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Streszczenie: Kluczowym zZrodtem przewagi konkurencyjnej wspotczesnych organizacji na
rynku turystycznym jest uciele$niony w pracownikach kapitat ludzki, ktory stanowi podstawe
kreowania wartosci dla klienta. Takie postrzeganie roli zasobow ludzkich uzasadnia potrzebe
analizy zadowolenia z pracy i jego zrodet. Celem artykutu jest zbadanie charakteru zaleznosci
pomiedzy ogo6lng satysfakcja z pracy w turystyce a jej organizacyjnymi determinantami. Ce-
lowi temu shuzyly badania ankietowe przeprowadzone wéroéd 1026 pracownikéw gospodarki
turystycznej. Badania wykazaty, Ze relacja migdzy satysfakcja z pracy a czynnikami ja deter-
minujacymi jest asymetryczna, tzn. wysoki i niski stopien zaspokojenia potrzeb w miejscu
pracy oddzialuja na zadowolenie pracownikow z r6zna sita. Na tej podstawie wyrdzniono
czynniki konieczne, przyciagajace i jednowymiarowe.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, satysfakcja z pracy, model trojczynnikowy, gospodarka
turystyczna.

Summary: A critical source of competitive advantage of contemporary tourism organisations
is human capital embedded in their employees, as it plays a central role in creating value for
customers. Such an approach to human resources underscores the need for research into job
satisfaction and its determining factors. The purpose of the paper is to examine the nature
of the relationship between overall employee satisfaction and its organisational drivers. To
reach the purpose proposed, field investigation was conducted with a group of 1026 tourism
employees. The study reveals that the linkage between job satisfaction and its determinants is
asymmetric, i.e. high and low levels of need fulfilment in the workplace affect employee sa-

! Publikacja powstata w wyniku realizacji projektu badawczego ,,Jako$¢ pracy w procesie budo-
wania potencjatu konkurencyjnego w gospodarce turystycznej”, ktory zostat sfinansowany ze srodkoéw
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/B/HS4/03089.
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tisfaction with varying strength. Based on the analysis, job satisfaction drivers were classified
into three categories: must-be, attractive, and one-dimensional factors.

Keywords: human resources, job satisfaction, three-factor model, tourism industry.

1. Wstep

U podstaw sukcesu wspotczesnych przedsigbiorstw turystycznych lezy potencjat
konkurencyjnosci, ktory obejmuje wlasne i obce zasoby wykorzystywane w prowa-
dzonej dziatalno$ci w celu tworzenia wartosci dla interesariuszy. Szczegdlng wage
w strukturze zasobow przywiazuje si¢ do pracownikow, ktorzy — bedac nosiciela-
mi kapitatu ludzkiego — stanowig istotne zrédto przewagi konkurencyjnej, gdyz sa
cennym i rzadkim oraz odpornym na nasladowanie i substytucje zasobem [Barney,
Wright 1998]. Ich znaczenie jest nie do przecenienia w organizacjach ustugowych
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem interakcji migdzy ustugodawca a ustu-
gobiorcg, w ktorych postawy 1 zachowania personelu czesto w wiekszym stopniu niz
swiadectwa materialne wplywajg na uzytecznos¢ finalnego produktu [Berry, Lampo
2004].

Znaczenie zasobow ludzkich w kreowaniu wartosci dla ustugobiorcow (klien-
tow zewnetrznych) i w efekcie korzysci osigganych przez przedsiebiorstwo sktania
do zwrocenia uwagi na satysfakcje pracownikow (klientow wewnetrznych) [Bed-
narska 2016]. Celem artykutu jest zbadanie charakteru zaleznosci pomigdzy ogdlng
satysfakcja z pracy w turystyce a jej organizacyjnymi determinantami. Osiggnigcie
celu umozliwity badania ankietowe przeprowadzone wséroéd pracownikéw podmio-
tow gospodarki turystycznej. Pierwsza cze$¢ opracowania poswiecono satysfakcji
z pracy jako zmiennej ekonomicznej. Nastepnie zaprezentowano metodyke i wyniki
badan dotyczacych organizacyjnych uwarunkowan satysfakcji zawodowej w tury-
styce. Artykut koncza implikacje dla praktyki gospodarcze;j.

2. Satysfakcja z pracy jako zmienna ekonomiczna

Problematyka satysfakcji pracownikow stanowi przedmiot dociekan naukowych juz
od kilkudziesieciu lat, jednak w orbite zainteresowan nauk ekonomicznych weszta
znacznie pozniej, co wynika z subiektywnego charakteru analizowanego zjawiska
[Sousa-Poza, Sousa-Poza 2000]. Rosnace zainteresowane tg kategoria i coraz po-
wszechniejsze wlaczanie jej do analiz ekonomicznych nalezy wigza¢ z wykryciem
zalezno$ci migdzy subiektywnymi opiniami na temat srodowiska pracy a obiektyw-
nymi zachowaniami pracobiorcow, ktore bezposrednio oddzialuja na skutecznosé
kreowania warto$ci dla klienta, a tym samym przektadaja si¢ na wyniki prowadzone;j
dziatalnos$ci. Z badan empirycznych prowadzonych w przedsi¢biorstwach turystycz-
nych wynika, ze satysfakcja z pracy jest pozytywnie skorelowana z orientacja na
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klienta [Song i in. 2015], jakoscia §wiadczenia ustug [Karatepe i in. 2004], kre-
atywnoscia [Grobelna 2015], obywatelskimi zachowaniami organizacyjnymi [ Yoon,
Suh 2003], a takze sktonno$cig do rekomendacji pracodawcy [Bednarska 2016].
Jednoczes$nie wykryto, ze wzrostowi zadowolenia z pracy towarzyszy ograniczanie
zachowan kontrproduktywnych [Mount i in. 2006] i intencji zmiany pracodawcy
[Yang 2010].

Satysfakcja czerpana z pracy bywa traktowana jako aproksymanta uzyteczno-
sci [Clark, Oswald 1996]. Kategoria ta obejmuje zarowno uzytecznos¢ rezultatu,
jak 1 uzyteczno$¢ procesu [Frey, Stutzer 2002]. Pierwsza odwotuje si¢ do korzysci
osigganych przez pracownikow z efektéw wykonywania obowigzkéw zawodowych
(np. poziom wynagrodzen, awans), druga — z warunkow, ktore prowadza do uzyska-
nia tych efektow, a wigc w jakich obowiazki zawodowe sg wykonywane (np. par-
tycypacja w podejmowaniu decyzji, atmosfera w miejscu pracy). Zgodnie z teorig
uzytecznosci decydent, dokonujgc wyboru ze zbioru alternatyw, kieruje si¢ kryte-
rium maksymalizacji wartosci uzytkowej. Zatem pracobiorcy w swych decyzjach
dotyczacych alokacji zasobdéw kompetencji zawodowych daza do osiggnigcia mak-
symalnego stopnia zaspokojenia wtasnych potrzeb.

Oddzialujgce na poziom odczuwanej satysfakcji z pracy finansowe i pozafinan-
sowe korzysci ptynace z jej podjecia maja niewatpliwie wptyw na zdolnos¢ przed-
sigbiorstwa do rywalizowania o gotowych do angazowania si¢ w realizacj¢ zadan
zawodowych pracownikow oraz do utrzymania wysokiego poziomu retencji kadr
[Bednarska 2014]. W $wietle poczynionych uwag wydaje si¢, ze zbadanie charak-
teru zalezno$ci miedzy ogolnym zadowoleniem z pracy w gospodarce turystycznej
a jej determinantami moze wnie$¢ istotng warto$¢ poznawcza i aplikacyjna.

3. Hipoteza i metodyka badan

Wiele badan empirycznych, w ktorych dokonuje si¢ kwantyfikacji zaleznosci mig-
dzy satysfakcja z pracy a jej determinantami, zaktada, ze zwigzek ten jest liniowy.
Tymczasem juz w latach 50. XX w. Herzberg wraz ze wspotpracownikami zauwazyt,
ze czynniki odpowiadajace za zadowolenie i niezadowolenie z pracy nie znajdujg si¢
na tym samym kontinuum, a brak zadowolenia nie musi by¢ tozsamy z niezadowole-
niem. Spostrzezenie to stato si¢ podstawa dwuczynnikowego modelu motywacji do
pracy, zgodnie z ktorym pracownicy sa poddawani w miejscu pracy oddziatywaniu
czynnikow dwojakiego rodzaju: higieny i motywacji. Pierwsze umozliwiaja ogra-
niczanie niezadowolenia, drugie sprzyjaja zwigkszaniu zadowolenia [Herzberg i in.
1959].

Rozwinigciem modelu dwuczynnikowego jest model trojczynnikowy, inspiro-
wany badaniami Kano i wspotpracownikéw nad zrodtami satysfakeji konsumentow
[Kano 1995]. W modelu tym wyr6znia si¢ trzy grupy czynnikow decydujacych o sa-
tysfakcji z pracy: konieczne, przyciaggajace i jednowymiarowe (rys. 1). W przypad-
ku czynnikow koniecznych, okreslanych takze jako zrodta niezadowolenia, wysoki
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stopien spetienia oczekiwan pracownikow nie prowadzi do pozytywnych postaw
wobec pracy, a niedostateczne zaspokojenie potrzeb skutkuje wysokim poziomem
niezadowolenia. Ich przeciwienstwem sg czynniki przyciagajace, zwane tez zrodla-
mi zadowolenia, ktorych obecno$¢ w miejscu pracy sprzyja wzrostowi zadowolenia,
a jednoczes$nie niski stopien ich realizacji nie powoduje negatywnych postaw wobec
pracy. Czynniki jednowymiarowe wreszcie cechuje wysoka zdolnos¢ do wywoty-
wania zar6wno zadowolenia, jak i niezadowolenia pracownikow, stad nazywane sg
réwniez hybrydami.

wysoki poziom
zadowolenia z pracy
czynniki
czynniki Jjednowymiarowe
niski stopiefi wysoki stopien
spehienma spehniema
oczekiwan / oczekiwan
konieczne
wysoki poziom
niezadowolenia z pracy

Rys. 1. Tréjczynnikowy model satysfakcji z pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kano 1995].

Na podstawie przedstawionych rozwazan postawiono i poddano testowaniu
nastepujacg hipotez¢ badawcza: relacja pomiedzy satysfakcja z pracy w turystyce
a czynnikami ja determinujgcymi jest asymetryczna.

W celu weryfikacji hipotezy przeprowadzono badania pierwotne wsrdéd osob
swiadczacych prace w tzw. charakterystycznych rodzajach dziatalnosci turystycz-
nej, tj. podmiotach oferujacych ustugi zakwaterowania, wyzywienia, transportu pa-
sazerskiego, organizacji turystyki i posrednictwa turystycznego oraz kultury, roz-
rywki i rekreacji. Projekt miat ogdlnopolski zasi¢g, a procedura doboru proby byta
dwustopniowa. W pierwszej kolejnosci wylosowano 15 powiatow o zréznicowanym
natezeniu funkcji turystycznej, na terenie ktorych prowadzono dalsze badania. Na
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ich potrzeby skontaktowano si¢ z 520 podmiotami, a w 329 zrekrutowano respon-
dentdéw. Z 1668 kwestionariuszy przekazanych pracownikom wypelnionych zostato
1125 (68%), z ktorych odrzucono 99 (9%) ze wzgledu na braki i sprzecznosci odpo-
wiedzi. Ostatecznie analizowana proba liczyta 1026 osob.

W procesie pomiaru zrédet wykorzystano kwestionariusz ankiety. Jego gtéwna
czg$¢ zawierata pytania dotyczace pozadanych i postrzeganych cech pracodawcow
w gospodarce turystycznej, co pozwolito okresli¢ stopien zaspokojenia potrzeb pra-
cownikéw. Respondenci poddali ocenie 27 cech opisujacych 6 domen: tres¢ pracy,
prestiz pracy, korzysci ekonomiczne, mozliwo$ci rozwoju zawodowego, relacje spo-
teczne oraz rownowage praca—zycie. W dalszej czesci uczestnikéw badan poproszo-
no o opinie na temat ogdlnej satysfakcji zawodowej. Oceny dokonano za pomoca
7-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 7
— ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Kwestionariusz zamykaly pytania o doswiadczenie
zawodowe oraz cechy spoleczno-demograficzne ankietowanych.

Badanie zalezno$ci migdzy satysfakcja z pracy a jej determinantami przepro-
wadzono, stosujac analize kontrastow kara—nagroda, ktora jest jednym z popular-
niejszych podej$¢ stuzacych identyfikacji asymetrycznych zwiazkow pomiedzy
zmiennymi [Albayrak, Caber 2013]. Technika ta wymaga utworzenia dla kazdego
czynnika wptywajacego na satysfakcje z pracy dwoch zmiennych binarnych. Pierw-
sza przyjmuje warto$¢ 1 dla bardzo niskiego stopnia spelnienia oczekiwan, a warto$é
0 dla pozostalych ocen, natomiast druga przyjmuje warto$¢ 1 dla bardzo wysokie-
go stopnia spetnienia oczekiwan, a wartos¢ 0 dla pozostatych ocen. Przygotowa-
ne w taki sposob zmienne zostaja wiaczone do modelu regresji liniowej, w ktérym
zmienng objasniang jest ogolna satysfakcja z pracy. Wspolczynniki regresji oszaco-
wane dla pierwszych zmiennych binarnych informuja o sile spadku satysfakcji na
skutek bardzo niskiego poziomu zaspokojenia potrzeb pracownikow (indeks kary),
a wspotczynniki regresji oszacowane dla drugich zmiennych binarnych wskazuja na
site wzrostu satysfakcji w wyniku bardzo wysokiego poziomu zaspokojenia potrzeb
pracownikéw (indeks nagrody). Na podstawie analizy istotno$ci indekséw kary i na-
grody dokonuje si¢ klasyfikacji poszczegolnych determinant satysfakcji zawodowe;.
Jesli tylko indeks kary jest istotny, badany atrybut jest czynnikiem koniecznym (Zro-
dtem niezadowolenia). Jesli tylko indeks nagrody jest istotny, rozpatrywany atrybut
jest czynnikiem przyciggajacym (zrodtem zadowolenia). Wreszcie jesli oba indeksy
osiaggnely statystyczng istotnos$¢, dany atrybut jest czynnikiem jednowymiarowym
(hybryda).

4. Satysfakcja z pracy w turystyce i jej determinanty —
wyniki badan

Przed przystapieniem do testowania hipotezy badawczej zgromadzone dane pod-
dano analizie wstgpnej. W pierwszym kroku, wykorzystujac konfirmacyjng analiz¢
czynnikowa, zbadano rzetelnos¢ i trafno$¢ skal ztozonych zastosowanych do pomia-
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ru determinant satysfakcji z pracy. Wyniki analizy wskazaly na potrzebe¢ eliminacji
5 pozycji skali z uwagi na niskie tadunki czynnikowe, tym samym w dalszych eta-
pach uwzgledniono 22 cechy pracy. Uzyskane wskazniki dopasowania modelu do
danych empirycznych osiagnety akceptowalny poziom (tab. 1).

Tabela 1. Domeny pracy — wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej

Zmienna Liczba cech Ladl.mki Rzetelnos¢ Trafnosé¢
czynnikowe (CR) (AVE)
Tres¢ pracy 4 0,60-0,66 0,73 0,40
Prestiz pracy 3 0,61-0,81 0,76 0,52
Korzysci ekonomiczne 4 0,66-0,76 0,80 0,50
Mozliwosci rozwoju 4 0,66-0,79 0,84 0,57
Relacje spoteczne 5 0,67-0,80 0,86 0,56
Rownowaga praca—zycie 2 0,50-0,79 0,60 0,44

Dopasowanie modelu: ¥*(194) = 764,59, p < 0,001; x*/df = 3,94; RMSEA = 0,05; GFI = 0,94;
CFI = 0,95.

Zrodto: badania wlasne.

W celu oszacowania wartosci wyodrebnionych zmiennych wyznaczono $rednie
wazone cech sktadajacych si¢ na dang domene pracy, wykorzystujac do ustalenia
wag informacje o zasobach zmiennosci wspodlnej [Panek 2015]. Respondenci naj-
wyzej ocenili zdolno$¢ pracy w turystyce do zaspokajania potrzeb w obszarze relacji
spotecznych, na drugim biegunie znalazly si¢ korzysci ekonomiczne i mozliwos$ci
rozwoju. Wszystkie wlaczone do analizy grupy cech pracy byly pozytywnie skore-
lowane z satysfakcja zawodowa, przy czym najwyzsza site zwigzku zdiagnozowano
dla prestizu oraz tresci pracy, najnizszg — dla rownowagi praca—zycie (tab. 2).

Tabela 2. Satysfakcja z pracy w turystyce i jej determinanty — statystyki opisowe i macierz korelacji

) , Odch. Wspotezynniki korelacji
Zmienna Sred.
stand. |, 2. 3. 4. 5. 6.
1. Tre$¢ pracy 4,17 1,04
2. Prestiz pracy 4,23 1,06 0,64
3. Korzysci ekonomiczne 3,62 1,14 0,59 0,59
4. Mozliwosci rozwoju 3,63 1,28 0,61 0,65 | 0,76
5. Relacje spoteczne 4,53 0,96 0,38 0,60 0,50 0,50
6. Rownowaga praca—zycie 3,83 1,29 0,33 0,35 0,50 0,41 0,41
7. Satysfakcja z pracy 527 1.41 0,55 | 0,56 | 046 | 047 | 0,53 | 0,31

Wszystkie korelacje sg istotne na poziomie p < 0,001 (test dwustronny).

Zrodto: badania wlasne.
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Zgodnie z algorytmem analizy kontrastow kara—nagroda wyniki pomiaréw zo-
stalty zdychotomizowane. Bardzo niski i bardzo wysoki stopien zaspokojenia po-
trzeb pracownikoéw wyznaczono w oparciu o dolny i gérny kwartyl. Z zestawienia
oszacowanych za pomocg modelu regresji wielokrotnej indekséw kary i nagrody
wynika, ze relacja miedzy badanymi organizacyjnymi determinantami satysfakcji
z pracy a ogolnym zadowoleniem 0sob pracujacych w gospodarce turystycznej jest
asymetryczna (tab. 3). Hipoteza badawcza zostata zatem zweryfikowana pozytyw-
nie. Prestiz pracy i korzysci ekonomiczne sg wyltacznie zrodtem niezadowolenia,
mozliwosci rozwoju zawodowego i rOwnowaga praca—zycie sg wyltacznie zrodtem
zadowolenia, tre$¢ pracy i relacje spoteczne za§ majg charakter hybryd. Warto tez
zauwazyc¢, ze najsilniejszy negatywny wptyw na ogoélng satysfakcje z pracy ma nie-
dostateczne zaspokojenie potrzeb pracownikow dotyczacych relacji interpersonal-
nych, natomiast najsilniejszy pozytywny efekt jest wynikiem wysokiego stopnia
spetnienia oczekiwan zwigzanych z trescig pracy.

Tabela 3. Determinanty satysfakcji z pracy w turystyce — wyniki analizy kontrastow kara—nagroda

Zmienna Indeks kary Indeks nagrody Klasyfikacja
Tres¢ pracy —0,59%** 0,46%** hybryda
Prestiz pracy —0,56%** -0,04 zrodto niezadowolenia
Korzysci ekonomiczne -0,23* -0,09 zrodto niezadowolenia
Mozliwosci rozwoju -0,15 0,26* zrodto zadowolenia
Relacje spoteczne —0,77*** 0,23* hybryda
Roéwnowaga praca—zycie 0,08 0,18* zrédto zadowolenia

Tabela zawiera niestandaryzowane wspotczynniki regresji. Zaleznosci istotne na poziomie:
*p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001. Dopasowanie modelu: F(12,1025) = 61,00, p <0,001; R*=0,42;
skor. R?=0,41.

Zrédto: badania wlasne.

Reasumujac, przeprowadzone badania potwierdzity, ze zalezno$¢ pomigdzy sa-
tysfakcja z pracy w turystyce a czynnikami ja determinujacymi jest asymetryczna,
tzn. wysoki 1 niski stopien spetnienia oczekiwan pracownikow oddziatuje na ich
zadowolenie z r6zng silg. Na tej podstawie, zgodnie z modelem trojczynnikowym,
wsrod zrodet satysfakcji z pracy wyrdzniono czynniki konieczne, przyciagajace
1 jednowymiarowe. Uzyskane wyniki maja istotne implikacje dla praktyki gospo-
darczej. Asymetria oznacza, ze zmianie stopnia zaspokojenia zglaszanych przez
pracownikoéw potrzeb dotyczacych okreslonej domeny pracy towarzyszy zazwyczaj
zmiana waznosci tej domeny w ksztattowaniu ogoélnej satysfakcji. W efekcie nie
wszystkie dzialania pracodawcoéw ukierunkowane na wzmacnianie pozytywnych
postaw wobec pracy przynoszg jednakowe rezultaty.
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W warunkach ograniczonych zasobow pracodawcy powinni optymalizowac
dziatania shuzace budowaniu satysfakcji pracownikow i koncentrowa¢ wysitki na
tych atrybutach srodowiska pracy, ktéorych modyfikacja wywota najbardziej poza-
dane konsekwencje. Podstawe wyboru takich atrybutow stanowi ocena stopnia spel-
nienia oczekiwan oraz zakres oddziatywania na ogolng satysfakcje z pracy, wyzna-
czony przez zdolno$¢ do generowania zadowolenia i niezadowolenia. W pierwszej
kolejnosci nalezy dazy¢ do ograniczenia negatywnych postaw wobec pracy 1 wdro-
zy¢ rozwigzania w obszarach, ktore sg postrzegane najgorzej i jednoczes$nie cechuja
si¢ silnym ujemnym wptywem na satysfakcje zawodowa. W kolejnym kroku mozna
zrealizowac projekty zmierzajace do pobudzenia pozytywnych postaw wobec pra-
cy 1 wprowadzi¢ zmiany w obszarach, ktore sa oceniane negatywnie i jednoczesnie
cechuja si¢ silnym dodatnim wptywem na satysfakcje zawodowa. Jednoczesnie nie
mozna zaniedbywaé obszarow, ktore sg postrzegane pozytywnie, aby nie dopuscic¢
do spadku odczuwanej przez pracownikow satysfakcji.

5. Zakonczenie

Dokonujace si¢ wspotczesnie ciggle zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw turystycz-
nych sprawiaja, ze coraz czesciej zrodet trwalej przewagi konkurencyjnej upatruje
si¢ w ucielesnionym w zasobach pracy kapitale ludzkim. Podmioty dziatajace na
rynku turystycznym powinny zatem zwicksza¢ aktywnos$¢ na rzecz pozyskiwania
1 utrzymywania pracownikow wyposazonych w odpowiednie kompetencje, ktorzy
zapewnig zdolno$¢ organizacji do osiggania jej celow. Sprzyjaja temu inicjatywy
ukierunkowane na podnoszenie zadowolenia z pracy. Budowanie satysfakcji zawo-
dowej wymaga zidentyfikowania jej zrodet i rozpoznania charakteru zalezno$ci mig-
dzy ogdlna satysfakcjg a jej determinantami. Bez znajomosci tych determinant oraz
stopnia, w jakim odpowiadaja one za zadowolenie i niezadowolenie pracobiorcow,
dziatania podejmowane przez pracodawcoéw moga okazac si¢ chybione i sta¢ sig
wylacznie zrodtem kosztow, a nie oczekiwanych korzysci.
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