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Percepcja stylu kierowania przetozonego
a zadowolenie z pracy
wsrod pracownikow call center

Celem niniejszego opracowania byto znalezienie odpowiedzi na pytanie
0 zwiazki stylu kierowania i zadowolenia z pracy wsréd pracownikow
dziatéw call center. Zbadano 105 os6b (74 kobiety i 31 mezczyzn)
w wieku 19-52 lata, ktdrzy wypetniali: Arkusz Opisu Pracy Kwestiona-
riusz Nastroju w Pracy oraz pozwalajacy na ocene stylu kierowania
przetozonego Kwestionariusz Oceny Stylu Kierowania (oparty na teorii
,»Skrzynki kierowania" Reddina). Wyniki wskazuja, ze wérdd pracowni-
kow call center tylko jeden wymiar stylu kierowania ,,orientacja na lu-
dzi" oddziatuje na emocjonalne i poznawcze zadowolenie z pracy. Pte¢
nie roznicuje zadowolenia z pracy ale zadowolenie kobiet jest mniejsze
niz mezczyzn, gdy styl kierowania przetozonych charakteryzuje sie wy-
sokg orientacjg na zadania.

Stowa kluczowe: emocjonalne i poznawcze zadowolenie z pracy style
kierowania.

Adres do korespondencji: e-mail: mdrzewiecka@smps.edu.pl.
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Wstep teoretyczny

Rekrutacja kompetentnych pracownikéw, kultura organizacyjna czy tworzenie in-
dywidualnych $ciezek kariery to tylko niektdre z poje¢ utozsamianych z ideg tzw.
miekkiego zarzadzania (Szaban, 2003). Dzi$, w Swiecie biznesu XXI wieku liczg sie
nie tylko liczby: osiggniete wyniki, ptaca, ale takze atmosfera srodowiska pracy, ze
szczegOlnym naciskiem na jego podstawowy element - ludzi.

Od kilkudziesieciu lat psychologowie oraz praktycy zarzadzania kapitatem ludz-
kim poszukujg potwierdzenia pozytywnego i istotnego zwigzku tgczacego zadowole-
nie z zycia z zadowoleniem z pracy (Zalewska, 2003) oraz wptywu tych obszar6w na
jakos¢ zycia (well-being). Zastanawiajg sie tez nad fenomenem ,,zadowolenia z pra-
cy" rozumianym w tym artykule jako intensywnos$¢ pozytywnych i negatywnych
uczué wobec pracy i subiektywnych opinii na jej temat (Zalewska, 2003). Ich bada-
nia majg doprowadzi¢ do definicji tego pojecia, wyraznego rozréznienia na aspekt po-
znawczy: ,,co myslimy o pracy"” (inaczej nazywany satysfakcjq z pracy), i emocjonal-
ny: ,jak bardzo ja lubimy", i skupiajg si¢ wokdt czynnikéw majacych wptyw na
zadowolenie z pracy, jego korelatéw i konsekwencji oraz powiazania zadowolenia
z pracy z zadowoleniem z zycia.

Stynne badania De Vaus i McAllister (1991) na wielotysiecznych prébach dowio-
dly, ze pte¢ nie roznicuje poziomu zadowolenia z pracy Udowodniono natomiast, iz
cze$¢ zadowolenia mozna wyjasnia¢ czynnikami dziedzicznymi (llies, Arvey, Bouchard,
2006), cho¢ najbardziej istotng, indywidualng zmienng r6znicujacg zadowolenie z pra-
cy zdaje sie by¢ osobowos¢ (llies, Judge, 2003). Rowniez satysfakcja z innych elemen-
téw zycia, np. ze zdrowia, znajduje swoje odbicie w zadowoleniu z pracy. Wazne wy-
dajq sie zmienne charakteryzujace prace. Niski stopien trudnosci zadan powierzanych
poczatkujacym pracownikom sprawia, iz wiek dodatnio koreluje z satysfakcjg z pracy
(Schultz, Schultz, 2002). Co ciekawe, analiza wptywu dos$wiadczenia zawodowego
i wyksztatcenia wskazuje, iz dtuzsze doswiadczenie, ktérego konsekwencja jest zwy-
kle monotonia i brak mozliwos$ci rozwoju, prowadzi do spadku zadowolenia (Joseph,
Simmons, Abramowicz, Girardi, 2002), podobnie jak wzrost aspiracji wsrdd oséb, ktd-
re majg za sobg dtuzsza Sciezke edukacji. Za wzrost zadowolenia odpowiada takze
adekwatne do efektéw i rodzaju wykonywanej pracy wynagrodzenie (Szaban, 2003)
oraz zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy. Czynnikiem o kluczowym znaczeniu
jest rowniez sama organizacja i kierownictwo (Steinhardt, Dolbier, Gottlieb, McCa-
lister, 2003) - utozsamianie sie z gtoszong misjg firm, adaptacja do otoczenia, a co za
tym idzie pozytywne postrzeganie wsp6tpracownikéw i atmosfery w miejscu pracy.

Przeciwdziatanie frustracji pracownikow lezy w gestii i interesie ich przetozonych,
a zadowolenie z pracy jest $cisle powiagzane ze sposobem postepowania przetozone-
go w stosunku do podwiadnych - stylem kierowania (Cicero, Pierro, van Knippen-
berg, 2007). Dotychczasowa, bogata historia badan nad stylami kierowania (od teo-
rii cech do teorii naturalnego przywodztwa) nie przyniosta jednoznacznej odpowiedzi
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na temat wptywu percepcji stylu kierowania przetozonego na zadowolenie z pracy
pracownika. Czy istniejg pewne uniwersalne preferencje co do stylu kierowania
i wzory ktére pozwalajg na podstawie uzywanego stylu obliczy¢ satysfakcje pracow-
nika? Zgodnie z badaniami amerykanskich uczonych zadowolenie z pracy taczy sie
z wysoka troskg o pracownikéw (Thompson, 2009; Blake, Mouton, 1964, za: Waw-
rzyniak, 1987; Reddin, 1970). Te same badania pokazuja, iz styl kierowania charak-
teryzujacy sie priorytetowym traktowaniem zadan jest czestg przyczyng niezadowo-
lenia personelu. Dbajac o pracownik6w i stawiajgc przez nimi r6znorodne i ciekawe
zadania zwierzchnik moze wyeliminowa¢ skutki niedopasowania do stanowiska pra-
cy. Podobne efekty daje uwzglednienie potrzeb rozwoju pracownikdw: awanse oraz
Scisle wyznaczone Sciezki kariery.

Czy wiec dobre zarzadzanie powinno polega¢ na utrzymywaniu na statym,
wzglednie satysfakcjonujacym poziomie tzw. czynnikéw higienicznych (m.in. warun-
ki pracy, wynagrodzenie), motywowaniu poprzez zmianeg i wzbogacaniu tresci pracy
oraz stawianiu nowych wyzwan? W $wietle przedstawionych teorii odpowiedz wyda-
je sie twierdzaca, gdyz konsekwencje niezadowolenia pracownikéw znajdujg swoje
odbicie w funkcjonowaniu organizacji. Wyniki badah wskazujg na powigzanie nieza-
dowolenia ze wzrostem absencji i fluktuacji, z mniejsza lojalnoscig zatogi, brakiem
zaangazowania (Soriano, 2008; Lok, Crawford, 2004) czy spadkiem wydajnosci. Ana-
logicznie, wysokie zadowolenie mozna powigza¢ z zachowaniami efektywnymi dla
firmy. Wzrost kreatywnosci czy innowacyjnosci, wieksze zaangazowanie w wykony-
wanie powierzonych obowigzkéw, lojalnos¢é wobec pracodawcy czy wzrost produk-
tywnosci, to tylko niektdre z pozytywnych konsekwencji job satisfaction.

Zagadnienie zadowolenia z pracy to temat niezwykle wazny i aktualny. W niniej-
szym artykule, opierajac sie na behawioralnej teorii ,,Skrzynki kierowania" Reddina
(rycina 1), przedstawiono prdbe empirycznej weryfikacji twierdzen dotyczacych
zwiazkdw postrzegania stylu kierowania przetozonego i pici pracownika na jego za-
dowolenie z pracy. Teoria Reddina (1970) jest nowatorskim rozwinigeciem poprzed-
nich koncepcji styléw kierowania i pierwowzorem licznych teorii sytacyjnych. Stwo-
rzona przez autora tzw. Skrzynka kierowania [3 dimensonal theory), oprocz
sugerowanych juz wczesniej przez badaczy wymiardw orientacji na ludzi oraz na za-
dania, uwzglednia réwniez wymiar efektywnosci. Reddin (1970) dostrzegt, iz kazde-
mu z czterech styléw podstawowych przedstawionych przez klasykow zarzgdzania
Blake'a i Mouton (za: Warzyniak, 1987) towarzyszy r6zne nastawienie pracownikow
na zadania, a wiec w konsekwencji r6zna ich efektywno$¢. Podkreslat on, iz w zwigz-
ku z tym efektywny kierownik powinien prowadzi¢ samoobserwacje i zmieniaé¢ swoj
sposob zarzadzania ludZzmi w zaleznosci od sytuacji. Na stworzonym przez siebie tréj-
wymiarowym schemacie badacz prezentuje cztery, uzaleznione od uzyskanych przez
kierownika wynikéw na wymiarach orientacji na ludzi i orientacji na zadania, style
podstawowe, a takze cztery style o matej i cztery style o duzej efektywnosci. Zda-
niem autorki, teoria Reddina (1970) jest jedng z najciekawszych opisywanych w lite-
raturze dotyczacej zarzadzania i ukazujacych zagadnienie z wielu perspektyw. Ma
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Rycina 1. Schemat ,,Skrzynki kierowania" Reddina, za: Wawrzyniak, 1987.

przy tym, w poréwnaniu z wcze$niejszymi dwuwymiarowymi teoriami zarzadzania
oraz akcentujacymi ogromng charyzme kierownika teoriami wspétczesnymi, wymiar
praktyczny

Wybér przez autorke specyficznej grupy, jaka sg pracownicy call center (zwani
réwniez telemarketerami), byt podyktowany popularnoscig tego zajecia wsréd
ludzi mtodych, dopiero startujgcych na rynku pracy (Szewczyk, 2009). Miat tez
pokaza¢, czy wsrdd zatrudnionych w firmach, w ktdrych kazdy pracuje na wiasny
rachunek, walczac o wiasne wyniki i co za tym idzie wysokie prowizyjne wynagro-
dzenie, i gdzie spos6b zarzgdzania i efektywno$¢ przetozonego sg kwestig wtorna,
a relacje przetozony-pracownik sg bardzo ograniczone, percepcja stylu kierowania

réznicuje zadowolenie z pracy.
Dezerter

Hipoteza i pytania badawcze

Na podstawie teorii ,,Skrzynki kierowania" Reddina, zgodnie z ktdrg najlepszym
przetozonym jest tzw. efektywny administrator - wysoko oceniany na wymiarach
orientacji na zadania oraz orientacji na ludzi, autorka wysuneta przypuszczenie, iz
réwniez w specyficznej grupie o ograniczonych relacjach pracownik-przetozony,
jaka sa pracownicy call center, natezenie wszystkich trzech wymiaréw stylu bedzie
istotne z punktu widzenia zadowolenia z pracy. Postawiona hipoteza méwi, iz naj-
bardziej zadowoleni bedg pracownicy, ktérych kierownik jest wysoko oceniany na
wszystkich trzech wymiarach: orientacji na ludzi, na zadania oraz na wymiarze
efektywnosci.
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Prezentowane we wstepie teoretycznym wyniki dotychczasowych badar i stan
aktualnej wiedzy na temat zadowolenia z pracy oraz stylow kierowania staty sie
przyczynkiem do postawienia dwoch dodatkowych pytan badawczych dotyczacych
grupy telemarketeréw. Na podstawie wynikdw badan Packard i Kauppi (1999) oraz
Goodsona i jego wspotpracownikéw, pokazujacych, iz tradycyjnie wysoka orienta-
cja na ludzi sprzyja wzrostowi satysfakcji, a styl kierowania charakteryzujacy sie
priorytetowym traktowaniem zadan jest przyczyng niezadowolenia personelu, po-
stawiono dwa pytania badawcze:

- Czy zadowolenie z pracy pracownikéw call center zalezy od stylu zorientowane-
go na ludzi, pkci i ich interakcji?

- Czy zadowolenie z pracy pracownikdw cali center zalezy od stylu zorientowane-
go na zadania, pfci i ich interakcji?

Metoda

Osoby badane

W badaniu wzieto udziat 105 osob, w tym 74 kobiety i 31 mezczyzn. Grupe bada-
nych stanowili pracownicy firm z branzy telekomunikacyjnej, zatrudnieni w kilkuoso-
bowych zespotach zadaniowych w dziatach obstugi klienta na tzw. stuchawce. Ich
wiek wynosit $rednio 23,5 roku. Najmtodszy pracownik miat 19 lat, najstarszy
52 lata. Réwnie zréznicowany byt deklarowany ogélny staz pracy. Srednie ogélne do-
Swiadczenie zawodowe wynosito 51,5 miesigca, przy czym staz w obecnej firmie, na
obecnym stanowisku, wahat sie od 2 tygodni do 120 miesiecy (M = 251,
SD = 23,1). Ponad potowa badanych (53,4%) posiadata wyksztatcenie wyzsze nie-
petne (szkota policealna, status studenta, licencjat). Tylko 17,1% posiadato wyksztat-
cenie $rednie, a 29,5% mogto pochwali¢ sie dyplomem magistra lub inzyniera.

Narzedzia i procedura badan

Zadaniem badanych bylo wypetnienie zbioru trzech kwestionariuszy. Deklaracji
dotyczacych ogdlnego poznawczego zadowolenia z pracy dostarczat Arkusz Opisu
Pracy (AOP) Neurbergera i Allerbeck (1978) zaadaptowany do polskiej wersji przez
Zalewska (2001). Kwestionariusz zawiera pytania dotyczace subiektywnej oceny
ogolnej satysfakcji z pracy, zadowolenia z jej siedmiu sktadnikéw: kolegéw, przeto-
zonego, tresci pracy, warunkow pracy, organizacji i kierownictwa, rozwoju i wyna-
grodzenia oraz dodatkowe pytania dotyczace zadowolenia z zycia i roznych aspek-
téw pracy. Na uzytek niniejszego badania w wynikach uwzgledniono tylko
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zadowolenie z poszczegolnych skiadnikdw pracy (kazda skala poprzedzona jest
krotkg definicjg sktadnika, np. przez pojecie rozwoju autorzy rozumiejg osobiste
postepy, takie jak dotychczasowe i przyszte mozliwosci awansu, dalszego ksztatcenia
sie i podejmowania bardziej odpowiedzialnych zadar) oceniane przez badanego
przez zakre$lenie na 7-stopniowej niewerbalnej skali schematycznego symbolu
twarzy od bardzo niezadowolonej do bardzo zadowolonej. Autorka zrezygnowata
z analizy pytania dotyczacego zadowolenia z zycia, czasu pracy, a takze stopnia za-
grozenia utratg miejsca pracy. Badania nad polskg adaptacjg narzedzia przeprowa-
dzono na pracownikach réznych grup zawodowych, m.in. nauczycieli, artystow,
potwierdzajgc tym samym jej trafno$¢ roznicowg. Badania rzetelnosci testu wska-
zujg, iz polska wersja Arkusza Opisu Pracy (Zalewska, 2001) cechuje sie wysokg
rzetelnoscia, ktora dla szesciu skal plasuje sie na poziomie od 0,84 do 0,92. Naj-
nizszg rzetelno$¢ ma podskala koledzy, ktéra wynosi 0,69. Sprawdzanie trafnosci
teoretycznej skali og6lnego zadowolenia z pracy (mierzonego na skali buz) metodg
regresji krokowej wykazato, ze do rdwnania regresji wchodzg tylko dwie zmienne:
suma ocen dla skal opisowych (34,4%) i zmiennos$¢ nastroju (ok. 6,7%) - ogdélne
zadowolenie z pracy mierzone na skali buzi w kwestionariuszu AOP odnosi sie do
aspektu poznawczego zadowolenia z pracy i tylko w bardzo niewielkim stopniu do
aspektu emocjonalnego.

Kwestionariusz Nastroju w Pracy Anny Zalewskiej pozwola na uzyskanie infor-
macji o czestoliwosci wystepowania w pracy dwudziestu czterech stanow afektyw-
nych oraz ich intensywnosci na trzech wymiarach: pobudzony - zmeczony, napiety
- spokojny, odczuwajacy przyjemnos$¢ - odczuwajacy przykro$¢. Kazda z pozycji za-
wiera osiem opiséw, potowa z nich odnosi sie¢ do wysokiego natezenia, potowa do
niskiego. W obu wersjach kwestionariusza zastosowano skale od 0 do 6, gdzie dla
badania czestosci 0 oznacza ,wcale nie wystepuje”, a 6 oznacza ,.codziennie"
(KNP-C), a dla weryfikacji intensywnosci 0 oznacza ,,wcale nie wystepuje", a 6 ,,bar-
dzo silnie". W niniejszym badaniu wykorzystano tylko wersje weryfikujaca czesto-
tliwos¢ wystepowania stanéw efektywnych, uzyskujgc tym samym informacje o od-
czuwanym zadowoleniu emocjonalnym z pracy. W badanej probie pomiar wykazuje
wystarczajgca rzetelnos¢: dla skali energia - zmeczenie alfa Cronbacha wynosi 0,68,
dla skali napiecia spokoju O = 0,75, dla skali przyjemnosci 0 = 0,8.

Na uzytek przeprowadzanego badania zmodyfikowano zgodny z liczacy trzy-
dziesci lat teorig ,,Skrzynki kierowania" Reddina Kwestionariusz Oceny Stylu
Kierowania W.J. Reddina zaadaptowany do polskich warunkéow przez Marcina
Dobrzynskiego. W oryginale stuzy on samoocenie kierownikéw i jest wykorzysty-
wany do okre$lenia uzywanego przez nich stylu kierowania: dominujgcego, uzu-
petniajacego i odrzucanego. Zmieniajgc forme osobowa 56 par stwierdzen proszo-
no badanego o wybor z kazdej pary tego, ktore jego zdaniem lepiej charakteryzuje
postepowanie jego przetozonego. Wykorzystujac mediang jako kryterium podziatu
dychotomizowano poszczeg6lne wymiary: dla wymiaru zorientowanego na zada-
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nia Mdn = 30, dla wymiaru zorientowanego na ludzi Mdn = 28 oraz dla efektyw-
nosci Mdn = 32, a rozpoznanie stylu dominujgcego ograniczono do wyliczenia na-
tezenia poszczeg6lnych wymiar6éw (zmiennych): orientacja na ludzi, na zadania,
efektywnosc.

Rezultaty

Dla zmiennych wyznaczanych na podstawie Arkusza Opisu Pracy: sktadnikow za-
dowolenia z pracy i zadowolenia og6lnego oraz trzech wymiaréw zadowolenia
emocjonalnego, a takze trzech wymiaréw stylow kierowania obliczono statystyki

opisowe, ktére zostaty zamieszczone w tabeli 1.

Tabela 1. Statystki opisowe badanych zmiennych

Zmienne Min Max M SD Skosno$¢ Kurtoza
KNP ener 0,63 5 2,57 0,78 -0,025 0,424
KNPnap 0,38 5,38 2,20 0,90 0,749 1,049
KNP_prz 0,75 5,13 3,00 0,88 -0,128 -0,322
Koledzy 4 7 6,00 0,75 -0,537 0,217
Przetozony 1 7 4,92 1,35 -0,277 -0,289
Tres¢ 1 7 4,33 1,20 -0,372 0,202
Warunki 1 7 4,96 1,84 -0,842 1,522
Organizacja 1 7 4,12 1,08 0,163 0,395
Rozwoj 1 7 3,19 1,67 0,437 -0,568
Wynagrodzenie 1 7 3,58 1,72 0,211 -0,706
ozpP 2 7 4,60 1,04 -0,236  -0,264
RED_zad 23 39 30,29 3,42 0,339 0,018
RED_ludz 19 39 28,15 4,54 -0,150 -0,351
RED efekt 25 39 31,75 2,98 -0,02 -0,636

Uwaga: KNP_ener - wymiar energia - zmeczenie. KNP_nap - wymiar napiecie - spokoj,
KNP_prz - wymiar przyjemnos$¢ - przykros¢é. Koledzy - ogolna satysfakcja z kolegéw, Prze-
tozony - zadowolenie z przetozonego, Tre$¢ - zadowolenie z treSci pracy, Warunki - satys-
fakcja z warunkoéw pracy, Organizacja - satysfakcja z organizacji i kierownictwa, Rozwoj
- satysfakcja z mozliwosci rozwoju w pracy, Wynagrodzenie - zadowolenie z wynagrodze-
nia, OZP - og6lne zadowolenie z pracy, RED_zad - wymiar orientacji na zadania, RED ludz
- wymiar orientacji na ludzi, RED_efekt - efektywno$¢ stylu kierowania.
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Analizujac przedstawione w tabeli wyniki, zauwazy¢ mozna, iz badani najwyzej
oceniajg swoje zadowolenie z kolegdw (minimalna warto$¢ wynosi 4, a M = 6,00),
a najmniej usatysfakcjonowani sg oferowanymi im szansami rozwoju (M = 3,19).
Og6lne poznawcze zadowolenie z pracy oceniane jest na poziomie M = 4,60, przy
maksymalnej wartosci rownej 7. Wyniki te potwierdzajg tezy autorow Arkusza
Opisu Pracy (Zalewska, 2001). Przy ocenianiu przez badanych zadowolenia emo-
cjonalnego liczby uzyskane na podstawie badania Kwestionariuszem Nastroju
w Pracy wskazuja na niskie wyniki zar6wno na wymiarze przyjemnosci - przykro-
§ci, gdzie M = 3,00, jak i na wymiarze energii - zmeczenia (M = 2,57) oraz napie-
cia - spokoju (M = 2,2). Oceniajac style kierowania swoich przetozonych badani
najwyzej oceniajg ich efektywnos¢ (M = 31,75), najnizsze oceny wystawiajg nato-
miast na skali orientacji na ludzi (M = 28,15).

Rozktady opisanych zmiennych zblizone sg do rozktadu normalnego zaréwno ze
wzgledu na sko$nos¢, jak i na kurtoze. Wyjatkiem jest dodatnio skosny oraz lepto-
kurtyczny rozktad podskali napiecia - spokoju z kwestionariusza KNP. Dla satysfak-
cji z warunkdw pracy rozktad jest asymetryczny lewostronnie (skos$ny ujemnie)
oraz podobnie jak dla pozostatych opisanych zmiennych leptokurtyczny.

Ze wzgledu na nierownoliczne grupy wykonanie analiz statystycznych poprze-
dzono sprawdzeniem, czy wariancja wynikdw dla kobiet i mezczyzn w odniesieniu
do wymiardw stylow kierowania oraz zadowolenia z pracy nie rézni sie. Wyniki te-
stu Levene'a wskazaty na brak réznic w wariancji, a tym samym, ze wzgledu na
odpornos¢ ANOVY na niespetnienie zatozen, w tym zatozenia o réwnych liczebno-
Sciach, w przedstawionych analizach grupy zostaty potraktowane jako podobnie
zréznicowane.

Dla weryfikacji hipotezy mowiacej, iz najbardziej zadowoleni beda pracownicy,
ktérych kierownik jest wysoko oceniany na wszystkich trzech wymiarach: orienta-
cji na ludzi, na zadania oraz na wymiarze efektywnosci zastosowano tréjczynniko-
wag analize MANOVA. Ujawnita ona brak oddziatywania wymiaréw efektywnosci
oraz zorientowania na zadania, a takze ich interakcji na uktad zmiennych. Istotny
i wyjasniajacy 25% zmiennosSci catego uktadu okazat sie wptyw zarzadzania po-
przez styl zorientowany na ludzi [F(11,87) = 2,640; p < 0,01]. Dalsze analizy po-
kazaty, iz ma on najwiekszy wptyw na zadowolenie z przetozonego. Osoby, ktérych
przetozony jest wysoko zorientowany na ludzi, deklarujg zadowolenie na $rednim
poziomie M = 5,50; $rednia dla oséb, ktorych szef wykazuje niskg orientacje, wy-
nosi 4,20. Kierowanie zorientowane na ludzi w podobny sposéb roznicuje réwniez
zadowolenie z tresci pracy (M = 3,93; M = 4,67), organizacji i kKierownictwa
(M = 3,82; M = 4,38), szans rozwoju (M = 2,74; M = 3,58) oraz odczuwanie emo-
cji na wymiarze przyjemnosci - przykrosci (M = 2,80; M = 3,18). Warto$¢ p na po-
ziomie 0,08 pozwala réwniez wnioskowac, iz zarzadzanie priorytetowo traktujgce
ludzi wptywa na ogdlng satysfakcje z pracy ich podwtadnych - osoby, ktérych prze-
tozony jest zorientowany na swoich pracownikdw, deklarujg ogdlne zadowolenie
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na poziomie 4,82, podczas gdy Ci, ktérych szef nie troszczy sie ich zdaniem o sa-
mopoczucie swoich pracownikéw, na poziomie 4,35. Szczegétowe dane zawarte
zostaty w tabeli 2.

Tabela 2. Wplyw stylu zorientowanego na ludzi na r6zne aspekty zadowolenia z pracy

Zmienne Df1, Df2 F P Eta2
Koledzy 1,97 0,553 0,325 0,010
Przetozony 1,97 38,170 0,000*** 0,212
Tres¢ 1, 97 10,267 0,008** 0,071
Warunki 1, 97 3,270 0,129 0,024
Organizacja 1,97 6,871 0,015* 0,060
Rozwéj 1, 97 10,690 0,048* 0,040
Wynagrodzenie 1, 97 0,164 0,815 0,001
ozpP 1, 97 3,342 0,080 0,031
KNP_ener 1, 97 1,381 0,132 0,023
KNP_nap 1, 97 1,942 0,113 0,026
KNP_prz 1, 97 3,212 0,0049%* 0,039
MANOVA 11,87 2,640 0,006** 0,250

Uwaga: *p < 0,05; *p < 0,01; **p < 0,001. KNP_ener - wymiar energia - zmeczenie,
KNP_nap - wymiar napiecie - spok6j, KNP_prz - skala przyjemno$¢ - przykros$é, Koledzy
- og6lna satysfakcja z kolegéw. Przetozony - zadowolenie z przetozonego, Tre$¢ - zadowo-
lenie z treSci pracy Warunki - satysfakcja z warunkow pracy, Organizacja - satysfakcja z or-
ganizacji i kierownictwa, Rozwoj - satysfakcja z mozliwosci rozwoju w pracy, Wynagrodze-
nie - zadowolenie z wynagrodzenia, OZP - og6lne zadowolenie z pracy.

Poréwnania $rednich pozwolity zaobserwowac, iz osoby podlegte kierownikom
0 wysokich wynikach na skali orientacji na ludzi (podziat na kierownikéw o wiek-
szym i mniejszym nastawieniu nastapit na podstawie mediany) deklarujg wiekszg
0g06lng satysfakcje z posiadanego etatu i fgczacymi sie z nim obowigzkami zaréw-
no na wymiarze poznawczym (OZP), jak i emocjonalnym (KNP_prz). Podobne za-
leznosci zaobserwowano dla poszczegdlnych czynnikdw poznawczego zadowolenia
z pracy. Uzyskane wyniki ilustruje rycina 2.

W celu znalezienia odpowiedzi na pytanie badawcze, czy zadowolenie z pracy
zalezy od stylu zorientowanego na ludzi, pici oraz ich interakcji przeprowadzono
dwuczynnikowg analize MANOVA. Jej wynik wykazat istotny wptyw stylu na uktad
zmiennych - F(11,91) = 3,404; p < 0,001 (tabela 3).
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Ogélne poznawcze
zadowolenie z pracy

Ogélne emocjonalne

zadowolenie z pracy

Zadowolenie z organizacji
i kierownictwa

Zadowolenie z tresci pracy
| Zadowolenie z przetozonego

Zadowolenie z szans rozwoju

Niskie nastawienie na ludzi Wysokie nastawienie na ludzi

Rycina 2. Roznice w ocenie og6lnego poznawczego i emocjonalnego zadowolenia z pracy
oraz zadowolenia z przetozonego, organizacji i kierownictwa oraz tresci pracy w zaleznosci
od stopnia orientacji przetozonego na ludzi.

Tabela 3. Efekty wptywu ptci, stylu zorientowanego na ludzi i ich interakcji na zadowolenie
z pracy

Styl zorientowany Interakcja ptci

Zmienne Ple¢

na ludzi i stylu
Koledzy 1,171 1,190 1,550
Przetozony 29,616*** 0,341 0,190
Tresc 12,433%** 0,002 1,812
Warunki 6,444* 0,044 5,908*
Organizacja 10,358** 0,005 3,229
Rozwdj 8,315* 0,212 1,859
Wynagrodzenie 0,426 0,065 0,426
ozpP 6,229* 0,021 0,994
KNP_ener 4,579* 0,081 0,004
KNP_nap 3,828 0,305 0,004
KNP_prz 2,638 2,466 0,730
MANOVA 3,404*** 0,530 0,960

Uwaga: *p < 0,05; *p < 0,01; **p < 0,00; KNP_ener - wymiar KNP energia - zmeczenie,
KNP_nap - wymiar napiecie - spok6j, KNP_prz - skala przyjemnos$¢ - przykrosé, Koledzy
- o0go6lna satysfakcja z kolegow, Przetozony - zadowolenie z przetozonego, Tre$¢ - zadowole-
nie z tresci pracy, Warunki - satysfakcja z warunkéw pracy, Organizacja - satysfakcja z orga-
nizacji i kierownictwa, Rozwoj - satysfakcja z mozliwosci rozwoju w pracy, Wynagrodzenie
- zadowolenie z wynagrodzenia, OZP - og6lne zadowolenie z pracy.
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Szczegotowe obserwacje uzyskanych danych pokazaty, iz przy kontroli innych
zmiennych styl zorientowany na ludzi wptywa nieomal na wszystkie aspekty zado-
wolenia z pracy, poza zadowoleniem z wynagrodzenia, kolegéw, napigcia - spoko-
ju, a takze wymiarem przyjemnosci - przykrosci. Porownujac $rednie zaobserwo-
wano, iz zalezno$¢ ta jest identyczna, jak w przypadku wcze$niejszych analiz
wptywu stylu na zadowolenie z pracy. Osoby, ktérych przelozony jest oceniany
przez nich jako wysoko zorientowany na ludzi, deklarujg wieksze zadowolenie
z poszczegOlnych skiadnikéw zadowolenia z pracy niz osoby, ktérych przetozony
otrzymuje na tym wymiarze niskie wyniki. Wysoka orientacja na ludzi wptywa na
wyzsze zadowolenie z wynagrodzenia (przy niskiej orientacji M = 3,82, przy wyz-
szej M = 4,38), przetozonego (M = 4,20; M = 5,50), tresci pracy (M = 3,93;
M = 4,67), jej warunkéw (M = 4,75; M = 5,14), dostrzeganych szans rozwoju za-
wodowego (M = 2,74; M = 3,58) oraz silniejsze odczuwanie energii [M = 2,38;
M = 2,74). Osoby, ktérych przetozony jest wysoko zorientowany na ludzi, deklaru-
ja 0golne poznawcze zadowolenie z pracy na srednim poziomie M = 4,35, dla 0séb,
ktorych przetozony otrzymaty w tescie Reddina $rednie wyniki, wyniosto ono
M = 4,82. W przeciwienstwie do wczesniejszej analizy, wptyw na wymiary zado-
wolenia emocjonalnego: napigecia - spokoju oraz energii - zmeczenia okazat sie
istotny. Wartosci zmieniajg sie zgodnie z przytoczong zaleznoscig - wysoka orien-
tacja na wyniki powoduje wzrost zadowolenia z tych sktadnikéw Analiza efektéw
miedzyobiektowych wykazata, iz pte¢ nie réznicuje zadnego ze sktadnikow zado-
wolenia, a interakcja stylu i ptci ma wptyw na zadowolenie z warunkéw pracy.
Otrzymane warto$ci zostaty przedstawione na rycinie 3.

Kobiety

Mezczyzni

Niskie Wysokie
nastawienie na ludzi nastawienie na ludzi

Rycina 3. Réznice w ocenie zadowolenia z warunkéw pracy w zaleznos$ci od pici i stopnia
orientacji przetozonego na ludzi.
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Jak wynika z wykresu, zadowolenie kobiet z warunkéw pracy nie jest uzaleznio-
ne od tego, w jakim stopniu ich przetozony skupia sie na potrzebach swoich pracow-
nikéw. W przypadku mezczyzn, wyraZznie wraz z wyzszymi wynikami przetozonego
w tescie Reddina, panowie wykazujg wigksze zadowolenie z realiéw ich pracy.

Szukajac odpowiedzi na kolejne pytanie badawcze: czy zadowolenie z pracy pra-
cownikéw call center zalezy od stylu zorientowanego na zadania, pici i ich interak-
cji? Wykonanno dwuczynnikowg analize wariancji i wykazano brak istotnosci efek-
téw gtownych czynnikdw: pte¢ oraz styl zorientowany na zadania, a takze ich
interakcji. Rowniez efekty miedzyobiektowe okazaty sie nieistotne. Zaréwno pted,
jak i interakcja pici i stylu nie wptywaja na satysfakcje z poszczeg6lnych sktadni-
kéw pracy. Jedynie istotny okazat sie wptyw stylu zorientowanego na zadania na
zadowolenie z tresci pracy F(1,101) = 3,441; p < 0,05, a takze wplyw pici na od-
czuwanie przyjemnoSci-przykrosci F(1,101) = 3,100; p < 0,081. Pracownicy, kto-
rych przetozeni priorytetowo traktujg zadania, odczuwajg wieksze zadowolenie
z tresci wykonywanej pracy (M = 4,49; SD = 1,20) niz Ci, ktérych kierownicy sg
nisko oceniani na tym wymiarze (M = 4,16; SD = 1,34). Analiza wptywu pici na
odczuwanie przyjemnosci - przykrosci wskazuje natomiast na czestsze odczuwa-
nie przyjemnosci przez kobiety (M = 2,31; SD = 0,94) niz mezczyzn (M = 1,96;
SD = 0,66).

Omowienie wynikow

Przytoczone rezultaty analiz statystycznych miaty na celu weryfikacje postawio-
nych przez autorke pytan badawczych i hipotezy dotyczacych pracownikéw call
center. Uzyskane wyniki wskazuja, iz tylko wymiar stylu - orientacja na ludzi od-
dziatuje na ogdlne zadowolenie z pracy ijego poszczegélne sktadniki: zadowolenie
z przetozonego oraz tresci pracy, a takze odczuwanie przyjemnosci - przykrosci.
Potwierdza to ogdlng zalezno$¢ wykazang w badaniach Goodson, McGee, Cashman
(1989, za: Packard, Kauppi, 1999) oraz wyniki pracownikéw call center uzyskane
w badaniu Chu (2009), w ktérym tzw. stuzebny styl kierowania przetozonego utoz-
samiany z zachecaniem pracownikéw do doskonatosci i udzielanie im pomocy (Su-
pernat, 2005) dodatnio korelowat z ich zadowoleniem z pracy.

Pozostate wymiary stylow kierowania nie majg w niniejszym badaniu wpltywu
zardbwno na emocjonalne, jak i poznawcze zadowolenie z pracy. Czy wiec dla tele-
marketer6w nie ma znaczenia styl kierowania ich przetozonych: ich zachowanie
i stawiane przez nich wymagania? Jak wynika z badan Grener i in. (2003), nieste-
ty nie ma. Niska ztozono$¢ zadan powoduje niskie zadowolenie z pracy, a tym sa-
mym nawet bardzo dobry przywaodca nie jest w stanie zmieni¢ odczu¢ i mysli pra-
cownikéw wobec ich pracy. Podobne zaleznosci pokazuje badanie Rose i Wright
(2005). Wedtug jego autoréw praca w call center nie wymaga wielu specjalnych
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umiejetnos$ci i charakteryzuje ja monotonia, a to z kolei prowadzi do braku zado-
wolenia z pracy i swoistej obojetnosci wobec niej. Potwierdzenie tej tezy znalez¢
mozna przygladajac sie niskim wynikom uzyskanym przez badanych zaréwno
w kwestionariuszu AOP, ktére zdecydowanie réznig sie od tych uzyskanych w ba-
daniach nad polska adaptacjg testu (Zalewska, 2001), jak i w Kwestionariuszu
Nastroju w Pracy. W przebadanej grupie $rednie dla poszczegélnych sktadnikow
emocjonalnego zadowolenia nie przekraczajg trzech punktéw na 6-stopniowej skali
i Swiadczg o satysfakcji odczuwanej na Srednim poziomie.

Jak mdwig specjalisci, praca w call center ,to jedna z najciezszych prac, jakie
mozna wykonywaé. Osiem godzin dziennie rozmawiaé przez telefon? Przeciez kaz-
dy problem, kazdy rozmdwca jest inny. Czasem mozna trafi¢ na niezbyt sympatycz-
nego klienta"l- cytat ten, podobnie jak badanie empiryczne, uzasadnia roznice
pomiedzy uzyskanymi wynikami przez grupe pracownikdw call center a odkrycia-
mi innych badaczy (gtéwnie na podstawie badan na grupie lekarzy). Twierdzi sie
bowiem, ze zadowolenie z pracy jest Scisle uzaleznione od stylu kierowania prze-
tozonego, a w badaniach Packard i Kauppi (1999) oraz Goodsona i jego wspépra-
cownikéw (1989) - nie tylko wysoka orientacja na ludzi sprzyja wzrostowi satys-
fakcji, ale i styl kierowania charakteryzujacy sie priorytetowym traktowaniem
zadan jest czestg przyczyng niezadowolenia personelu.

Zgodnie z teoriami przedstawionymi w literaturze (De Vaus, McAllister, 1991),
réwniez i w tym badaniu brak jest istotnych zwigzkéw pomiedzy picig a zadowo-
leniem. Analiza danych dowiodta jednak, iz przy kontroli zmiennej ,,pte¢" wymiar
orientacji na ludzi ma istotny wptyw na uktad zmiennych i oddziatuje na zadowo-
lenie og6lne oraz siedem z dziesieciu sktadnikoéw zadowolenia (poza zadowoleniem
z wynagrodzenia, kolegéw oraz wymiarem napiecia i spokoju). Co ciekawe, w prze-
ciwieAstwie do stereotypowych przekonan o nacisku, jaki kobiety kiadg na relacje
interpersonalne, i meskim nastawieniu na osigganie sukceséw, w przypadku pra-
cownikéw call center przy wysokim nastawieniu przetozonego na ludzi, to mezczyz-
ni deklarujg wieksze zadowolenie od kobiet, a przy niskim nastawieniu na ludzi, to
kobiety sg bardziej zadowolone ze swojej pracy. Zgodnie z coraz to nowszymi ba-
daniami nie tylko stopief odczuwanego zadowolenia, ale i zrédta satysfakcji nie
réznicujg grupy mezczyzn i kobiet (Mason, 1995). Co wiecej, zwiekszajgca sie licz-
ba kobiet na kierowniczych stanowiskach odpowiada za zmiany w ich tozsamosci
i osobowosci oraz zanikanie r6znic miedzy ptciami w Srodowisku pracy (Strykow-
ska, 1991). W przypadku wymiaru orientacji na zadania wyniki badania wykazaty,
iz przy kontroli zmiennej pte¢ wymiar ten istotnie oddziatuje na zadowolenie z wy-
nagrodzenia i na poziomie tendencji na og6lng satysfakcje z pracy. Poréwnanie
$rednich nasuwa wniosek, iz mezczyzni, ktérych przetozony osigga wysokie wyni-

1 Fragment wywiadu z Katarzyng Swatowska, petniaca funkcje dyrektora marketingu najwiekszego
w Polsce call center - Call Center Poland SA
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ki na skali orientacji na zdania, a wiec charakteryzuje sie przesadng dbatoscig
o terminy i realizacje zaplanowanych celéw, sg bardziej zadowoleni z pracy od
znajdujgcych sie w tej samej sytuacji kobiet. Potwierdza to opinieg, izw grupie mez-
czyzn bardziej istotne sg utozsamiane z orientacjg na zadania motywatory, do kté-
rych zaliczamy mozliwo$¢ rozwoju, samodzielno$¢ w pracy czy szanse awansu
(Czarnota-Bojarska, tada, 2004).

Niniejsze opracowanie miato rowniez pomoc w weryfikacji hipotezy méwiacej,
iz najbardziej zadowoleni bedg pracownicy, ktorych kierownik jest wysoko ocenia-
ny na wszystkich trzech wymiarach: orientacji na ludzi, na zadania oraz na wymia-
rze efektywnosci. Przytoczone wczesniej wyniki analizy statystycznej, badajacej
istotno$¢ oddziatywania styléow kierowania na satysfakcje z pracy wykazaty brak
wplywu wymiaru efektywnosci oraz nastawienia na zadania na zadowolenie ogol-
ne (oraz jego poszczegOlne sktadniki), a tym samym doprowadzity do odrzucenia
postawionej hipotezy. Uzyskane wyniki wydajg sie jednak niezgodne z samg ideg
wymiaru ,efektywnos$ci" prezentowang przez Reddina (2005). Opisujac style
bardziej efektywne wspominat on, iz konsekwencjg ich stosowania jest aprobata
pracownikéw, pozytywne postrzeganie przetozonego oraz dziatania zakoriczone
sukcesem.

Dlaczego wiec w badaniu pracownikow call center brak jest potwierdzenia po-
wszechnie przyjetych i dos¢ oczywistych nawet dla laikéw teorii? Prawdopodobnie
wyttumaczenie po raz kolejny odnalez¢ mozna we wiasciwosciach wykonywanej
przez nich pracy i indywidualnym charakterze powierzanych im obowigzkéw. Kaz-
dy z pracownikéw, w opisywanych call center, pracuje na wiasny rachunek, wal-
czac o wihasne, wysokie wyniki i co za tym idzie bezposrednio uzaleznione od nich
wynagrodzenie. Te z kolei w rankingach ptac nadal plasujg sie na jednym z ostat-
nich miejsc2. Jak twierdzg pracownicy firm call center, praca ,,na stuchawce" nie
ma nic wspdélnego z pracg zespotowa, a kontakty ze wspo6tpracownikami wystepu-
ja wytgcznie na ptaszczyznie towarzyskiej (Szewczyk, 2009). Naturalne jest wiec,
izw obrebie zainteresowan kazdego z pracownikéw znajdujg sie jego osobiste o0sig-
gniecia i to one warunkujg jego zadowolenie, a efektywno$¢ przetozonego czy
identyfikacja z firmg (Wegge, 2006) wydajg sie w tym przypadku kwestig wtérna.
By¢ moze, by zmieni¢ te relacje, nalezy pomysle¢ o praktykowanym juz w niekt6-
rych call center systemie grupowym, w ktorym przynalezno$é do zespotu nie wia-
ze sie tylko i wylacznie ze strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa i jednym,
wspolnym przetozonym, ale z kolektywnym dazeniem do wspdlnego celu, wytwo-
rzeniem ,ja grupowego" i zaangazowaniem w prace catego zespotu.

2 Analiza raportéw ptacowych ,,Gazety Wyborczej" z 2008 roku dostepna na stronie internetowej
http://gazetapraca.pl/gazetapraca/l,98557,6925957,Najlepiej_i_najgorzej wynagradzani_pracowni-
cy_MSP.html oraz raportow dotyczacych plac telemarketerbw w USA: http://callcenterpo-
land.com/?p=26.
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Podsumowujac uzyskane wyniki wydaje sie, ze w call center sposobem na przy-
ciggniecie bardziej zmotywowanego, a przy tym bardziej wrazliwego na mechani-
zmy kierowania personelu moze by¢ wieksza dbatos¢ o PR personalny organizaciji.
Troska o wizerunek solidnego i interesujgcego pracodawcy, a takze wdrozenie zto-
zonego, kilkuetapowego procesu rekrutacji i podwyzszenie wymagan wobec kan-
dydatéw sprawitoby prawdopodobnie, iz szeregi firm zaczeliby zasila¢ nie tylko
miodzi ludzie, ktrzy cenig sobie niewielkie wymagania w procesie rekrutacji i szu-
kajg pracy z pobudek $cisle materialnych. Call center to przeciez nie tylko uporczy-
we dzwonienie, ale i, zdaniem niektérych mtodych ludzi, ,,poczatek Sciezki kariery
zawodowej" (Cislak, 2009).

Prawopodobnie zaobserwowane w badaniu relacje beda prezentowac sie od-
miennie w réznych grupach pracowniczych, gdyz, jak pokazano, charakter pracy
moze modyfikowaé wptyw poszczeg6lnych wymiardw stylu kierowania. Konieczne
wydaje sie wiec przeprowadzenie badan ws$rdd pracownikéw zréznicowanych or-
ganizacji, o indywidualistycznym oraz kolektywistycznym trybie pracy.
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Superior Leadership Style and
Job Satisfaction Among Call Center
Employee

The purpose of this article was to find the answer to the question
whether gender and leadership style are related to job satisfaction
among call center employees. 105 participants (74 women and 31 men)
aged 19-52 years filled out Work Description Inventory, Mood at
Workplace Questionnaire and Style of Leadership Questionnaire (based
on theoretical 3D model by Reddin). Results show that only one
leadership style dimension "concern for people" influences call center
employees' cognitive and emotional job satisfaction. Gender doesn't
differentiate job satisfaction but women's satisfaction is smaller than
men's when leadership style is characterized by high "concern for
production”.

Key words: emotional and cognitive job satisfaction, leadership style.



