PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr3/6

Zrownowazony rozwoj organizacji —
odpowiedzialne zarzgdzanie

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala
Pawet Skowron

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



Redakcja wydawnicza: Barbara Majewska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Debska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja dofinansowana ze $rodkéw Wojewoddzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej we Wroctawiu

Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej
- we Wroctawiu

Poglady autorow i tresci zawarte w publikacji
nie zawsze odzwierciedlaja stanowisko WFOSiGW we Wroctawiu

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-415-8

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wioctawek



Spis tresci

N1 7<) 1 SRS 9
Czes$¢ 1. W kierunku zréwnowazonej organizacji
Tadeusz Borys: Zrownowazony rozwo6j organizacji — co chcemy lub powin-
NISMY TOWNOWAZYC? ..viieeiieeiieeiieeeiteeeiteesteesveeeteeeaaeessaeessseessseessseesseeennes 13
Grzegorz Hoppe: Zrownowazony rozw0j organizacji — tworzenie doskona-
To$ci 0rganizacyjnej CZy UtOPIQ......cccvveerueeerieeriieeieesiieereeereeeereesereessneens 25
Kamila Kuczaj: Czynniki wptywajace na poziom jakos$ci zycia w miejscu
PLACY utttetieeeiteearteetteeteeesteeessseessseesssaeessaeansseesseessseesssaesnsaeensaeansseensseeasseenns 37
Bazyli Poskrobko: Kreatywnos¢ pracownikow jako narzedzie ksztaltowania
ZrOWNowazonego rozwoju przedsiebiorstwa..........ccveevveerveerieeecveeeieeenne 50
Pawel Skowron: Kategoria ryzyka w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju
PIZEASIEDIOTSIWA Lottt ettt e e e ereeeseeeseseesasee e 64
Magdalena Slawinska: Zréwnowazony rozwdj a klastry gospodarcze sekto-
T2 ISP ..ot 80
Sabina Zaremba-Warnke: Marketing zrownowazony jako narze¢dzie dosko-
nalenia przedsiCbiorStWa......c.uieciiiriierieeciee et 100
Cze$¢ 2. Odpowiedzialnos$¢ w relacjach z interesariuszami
Urszula Bakowska-Morawska: Analiza doboru partneréw w kreowaniu ustug
poprzez wykorzystanie map grup strategicznych...........ccoevevvveevieecvennennnn. 115
Grzegorz Biesok: Rekomendacje doskonalenia badan satysfakcji klienta
w urzedach administracji SAMOIZadoOWe] ......ccvveeeverrererenieriierreeresveseveenes 127
Anna Dobrowolska: Wptyw gltéwnych interesariuszy organizacji na zarza-
dzanie jakoscig procesOw ustuZOWYCh ......ccooveviiirieriienieciecieeeeeee s 140
Rafal Haffer: Determinanty i nastgpstwa satysfakcji pracownikow w §wietle
teorii pozytywnego zarzgdzZania .........c..ccueevereeeveeienvesreneenresnesenesenenenas 152
Monika Jedynak: Specyfika relacji z dostawcami w systemach zarzadzania 169
Yuliya Melnyk: Zarzadzanie ryzykiem na rynku sztuKi..........ccccecevieinnenene. 185
Elzbieta Studzinska: Lojalnos¢ klienta — pojecie, podzial, rodzaje i stopnie. 195
Wioletta Wereda: Orientacja na zaufanie a budowania relacji z interesariu-
SZAMI W OTZANIZACTT 1.vvevveeieeenieeieeteeie et eteeteebeebeenbeenteenteenseebeeseeseenseens 216
Izabela Witczak: Odpowiedzialno$¢ prawna oraz ekonomiczno-finansowa
publicznego szpitala wobec spoteczenstwa.........cccceveeveeiiiiienienieeeee, 233



6 Spis tresci

Cze$¢ 3. Doskonalenie zarzadzania jakoScig
jako przejaw odpowiedzialnoSci organizacji

Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Doskonalenie zarzgdzania w administra-

cji samorzadowej na przyktadzie wybranej JST........cccocvevvevienienvenienienns 245
Renata Brajer-Marczak: Dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstw do dosko-
nalenia procesow z perspektywy zdolno$ci organizacji .........cceeeveeueerneennee. 264
Ewa Czyz-Gwiazda: Business Process Orientation and Quality Orientation
interrelationship — SUrVey reSultS.......ccoovviieiiieriieeiiecie e 275
Grzegorz Grela: Poprawa jakos$ci i efektywnos$ci proceséw przedsigbiorstwa
POPIZEZ INSOUTCING.....vveereererereeererererereseressressesssesssesssesssesssssssesssesssesssensees 292
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma w matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Puste hasto czy koniecznos$¢? .........cocvvvvvieeiennnnnnen. 301
Marcin Jakubiec: Analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania systemu za-
rzadzania jako$cig w konteksScie rozwoju przedsigbiorstwa....................... 313
Piotr Jedynak: Relacje organizacji z otoczeniem. Perspektywa znormalizo-
wanych SystemOw ZarzgdZania...........c.occueveververveeienveneesnesnesnessnesnensnes 323
Romuald Kolman: Doskonalenie wszelkich odmian jakos$ci z wykorzysta-
niem testow JakoSCIOWYCH .......oooiiiiiiiiii e 336
Andrzej Kwintowski: Samoocena jako narzedzie doskonalenia.................... 346
Katarzyna Szczepanska: Zwiazki podejscia do zarzadzania jakosScig z teorig
INEETESATIUSZY .vevvveevveeereerreesreereesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseesseesseessessseessesssenns 357
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Doskona-
lenie zarzadzania budowlanym procesem inwestyCyjnym.............coceeuneen. 375
Maciej Urbaniak: Znaczenie narzedzi doskonalenia operacyjnego w budo-
waniu relacji z dostawcami na rynku B2B ..o, 389
Stawomir Wawak: Model oceny jako$ci zarzadzania...........ccceeeveeeveeennnnnnee. 395
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Wybrane systemy stuzace bez-
pieczenstwu w 1ancuchu doStaw .........c.occvevieriieiiencieniecie e 405
Summaries
Part 1. Toward sustainable organization
Tadeusz Borys: Sustainable development of organization — are we aware
what exactly we want or should consider? ...........cccoviviiiinniinieneee, 24
Grzegorz Hoppe: Sustainable development of organization — creating orga-
nizational perfection or UtOPIa? .........ccevverierierieeieeie e 36
Kamila Kuczaj: Determinants of quality of work life ........c.coeoveviinnnnnienn. 49



Spis tresci

Bazyli Poskrobko: Creativity of employees as an instrument of shaping the

sustainable development of @ COMPANY ......ccoveevieciieriieriierieerie e 62
Pawel Skowron: The risk category in the concept of sustainable development

OF @NEEIPIISE .oeevviieeiieiiieeieeeiee ettt ettt e e st e e e b e ebeeesbeeeaeeessaeessbeessseeenseeennes 79
Magdalena Slawinska: SME clusters and sustainable development.............. 99
Sabina Zaremba-Warnke: Sustainable marketing as a tool of enterprise im-

PLOVEIMEIIE L..iiiiieeiiieeiiteeiie ettt e eteesateeenteeeteeeesaeesaseesabeesnseesnteesseeennseennseenns 112
Part 2. Responsibility in relations with stakeholders
Urszula Bgkowska-Morawska: Analysis of partners selection in service cre-

ation Using Strategic roupPs MAPS.......eereerreereereeriierieerieereesseesseesseenseenseens 126
Grzegorz Biesok: Recommendations for improvement of customer satisfac-

tion surveys in self-governmental administration offices.............ccoceeeeene. 139
Anna Dobrowolska: The impact of key stakeholders on the management of

the quality Of SEIVICE PrOCESSES ...ccvvvieriiieiiieeiieeieeeite e ereeeree e 151
Rafal Haffer: Antecedents and consequences of employee satisfaction in the

light of positive management theory ...........ccceverereirienenenieeneseeeee 168
Monika Jedynak: The specificity of the relation with suppliers in manage-

INENE SYSTRITIS .e.uvieeuiieetieetieesteeeteeeteeeeeeseeeessaeessseessseesnseeensaeansseessseesseenns 184
Yuliya Melnyk: Risk management on the art market...........ccccoooenininnene. 194
Elzbieta Studzinska: Customer loyalty — notion, division, types and degrees 215
Wioletta Wereda: Orientation on trust and building relationships with stake-

holders in OrganiZations ..........c.eecueeierierierieeee et eie st seeeseee e eeae e e 232
Izabela Witczak: Legal and economic and financial responsibility of public

hoSpital t0 the SOCIELY ..ecvvevieriiriieriieiie ettt steeste et aeesreeseeens 242
Part 3. Quality management improvement as an indication

of responsibility of an organization
Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Management in territorial administra-

tion — case of IMProvement ACtIONS ........cccveeeeveeerieeerieenieerreerreeereeeeee e 263
Renata Brajer-Marczak: Business process maturity to improve processes

from the perspective of the ability of an organisation ..............cccecceeveenen. 274
Ewa Czyz-Gwiazda: Relacja pomigdzy orientacjag procesowa a orientacjg

projakosciowa — wyniki badan ...........ccoeevvviiiiiiiiiiniii e, 291
Grzegorz Grela: Improving the quality and efficiency of business processes

thrOUZh INSOUICING ...c.vviiviiiieciieiiecieecee ettt sre et sve e beesaaesreesreens 300
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma in small and me-

dium-sized enterprises. An empty slogan or necessity? ........c.ovvevverreennenns 312



8 Spis tresci

Marcin Jakubiec: Analysis and assessment of introducing and functioning of
quality management system in the context of company growth.................
Piotr Jedynak: Relations of the organization with the environment. The per-
spective of standardized management SYStEMS..........cccveeevveeecreeerueeerveennnnnn
Romuald Kolman: Improvement of all quality varieties with the application
OF QUALIEY TESTS 1.ttt e
Andrzej Kwintowski: Self-assessment as an improvement tool.....................
Katarzyna Szczepanska: Connections of an approach to quality manage-
ment with stakeholders theory ..........cccocvveviiiieriienieccee e
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Improve-
ment of management of construction investment............cocceeveeveeneeneennen.
Maciej Urbaniak: The role of processes improvement tools in building rela-
tionships with suppliers in the B2B market...........cccooeiininiiinni,
Stawomir Wawak: Framework model of quality of management evaluation.
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Selected systems for the securi-
ty in the supply Chain........cooiiiiiiiiiicicee e

335

345
356

373

388

394
404



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 376 « 2015

Zréwnowazony rozwoj organizacji — odpowiedzialne zarzadzanie ISSN 1899-3192

Rafal Haffer

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
e-mail: rafalh@econ.umk.pl

DETERMINANTY I NASTEPSTWA
SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW
W SWIETLE TEORITI POZYTYWNEGO ZARZADZANIA

Streszczenie: W artykule ukazano znaczenie satysfakcji pracownikow jako kluczowego
czynnika determinujacego rozwoj i poprawe wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa na tle
teorii pozytywnego zarzadzania. Zidentyfikowano gldwne czynniki, bedace sktadnikami po-
zytywnego potencjatu organizacji (PPO), ktore maja wptyw na satysfakcj¢ z pracy w przed-
sigbiorstwach dziatajacych w Polsce, oraz wskazano te sposrod nich, ktore maja kluczowe
znaczenie dla poprawy zadowolenia zawodowego. Wyniki przeprowadzonych badan potwier-
dzity uwarunkowanie wynikow dziatalno$ci przedsigbiorstw poziomem satysfakcji pracow-
nikéw. Pozwolity takze wskaza¢ krytyczne czynniki poprawy satysfakcji pracownikow,
wsrod ktorych znalazty si¢ wysokie standardy etyczne powszechne w codziennym funkcjono-
waniu przedsigbiorstwa, pozytywna kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, uczciwosci
i sprawiedliwosci oraz skuteczna komunikacja wewnatrzorganizacyjna wsparta rozwojem
kompetencji emocjonalnych menedzerow.

Stowa kluczowe: Positive Organizational Scholarship (POS), pozytywny potencjat organiza-
cji (PPO), pozytywne zarzadzanie, zachowania organizacyjne, satysfakcja pracownikow.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.11

1. Wstep — teoria pozytywnego zarzadzania

Teoria pozytywnego zarzadzania wywodzi si¢ z nowego, pozytywnego paradygmatu
organizacji, zapoczatkowanego przez naukowcdéw skupionych wokot Center for Po-
sitive Organizational Scholarship [Cameron i in. (red.) 2003] (obecnie Center for
Positive Organizations) na Uniwersytecie Michigan w USA. Istota nowego paradyg-
matu jest skoncentrowanie zainteresowania badaczy i praktykoéw zarzadzania na po-
zytywnych zjawiskach zachodzacych w organizacji. W szczegolnosci chodzi o zja-
wiska zwigzane z przezywaniem przez pracownikow pozytywnych stanow
emocjonalnych, a takze o pozytywne aspekty dynamiki grupowej (takie jak tworze-
nie si¢ pozytywnych relacji interpersonalnych i wzajemnego zaufania) oraz procesy
tworcze (generatywne). W ramach pozytywnego paradygmatu organizacji zjawiska
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te sg traktowane jako fundamentalne Zrodio sukcesu wspolczesnych organizacji
[Haffer i Glinska-Newes$ 2013].

Znaczenie pozytywnych zjawisk w ksztattowaniu sukcesu organizacji wynika
z faktu, ze sprzyjaja one rozwijaniu potencjatu pracownikow, wzbogacajg ich indy-
widualne mozliwo$ci, a takze pozwalajag na kreowanie nowatorskich rozwigzan
1 osigganie ponadprzeci¢tnych rezultatow (indywidualnie 1 zespotowo). Procesy
tworcze w organizacji sa bowiem uwarunkowane do§wiadczaniem przez pracowni-
kéw pozytywnych emocji, ktore stymuluja 1 motywuja do poszukiwania doskonato-
$ci, sprzyjaja dazeniu do ponadprzecigtnych wynikdw oraz umozliwiajg poszerzanie
horyzontéw myslenia i tworcze eksperymentowanie. Osigganie ponadprzecietnych
rezultatow pracy przyczynia si¢ z kolei do realizacji osobistych celéw i aspiracji
pracownikow, jednoczesnie stajac si¢ katalizatorem rozwoju catej organizacji [Ro-
berts 2007]. W efekcie w organizacji powstaje tzw. ,,pozytywna spirala”: pozytywne
emocje sprzyjaja odczuwaniu przez pracownikow pozytywnej energii, ktora prze-
ktada si¢ na zaangazowanie zwigkszajgce efektywno$¢ catej organizacji, a to z kolei
wzmaga odczuwanie pozytywnych emocji przez pracownikow [Fredrickson 2003].

Teoria pozytywnego zarzadzania czerpie z dokonan psychologii pozytywne;j,
ktorej istotg jest przeniesienie zainteresowania badaczy z negatywnych aspektow
psychiki na poszukiwanie zrodet szczescia i dobrostanu cztowieka. W zarzadzaniu
jest podobnie: w miejsce dotychczasowych badan koncentrujacych sie przede
wszystkim na trudnosciach i deficytach wystepujacych w organizacji oraz sposobach
ich rozwigzywania, wraz z nurtem pozytywnym pojawito si¢ zainteresowanie i sku-
pienie poszukiwan na talentach i mocnych stronach, zaréwno organizacji, jak i kaz-
dego pracownika [Peterson, Seligman 2003]. Oznacza to zmiang¢ perspektywy, z ja-
kiej analizowane sg zjawiska organizacyjne. Dotychczas przyjmowano zatozZenie, ze
zjawiska pozytywne pojawia si¢ w organizacji, gdy wyeliminowane zostang istnie-
jace trudnosci 1 zjawiska negatywne. Stuszno$ci takiego zatozenia przeczy jednak
obserwacja wskazujaca, ze zapobieganie procesom negatywnym nie jest rowno-
znaczne z kreowaniem zjawisk pozytywnych. Co wiecej, koncentrowanie si¢ na
trudnos$ciach, patologiach i barierach — paradoksalnie — moze poteggowa¢ mozliwos¢
ich pojawienia sig, tym bardziej utrudniajac osiggniecie standw pozytywnych. Za-
tem jedynie zogniskowanie uwagi na stanach i zjawiskach pozytywnych jest droga
do osiggnigcia doskonatosci, sukcesu i szczescia [Haffer, Glinska-Newes 2013].

Jako ze Positive Organizational Scholarship (POS) jest zbiorem roéznych teorii
rozwijanych na przestrzeni minionych dziesigcioleci, w badaniach realizowanych
pod ,,parasolem” POS znalez¢ mozna wiele rozmaitych watkow odnoszacych si¢
w gldwnej mierze do zachowan pracownikow. Bardzo silny w ramach POS jest
m.in. nurt badan nad pozytywnymi relacjami [Dutton, Ragins (red.) 2007], rozwo-
jem osobistym i dobrostanem pracownikow [Bono i in. 2012], pozytywnym przy-
wodztwem [Cameron 2008], nad praktykami w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, sprzyjajacymi pozytywnym zjawiskom organizacyjnym [Hall, Las Heras
2012]. W kazdym przypadku badacze tych problemow wykazuja istotny ich zwigzek
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z osigganiem przez organizacj¢ ponadprzecigtnych wynikéw. Wsrdd poczynionych

przez badaczy ustalen wymieni¢ mozna chociazby wptyw pozytywnych relacji in-

terpersonalnych pracownikow na efektywne zarzadzanie wiedzg [Davidson, James

2007] i wyzsze wyniki pracy [Halbesleben 2012] lub znaczenie pozytywnego przy-

wodztwa dla motywacji i zaangazowania pracownikéw [Donaldson-Feilder i in.

2011].

Koncepcja POS zainspirowata takze zespol, do ktorego nalezy autor niniejszego
artykutu, do zbadania zalezno$ci istniejgcych migdzy réznymi pozytywnymi zjawi-
skami w organizacji oraz ich wplywu na rozwd6j i wyniki dziatalnosci przedsig-
biorstw. W ten sposéb narodzita si¢ koncepcja pozytywnego potencjatu organizacji
(PPO), w ramach ktoérej w kolejnych projektach badawczych analizowane sg nowe
konfiguracje sktadnikow PPO.

Koncepcja PPO opiera si¢ na gtéwnych przestankach pozytywnego paradygma-
tu organizacji, a jednoczesnie jest osadzona w nurcie tzw. szkoty zasobowej organi-
zacji. Definicja pozytywnego potencjatu organizacji zaproponowana przez zespot
w 2010 r. yymowata PPO jako takie stany, poziomy i konfiguracje zasoboéw organiza-
cji, ktore pobudzajac pozytywna kulturg organizacyjna i pozytywny klimat organiza-
cji, sprzyjaja pozytywnym, prorozwojowym zachowaniom pracownikow [Glinska-
-Newes 2010].W wyniku realizacji projektu ukonczonego w 2013 r. zidentyfikowane
zostaty z kolei kluczowe dla rozwoju przedsi¢biorstw obszary PPO, mianowicie:
nadzor korporacyjny, przywodztwo, menedzerowie $redniego szczebla, zarzadzanie
talentami, relacje interpersonalne, zaufanie, jezyk komunikacji wewnatrzorganiza-
cyjnej, postawy obywatelskie i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu [Haffer 2013].

Model wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO, opracowany w roku 2010,
opiera si¢ na nastgpujacych zatozeniach zilustrowanych na rysunku 1 [Haffer 2010]:
* pozytywny potencjat organizacji (PPO) jest zasadnicza przyczyng rozwoju

przedsicbiorstwa,

* rozwdj przedsigbiorstwa generowany jest przez prorozwojowe zachowania pra-
cownicze (PZP),

* prorozwojowe zachowania pracownicze stymulowane sg przez pozytywna kul-
ture organizacyjng (PKuO)oraz pozytywny klimat organizacyjny (PKI10),

* pozytywna kultura organizacyjna oraz pozytywny klimat organizacyjny sg funk-
cjag efektywnego uzycia pozytywnego potencjatu organizacji,

e pozytywna kultura organizacyjna wywiera wplyw na prorozwojowe zachowania
pracownicze w sposob bezposredni, jaki i posredni, przez pozytywny klimat
organizacyjny,

* rozw0j przedsiebiorstwa (RP) prowadzi do ponadprzecietnych wynikéw jego
dziatalnosci (WDP).

Zgodnie z modelem, zaprezentowanym na rysunku 1, PPO nalezy traktowac
jako naturalng i nieodlaczng wiasciwos¢ kazdej organizacji, co oznacza, ze kazda
organizacja posiada zdolno$¢ generowania pozytywnej kultury organizacyjnej, po-
zytywnego klimatu oraz pozytywnych zachowan pracownikow, aczkolwiek zdol-
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Rys. 1. Model wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan PPO

Zrédto: opracowanie wlasne.

nos$c¢ ta jest potencjalna i musi by¢ odpowiednio stymulowana poprzez ksztattowanie
zasobow organizacyjnych, w tym rozwoj kultury 1 klimatu organizacyjnego, ktore to
jako zasoby odgrywajace szczegdlng rolg¢ w ksztaltowaniu zachowan pracownikow
zostaty wydzielone z systemu pozostatych zasobow organizacyjnych [Haffer, Glin-
ska-Newes 2013].

Model wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan kluczowych obszaréw POP,

opracowany w roku 2013, zostal zaprezentowany na rysunku 2 [Haffer 2013]. Opie-
ra si¢ on na nastgpujacych zatozeniach:

pozytywny potencjat organizacji (PPO) w obrebie kluczowych jego obszaréw
stanowi site sprawcza rozwoju przedsigbiorstwa (RP),

siedem sprawczych (aktywnych) kluczowych obszaréw PPO obejmuje nadzor
korporacyjny (NK), przywodztwo (P), menedzerow $redniego szczebla (MSS),
zarzadzanie talentami (ZT), relacje interpersonalne (RI), zaufanie (Z) i jezyk
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej (JKW),

jako$¢ zarzadzania (NK, P i MSS) determinuje efektywne zarzadzanie talentami
(ZT) i skuteczng komunikacje wewnatrzorganizacyjng (JKW),

relacje interpersonalne (RI) i zaufanie (Z) sa funkcja zar6wno efektywnego za-
rzadzania talentami (ZT), jak i skutecznej komunikacji wewnatrzorganizacyjnej
(JKW),

poziom rozwoju sprawczych (aktywnych) kluczowych obszaréw PPO determi-
nuje poziom rozwoju wynikowych (pasywnych) kluczowych obszaréw PPO,
mianowicie postaw obywatelskich w organizacji (PO) i spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstwa (SOP),

PO i SOP stymulujg rozw6j przedsigbiorstwa (RP),

rozwoj przedsigbiorstwa (RP) prowadzi do ponadprzecigtnych wynikow jego
dziatalnosci (WDP).
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Rys. 2. Model wewnatrzorganizacyjnych oddzialywan kluczowych obszar6w POP

Zrédto: opracowanie wilasne.

W obu modelach zmienna rozwo6j przedsigbiorstwa (RP) zostata opisana sied-
mioma charakterystykami, wsrdd ktorych pojawit si¢ wzrost satysfakcji pracowni-
kéw. Pozostale przejawy rozwoju przedsiebiorstw, ktore zostaty ujete w badaniach,
to wzrost wydajnos$ci pracy, wzrost innowacyjnosci, wzrost poziomu jakos$ci realizo-
wanych procesOw biznesowych, wzrost poziomu jakosci wytwarzanych produktow,
wzrost satysfakcji klientow oraz wzrost renomy przedsiebiorstwa.

Wyniki estymacji obu powyzszych modeli potwierdzily istnienie nakreslonych
w nich zaleznosci [Haffer 2010; 2013]. W przypadku obu modeli zastosowano mo-
delowanie $ciezkowe czastkowa metoda najmniejszych kwadratow (PLSPM).

Niniejszy artykut odwotuje si¢ do wynikéw projektu ukonczonego w 2013 r.
Ukazuje znaczenie satysfakcji pracownikow jako kluczowego czynnika determinu-
jacego rozwdj 1 poprawe wynikow dziatalno$ci przedsigbiorstw na tle teorii pozytyw-
nego zarzadzania. Identyfikuje gtéwne czynniki, bedace sktadnikami pozytywnego
potencjatu organizacji, ktére maja wplyw na satysfakcje z pracy w przedsigbior-
stwach dziatajacych w Polsce, oraz wskazuje te spo$rod nich, ktére majg kluczowe
znaczenie dla poprawy zadowolenia zawodowego.

2. Satysfakcja pracownikow — jej determinanty i nastepstwa

Teoria i praktyka funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw pokazuje, ze za-
soby ludzkie to najbardziej wartosciowe i produktywne zasoby kazdej organizacji.
Wiasciwie zarzadzani pracownicy postrzegani sg jako jedna z gtownych sit napedo-
wych rozwoju przedsigbiorstwa i doskonato$ci biznesowej, jako ze jedna z zasad
TQM jest powszechne uczestnictwo w budowaniu jakosci totalnej [Crosby 1979;
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Juran 1980; Deming 1986]. Wsrdod wielu definicji doskonatosci organizacyjnej [Her-
mel, Ramis-Pujol 2003] jedna jest warta przywotania w tym kontekscie. Chodzi
o definicje ,,4P”, zaproponowang przez Dahlgaarda i Dahlgaard-Park [1999, 2006,
2010], ktéra nazywana jest definicja doskonato$ci organizacyjnej zorientowang na
ludzi.

Wedlug tej definicji doskonato$¢ organizacyjna jest rezultatem budowania jako-
$ci w ramach nastgpujacych 4P: people, partnerships, processes, products, czyli lu-
dzi, partnerstwa, procesow i produktow. Jednoczesnie definicja ta jasno sygnalizuje,
ze pierwszym krokiem na drodze do doskonato$ci organizacyjnej, a wigc 1 rozwoju
przedsigbiorstwa, jest budowanie jakosci w ludziach, co wymaga wzmacniania ich
intelektualnych i emocjonalnych kompetencji oraz ich kluczowych wartosci, takich
jak zaufanie, szacunek, godnos¢, prawosc, lojalnosé, sprawiedliwosé, szczero$é. Po-
wyzsza definicja doskonato$ci organizacyjnej dobrze wpisuje si¢ w koncepcje pozy-
tywnego potencjatu organizacji, traktowanego jako warunek rozwoju przedsigbior-
stwa 1 poprawy wynikow jego dziatalnosci w drodze uruchamiania w organizacji
pozytywnych zjawisk, takich jak zaufanie, dobre relacje miedzyludzkie czy postawy
obywatelskie (nazwane kluczowymi obszarami PPO). Ich znaczenie w ksztattowa-
niu rozwoju i sukcesu organizacji wynika z faktu, ze sprzyjaja one rozwijaniu poten-
cjatu pracownikow, wzbogacaja ich indywidualne mozliwosci, a takze pozwalajg na
kreowanie nowatorskich rozwigzan i osigganie ponadprzecigtnych rezultatow (indy-
widualnie i zespolowo).

Okazuje si¢, ze na poziomie analizy calej organizacji, a wiec z punktu widzenia
Modelu Doskonalosci Biznesowej EFQM, powyzej nakreslone zalezno$ci zostaty
potwierdzone wynikami wielu badan empirycznych. Wedtug Kristensena i Shapiro
[2001] wigkszo$¢ obszarow krytycznych dla doskonatosci biznesowej zwigzanych
jest z ludzmi, a doktadniej z ich satysfakcja.

Satysfakcja pracownikow to pojecie wielowymiarowe, ktore definiowane jest
jako stopien, w jakim pracownicy organizacji wierzg, ze ich potrzeby sg nieustannie
zaspokajane przez organizacje [Sureshchandar i in. 2001]. Termin ,,satysfakcja pra-
cownikow” jest czesto uzywany jako synonim terminu ,,satysfakcja z pracy”, cho-
ciaz wezsze definicje tego ostatniego moga by¢ rowniez znalezione w literaturze.
Jedna z nich méwi, ze satysfakcja z pracy to posiadanie pozytywnych odczué na te-
mat swojej pracy, opartych na ocenie jej charakterystyk [Robbins i Judge 2007].
Jednakze, gdy charakterystyki pracy powiaze si¢ nie tylko z naturg pracy, ale réw-
niez z organizacjg i sposobem, w jaki jest zarzadzana, wtedy réznica miedzy tymi
dwoma terminami zatrze si¢ i b¢dzie je mozna potraktowac jako rownowazne, jak
przyjeto w niniejszym opracowaniu.

Satysfakcja z pracy to postawa pracownika, na ktorg sktadaja si¢ trzy komponen-
ty, mianowicie poznawczy, emocjonalny i behawioralny [McGuire 1985]. Pierwszy
z nich odnosi si¢ do postrzegania pracy i przekonan na jej temat. Drugi komponent
odnosi si¢ do odczu¢ i emocji, jakie praca wyzwala w ludziach. Trzeci komponent
zwigzany jest z indywidualnymi predyspozycjami do podjecia dziatan, innymi sto-
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wy dotyczy konkretnych zachowan organizacyjnych, ktore ludzie sg sktonni podej-
mowac.

Dlatego wlasnie organizacjom zalezy, aby ich pracownikom towarzyszyto po-
czucie satysfakcji z pracy. Okazuje si¢, ze satysfakcja z pracy jest pozytywnie po-
wigzana z wynikami (wydajnoscia) pracy [laffaldano, Muchinsky 1985; Spector
1997; Luthans i in. 2007], identyfikacja z organizacja [Amiot i in. 2006], nastrojem
[Judge, Llies 2004], zaangazowaniem organizacyjnym [Porter i in. 1974; Kirkman,
Shapiro 2001; Lee 2005] i zaangazowaniem w prac¢ [Harter i in. 2002]. Inne bada-
nia dowodzg, ze wzrost motywacji i zaangazowania pracownikow prowadzi do
wzrostu wydajnos$ci pracy przez poprawe jakosci, usprawnione procesy i zreduko-
wang absencje, a takze do wzrostu satysfakcji klientow, co z kolei prowadzi do
zwigkszenia lojalno$ci klientow, znajdujacego swoj wyraz we wzroscie sprzedazy
i poprawie wynikow finansowych [Kristensen i in. 2007]. Oznacza to, ze satysfakcja
pracownikow jest tak wazna jak satysfakcja klientow, jesli chodzi o jej wplyw na
rozwoj 1 wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Jedng z przyczyn takiego stanu rze-
czy jest bardzo silna zalezno$¢ pomigdzy satysfakcja z pracy a postawami obywatel-
skimi (OCBs), definiowanymi jako ,,dobrowolne zachowania, ktére nie wynikaja
z wymagan przypisanych formalnej roli pelnionej przez pracownika, a mimo
to przyczyniajg si¢ do efektywnego funkcjonowania organizacji” [Organ 1988].
nej i altruistycznej pomocy wspotpracownikom, przetozonym i klientom. Ich wktad
w rozw0j przedsigbiorstwa jest wigc niepodwazalny. Badania, ktérych wyniki pre-
zentowane sg w niniejszym opracowaniu, rowniez potwierdzaja silng zalezno$¢ mie-
dzy satysfakcja pracownikow i ich postawami obywatelskimi (= 0,54, p <= 0,001).
Jak wynika z innych badan, zalezno$¢ ta jest nawet silniejsza od relacji pomigdzy
satysfakcja i wydajno$cia pracy, przynajmniej wsrod pracownikow, ktorzy nie zaj-
mujg stanowisk kierowniczych i specjalistycznych [Organ, Ryan 1995].

Jednocze$nie odkryto, ze satysfakcja z pracy redukuje aspoleczne zachowania
pracownikéw mogace szkodzi¢ produktywnosci [Chen, Spector 1992], intencje
odejscia z pracy [Lee, Mitchell 1994], absencjg, fluktuacj¢ oraz problemy psycholo-
giczne, w tym wypalenie zawodowe [Andrisani 1978; Lee 1988, Dawis 1992; Spec-
tor 1997; Wright, Bonett 2007]. Posrednie koszty zwigzane z niezadowoleniem
z pracy obejmuja szkolenia, rekrutacje i niekorzysci krzywej uczenia sie, a takze
redukcj¢ bazy klientow [Brown, Mitchell 1993; Hinkin, Tracey 2000].

3. Pomiar satysfakcji z pracy

Wszystkie wymienione powyzej konsekwencje satysfakcji z pracy wspieraja teze,
zgodnie z ktora pomiar i budowanie satysfakcji pracownikéw jest kwestia rozstrzy-
gajacg o rozwoju i sukcesie organizacji. Zarowno pomiar, jak i budowanie satysfak-
cji pracownikow wymagajg zidentyfikowania 1 oddziatywania na przyczyny odpo-
wiednio zadowolenia lub niezadowolenia pracownikéw. Istnieje wiele modeli,
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metod i skal wykorzystywanych do pomiaru satysfakcji z pracy, zaprojektowanych
z mysla o dostarczeniu danych, przydatnych dla praktyki zarzadzania. Wszystkie
zmierzaja do wskazania okreslonego zestawu wyznacznikow satysfakcji pracowni-
kow, ktore powinny by¢ wzigte pod uwage w procesie opracowywania narzgdzi po-
miarowych. Zbiory glownych wyznacznikow satysfakceji z pracy, na ktorych opiera-
ja si¢ rozwijane na przestrzeni kilku ostatnich dekad skale satysfakcji zawodowej,

zostaly zaprezentowane w tab. 1.

Tabela 1. Gtéwne sktadowe skal do pomiaru satysfakcji pracownikow

Nazwa skali/instrumentu/
miernika

Glowne sktadowe

Minnesocki Kwestionariusz
Satysfakcji (Minnesota

MSQ) (Weiss i in. 1967)

Satisfaction Questionnaire —

aktywno$¢, niezaleznos$¢, roznorodnosc, status spoteczny, nadzor
(relacje migedzyludzkie), nadzor (r6znorodnos¢ techniczna),
wartosci moralne, bezpieczenstwo, ustugi spoteczne, autorytet,
wykorzystanie umiejg¢tnosci, polityki i praktyki przedsigbiorstwa,
kompensacja, awans, odpowiedzialno$¢, kreatywnos$¢, warunki
pracy, wspoipracownicy, uznanie, osiagnigcia

Descriptive Index — JDI)
[Smith i in. 1969]

Indeks Opisujacy Prace (Job

natura pracy, wynagrodzenie, awans, nadzor, wspotpracownicy

(Job Diagnostic Survey —
JDS) [Hackman i Oldham
1974]

Badanie Diagnozujace Prace

bezpieczenstwo, wynagrodzenie, wspotpracownicy, przetozony,

rozwoj

Powyzsze konstrukty oceniane s3 w oparciu o Model Charakterystyk

Pracy (Job Characteristics Model) Hackmana i Oldhama (1975,

1976), ktory obejmuje:

— kluczowe charakterystyki pracy: roznorodno$¢ umiejetnoscei,
samoistno$¢ pracy, znaczenie pracy, autonomia, sprzezenie/
informacje zwrotne, ktore wptywaja na satysfakcje z pracy;

— krytyczne stany psychologiczne, ktorych istnienie jest konieczne
do wywotania pozadanych wynikow: do§wiadczone znaczenie
pracy, doswiadczona odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, wiedza
o faktycznych rezultatach pracy;

— wyniki: motywacja do pracy, produktywnos$¢, ogélna satysfakcja
z pracy, obecno$¢ w pracy, uwarunkowane sita potrzeby rozwoju

Badanie Satysfakcji z Pracy
(Job Satisfaction Survey —
JSS), skala utworzona

w 1985 1. [Spector 1997]

wynagrodzenie, awans, przetozony, dodatkowe §wiadczenia,
nagrody, procedury operacyjne, wspolpracownicy, natura pracy,
komunikacja

Europejski Indeks
Pracowniczy (European
Employee Index — EEI)
[Kristensen i in. 2006;
Eskildsen i in. 2004]

wizerunek, przywodztwo, bezposredni przetozony, wspolpraca,
codzienne warunki pracy, wynagrodzenie, rozwdj;

te konstrukty wptywaja na motywacje i satystakcj¢ z pracy, ktore

z kolei maja wplyw na lojalno$¢ pracownikéw rozumiana jako
intencja pozostania, gotowos¢ do ponadnormatywnego wysitku itd.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Pierwsze badania satysfakcji z pracy siegaja lat 60. XX w. Byly one prowadzone
na gruncie psychologii organizacji, a $cislej psychologii pracy. MSQ 1 JDI sg naj-
powszechniej rozpoznawalnymi skalami z tego okresu. Skale pozwalajg na oceng
roznych aspektow zarowno pracy (np. zakres w jakim, wykorzystywane sg umiejet-
no$ci pracownika czy kreatywnos¢ na stanowisku pracy) i organizacji (np. warunki
pracy, relacje ze wspotpracownikami, wynagrodzenie, komunikacja czy nadzor).
Kompletna skala MSQ zawiera 100 pozycji w dtuzszej wersji (20 pozycji w wersji
krotszej), podczas gdy skala JDI obejmuje 72 pozycje.

Kolejna skala to JDS, opracowana w celu analizy wptywu charakterystyk pracy
na pracownikow. Pozwala na ocen¢ natury pracy, realizowanych zadan, motywacji,
dopasowania pracy, standéw psychologicznych (w tym postrzegania pracy i odczué
z nig zwigzanych) oraz reakcji na prace. Jedna z tych reakcji jest satysfakcja z pracy
[Spector 1997]. Skala JDS byla pierwszg, ktora skupita uwage menedzeréw na spo-
sobie, w jaki procesy pracy powinny by¢ projektowane, a wiec sposobie pozwalaja-
cym na zaspokojenie umystowych potrzeb pracownikow w celu zwigkszenia ich
morale i motywacji prowadzacych do poprawy jakosci i produktywnosci [Eskildsen,
Dahlgaard 2000]. Taka byta zasadnicza przestanka opracowania Modelu Projekto-
wania Pracy [Evans, Lindsay 1996], ktory utworzyt ramy teoretyczne JDS.

Skala JSS zostata opracowana w 1985 r. i pozwala na ocen¢ dziewigciu aspek-
tow satysfakcji z pracy oraz ogolnej satysfakcji z pracy. Zawiera 36 pozycji szcze-
gbdtowych, po cztery dla kazdego z ocenianych aspektéw pracy.

Skala EEI jest jedng z najmtodszych skal do pomiaru satysfakcji pracownikdw,
stosowana powszechnie w badaniach prowadzonych w przedsigbiorstwach europe;j-
skich. Skala zawiera od 26 do 46 pozycji w zaleznosci od wersji. Opiera si¢ na mo-
delu Europejskiego Indeksu Pracowniczego (EEI), ktory konsumuje osiagnigcia
poprzednich metodyk i ktadzie nacisk na trzyelementowa konstrukcje satysfakcji
z pracy traktowanej jako postawa. Skala umozliwia wigc oceng postrzegania roz-
nych aspektéw pracy i organizacji, nast¢pnie odczu¢ z nimi zwigzanych, wyrazaja-
cych sie w ogolnej motywacji i satysfakcji z pracy, oraz indywidualnej gotowosci do
podejmowania okreslonych zachowan w zalezno$ci od odczuwanej satysfakcji/nie-
zadowolenia.

Celem tego artykutu jest ukazanie, ze budowanie satysfakcji pracownikow jest
jednym z krytycznych czynnikéw poprawy wynikow dziatalnosci przedsigbiorstw
oraz wskazanie najwazniejszych wyznacznikéw satysfakcji zawodowej polskich
przedsiebiorstw w kontek$cie teorii pozytywnego zarzadzania.

4. Metodyka badawcza

Dane prezentowane w niniejszym artykule zostaly zgromadzone podczas realizacji
projektu NCN zatytulowanego ,,Strategiczne zarzadzanie kluczowymi obszarami
pozytywnego potencjatu organizacji — uwarunkowania, sposoby i modele rekomen-
dowane dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce”, ukonczonego w roku 2013
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przez zespot, do ktérego nalezat autor niniejszego opracowania. Projekt zostat sfi-
nansowany w ramach grantu Narodowego Centrum Nauki przyznanego na podsta-
wie decyzji nr DEC-2011/01/B/HS4/00835. Badanie ankietowe przeprowadzono na
celowej probie 72 przedsigbiorstw. Kwestionariusze ankiet skierowano do najbar-
dziej aktywnych przedsigbiorstw polskiej gospodarki, bowiem zrédtem informacji
przy doborze proby byly: lista 500 oraz lista 1000 najlepszych polskich przedsig-
biorstw, publikowane w magazynach ekonomicznych oraz bazy danych, takie jak
,Polscy liderzy jako$ci” czy ,,Gazele biznesu”.

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ w skali 0-100% osiagni¢¢ przedsie-
biorstw, ktorymi zarzadzaja, w kluczowych obszarach pozytywnego potencjatu or-
ganizacji, mianowicie nadzoru korporacyjnego, przywodztwa, menedzerow $redniego
szczebla, zarzadzania talentami, relacji interpersonalnych, zaufania (do wspotpra-
cownikow, przelozonych, podwiladnych i zarzadu), jezyka komunikacji wewnatrzor-
ganizacyjnej (jego tresci i formy), postaw obywatelskich i spotecznej odpowiedzial-
nos$ci biznesu oraz rezultatow zarzadzania PPO, takich jak wzrost wydajnosci pracy,
wzrost innowacyjnos$ci, wzrost poziomu jakos$ci realizowanych procesow bizneso-
wych, wzrost poziomu jako$ci wytwarzanych produktow, wzrost satysfakcji pra-
cownikow, wzrost satysfakcji klientow oraz wzrost renomy przedsigbiorstwa. Symp-
tomy rozwoju przedsigbiorstwa zostaty ujete w projekcie jako rezultaty zarzadzania
PPO. W analizie uzyskanych wynikéw wykorzystano wspotczynnik korelacji Pear-
sona, ktorym postuzono si¢ jako miara zwigzku pomiedzy szczegdélowymi kompo-
nentami kluczowych obszaréw PPO i poszczegolnymi symptomami rozwoju przed-
sigbiorstwa. W ten sposob mozliwe byto zidentyfikowanie determinant satysfakcji
pracownikéw w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce.

5. Determinanty satysfakcji pracownikow
i jej skutki w przedsi¢biorstwach dzialajacych w Polsce

Na rysunku 3 zaprezentowane sg wspotczynniki korelacji () Pearsona (dla p <=0,01)
dla zmodyfikowanej wersji modelu wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan kluczo-
wych obszarow PPO, ktérego sktadowe zostaly przebudowane w sposdb umozliwia-
jacych wyeksponowanie glownych wyznacznikow satysfakcji pracownikow. Pozy-
tywny potencjal organizacyjny badanych przedsigbiorstw wyrazony zostat w
modelu za pomoca dziewigciu konstruktow, mianowicie przywodztwa, komunika-
cji, zaufania, nagradzania i rozwoju pracownikow, warunkow pracy, menedzerow
sredniego szczebla, kontroli wysokich standardow etycznych, relacji interpersonal-
nych i zarzadzania talentami. Ich kolejnos¢ na rys. 3 odzwierciedla site ich wptywu
na satysfakcj¢ pracownikow w badanych przedsigbiorstwach. Wigkszo$¢ wyznacz-
nikéw satysfakcji z pracy jest identyczna z tymi wskazanymi w tab. 1, powszechnie
stosowanymi w najpopularniejszych skalach do pomiaru satysfakcji z pracy. Sa
to przywodztwo, komunikacja, nagradzanie i rozwdj pracownikdéw, warunki pracy,
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menedzerowie $redniego szczebla i relacje interpersonalne. Pozostate trzy pozycje
ro6znig si¢ od nich, dlatego wydaja si¢ szczego6lnie interesujace. Sa to zaufanie, kon-
trola wysokich standardow etycznych oraz zarzadzanie talentami. Trudno nie uznac
wymienionych czynnikéw za wazne w kontekscie ich potencjalnego wpltywu na
satysfakcje zawodowa. Powszechnie stosowane metodyki pomiaru satysfakcji
pracownikéw nie odnoszg si¢ jednak do nich wprost. W tym sensie perspektywe,
ktorej dostarcza teoria pozytywnego zarzadzania, nalezy uznac za szczegolnie cen-
ng. Pozwala ona bowiem poglebi¢ analize, aby wsrdd czynnikoéw determinujacych
satyfakcje z pracy uwypukli¢ znaczenie organizacyjnych wartosci i procedur umoz-
liwiajacych ich kontrole. Umozliwia wigc rozszerzenie analizy o kontekst kultu-

TOWYy.

Przywodztwo ,
,

Nagradzanie i rozwoj 0,56
pracownikow
0,52
enedzerowie $redniego
szczebla

0,49,
Kontrola wysokich
standardow etycznych / ( 48
Relacje interpersonalne ()
Zarzadzanie talentami

Rys. 3. Wspotczynniki korelacji () Pearsona (dla p <=0,01) dla zmodyfikowanej wersji modelu
wewnatrzorganizacyjnych oddziatywan kluczowych obszarow PPO — determinanty i konsekwencje
satysfakcji pracownikow

Zaangazowanie
organizacyjne

Satysfakcja
pracownikow

Wyniki dziatalnosci
przedsigbiorstwa

Postawy
obywatelskie (OCB)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwazniejszg wartoscia, ktora zwykle oddziatluje takze na pozostale determi-
nanty satysfakcji z pracy, jest zaufanie. Jest ono warunkiem skutecznej komunikacji
i pozytywnych relacji interpersonalnych niezbgdnych do prawidtowego przebiegu
wspolpracy migdzy pracownikami oraz mi¢dzy nimi a menedzerami Sredniego i naj-
wyzszego szczebla. Nie zaskakuje wiec, ze zaufanie znalazto si¢ na jednej z naj-
wyzszych pozycji wérdd czynnikow najsilniej determinujacych satysfakcje pracow-
nikow.

Pozostale wartos$ci zostaly zawarte w konstrukcie ,,kontrola wysokich standar-
dow etycznych”, ktory pozwolit respondentom na ocen¢ m.in. stopnia, w jakim
przedsigbiorstwo stosuje procedury umozliwiajace weryfikacje uczciwosci, sprawie-
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dliwosci i przejrzystosci zasad w stosunku do wszystkich pracownikéw (niezaleznie
od zajmowanego stanowiska) oraz narzedzia umozliwiajace przeciwdziatanie ko-
rupcji we wszystkich formach. Oznacza to, ze satysfakcja pracownikow w badanych
przedsigbiorstwach ro$nie wraz z umacnianiem si¢ pozytywnej kultury organizacyj-
nej, w ktorej obecne sag wymienione powyzej wartosci.

Rowniez praktyki w zakresie zarzadzania talentami, cho¢ nie sa stosowane po-
wszechnie w badanych przedsigbiorstwach, maja pozytywny wptyw na satysfakcje
pracownikow. Dzieje si¢ tak rOwniez za sprawg umacnianego dzigki nim poczucia
sprawiedliwos$ci. W dojrzatych przedsigbiorstwach krajow rozwinigtych jedng z naj-
wazniejszych wartosci jest rownos$¢ praw i szans [Brown 1998], oznaczajaca, ze
kazdy w organizacji ma takie same prawa i szanse, ale od jego/jej potencjatu bedzie
zaleze¢ mozliwo$¢ ich wykorzystania. Stosowanie si¢ do tej zasady prowadzi za-
réowno do racjonalizacji procesu inwestowania w ludzi, jak i bardziej sprawiedliwe-
go wynagradzania zaleznego od wnoszonego przez pracownikow wktadu. Przeja-
wem przestrzegania zasady rownosci w praktyce jest m.in. zarzadzanie talentami.

Ciekawa jest takze przedstawiona na rys. 3 kolejno$¢ determinant satysfakcji
z pracy, odzwierciedlajaca site ich zwigzku z satysfakcja pracownikow. Wskazuje
ona nie tylko wazno$¢ poszczegdlnych czynnikoéw i tym samym sekwencj¢ dziatan,
w jakiej powinny by¢ umacniane w organizacji, ale takze szczeble zarzadzania
odpowiedzialne za budowanie satysfakcji zawodowej. Okazuje si¢, ze budowanie
satysfakcji pracownikow rozpoczyna si¢ na najwyzszym szczeblu zarzadzania, ze
w istotny sposéb determinuje jg jako$¢ przywddztwa, wyrazajaca si¢ w szczegolno-
$ci w umiejetnosci przedstawicieli najwyzszego kierownictwa w zakresie komuni-
kowania si¢, budowania zaufania, a takze tworzenia sprawnego systemu nagradza-
nia i rozwoju pracownikow oraz godziwych warunkow pracy. Budowanie satysfakcji
pracownikéw odbywa si¢ rowniez na $rednim szczeblu zarzadzania, na ktorym rolg
menedzeréw jest zapewnienie stosowania si¢ do zasad i wartosci odzwierciedlaja-
cych najwyzsze standardy etyczne, aby na ich gruncie budowac i umacniac¢ relacje
interpersonalne oraz zarzadzac¢ talentami.

Z danych zawartych na rys. 3 wynika takze, ze satysfakcja pracownikow jest
pozytywnie i istotnie skorelowana z zaangazowaniem organizacyjnym i postawami
obywatelskimi pracownikow, co potwierdza wnioski zawarte w punkcie 2 artykuhu.
Dane wskazujg rowniez na istnienie zarowno bezposredniego, pozytywnego wply-
wu satysfakcji pracownikow na wyniki dziatalnosci przedsigbiorstw, jak i posrednie-
go, ktory dokonuje sie za sprawg pozytywnych zachowan pracownikow, bedacych
nastgpstwem satysfakcji z pracy. Wyniki badan sugeruja tym samym, Zze poprawa
odczuwanej przez pracownikéw satysfakcji z pracy prowadzi do poprawy wynikow
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Dane zaprezentowane na rys. 4 umozliwiaja identyfikacj¢ krytycznych czynni-
kow poprawy satysfakcji pracownikow w polskich przedsigbiorstwach. Zatozono,
ze krytycznymi czynnikami poprawy satysfakcji pracownikdéw sg te szczegdlowe
sktadniki konstruktow modelu zaprezentowanego na rys. 3, w przypadku ktérych
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poziom osiagni¢¢, mimo ich silnego pozytywnego wptywu na satysfakcje pracowni-
kow, jest relatywnie niski w badanych przedsigbiorstwach ($rednia ponizej 75 punk-
tow). Z danych zawartych na rysunku 4 wynika, Zze czynniki te nalezg do szesciu
komponentéw modelu, mianowicie zarzadzania talentami, kontroli wysokich
standardow etycznych, menedzerdéw sredniego szczebla, komunikacji, nagradzania
i rozwoju pracownikow oraz zaufania.
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Krytyczne czynniki poprawy satysfakcji pracownikow przedsigbiorstw dziatajg-
cych w Polsce to:

e wdrozenie procedur umozliwiajacych kontrole wszystkich podmiotow uczestni-
czacych w tancuchu dostaw pod katem tamania praw cztowieka (kontrola wyso-
kich standardow etycznych),

* utworzenie i stosowanie indywidualnych $ciezek karier dla utalentowanych
pracownikéw oraz metod pozwalajgcych na ciagly ich rozwoj (zarzadzanie ta-
lentami),

* inicjowanie zmian (usprawnien) w przedsigbiorstwie przez menedzeréw (mene-
dzerowie $redniego szczebla),

* analizowanie przez komunikujacych emocji wspotpracownikéw 1 ich uwzgled-
nianie w sposobie formutowania przekazu (komunikacja),

* realizowanie polityki personalnej uwzgledniajacej wyniki prowadzonych badan
pracowniczych (monitorujacych poziom satysfakcji pracownikéw, rozwdj za-
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wodowy, srodowisko pracy, urlopy, bezpieczenstwo pracy oraz wynagrodzenia)

(nagradzanie 1 rozwoj pracownikow),
* kultura organizacyjna, w ktorej pracownicy postepuja uczciwie nawet wtedy,

gdy ze sobg rywalizuja (zaufanie),
* decyzje kadrowe, ktore sa jasno powigzane z wynikami ocen pracowniczych

(nagradzanie i rozw0j pracownikow).

Dane wskazujag wyraznie, ze zwigkszenie satysfakcji pracownikow mozliwe jest
w glownej mierze dzigki wprowadzeniu w przedsigbiorstwach wyzszych standar-
dow etycznych, ktore zapewnig wyzszy poziom zaufania w relacjach migdzyludz-
kich, poszanowanie praw cztowieka w miejscu pracy i organizacjach partnerskich
(w catym tancuchu dostaw), wyzszy poziom sprawiedliwo$ci wbudowanej w proce-
dury i decyzje kadrowe oraz wykorzystywanie wynikow badan satysfakcji z pracy w
polityce personalne;j. Istotny wzrost satysfakcji pracownikow moze zosta¢ rowniez
osiagniety dzieki rozwinigciu kompetencji emocjonalnych (np. empatii niezbgdne;j
do analizy emocji wspotpracownikdéw) zarowno przez przetozonych, jak i podwtad-
nych, ktore sa nieodzownym warunkiem skutecznej komunikacji. Poprawy satysfak-
cji pracownikdéw nalezy takze si¢ spodziewac¢ w konsekwencji dobrze realizowane-
g0 procesu zarzadzania talentami i zarzgdzania zmiang.

6. Zakonczenie

W artykule potaczono rozwazania dotyczace determinant satysfakcji pracownikow
ijej wptywu na wyniki dziatalno$ci przedsiebiorstw z teoria pozytywnego zarzadza-
nia. Zaprezentowane wyniki badan potwierdzity uwarunkowanie wynikéw dziatal-
nosci przedsiebiorstw poziomem satysfakcji pracownikéw. Pozwolity takze okre-
sli¢, ktore sposrdod sktadnikéw pozytywnego potencjalu organizacji najsilniej
determinujg satysfakcj¢ zawodowa oraz jakie sg krytyczne czynniki jej poprawy w
przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Uzyskane dane wskazuja, ze krytyczne
czynniki poprawy satysfakcji pracownikow to wysokie standardy etyczne powszech-
ne w codziennym funkcjonowaniu przedsi¢gbiorstwa, pozytywna kultura organiza-
cyjna oparta na zaufaniu, uczciwosci i sprawiedliwosci, skuteczna komunikacja we-
wnatrzorganizacyjna wsparta rozwojem kompetencji emocjonalnych menedzerow
oraz skuteczne zarzadzanie talentami i zarzadzanie zmiana.
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ANTECEDENTS AND CONSEQUENCES
OF EMPLOYEE SATISFACTION
IN THE LIGHT OF POSITIVE MANAGEMENT THEORY

Summary: The article presents the importance of employee satisfaction as a key factor
determining organisational development and business performance improvement against a
background of positive management theory. It identifies the main factors, treated as the
components of Positive Organisational Potential (POP), influencing job satisfaction in
companies operating in Poland as well as indicates these ones which are of key importance
when it comes to employee satisfaction improvement. The research results confirmed that
business performance is influenced by employee satisfaction. They also made it possible to
indicate the critical employee satisfaction improvement factors including high ethical
standards in an everyday functioning of an enterprise, a positive organisational culture based
on trust, honesty and fairness as well as an effective intra-organisational communication
supported by the development of managers’ emotional competences.

Keywords: Positive Organizational Scholarship (POS), Positive Organisational Potential
(POP), positive management, organisational behaviours, employee satisfaction, job satisfac-
tion measurement.



