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Wybrane czynniki ksztattujgce
satysfakcje pracownika

Agnieszka Springer

Artykul koncentruje sie na tematyce satysfakcji pracownika, ze szczegolnym
uwzglednieniem analizy znaczenia czynnikow jq ksztaftujgcych. Obok analizy
zarowno klasycznego, jak i wspolczesnego dorobku literaturowego zwigzanego
z satysfakcjq jako elementem postawy warunkujgcym zachowanie pracownika,
przedstawione zostaly rowniez wyniki pierwotnych badan wiasnych. Badania
przeprowadzone zostaly na probie 468 osob w wieku produkcyjnym, mieszkari-
cow powiatu poznariskiego. Badania wskazaly, ze na zadowolenie pracownikow
wplywajq przede wszystkim: poziom wynagrodzeri i stabilnos¢ zatrudnienia.
W przypadku pozostalych czynnikow pracownicy mieli trudnosci z wyroznie-
niem czynnikow mniej i bardziej dla nich istotnych. Sposrod zmiennych demo-
graficznych jedynie wiek i wyksztalcenie roznicowaly wage kilku z czynnikow.
Nie bez znaczenia dla ksztaftowania si¢ satysfakcji pracownika sq rowniez
uznawane przez niego wartosci. Kluczowym czynnikiem rdznicujgcym okazato
sie zajmowane stanowisko. Pracownicy wykonawczy rozniq sie od specjalistow
i kierownikow hierarchiq waznosci czynnikow ksztaltujqcych ich satysfakcje.

1. Wstep

Wielu pracodawcow przyktada duzg wage do zadowolenia pracownika,
zaktadajac, ze wzrost satysfakcji przyczyni si¢ do podniesienia efektywnosci
pracy. Cho¢ wyniki badaf nad zwigzkiem pomi¢dzy emocjonalnym nasta-
wieniem pracownika do jego pracy a przejawianymi przez niego zachowa-
niami nie sa jednoznaczne, to jednak satysfakcja jest czesto kluczowym
elementem wielu teorii motywacji pracownika. W niniejszym artykule satys-
fakcja bedzie zatem rozumiana jako ,,stopiefni pozytywnego lub negatywnego
samopoczucia, wytworzonego w rezultacie wykonywanych zadan w konkret-
nych warunkach fizycznych i spotecznych” (Gros 2003: 115).

Koncepcje prezentujace proces ksztattowania si¢ satysfakcji pracownika
wskazuja zaréwno na rolg, jakg w tym procesie odgrywa organizacja i §ro-
dowisko pracy, jak i na czynniki tkwigce w jednostce, r6znicujace poziom
odczuwanej satysfakcji. Jednak pomimo licznych publikacji poSwigconych
omawianej problematyce, ciggle jeszcze pozostaje wiele niejasnosci i nie-
dopowiedzen. Ponizszy artykut ma na celu przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
luki w tym obszarze, ze szczegdlnym uwzglednieniem wskazania wagi
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poszczegdlnych czynnikow tkwigcych w samej organizacji, ktore ksztaltuja
satysfakcje¢ pracownika. Dodatkowym celem niniejszej publikacji jest proba
oceny, czy zmienne demograficzne, organizacyjne i psychograficzne (war-
todci i poziom optymizmu) beda wplywaé na zroéznicowanie wagi powyzszych
czynnikow. Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, co decyduje o satysfakcji
pracownika oraz czy pracownicy sa zroznicowani z uwagi na swoje prefe-
rencje w tym zakresie, oparto na pierwotnych badaniach wlasnych zreali-
zowanych na prébie 468 osoéb w wieku produkcyjnym. Badanie zostalo
zrealizowane w roku 2010 i objefo mieszkancéw powiatu poznanskiego.
W badaniu zastosowano dobdr kwotowy, biorac pod uwage aktywnos$¢ zawo-
dowa i branze zatrudnienia, ple¢ oraz wiek jednostki.

2. Satysfakcja jako element postawy pracownika

2.1. Definiowanie satysfakcji pracownika

Satysfakcja, w tym satysfakcja w miejscu pracy, na gruncie literatury
spolecznej zwigzana jest z mozliwoScig realizowania przez jednostke swo-
ich potrzeb, celow, wartosci i przekonan (Bartkowiak 2009: 116). Owa
mozliwo§¢ realizacji wlasnych wartoSci i celow postrzegana jest jako
podstawa do wyksztaltcenia si¢ postawy pracownika wobec wilasnej pracy.
I tak juz V.H. Vroom zdefiniowat satysfakcje jako postawe, a zatem pozy-
tywna postawa wobec pracy jest tozsama z satysfakcja z pracy (Vroom
1964: 99). Swoje rozwazania rozwija w zalozeniach znanej powszechnie
teorii oczekiwan, gdzie warunkiem satysfakcji pracownika jest realizo-
wanie oczekiwan. Kolejny z klasycznych badaczy zachowan w organiza-
cji, E.A. Locke, definiuje satysfakcje z pracy, jako rezultat postrzegania
wlasnej pracy jako takiej, ktdra umozliwia osiagni¢cie waznych wartoSci
z pracy, pod warunkiem ze te wartoSci sg zgodne z potrzebami lub poma-
gaja w realizacji podstawowych potrzeb czltowieka (Locke 1976: 1319).
Z powyzszej definicji wynika, ze to, co pracownik postrzega w pracy jako
wartos$ciowe, w sposOb bezposredni wynikac bedzie z jego wewnetrznych
potrzeb. Natomiast osigganie rezultatéw cenionych przez pracownika jest
tozsame z jego satysfakcja. Od znaczenia potrzeb w osigganiu satysfakeji
pracownika odchodzi PE. Spector, ktéry wskazuje na dominujaca role
procesOw poznawczych w ksztattowaniu si¢ postawy wobec pracy, ktorej
kluczowym elementem jest satysfakcja pracownika (Spector 1997: 2). Row-
niez PK. Nair rozumie satysfakcje jako postawe opartg na indywidualne;j
ocenie wlasnego miejsca pracy. Obejmuje ona zatem co$ wigcej niz tylko
uczucia, albowiem odzwierciedla takze oceng i postrzeganie warto$¢ wias-
nej pracy (Nair 2007: 47).

Przyjmujac zatozenie, ze satysfakcja z pracy jest elementem postawy,
konieczne wydaje si¢ przytoczenie jej definicji. Najbardziej rozpowszech-
niona definicja postawy zaczerpnigta jest z psychologii spotecznej, gdzie
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rozumiana jest jako wzglednie trwate nastawienie jednostki wzgledem kogo$

lub czego$, podmiotu, przedmiotu lub idei. Nastawienie to obejmuje trzy

komponenty: poznawczy, afektywny i behawioralny (Lindzey i Aronson 1985:

233). Przekladajac powyzsza definicj¢ na sytuacj¢ miejsca pracy, wyrdzni¢

mozna:

— w aspekcie poznawczym — wiedze pracownikow o wykonywanej pracy,
przekonania o sytuacji, sady i opinie na temat wykonywanych zadan
i szeroko rozumianego Srodowiska pracy;

— w aspekcie afektywnym (emocjonalnym) — stany sympatii i antypatii,
zarOwno krotkoterminowe, jak i trwate nastawienie do wykonywanej
pracy, realizowanych zadan celéw i ludzi;

— w aspekcie behawioralnym (zachowawczym) — skionnoSci i przejawy
dziatania zwigzane z przedmiotem postawy, czyli w tym przypadku z wy-
konywang praca.

Warto podkredli¢, ze wymienione komponenty nawzajem na siebie
oddziatujg, a u pracownikow dochodzi do uksztaitowania szeregu postaw
czastkowych (wzgledem zawodu, wspotpracownikoéw czy organizacji), ktore
ostatecznie decyduja o zachowaniu pracownika.

W niektorych rozwazaniach nad zachowaniami pracownikow w organi-
zacji postaw¢ utozsamia si¢ przede wszystkim z aspektem emocjonalnym
(satysfakcja) oraz normatywnym (zbiorem opinii, sadéw i przekonan) (Brief
i Weiss 2002: 282-286). W wielu pracach, jak tez w praktyce zarzadzania,
terminy postawa i zadowolenie z pracy bywajg stosowane zamiennie. W swo-
jej ksiazce S. Robbins pisze: ,,Kiedy ludzie méwia o postawach pracownikdw,
zazwyczaj maja na mysli zadowolenie z pracy” (Robbins 2004: 50). Podejscie
takie wydaje si¢ jednak zbytnim uproszczeniem. I cho¢ satysfakcja to jedy-
nie emocjonalny komponent postawy, to jednak rola emocji w ludzkim
zachowaniu jest bezsprzeczna. Pozostaje jednak pytanie, jak naprawd¢ ksztat-
tuje si¢ zwigzek pomiedzy satysfakcja a zachowaniami pracownika i czy
zwigzek ten mozna zmierzyc.

2.2. Satysfakcja a zachowania pracownika

Chociaz w literaturze z zakresu psychologii i zarzadzania do$¢ czesto
taczy si¢ satysfakcje z oczekiwanymi zachowaniami pracownikow, to jednak
wyniki badan empirycznych w sposob niejednoznaczny odnosza si¢ do cha-
rakteru, sily. a nawet kierunku wzajemnej relacji. We wspotczesnych orga-
nizacjach powszechne jest jednak przekonanie (w duzej mierze jak najbar-
dziej stuszne), ze dbalos¢ o zadowolenie pracownika przetozy si¢ rowniez
na jego pozytywne i oczekiwane przez pracodawce zachowania. W pierwszej
kolejnoSci pracodawcy majg nadziej¢, ze zadowolony pracownik to pracow-
nik jednocze$nie bardziej efektywny i zaangazowany. W dalszej kolejnosci
wsrdd zadowolonych pracownikoéw spodziewaja si¢ nizszej absencji i wigk-
szej lojalnoSci, a takze wzrostu liczby zachowan prospotecznych. Z drugiej
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strony pozostaje niewiadome, co bedzie przyczyng, a co skutkiem, czy
zadowolony pracownik lepiej pracuje, czy tez produktywnoS$¢ pracownika
jest zrodlem jego satysfakcji. W odniesieniu do powyzszych obszaréw prze-
prowadzono szereg badan empirycznych, ktorych celem byt pomiar zalez-
nosci pomigdzy satysfakcja a wspomnianymi zachowaniami pracownika (Saks
2009: 31). Prezentowane przez badaczy wyniki przeprowadzonych analiz
nie pozwalaja jednak na wysnucie jednoznacznych wnioskow.

Najwiecej kontrowersji budzi zalezno$§¢ pomiedzy satysfakcja a efek-
tywnoScig pracy pracownika, gdzie najczeSciej cytowany w literaturze
wskaznik wspOtczynnika korelacji wyliczony przez laffaldano i Munch-
insky wynosi jedynie 0,17 (za Chmiel 2002: 348). Wspomniani badacze
oceniajg zatem, ze zalezno$¢ pomiedzy satysfakcja a efektywnoScia pra-
cownika jest raczej iluzoryczna. Wielokrotnie podejmowano prébe kry-
tycznej weryfikacji tak niskiej zaleznoS$ci, przyktadem moga tu by¢ prace
M.S. Rehman i A. Waheed przeprowadzone wsrdd pracownikdéw sektora
publicznego, gdzie wykazano znacznie wyzsza zalezno$¢ 0,52 (Rehman
i Waheed 2011: 167). Z kolei inni badacze wskazuja, ze nie powinno si¢
badaé zaleznoSci pomi¢dzy satysfakcja a efektywnoScig pracownika (na
ktora wplywa takze wiele innych czynnikow zewngtrznych), ale obszarem
zainteresowan powinny by¢ zachowania zwigzane z prospolecznymi posta-
wami w organizacji (organizational citizenship behaviors) (Saari i Judge
2004: 398), ktore przejawiaja si¢ poprzez sumienno$¢, wzajemng pomoc,
altruizm czy uprzejmo$¢. W podobnym nurcie zrealizowane zostaly badania
J. Zhang i W. Zheng, ktorzy wprowadzili zaangazowanie emocjonalne jako
zmienng poSredniczacg pomiedzy satysfakcja a zaangazowaniem pracow-
nika (Zhang i Zheng 2009: 335).

O ile wzrost satysfakcji w mniejszym lub wigkszym stopniu przyczynia
si¢ do poprawy zaangazowania i wydajnoSci pracownika, o tyle spadek satys-
fakcji zwigksza¢ bedzie ryzyko pojawiania si¢ zjawisk niekorzystnych, takich
jak wzrost rotacji i absencji pracownikOw oraz czestsze wypadki w pracy.
Cho¢ badacze r6znig si¢ w zakresie wielkoSci podawanego wskaZnika kore-
lacji (od —0,4 dla rotacji po —-0,24 dla absencji) (Saari i Judge 2004: 399;
Chmiel 2002: 348), to jednak zalezno$¢ ta jest silniejsza niz w pomiarach
pozytywnych skutkOw satysfakcji. Zdaniem czedci badaczy nie powinno si¢
zatem wyodrebniac réznych negatywnych skutkéw braku satysfakceji pracow-
nika, ale traktowac je jako jeden czynnik. A zatem spadek satysfakcji z pracy
u jednego pracownika bedzie skutkowat np. wzrostem nieobecnosci, a u in-
nego stac¢ si¢ moze powodem zmiany miejsca pracy.

Roéznorodnosé wynikdw wskazywanych przez kolejnych badaczy sugeruje,
ze na relacje pomiedzy satysfakcja a zachowaniami pracownika mogg mieé
wplyw inne, niekontrolowane przez badaczy zmienne, takie jak czynniki
kulturowe czy osobowoSciowe, a takze warunki funkcjonowania na badanym
rynku pracy.
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2.3. Rola indywidualnych i srodowiskowych czynnikéw
w ksztattowaniu satysfakcji pracownika

Wsrdd licznych publikacji zwigzanych z analiza postaw oraz samej satys-
fakcji pracownika dostrzec mozna brak zgodno$ci co do roli czynnikow
Srodowiskowych i indywidualnych w procesie ksztaltowania si¢ satysfakcji
(Nair 2007: 42-44). Ciagle otwarte pozostaje pytanie, na ile odczuwana
satysfakcja jest wynikiem Srodowiska pracy, w ktorym przebywa pracownik,
a na ile wynika raczej z jego cech charakteru i predyspozycji indywidualnych.
Pozostawiajac na boku dyskusje o wyzszoSci jednych czynnikow nad drugimi,
badacze zajmujacy si¢ badaniem zaréwno jednego, jak i drugiego obszaru
zidentyfikowali kluczowe zmienne.

Podstawa wielu analiz po$wieconych badaniu satysfakcji pracownika
i rozwijaniu technik zarzadzania zasobami ludzkimi stata si¢ koncepcja
Vrooma (Sikora 2000: 37), ktory satysfakcje pracownika postrzegat jako
konsekwencje:

— wartoSci oczekiwanej nagrody,

— wysitku wktadanego w osiggniecie pozadanego rezultatu,

— postrzegania subiektywnego prawdopodobienstwa osiggniecia sukcesu,
— oceny stusznoSci otrzymanej nagrody,

— pordwnania nagrody ze standardami spotecznymi.

Rozwinigcie powyzszego zagadnienia znaleZ¢ mozna w pracach E.A. Loc-
ke’a, ktory wskazuje na warunki, jakie spetni¢ musi praca, aby dawata satys-
fakcje pracownikowi. Naleza do nich (Locke 1976: 1328):

— praca stanowigca dla pracownika wyzwanie intelektualne, z ktorym moze
sobie poradzi,

— spojnos¢ celu wiasnego z celem organizacji,

— brak nadmiernego przecigzenia fizycznego (praca nie ponad sily),

— sprawiedliwe i adekwatne do indywidualnych aspiracji wynagrodzenie,

— fizyczne warunki pracy, ktore umozliwiaja realizacje celéw i sg zgodne
z potrzebami pracownika,

— obdarzanie szacunkiem czeSci z pracownikOw organizacji,

— wsparcie w zakresie lgczenia celow indywidualnych i zawodowych oraz
minimalizowania konfliktu i niejednoznacznosci rol.

Znaczenie charakterystyki miejsca pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem
celéw 1 zadan powierzanych pracownikom, podkresla rowniez R. Katz.
Wedlug tego badacza mozliwo§¢ i zakres podejmowania decyzji oraz cha-
rakter zadan sg czestszym powodem satysfakcji pracownikOw niz poziom
wynagrodzenia i awanse (Katz 1978: 703). Wspolczesnie na rynku pracy
coraz czeSciej pracownikom umozliwia si¢ elastyczne podejscie do zatrud-
nienia, co — jak si¢ okazalo — jest rowniez istotnym czynnikiem charakte-
rystyki pracy, wplywajacym pozytywnie na satysfakcje pracownikow (Origo
i Pagani 2008: 539).
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Problematyka wplywu stanowiska pracy stala si¢ rowniez tematem pod-
jetym przez autorke¢ w badaniach nad kompetencjami pracownikéw. Posta-
wiono hipoteze, ze satysfakcja zaleze¢ bedzie od stopnia dopasowania kom-
petencji pracownika do wymagan stanowiska pracy!.

Rozbieznosé Qomigdzy Poziom wymagan Poziom
¥ J po: wnymt stanowisku pracy pracownika
umiejetnoSciami
) -0,2659 0,4277 0,4299
Srednia
p=0,000 p=0,00 p=0,00
| -0,2822 0,4179 0,4121
Srednia wazona
p=0,000 p=0,00 p=0,00

Tab. 1. Wskazniki wspofczynnikow korelacji Pearsona pomiedzy miarami satysfakcji
a dopasowaniem pracownika do wymagari stanowiska pracy. Zrédto: A. Springer 2010.
Satysfakcja a poziom dopasowania kompetencji do wymagan stanowiska pracy, w: Cz. Zajac
(red.) Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu, Poznar: Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, s. 162.

Jak zaprezentowano w tabeli 1, choc istnieje statystycznie istotna zalez-
nos$¢ pomigdzy satysfakcja a dopasowaniem pracownika (im mniejsza roz-
biezno§¢ pomigdzy wymaganiami a umiej¢tnoSciami pracownika, tym wyz-
sza satysfakcja), to jednak silniej z satysfakcja skorelowany jest poziom
wymagan stanowiska oraz poziom posiadanych umiejetnoSci. A zatem im
wieksze wymagania stawia si¢ przed pracownikiem i im wyzsze posiada on
umiej¢tnosci, tym satysfakcja z pracy bedzie wyzsza. Uzyskane wyniki wska-
zuja, ze satysfakcja pracownika nie tylko zaleze¢ moze od czynnikoéw tkwia-
cych w organizacji czy tez w zajmowanym stanowisku pracy, ale roOwniez
znaczenie moga mie¢ cechy indywidualne (by¢ moze osoby z wysoka samo-
oceng s3 w wickszym stopniu zadowolone ze swojej pracy). Na fakt, iz na
poziom satysfakcji wplywaja czynniki indywidualne, zwraca uwage R. Piccolo
i in. (2005: 965-984), wskazujac na szczegllng rol¢ poczucia wlasnej war-
toSci, samooceny skuteczno$ci, umiejscowienia kontroli oraz neurotyzmu.
Inne prace (Judge, Heller i Watson 2002: 815-818) zwigzane byly z oceng
znaczenia optymizmu i emocjonalnosci jako czynnikow warunkujacych satys-
fakcje pracownika. Rowniez cechy osobowosci staly sie punktem zaintere-
sowania badaczy sytuacji pracownika. Badania wykazaly, ze takie wymiary
osobowosci, jak neurotyzm, sumiennoS$¢ i ekstrawersja sa silnie skorelowane
z satysfakcja pracownika (Bruk-Lee i in. 2009: 156-189). Badajac jednostke
w miejscu pracy, trudno jednak rozdzieli¢ wptyw czynnikéw indywidualnych
i srodowiskowych, poniewaz ludzie aktywnie uczestniczg w zyciu organiza-
¢ji, modyfikujac ja zgodnie z wiasnymi potrzebami i oczekiwaniami.
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2.4. Satysfakcja w modelach motywacji pracownika

W wielu koncepcjach zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowym pojeciem
jest motywacja pracownika. Przygladajac si¢ koncepcjom wielu znanych bada-
czy psychologii organizacji, takich jak Herzberg, Vroom, Warr czy Hackman
i Oldham, trudno czasami rozrdznié, czy opracowany model dotyczy ksztal-
towania motywacji, czy satysfakcji pracownika. Cho¢ generalnie satysfakcja
(jako emocjonalny stan wobec wiasnej pracy) jest czynnikiem warunkujacym
motywacje, to jednak juz czynniki warunkujace poziom motywacji i satysfakcji
sq czestokro¢ tozsame. W wielu teoriach satysfakcja pracownika staje si¢
warunkiem pozytywnej motywacji do pracy badZ traktowana jest jako jeden
z komponentdéw wplywajacych na motywacje. Bezsprzecznie z satysfakcja
najsilniej zwigzana jest dwuczynnikowa koncepcja F. Herzberga (zob. m.in.
Jachnis 2008: 145), ktory podzielit czynniki oddzialywania na pracownika na:
czynniki higieny i motywatory. Warto jednak wiedzie¢, ze Herzberg weziej
definiowal pojecie motywacji, a zatem réwniez czynniki higieny moga sku-
tecznie oddzialywaé na zaangazowanie pracownika. We wspotczesnej termino-
logii moéwilibySmy zatem o motywacji zewnetrznej, stymulowanej czynnikami
higieny, i motywacji wewng¢trznej, rozwijanej przez motywatory. Te dwie rozne
motywacje maja swoje konsekwencje w odczuwanej przez pracownika satysfak-
cji. Herzberg wyrdznit dwa jakoSciowo rozne stany emocjonalne. Dostarczanie
czynnikéw higieny przyczynia si¢ do powstania krotkotrwatej satysfakeji, a ich
brak do silnych negatywnych uczué, tacznie ze strachem, frustracja, poczu-
ciem niesprawiedliwosci czy zloScia. Z kolei dostarczenie motywatoréw jest
zrodiem powstawania u pracownika dlugotrwatej satysfakcji, a ich brak, cho¢
mniej dotkliwy niz brak czynnik6w higienicznych, jest skutkiem nieprzyjemnej
nudy (Sachau 2009: 382). W przypadku dwuczynnikowej teorii Herzberga
satysfakcja pracownika jest kluczowym pojeciem.

Nieco inaczej motywacja i zwigzana z nig satysfakcja traktowane sa
w modelu charakterystyki pracy Hackmana i Oldhama. W koncepcji tej
satysfakcja staje si¢ jednym z kluczowych rezultatow oddziatywania elemen-
tow charakterystyki, do ktorych naleza: informacja zwrotna, autonomia,
wazno$¢ zadan, tozsamo$¢ celéw i réznorodnos¢ umiejetnosci (Hackman
iin. 1975: 58). Model charakterystyki pracy stat si¢ podstawa do skonstru-
owania koncepcji struktury pracy, gdzie satysfakcja pracownika (rozumiana
jako emocjonalny komponent postawy) postrzegana jest, obok zaangazo-
wania w prace, jako czynnik bezpoSrednio ksztattujacy zachowania pracow-
nikéw (Christian, Garza i Slaughter 2011: 95-101).

Natomiast na znanych powszechnie koncepcjach motywacji Locka oraz
Vrooma jest oparty model ksztattowania satysfakcji pracownika Lenta
i Browna (Barnett i Bradley 2007: 659). Autorzy modelu uwzgledniaja fakt,
ze obok czynnikOw wewnatrzorganizacyjnych na satysfakcje pracownika
wplywaja rowniez czynniki osobowosciowe odpowiedzialne za poziom prze-
zywanych emocji (rysunek 1).
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Wydaje si¢ jednak, ze powyzszy model warto rozszerzy¢ o dodatkowe
zmienne Srodowiskowo-spoleczne. Wielu badaczy wskazuje, ze na satysfakcje
z pracy wplywaé beda rOwniez szersze relacje pracownika, do ktorych naleza:
konflikt praca-rodzina, otrzymywane wsparcie spoteczne czy ogolne poczucie
satysfakcji (zwane jakoscig zycia) (Satyanarayana i Narender 2008: 53).

Wydajnos¢ Osobowos¢/emocie
vs. oczekiwania — ekstrawersja
- neurotyzm
- ugodowos$é

- efektywno$¢ realizacji
ustalonych celow Udziat w ustalaniu Satysfakcja

— wsparcie otoczenia celow — aktywno$¢ n z pracy

- szanse i zagrozenia

\ Warunki pracy

i wynagrodzenie

Rys. 1. Proces ksztaftowania satysfakcji pracownika Lenta i Browna. Zrédfo: opracowanie
wilasne na podstawie B.R. Barnett i L. Bradley 2007. The Impact of Organizational Support
for Carrier Satisfaction. Career Development International, nr 7 (12), s. 659.

Bezsprzecznie problematyka satysfakcji jest silnie obecna w wielu pub-
likacjach i badaniach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Pomimo
tego faktu, dostrzec mozna ciagle duza potrzebe weryfikacji stawianych
w teoriach zatozen, szczegdlnie w odniesieniu do realidéw, w ktdrych funk-
cjonujg polscy pracownicy. Majac Swiadomo$¢ ztozonoSci wielu nie do kofica
wyjas$nionych zagadnien, podjeto probe weryfikacji waznoS$ci wptywu wybra-
nych czynnikéw Srodowiskowych na satysfakcje pracownika. Wybrane czyn-
niki naleza do elementdw licznych narze¢dzi motywacyjnych wykorzystywa-
nych w przedsigbiorstwach.

3. Wyniki badan nad czynnikami ksztattujgcymi
satysfakcje pracownika

3.1. Metodyka badan wtasnych

Realizacja celu badawczego, ktorym byta ocena waznoSci czynnikow
ksztattujacych satysfakcje pracownika, wymagata przeprowadzenia pierwot-
nych badan wlasnych. Badania te mialy charakter iloSciowy i przeprowadzone
zostaly w na prdbie 468 mieszkancdéw powiatu poznanskiego w wieku pro-
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dukcyjnym. Ponad 80% badanych stanowily osoby aktywne zawodowo,
potowe stanowily kobiety, proba byta rowniez zr6znicowana pod wzgledem
wieku i branzy, w ktorej pracowaly badane jednostki (wykorzystano dobor
kwotowy, uwzgledniajac rozktad zmiennych segmentacyjnych w badane;j
populacji). Badanie swoja tematyka obejmowalo nie tylko problematyke
satysfakcji, ale takze wiele innych tematdéw zwigzanych z wykonywaniem
pracy. W celu oceny, ktore z elementOw Srodowiska pracy maja wplyw na
odczuwang przez pracownika satysfakcje, wyodrebniono 16 zmiennych, ktore
zostaly powigzane z mozliwoscig realizacji jednej z czterech podstawowych
potrzeb cztowieka. Wyodrebniono zatem po cztery zmienne tkwiace w orga-
nizacji, ktére przyczynia¢ si¢ mogly do realizacji potrzeb: bezpieczenistwa,
afiliacji, wtadzy i uznania oraz potrzeby rozwoju (tabela 2)

Potrzeby pracownika Analizowane czynniki

Przestrzeganie przepisow BHP
Jasno$¢ uzyskiwanych informacji

Bezpieczefistwa Stabilnosé zatrudnienia
Wysoko§¢ wynagrodzenia
Kontakty ze wspotpracownikami
Afiliacji Relacje z przetozonymi

Wyrozumiato$¢ pracodawcy
Sprawiedliwo$¢ przetozonego
Dostgpnos¢ informacji
Mozliwo$¢ awansu
Wyposazenie stanowiska pracy
Sposdb wynagradzania
Mozliwo$¢ rozwoju

Rodzaj wykonywanych zadan
Samodzielnos¢ dziatania
Elastyczno$¢ czasu pracy

Wiadzy i uznania

Rozwoju

Tab. 2. Poddane analizie wybrane czynniki ksztaftujgce satysfakcje pracownika. Zrddfo:
opracowanie wiasne.

W badaniu dokonano oceny waznoSci, jaka kazda ze zmiennych odgrywa
w ksztaltowaniu satysfakcji pracownika. Wage respondenci wskazywali na
picciostopniowej skali porzadkowej2. Uwzgledniajac fakt, ze ten sam czyn-
nik tkwiacy w Srodowisku pracy moze u jednej osoby by¢ Zrodiem zaspo-
kojenia np. potrzeby bezpieczenstwa, a u innej np. potrzeby uznania, w dal-
szej czeSci analizy wyniki zaprezentowano w odniesieniu do kazdego
czynnika.

3.2. Co najwazniejsze? Czynniki ksztaltujagce satysfakcije
pracownika

W zrealizowanym badaniu poproszono o ocen¢ wagi wplywu poszcze-
gllnych 16 czynnikow w ksztaltowaniu satysfakcji z pracy. Zebrane wyniki
potwierdzily, ze dwoma najistotniejszymi czynnikami niezb¢dnymi do osiggnie-
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cia satysfakcji z pracy sa wynagrodzenie oraz stabilnos¢ zatrudnienia. Kluczowa
rola wysokoSci wynagrodzenia potwierdzona zostata takze w miedzynarodo-
wych badaniach prowadzonych przez Petera Warra, gdzie — niezaleznie od
kultury — czynnik ten okazywal si¢ najwazniejsza wartoScig dla najwickszej
grupy pracownikéw (Warr 2008: 762)3. Dla kolejnych, az dziesieciu sposrod
ocenianych, czynnikéw Srednia waga zostala wskazana na bardzo zblizonym
poziomie (uzyskane $rednie miescily si¢ od 3,68 do 3,85). A zatem za dos¢
istotne w ksztaltowaniu satysfakcji uznano m.in. takie czynniki, jak: mozliwos¢
rozwoju, sposOb wynagradzania, relacje z przetozonymi i wspotpracownikami,
ale rOwniez materialne aspekty Srodowiska, czyli wyposazenie miejsca pracy.
Z prezentowanych do oceny czynnikéw mogacych mie¢ wplyw na zadowolenie
pracownika relatywnie najmniejsze znaczenie przypisano czterem elementom:
dostepnosci informacji, przestrzeganiu przepisow BHP, mozliwosci awansu
oraz elastycznoSci czasu pracy (szczegbélowe Srednie wartosci dla wszystkich
ocenianych czynnikdw prezentuje rysunek 2).

dostgpnos$¢ informacii
przestrzeganie przepiséw BHP
mozliwos¢ awansu
elastycznos¢ czasu pracy
jasno$¢ informacii
wyrozumiato$¢ pracodawcy
samodzielno$¢ dziatania
kontakty ze wspéfpracownikami
rodzaj wykonywanych dziatan
sprawiedliwos$¢ przetozonego
wyposazenie stanowiska
relacje z przetozonymi
mozliwos¢ rozwoju

spos6b wynagradzania
stabilnos¢ zatrudnienia
wysoko$¢ wynagrodzenia

‘4,02

114,08

3,00 320 340 360 3,80 400 420
wazno$¢ czynnika w pkt.

Rys. 2 Waznos$é czynnikéw ksztaftujacych satysfakcje pracownikéw. Zrédio: badania
wiasne.

Oczywisty jest fakt, ze zaprezentowane wyniki odnosza si¢ do Sredniego
wyniku uzyskanego w badanej populacji (w tym przypadku mieszkancow
powiatu poznanskiego). Nie zawsze jednak wynik $redni odnosic si¢ bedzie
do konkretnej osoby, ktéra w praktyce jest adresatem dziatan organizacji.
O takowym zr6znicowaniu $wiadczy¢ mogg odchylenia standardowe bada-
nych zmiennych, ktore wynosity od 0,84 do 1,15 punktu. Wérod czynnikow,
w zakresie ktérych panowata najmniejsza zgodno$¢ (a zatem znalez¢é mozna
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i takich pracownikow, dla ktérych sg one istotne, jak i takich, ktorzy nie
potwierdzaja tej opinii), wymieni¢ nalezy: mozliwo$¢ awansu, przestrzeganie
przepisOw BHP oraz elastyczno$¢ zatrudnienia.

3.3. Rola zmiennych demograficznych
w ksztaftowaniu satysfakciji

Na fakt, ze poziom satysfakcji zalezy od szeregu zmiennych demogra-
ficznych, zwracaja uwage réznorodne analizy. Za kluczowe dla opisu zmien-
nosci poziomu satysfakcji uznaje si¢ m.in. wiek, pte¢ i poziom wyksztatce-
nia. Wskazuje si¢, ze kobiety czeSciej deklaruja zadowolenie z pracy oraz
ze wraz z wiekiem wzrasta satysfakcja pracownika (Clark, Oswald i Warr
1996: 63).

Pozostaje jednak pytanie, czy zaleznoSci te wystepuja roOwniez w odnie-
sieniu do zréznicowania waznoS$ci kryteriow wplywajacych na satysfakcje.
Czy rozne czynniki sg wazne dla kobiet i mezczyzn, starszych i mtodszych,
z nizszym lub wyzszym wyksztalceniem? W realizowanym badaniu réznic
takich nie dostrzezono w aspekcie plici pracownika, a zatem kobiety i mez-
czyzni nie réznig si¢ w zakresie oczekiwan wzgledem wtasnego miejsca
pracy. W niewielkim stopniu na oczekiwania wplywa wyksztalcenie pra-
cownikow (roznice istotne statystycznie jedynie w odniesieniu do 3 z 16
zmiennych). Pracownicy z wyzszym wyksztalceniem, bardziej niz inni, cenig
sobie mozliwos¢ awansu, samodzielno$¢ i mozliwo$¢ rozwoju. Mozliwos¢
awansu i rozwoj to czynniki, na ktore wieksza wage zwracaja rowniez mtodzi
pracownicy, natomiast wyrozumiato$¢ pracodawcy jest szczeg6lnie istotna
dla pracownikéw w wieku od 25 do 44 lat. Prezentowane wyniki wskazuja
na to, ze zmienne demograficzne nie s3 szczegélnie istotne przy ksztalto-
waniu si¢ indywidualnej hierarchii czynnikow wplywajacych na satysfakcje
pracownikdw.

3.4. Wptyw czynnikéw srodowiskowych - miejsce pracy

Skoro zmienne demograficzne tylko w niewielkim stopniu roznicujg wage
przypisywana czynnikom ksztattujacym satysfakcje pracownikéw, by¢ moze
bardziej istotna bedzie w tym zakresie rynkowa sytuacja organizacji, sektor
dziatania oraz rodzaj wykonywanej pracy (stanowisko). Sposrdd wymienio-
nych zmiennych roznicujacych kluczowg role w postrzeganiu waznosci czyn-
nikoéw odgrywa zajmowane stanowisko pracy (roznice te okazaly si¢ istotne
statystycznie w odniesieniu do polowy z analizowanych czynnikdéw). Warto
zwrdci¢ uwage jednak nie tyle na Srednia wage poszczegdlnych czynnikdw
(kierownicy mieli czgsto tendencje do uznawania wielu czynnikdéw za bardzo
wazne), ile na zmiany w ich hierarchii, co prezentuje tabela 3.

Dla znaczenia niektorych czynnikéw wplywajacych na satysfakcje istotnie
ro6znicujace okazalo si¢ rowniez miejsce zatrudnienia (wielko$¢ organizacji
i sektor dzialalnosci). Na kontakty ze wspdtpracownikami w wickszym stop-
niu zwracaja uwage pracownicy Sredniej wielkoSci podmiotow, dostepnosé
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. Pracownik . .
Pracownik . Kierownik P
Lp. samodzielny/ . Dyrektor/wlasciciel
wykonawczy e nizszego szczebla
/specjalista
1 wysoko$¢ wysokosé wysoko$¢ stabilnos¢
wynagrodzenia wynagrodzenia wynagrodzenia zatrudnienia
stabilno$¢ stabilno$¢ S . S .
2 .. P mozliwos$¢ rozwoju | mozliwo$¢ rozwoju
zatrudnienia zatrudnienia
sprawiedliwo$¢é e . |relacje R
3 . mozliwos¢ rozwoju . . mozliwos$¢ awansu
przetozonego z przetozonymi
4 sposob samodzielnosé r0(ll(zoaljl anveh samodzielnosé
wynagradzania dzialania wyronywany dziafania
zadan
5 relacje wyposazenie sposob wysokosé
z przetozonymi stanowiska wynagradzania wynagrodzenia
6 wyrozumialo$¢ sposob kontakty ze wspot- | sprawiedliwo$é
pracodawcy wynagradzania pracownikami przetozonego
7 wyposazenie relacje stabilno$¢ kontakty ze
stanowiska z przelozonymi zatrudnienia wspolpracownikami
rodzaj wyposazenie
8 wykopywanych jasno$¢ informacji stanowiska jasno$¢ informacji
zadan
kontakty rodzaj .
P s sposob
9 |ze wspdlpracow- |wykonywanych mozliwo$¢ awansu .
; . , wynagradzania
nikami zadan
mozliwosé kontakty ze wspot- | samodzielno$¢ rodzaj
10 . . - . . wykonywanych
rozwoju pracownikami dziafania .
zadan
11 | jasnosé informacji sprawu;dhwosc wyrozumialos§é relacje . .
przetozonego pracodawcy z przetozonymi
12 przestrzeganie elastyczno$¢ czasu | sprawiedliwo$é dostgpnosc
przepisow BHP | pracy przetozonego informacji
13 elastycznosé wyrozumialo$¢ jasnosé informacji wyrozumialo$¢
czasu pracy pracodawcy pracodawcy
14 samodzielnos$¢ dostgpnos¢ elastyczno$¢ czasu | wyposazenie
dziatania informacji pracy stanowiska
mozliwosé e dostepnosé przestrzeganie
15 mozliwo$¢ awansu | . - .
awansu informacji przepisow BHP
16 dostepnosé przestrzeganie przestrzeganie elastyczno$¢ czasu
informacji przepisow BHP przepisow BHP pracy

Tab. 3. Hierarchia waznosci czynnikéw wplywajgcych na satysfakcje pracownika (od
najwazniejszego do najmniej waznego). Zrodfo: badania wiasne.
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informacji bardziej liczy si¢ w podmiotach bardzo duzych i bardzo matych,
przy czym pracownicy mikroorganizacji rowniez wysoko cenig sobie samo-
dzielno$¢. Biorac pod uwage branze¢ zatrudnienia, dostrzec mozna, ze pra-
cownicy instytucji panstwowych w mniejszym stopniu przywiazujg wage do
wynagrodzenia, pracownicy firm ustugowych bardziej od innych cenia sobie
samodzielno$¢, a pracownicy zatrudnieni w handlu wigksza wage przywiazuja
do mozliwosci rozwoju i sposobu wynagradzania. OczywiScie zebrany mate-
rial empiryczny nie pozwala stwierdzi¢, czy to miejsce pracy wplywa na
ksztattowanie si¢ hierarchii wartoSci pracownikow, czy tez raczej pracownicy
szukajg takiego miejsca pracy, ktore umozliwitoby realizacj¢ ich dominuja-
cych potrzeb.

3.5. Sposéb postrzegania otoczenia

— pesymizm i optymizm pracownikow

W badaniach nad satysfakcja pracownikow czestokro¢ wskazuje si¢ na
indywidualne zroznicowanie pracownikow. Ludzie z natury zadowoleni ze
swojego zycia prywatnego maja sktonno$¢ do bycia bardziej zadowolonymi
z pracy, natomiast osoby mniej zadowolone przejawia¢ beda réwniez pesy-
mizm w odniesieniu do wlasnego miejsca pracy. Przyjmujac powyzsze stwier-
dzenie, postawiono pytanie, czy te dwie grupy nie tylko beda rézni¢ sig
poziomem odczuwanej satysfakcji, ale rowniez czy roznic si¢ beda wplywem
poszczegdlnych czynnikOw na poziom zadowolenia. W celu weryfikacji zna-
czenia optymizmu spos$rod badanych wyodrebniono dwie grupy, z uwagi na
prezentowane opinie wobec rynku pracy?.

Srednia Wariancja
Istotnos¢ czynnika ksztaltujacego
satysfakcje optymiSci | pesymiSci | optymiSci | pesymiSci
(N=59) (N=60) (N=59) (N=60)
Wysokosé wynagrodzenia 422 4,10 0,81 1,01
Kontakty ze wspdtpracownikami 3,85 3,74 0,75 0,86
Mozliwos¢ awansu 3,68 3,51 1,24 1,42
Sprawiedliwo$¢ przetozonego 3,89 3,68 1,06 1,11
Stabilno$¢ zatrudnienia 4,17 4,00 0,98 0,92
Dostepnos¢ informacji 3,54 3,52 0,90 1,04
Jasno$¢ informacji 3,81 3,63 0,79 1,08
Samodzielno$¢ dziatania 3,86 3,74 0,97 1,06
Wyposazenie stanowiska 3,89 3,76 0,82 1,17
Relacje z przetozonymi 3,94 3,80 0,92 0,94

vol. 9, nr 4 (34), 2011 175



Agnieszka Springer

cd. tab. 5
Srednia Wariancja
Istotno$¢ czynnika ksztaltujacego
satysfakcje optymiSci | pesymiSci | optymisci | pesymiSci
(N=59) (N=60) (N=59) (N=60)

Mozliwos¢ rozwoju* 4,08 3,74 0,74 1,21
Elastyczno$¢ czasu pracy 3,61 3,55 1,49 1,15
Rodzaj wykonywanych zadan 3,82 3,77 0,86 0,95
Wyrozumiato$¢ pracodawcy 3,71 3,71 0,75 0,77
Sposob wynagradzania 3,89 3,95 1,19 0,96
Przestrzeganie przepisow BHP** 3,73 3,44 1,07 1,25

* p<0,01; ** p<0,05.

Tab. 5. Zréznicowanie waznosci czynnikow ksztattowania satysfakcji a pesymizm i optymizm
pracownikow. Zrodfo: badania wfasne.

Na podstawie opinii o rynku pracy (ktory z uwagi na regionalny cha-
rakter badan byt rynkiem w miar¢ jednorodnym) wyodrgbniono grupe¢ oséb
o najbardziej pozytywnych (optymistow) i najbardziej negatywnych pogla-
dach (pesymistow). Wyodrebnione grupy byly grupami skrajnymi i liczyty
odpowiednio 59 i 60 osob. Celem oceny istotnoSci r6znic pomiedzy Sred-
nimi (wagami przypisywanymi poszczegélnym czynnikom) postuzono si¢
testem Z dla grup niezaleznych. Analiza wykazata, ze jedynie mozliwos¢
rozwoju oraz przestrzeganie przepisow BHP sg bardziej istotne dla grupy
optymistow (tabela 5). A zatem zar6wno pesymisci, jak i optymisci w bar-
dzo zblizony sposob postrzegaja wplyw charakterystyki pracy na odczuwana,
satysfakcje.

3.6. Deklarowane wartosci a waznos¢ czynnikow satysfakcji

Coraz czgSciej, zarowno w kontekScie ksztattowania kultury organiza-
cyjnej, jak i w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zwraca si¢ uwage na warto-
Sci prezentowane przez organizacj¢ i jej cztonkOw. WartoSci cztowieka naj-
czesciej traktuje sie jako to, co dla niego cenne i pozadane, i co przyczynia
si¢ do ksztattowania diugotrwalego celu dziatania (Gros 2003: 70). W niniej-
szym opracowaniu wartoSci potraktowane zostaly bardzo ogdlnie i sprowa-
dzone do czterech kluczowych obszaréw aktywnoSci cztowieka: pracy,
rodziny, religii i wlasnych zainteresowan. W celu okreSlenia wplywu dekla-
rowanych wartoSci na sposOb postrzegania srodowiska pracy poproszono
pracownikdw o ich uszeregowanie, a nastepnie zweryfikowano, czy osoby
o odmiennych dominujacych obszarach zyciowych réznig si¢ od siebie waz-
noscia czynnikdw wplywajacych na satysfakcje z pracy.

Przeprowadzona analiza dla poszczegdlnych grup pracownikéw pozwo-
lita wyodrebnié istotne rdznice, przy czym czasami mozna wskazac grupe
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czynnikéw istotnie bardziej, a czasami istotnie mniej wazng (szczegdtowe
wyniki zawiera tabela 6). Warto zauwazy¢, ze w duzej mierze, w odniesieniu
do wielu zmiennych ksztattujacych zadowolenie pracownika przeciwstawic¢
sobie mozna grupe pracownikow, dla ktérych podstawowa wartoScig jest
rodzina, i grupe pracownikdw, dla ktérych najwazniejsza jest praca. Prze-
prowadzone badania wskazuja zatem, ze prezentowane wartosci roznicujg
role poszczegOlnych czynnikdéw w ksztaltowaniu satysfakcji.

Wskazana dominujaca Czynniki, do ktorych Czynniki, do ktoérych
warto$¢ w Zyciu przywiazuja znaczaco przywiazuja znaczaco
pracownika wieksza wage mniejsza wage
wysoko$¢ wynagrodzenia
kontakty ze wspdtpracow-
nikami
) mozliwo$¢ awansu
Rodzina stabilno$¢ zatrudnienia
relacje z przetozonymi,
rodzaj wykonywanych zadan
wyrozumialo$¢ pracodawcy
mozliwos$¢ rozwoju
Religia wysoko$¢ wynagrodzenia
mozliwos¢ awansu
wysoko$¢ wynagrodzenia
kontakty ze wspolpracow-
) nikami
Praca sposOb wynagradzania relacje z przetozonymi
rodzaj wykonywanych zadan
wyrozumialo$¢ pracodawcy
Zainteresowania przestrzeganie przepisow stat?il'noé/é, zatrudnienia
BHP mozliwo$¢é awansu

Czynnik zakwalifikowano jako istotnie rdznicujacy przy p>0,05.

Tab. 6. Wplyw deklarowanej wartosci na relatywng waznosc czynnika ksztaftujgcego
satysfakcje pracownika. Zrddto: badanie wiasne.

4. Wnioski

Ciagle wieloznaczny i trudno mierzalny wptyw satysfakcji pracownika
na jego zachowania wskazuje na konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan
nad tym zagadnieniem. Jednym z istotnych obszaréw w tym zakresie jest
identyfikacja czynnikéw wplywajacych na zadowolenie pracownika, ktora
stanowi podstaw¢ budowania skutecznego systemu motywacyjnego. Prze-
prowadzone badania potwierdzaja szczegOlna role wynagrodzenia i stabil-
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nosci pracy, ktore w teorii Herzberga naleza do czynnikéw higieny, szcze-
goblnie tych odnoszacych si¢ do potrzeby bezpieczefstwa. Mozna wyr6znié
rOwniez grupe czynnikdéw o relatywnie mniejszym znaczeniu, do ktdrych
nalezg elastycznos¢ pracy, mozliwo$¢ awansu, przestrzeganie przepisow BHP
oraz dostepno$¢ informacji. W przypadku pozostalych zmiennych trudno
byto pracownikom dokonaé istotnego zrd6znicowania ich wplywu na satys-
fakcje z pracy. Dla zapewniania wzrostu satysfakcji pracownika niezbedne
jest jednak indywidualne dopasowanie oferty organizacji do potrzeb i war-
todci jednostki. O ile kobiety i m¢zczyzni oraz pesymiSci i optymisci nie
rOznig si¢ pod tym wzgledem, o tyle wyksztatcenie, wiek i osobiste wartosci
maja juz pewne znaczenie. Kluczowa zmienng roéznicujacag wage czynnikOw
wplywajacych na satysfakcje okazato si¢ zajmowane stanowisko, ktdre
wplywa nie tyko na Srednig wage poszczegélnych czynnikdw, ale réwniez
zmienia ich hierarchie.

Przeprowadzona analiza zaprezentowana w niniejszym artykule bazowata
na badaniach o charakterze regionalnym (badania zostaly przeprowadzone
w powiecie poznanskim), jednak stosunkowo duza liczebno$¢ i zréznicowana
struktura préby pozwolily na dokonanie poréwnan w roznorodnych seg-
mentach pracownikéw. O ile spodziewaé by si¢ mozna, ze regionalno$¢
badafn moze wplynaé na ostateczna ocene¢ satysfakcji pracownikow, o tyle
wydaje si¢, ze nie powinno mie¢ to wptywu na identyfikacje wagi poszcze-
gblnych czynnikow ksztattujacych satysfakcje.

Wyciagajac wnioski z przeprowadzonych badan, pamigtaé jednak nalezy
o ograniczonej liczbie analizowanych zmiennych Srodowiskowych i indywi-
dualnych (badanie nie uwzglednia zmiennych osobowosciowych). Powyzsze
ograniczenie jest zachetg do podejmowania dalszych prac zmierzajacych do
jeszcze lepszego poznania procesu ksztaltowania si¢ satysfakcji pracownika,
a w dalszej kolejnosci weryfikacji wplywu poziomu zadowolenia na jego
zachowania.
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Bankowa w Poznaniu. E-mail: agnieszka.springer@wsb.poznan.pl.

Przypisy

1 Zastosowane w badaniu miary: ocena satysfakcji (Srednia) — wyliczona zostata jako
Srednia arytmetyczna z 16 czynnikdw; ocena satysfakcji (Srednia wazona) — uwzgled-
niala nie tylko oceng, ale rOwniez subiektywna wage kazdego z 16 czynnikéw; poziom
wymagan — suma punktéow odzwierciedlajacych istotnos¢ 38 umiejetnosci na zajmo-
wanym stanowisku pracy; poziom umieje¢tnoSci — suma punktéw odzwierciedlajacych
poziom samooceny 38 ocenianych umiej¢tnoSci; miara rozbieznoSci — suma rdznic
bezwzglednych pomi¢dzy wymaganiami a samooceng.
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2 Gdzie 1 — czynnik w ogdle lub jedynie w niewielkim stopniu wplywa na mojg satys-
fakcj¢ z pracy, natomiast 5 — czynnik w bardzo istotny sposob wplywa na moja
satysfakcje z pracy.

3 P. Warr w swoich badaniach nie zamieScil stabilnosci zatrudnienia, a zatem trudno
oceni¢ powszechno$¢ waznosci tegoz czynnika w aspekcie mi¢dzykulturowym.

4 Respondenci za pomocg skali Likerta odnosili si¢ do 10 twierdzen na temat rynku
pracy. W celu oceny roznic wyodrgbniono grup¢ osob podzielajacych najbardziej
optymistyczne i najbardziej pesymistyczne poglady.
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