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Pomijanie dziatan ksztaftujagcych poziom
zadowolenia zawodowego pracownikow
jako przejaw dysfunkcji w procesie
zarzgdzania zasobami ludzkim

Marta Fiech, Krzysztof Mudyn

Celem artykutu jest podkreslenie znaczenia, jakie dla sprawnego i efektyw-
nego funkcjonowania organizacji ma uwzglednianie w procesie zarzqdzania
kapitatem ludzkim poziomu zadowolenia pracownikéw. Omdwione zostaly
korzysci plyngce z podejmowania dziatan ukierunkowanych na podnoszenie
satysfakcji z pracy pracownikéw oraz konsekwencje, jakie dla wynikow pracy
moze miec pomijanie tego aspektu. Lekcewazenie tego elementu, mimo jasnych
przestanek mowigcych o korzysciach, jakie niesie ze sobq zatrudnianie usatys-
fakcjonowanych pracownikow, stanowi przejaw swego rodzaju dysfunkcji
w procesie zarzqdzania.

W artykule przedstawione zostaly poszczegolne aspekty pracy, ktore wigzq
si¢ z poziomem doswiadczanego przez pracownikow zadowolenia zawodowego,
a takze czynniki, ksztaltujgce w pewnym stopniu poziom satysfakcji z pracy.
Autorzy prezentujq rowniez definicyjne ujecie zadowolenia zawodowego oraz
wyniki badan wilasnych nad relacjq pomiedzy poziomem satysfakcji menedze-
row oraz ich pracownikow.

1. Satysfakcja z pracy w kontekscie
funkcjonowania organizacji

Jak wiadomo, zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie tylko wydawanie
polecen i kontrolowanie podlegtych pracownikow. Wspodlczesnie ujmuje sie
organizacje raczej w kategoriach organicznych niz mechanistycznych. Kapi-
tal ludzki, podobnie jak kultur¢ organizacji i polityke firmy, uwaza si¢ za
jeden z najwazniejszych czynnikéw sukcesu. Odchodzi si¢ od klasycznego
stylu zarzadzania, coraz wigksza wage przyktadajac do tego, by pracownicy
doswiadczali satysfakcji z wykonywanej pracy, a tym samym, by zwiekszat
si¢ poziom ich zaangazowania w prace i lojalno§¢ wobec firmy.

Juz Konfucjusz w stowach ,,znajdz prace, ktdorg lubisz, a do konca zycia
nie bedziesz musiat pracowaé” podkre§lat, jak duze znaczenie ma dla ogol-
nego funkcjonowania czlowieka, by praca byla przynajmniej w pewnym
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stopniu Zrodtem satysfakcji i przyjemnosci. Dzigki coraz liczniejszym bada-
niom, ktérych wyniki potwierdzaja korzysci, jakie przynosi organizacjom
zatrudnianie zadowolonych pracownikOw, wzrasta Swiadomos$¢ kadry zarza-
dzajacej. Mozna dostrzec pojawiajace si¢ dazenie do tworzenia zespotow
lojalnych, zadowolonych i efektywnych pracownikéw, ktorzy z uwagi na
posiadang wiedze i kompetencje maja stanowi¢ cenny kapital intelektualny
firmy, przyczyniajac si¢ tym samym do osiagnigcia jej przewagi na rynku.

Poziom satysfakcji zawodowej jest zwigzany z wieloma elementami pracy.
Jednym z takich elementéw jest produktywnos$é. W wigkszoSci badan poswie-
conych zaleznoS$ci migedzy stopniem zadowolenia a poziomem produktyw-
nosci pracownikOw wykryta zalezno$S¢ jest do$¢ staba, w niektorych nawet
nie wystepuje w ogodle (by¢ moze z uwagi na trudno$¢ w okreSleniu porow-
nywalnych miar produktywnosci). Z punktu widzenia niniejszej pracy istotne
jest to, ze o ile zadowolenie z pracy moze by¢ stabo skorelowane z wydaj-
noscia, o tyle niezadowolenie stanowi potencjalne zagrozenie dla funkcjo-
nowania organizacji, zwlaszcza podczas kryzysow. Moze si¢ wowczas okazac,
ze szczegOlnie cenni sg usatysfakcjonowaniu pracownicy, z uwagi na wyka-
zywang przez nich inicjatywe, lojalno$¢ wobec pracodawcy, sprzyjajacy kli-
mat pracy, ktory tworza oraz zdecydowanie nizszy poziom absencji (Banka
2001).

Z poziomem satysfakcji z pracy wiaze si¢ rdwniez stopiefi zaangazowa-
nia pracownikéw, rozumianego jako poziom psychologicznej identyfikacji
z praca. Zwiazek ten przejawia si¢ w tym, ze zazwyczaj im bardziej pra-
cownicy angazuja si¢ w swoja prace, tym wicksza czerpia z tego satysfakcje.
Czynnikami spotecznymi stanowigcymi istotny element procesu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ktore mogg wplywaé na poziom zaangazowania,
sa przede wszystkim mozliwo$¢ uczestniczenia w procesach decyzyjnych,
akceptacja i utozsamianie si¢ pracownikOw z celami organizacji, a takze
mozliwo$¢ pracy w zespole — okazuje si¢ bowiem, ze pracownicy pracujacy
w grupach sg duzo bardziej zaangazowani w swoja prace niz osoby pracujace
samotnie (Schultz i Schultz 2008).

Ponadto zadowolenie z pracy ma znaczenie w przypadku poziomu fluk-
tuacji kadr w organizacji oraz poziomu absencji pracownikéw. Badania Steel
i Rentsh (1995) dowiodly, ze im wyzsza jest satysfakcja z pracy pracownikow,
tym mniejsza jest iloS¢ ich nieobecnosci (Schultz i Schultz 2008). Zdaniem
Augustyna Banki (2001) kluczowym elementem w kwestii poziomu absen-
cji jest zadowolenie czastkowe, czyli zadowolenie z poszczegdlnych, waznych
dla pracownikow aspektow pracy. Z kolei tacy badacze, jak Bretz, Boudreau
i Judge (1994) oraz Lee, Mitchell i Firman (1996), wykryli zwiazek pomig-
dzy niskim poziomem satysfakcji z pracy a wysoka fluktuacjg kadr. Prze-
prowadzone z udziatlem pielegniarek oraz menedzerdw badanie dowiodlo,
ze zarOwno zamierzone, jak i rzeczywiste odejScie z pracy mozna bylto powia-
za¢ z doSwiadczanym przez badanych niezadowoleniem z rdznych aspektow
pracy. Naturalnie na podjecie decyzji o zmianie pracy ma wplyw réwniez
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wiele innych czynnikéw, zwigzanych mi¢dzy innymi z sytuacja rodzinng czy
sytuacja na rynku pracy, dlatego dowiedziony zwigzek pomiedzy satysfakcija,
zawodowa a zmiang pracy byt doS¢ staby. Warto jednak nadmienic, ze znacz-
nie silniej zaznacza si¢ negatywny zwigzek pomie¢dzy zadowoleniem z pracy
a checig czy zamiarem jej zmiany.

Szczegoblnie istotny z punktu widzenia funkcjonowania organizacji jest
fakt, ze wysoki poziom zadowolenia z pracy sprzyja wystepowaniu wsrod
pracownikoéw zachowan prospolecznych, takich jak m.in. che¢ udzielania
wsparcia innym pracownikom czy klientom, co przeklada si¢ z jednej strony
na pozytywny klimat pracy, a z drugiej na efektywnos$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Ponadto niekorzystne zachowania pracownikOw moga
stanowi¢ Zrodlo obnizenia si¢ ich wydajnoSci badz jakoSci $wiadczonych
przez nich ustug. Wykazano pozytywny zwiazek mi¢dzy przejawem antyspo-
fecznych zachowan a niezadowoleniem z pracy, zwlaszcza u pracownikow
powyzej 30. roku zycia. Zdaniem McNeely i Melino (1994) nie oznacza to,
ze zachowania pracownikow z tej grupy wiekowej sg bardziej aspoteczne,
tylko ze aspoteczne zachowania w pracy osob po 30. roku zycia sg wynikiem
w gtownej mierze niskiego poziomu zadowolenia z pracy.

Patrzac na zachowanie pracownikéw w kategoriach psychoanalitycznych,
mozna powiedzieé, ze obecnos¢ konfliktow wewnetrznych i frustracji potrzeb
uruchamia mechanizmy obronne osobowosci, zmierzajace do redukcji tegoz
konfliktu, neutralizacji negatywnych uczué i ochrony zagrozonej samooceny
jednostki. Jednym z mechanizm6éw obronnych, ktéry warto przypomniec
w tym kontekscie, jest tzw. aktywno$¢ regresyjna, polegajaca na tym, ze
czlowiek zaczyna funkcjonowac ponizej (wcze$niej przejawianych) mozli-
wosci, cofajac sie niejako do wczesniejszego etapu rozwoju osobniczego.
Moze to manifestowac si¢ r6znymi formami negatywizmu, biernego oporu,
brakiem rozumienia intencji otrzymywanych polecen, czyli kierowaniem si¢
wylacznie ,litera” (a nie ,,duchem™) odpowiednich przepiséw czy zarzadzen
(Motyka i Mudyn 1984). Generalnie, ilekro¢ ludzie zaczynaja zachowywaé
si¢ ponizej posiadanego poziomu inteligencji (wielokrotnie wcze$niej prze-
jawianego), mozna mowi¢ o aktywnosci regresyjnej, u podstaw ktorej kryje
sie konflikt motywacyjny lub frustracja okreslonej potrzeby.

Przedstawiony powyzej zwigzek zadowolenia z pracy z r6znymi aspektami
funkcjonowania zawodowego cztowieka dowodzi stuszno$ci podejmowania
w ramach procesu zarzadzania zasobami ludzkimi dziatan, ktére maja na
celu podnoszenie satysfakcji z pracy poszczegdlnch pracownikéw. Nawet
tam, gdzie zadowolenie z pracy nie ma znaczacego wplywu, okazuje si¢, ze
brak zadowolenia moze przynosi¢ skutki niekorzystne z punktu widzenia
efektywnego dziatania firmy.

Oczywiscie na poziom doswiadczanego zadowolenia zawodowego wplywa
wiele czynnikOw i zmiennych, niekoniecznie zwiazanych ze Srodowiskiem
pracy i dziataniami podejmowanymi w ramach zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Do czynnikéw takich mozna zaliczy¢ m.in. wiek, poziom wyksztatce-
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nia czy ple¢, czego dowiodly badania De Gaus i MacAlister (1991), a takze
Schultz i Schultz (2008).

Podsumowujac, na poziom satysfakcji maja wplyw roznorodne czynniki.
Zgodnie z Arveyem i in. (1991), okoto 10-20% wariancji satysfakcji zawo-
dowej wyjasnianych jest przez czynniki osobowosciowe, 40-60% wariancji
wiaze si¢ z czynnikami sytuacyjnymi, a interakcja zmiennych odpowiada za
okofo 10-20% wariancji. Wyniki analizy pozwalaja sadzi¢, ze niezaleznie
od dyspozycji osobowosciowych danego pracownika na poziom do$wiadcza-
nej satysfakcji bedzie mial wplyw takze sposob traktowania danej osoby
przez przelozonego oraz pozostale aspekty pracy (Cooper, Cox i Makin
2000). By¢ moze wlasnie z uwagi na ztozono$¢ satysfakcji z pracy istnieje
tak wiele podejs¢ teoretycznych stosowanych przez badaczy.

2. Satysfakcja z pracy i jej uwarunkowania.
Rola menedzera

Odmienne podejScie wielu badaczy do rozumienia zjawiska satysfakcji
z pracy utrudnia porOwnywanie wynikoéw roznych badafi koncentrujacych
si¢ na tematyce zadowolenia zawodowego. W prezentowanym tekscie przy-
jeto zalozenie prezentowane m.in. przez Berry’ego (1998), zgodnie z ktérym
»,zadowolenie z pracy jest postawa, ktora oznacza stan wewnetrzny, czyli
oceng¢ wyrazang w postaci reakcji afektywnych i sadéw poznawczych doty-
czacych tego, w jakim stopniu wykonywana praca jest korzystna badZ nie-
korzystna dla osoby” (Rostowska 2008). Idac dalej, zgodnie z hipoteza
wplywu spolecznego, zadowolenie z pracy jest uwarunkowane szerszym
kontekstem spolecznym — obecnoScig i wptywem innych ludzi. Oznacza to,
ze postawy i uczucia poszczeg6dlnych pracownikow wobec roéznych aspektow
pracy moga wplywac¢ na postawy i uczucia ich wspotpracownikow wobec
tych elementéw pracy.

Wsrod badaczy dominuje poglad, ze zachowanie w miejscu pracy, podob-
nie jak zachowanie cztowieka w ogdle, uwarunkowane jest w gtownej mie-
rze wplywami normatywnym i informacyjnym. Znaczy to, ze podczas doboru
odpowiedniej formy zachowan czy postaw poszczegdlni pracownicy ,,postu-
gujg si¢” innymi pracownikami firmy jako Zrodltem informacji. Mozna wigc
uznaé, ze postawa pracownika wobec firmy, w ktdrej pracuje, jej polityki
i sposobu funkcjonowania jest w pewnym sensie odzwierciedleniem postaw
innych pracownikow, w tym zwierzchnikow, ktérzy petnig role modeli — dla-
tego tez ich sposob postepowania i zachowania ma szczegdlne znaczenie.

Biorac pod uwage znaczenie, jakie dla efektywnoSci pracy ma poziom
zadowolenia ludzi, ktérzy ja wykonuja, oraz role, jaka w ksztaltowaniu
poziomu zadowolenia mogg odgrywa¢ menedzerowie, widoczne staje sie,
jak duzym biedem jest niepodejmowanie przez kadre zarzadzajaca dziatan
majacych na celu podniesienie poziomu satysfakcji z pracy wsrdd podlega-
jacych im pracownikow. Nie tylko brak podejmowania dziatah majacych
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zwigkszy¢ stopien zadowolenia wsrdd pracownikow, ale takze akceptowanie
dziatan, ktore obnizaja poziom satysfakcji, wplywajac posrednio na efek-
tywno$¢ pracownikdw, moze Swiadczy¢ o swego rodzaju dysfunkcji w pro-
cesie zarzadzania zasobami ludzkimi. Nieodpowiedni styl zarzadzania, nie-
dostosowany do poszczegllnych osdb, nieznajomos¢ potrzeb pracownikow,
brak odpowiednich kompetencji przetozonego, nieprawidtowa komunikacja
czy nieodpowiedni dobor zadan i osdb w zespole wskazuja na nieprawid-
fowosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i zdecydowanie obnizajg poczucie
zadowolenia pracownikéw z pracy.

W psychologii zarzadzania mozna spotka¢ liczne koncepcje dotyczace
skutecznego kierowania ludzmi, ktérych zadaniem jest rozszerzenie wachla-
rza mozliwych sposobow oddziatywan, majacych zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy
menedzerow. Przewazajaca cze$¢ pracy menedzera polega na pracy z ludZzmi
i osigganiu przez nich celow firmy. Wtasnie z tego powodu skutecznosé
menedzera bedzie determinowana w pewnej mierze jego umiejetnoSciami
przywddczymi, obejmujacymi zdolno$¢ do motywowania pracownikdw i pod-
noszenia poziomu ich zadowolenia (Stoner i Wankel 1996).

Istnieje wiele teorii dotyczacych sposobu zarzadzania ludZmi. Od dawna
rozréznia si¢ styl zarzadzania skoncentrowany na relacjach vs. styl skon-
centrowany na zadaniu.

Pierwszy z nich, okreSlany jako bardziej demokratyczny, zakiada stoso-
wanie dwustronnej komunikacji, partycypacje w podejmowanych decyzjach
oraz uwzglednianie potrzeb poszczegdlnych pracownikow. Zdaniem Meyer
i Allen (1997) uwzglednianie potrzeb obejmuje m.in. motywowanie czy
dbanie o rozwdj osobisty i zawodowy podwtadnych.

W stylu zorientowanym na zadaniu jako$¢ relacji migdzyludzkich ma
znaczenie drugorz¢dne. Duzy nacisk kiadzie si¢ w nim na monitorowanie
i kontrolowanie wykonywanej przez pracownikOw pracy. Z reguly cele i role
poszczegblnych osob sg jasno okreSlone, podobnie jak doktadnie sprecyzo-
wane sg standardy wykonania pracy. Zdaniem K. Mudynia (2010), mene-
dzerowie zorientowani zadaniowo rozwigzujg zaistniate konflikty szybciej
i w sposob bardziej zdecydowany, nierzadko korzystajac z radykalnych roz-
wigzan. Nie oznacza to jednak, ze lepiej sobie z tym radza. Mozna si¢
spodziewad, ze w dluzszej perspektywie czasowej strategia ta moze powo-
dowaé pogorszenie klimatu organizacyjnego, obnizenie poziomu zaufania
wobec zwierzchnikow i pozostatych pracownikéw, a poSrednio wplywac na
spadek inicjatywy i zaangazowania w realizowanie zadan.

Niezaleznie od preferowanego stylu zarzadzania, najwazniejsze jest to,
by menedzer, chcac osiagnal jak najlepsze wyniki swojej pracy, byl w stanie
w sposoOb elastyczny stosowac poszczeg6lne style zarzadzania, dostosowujac
je do sytuacji i aktualnych potrzeb pracownikéw. To bowiem od wtasciwo-
Sci sytuacji oraz cech osdb podwiadnych zalezy w gtownej mierze efektyw-
no$¢ stosowanego stylu przywddztwa (Schultz i Schultz 2008). Brak ela-
styczno$ci menedzerdw i dostosowania dziatafi do okolicznoéci oraz cech
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pracownikdw powoduje, ze u pracownikdéw wzrasta poziom niezadowolenia
i frustracji, co przektada si¢ na ich stosunek do wykonywanej pracy.

Nie bez znaczenia pozostaje jakoS¢ relacji z przelozonym. Juz sama
poprawa relacji menedzer—-podwtadny ma wptyw na wzrost satysfakcji zawo-
dowej, produktywno$¢ oraz na spadek iloSci btedéw popetnianych podczas
pracy. Ponadto na wzrost zadowolenia z pracy i produktywnos$¢ wplywa takze
sympatia przetozonego do pracownika. Ponownie oznacza to, ze brak dbato-
Sci ze strony kadry zarzadzajacej o poprawne relacje miedzy menedzerami
a ich zespotami moze stanowi¢ przejaw dysfunkcji w procesie zarzadza-
nia w organizacji. Okazuje si¢, ze znane z psychologii spolecznej zjawiska
dotyczace wptywu oczekiwan wobec pewnych zachowan na ich wystgpienie
(efekt Pigmaliona i efekt Golema) odnoszg si¢ rowniez do menedzerdw.
Jesli menedzer spodziewa si¢ wynikdw wysokiej jakoSci, to przypuszczalnie
takie wyniki otrzyma. Jesli z kolei przetozony oczekuje wynikow stabych, to
z reguly z takimi bedzie mie¢ do czynienia (Livingston 2009). Warto mie¢ na
uwadze dzialanie tego samospelniajacego si¢ proroctwa podczas ksztaltowa-
nia nastawienia wobec efektéw pracy swoich podwladnych, poniewaz moze
by¢ ono narzedziem wykorzystywanym do zwigkszania efektywnoSci swo-
jego dziatania jako menedzera (a tym samym w chwili osiggnig¢cia dobrych
wynikéw zwigkszania zadowolenia u pracownikow). Przejawem wadliwego
zarzadzania moze by¢ tutaj przyjecie z gory przez menedzera zalozenia, ze
praca zostanie wykonana na niskim poziomie. Moze si¢ okazac, ze faktycz-
nie wyniki okaza si¢ niezadowalajace, a dodatkowo motywacja do dalszego
dziatania i satysfakcja pracownikOw moze si¢ znacznie obnizyc.

Analizujac poprawno$¢ procesu zarzadzania, nalezy dodac, iz kazdy
menedzer powinien posiada¢ odpowiednie, wyrdznione niegdyS przez
Roberta L. Katza, kompetencje zarOwno techniczne, jak i spoteczne oraz
koncepcyjne, ktorych zazwyczaj stopie wykorzystania jest uzalezniony od
szczebla zarzadzania. Niezaleznie jednak od tego, czy mamy do czynienia
z niskim, §rednim czy wysokim szczeblem zarzadzania, niezwykle istotne
sa kompetencje spoleczne, obejmujace zdolno$¢ do wspodipracy z innymi
osobami oraz zdolno$¢ do motywowania zarowno pojedynczych osob, jak
i zespoldéw pracownikoéw. Brak tych umiejetnosci lub posiadanie ich w nie-
wystarczajacym stopniu znajduje swoje odzwierciedlenie w stosowanym przez
menedzera sposobie zarzadzania, w ktorym zazwyczaj nie uwzglednia potrzeb
swoich pracownikéw (Stoner i Wankel 1996).

Menedzer powinien wig¢c posiada¢ odpowiednie kompetencje i umiejet-
nosci, ktore w potaczeniu z wiedzg praktyczng i zdobytym do$wiadczeniem
beda zmniejszaly ryzyko popetniania btedéw na réznych etapach zarzadza-
nia. Jednym z takich elementéw, oprdcz sprawnej komunikacji i stosowania
feedbacku, jest umiejetno§¢ wyznaczania celow zarOwno dlugo-, jak i krét-
koterminowych oraz organizowanie czasu pracy. Badania dowodza, ze pol-
scy menedzerowie wykorzystuja nieefektywnie od 25 do 50% czasu pracy
(podczas gdy w Europie Zachodniej produktywny czas pracy wynosi 62%),
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co oznacza, ze sposrdd 225 dni pracy w roku 110 nie przynosi zadnych
efektow (Cybulski 2004). Jezeli wigc kadra menedzerska ma problemy ze
skuteczng organizacja czasu pracy wlasnej, jak ma organizowaé¢ odpowied-
nio czas pracy swoich pracownikoéw? Brak okre§lonych jasno celdow i odpo-
wiedniej organizacji pracy, ktore w jednoznaczny sposdb wyznaczajg kieru-
nek dziatan lub poziom ich realizacji, powodujg u pracownikéw brak
wiedzy dotyczacej tego, co, w jaki sposOb i1 na jakim poziome ma zostac
wykonane. To z kolei przektada si¢ na stopiefi ich zadowolenia i zaanga-
Zowania w prace, a przez to efekty dziafan.

Lestaw Haber (1998) uwaza, ze podstawa oceny skutecznosci menedzera,
a co za tym idzie skuteczno$ci sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi, sa:
zdolno$¢ do przewodzenia, umiejetno$¢ motywowania pracownikOw, stopien
ich zdyscyplinowania oraz — rzecz jasna — ilo&¢ i jako$¢ wykonywanej pracy
oraz poziom zadowolenia odczuwany przez pracownikow. Nieprawidlowe
funkcjonowanie poszczegolnych elementéw organizacji moze w dluzszej per-
spektywie obniza¢ posrednio zadowolenie z pracy (brak jasnego podziatu
obowigzkow powodujacy powstawanie konfliktow funkcjonalnych, brak
delegowania przez menedzera zadan, ograniczajacy rozwoj pracownikow,
czy zaki6cenia w komunikacji ograniczajace przeplyw podstawowych, nie-
zbednych informacji).

Co wigcej, jak juz wspomniano, na zadowolenie zawodowe pracownikOw
duzy wplyw ma jako$¢ ich relacji z przelozonym. Dowdd tego stanowig
wyniki symulacji badania Herzberga, przeprowadzonej wérod 100 uczestni-
kéw konferencji SPRZEDAZ 2001'. Dazenie do zmian w relacjach, jakie
wystepuja pomigdzy pracownikami a menedzerami, powinny stanowi¢ wigc
jedng z wazniejszych tendencji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
by wyeliminowaé ewentualne elementy wplywajace destrukcyjnie na proces
zarzadzania.

Pojawiajaca si¢ konieczno$¢ zmodyfikowania relacji migdzy menedzerami
a ich pracownikami oraz proponowany kierunek zmian przedstawia rysunek 1.

Jak juz wspomniano, menedzerowie, jako bezpoSredni zwierzchnicy,
maja bardzo duzy wplyw na motywacje, zadowolenie i efektywnos$¢ pod-
leglych pracownikow. Wplywaja na nich migdzy innymi poprzez wiasny
przyktad (uosabiajac wartoSci i kulture organizacji, stanowia wzor dla pra-
cownikéw), poprzez szkolenia oraz stosowane nagrody i kary (od pochwal,
premii i awansu po upomnienia, degradacj¢ i zwolnienia). Nawet najlepsze
zmiany organizacyjne nie zagwarantuja wzrostu efektywnosci pracownikow,
jesli nie beda oni mieli wsparcia ze strony przetozonych, zaréwno informa-
cyjnego, jak i instrumentalnego czy, w niektdrych sytuacjach, takze emocjo-
nalnego. Istotnym rezultatem skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi
(a co za tym idzie firma) oraz skutecznego oddzialywania menedzeréw na
pracownikOw jest odczuwana przez nich satysfakcja z pracy. Czynnik ten
ma duzy wplyw na osiagane przez podwtadnych wyniki oraz ilo$¢ wysitku
wktadanego w realizowane zadania. Wynika to z tego, ze pracownikow
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Kierunek zmian

Y

wzmozony nadzor zwigkszenie wspdfpracy
i kontrola
stosowanie krytyki wigkszy zakres szkolen
i mentorstwo i treningéw
zachowywanie

utatwienie dostgpu

kluczowych do kluczowych informacji

informaciji dla siebie

dostosowywanie metod

standardowe metody szkoleniowych i systemow
szkoleniowe i systemy motywacyjnych do potrzeb
motywacyjne i preferencii sprzedawcow

Rys. 1. Proponowane kierunki zmian relacji pomiedzy menedzerami a ich pracownikami.
Zrddfo: opracowanie na podstawie K. Cybulski 2004. Zarzgdzanie dziatem sprzedazy firmy,
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 44.

usatysfakcjonowanych cechuje wysoki stopien lojalnoSci wobec organizacji,
a ich zachowanie sprzyja pracy zespolowej i utrzymywaniu korzystnych,
dtugofalowych stosunkéw z innymi osobami w firmie i poza nig. W przy-
padku handlowcow sprawa wyglada nastepujaco — zgodnie ze sformulowa-
niem Jamesa G. Barnesa — ,usatysfakcjonowani pracownicy wytwarzaja
zadowolonych klientow, to za$ bezpoSrednio przektada si¢ na wzrost sprze-
dazy i poprawe jej rentownosci” (Barnes 2001: 41-43).

Powyzej przedstawiono korzysci plynace z zatrudnienia zadowolonych
pracownikOw. Jakie natomiast moga by¢ skutki zatrudniania niezadowolo-
nych pracownikoéw dla funkcjonowania organizacji?

Ot6z krotkoterminowo — niska satysfakcja z pracy pracownikow moze
powodowaé obnizenie zainteresowania wykonywanymi obowiazkami, tym
samym rzutowac na osiggane przez nich wyniki. Zle traktowani pracownicy,
tracac zaufanie zaré6wno do firmy, jak i oferowanych przez nig ustug, bez-
posrednio przyczyniaja si¢ do ksztattowania negatywnych opinii o firmie,
oddzialujac tym samym zaréwno na klientow, jak i potencjalnych pracow-
nikéw. W dluzszej perspektywie czasu brak zadowolenia z pracy moze skut-
kowa¢ m.in. wysokim wskaznikiem fluktuacji kadr, co oznacza dodatkowe
koszty ponoszone w zwiazku z rekrutacjq i szkoleniem nowych pracownikow.
Ponadto nowym pracownikom wigcej czasu zajmuje osiggnigcie poziomu
pracy ich poprzednikdw, co odbija si¢ na osiaganych przez nich wynikach.

Analizujac korzysci plynace z zatrudniania zadowolonych pracownikéw
oraz koszty zwigzane z niskim poziomem ich zadowolenia, mozna stwierdzic,
ze duzo korzystniejsze dla firmy jest dbanie o satysfakcje obecnych pracow-
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nik6éw niz zatrudnianie nowych. Znajomo$¢ wplywu relacji z menedzerem
na poziom zadowolenia, a takze Swiadomos$¢ zalet wynikajacych z pracy
0soOb usatysfakcjonowanych powinny spowodowaé wigksze zainteresowanie
ze strony kadry zarzadzajacej podleglymi pracownikami oraz wigksza kon-
centracj¢ na budowaniu wysokiej jakosci wspoipracy. Pominigcie tego czyn-
nika z jednej strony §wiadczy¢ moze o zakt6ceniu w skutecznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, z drugiej strony za§ moze negatywnie odbi¢ si¢ na
funkcjonowaniu organizacji.

3. Zwigzek pomiedzy zadowoleniem zawodowym
kadry menedzerskiej a satysfakcja pracownikéw

Bez watpienia dbanie o satysfakcje zawodowa pracownikOéw przynosi
wymierne korzySci dla organizacji. Oprdocz Swiadomych i celowych dziatan
podejmowanych przez menedzeréw, majacych zwigckszy¢ poziom odczuwa-
nej satysfakcji, istnieje jeszcze jedna forma wplywania na poziom zadowo-
lenia u pracownikow. Mianowicie okazuje si¢, ze na satysfakcje zawodowa
podleglych pracownikdéw ma wplyw poziom zadowolenia z pracy ich prze-
fozonego. Dlatego tez zarzad firmy powinien koncentrowaé si¢ na prowa-
dzeniu polityki nie tylko uwzgledniajacej czynniki podnoszace poziom zado-
wolenia szeregowych pracownikéw, ale rOwniez zapewniajacej odpowiednio
wysoki poziom zadowolenia menedzerdw.

Istnienia wspominanej zalezno$ci dowiodty badania wtasne jednego z au-
toréw (Fiech 2010), przeprowadzone w grupie 260 0sdb, w sktad ktorej weho-
dzito 65 menedzerow zespotdow handlowych oraz po trzech podlegtych im
pracownikow. Celem badania bylo sprawdzenie, czy istnieje zwiazek pomie-
dzy poziomem satysfakcji z pracy u menedzeréw a poziomem satysfakcji
z pracy podlegtych im pracownikow. Znajac pozytywny wplyw doSwiadczane;j
przez pracownikOw satysfakcji zawodowej na jako$¢ pracy, mozna by pro-
bowac zwigkszy¢ jej poziom przez podnoszenie satysfakcji u przetozonych.

Zgodnie z hipoteza wplywu spolecznego, w istotny sposdb determinuje
on poziom zadowolenia z pracy. Zgodnie z zalozeniem teorii, przy wyborze
postaw i zachowan, jako zrédto postaw i informacji pracownicy traktuja
przede wszystkich innych ludzi, petnigcych tym samym rol¢ modeli. Wyni-
kiem tego prezentowane przez pracownikOw postawy, przynajmniej w pew-
nym stopniu, sg odzwierciedleniem postaw innych osdb zatrudnionych
w organizacji. Rostowska (2008) podkresla, ze szczegdlnie istotne jest w tym
wzgledzie zachowanie przelozonych — menedzerow.

W badaniu zastosowano Minnesocki Kwestionariusz Satysfakcji z pracy,
sktadajacy si¢ z 20 stwierdzen, do ktérych nalezy ustosunkowaé sie, wyko-
rzystujac pieciostopniowg skale. Wykorzystany w badaniu Kwestionariusz
Satysfakcji Minnesota stanowi obok JDI (Job Description Index) jedno
z popularnych narzedzi wykorzystywanych do badania zadowolenia z pracy,
ktore cechuje wysoka trafnos¢ teoretyczna (Schultz i Schultz 1998). Ogdlny
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wskaznik zadowolenia stanowi sumg¢ liczby punktow we wszystkich 20
stwierdzeniach. Ponadto w kwestionariuszu wyrdzniono dwie podskale
— satysfakcje wewnetrzng oraz zewnetrzng. W kontekscie metody satysfak-
cja wewnetrzna rozumiana jest jako faczna ocena takich elementéw pracy,
jak aktywno$¢, niezalezno$¢, status spoleczny pracownika, uznawane war-
toSci moralne, zmienno$¢ zadan, pewno$¢ zatrudnienia, stuzba spoteczna,
autorytet, stopief odpowiedzialnoSci na danym stanowisku, tworczosc,
mozliwo$¢ wykorzystywania posiadanych umiejetnoSci oraz osiagnigcia
i dokonania danej osoby. Z kolei satysfakcja zewnetrzna obejmuje takie
elementy, jak jakoS$¢ relacji z przetozonym, ocena jego wiedzy merytorycz-
nej, uznanie, wynagrodzenie oraz polityka i praktyka przedsi¢biorstwa.

W celu weryfikacji postawionych w badaniu hipotez autor zastosowal
trzy metody wnioskowania statystycznego — analiz¢ korelacyjno-regresyjna,
jednoczynnikowg analiz¢ wariancji ANOVA oraz test t-Studenta dla grup
niezaleznych. Korelowane byly ze sobg poszczegdlne wymiary satysfakcji
z pracy menedzerow oraz uSrednione wyniki uzyskiwane przez pracownikow
w poszczegblnych wymiarach satysfakcji. Decyzja uSrednienia poziomow
satysfakcji ogolnej, zewngtrznej i wewnetrznej u badanych pracownikow
stuzyta podniesieniu poziomu ogdlnosci uzyskanych danych dotyczacych
satysfakcji pracownikow i wyeliminowaniu zmiennych zaktocajacych w po-
staci osobistego stosunku pracownika do przetozonego.

Zastosowana analiza korelacyjno-regresyjna potwierdzita gtéwna hipo-
tez¢ — wykryta zostala dodatnia korelacja (r=0,35) pomi¢dzy ogdlnym
wskaznikiem satysfakcji u menedzerdéw a Srednim poziomem ogdlnej satys-
fakcji u ich pracownikéw. Zmienne taczy okolo 12% wspdlnie wyjasnionej
wariancji, co oznacza, ze Sredni poziom satysfakcji pracownikdéw w okoto
12% zalezny jest od ogélnego poziomu satysfakcji menadzera Wyniki te
przedstawia tabela 1.

PR . & . Odchylenie 2
Wskazniki satysfakcji | Srednia standardowe rX,Y) r t )/
Mer}edzerome —f)golny 79,65 7.82 B B B B
poziom satysfakcji
Satysfakcja ogblna
wszystkich trzech 225,77 24,43 0,35 0,12 | 2,92 | 0,01
pracownikow

Tab. 1. Korelacja pomigdzy wskaznikiem ogolnej satysfakcji z pracy menedzeréw
a wskaznikiem ogolnej satysfakcji z pracy ich pracownikdw. Zrodfo: opracowanie
wiasne.

Analiza korelacyjno-regresyjna wykazata rOwniez na przyjetym poziomie
istotnoSci istnienie istotnych statystycznie wspotzaleznoSci pomigdzy wyni-
kami skali zewnetrznej satysfakcji u menedzeré6w a wynikami uzyskiwanymi
przez pracownikow w zakresie zewnetrznej satysfakcji. Co wigcej, wykryta
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wspolzalezno$¢ byta dosy€ silna. Zmienne taczy okoto 21% wspoélnie wyjas-
nionej wariancji, co znaczy, ze Sredni poziom satysfakcji zewnetrznej pra-
cownikow wyjasniany jest w okolo 21% przez poziom zewngtrznej satysfak-
cji ich menedzeréw (tabela 2).

Wskazniki satysfakcji Srednia S(t)a(:lc(:layl!(ell(:i:e riX, Y) r2 t P
Menedierovyie - wyniki 21,94 352 _ _ _ _
w skali Extrinsic
Poziom satysfakcji
zewngtrzne; dla 62,77 9,34 0,46 021 | 4,07 [0,0001
wszystkich trzech
pracownikow

Tab. 2. Wspdizaleznos¢ migdzy zewnetrzng satysfakcjg z pracy meneazerow a zewnetrzng
satysfakcjg z pracy podlegtych im pracownikdw. Zrodfo: opracowanie wtasne.

Nieco stabsza, jednak wciaz istotna statystycznie dodatnig wspoizaleznos$é
wykryto pomig¢dzy ogdlnym poziomem satysfakcji u menedzeréw a Srednim
poziomem satysfakcji wewnetrznej u podlegtych im pracownikéw. Na pod-
stawie analizy mozna stwierdzié, iz w okolo 7% im wyzszy jest poziom
ogblnego zadowolenia menedzeréw, tym wyzszy jest poziom wewngtrznej
satysfakcji ich pracownikow (tabela 3).

Wskazniki satysfakeji | Srednia S&‘:ﬁ‘;r'g‘;xe rXY) | ‘ ?
Menedzerowie — ogdlny 7965 782 _ _ _ _
poziom satysfakcji ’ ’

Poziom satysfakeji

wewngtrznej dla 140,35 14,67 0,27 0,07 | 2,25 [0,0279
wszystkich trzech

pracownikow

Tab. 3. Korelacja pomigdzy wskaznikiem ogolnej satysfakcji z pracy menedzeréw
a wskaznikiem podskali Intrinsic u pracownikdw. Zrddfo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac, analiza wynikéw dowiodla istnienia zakladanej zalezno-
$ci miedzy zadowoleniem menedzera a stopniem zadowolenia z pracy jego
pracownikéw. Okazuje si¢, ze im wyzszy jest poziom ogdlnego zadowolenia
z pracy menedzera, tym wyzszy jest tez poziom ogdlnego zadowolenia pod-
legajacych mu pracownikéw. Wyniki ksztaitujg si¢ podobnie w przypadku
zwigzku pomiedzy zewnetrznym wymiarem satysfakcji menedzera a satys-
fakcja pracownikdw, przy czym w obydwu przypadkach zalezno&¢ ta jest
najsilniejsza w odniesieniu do zewnetrznej satysfakcji pracownikéw. Moze
to oznaczaé, ze dbajac o wysoki poziom zadowolenia z pracy menedzera,
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mozna poSrednio wplywaé na zadowolenie szeregowych pracownikow. Fakt,
iz najsilniejsza zalezno§¢ wykryta zostata akurat pomiedzy satysfakcjg
zewnetrzng menedzera a satysfakcjg pracownikOw, a nie jego zadowoleniem
wewnetrznym, jest istotny z punktu widzenia zarzadzania firmg. Ot6z zarzad
firmy w duzo wigkszym stopniu niz na zadowolenie wewnetrzne menedze-
rOw ma wplyw na ich satysfakcje zewnetrzna. Jesli bedzie dba¢ o menedze-
row pod wzgledem ich zewnetrznego zadowolenia, to bedzie si¢ to posred-
nio przektadato na zadowolenie poszczeg6lnych pracownikow i, co si¢ z tym
wigze, na stabilng pozycje firmy w otoczeniu gospodarczym.

4. Podsumowanie i wnioski koncowe

W niniejszej pracy zostaly zaprezentowane uwarunkowania satysfakcji
zawodowej oraz znaczenie doSwiadczanego poziomu zadowolenia dla funk-
cjonowania zawodowego pracownikow. Przedstawiono, w jaki sposob wysoki
poziom zadowolenia z pracy wplywa na stopieni zaangazowania pracownikOw
w realizowane zadania, niski poziom absencji i fluktuacji kadr, przejawiane
zachowania prospoleczne zwigkszajace poczucie bycia czlonkiem zespotu
i lojalnosci wobec firmy. Przytoczono réwniez przyktady tego, w jaki sposob
brak satysfakcji czy niezadowolenie wptywa¢ moze niekorzystnie na prace,
a co za tym idzie na funkcjonowanie firmy.

Mimo $wiadomosci tego, jakie korzysci niesie ze soba zatrudnianie zado-
wolonych pracownikow, wiele firm bagatelizuje ten aspekt, koncentrujac
si¢ jedynie na koncowym efekcie pracy — wynikach. Pomijane sg tym samym
kluczowe dla skutecznego zarzadzania kwestie (ktore zwigkszaja rowniez
poziom zadowolenia zawodowego), takie jak efektywna komunikacja migdzy
pracownikami a przelozonymi, jasno okreslone cele i wymagania, stosowa-
nie feedbacku, podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia oraz coaching
i skuteczne motywowanie.

Zaprezentowane w pracy rozwazania mozna by uja¢ w postaci schematu,
zgodnie z ktérym umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie wplywa
z jednej strony bezpoSrednio na efektywnoS¢ pracy, z drugiej za$ strony
posrednio — poprzez zwigkszanie zadowolenia. I tak na przyktad, skuteczne
zarzadzanie zespolem powoduje, ze pracownicy pracujg w sposob produk-
tywny i wzrasta ich efektywno$¢, a dzigki dbaloSci o ich wysoki poziom
zadowolenia wykazuja wigksza inicjatywe i duzo mniejsza gotowos$¢ do
zmiany pracy czy mniejszg absencje, co réwniez determinuje poziom ich
efektywnosci.

Jednoczesnie, jesli nawet jaki§ element zarzadzania zasobami ludzkimi
nie wplywa bezpoSrednio w sposob niekorzystny na efektywno$¢ pracy, to
poprzez obnizenie satysfakcji moze negatywnie rzutowaé na osiggane wyniki
— tak jak rzecz ma si¢ w przypadku absencji.
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Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

Satysfakcja z pracy Efektywnos¢ pracy

~

Rys. 2. Bezposredni oraz posredni wptyw polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi na
efektywnosc pracownikow. Zrddfo: opracowanie wiasne.

Skoro wzrasta §wiadomos¢ kadry zarzadzajacej odnos$nie znaczenia
zadowolenia pracownikéw oraz §wiadomo$¢ dotyczaca sposobu, w jaki
zwicksza¢ poziom ich satysfakcji, niepodejmowanie odpowiednich dziatan
majacych zmieni¢ dotychczasowy stan rzeczy staje si¢ forma zaniedbania,
prowadzaca do niekorzystnych efektow z punktu widzenia dziatania firmy.
Istnieje bowiem prawdopodobiefistwo, ze nie tylko zamierzone cele nie
zostang w pelni osiagni¢te, ale takze zostang ,,wygenerowani” niezadowo-
leni pracownicy, ktorzy nie czujac si¢ zwiazani z firma, gdy tylko pojawi si¢
okazja, odejdg — razem ze swoja wiedzg i umiejetnosciami, dzigki ktorym
firma moglaby powalczy¢ o uzyskanie przewagi na rynku.
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Przypisy

1 Kazda z osob proszona byta o opisanie dwoch wydarzen z zycia zawodowego — jed-
nego, ktore najbardziej obnizylo zaangazowanie w pracg i stanowilo zrodio nieza-
dowolenia z pracy, oraz jednego, ktoére w najwigkszym stopniu przyczynilo si¢ do
zwigkszenia zaangazowania oraz bylo przyczyng wzrostu zadowolenia zawodowego.
Odpisane przez uczestnikow wydarzenia zostaly przyporzadkowane do jednej z 12
kategorii. Zgodnie z wynikami, relacje z przetlozonym stanowily najsilniejszy demo-
tywator, podczas gdy w badaniu Herzberga relacje te byly na trzecim miejscu (Kuchar-
ska-Bialobrzeska 2004).
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