czy dlugoterminowym celem
przedsigbiorstwa. Lojalnos¢ klienta bowiem nie rozni si¢ zbyt od lojalnosci pracowni-
ka. W obydwu przypadkach, kiedy jej nie ma, organizacja nic nie zyskuje, a wraz z
uplywajacym czasem nawet traci. Stad samo kreowanie marki przedsigbiorstwa, dla
klienta na zewnatrz, dla pracownika natomiast w jej wnetrzu, wydaje si¢ istotne z
punktu widzenia wartosci w niej funkcjonujacych. Niezaleznie od rodzaju wyznawa-
nych warto$ci glownymi celami sa: zysk, sukces czy efektywnos¢, a tych bez satysfak-
cji pracownika zatrudnionego w przedsigbiorstwie nie sposob osiagnac.

6. Zakonczenie

Jedna z funkcji systemu wartosci jest funkcja integracyjna'®. Z tego powodu tak
istotne jest, aby pracownik rozpoczynajacy prace w nowej grupie czut si¢ dobrze.
Pracownik, dotaczajac do grupy w przedsicbiorstwie, stoi przed wyborem. Moze

10°S. Czajka, J. Sztumski, Zarys socjologii przemystu, Ossolineum, Warszawa 1977, s. 64, 65.



160 Katarzyna Leszczynska

zaakceptowac i wyznawac¢ warto$ci wyznaczone przez firmg i jest to mozliwe wow-
czas, gdy jednostka ma zblizony kodeks moralny lub wtedy, gdy jego wartosci sa
cho¢ podobne do tych w przedsigbiorstwie. Jest bardzo prawdopodobne, iz w takiej
sytuacji pracownik bedzie wykazywat efektywnos¢ i satysfakcje¢ ze swojej pracy.
Jednoczesnie istnieje jeszcze alternatywa druga mozliwosc¢, ze kodeks moralny nowo
zatrudnionej osoby zupeknie r6zni si¢ od kodeksu przyjetego w firmie. Wtedy pra-
cownik moze nawet nigdy nie by¢ w stanie chociaz zaakceptowac istniejacych norm
1 warto$ci, a co za tym idzie, utarte schematy i wzory zachowan w przedsigbiorstwie
beda sprzeczne z jego wewngtrznymi wartosciami. Moze to skutkowac¢ niezadowo-
leniem, wrecz niechgcia do pracy. Nawiazujac do teorii przedstawionych w niniej-
szym artykule, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iz warto$¢ w przedsigbiorstwie to
jeden z kluczowych czynnikow sukcesu. Zaprezentowane powyzej liczne argumenty
wskazuja na to, iz bez obecnosci warto$ci pracownicy nie wykazuja zaangazowania,
a przy tym jednocze$nie satysfakcji i by¢ moze efektywnosci czy produktywnosci
swojej pracy. Koncepcja zarzadzania poprzez warto$¢ opiera si¢ glownie na takim
kierowaniu przedsi¢biorstwem, by poprzez bazowanie na warto$ciach pracownicy,
wykonujac swoje obowiazki, wykazywali wysoka satysfakcje z pracy. Ta bowiem
moze stac si¢ jedna z gwarancji ekonomicznego sukcesu firmy, przy jednoczesnym
osiagnigciu celow indywiduow i celow przedsigbiorstwa.
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INFLUENCE OF VALUE MANAGEMENT IN COMPANY
ON SATISFACTION, LOYALTY AND EFFICIENCY OF WORKERS

Summary: The article presents the question of value in the company and its management to
gain the optimal employee satisfaction. The author explains the terms and proves essence of
employee satisfaction in the organization arguing that it implies profit for company and
individual working in it. Profit is treat as a success — all that leads to “customer-client” loyalty,
job satisfaction, efficiency. The author also presents a model showing the relationship between
value, satisfaction, efficiency and employee loyalty. Describing the issue of “employee as a
customer” the author show arguments about the validity and relevance of the theory. The
article focuses on the term of “value” and its aspects as well as its economic implications.

Keywords: value, value management, employee satisfaction, employee loyalty, employee
efficiency.



