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POMIAR SATYSFAKCJI PRACOWNIKOW

W PRAKTYCE PRZEDSIEBIORSTWA
WSTEP

Wspotczesne warunki konkurencji 1 oczekiwania klientow sprawiaja, ze stosowana
musi by¢ zasada: ,,duza skala produkcji, duza réznorodnos¢ wyrobow”, w dodatku wyrobow
dostosowanych do indywidualnych wymagan konsumentéw. Ta konieczno$¢ przeorientowa-
nia metod produkcyjnych na bardziej elastyczne sprawia, ze niezbgdne jest nie tylko
stosowanie nowych rozwiazan technologicznych i organizacyjnych w systemie produkcji,
lecz réwniez stale badanie oczekiwan klientow i ich reakcji na otrzymywany produkt, co
nazywane jest zarzadzaniem kontaktami z klientem (Customer Relationship Management).
Metody kompleksowego badania satysfakcji klientéw sa stosowane w wielkich korporacjach
zarowno w stosunku do odbiorcéw wyrobow powszechnego uzytku [Eastwood, 1996], jak
réwniez odbiorcow najbardziej zaawansowanych technologii (np. systemu satelitow
telekomunikacyjnych Irydium [Swan, Zukowski, 1995]).

Tab. 1. Klienci przedsi¢gbiorstwa oraz ich najpowszechniejsze potrzeby i oczekiwania.

strona oczekiwanie
klient zewnetrzny 1 wewngetrzny pozadana jako$¢ wyrobow
dostawcy zewnetrzni stabilno$¢ kontraktu
bank kredytujacy terminowa sptata kredytu wraz z odsetkami
wiasciciel korzystna inwestycja, spelnianie wymogow prawnych
j tnieni iazké . .
nadzorujacy spe nienie obowiazkow spetnianie wymogéw prawnych
/ wymagan
. zadowolenie z pracy, korzysci materialne,
pracownicy . ,
bezpieczenstwo
spotecznosci lokalne dziatalnos$¢ charytatywna
, minimalizacja negatywnego oddziatywania na
spoteczenstwo zacja negatywneg Aaiyw

srodowisko naturalne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [PN-EN ISO 9000, PN-ISO 14004 i PN-N 18004.

Opisane wyzej, wspotczesne metody prowadzenia produkcji, oparte na realizacji
indywidualnych oczekiwan klientow sa w peli realizowane w ,Mebelplast” S.A., gdzie
wprowadzona jest zasada produkcji mebla pod zamowienie konkretnego klienta. Z oferty
przedsigbiorstwa klient wybiera: model mebla, jego konfiguracjg, rodzaj i kolor tkaniny
obiciowej, ksztatt i kolor elementow ozdobnych z drewna litego, migkko$¢ siedziska 1 oparcia
oraz okresla termin realizacji. Starajac si¢ w pelni usatysfakcjonowa¢ odbiorcoOw produktu
finalnego nalezy rownoczes$nie pamigtac, ze nie sa oni jedynymi klientami przedsigbiorstwa.
Klientow oraz ich najpowszechniejsze potrzeby i oczekiwania zidentyfikowano w tabeli 1.
Pracownicy w przedsigbiorstwie wystepuja jako jego klienci jako dwie strony: jako dostawcy
pracy oraz jako klient wewngtrzny. Satysfakcja pracownikow, w kazdej z tych rol, ma wptyw
na koncowy efekt (takze ekonomiczny) funkcjonowania przedsigbiorstwa jako catosci.

Skuteczne zarzadzanie organizacja, jako zbiorem wzajemnie powiazanych procesow,
skoncentrowane jest na osiaganiu celow wywodzacych si¢ ze zrozumienia potrzeb i
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oczekiwan klientow (nie tylko odbiorcow produktu finalnego) i wyraza si¢ zdolnos$cia do
osiagania zaplanowanych celéw. Jedna z o$miu zasad skutecznego zarzadzania jako$cia jest
orientacja na klienta, a wigc nie tylko okreslanie obecnych potrzeb i oczekiwan aktualnego
klienta, ale réwniez identyfikowanie przysztych potrzeb przysztych klientow. Zastosowanie
zasady ,,orientacja na klienta” zazwyczaj prowadzi miedzy innymi do: badania i zrozumienia
potrzeb i oczekiwan klienta oraz zapewnienia wywazonego podejscia miedzy zadowoleniem
klientow 1 innych stron zainteresowanych.

Jako$¢ to stopien w jakim zbidr przynaleznych cech wyr6zniajacych wyrob spetnia
oczekiwania lub potrzeby organizacji 1 jej klientow, Jest wigc istotne, aby dokonywac
pomiaré6w zadowolenia klienta (nie tylko odbiorcy produktu finalnego) oraz podejmowac
stosowne dziatania na podstawie uzyskanych wynikow [Komentarz ..., 2001].

Satysfakcja jest stanem odczuwalnym przez jednostke i zwigzanym z porownywaniem
postrzeganych cech wyrobu oraz oczekiwan jednostki dotyczacych tych cech. Poziomy
satysfakcji do§wiadczane przez klienta oraz odpowiadajace im kryteria jako$ci przedstawia
tabela 2.

Tabela 2. Poziomy satysfakcji klienta i odpowiadajace im kryteria jakoSci.

poziom satysfakcji wymagania - potrzeby
niezadowolenie podstawowe |rzadko artykulowane bezposrednio przez klienta
—jezeli cechy wyrobu | (treshold) wymagania, ktore z punktu widzenia klienta musza
nie odpowiadaja by¢ spetnione zawsze
wczesniejszym klient nie zdaje sobie sprawy z ich istnienia
oczekiwaniom
zadowolenie wymagane potrzeby, ktorych klient jest Swiadomy i je wyraza;
- jesli oczekiwania (performance) | mozna je rozumiec jako osiagi / parametry, ktore
zostaja spetnione klient chciatby mie¢;

W miar¢ wzrostu wymagan i uptywu czasu,
niektore z parametréw rozumianych dzis jako
wymagane - stajq si¢ parametrami podstawowymi

wysokie zadowolenie |wywolujace |potrzeby, ktorych klient nie moze sobie zwykle

—jezeli cechy wyrobu | zachwyt wyobrazié, gdyz sa poza jego oczekiwaniami, jego

przekraczaja (exciting) wiedza i wyobraznia;

oczekiwania jest to spowodowane faktem, ze zyczenia klientow
sa  warunkowane  postrzeganiem  wyrobow
dostepnych na rynku;

spelnienie oczekiwan, z ktérych klient w danej
chwili nie zdaje sobie sprawy, moze wywotac jego
zachwyt.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Kotler, 1999] i [Niemiec, 2000].

Ksztattowanie oczekiwan klientow realizowane jest na podstawie wczesniejszych
doswiadczen, zwiazanych z nabywaniem danego wyrobu, na podstawie opinii przyjaciot i
krewnych oraz informacji i1 obietnic skladanych przez organizacje 1 jej konkurencje.
Wiadomym jest rowniez, iz klienci, ktorzy sa jedynie ,,zadowoleni” tatwo moga jeszcze
zmieni¢ dostawce, kiedy pojawi si¢ lepsza oferta. Wysokie zadowolenie klienta sprzyja
powstawaniu silnych emocjonalnych zwiazkéw z organizacja wykraczajacych poza
racjonalne preferencje.

CEL I ZAKRES BADAN
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Celem niniejszej pracy jest prezentacja metod badania satysfakcji pracownikow,
stosowanych w praktyce wybranego przedsigbiorstwa oraz proba oceny skuteczno$ci tych
metod.

Przedsigbiorstwo zatrudnia 573 osoby, w tym 186 kobiet i 387 megzczyzn.
Przedmiotem jej dziatalnos$ci jest produkcja mebli tapicerowanych, w tym okoto 94% na
eksport. W sktad Spotki wechodza trzy zaktady produkceyjne o niejednorodnej produkc;ji.
Badania satysfakcji pracownikow w Spotce dokonywane sa przy uzyciu nast¢pujacych metod:
* ankietyzacji,
= analizy absencji (metoda posrednia),

Ankieta zaproponowana do badania satysfakcji pracownikow sktadata si¢ z 24 pytan
obejmujacych: identyfikacj¢ zrodet zadowolenia, komunikacje wewngtrzna, wynagrodzenie,
relacje z przelozonymi i stosunki kolezenskie. W pierwszej serii badan uczestniczyto 277
pracownikow spotki, a w drugiej serii 246 respondentéw. Osoba wypelniajaca ankiet¢ mogta
udziela¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Roéwnolegle przeprowadzono druga ankietg, wsrdd 38 0sob zajmujacych w przedsigbiorstwie
stanowiska kierownicze rdznego szczebla, ktorej celem bylo ustalenie parytetu wysokosci
wynagrodzen dla stanowisk pracy wystepujacych w przedsigbiorstwie. Jako wynagrodzenie
bazowe przyjgto wynagrodzenie tapicera (przedsigbiorstwo produkuje meble tapicerowane).
Dwie serie badan przeprowadzono w latach 2000 — 2001.

Analiza absencji personelu bazuje na fakcie, Ze jednym ze sposobOw reagowania na
narastajace niezadowolenie jest wycofanie si¢ (ucieczka). Mozliwym do zrealizowania, w
przypadku pracownika, sposobem emigracji jest ucieczka w chorobg, czyli absencja
chorobowa. W praktyce przedsigbiorstwa absencj¢ wyraza si¢ wskaznikiem absencji, czyli
liczba dni nieobecnosci w pracy spowodowanej choroba przypadajacych na jednego
pracownika w okresie umownym.

Przyjmujac, ze zatrudniony personel stanowi wzglednie stata populacjg, to stan zdrowotny
takiej grupy osob rowniez jest wzglednie stalty w umownym okresie.

Roéwnoczesnie, na wielko$¢ absencji chorobowej znaczacy wpltyw ma niezdolno$¢ do pracy
spowodowana wypadkami przy pracy. Wypadki te sa w przedsigbiorstwie uwazane jako
szczegblny rodzaj reklamacji zglaszanej przez pracownika — klienta. Wielko$¢ t¢ mozna
wyrazi¢ za pomoca wskaznika absencji wypadkowej, wyrazonego dziesiata krotnoscia liczby
dni niezdolnos$ci do pracy, spowodowanej wypadkami przy pracy, przypadajacych na jednego
zatrudnionego w okresie umownym. Zwigkszenie wartosci licznika we wskazniku absencji
wypadkowej, bedace efektem zastosowania dziesiatej krotnosci, pozwala na bezposrednie
porownywanie wartosci ze wskaznikiem absencji. Udzial absencji wypadkowej w absencji
ogotem przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Wskaznik udziatu absencji wypadkowej w absencji ogétem
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WYNIKI BADAN ORAZ ICH OMOWIENIE

ANKIETYZACJA ZADOWOLENIA

Pracownicy (80% ankietowanych) postrzegaja spotke przede wszystkim jako Zrdédto
zarobkow, na dalszym planie stawiajac: miejsce dajace satysfakcj¢ z dobrze wykonanej pracy
(25% - 28% ankietowanych), mozliwos¢ samorealizacji w zawodzie (5% - 13%) oraz etap
przejsciowy do dalszej kariery. Wyniki te przedstawiono na rysunku 2.
Natomiast jako zrédto motywacji do dobrej pracy (por. Rysunek 3) ankietowani wskazali:
system wynagrodzen (53% - 56% respondentow) oraz docenienie staran i osiagnigc
pracownika (39% - 48% odpowiedzi).

Rysunek 2. [/réd*a motywacji do pracy w spéce
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Rownoczesnie (por. rysunek 4) okoto 50% ankietowanych (od 43% do 56%) wyrazilo
zadowolenie z pracy w przedsigbiorstwie przy wyraznym wzroscie niezadowolenia (z 19% do
34%).

Rysunek 4. Zadowolenie z zatrudnienia
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

ANKIETYZACJA PARYTETU WYNAGRODZEN

W wyniku przeprowadzonych, w odstgpie roku, dwoch serii badan ankietowych parytetu
wynagrodzen w przedsigbiorstwie oraz uwzgledniajac liczby pracownikdéw zatrudnionych na
poszczegbdlnych stanowiskach pracy otrzymano rozktad proponowanych zarobkow dla
wszystkich stanowisk w zaktadzie (por. Rysunek 5). Histogram przedstawia liczno$¢ grupy w
poszczegdlnych  zakresach proponowanego wynagrodzenia. Grupa pierwsza obejmuje
wynagrodzenia od 0,5 do 0,59, grupa druga — od 0,6 do 0,69, itd., az do grupy 13, obejmujace;j
wynagrodzenia od 1,90 do 1,99.

Wedhlug przeprowadzonej ankiety, srednie wartosci parytetow wynagrodzenia miescity si¢ w
przedziale od 0,5 do 1,98 ptacy odniesienia. Uzyskano zatem bardzo sptaszczona siatke ptac
(stosunek placy minimalnej i maksymalnej jak 1 do 4) w stosunku do ptac realnie
wystepujacych w zakladzie (jak 1 do 8,7). Srednia ptaca w spolce jest wyzsza od $redniej
ptacy w wojewodztwie i nizsza od $redniej ptacy w kraju.
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Rysunek 5. Histogram krotno$ci wynagrodzenia
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeanalizujmy teraz mozliwe postrzeganie przez zalogg tak uzyskanych wynikow. Po
uwzglednieniu liczby zatrudnionych na wszystkich stanowiskach (tacznie okoto 600 osob)
otrzymano, ze w zaplanowanej, przez osoby ankietowane, siatce plac $rednia ptaca wynosi
0,945 placy na stanowisku wzorcowym. Uwzgledniajac liczno$¢ zatrudnienia na wszystkich
stanowiskach 1 wykonujac odpowiednie obliczenia otrzymujemy, ze wedlug wzorcowej siatki
ptac, ponizej Sredniej zarabia 451 0sob, co stanowi 74% populacji, powyzej zaledwie 159
0sOb. Zaznaczmy, ze podobny jakosSciowo wynik otrzymujemy analizujac ptace realnie
wystepujace w przedsigbiorstwie.

Rysunek 6. Dystrybuanta krotno$ci wynagrodzenia F(x)
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z podanego przyktadu wynika, ze podawanie, jako informacji o ptacach w
przedsigbiorstwie, $redniego wynagrodzenia sprawia, ze znaczna wigkszo$¢ zatogi bedzie
czuta niezadowolenie, jako zarabiajaca ponizej $redniej, ze wszystkimi wynikajacymi stad
konsekwencjami (m.in. naciski na wzrost plac do poziomu wartosci Sredniej, niska
satysfakcja zawodowa, itd.).
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Taki wynik jest prosta konsekwencja rozktadu wysokosci ptac. Rozktad ptac jest silnie
niesymetryczny, poniewaz jest ograniczony z dotu (przez ptace minimalng) i nieograniczony
(przynajmniej teoretycznie) z gory. Ma zatem dhugi ogon z prawej strony, co skutkuje
przesunigciem wartosci Sredniej w prawo w stosunku do $rodka rozkladu (jego mediany).
Jedynym remedium jest tu wykorzystywanie innych wskaznikow do przedstawienia ptac w
zaktadzie.

Takim naturalnym, obiektywnym kandydatem jako informacja o poziomie ptac jest

ich mediana'. Wowczas potowa pracownikoéw bedzie miata place ponizej tej wartosci (lub
rowno tyle), polowa powyzej (lub réwno tyle). W naszym przyktadzie mediana rozktadu
wartos$ci placy wynosi 0,89 wysokosci placy na stanowisku wzorcowym.
Innym dobrym wskaznikiem dla rozkladéw jednomodalnych jest wartos¢ mody”. W
rozpatrywanym przyktadzie moda znajduje si¢ w grupie wynagrodzen 0,8-0,89, a wigc
kryterium to daje wynik nieco mniejszy niz mediana i znacznie mniejszy niz wartos¢ srednia.
Wokoét mody koncentruje si¢ wigkszo$¢ wynagrodzen w firmie.

Powszechne informowanie o warto$ciach $rednich zarobkéw nie ma innego
uzasadnienia jak tatwo$¢ obliczenia tego parametru rozkltadu (takze na podstawie Srednich
czastkowych), a w przypadku badan statystycznych — latwos$¢ jego estymacji. Obliczenie
mediany, w przypadku znajomosci catej populacji, jest trudniejsze niz obliczenie warto$ci
sredniej, a przypadku posiadania jedynie informacji statystycznych o rozkladzie
wynagrodzen, estymacja wartosci mediany jest trudna i mato doktadna (por. [Kendall, 1951]).

ANALIZA ABSENCIJI

W okresie od kwietnia 2000 roku do lutego 2001 roku w przedsigbiorstwie realizowano
szereg nastgpujacych po sobie zmian organizacyjnych i obserwowany w tym czasie wzrost
wartosci wskaznika absencji moze wigc by¢ wyrazem obnizania si¢ zadowolenia pracownikéw z
warunkow pracy. Jako odniesienie nalezy wzia¢ pod uwagg wieloletnie obserwacje cyklu absencji
(Rysunek 7 pokazuje wykresy wskaznika absencji w cyklu rocznym).

Rysunek 7. Wskaznik absencji
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' Mediana rozktadu zmiennej losowej jest to taka liczba m, Ze z prawdopodobienstwem 0,5 zmienna losowa przyjmuje
wartosci wigksze lub rowne m 1 mniejsze lub rowne m.

? Moda rozkladu jest to taka liczba, w ktorej gestosé prawdopodobienstwa rozktadu (histogram) przyjmuje
maksimum.
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Podobnie mozna odnies¢ si¢ do wskaznika absencji wypadkowej. W tym przypadku nalezy
réwniez uwzglednia¢ wszelkie wprowadzane zmiany sposobu wynagradzania zwiazane z
nieobecnoscia w pracy z powodu choroby, np. wysokos¢ zasitku chorobowego, wysokos$¢ premii
naliczanej za okres nieobecnosci w pracy, itp.

Rysunek 8. Wskaznik absencji wypadkowej
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

WNIOSKI

Ankieta dotyczaca badania satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy stanowi
podstawowa metode badawcza. W celu dokladniejszej analizy wystgpujacych probleméw
(r6znigcych si¢ dla réznych grup zawodowych) powinna zawiera¢ wigcej informacji o
respondencie (np.: wiek, wyksztatcenie), ale takich ktére nie umozliwia identyfikacji. Jest to
trudne do zrealizowania w stosunkowo matej populacji pracownikow jednego zaktadu pracy.
Ankieta, w celu umozliwienia porownywania wynikow z kolejnych rocznych edycji, powinna
by¢ przeprowadzana w tym samym miesigcu roku, z uwagi na potrzebg ograniczania wptywu
zmieniajacej si¢ sytuacji zewngtrznej (roczny cykl koniunktury), na udzielane odpowiedzi.

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych stwierdzono, ze satysfakcja
pracownikow z wykonywanej pracy zalezy nie tylko od wysoko$ci uzyskiwanej placy, lecz
rowniez od poczucia sprawiedliwos$ci systemu wynagrodzenia. W tej sytuacji podawanie, jako
informacji o ptacach w zaktadzie, ich wartosci $redniej, moze oddziatywa¢ niekorzystnie na
zatoge. Pordwnanie wlasnej ptacy z placa srednia w zaktadzie powoduje niezaspokajalny ped
do osiagania tej wartosci $redniej (syndrom Czerwonej Krolowej). Bardziej obiektywnym
parametrem statystycznym o poziomie plac jest warto$¢ mediany, a przy bardziej doktadnym
opisie — rowniez innych kwantyli.

Wskazniki absencji sa narzedziami prostymi 1 umozliwiajacymi systematyczne
monitorowanie poziomu zadowolenia. Jednak z uwagi na zalezno$¢ absencji réwniez od
innych czynnikéw, wzrost wskaznikow absencji moze, przy aktualnie posiadanej bazie
danych, stanowi¢ w przedsigbiorstwie jedynie sygnat o mozliwym wystapieniu spadku
zadowolenia zalogi; z pewnoscia nie informuje o przyczynach tego zjawiska.

Przebiegi wskaznikéw absencji powinny by¢ uzupetnione o kronik¢ zmian zachodzacych w
przedsigbiorstwie, pozwalajaca na zidentyfikowanie czynnikow, istotnie wptywajacych na
zmiang wskaznikow absencji, nie zwiazanych z poziomem satysfakcji.

Okreslenie poziomu odniesienia dla wskaznikow absencji wymaga posiadania wigkszej bazy
danych, obejmujacej kilka lat.
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