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STRESZCZENIE

Koncepcja warto§ci w marketingu relacji stanowi obszar rosngcego zainteresowania.
W zdecydowanej wigkszosci opracowan odnosi si¢ ja jednak do wartosci klienta. W ni-
niejszym artykule skoncentrowano si¢ na idei wartosci pracownika w organizacji, zardowno
w ujeciu wartosci pracownika dla organizacji, jak i wartosci, jaka organizacja powinna two-
rzy¢, komunikowac¢ i dostarcza¢ pracownikom w celu kreowania z nimi trwatych relacji.

Stowa Kkluczowe: warto$¢ pracownika dla firmy, warto$¢ dla pracownika, relacje z pracow-
nikami, marketing relacji

Wstep

W $wiecie, w ktorym technologia obnizyta znaczaco koszty produkcji oraz
zintensyfikowata zjawiska nasladownictwa, przedsigbiorstwa stoja przed koniecz-
nos$cig poszukiwania nowych, bardziej skutecznych strategii umozliwiajacych zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej. W literaturze duzo uwagi poswieca si¢ koncepcji
kreowania trwatych relacji z klientami poprzez zaoferowanie im oczekiwanej, wy-
rozniajacej sie propozycji wartosci. Przekonuje sie, ze rentowne relacje z klientami,

* Adres e-mail: edyta@rudawska.pl



394

ZARZADZANIE

jako zasdb o strategicznym znaczeniu, zajmujg kluczowe miejsce we wspolczesnych
strategiach tworzenia i utrzymania trwatej przewagi konkurencyjnej. W tym kon-
teks$cie warto jednak zwrdci¢ uwage na inng grupe interesariuszy przedsigbiorstwa
— pracownikow. Liczne badania wskazuja, ze wzrost lojalnosci pracownikow kreuje
ogromny potencjat dla poprawy wynikow firmy. Mozliwosci budowania bowiem
efektywnych relacji z interesariuszami firmy, w szczegoélnosci klientami i akcjona-
riuszami, uzaleznione sg od zaangazowania i lojalnosci wlasnie pracownikow. Stra-
tegie, ktore uwzgledniajg pierwszorzedng rolg pracownikow, prowadza do wyzszej
produktywnosci, elastyczno$ci funkcjonowania firmy, lepszej obstugi klientow 1 w
efekcie lepszych wynikdéw finansowych. Celem niniejszego opracowania jest anali-
za koncepcji wartosci pracownika w organizacji, zarowno w kontekscie jego war-
tosci dla przedsiebiorstwa, jak 1 wartosci, jaka przedsigbiorstwo powinno dla niego
stworzy¢, zakomunikowa¢ i dostarczy¢, aby moglo w skuteczny sposoéb budowac
swojg pozycje konkurencyjna.

1. Pracownicy jako kluczowi interesariusze przedsigebiorstwa

Zgodnie z anglosaskim modelem rynku kapitatowego przyjmuje sig, ze przed-
sigbiorstwa powinny by¢ zarzadzane w sposob zapewniajacy osigganie korzysci dla
ich akcjonariuszy. W literaturze z zakresu ekonomii czy finanséw popularyzowany
jest poglad, iz maksymalizacja wartosci dla wlascicieli przedsigbiorstwa jest rowno-
znaczna z maksymalizacjg dlugookresowej warto$ci przedsicbiorstwa i jego pozycji
rynkowej. Prezentowany poglad coraz cze¢sciej podwazany jest jednak przez osoby
reprezentujace srodowiska pozafinansowe. Przekonujg one, ze stawianie przed za-
rzadzajacymi przedsigbiorstwem obowiazku maksymalizacji wylgcznie wartosci dla
akcjonariuszy powoduje spadek ich innowacyjnosci. Utalentowani i niejednokrotnie
zaangazowani menedzerowie firm, majacy do realizacji wylacznie tego typu cel,
koncentruja swoja uwage na wynikach kréotkookresowych (kwartalnych, potrocz-
nych). Tym samym zaniedbuja inwestycje w obiecujace innowacje o charakterze
dtugofalowym, poniewaz moga one wpltyna¢ niekorzystnie na krétkookresowe wy-
niki finansowe'. Rownolegle do tego podejscia coraz szerzej akceptowane jest dru-
gie, w ktorym akcentuje sie¢, ze przedsigbiorstwo nie moze maksymalizowaé swojej

' A. Kacperczyk, With Greater Power Comes Greater Responsibility? Takeover Protection
and Corporate Attention to Stakeholders, ,,Strategic Management Journal” 2009, Vol. 30, s. 262-263;
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wartosci, jesli ignoruje interes swoich interesariuszy. Zdaniem oponentow paradyg-
matu akcjonariuszy skuteczno$¢ dziatan nakierowanych na wzrost wartosci dla ak-
cjonariuszy zalezy od zapewnienia harmonii i odpowiedniego poziomu satysfakcji
innych interesariuszy. Cele wiascicieli kapitatu i interesariuszy moga by¢ w ich opi-
nii zbiezne. Sugeruja, ze warto$¢ przedsiebiorstwa ro$nie wraz ze wzrostem wartosci
dla interesariuszy.

Za najbardziej kluczowa grupe interesariuszy uznaje si¢ pracownikoéw firmy.
To wlasnie pracownicy sa ta grupa, ktora jest odpowiedzialna za realizacje strategii
stuzacych wzrostowi warto$ci przedsiebiorstwa. Nic dziwnego wiec, ze w wywia-
dzie dla ,,Financial Times” Jack Welch, wybitny autorytet z zakresu zarzadzania,
powiedziat: ,,w obliczu tego wartos¢ dla akcjonariuszy jest najghupsza ideg na Swie-
cie. Warto$¢ dla akcjonariuszy jest wynikiem, a nie strategia (...) waszym (przed-
sigbiorstw) glownym elementem sg wasi pracownicy, wasi klienci i wasze produk-
ty”2. Tymczasem globalna recesja ostatnich lat z pewno$ciag wywarta swoje pigtno
na pracownikach. Zamrazanie wynagrodzen, cigcia w systemach motywacyjnych
o charakterze finansowym, redukcje zatrudnienia pozostaja wcigz elementami to-
warzyszacymi ich codziennej pracy. Dodatkowo wysoki stopien bezrobocia i brak
pracy sa kolejnym zrodtem stresu i niepewnosci pracownikéw. Powoduje to, ze trud-
no jest wyzwoli¢ w ich codziennej pracy kreatywnos¢, sktonno$¢ do podejmowania
samodzielnych, czasem ryzykownych, decyzji czy wizjonerskich postaw. Podsta-
wa zaangazowania pracownikow w funkcjonowanie i rozwoj firmy i ich lojalnosci
nie moze by¢ bowiem strach i niepewne warunki pracy, lecz pewnos¢, zrozumienie
1 tworzenie sprzyjajacych kreatywno$ci i zaangazowaniu warunkow do pracy.

2. Koncepcja wartosci pracownika w organizacji

Paradygmat warto$ci to wspolczesnie kluczowa koncepcja w naukach eko-
nomicznych, w finansach i rachunkowosci, psychologii, socjologii, jak rowniez
z zakresu zarzadzania. Obserwuje si¢ w nich rosnace zainteresowanie strategiami
koncentrujacymi si¢ na kreowaniu szeroko rozumianej wartosci. Jest to zwigzane
z uznaniem koncepcji wartosci za gtdéwne Zrodio sukcesu rynkowego przedsigbior-

O. Faleye, E. Trahan, Labor-Friendly Corporate Practices: Is What is Good for Employees Good for
Shareholders?, ,Journal of Business Ethics” 2011, Vol. 101: 1-27, s. 2.

2 F. Guerrera, Welch Rues Short-Term Profit Obsession, ,,Financial Times” 2009, 12 March.
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stwa. W naukach z zakresu zarzadzania rozpatruje si¢ ja zdecydowanie najczgsciej
w konteks$cie jednej grupy interesariuszy, o ktorej pisano wyzej, tj. klientow. Przyj-
muje si¢, ze tworzenie i dostarczanie wartosci klientom stanowi klucz do osiggania
efektow rynkowych zaktadanych przez przedsigbiorstwo?. Nie ulega jednak watpli-
wosci, ze skuteczno$¢ procesu zarzadzania warto$cig klienta jest uzalezniona od za-
angazowania, kompetencji, kreatywnosci i sprawnosci dziatania pracownikoéw, co
implikuje zasadno$¢ odpowiedniego zarzadzania wartoscig pracownika.

Termin warto$ci pracownika nie jest jeszcze powszechnie stosowany, o czym
moze $wiadczy¢ niewielka liczba artykutow ukazujacych si¢ po wpisaniu do baz da-
nych, typu ProQuest czy Ebsco, stowa kluczowego ,,warto$¢ pracownika”. Koncep-
cja ta moze by¢ rozpatrywana w dwoch perspektywach (rysunek 1). Z jednej strony
ujmuje si¢ ja jako wartos¢, jaka pracownik wnosi do organizacji — to podejscie jest
najczesciej poddawane badaniom empirycznym w literaturze z zakresu zarzadzania
i marketingu. Z drugiej — koncepcje te odnosi si¢ do warto$ci, jaka przedsiebiorstwo
oferuje swoim pracownikom.

Rysunek 1. Koncepcja wartosci pracownika w organizacji

[ Pracownik ]

Wartosé, jaka Wartosé, jaka
organizacja Wartos¢ pracownik
dostarcza pracownika dostarcza
pracownikom organizacji

t Organizacja ]

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pierwsze, odnoszace si¢ do punktu widzenia przedsigbiorstwa, koncentruje si¢
na wartos$ci, ktorg pracownicy dostarczajg przedsicbiorstwu (warto$¢ pracownika
dla przedsigbiorstwa). Zgodnie z zasobowg teorig przedsigbiorstwa trwatos$¢ prze-

3 T. Taranko, Refleksje nad wartoscig marketingu, w: A. Czubata, P. Hadrian, J.W. Wiktor (red.),
Marketing w 25-leciu gospodarki rynkowej w Polsce, PWE, Warszawa 2014, s. 83.
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wagi konkurencyjnej wspotczesnych podmiotdéw rynku determinowana jest umiejet-
no$cig rozwijania wyrézniajacych je zasobow. W tym ujeciu pracownicy postrzegani
sa jako kapitat przedsigbiorstwa. Kapital ludzki stanowi obecnie dla przedsigbiorstw
i gospodarki strategiczny i aktywny zasob, a naklady na jego rozwoj sg traktowane
jako dlugoterminowa inwestycja przynoszaca korzysci materialne i niematerialne*.
Z drugiej strony, wartosc¢ ta postrzegana jest z perspektywy samego pracownika. Od-
nosi si¢ do warto$ci, jaka dana organizacja kreuje dla swoich pracownikow (wartos¢
dla pracownika). Analizujac koncepcje wartosci pracownika, przyjmuje sie, iz aby
pracownicy stanowili istotng warto$¢ dla organizacji, ta musi opracowac, zakomuni-
kowac¢ i dostarczy¢ oczekiwana przez nich warto$¢.

3. Pracownik jako kreator wartosci dla organizacii

We wspotczesnej literaturze z zakresu zarzadzania pracownicy traktowani sg
jako jeden z najwazniejszych i najbardziej wartosciowych zasobow budujacych
przewage konkurencyjng podmiotéw funkcjonujacych na rynku. Dobre stosunki
z klientami biorg swoj poczatek w dobrych stosunkach z pracownikami. To wta-
$nie dzigki pracownikom, szczeg6lnie liniowym, klienci budujg zaufanie do firmy
i ksztaltuja swoje oczekiwania wobec niej. To zatrudniony personel sprzedaje ustugi,
rozwigzuje problemy klientow, kreuje dobre Iub zte wyobrazenie o firmie, odr6znia
ja od innych’. W prowadzonych w tym obszarze badaniach dowodzi si¢ rowniez, iz
entuzjastycznie nastawiony do pracy personel, wptywajac na satysfakcje klientow,
determinuje mozliwo$ci wzrostu wartosci dla kolejnej kluczowej grupy interesariu-
szy, tj. udziatowcow®. Wieloletnie analizy prowadzone przez firm¢ doradczg AON

4 M. Biatasiewicz, T. Buczkowski, B. Czerniachowicz, Gospodarowanie kapitatem ludzkim,

w: S. Marek, M. Biatasiewicz (red.), Podstawy nauki o organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 183.

5 D. Mayer, M. Ehrhart, B. Schneider, Service Attribute Boundary Conditions of the Service
Climate-Customer Satisfaction Link, ,,The Academy of Management Journal” 2009, Vol. 52, No. 5,
s. 1034-1050; Ch. Homburg, J. Wieseke, W. Hoyer, Social Identity and the Service — Profit Chain,
,Journal of Marketing” 2009, Vol. 73, March, s. 38-54.

¢ X. Luo, J. Wieseke, Ch. Homburg, Incentivizing CEOs to Build Customer- and Employee-firm
Relations for Higher Customer Satisfaction and Firm Value, ,Journal of the Academy of Marketing
Science” 2012, Vol. 40, s. 745-758; S. Brown, G. Garino, C. Martin, Firm Performance and Labour
Turnover: Evidence from 2004 Workplace Employee Relations Survey, ,,Economic Modeling” 2009,
Vol. 26, No. 3, s. 76-88; N. Ind, Inside out: How Employees Build Value, ,,Brand Management” 2003,
Vol. 10, No. 6, s. 400.
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Hewitt pozwalajg na stwierdzenie istnienia istotnej statystycznie korelacji pomigdzy
zaangazowanym w prac¢ pracownikiem a wynikami finansowymi przedsigbiorstw’.
Autorzy raportu podkreslaja jednak, ze efekt ten nie jest natychmiastowy. Potrzeba
czasu, aby zaangazowanie pracownikow przetozyto si¢ na wymierne efekty dziatal-
nosci operacyjnej i w efekcie mierzalne wyniki finansowe. Dowiedziono rowniez, ze
wzrost stopnia zaangazowania pracownika o 5% powoduje wzrost sprzedazy o 3%.
Co wiecej, dowiedziono rowniez istnienia silnej korelacji pomiedzy wzrostem stop-
nia zaangazowania pracownikéw a zwrotem dla udziatowcow (TSR — Total Share-
holder Return). Organizacje, w ktorych poziom zaangazowania pracownikow jest
bliski 75%, osiagaja o 50% wyzszy wskaznik TSR niz pozostale podmioty.
Postrzeganie pracownika w kategorii zasobu wynika z faktu, iz jest on trakto-
wany jako jednostka bedaca zrdédtem strumienia przychodow (i kosztow), wptywajac
z jednej strony na wyniki finansowe przedsi¢biorstwa, a z drugiej — na jego pozycje
konkurencyjna. Przyjecie zatozenia o traktowaniu pracownikow w kategorii zasobu
organizacji implikuje koniecznos¢ rozwijania go i odpowiedniego zarzadzania nim.
Warto$¢ zasobu, jakim sa pracownicy, jest konstruktem o charakterze dyna-
micznym. Wplywa on bowiem na prowadzone przez organizacj¢ dzialania marketin-
gowe, zardwno te o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym, ale rowniez stano-
wi ich konsekwencje i jest od nich zalezny. Zarzadzanie pracownikiem jako aktywem
przedsigbiorstwa wymaga systematycznego pozyskiwania szczegétowej o nim wiedzy.
Stad istotne jest prowadzenie wewnetrznych badan marketingowych, ktérych celem
jest poznanie potrzeb i preferencji zatrudnionych osob, oceny warunkow pracy, ich
planéw rozwoju czy oczekiwanych korzysci. State badanie personelu daje dobre
podstawy do formutowania wnioskow o stopniu zadowolenia zatrudnionych z oferty
pracy. Na tej podstawie wazne jest tworzenie baz danych pracownikow, ktore stanowia
podstawe przetwarzania i analizy zgromadzonych informacji. W procesie zarzadzania
zasobem, jakim sg pracownicy, podkresla si¢ rOwniez znaczenie prowadzenia segmenta-
cji pracownikow, ktéra ma za zadanie zidentyfikowanie i wyodrebnienie grupy klien-
tow wewngtrznych i okreslenie, ktora z tych grup jest najwazniejsza dla firmy, jakie
cechy pracownikéw, ich przygotowanie, wiedza i umiej¢tnosci, beda wymagane
przez firme. Wreszcie za istotne w tym procesie nalezy uzna¢ dostosowywanie dziatan

7 Raport z badan 2013: Trends in Global Employee Engagement, http://www.aon.com/attach-
ments/human-capital-consulting/2013_Trends_in_Global Employee Engagement Highlights.pdf
(dostep 2.10.2014).
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Rysunek 2. Schemat zarzadzania zasobem przedsigbiorstwa, jakim sg pracownicy

Zachowania i postawy
pracownikow
(jakos¢ pracy, postawy wobec klientow,
che¢ do wspdtpracy, zaangazowanie)

Rekrutacja i selekcja
pracownikow

Kluczowe elementy zarzqdzania pracownikami jako zasobem

Wewngtrzne badania
marketingowe
(poznanie potrzeb i preferencji
zatrudnionych oséb, warunkéw pracy,
oczekiwanych korzysci itp.)

Alokacja zasobéw w celu
maksymalizacji warto$ci bazy
pracownikéw
(w ramach segmentdw, obszarow
funkcjonalnych, réznych aspektow
zrédet wartoscei dla klientow)

Powtarzalnos¢
i przeplyw
informacji

Stworzenie dynamicznej bazy
danych pracownikéw
(cechy pracownikow, ich

przygotowanie, wiedza i umiejg¢tnoscei,
efekty pracy itp.)

Przewidywanie wartos$ci
pracownika dla firmy
(z uwzglednieniem alternatywnych
dziatan w zakresie marketingu
wewngtrznego)

Segmentacja pracownikow
(oparta na charakterystyce
pracownikow, ich potrzebach,
wyznawanych wartosciach itp.)

Zrédlo: opracowanie whasne przy wykorzystaniu P. Berger, R. Bolton, D. Bowman, E. Briggs, V. Ku-
mar, A. Parasuraman, C. Terry, Marketing Actions and the Value of Customer Assets. A Framework
for Customer Asset Management, ,,Journal of Service Research” 2002, Vol. 5, No. 1, s. 42.
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marketingowych o charakterze wewnetrznym do zmieniajacych si¢ w czasie zachowan
i postaw doktadnie okreslonej grupy pracownikéw. Chodzi z jednej strony o odpowied-
nie przeszkolenie pracownikoéw oraz ich upowaznienie do podejmowania samodziel-
nych decyzji, z drugiej natomiast o odpowiednie zaprojektowanie pracy, przejrzysty
i jednoznaczny rozdziat kompetencji i obowigzkoéw pomigdzy pracownikdéw oraz ja-
sne wytyczenie §ciezki awansu zawodowego. Dziatlania marketingowe o charakterze
wewnetrznym zwigzane sg wspotczesnie rowniez z procesem doskonalenia techniki
i technologii. Zmieniajaca si¢ technologia ma obecnie decydujace znaczenie w odpo-
wiednim projektowaniu pracy oraz rekrutacji pracownikoéw. Dobrze zorganizowana
komunikacja wewnatrz firmy oraz umiej¢tne wykorzystanie nowoczesnej techniki
moze stanowi¢ zrodto wartosci dla pracownika, budujace jego trwale przywigzanie
do firmy. Oferowane pracownikowi najnowsze technologie potaczone z know-how,
pozwalajace osiagnac lepsze efekty mniejszym wysitkiem, wyraznie motywuja i po-
prawiajg stosunek pracownika do firmy. Pozwalaja réwniez zintegrowac¢ pracownika
z celami pracodawcy, a to wszystko sprzyja dobrej obstudze klienta. Podstawowa
przestanka, przemawiajaca za realizacjag w sposob w pelni $swiadomy, zaplanowany
i konsekwentny w dtugim czasie, procesu zarzadzania pracownikami jest koniecznosé¢
wykreowania i utrzymania z nimi trwalych relacji. Wiaze si¢ to oczywiscie z ponosze-
niem przez przedsi¢biorstwo okreslonych inwestycji zwiazanych z przygotowaniem, za-
komunikowaniem i zaoferowaniem pracownikom wyjatkowych i oczekiwanych przez
nich warto$ci, niemozliwych Iub trudnych do otrzymania w konkurencyjnych podmio-
tach 1 bedacych jednoczesnie podstawa ich satysfakcji i zaangazowania. W efekcie jed-
nak powinny one przynie$s¢ wymierne korzysci dla danej organizacji.

4. Zrédta wartosci dla pracownikow

Zaangazowanie 1 lojalno$¢® pracownikow jak nigdy dotad nabieraja obecnie
szczegolnego znaczenia w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej i finanso-
wej. Zaangazowany pracownik to osoba, ktora jest emocjonalnie przywigzana do
organizacji, wykonywanej pracy czy wspolpracownikoéw. Kreowanie owego zaanga-
zowania wydaje si¢ szczegdlnie wazne w kontekscie relatywnie niskiego jego pozio-

8 M. Abzari, H. Ghorbani, F. Madani, The Effect of Internal Marketing on Organizational Com-
mitment from Market-Orientation Viewpoint in Hotel Industry in Iran, ,International Journal of Mar-
keting Studies” 2011, Vol. 3, No. 1, s. 149.
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mu. Z badan prowadzonych przez firm¢ AON Hewitt na temat trendéw w zakresie
zaangazowania pracownikow wynika, ze w skali §wiatowej 4 na 10 pracownikow
nie jest zaangazowanych w prace w swojej organizacji’. W Europie odnotowuje si¢
najnizszy poziom zaangazowania pracownikow — siegajacy 57% w poroéwnaniu z in-
nymi kontynentami. Dla porownania warto wskaza¢, iz w Ameryce Potnocnej wy-
nosi on 63%, a w Ameryce Lacinskiej 74%.

Pytanie zatem, ktore zadaja sobie menedzerowie firm i badacze tematu, dotyczy
tego, co mozna zrobi¢, aby pracownicy byli bardziej umotywowani do angazowania
si¢ w rozw0j organizacji, ktorych sg cztonkami. Kreowanie zaangazowania pracow-
nikdw wymaga strategicznego podejscia zwigzanego z budowaniem wewngtrznych
relacji opartych na koncepcji wartosci. D. Ballantyne wskazuje, ze propozycja war-
tosci w marketingu wewnetrznym powinna'®:

a) obejmowac komunikacje tejze wartosci, jako oferty wzajemnych korzysci;

b) jasno precyzowac, komu jakie wartosci bedg zaproponowane;

¢) by¢ postrzegana jako uczciwa wymiana wartosci pomiedzy stronami relacji,

tj. pracownikiem i organizacja;

d) by¢ wspottworzona poprzez zachodzace miedzy stronami interakcje;

e) zmienia¢ si¢ w czasie, ale by¢ stale komunikowana pracownikom.

Dostarczanie pracownikom oczekiwanych przez nich wartosci tworzy silne
wiezi lojalnosci wobec pracodawcy. Zgodnie z teorig wymiany spotecznej i zasada
wzajemnosci pracownicy interpretujg dziatania organizacji jako odbicie ich zaanga-
zowania wobec pracownikow, ktdre oni z kolei moga odwzajemni¢ w formie lojal-
nos$ci i zaangazowania wobec firmy. Zaangazowani pracownicy dbaja o przysztosé¢
firmy, sa chetni do inwestowania dodatkowego wysitku i czasu w jej rozwdj — po to,
by osiagneta ona sukces. W ostatnim czasie pojawito si¢ wiele opracowan poswig-
conych oczekiwaniom pracownikdéw i postrzeganiu tych oczekiwan przez osoby za-
rzadzajace organizacjami czy odpowiedzialne za HR!'. Dowodzi si¢ w nich istnienia
luki pomiedzy tym, co pracodawcy uznaja za wazne dla pracownikéw, a tym, co sta-
nowi dla nich rzeczywistg warto$¢, wptywajaca na ich satysfakcje i che¢ pozostania

° Raport z badan 2013, Trends in Global Employee...

10 D. Ballantyne, A Relationship-Mediated Theory of Internal Marketing, ,,European Journal of
Marketing” 2003, Vol. 37, No. 9, s. 1254.

11

L. Bottos, Mind the Gap: Knowing What Employees Want is Key, ,,Employee Benefit Plan
Review” 2006, Vol. 61, No. 5, s. 20.



402

ZARZADZANIE

w danej firmie. Zatem niwelowanie owych luk poprzez identyfikacje kluczowych
zrodet wartosci dla pracownikdw moze determinowaé mozliwosci kreowania wsrod
pracownikow silnych wiezi opartych na lojalnosci wobec przedsiebiorstwa. W bada-
niach prowadzonych z tego zakresu dowodzi sie, ze wlasciwa polityka firmy wobec
pracownikow, uwzgledniajaca zarowno finansowe, jak i niefinansowe wartosci, jest
pozytywnie skorelowana z zaangazowaniem pracownikow'2. Osoby zarzadzajace
organizacjami i specjalisci od HR z reguly poszukujg zrodet wartoséci dla pracow-
nikow w korzysciach o charakterze finansowym. Z kolei pracownicy coraz czegsciej
zwracajg uwage na inne — niefinansowe zrodta warto$ci przez nich cenione!. Wang,
He i Mahoney wyrézniaja dwie grupy zrodet warto$ci dla pracownikow!'*:

1) warto$ci oparte na mechanizmach ekonomicznych — pod ich pojeciem auto-
rzy rozumiejg akcje pracownicze i wskazuja, ze przekazanie praw wlasnosci
pracownikom jest kluczem do osiggnigcia efektywno$ci operacyjnej;

2) warto$ci oparte na mechanizmach relacyjnych — zwigzane sa one z elemen-
tami, ktore buduja relacje z pracownikami oparte na zaufaniu, a przez to
motywujg ich do angazowania si¢ w funkcjonowanie i rozwo6j przedsigbior-
stwa. Warto$ci te wynikaja z konkretnych dziatan podejmowanych przez
firme, ktére buduja jej reputacje jako uczciwego i dbajacego o pracowni-
koéw pracodawcy. Sa to dziatania o charakterze dtugookresowym, zwigzane
z oferowanymi mozliwo$ciami rozwoju swoich kompetencji, dlugookreso-
wa polityka wobec pracownikdéw czy ocena pracownikow.

Inni autorzy poszukuja zrédet wartosci dla pracownikéw wytacznie w pozafi-
nansowych czynnikach. Seijts i Crim wskazujg m.in. na rol¢ docenienia pracownika
(podkreslenia jego wartosci dla firmy), tworzenia $ciezki rozwoju kariery zawodo-
wej u danego pracodawcy, jasnej komunikacji wizji i celow firmy, eksponowania
wktadu pracownika w rozwoj firmy, tworzenia warunkéw do pracy w zespolach

12 S. Bridges, K.J. Harrison, Employee Perceptions of Stakeholder Focus and Commitment to

the Organization, ,,Journal of Managerial Issues” 2003, Vol. 15, No. 4, s. 498-509.

13

S. Lester, J. Kickul, Psychological Contracts in the 21 Century: What Employees Value
Most and How Well Organizations are Responding to These Expectations, ,,Human Resource Plan-
ning” 2001, Vol. 24, No. 1, s. 10-21.

14

H. Wang, J. He, J. Mahoney, Firm-specific Knowledge Resources and Competitive Advan-
tage: the Roles of Economic- and Relationship-based Employee Governance Mechanisms, ,,Strategic
Management Journal” 2009, Vol. 30, s. 1265-1285.
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czy reputacji organizacji w otoczeniu®. Ciekawa propozycje zrédet wartosci dla
pracownikoéw opracowali Lester 1 Kickul's. Swoja koncepcje okreslili mianem kon-
traktu psychologicznego, tj. zestawu przekonan pozostajacych w $wiadomosci pra-
cownikow odnosnie do zasad i warunkéw wymiany pomigdzy pracownikiem a jego
organizacja. Immanentnym elementem tego kontraktu sa wiasnie wartosci, ktore
organizacja dostarcza pracownikom, w zamian za co ci sg gotowi poswiecic¢ czas,
energie, umiejetnosci i zaangazowanie. Wsrod wartosci tych autorzy eksponujg ele-
menty o podtozu finansowym, tj. konkurencyjne wynagrodzenie i premie za wyniki,
jak i niefinansowym, tj. otwartg i uczciwa komunikacjeg, uczciwe traktowanie, inte-
resujaca i pelng wyzwan prace, kompetentny zarzad, mozliwo$¢ osobistego rozwoju,
systematyczne doskonalenie zawodowe, bezpieczne otoczenie pracy itp.

Podsumowanie

Wraz z pojawianiem si¢ nowych rynkow, konkurentéw i technologii ro$nie
znaczenie wykwalifikowanych pracownikow na kazdym szczeblu i we wszystkich
obszarach funkcjonalnych organizacji. Stad koncepcja wartosci pracownika stanowi
coraz bardziej interesujacy obszar badawczy dla naukowcow, ale rowniez przedmiot
rozwazan menedzerow zarzadzajacych podmiotami dziatajagcymi na rynku. Jak po-
kazano bowiem w artykule, zaangazowani i lojalni wobec firmy pracownicy, ktorym
organizacja zaproponowata oczekiwang i wyrdzniajagca wartos$¢, przynosza jej wy-
mierne korzysci finansowe.
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Abstract

The concept of value in relationship marketing is a theme of growing interest. In most
studies, however, it refers to the value of the customer. The following paper focuses on the
concept of employee value in the organisation. The Author concentrates on both the concept
of employee value for the organisation and the value the organisation should create, commu-
nicate and deliver to the employee in order to create lasting relations with them.
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