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RELACYJNE DETERMINANTY POZIOMU ZADOWOLENIA
PRACOWNIKOW Z PRACY

1. WPROWADZENIE

Kazda organizacja funkcjonuje 1 rozwija si¢ dzigki pracownikom
wystepujacym w roli nabywcow wewnetrznych (Varey, Lewis 1999: 926-944;
Berry 1981: 33-40; Abston, Kupritz 2011: 7-26). Sg oni bowiem no$nikami
okreslonego potencjatu rynkowego wynikajacego z ich wiedzy, doswiadczen,
umiejetnosei, zdolnosci i emocji, ktorym moga si¢ dzieli¢ z pozostatymi
cztonkami danej organizacji z korzyscig dla nich, a tym samym dla niej,
jak réwniez mogg traktowaé go jako swoja wilasnos¢, nie chcac uzewnetrzniad
jej innym. Che¢ i zakres dzielenia si¢ tym potencjalem rynkowym z pewnoS$cia
W duzym stopniu uzalezniona jest od subiektywnych odczu¢ zwigzanych
ze stopniem zaspokajania przez przetozonych i wspotpracownikow zawodowych
1 osobistych oczekiwan danej osoby. Mozna zatem powiedzie¢, ze zalezy
od orientacji danej organizacji, przynoszac jej wymierne i niewymierne korzysci
(Reinartz, Kraft, Hoyer 2004: 293-305; Donavan, Brown, Mowen 2004:
128-146) lub utrudniajgc ich osigganie.

Implementacja zatozen holistycznej orientacji marketingowej (Baruk 2013)
bazujacej na dazeniu do jak najlepszego spelniania oczekiwan kazdego
pracownika zwicksza prawdopodobienstwo dzielenia si¢ jego indywidualnym
potencjalem z innymi osobami, co pozytywnie wplywa na potencjal calej
organizacji, jak rowniez na potencjaly poszczegoélnych jej czionkow. Nalezy
podkresli¢, ze chodzi tutaj nie tylko o0 spetnianie oczekiwah zwigzanych
zrozwojem zawodowym 1 $ciezkg kariery, co jest domeng orientacji na
pracownikéw (employee-orientation) (Chebat, Kollias 2000: 66-81; Conduit,
Mavondo 2001: 11-24), ale o spetnianie znacznie szerszego zbioru oczekiwan
dotyczacych bezposrednio rdéznorodnych aspektow zycia zawodowego,
a posrednio rowniez zycia osobistego.

Spetianie oczekiwan pracownika wywoluje bowiem uczucie zadowolenia
oraz satysfakcji, zwigekszajagc w ten sposob jeden z podstawowych obszaroéw

* prof. nadzw. dr hab., profesor, Katedra Systeméw Zarzadzania i Innowacji, Politechnika L.odzka.



10 Agnieszka Izabela Baruk

potencjatu danej osoby, jakim jest jej potencjal emocjonalny. Co prawda,
W literaturze przedmiotu czgsto zadowolenie i satysfakcje traktuje si¢ wrecz jako
synonimy (np. Plakoyiannaki, Tzokas, Dimitratos, Saren, 2008: 268-293; Meyer,
Mukerjee, Sestero 2001: 28-44; Harter, Schmidt, Hayes 2002: 268-279; Moyes,
Shao, Newsome 2008: 65-81), jednak nalezy podkresli¢, ze sg to dwie odrgbne
kategorie emocjonalne, miedzy ktorymi oczywiscie zachodza silne
dwukierunkowe zaleznosci, ale nie mozna ich ze sobg utozsamia¢. Zadowolenie
odzwierciedla bowiem emocjonalne efekty uczestniczenia przez dang osobe
w okreslonych relacjach wertykalnych i horyzontalnych, jakie wystepuja w danej
organizacji, natomiast satysfakcja odzwierciedla emocjonalne efekty spetniania
swoich aspiracji profesjonalnych. Poziom zadowolenia wynika zatem przede
wszystkim ze stopnia speiniania oczekiwan i potrzeb spolecznych (wymiar
relacyjny), satysfakcja za§ jest rezultatem spetlniania oczekiwan i potrzeb
samorealizacji zawodowej (por. Martensen, Grinholdt 2006: 92-116) (wymiar
indywidualny). Dlatego, jednym z gléwnych celow kazdej organizacji powinno
by¢ dazenie do zwigkszania satysfakcji odczuwanej przez pracownikow,
co podkresla si¢ w literaturze przedmiotu (Bakan, Buyukbese 2013: 18-25),
ale nie mniej istotnym celem powinno by¢ dazenie do wzbudzenia wigkszego
zadowolenia.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze jednym z kluczowych wyzwan stojacych przed
marketingowo zorientowang organizacja jest stworzenie przez przedstawicieli
kadry kierowniczej warunkow do zbudowania i utrwalania dobrych relacji
interpersonalnych, zaréwno poziomych, jak i pionowych, gdyz sprzyja
to wywotaniu u kazdego pracownika uczucia zadowolenia (klimat organizacyjny
jako determinante satysfakcji analizowali m. in.: Wright, Gardner, Moynihan,
Allen 2005: 409-446), ktére z kolei jest jedng z determinant odczuwania
satysfakcji zawodowej.

Nie wolno takze zapomina¢, ze pracownicy sg nie tylko uczestnikami relacji
wewnatrzorganizacyjnych, ale uczestnicza réwniez w relacjach zewnetrznych
zwigzanych ze spetnianiem przez nich okreslonych rol w zyciu prywatnym. Jest
to niezwykle wazne z punktu widzenia wzbudzania uczucia zadowolenia przez
pracodawce, gdyz co prawda nie ma on bezposredniego wpltywu na zycie
osobiste pracownika, ale wptywa na nie posrednio. Zadowolenie z pracy w danej
organizacji determinuje bowiem zadowolenie w Zyciu prywatnym, przy czym
zaleznos¢ ta jest dwukierunkowa.

Dlatego, podstawowym celem niniejszego artykutu jest przeanalizowanie
wybranych relacyjnych determinant' zadowolenia z pracy oraz okreslenie

! Oczywiscie, Autor ma $wiadomo$é, ze na zadowolenie wplywaja takze inne czynniki,
ale nie sa one uwzglednione w artykule m. in. z powodu ograniczen obj¢to$ciowych. Zostaty one
jednak zidentyfikowane podczas badan i poddane analizie statystycznej, ktora objeto kilkadziesiat
czynnikow.
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ich hierarchii. Dazac do jego realizacji przeprowadzono pierwotne badania
empiryczne, ktorych wyniki poddano analizie statystycznej, co pozwolito na
zidentyfikowanie zalezno$ci migdzy badanymi cechami, jakimi sa zadowolenie
i jego wybrane determinanty relacyjne.

2. CHARAKTERYSTYKA BADAN PIERWOTNYCH

Do zebrania danych pierwotnych zastosowano metode badania ankietowego,
ktorym objeto 500 o0s6b reprezentujacych aktualnych pracownikow
zatrudnionych na roéznych stanowiskach pracy w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce. Dane pierwotne poddano analizie statystycznej
wykorzystujac metode analizy korespondencji, ktorej celem jest okreslenie
blizszych relacji pomigdzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych,
reprezentowanymi przez pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem
analizy korespondencji jest stworzenie wielowymiarowej mapy danych
wyjsciowych (tzw. tabeli kontyngencji), ktore odzwierciedlajg czestos¢
wystapienia odpowiedzi respondentow w odniesieniu do analizowanych
kategorii. Tabele kontyngencji s3 nastepnie analizowane za pomocg testu
niezaleznosci chi-kwadrat®, gdzie wyznaczone zostaja statystyki mowiace o sile
zwigzku migdzy zmiennymi jako$ciowymi.

Analiza korespondencji pozwala rowniez wizualizowaé przestrzennie
naosiach jedno i wielowymiarowych relacje migdzy kategoriami. Taka
wizualizacja umozliwia zbudowanie modelu na podstawie wzajemnego ulozenia
sasiadujacych ze soba punktow, ktore reprezentuja analizowane kategorie.
Analiza statystyk i wykresoOw otrzymanych tg metodg pozwala na wnioskowanie
0 powigzaniach zachodzacych pomiedzy kategoriami dwoch zmiennych. W tego
typu analizie przyjmuje si¢, ze zmienna (W niniejszym artykule poziom
zadowolenia z pracy), w odniesieniu do ktérej bada si¢ zaleznosci z innymi
cechami zawsze stanowi zmienng kolumnowa.

Analizy statystycznej danych pierwotnych metoda analizy korespondencji
dokonano przy uzyciu pakietu Statistica 8.0.

2 Dokonano réwniez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych modeli poprzez okreslenie
granicznego prawdopodobienstwa krytycznego ,,p” w teScie chi-kwadrat. Jesli jest ono wyzsze
od wartosci 0,05, okre$lone zrdznicowanie inercji wzglgdem zera, ktore postuzytlo do budowy
modeli nie ma statystycznej istotno$ci. Termin bezwladnos$¢ (inercja) jest uzywany w analizie
korespondencji analogicznie do wystgpujacego w statystyce pojgcia wariancji.
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3.POZIOM ZADOWOLENIA Z PRACY A SPOSOB
TRAKTOWANIA PRACOWNIKA PRZEZ PRZELOZONYCH

Jednym z waznych aspektow relacji wertykalnych wystepujacych migdzy
pracownikami a przetozonymi jest sposob traktowania przez nich podwtadnych.
Mozna przyjaé, ze ma on wyrazny wptyw na poziom zadowolenia odczuwanego
przez pracownikdéw. Z przeprowadzonych badan wynika (tabela 1), ze wiekszo$¢
respondentéw byta co najmniej raczej zadowolona z pracy, przy czym 17,48%
og6tu badanych odczuwato bardzo duze zadowolenie, podczas gdy niespetna co
setny ankietowany byt bardzo niezadowolony, a tacznie 18,45% o0s6b
wykazywato niezadowolenie, czyli tylko nieznacznie wigcej niz wynosit odsetek
badanych bardzo niezadowolonych. Sytuacja taka z pewnoscia sprzyja
rozwijaniu emocjonalnego potencjatu respondentow, ktéry z kolei pozytywnie
wplywa na ich potencjat catkowity.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy stwarza si¢ im warunki do dzielenia si¢ nim
poprzez budowanie dobrych relacji o charakterze wertykalnym, a ponadto, jak
wptywaja one na poziom odczuwanego zadowolenia? Co prawda, najmniejszy
odsetek badanych uwazal, ze nigdy nie byli traktowani przez przetozonych
z szacunkiem, ale warto podkresli¢, iz jednak niespelna 30% osob zawsze bylo
traktowanych podmiotowo, niezaleznie od sytuacji. Swiadczy to, ze w relacjach
z przetozonymi czgSciej lub rzadziej zdarzaly si¢ jednak przypadki, kiedy
respondenci byli traktowani w sposéb niewtasciwy, przy czym czesto dotyczyto
to prawie co czwartego ankietowanego (24,27%).

Tabela 1. Poziom zadowolenia respondentéw, a sposob
ich traktowania przez przetozonych.

Zmienna wierszowa: Pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: Pyt. 1 (7)
Odpowiedzi e g d c b f a | Lacznie

c 5,83 0,00 1,94/ 8,74 2,91 4,85 0,00 24,27
b 12,62 3,88 4,85 0,97 0,97| 18,45 0,00 41,75
a 1,94| 13,59 0,97 0,00 0,97| 11,65 0,00 29,13
d 0,00 0,00 0,97 0,97 1,94 0,00] 0,97 4,85

Lacznie 20,39 17,48| 8,74/ 10,68 6,80| 34,95/ 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia z pracy w firmie — a) bardzo
niezadowolony, b) $rednio niezadowolony, c) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie
pracuje, e) raczej zadowolony, f) $rednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej bycia traktowanym przez przetozonego z szacunkiem
(w podmiotowy sposob) — a) tak, zawsze, b) tak, w wigkszosci sytuacji, c) tak, ale tylko czasami,
d) nie, nigdy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan ankietowych.
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Wiyniki analizy korespondencji wskazuja, ze odpowiedni sposdb traktowania
ankietowanych pozytywnie wptywa na poziom zadowolenia pracownikow
z pracy w danej firmie i odwrotnie — brak takiego traktowania (czyli oboj¢tnosé
lub wrecz wrogosé) powoduje wzrost ich niezadowolenia (p = 0,000).
Na podstawie wynikow testu niezaleznosci chi-kwadrat wykryto ponadto (faczny
chi-kwadrat = 86,2077), iz analizowany element w bardzo wysokim stopniu
wptywa na takie odczucia badanych. Im wyzsza jest bowiem warto$¢ tego testu,
tym silniejsza zmienno$¢ w ukladzie, ktora reprezentuje wigksze zrdéznicowanie
odczu¢ respondentow.

Analiza graficznej postaci otrzymanych wynikdw pozwala wyodrebni¢
cztery grupy respondentow (rysunek 1). Do pierwszej grupy nalezg osoby
0 wysokim i bardzo wysokim poziomie niezadowolenia z pracy, co jak wykazaly
badania mozna laczy¢ =z brakiem traktowania ich przez przetozonych
z szacunkiem w pracy. Drugg grupe osob stanowig respondenci o niskim
poziomie zadowolenia z pracy, ktorzy tylko czasami sg traktowani z szacunkiem
przez przelozonych. Trzecia grupe tworzg osoby, ktorym jest oboj¢tne miejsce
pracy oraz odczuwajace umiarkowany poziom zadowolenia, wigzacy si¢
Z czestszym traktowaniem ich przez przelozonych z szacunkiem i w sposob
bardziej podmiotowy niz w przypadku poprzednich grup. Ostatnia, czwarta grupa
obejmuje respondentow odczuwajacych najwigksze zadowolenie z pracy w danej
firmie. Poziom ten jest zbiezny z najczestszym odczuwaniem okazywania
szacunku przez przetozonych, a tym samym najwyzszym upodmiotowieniem
badanych.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonej analizy mozna opracowac¢ model
wptywu zachowan spotecznych przetozonych na poziom zadowolenia
pracownikéw. Okre$lone zachowania przetozonych powodujg znaczny wzrost
zadowolenia z pracy. Na podstawie poréwnania inercji badanego uktadu
dodatkowo mozna stwierdzi¢, ze ewentualne btedy popetnione przez kadre
zarzadzajaca, czyli nie okazywanie pracownikom szacunku, powoduja znacznie
wigkszy poziom negatywnych odczu¢ zwigzanych z niezadowoleniem
pracownikéw niz w przypadku sytuacji odwrotnej. Swiadczy o tym
,rozciggnigcie” osi w obszarze wartosci ujemnych o znacznie wigksza wartos¢
niz w obszarze warto$ci dodatnich. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przez takie
zachowania przetozonych relatywnie tatwiej jest popsu¢ dobre relacje wertykalne
niz je zbudowac lub poprawi¢ za pomoca wlasciwego postgpowania.



14 Agnieszka lzabela Baruk

1.0 v v v
. 4 Szacunek - Zadowolenie

— 05 (-5~ 81 “Grupa ll
8 : 21 g(
2 0.0 Grupa |[™—" (d "y "
B —Obojetnos¢ - Watpliwogel,
8 05 { b (g
8 0
N
= 1.0 Grupa IV
&
ﬁ 15 0
—T —
§ 20
i
2 Grupa |
N 25
o
Z
E 3.0 >
Q 8]

-35 | Brak szacunku-Niezadowolenie

A5 30 26 20 45 10 06 00 08 10 15 O RowCoords

e 3 " e b y ’ X o Col Coords
Dimension 1, Eigenvalue: 46253 (55,26% of Inertia)

Zmienne i liczba kategorii:
Zmienna wierszowa (row.): pyt. 2 (4)
Zmienna kolumnowa (col.): pyt. 1 (7)
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Rysunek 1. Model ,,zadowolenie — sposob traktowania przez przetozonych”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

4.POZIOM ZADOWOLENIA Z PRACY A KLIMAT PANUJACY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Odzwierciedleniem relacji horyzontalnych w danym przedsiebiorstwie
jest m. in. sposob postrzegania klimatu organizacyjnego przez pracownikow jako
uczestnikow tych relacji. Okazuje si¢, ze ponad potowa badanych uwazata,
zejest on nacechowany wzajemng zyczliwoscig (52,43%), a relatywnie
najmniejsza czgs¢ osob uznata, iz charakteryzuje go wzajemna rywalizacja
(16,50%) (tabela 2). W praktyce obojetno$¢ takze niezbyt dobrze $wiadczy
0 poziomych relacjach interpersonalnych, gdyz wowczas réwniez nie mozna
liczy¢ na wsparcie ze strony wspotpracownikow. Czy zatem taka sytuacja
wplywa na poziom zadowolenia z pracy, a jesli tak, to w jaki sposob?
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Wyniki analizy korespondencji wskazuja, ze klimat organizacyjny jest
statystycznie istotnym (p = 0,0007) czynnikiem determinujagcym odczuwane
przez respondentow zadowolenie z pracy w danej firmie, jednak znacznie mniej
waznym (laczny chi-kwadrat = 34,0853) niz traktowanie z Szacunkiem przez
przetozonych.

Potwierdzeniem tego wniosku jest analiza skupienia punktéw na modelu
graficznym, ktora takze nie pokazuje az tak silnych zalezno$ci. Warto zauwazyc¢,
ze najwyzszy poziom niezadowolenia z pracy (a z pyt. 1) nie jest powigzany
z zadnym elementem zwigzanym z klimatem. Jak wynika z rysunku 2, wsrod
ankietowanych mozna wyodrebni¢ trzy grupy. Pierwsza z nich tworza osoby
wykazujace nizszy poziom niezadowolenia (b z pyt. 3), ktory jest silnie
powigzany z wzajemng rywalizacja (b z pyt. 3). Osobami odczuwajacymi duzy
i Sredni poziom zadowolenia (fi g z pyt. 1) byli badani, ktorzy w pracy spotykali
si¢ z zyczliwoscia (a z pyt. 3). Kolejng grupe stanowig osoby, ktére byly raczej
niezadowolone lub nie przywigzywaly wagi do miejsca pracy, postrzegajac
klimat w pracy jako obojetny (¢ i d z pyt. 1 oraz ¢ z pyt. 3).

Tabela 2. Poziom zadowolenia respondentow,
a klimat panujgcy w miejscu pracy.

Zmienna wierszowa: Pyt. 3 (3); Zmienna kolumnowa: Pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a Lacznie
b 2,91 097/ 1,942] 0,97 2,913 5,83 0,971 16,50
a 10,68 14,56 1,942 0,97| 2,913 21,36/ 0,000 52,43
c 6,80 1,94 4,854 8,74/ 0,971 7,77| 0,000 31,07
Lacznie 20,39 17,48 8,738 10,68/ 6,796 34,95 0,971 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia z pracy w firmie — a) bardzo
niezadowolony, b) $rednio niezadowolony, c) raczej niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie
pracuje, e) raczej zadowolony, f) Srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej klimatu panujagcego w firmie — a) zyczliwo$ci, b) wzajemne;j
rywalizacji, ¢) obojetnosci.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych.
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Rysunek 2. Model ,,zadowolenie — klimat w miejscu pracy”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.POZIOM ZADOWOLENIA Z PRACY A MOZLIWOSC POGODZENIA
OBOWIAZKOW ZAWODOWYCH Z ZYCIEM OSOBISTYM

Pracownicy nie sg jedynie uczestnikami relacji wewnatrzorganizacyjnych,
ale wchodza takze w relacje zwigzane z ich Zyciem osobistym, ktore maja
charakter zewngetrzny w stosunku do danej organizacji. Okazuje si¢, ze w sumie
dla prawie co czwartej osoby (24,27%) pogodzenie zycia zawodowego
z prywatnym bylo trudne i co najmniej czesto nie umiata poradzi¢ sobie z tym
problemem (tabela 3). Co prawda, znacznie wigkszy odsetek ankietowanych
(36,89%) ocenit, ze nigdy nie stanowito to dla nich problemu, jednak nie zmienia
to faktu, ze dla wigkszosci 0s6b pogodzenie obu sfer zycia bylo przynajmniej
czasami klopotliwe. Jakie zatem miato to znaczenie z punktu widzenia
odczuwanego zadowolenia z pracy?
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Tabela 3. Poziom zadowolenia respondentow, a mozliwo$é
pogodzenia obowiazkéw zawodowych z Zyciem osobistym.

Zmienna wierszowa: Pyt. 10 (4); Zmienna kolumnowa: Pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a | Lacznie

a 5,83 6,80 2,91 1,94/ 1,94 17,48 0,00 36,89
c 291 291 2,91 1,94 097 7,77 0,00 19,42
b 10,68 7,77| 2,91 5,83 2,91| 8,74/ 0,00 38,83
d 0,97 0,00{ 0,00 0,97 0,97 0,97 0,97 4,85

Lacznie 20,39| 17,48 8,74 10,68 6,80| 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej zadowolenia z pracy w firmie — a) bardzo
niezadowolony, b) $rednio niezadowolony, c¢) niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuje,
e) raczej zadowolony, f) $rednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczacej mozliwosci pogodzenia obowigzkéw zawodowych z zyciem
osobistym — a) nie mam z tym nigdy problemow, b) jest to trudne, ale takie sytuacje zdarzajg si¢
bardzo rzadko, c) jest to trudne i takie sytuacje zdarzajg si¢ czgsto, d) jest to bardzo trudne i takie
Sytuacje zdarzaja si¢ niezwykle czesto.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ankietowych.

Wyniki analizy korespondencji wskazuja, iz zadowolenie z pracy w danej
firmie (lub jego brak) jest zdeterminowane rowniez mozliwoscia pogodzenia
obowigzkéw rodzinnych (p = 0,0257). Zalezno$¢ ta jest jednak stabsza
niz wezes$niej omowione zaleznosci (faczny chi-kwadrat = 31,4291).

Na rysunku 3 wyraznie widoczne jest zgrupowanie dwoéch punktow:
»a” (Z pyt. 1) odzwierciedlajgcego bardzo duze niezadowolenie oraz ,,d” (z pyt.
10) odzwierciedlajacego bardzo duze trudnosci dotyczace pogodzenia zycia
zawodowego i prywatnego. Natomiast reszta punktow tworzy zdecydowanie
odregbna grupe, uktadajac si¢ blisko osi pionowe;.
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Zmienna wierszowa (row.): pyt. 10 (4)
Zmienna kolumnowa (col.): pyt. 1 (7)
Wartosci wihasne: ,2275 ,0660 ,0117
Lacznie chi-kwadrat = 31,4291 df = 18 p = 0,0257

Rysunek 3. Model ,,zadowolenie — godzenie zycia
zawodowego i prywatnego”.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Oznacza to wykrycie zalezno$ci zwigzanej z wptywem dwoch czynnikow
o skrajnie  negatywnym  zabarwieniu, czyli  silnego  niezadowolenia
z wykonywanej pracy u respondentdw, ktérzy z trudem godza prace
z obowigzkami  rodzinnymi. W innych przypadkach, gdy czynniki
te charakteryzuja si¢ odpowiednio mniejszym tadunkiem emocjonalnym
nie wystepuja juz tak silne zaleznosci.

6. PODSUMOWANIE

Na podstawie przedstawionych wynikow analizy statystycznej mozna zatem
okresli¢ hierarchi¢ relacyjnych determinant poziomu zadowolenia z pracy.
Jak wynika z tabeli 4, zdecydowanie najsilniejsze zalezno$ci wystepuja migdzy
poziomem zadowolenia a traktowaniem podwladnych przez przetozonych,
co jest jednoznaczna wskazowka dla kadry zarzadzajacej, iz priorytetowym
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obszarem w dziataniach relacyjnych powinien by¢ obszar relacji wertykalnych.
Relatywnie stabsze zaleznosci wystepuja migdzy poziomem zadowolenia

a relacjami horyzontalnymi i zewn¢trznymi, sg one jednak statystycznie istotne.

Tabela 4. Zaleznosci miedzy zadowoleniem respondentéw
a wybranymi czynnikami o charakterze relacyjnym.

Typ Determinanta chi- .
- . df p Pozycja
relacji relacyjna kwadrat
o Traktowanie
o werty- .
IS Kalne pracownika przez 86,2077 18 0,0000* 1
g przetozonych
o hory- Klimat j
= Y matPAnuACY | 340853 | 12 | 0,0007* 2
zontalne w firmie
Godzenie pracy z
Zewnetrzne | UroMEPIYZ 1oy 4201 | 18 | 0,0257+ 3
zyciem osobistym
p <0,05
Zrédlo: opracowanie wihasne.
Warto ponadto zauwazyc, stanowigce odzwierciedlenie relacji

zewnetrznych godzenie zycia zawodowego i prywatnego ma nieco mniejSze
znaczenie w kontekscie odczuwania zadowolenia niz specyfika wewnetrznych
relacji horyzontalnych. Ich udowodniony wplyw na poziom odczuwanego przez
respondentéw zadowolenia wymaga zatem od pracodawcow podejmowania
wilasciwych dziatan takze w odniesieniu do budowania przyjaznego wszystkim
stwarzania
pozwalajacych na godzenie obu sfer ich zycia, aby mogly si¢ wzajemnie
dopetnia¢, a nie si¢ wykluczaé, obnizajac potencjal emocjonalny pracownikow,
a tym samym obnizajac potencjal rynkowy catej organizacji.

pracownikom klimatu organizacyjnego oraz
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z poziomem zadowoleniem pracownikow
z pracy w konkretnej firmie w kontekscie relacyjnym. Na podstawie wynikow badan pierwotnych
stwierdzono, ze poziom zadowolenia zalezy przede wszystkim od sposobu traktowania
pracownikow przez przetozonych. Relacje wertykalne maja zatem wigksze znaczenie
W odniesieniu do odczuwania zadowolenia niz relacje horyzontalne. Nalezy takze podkreslic,
ze oba typy relacji wewnatrzorganizacyjnych silniej determinujg poziom zadowolenia niz relacje
zewngtrzne, ktore w hierarchii analizowanych determinant relacyjnych odgrywaty relatywnie
najmniejsza role.
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RELATIONS AS DETERMINANTS OF LEVEL
OF EMPLOYEES’ JOB CONTENTMENT

ABSTRACT

In the article the problems of level of employees’ job contentment in the selected enterprise
are presented. Primary research findings show that the level of job contentment depends mainly
on how employees are treated by their supervisors. In the discussed context the vertical relations
are more important than horizontal ones. It should be underlined that both types of relations
are stronger determinants of level of employees’ job contentment than external relations which play
the minor role in this regard.



