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"ﬁi‘ Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z relacyjnym kontekstem marketingu personalnego w orga-
nizacjach naukowych. Szczegding uwage zwrdcono na odczucia zadowolenia i satysfakgji, ktérych wywota-
nie jest glownym dgzeniem wspomnianej koncepcii. Podjeto w nim prébe osiggniecia dwdch celow badaw-
czych (okreslenia zalezno$ci miedzy poziomem zadowolenia i poziomem satysfakeiji oraz poddania analizie
wybranych relacyjnych determinant obu tych kategorii) oraz zweryfikowania hipotezy badawczej, iz poziom
satysfakcji jest istotng determinantq poziomu zadowolenia odczuwanego przez pracownika. Na podstawie
wynikéw badan pierwotnych stwierdzono, ze zaréwno zadowolenie, jak i satysfakcja sq relatywnie silniej de-
terminowane przez czynniki zwigzane z relacjami wertykalnymi, natomiast czynniki zwigzane z relacjami ho-
ryzontalnymi sq stabszymi determinantami obu kategorii, chociaz analizowane zaleznosci takze w ich przy-
padku byly statystycznie istotne. Najsilniejsza zalezno$¢ wystepowata miedzy zadowoleniem i satysfakcjq,
potwierdzajqgc prawdziwos¢ hipotezy badawczej. Organizacje powinny zatem przywigzywa¢ rownie duzq wa-
ge do jednej i drugiej kategorii, co jest mozliwe dzieki kreowaniu uktadu relacyjnego spetniajgcego oczeki-
wania pracownikéw poprzez implementacje marketingu personalnego.

Stowa kluczowe: marketing personalny, relacje, zadowolenie, satysfakcja, organizacja naukowa, pracownicy
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‘ﬁk Summary

In the article the problems of relationship context of personnel marketing in scientific organizations were
presented. The special attention was paid to feelings of contentment and satisfaction which causing is the
main goal of the mentioned idea. The author wanted to realize two research aims (to define the
dependences between the level of satisfaction and the level of contentment; to analyse the chosen
determinants of the both categories) and to verify the research hypothesis that the level of satisfaction is
the significant determinant of the level of contentment. On the base of the results of the field researches
one can state that vertical relations are stronger determinants then horizontal relations in the case of the
level of satisfaction and in the case of the level of contentment. The strongest dependence exists between
the both of analysed categories, so the research hypothesis is true. It shows that organizations must pay
the same attention to feelings of satisfaction and contentment by creating the relation system conformable
with employees' expectations and preferences. It can be done thanks implementing personnel marketing.

Keywords: personnel marketing, relations, contantment, satisfaction, scientific organization, employees
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Wprowadzenie

Cele marketingu personalnego wynikajq z podstawowych zatozen charakteryzujgcych
tq koncepcje. Ich implementacja stuzy jak najlepszemu zaspokajaniu zidentyfikowanych
wczesniej potrzeb i oczekiwan potencjalnych i aktualnych pracownikéw danej organizacii
(w tym naukowej) jako nabywcow zewnetrznych i wewnetrznych!. Zdaniem autorki po-
zwala to na osiggniecie 2 gtownych celéw marketingu personalnego, jakimi sq:

1) wzbudzenie zadowolenia adresatéw marketingowych dziatan personalnych,
2) wzbudzenie satysfakcji adresatow marketingowych dziatan personalnych.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze pierwszy z nich dotyczy tylko pracownikéw aktualnych be-
dqcych cztonkami danej organizacji, natomiast drugi odnosi sie do obu podstawowych
grup odbiorcow, a wiec takze do potencjalnych pracownikéw. Satysfakcje mozna odczu-
wac bowiem zaréwno pracujgc w danej instytucji, jak réwniez wtedy, kiedy zostanie sie
przyjetym do pracy w konkretnej organizacji. Punktem wspdlnym, ktory je tqczy jest z ko-
lei fakt, ze zaréwno odczuwanie zadowolenia, jak i odczuwanie satysfakcji jest rowno-
znaczne z wystepowaniem w danej organizacji wtasciwych relacji interpersonalnych
w wymiarze horyzontalnym, jak i wertykalnym. Dobre relacje tqczqg bowiem wtedy zarow-
no wspotpracownikow, jak i podwtadnych z przetozonymi.

Warto w tym miejscu zdefiniowa¢ obie wspomniane kategorie, jakimi sq zado-
wolenie i satysfakcja, gdyz w literaturze przedmiotu nadal nie sq one jednoznacznie
interpretowane i sq niestusznie traktowane jako synonimy?. Jednak nalezy podkre-
§li¢, ze sq to dwie odrebne kategorie emocjonalne, miedzy ktérymi oczywiscie za-
chodzq silne dwukierunkowe zaleznosci, ale zdaniem autorki nie mozna ich ze so-
bg utozsamiad.

Zadowolenie odzwierciedla bowiem emocjonalne efekty uczestniczenia przez da-
ng osobe w okreslonych relacjach wertykalnych i horyzontalnych, jakie wystepuijq
w danej organizacji, natomiast satysfakcja odzwierciedla emocjonalne efekty spet-
niania swoich aspiracji profesjonalnych. Poziom zadowolenia wynika zatem przede
wszystkim ze stopnia spetniania oczekiwan i potrzeb spofecznych (wymiar relacyjny),
satysfakcja za$ jest rezultatem spetniania oczekiwan i potrzeb samorealizacji zawo-
dowej? (wymiar indywidualny). Mozna jednak przyjqé, ze satysfakcja* jest dodatnio
skorelowana z poziomem odczuwanego przez pracownika zadowolenia. Dlatego,
jednym z gtéwnych celéw kazdej organizacji powinno by¢ dgzenie do zwiekszania sa-
tysfakcji odczuwanej przez pracownikdw, co podkresla sie w literaturze przedmiotu?,
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ale nie mniej istotnym celem powinno by¢ dgzenie do wzbudzenia wsréd pracowni-
kéw zadowolenia. Innymi stowy, powinna ona postepowa¢ zgodnie z zatozeniami
marketingowej orientacji personalnej, gdyz sq to jak juz wspominano wczesniej gtow-
ne dgzenia marketingu personalnego.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze jednym z kluczowych wyzwan stojgcych przed marke-
tingowo zorientowang organizacjq jest stworzenie przez przedstawicieli kadry kierow-
niczej warunkéw do zbudowania i utrwalania dobrych relacji interpersonalnych, za-
rowno poziomych, jak i pionowych, gdyz sprzyja to wywotaniu u kazdego pracowni-
ka uczucia zadowolenia, ktore jest takze determinowane przez odczuwanie satysfak-
cji zawodowej.

Oba wymienione wcze$niej gtébwne cele marketingu personalnego mozna osig-
gnq¢ poprzez realizowanie dgzen szczegdtowych majqcych charakter kamieni milo-
wych. Wedtug autorki dzielg sie one na dwie zasadnicze grupy®: cele o charakterze
pierwotnym i cele o charakterze wtornym. Oczywiscie, podziat taki nie jest zwigzany
z nadawaniem zréznicowanej rangi poszczegdlnym celom marketingu personalnego,
ale opiera sie raczej na zaleznosciach przyczynowo-skutkowych zachodzqcych po-
miedzy nimi.

Do celéw pierwotnych mozna zaliczy¢:

1) okreslanie, analizowanie i wtasciwe interpretowanie potrzeb i oczekiwan aktualnych
pracownikéw organizacji jako nabywcow wewnetrznych;

2) okreslanie, analizowanie i wtasciwe interpretowanie potrzeb i oczekiwan potencjal-
nych pracownikéw organizacji jako nabywcéw zewnetrznych;

3) okreslanie charakteru, zakresu, tempa i kierunkéw oraz przyczyn zmian zachodzqcych
w rozpoznanych potrzebach i oczekiwaniach aktualnych i potencjalnych pracownikow;

4) mikrosegmentacje aktualnych i potencjalnych pracownikéw;

5) kreowanie wartosci personalnych zaspokajajgcych rozpoznane potrzeby i oczekiwa-
nia odbiorcow;

6) skuteczne pozycjonowanie w $wiadomosci i pod$wiadomosci aktualnych i potencjal-
nych pracownikéw kreowanych wartosci personalnych;

7) spetnianie rozpoznanych potrzeb i oczekiwan w optymalny sposéb sprzyjajqcy jedno-
czesnemu osigganiu dgzen rozwojowych catej organizacii;

8) rozpoznawanie i analizowanie stopnia zaspokojenia potrzeb i oczekiwan aktualnych
i potencjalnych pracownikow;

9) identyfikowanie wptywu dziatan podejmowanych w ramach osiggania celow marke-
tingu personalnego na pozostate subobszary funkcjonowania danej organizaciji.
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Osiggniecie wymienionych celéw pierwotnych stanowi warunek konieczny spetnienia
celéw wtdrnych, do ktdrych nalezy:

1) ksztattowanie (czyli budowanie i utrwalanie) wizerunku organizacji jako atrakcyjne-
go pracodawcy, traktujgcego aktualnych i potencjalnych pracownikéow w katego-
riach réwnorzednych partneréw rynkowych;

2) pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw, ktérych potencjat emocjonalny i intelektu-
alny przesqdza o unikalnej osobowosci organizaciji, decydujqc o jej wartosci rynkowej;

3) stymulowanie aktywnosci i kreatywnosci poszczegdlnych cztonkéw organizacii, dzie-
ki stworzeniu im warunkéw pozwalajgcych na petne wykorzystywanie ich uswiado-
mionych i nieuswiadomionych umiejetnosci oraz zdolnosci;

4) nawigzywanie i zacie$nianie wiezi emocjonalnych z potencjalnymi pracownikami za-
nim stangq sie rzeczywistymi cztonkami danej organizacji;

5) podtrzymywanie dtugookresowych relacji z bytymi pracownikami po ich odejsciu
z danej organizacji lub ich zwolnieniu.

Wida¢ zatem, ze takze cele szczegdtowe sq scisle zwigzane budowaniem relacji or-
ganizacyjnych, a ich osigganie pozwala na ksztattowanie pozgdanego uktadu relacyjne-
go majgcego charakter tzw. sieci wartosci’, ktérej stworzenie umozliwia kreowanie war-
tosci cennych dla poszczegélnych pracownikéw oraz dla catej organizacii.

Biorqc pod uwage dotychczasowe rozwazania, warto wiec podjq¢ prébe osiggniecia
nastepujqcych celéw badawczych:

1) okreslenie zaleznosci miedzy poziomem zadowolenia oraz poziomem satysfakgji od-
czuwanym przez pracownikow jako adresatow marketingu personalnego,
2) poddanie analizie wybranych relacyjnych determinant obu kategorii marketingowych.

W ramach ich realizacji weryfikacji poddano hipoteze badawczg, iz poziom satysfak-
cji odczuwanej przez pracownika jest istotnqg determinantg poziomu odczuwanego przez
dang osobe zadowolenia.

Charakterystyka badan pierwotnych

Dqzqc do zrealizowania wymienionych celéw, a tym samym do zweryfikowania hi-
potezy badawczej, w 2014 roku przeprowadzono badania empiryczne. Do zebrania da-
nych pierwotnych wykorzystano metode badania ankietowego. Objeto nim 500 oséb re-
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prezentujqcych aktualnych pracownikéw zatrudnionych na réznych stanowiskach pracy
w réznych organizacjach w Polsce. Nastepnie dane pierwotne poddano andlizie staty-
stycznej, podczas ktorej zastosowano metode analizy korespondencji. Jej celem jest
okreslenie blizszych relacji pomiedzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych, repre-
zentowanymi przez pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem analizy ko-
respondencji jest stworzenie wielowymiarowej mapy danych wyjsciowych (tzw. tabeli
kontyngenciji), ktére odzwierciedlajg czesto$¢ wystgpienia odpowiedzi respondentow
w odniesieniu do analizowanych kategorii. Tabele kontyngencji sq nastepnie analizowa-
ne za pomocq testu niezaleznosci chi-kwadrat?, gdzie wyznaczone zostajq statystyki moé-
wiqce o sile zwigzku miedzy zmiennymi jako$ciowymi.

Zastosowanie analizy korespondenciji pozwala réwniez wizualizowa¢ przestrzennie na
osiach jedno i wielowymiarowych relacje miedzy kategoriami. Taka wizualizacja umozliwia
zbudowanie modelu na podstawie wzajemnego utozenia sgsiadujgcych ze sobq punktow,
ktore reprezentujg analizowane kategorie. Analiza statystyk i wykresow otrzymanych tq
metodq pozwala na wnioskowanie o powigzaniach zachodzqcych pomiedzy kategoriami
dwdch zmiennych. W analizie tej przyjmuie sie, ze zmienna (w niniejszym artykule poziom
zadowolenia oraz poziom satysfakciji z pracy), w odniesieniu do ktdrej bada sie zaleznosci
z innymi cechami zawsze stanowi zmienng kolumnowg. Analizy statystycznej danych pier-
wotnych metodq analizy korespondencji dokonano przy uzyciu pakietu Statistica 8.0.

Poziom zadowolenia, a poziom satysfakgji

Z przeprowadzonych badan wynika (tabela 1), ze wiekszos¢ respondentow byta co
najmniej raczej zadowolona z pracy, przy czym 17,48% ogdtu badanych odczuwato
bardzo duze zadowolenie, podczas gdy niespetna co setny ankietowany byt bardzo
niezadowolony, a tqcznie 18,45% oséb wykazywato niezadowolenie, czyli nieznacznie
wiecej niz wynosit odsetek badanych bardzo zadowolonych. Z kolei tqcznie ponad 1/5
ankietowanych nie odczuwata satysfakcji z pracy w danej organizacji. Byt to zatem
nieco wiekszy odsetek oséb niz w przypadku udziatu oséb niezadowolonych. Ponad-
to, prawie trzykrotnie wieksza cze$¢ badanych odczuwata zupetny brak satysfakcji
w poréwnaniu z odsetkiem respondentéw bardzo niezadowolonych. Jest to prawdopo-
dobnie spowodowane faktem, ze zadowolenie lub jego brak wynika réwniez z innych
przestanek niz wykonywana praca, do ktérych nalezq takze czynniki relacyjne, nato-
miast satysfakcja $cisle zwiqzana jest przede wszystkim z charakterem wykonywanej
pracy. Stanowi to potwierdzenie odrebnosci obu omawianych kategorii, ktére nie sq
synonimami. Nasuwa sie jednak pytanie, czy wptywajg one na siebie?
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Tabela 1. Poziom zadowolenia respondentéw, a poziom ich satysfakcji

Zmienna wierszowa: pyt. 4 (5); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a tqcznie
d 3,88 0,00 1,94 9,71 0,97 0,97 0,97 18,45
b 9,71 8,74 0,97 0,00 291 29,13 0,00 51,46
e 0,97 0,00 0,00 0,97 0,97 0,00 0,00 2,91
c 5,83 0,00 5,83 0,00 1,94 3,88 0,00 17,48
a 0,00 8,74 0,00 0,00 0,00 0,97 0,00 9,71
tqcznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio niezadowolony, c) raczej
niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuije, e) raczej zadowolony, f) $rednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;

dla zmiennej wierszowej dotyczqcej poziomu satysfakeji z pracy — a) catkowicie satysfakcjonujqca i pozwalajgca na sa-
morealizacje, b) raczej satysfakcjonujqca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujqca, e) catkowicie niesatysfakcjonujgca

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Rysunek 1. Model , poziom zadowolenia — poziom satysfakcji z pracy”
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Duza satysfakcja - duze zladowolenie
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Brak zadowolenia
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Dimension 1; Eigenvalue: ,62395 (52,13% of Inertia)

Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa (row.): Pyt. 4 (5)
Zmienna kolumnowa (col.): Pyt. 1 (7)
Wartosci wiasne:, 6240, 3609, 1708, 0412
tqcznie chi-kwadrat = 123,276; df = 24; p = 0,000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.
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Okazuije sie, ze satysfakcja stanowi kluczowq determinante poziomu zadowolenia
odczuwanego przez pracownikow. Stwierdzono bowiem, ze zaleznosé ta jest statystycz-
nie istotna (p = 0,000), a tgczna wartos¢ testu chi-kwadrat wynosi az 123,276.

Jak wynika z rysunku 1, respondentéw mozna podzieli¢ na cztery nastepujqce grupy:

1) grupe oséb bardzo zadowolonych i jednoczesnie postrzegajgcych wykonywang pra-
ce jako catkowicie satysfakcjonujgcq oraz pozwalajgcg na samorealizacje (,g” z pyt. |
oraz ,a” z pyt. 4),

2) grupe oséb bardzo i raczej niezadowolonych i jednoczesnie odczuwajqcych brak sa-
tysfakgji z wykonywanej pracy (,a” i ,c” z pyt. 1 oraz ,d" i ,e" z pyt. 4),

3) grupe oséb odczuwajgcych obojetnosé, jesli chodzi o poziom satysfakcji z pracy zréz-
nicowanq pod wzgledem odczuwania zadowolenia (obejmujgcg osoby wskazujgce
na obojetnos¢, srednio niezadowolone i raczej zadowolone (,d”, ,b” i ,e” z pyt. 1
oraz ,c" z pyt. 4),

4) grupe osob $rednio zadowolonych i jednoczesnie raczej usatysfakcjonowanych wy-
konywanq pracq (,f z pyt. 1 oraz ,b” z pyt. 4).

Wyraznie jest widoczna ,tréjdzielnosé” ze wzgledu na odczuwang satysfakcje,
gdyz wyodrebnione grupy cechuje brak satysfakgcji, catkowita satysfakcja lub posred-
nie odczucia w tym zakresie. Jednocze$nie wewnetrzna struktura czterech wymienio-
nych grup $wiadczy o pozytywnym wplywie poziomu satysfakcji z pracy na poziom za-
dowolenia.

Wybrane relacyjne determinanty poziomu zadowolenia

Odzwierciedleniem specyfiki relacji wertykalnych panujgcych w danej organizacji jest
sposob traktowania pracownikéw przez przetozonych. Co prawda, najmniejsza cze$¢ ba-
danych uwazata, ze nigdy nie byta przez przetozonych traktowana z szacunkiem (tabe-
la 2), jednak niespetna co trzecia osoba zawsze, niezaleznie od sytuacji, byta traktowa-
na podmiotowo. Wynika z tego, ze w relacjach z przetozonymi czesciej lub rzadziej zda-
rzaly sie jednak przypadki, kiedy respondenci byli traktowani w sposdb niewtasciwy, przy
czym co najmniej czesto dotyczyto to prawie co trzeciego ankietowanego (29,12%, czy-
li praktycznie identycznej czesci jak w przypadku podmiotowego traktowania w kazdej
sytuacji). Mozna zatem zada¢ pytanie, czy sposéb traktowania podwtadnych ma wptyw
na poziom odczuwanego przez nich zadowolenia?
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Tabela 2. Poziom zadowolenia respondentéw, a sposéb ich traktowania przez przetozonych

Zmienna wierszowa: Pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: Pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a tqcznie
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
tqcznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej zadowolenia — 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 dotyczqcej bycia traktowanym przez przetozonego z szacunkiem (w podmiotowy sposéb) — a) tak,
zawsze, b) tak, w wiekszosci sytuacii, c) tak, ale tylko czasami, d) nie, nigdy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Wyniki analizy korespondenciji wskazujq, ze odpowiedni sposob traktowania ankieto-
wanych pozytywnie wptywa na poziom zadowolenia pracownikéw i odwrotnie — brak ta-
kiego traktowania (czyli obojetnosé lub wrecz wrogos¢) powoduje wzrost ich niezadowo-
lenia (p = 0,000). Na podstawie wynikdw testu niezalezno$ci chi-kwadrat wykryto ponad-
to (fqczny chi-kwadrat = 86,2077), iz analizowany element w duzym stopniu wptywa na
takie odczucia badanych. Im wyzsza jest bowiem warto$c tego testu, tym silniejsza zmien-
no$¢ w uktadzie, ktora reprezentuje wieksze zréznicowanie odczuc respondentow.

Analiza graficznego modelu stworzonego na podstawie otrzymanych wynikéw po-
zwala wyodrebni¢ cztery grupy respondentéw (rysunek 2):

1) grupe oséb wykazujgcych wysoki i bardzo wysoki poziom niezadowolenia i jednocze-
$nie odczuwajqcych, ze nigdy nie sq przez przetozonych traktowane z szacunkiem
(,a", ,b” z pyt. 1 oraz ,d” z pyt. 2),

2) grupe 0s6b raczej niezadowolonych i jednoczesnie tylko czasami traktowanych przez
przetozonych z szacunkiem (,c” z pyt. 1 oraz ,c” z pyt. 2),

3) grupe oséb, ktdérym jest obojetne miejsce pracy i odczuwajgcych umiarkowany po-
ziom zadowolenia, jednoczesnie czesciej traktowanych przez przetozonych z szacun-
kiem i w sposob bardziej podmiotowy niz w przypadku poprzednich grup (,d”, ,e”,
Lz pyt. 1 oraz ,b” z pyt. 2),

4) grupe oséb wykazujgcych najwieksze zadowolenie i jednoczesnie zawsze odczuwajg-
cych okazywanie im szacunku przez przetozonych (,g” z pyt. 1 oraz ,a” z pyt. 2).
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Model

przedstawiony na rysunku 2 odzwierciedla wptyw zachowan spotecznych

przetozonych na poziom zadowolenia pracownikdw. Okreslone zachowania przetozo-
nych powoduijq znaczny wzrost zadowolenia z pracy. Na podstawie poréwnania inercji
badanego uktadu dodatkowo mozna stwierdzi¢, ze ewentualne btedy popetnione przez
kadre zarzqdzajqcq, czyli nie okazywanie pracownikom szacunku, powodujq znacznie
wiekszy poziom negatywnych odc’zuc' zwigzanych z niezadowoleniem pracownikéw niz

w przypad

ku sytuacji odwrotnej. Swiadczy o tym ,rozciggniecie” osi w obszarze warto-

$ci ujemnych o znacznie wigkszq warto$¢ niz w obszarze wartosci dodatnich. Mozna za-
tem stwierdzi¢, ze przez takie zachowania przetozonych relatywnie tatwiej jest popsuc
dobre relacje wertykalne niz je zbudowac lub poprawi¢ za pomocg wiasciwego poste-

powania.

Rysunek 2.
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Zmienna wierszowa (row.): pyt. 2 (4)

Zmienna kolumnowa (col.): pyt. 1 (7)

Wartosci wiasne:, 4625, 2502, 1243
tqcznie chi-kwadrat = 86,2077; df = 18; p = 0,000

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.
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Relacje horyzontalne znajdujg swoje odzwierciedlenie w postrzeganym stopniu zin-
tegrowania ze sobg pracownikéw danej organizacji. Skoro zatem czynnik relacyjny, ja-
kim jest sposéb traktowania podwtadnych przez przetozonych okazat sie istotng deter-
minantq poziomu zadowolenia, warto przeanalizowaé, czy zalezno$¢ taka wystepuje
w przypadku postrzeganego stopnia zintegrowania ze wspdtpracownikami, ktory obra-
zuje z kolei specyfike relacji poziomych. Przed dokonaniem takiej analizy nalezy zwrdcié
uwage, ze tqcznie zaledwie 3,88% ankietowanych (tabela 3) stwierdzito, iz w ich orga-
nizacjach panuje rywalizacja miedzy pracownikami, przy czym o otwartej rywalizacj
i konfliktach moéwit co setny badany. Wiekszo$¢ respondentéw (tqcznie 71,84%) uwaza-
ta, ze moze liczy¢ na wsparcie, a tym samym zyczliwosé kolegéw. Mozna wiec stwier-
dzi¢, ze relacje horyzontalne byty oceniane zdecydowanie lepiej niz relacje wertykalne.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujq, ze zalezno$¢ miedzy poziomem odczu-
wanego zadowolenia, a postrzeganym stopniem zintegrowania respondentow ze wspdt-
pracownikami jest statystycznie istotna (p = 0,0148, czyli p < 0,05). Ponadto, tqczna
warto$¢ chi-kwadrat wynoszqca 41,4707 $wiadczy, iz postrzegany stopien zintegrowa-
nia stabiej wptywa na poziom zadowolenia lub jego brak niz sposob traktowania przez
przetozonych, dla ktérego wartosé ta byta ponad dwukrotnie wyzsza. Swiadczy to réw-
niez o relatywnie mniejszym znaczeniu relacji horyzontalnych niz wertykalnych z punktu
widzenia zadowolenia pracownikow.

Tabela 3. Poziom zadowolenia respondentdéw, a stopien ich zintegrowania ze wspétpracownikami

Zmienna wierszowa: pyt. 20 (5); Zmienna kolumnowa: pyt. 1 (7)

Odpowiedzi e g d c b f a taqcznie
a 2,91 6,80 1,94 0,00 2,91 8,74 0,00 23,30
b 10,68 6,80 2,91 2,91 1,94 22,33 0,97 48,54
d 0,00 0,00 0,00 1,94 0,97 0,00 0,00 2,91
c 6,80 3,88 3,88 4,85 0,97 3,88 0,00 24,27
e 0,00 0,00 0,00 0,97 0,00 0,00 0,00 0,97
tqcznie 20,39 17,48 8,74 10,68 6,80 34,95 0,97 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej zadowolenia — a) bardzo niezadowolony, b) $rednio niezadowolony, c) raczej
niezadowolony, d) jest mi obojetne, gdzie pracuije, e) raczej zadowolony, f) srednio zadowolony, g) bardzo zadowolony;
dla zmiennej wierszowej dotyczqcej poczucia zintegrowania ze wspotpracownikami — a) tak, tworzymy wspdlnie drugq ro-
dzine, w kazdej sytuacji moge liczy¢ na wsparcie innych, b) tak, tworzymy zgrany zespdt, ale na wsparcie innych moge li-
czy¢ jedynie w sprawach zawodowych, c) nie wspieramy sie, ale i nie przeszkadzamy sobie nawzajem, d) nie, wsréd pra-
cownikéw panuije cicha rywalizacja i wzajemna nieufnosé, e) nie, wérdd pracownikow panuje otwarta rywalizacja i zawisé
oraz dochodzi do czestych konfliktow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.
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Rysunek 3. Model ,poziom zadowolenia — postrzegany stopien zintegrowania ze wspétpracownikami”
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Jak wynika z rysunku 3, nie wystepuje widoczne skupienie punktdéw na stworzo-
nym modelu. Dlatego, nalezy przeanalizowaé ich rozmieszczenie wzgledem osi. Wi-
doczna jest zwtaszcza zalezno$é pomiedzy stronami osi pionowej. Na lewo od niej le-
zq punkty ,e”, ,d" i ,c” (z pyt. 20) odzwierciedlajgce zroznicowany poziom braku in-
tegracji z innymi pracownikami tej samej organizacji. Do tej grupy nalezq ankietowa-
ni odczuwajqcy $redni i niski poziom niezadowolenia oraz uwazajqcy, ze miejsce pra-
cy jest im obojetne (,b", ,c”, ,d” z pyt. 1). Mozna takze zauwazy¢, ze wartosci ko-
ordynat lezq w dos¢ szerokim zakresie, co $wiadczy o dosy¢ zréznicowanym zdaniu
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ankietowanych (relatywnie duzo skrajnych odpowiedzi). Na prawo od osi pionowej
natomiast w grupie osob wskazujgcych na wysoki i bardzo wysoki stopien zintegro-
wania zespotu pracowniczego (,a”, ,b” z pyt. 20) sq zaréwno ankietowani, ktorzy
odczuwajq $redni, wysoki i bardzo wysoki poziom zadowolenia, jak i respondenci naj-
bardziej niezadowoleni (,a”, ,e", ,t“, ,g' z pyt. 1). Uwzgledniajgc zatem rozmiesz-
czenie wszystkich punktéw wzgledem osi mozna wyciggng¢ wniosek, ze brak integra-
cji bardziej sprzyja zobojetnieniu pracownikéw niz zintegrowanie wzbudzeniu u nich
poczucia zadowolenia.

Efektem relacji wertykalnych i relacji horyzontalnych panujgcych w danej organiza-
cji jest m.in. sposob postrzegania klimatu organizacyjnego przez pracownikow jako
uczestnikéw tych relacji. Okazuje sie, ze ponad potowa badanych uwazata, ze jest on
nacechowany wzajemnq zyczliwosciq (52,43%), a relatywnie najmniejsza cze$¢ oséb
uznata, iz charakteryzuje go wzajemna rywalizacja (16,50%) (tabela 4). W praktyce
obojetnos¢ takze niezbyt dobrze $wiadczy o relacjach interpersonalnych, gdyz wowczas
réwniez nie mozna liczy¢ na wsparcie ze strony innych cztonkéw danej organizacii. Czy
zatem taka sytuacja wptywa na poziom odczuwanego zadowolenia, a jesli tak, to w ja-
ki sposob?

Na podstawie analizy korespondencji mozna stwierdzi¢, ze klimat organizacyjny jest
statystycznie istotnym (p = 0,0007) czynnikiem determinujgcym poziom odczuwanego
przez respondentéw zadowolenia, jednak znacznie mniej waznym (tgczny chi-kwadrat =
34,0853) niz sposob traktowania podwtadnych przez przetozonych, czy stopien zintegro-
wania ze sobg pracownikéw. Potwierdzeniem tego wniosku jest analiza skupienia punk-
tow na modelu graficznym, ktéra takze nie pokazuje az tak silnych zaleznosci. Warto za-
uwazy¢, ze najwyzszy poziom niezadowolenia (,,a” z pyt. 1) nie jest powigzany z zadnym
elementem zwigzanym z klimatem.

Jak wynika z rysunku 4, wéréd badanych mozna wyodrebni¢ trzy nastepujgce grupy:

1) grupe oséb wykazujqgcych nizszy poziom niezadowolenia (,b” z pyt. 1) i jednoczesnie
stykajqgcych sie z wzajemnq rywalizacjq (,b” z pyt. 3),

2) grupe oséb odczuwajgcych wysoki i $redni poziom zadowolenia (,g" i ,f* z pyt. 1)
i jednocze$nie stykajgcych sie w pracy z zyczliwosciq (,a” z pyt. 3),

3) grupe oséb raczej niezadowolonych lub nie przywigzujgcych wagi do miejsca pracy
i jednoczesnie postrzegajqcych klimat w miejscu pracy jako obojetny (,c” i ,d” z pyt. |
oraz ,c” z pyt. 3).
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Tabela 4. Poziom zadowolenia respondentéw, a klimat panujgcy w miejscu pracy

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

Odpowiedzi e g d c b f a tqcznie
b 2,91 0,97 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
tqcznie 20,39 17,48 8,738 10,68 6,796 34,95 0,971 [ 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej zadowolenia — 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 wierszowe]j dotyczqcej klimatu panujgcego w firmie — a) zyczliwosci, b) wzajemnej rywalizacji, c) oboje-

tnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Rysunek 4. Model , poziom zadowolenia — klimat w miejscu pracy”
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Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa (row.): pyt. 3 (3)
Zmienna kolumnowa (col.): pyt. 1 (7)

Wartosci wiasne:, 2255, 1055
tqcznie chi-kwadrat = 34,0853; df = 12; p = 0,0007

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.
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Wybrane relacyjne determinanty poziomu satysfakcji

Fakt, ze poziom satysfakcji z pracy jest niezwykle istotng determinantg poziomu
odczuwanego zadowolenia sktania do zweryfikowania, jakie znaczenie w kontekscie
odczuwania satysfakcji zawodowej majg czynniki relacyjne, ktére okazaty sie istotny-
mi determinantami poziomu zadowolenia. Poddano je analizie w analogicznej kolej-
nosci, jak w przypadku badania zaleznosci miedzy nimi i poziomem zadowolenia.

Okazuje sie, ze poziom odczuwanej satysfakgji z pracy w danej organizacji jest silnie
zalezny od sposobu traktowania pracownikéw przez przetozonych (tabela 5). Uzyskane
wyniki sq bowiem statystycznie istotne, o czym $wiadczy p = 0,000 oraz bardzo duza
tqczna wartosé testu chi-kwadrat wynoszqca az 73,7311 (rysunek 5).

Tabela 5. Poziom satysfakeji respondentéw, a sposéb ich traktowania przez przetozonych

Zmienna wierszowa: Pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: Pyt. 4 (5)

Odpowiedzi d b e c a tqcznie
c 13,59 6,80 0,000 3,88 0,000 24,27

b 2,91 27,18 0,971 8,74 1,942 41,75

a 0,00 16,50 0,000 4,85 7,767 29,13

d 1,94 0,97 1,942 0,00 0,000 4,85
tqcznie 18,45 51,46 2,913 17,48 9,709 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej poziomu satysfakeji z pracy — a) catkowicie satysfakcjonujgca i pozwalajgca na
samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujqca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujqca, e) catkowicie niesatysfakcjonujqca;
dla zmiennej wierszowej dotyczqcej bycia traktowanym przez przetozonego z szacunkiem (w podmiotowy sposob)
— a) tak, zawsze, b) tak, w wiekszosci sytuacii, ) tak, ale tylko czasami, d) nie, nigdy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Jak wynika z modelu przedstawionego na rysunku 5, mozna wskazaé trzy wyraznie
odrebne grupy respondentéw:

1) grupe oséb odczuwajqcych catkowity brak satysfakgii (,e” z pyt. 4) i jednoczes$nie ni-
gdy nie traktowanych przez przetozonych z szacunkiem (,,d' z pyt. 2) (najwyzsze war-
tosci koordynat, lecz o znaku ujemnym),

2) grupe osob, dla ktorych praca raczej jest niesatysfakcjonujqca (,d” z pyt. 4) i jedno-
cze$nie tylko czasami traktowanych przez przetozonych z szacunkiem (,,c” z pyt. 2),

3) grupe oséb odczuwajgcych w roznym stopniu satysfakcje z pracy lub obojetnos¢
(,a”, ,b" i ,c" z pyt. 4) i jednoczesnie traktowanych przez przetozonych z szacun-
kiem zawsze (,a” z pyt. 2) lub w wiekszosci sytuacji (,b” z pyt. 2).

www. minib.pl




Relacyjny kontekst marketingu personalnego organizacji naukowych

Rysunek 5. Model ,poziom satysfakeji z pracy — sposéb traktowania przez przetozonych”
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Zmienne i liczba kategorii:
Zmienna wierszowa (row.): Pyt. 2 (4)
Zmienna kolumnowa (col.): Pyt. 4 (5)
Wartosci whasne:, 4179, 2255, 0724
tqcznie chi-kwadrat = 73,7311; df = 12; p = 0,000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Nalezy podkresli¢, ze wartosci koordynat wskazujq jednak na relatywnie najsilniejsze
emocje w przypadku pierwszej z wyodrebnionych grup ankietowanych.

Poziom satysfakcji jest rowniez determinowany przez stopien zintegrowania ze
wspotpracownikami (tabela 6). Jest to bowiem zalezno$¢ statystycznie istotna (p =
0,0051), jednak nie tak silna, jak w przypadku sposobu traktowania pracownikéw przez
przetozonych (fqgczna wartos¢ chi-kwadrat wynosi 34,2458, czyli jest ponad dwukrotnie
mniejsza). Mozna wiec stwierdzi¢, ze w kontekscie satysfakciji z pracy relacje wertykal-
ne sq relatywnie wazniejsze niz horyzontalne. Warto przypomnieé, ze relatywne znacze-
nie obu typow relacji byto analogiczne w przypadku wptywu na poziom odczuwanego
zadowolenia.
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Tabela 6. Poziom satysfakcji respondentéw, a stopien zintegrowania ze wspétpracownikami

Zmienna wierszowa: Pyt. 20 (5); Zmienna kolumnowa: Pyt. 4 (5)

Odpowiedzi d b e c a tqcznie
A 1,94 13,59 0,97 1,94 4,85 23,30
B 5,83 31,07 0,97 7,77 2,91 48,54

D 2,91 0,00 0,00 0,00 0,00 2,91
C 6,80 6,80 0,97 7,77 1,94 24,27
E 0,97 0,00 0,00 0,00 0,00 0,97
tqcznie 18,45 51,46 2,91 17,48 9,71 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej poziomu satysfakeji z pracy — a) catkowicie satysfakcjonujqca i pozwalajgca na
samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujqca, ¢) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujqca, e) catkowicie niesatysfakcjonujqca;
dla zmiennej wierszowe] dotyczqcej poczucia zintegrowania ze wspétpracownikami — a) tak, tworzymy wspdlnie drugq
rodzing, w kazdej sytuacji moge liczy¢ na wsparcie innych, b) tak, tworzymy zgrany zespdt, ale na wsparcie innych mo-
ge liczy¢ jedynie w sprawach zawodowych, c) nie wspieramy sie, ale i nie przeszkadzamy sobie nawzajem, d) nie, wsrod
pracownikéw panuije cicha rywalizacja i wzajemna nieufno$c, e) nie, wérdéd pracownikéw panuije otwarta rywalizacja i za-
wis¢ oraz dochodzi do czestych konfliktéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Analizujgc rozmieszczenie punktdéw na rysunku 6 nalezy wzigé pod uwage ich poto-
zenie wzgledem osi X, gdyz nie tworzq one konkretnych grup.

Na prawo od osi Y lezq punkty reprezentujqce osoby odczuwajgce obojetnosé jesli
chodzi o poziom satysfakgji (,c” z pyt. 4) i osoby raczej nieusatysfakcjonowane (,,d” z pyt.
4). W tej samej potowie uktadu potozone sq punkty odpowiadajgce osobom uwazajgcym,
ze poziom integracji poziomej jest niski lub wrecz weale ona nie wystepuje, a nawet zaste-
puje jq rywalizacja prowadzqca do czestych konfliktow personalnych (,c”, ,d" i ,e" z pyt.
20). Z kolei na lewo od osi Y tuz przy niej znajdujq sie punkty reprezentujgce osoby w pet-
ni usatysfakcjonowane (,,a” z pyt. 4) i raczej usatysfakcjonowane pracq (,b” z pyt. 4). Po-
tozone sq tutaj réwniez punkty odpowiadajgce osobom silnie zintegrowanym ze wspotpra-
cownikami w kazdej sytuacji (,a” z pyt. 20) i osobom odczuwajgcym silng integracje
w sprawach zawodowych (,b” z pyt. 20). Jesli zatem chodzi o postrzegany stopien integra-
cji poziomej sq to osoby tworzgce zbiorowos¢ charakteryzujqcq sie wspolng cechg.

Natomiast trzeba zwréci¢ uwage, ze w tej potowie uktadu znajduje sie takze
punkt reprezentujgcy osoby odczuwajqce catkowity brak satysfakcji z pracy (,e”
z pyt. 4), co pozornie wydaje sie narusza¢ jednorodno$é zbiorowosci zobrazowanej
przez punkty pofozone w lewej potowie analizowanego uktadu. Wydaje sie jednak,
ze jest to sprzecznos$c¢ jedynie pozorna, gdyz mozna jq wyttumaczy¢ regutami psy-
chologii spotecznej. Fakt, ze znalazty sie tutaj osoby odczuwajgce catkowity
braksatysfakcji z pracy moze bowiem wskazywaé na dgzenie do silnej integracji
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Rysunek 6. Model ,poziom satysfakeji z pracy — postrzegany stopien zintegrowania ze wspétpracownikami”
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Dimension 1; Eigenvalue: ,23357 (70,25% of Inertia)

Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa (row.): Pyt. 20 (5)
Zmienna kolumnowa (col.): Pyt. 4 (5)
Wartosci whasne:, 2336, 0592, 0397 0,000
tqcznie chi-kwadrat = 34,2458; df = 16, p = 0,0051

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

w przypadku odczuwania dyskomfortu psychicznego i spotecznego, a tym samym
wynikajgcego z niego zagrozenia (w analizowanym przypadku zwigzanego z ukrytq
i jawng rywalizacjq).

Jak pokazujg wyniki analizy statystycznej, trzeci z analizowanych czynnikéw, ja-
kim jest klimat panujgcy w organizacji (tabela 7), jest takze determinantg poziomu
satysfakcji z pracy (p = 0,0064), chociaz zalezno$¢ ta jest relatywnie najstabsza, na
co wskazuje tqczna warto$¢ chi-kwadrat wynoszqca 21,3015, a wiec ponad trzykrot-
nie mniejsza niz w przypadku sposobu traktowania przez przetozonych i ponad 1,5
razy mniejsza niz w odniesieniu do stopnia zintegrowania ze wspotpracownikami.
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Tabela 7. Poziom satysfakgji respondentéw, a klimat panujgcy w miejscu pracy
Zmienna wierszowa: Pyt. 3 (3); Zmienna kolumnowa: Pyt. 4 (5)

Odpowiedzi d b e c a tqcznie
b 4,85 5,83 0,000 4,85 0,971 16,50

a 2,91 32,04 1,942 6,80 8,738 52,43

c 10,68 13,59 0,971 5,83 0,000 31,07
tqcznie 18,45 51,46 2,913 17,48 9,709 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczqcej poziomu satysfakeji z pracy — a) catkowicie satysfakcjonujqca i pozwalajgca na
samorealizacje, b) raczej satysfakcjonujqca, c) obojetna, d) raczej niesatysfakcjonujqcea, e) catkowicie niesatysfakcjonujqca;
dla zmiennej wierszowej dotyczqcej klimatu panujgcego w firmie — a) zyczliwosci, b) wzajemnej rywalizacji, ¢) obojetnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.

Rysunek 7. Model ,poziom satysfakeji z pracy — klimat w miejscu pracy”
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Dimension 2; Eigenvalue: ,01697 (8,208% of Inertia)
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Col.Coords
Dimension 1; Eigenvalue: ,18984 (91,79% of Inertia)

Zmienne i liczba kategorii:

Zmienna wierszowa (row.): Pyt. 3 (3)
Zmienna kolumnowa (col.): Pyt. 4 (5)
Wartosci whasne:, 1898, 0170
tqcznie chi-kwadrat = 21,3015; df = 8; p = 0,0064

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar ankietowych.
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Jak wynika z rysunku 7, wérod respondentéw mozna wskazaé trzy odrebne grupy:

1) grupe oséb w petni usatysfakcjonowanych (,a” z pyt. 4) lub raczej usatysfakcjono-
wanych (,b” z pyt. 4) i jednocze$nie uwazajqcych, ze w organizacji panuje klimat
zyczliwosci (,a” z pyt. 3),

2) grupe o0sob raczej nieusatysfakcjonowanych (,d” z pyt. 4) i jednoczesnie uwazajg-
cych, ze w organizacji panuje klimat obojetnosci (,c” z pyt. 3),

3) grupe osdb uznajqcych, ze jest im obojetne odczuwanie satysfakeji z pracy (,,c” z pyt. 4)
i jednoczesnie uwazajqcych, ze w organizacji panuje klimat wzajemnej rywalizacji

(,b" z pyt. 3).

Nalezy zwréci¢ uwage na dosy¢ duze odlegtosci miedzy punktami potozonymi
w obrebie pierwszej z wymienionych grup. Swiadczy to o stosunkowo stabszych za-
lezno$ciach niz w przypadku obu pozostatych grup. Warto rowniez zauwazy¢, ze
punkt ,e” z pytania 4 odpowiadajqcy catkowitemu brakowi satysfakcji z pracy nie
lezy w obrebie zadnej z wydzielonych grup. Nie jest zatem powiqzany z pozosta-
tymi analizowanymi aspektami zwigzanymi z poziomem satysfakgcji i klimatem or-
ganizacyjnym, co $wiadczy, iz relatywnie istotniejszy wptyw majq na niego inne
czynniki.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych w artykule rozwazan mozna stwierdzi¢, ze na po-
ziom zadowolenia odczuwanego przez pracownikdéw danej organizacji wplywa
przede wszystkim poziom satysfakcji z wykonywanej przez nich pracy (relatywnie naj-
wieksza warto$¢ chi-kwadrat — tabela 8). Mozna wiec stwierdzi¢, ze sformutowana
we wprowadzeniu hipoteza badawcza jest prawdziwa. Trzy pozostate analizowane
czynniki o charakterze relacyjnym sq zaréwno determinantami zadowolenia, jak i sa-
tysfakgiji, czyli wptywajg na nie w sposéb bezposredni. Swiodczy o tym wystepowanie
miedzy nimi zaleznosci istotnych statystycznie. Nie wolno jednak zapominaé, ze sko-
ro na poziom zadowolenia wptywa satysfakcja, to w sposéb posredni oddziatujg na
niego determinujqce jq czynniki, nawet, gdyby ktorys z nich nie byt bezposredniq de-
terminantg samego zadowolenia.
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Tabela 8. Hierarchia wybranych relacyjnych determinant poziomu zadowolenia i poziomu satysfakeji z pracy

W odniesieniu do W odniesieniu do poziomu
Andlizowana determinanta relacyjna poziomu zadowolenia satysfakeji z pracy
chi-kwadrat | df p |miejsce|chi-kwadrat | df p [miejsce
Sposob traktowania przez przetozonych 86,2077 |18 | 0,000*| 2 73,7311 [1210,000% [ 1
Poczucie zintegrowania ze wspotpracownikami | 41,4707 | 24 (0,0148* 3 34,2458 |16 |0,0051* 2
Klimat panujqcy w firmie 34,0853 | 12 |0,0007*| 4 21,3015 | 8 ]0,0064* 3
Poziom satysfakgji 123,276 |24 |0,000%| 1 —
*p < 0,05

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kazda organizacja, w tym naukowa, powinna zatem dqzy¢ do wzbudzenia wérdd
jej cztonkow poczucia zadowolenia i poczucia satysfakcji z pracy poprzez umiejetne
ksztattowanie uktadu relacyjnego zaréwno w wymiarze pionowym, jak i poziomym. Co
prawda, zaréwno w przypadku poziomu zadowolenia, jak i w przypadku poziomu sa-
tysfakgji relatywnie istotniejszymi determinantami okazaty sie czynniki odzwierciedla-
jace relacje wertykalne (sposob traktowania przez przetozonych) niz horyzontalne (sto-
pien zintegrowania ze wspotpracownikami), ale miedzy relacjami poziomymi oraz od-
czuciami zadowolenia i satysfakcji takze wystepowaly zaleznosci istotne statystycznie,
podobnie jak w przypadku klimatu organizacyjnego bedqcego efektem obu typow re-
lacji. Zdaniem autorki skutecznym sposobem na wywotanie zadowolenia i satysfakcji
wsrod pracownikdw jest implementacja zatozen marketingu personalnego, tym bar-
dziej, ze efekty te $cisle zwigzane sq z jego gtownymi celami, ktére zostaty wskazane
na poczqtku artykutu.

Przypisy

1 Niektorzy autorzy podkreslaja, ze w zarzadzaniu nalezy przyjac¢ podejScie, iz pracownik jest nabywca pierwszoplanowym
(por. V. Nayar, Employees first, customers second. Turning conventional management upside down, Harvard Business Review
Press, Massachusetts 2010), co wynika z faktu eksponowania zaleznosci migdzy zadowoleniem odczuwanym przez nabywcow
zewnetrznych i przez pracownikow. Wedlug autorki wszystkie grupy adresatow dziatan marketingowych nalezy traktowac
roéwnorzednie zgodnie z calo§ciowym podejsciem, na jakim bazuje marketing holistyczny, okres§lany wrecz przysztoscia mar-
ketingu (por. S.A. Keelson, The Evolution of the Marketing Concepts: Theoretically Different Roads Leading to Practically Sa-
me Destination, ,,Online Journal of Social Sciences Research” 2012, vol. 1, iss. 2, pp. 35-41).

2 Synonimicznie uzywaja tych poj¢¢ m.in. E. Plakoyiannaki, N. Tzokas, P. Dimitratos, M. Saren, How Critical is Employee
Orientation for Customer Relationship Management? Insights from a Case Study, ,Journal of Management Studies” 2008, vol.
45, no. 2, pp. 268-293; C.S. Meyer, S. Mukerjee, A. Sestero, Work-family benefits: Which ones maximize profits? ,Journal of
Managerial Issues” 2001, vol. 13, pp. 28-44; J.K. Harter, F.L. Schmidt, T.L. Hayes, Business-Unit-Level Relationship Betwe-
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en Employee Satisfaction, Employee Engagement, and Business Outcomes: A Meta-Analysis, ,,Journal of Applied Psychology”
2002, vol. 87, no. 2, pp. 268-279; G.D. Moyes, L. P. Shao, M. Newsome, Comparative analysis of employee job satisfaction in
the accounting profession, ,Journal of Business & Economics Research” 2008, vol. 6, no. 2, pp. 65-81.

3 Por. A. Martensen, L. Grgnholdt, Internal marketing: a study of employee loyalty, its determinants and consequences, ,,Inno-
vative Marketing” 2006, vol. 2, iss. 4, pp. 92-116.

4 Wybrane determinanty satysfakcji analizowali m.in. P.M. Wright, T.M. Gardner, L. M. Moynihan, M.R. Allen (por. P.M.
Wright, T.M. Gardner, L.M. Moynihan, M.R. Allen, The relationship between HR practices and firm performance: Examining
causal order, ,,Personnel Psychology” 2005, vol. 58, pp. 409-446).

3 1. Bakan, T. Buyukbese, The Relationship between Employees' Income Level and Employee Job Satisfaction: An Empirical
Study, ,,International Journal of Business and Social Science” 2013, vol. 4, no. 7, pp. 18-25.

0 A. Baruk, Petitioner or Partner. Multifaceted Insight into the Market Role of a Contemporary Purchaser on the Consumer Go-
ods Market, Lambert Academic Publishing, Saarbriicken 2014.

7 Por. RF. Lusch, Marketing's Evolving Identity: Defining Our Future, ,Journal of Public Policy & Marketing” 2007, vol. 26, no. 2.

8 Dokonano réwniez oceny wiarygodno$ci zidentyfikowanych modeli poprzez okreslenie granicznego prawdopodobienistwa
krytycznego ,,p” w teScie chi-kwadrat. JeSli jest ono wyzsze od wartosci 0,05, okre$lone zréznicowanie inercji wzgledem zera,
ktore postuzyto do budowy modeli nie ma statystycznej istotnosci. Termin bezwladno$¢ (inercja) jest uzywany w analizie ko-
respondencji analogicznie do wystepujacego w statystyce pojecia wariancji.
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