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DEZAGREGACJA CZYNNIKÓW W MODELU 
POCZUCIA SATYSFAKCJI ZAWODOWEJ

Streszczenie: Artykuł przedstawia próbę konceptualizacji autorskiego modelu poczucia 
satysfakcji zawodowej. Na podstawie analiz dostępnych w  literaturze przedmiotu autorka 
dokonała próby określenia (dezagregacji i uporządkowania) czynników obiektywnych kształ-
tujących model poczucia satysfakcji zawodowej. Wyróżniono 22 czynniki związane z treścią 
i kontekstem pracy oraz przedstawiono sposób wyliczania umownego poziomu deklarowanej 
satysfakcji pracowniczej. We wprowadzeniu dokonano krótkiego streszczenia założeń kon-
strukcyjnych modelu poczucia satysfakcji pracowniczej. W tym celu opisano różnice między 
pojęciami „zadowolenie” i „satysfakcja”, podstawowe narzędzia pomiaru satysfakcji pracow-
niczej oraz wymieniono czynniki warunkujące zadowolenie z pracy. 

Słowa kluczowe: satysfakcja zawodowa, zadowolenie z pracy, model satysfakcji, funkcja 
personalna, pomiar satysfakcji, atrybuty satysfakcji. 

DOI: 10.15611/noz.2014.1.01

1.	 Wstęp

Funkcjonowanie każdej organizacji w znacznym stopniu zależy od postaw zatrudnio-
nych w niej pracowników. Postawy pracownicze są z kolei nierozłącznie związane 
z pojęciem satysfakcji pracowniczej (np. [Vroom 1964, s. 99; Jachnis 2008, s. 141; 
Schultz, Schultz 2006, s. 296; Robbins 2001, s. 19; Brief 1998, s. 86]). W związku z tym 
zagadnienie satysfakcji pracowniczej nie powinno być pomijane, a wręcz satysfakcję 
pracowniczą – w kontekście celów zarządzania zasobami ludzkimi – należy traktować 
jako jeden z ważnych elementów sukcesu zarządzania organizacją. W tym świetle te-
matyka artykułu dotyczy jednego z kluczowych i być może najtrudniejszych aspektów 
satysfakcji pracowniczej, jakim jest jej identyfikacja oraz pomiar. Celem artykułu jest 
zatem prezentacja próby konceptualizacji autorskiego modelu poczucia satysfakcji za-
wodowej. Na podstawie analiz dostępnych w literaturze przedmiotu autorka dokonała 
próby określenia (dezagregacji i  uporządkowania) czynników obiektywnych kształ-
tujących model poczucia satysfakcji zawodowej. Wyróżniono 22 czynniki związane 
z treścią i kontekstem pracy oraz przedstawiono sposób wyliczania umownego pozio-
mu deklarowanej satysfakcji pracowniczej. 

Nauki o zarządzaniu 1(18).indb   9 2014-10-14   09:46:14
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2.	Zadowolenie a satysfakcja

Zagadnienie zadowolenia i satysfakcji z pracy cieszy się niesłabnącym zaintereso-
waniem od wielu lat zarówno wśród badaczy, jak i wśród wielu praktyków. Przy-
glądając się definicjom, zauważamy, że pojęcia te bardzo często bywają ze sobą 
utożsamiane. Należy więc zastanowić się, czy są one tożsame, wynikające czy za-
leżne. Dokonując przeglądu literatury, można wskazać, iż brak jest jednoznacznych 
definicji i opinii w zakresie omawianego problemu. Bardzo przejrzystego przeglądu 
definicji zadowolenia z pracy, a następnie rozróżnienia zadowolenia z pracy z sa-
tysfakcją z pracy dokonała A. Zalewska [2003, s. 28-29]. Na podstawie zestawienia 
dokonanego przez cytowaną autorkę można w pierwszej części artykułu, będącego 
bazą teoretyczną do dezagregacji czynników obiektywnych kształtujących mo-
del poczucia satysfakcji zawodowej, wyróżnić trzy podejścia definiujące pojęcie 
zadowolenia z pracy.

Pierwsze podejście można określić w  tradycyjnym kontekście, podkreślając 
afektywny wymiar zadowolenia. W opisywanym etapie zauważalne są dwa tren-
dy. Po pierwsze, zadowolenie definiowane było jako reakcje emocjonalne, uczucia, 
nastrój w pracy, czyli to, co osoba odczuwa w pracy i wobec pracy. Jedna z propo-
zycji definicyjnych traktuje zadowolenie jako bezpośrednią i krótkotrwałą reak-
cję emocjonalną osoby, wynikającą głównie z zaspokojenia potrzeb i redukcji 
napięcia [March, Simon 1958; Mayo 1945, za Zalewska 2003, s. 29], bądź jako 
względnie stałe uczucie jednostki w pracy i wobec pracy [Zalewska 2003, s. 29]. 
Aby podkreślić, że zadowolenie z pracy oznacza względnie stałe odczucia afektyw-
ne związane z pracą (co osoba odczuwa w pracy i wobec pracy), określa je mianem 
postawy wobec pracy [Hersey 1932, za Zalewska 2003, s. 29]. Ujęcie to jest zgod-
ne z „emocjonalnymi koncepcjami postaw”, w których zakładano, że najistotniej-
szym elementem postawy jest względnie stały stosunek emocjonalny do przedmiotu 
[Thurstone 1931, s. 249-269, za Zalewska 2003, s. 29]. Po drugie, powstały defi-
nicje określające zadowolenie z pracy, nieopisujące pojęcia „postawa” [Herzberg, 
Mausner, Snyderman 1959, s. 3, s. 141, za Zalewska 2003, s. 29]. Teoria Herzber-
ga, wzbudzając ogromne zainteresowanie wśród badaczy, stała się podstawą wielu 
konkurencyjnych teorii, które doprowadziły do przekonania, że zadowolenie z pra-
cy jest postawą wobec pracy, zmieniając jednak rozumienie terminu „postawa”.  
Postawa może być definiowana jako stan wewnętrzny, predysponujący do względ-
nie stałej oceny obiektu, który przejawia się w trzech aspektach: poznawczym, emo-
cjonalnym i behawioralnym [Aroson, Wilson, Akert 1997; Olson, Zanna 1993, za 
Zalewska 2003, s. 29]. 

Drugie podejście możemy określić jako podejście badawcze, w którym dominu-
je aspekt poznawczy. P.E. Spector stwierdza, że zadowolenie z pracy odnosi się 
do tego, co ludzie czują wobec pracy i jej składników, jak bardzo lubią swoją 
pracę [Spector 1997, za Zalewska 2003, s. 29]. Zaznacza jednak, że zadowolenie 
z pracy jest postawą wobec pracy [Spector 1997, s. 2, za Zalewska 2003, s. 30]. 
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W podejściu badawczym wystąpiła zmiana rozumienia zadowolenia z pracy. Zado-
wolenie z pracy nie oznacza zatem zjawisk afektywnych, tak jak to miało miejsce 
w podejściu tradycyjnym, ale postawę wobec pracy zawierającą dwa komponenty: 
emocjonalny i poznawczy.

Trzecie podejście pojawiło się w połowie lat 80. i określone zostało jako „nowa 
fala”. W  tym okresie pojawiły się nowe trendy polegające na uzyskaniu zgodno-
ści między definicjami a narzędziami pomiaru (szerzej [Zalewska 2003, s. 28-35]). 
Zwrócono również uwagę na szerszy aspekt zadowolenia z pracy, podkreślając, że 
praca nie jest obszarem odizolowanym od innych sfer. Dlatego też podjęto próbę 
szerszego zakresu badań w nieomawianych dotychczas obszarach. Za priorytetowe 
uznano badania dotyczące zadowolenia z pracy w połączeniu z innymi sferami ży-
cia oraz współzależności występujących między zadowoleniem z pracy a zachowa-
niami pracowników w organizacji. Dodatkowo bardzo ciekawa z punktu widzenia 
omawianego problemu wydaje się propozycja zaprezentowana przez A. Zalewską. 
Autorka, powołując się na wcześniejsze definicje, twierdzi, że aspekt poznawczy 
zadowolenia z pracy to satysfakcja, a aspekt emocjonalny to psychologiczna oce-
na emocjonalna pracy, samopoczucie lub nastrój w miejscu pracy [Brief 1998, za 
Zalewska 2003, s. 44].

Dokonując przeglądu literatury, widzimy, że wielu autorów definiuje jednak sa-
tysfakcję w  ujęciu zarówno poznawczym, jak i  emocjonalnym. Na przykład zda-
niem S.P. Robbinsa [2001, s. 19] satysfakcja to ogólna pozytywna postawa wobec 
pracy, na którą składają się nie tylko określone zachowania, ale też opinie i oceny 
oraz uczucia. M. Juchnowicz [2013, s. 104] natomiast definiuje satysfakcję jako 
określoną postawę wobec pracy, mającą cechy: poznawcze, to znaczy dostarcza zo-
biektywizowanych informacji na temat badanych aspektów pracy, i afektywne, gdyż 
przedstawia uczucia wobec pracy, a także behawioralne, wskazując potencjalne za-
chowania pracowników w procesie pracy.

Biorąc pod uwagę rozważania zaprezentowane powyżej, autorka przyjęła, iż 
w opisywanym modelu satysfakcja pracownicza to określona postawa wobec pracy, 
rozumiana w aspekcie poznawczym. Niniejsze rozumienie pojęcia satysfakcji pra-
cowniczej stanowi punkt wyjścia do konstrukcji modelu oraz proponowanej metodyki 
jej pomiaru. Należy ponownie podkreślić, iż proponowane narzędzie badawcze nie 
będzie weryfikować uczuć, emocji czy innych stanów psychicznych pracowników. 
W świetle przyjętego założenia o poznawczym aspekcie satysfakcji model będzie za-
tem służył do identyfikacji deklaracji uświadomionego poziomu odczuwania satys-
fakcji i oceny jej determinant, w przypadku jednostki na jej etapie kariery zawodowej.

3.	Narzędzia pomiaru satysfakcji pracowniczej

W świetle zaprezentowanej powyżej definicji satysfakcji można stwierdzić, iż pra-
cownicy mogą przyjmować różne postawy wobec różnych aspektów wykonywanej 
pracy. Dlatego też niezwykle trudno jest w wiarygodny i rzetelny sposób dokonać 
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pomiaru poziomu satysfakcji pracowniczej. Naukowcy poświęcili wiele czasu na 
opracowanie odpowiednich technik mierzących poziom satysfakcji pracowniczej. 
W wyniku tych badań opracowano kilka technik, włączając w nie skale szacunko-
we, kwestionariusze, krytyczne wydarzenia i wywiady [Jachnis 2008, s. 143-145]. 
Autorka dokonała próby zestawienia dostępnych narzędzi, uznając za najbardziej 
powszechne podejście, które zakłada użycie kwestionariuszy zawierających wysoko 
wyspecjalizowane skale szacunkowe. Używając tej metody, pracownicy odpowia-
dają na pytania dotyczące reakcji na swoją pracę. Jednym z bardziej popularnych 
instrumentów jest indeks opisujący pracę (Job Descriptive Index – JDI). Jest to kwe-
stionariusz, w którym pracownicy określają, jaki z kilku podanych przymiotników 
opisuje określony aspekt ich pracy [Smith, Kendall, Hulin 1969, za Jachnis 2008  
s. 143]. Pytania kwestionariusza dotyczą pięciu różnorodnych aspektów pracy: treści 
pracy, wynagrodzenia, możliwości promocyjnych, zwierzchników i ludzi (współpra-
cowników). Inną szeroko używaną miarą jest minnesocki kwestionariusz zadowole-
nia z pracy (Minnesota Satisfaction Questionnaire – MSQ), używany w różnych po-
dejściach. Osoby wypełniające tę skalę szacują zakres, w jakim są zadowolone lub 
niezadowolone z różnych aspektów swojej pracy (wynagrodzenia, szansy awansu). 
Uzyskana wysoka liczba punktów wskazuje na wysoki poziom zadowolenia z pracy. 
Minnesocki kwestionariusz zadowolenia z pracy (MSQ) został opracowany przez 
D.J. Weissa i  współpracowników [Weiss i  in. 1967, za Jachnis 2008, s. 143] dla 
potrzeb programu badawczego nad przystosowaniem zawodowym. Wersja podsta-
wowa kwestionariusza (MSQ-Long Form) składa się ze 100 pytań, natomiast drugą 
wersję (MSQ-Short Form) tworzy 20 stwierdzeń „o najwyższej mocy dyskrymina-
cyjnej dla każdej z dwudziestu skal wersji podstawowej”. Weiss i współpracownicy 
wyróżnili 20 składników pracy, które umieścili w swoim kwestionariuszu.

Z. Borucki przetłumaczył minnesocki kwestionariusz zadowolenia z  pracy 
(MSQ-Short Form), rezygnując z  dwóch pytań wersji oryginalnej. W  rezulta-
cie kwestionariusz Boruckiego tworzy 18 składników pracy opracowanych przez  
Weissa i współpracowników oraz dwa składniki autorstwa Boruckiego. Są to kolej-
no: „możliwość aktywnego działania, niezależność, różnorodność zadań, pozycja 
społeczna, umiejętność zawodowa przełożonych, rekompensata finansowa, możli-
wość wykorzystania w pracy wszystkich posiadanych zdolności, możliwość działań 
prospołecznych w  pracy, zdobycie władzy, sposób realizacji polityki zakładowej, 
możliwość awansu formalnego, stosunki interpersonalne ze współpracownikami, 
ocena i uznanie za pracę, możliwość pracy twórczej, możliwość osiągnięć, stopień 
odpowiedzialności realizowanych zadań zawodowych, stosunki interpersonalne itd. 
W  całkowitej formie w  opracowaniu kwestionariusza Boruckiego narzędzie skła-
da się z 23 stwierdzeń, z czego 20, jak już wspomniano, jest diagnostycznych dla 
pomiaru zadowolenia z pracy. Osoby badane tym kwestionariuszem ustosunkowu-
ją się do stwierdzeń przez zaznaczenie, jakie zadowolenie daje im każdy składnik 
pracy. Jeżeli osoby badane uważają, że dany składnik daje im więcej zadowole-
nia, niż oczekiwały, zaznaczają odpowiedź „bardzo zadowolony”, jeżeli natomiast 
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zadowolenie pokrywa się z oczekiwaniami, zaznaczają odpowiedź „zadowolony”. 
Odpowiedzią pośrednią jest „ani zadowolony, ani niezadowolony”. Jeżeli uważają, 
że dany składnik nie dostarcza im tyle zadowolenia, ile się spodziewali, udzielają 
odpowiedzi „niezadowolony”, a  jeśli to zadowolenie jest mniejsze od oczekiwań, 
osoby badane odpowiadają sformułowaniem „bardzo niezadowolony”. Punktacja 
poszczególnych odpowiedzi to kolejno od pięciu do jednego. Teoretycznie rozpię-
tość wyników (MSQ-SF) wynosi od 20 do 100 punktów.

Kolejny kwestionariusz koncentruje się w obrębie mierzenia zadowolenia z pła-
cy (Pay Satisfaction Questionnaire – PSQ) [Heneman, Schwab 1985, za Jachnis 
2008 s. 144]. PQS dostarcza rzetelnej miary takich krytycznych aspektów, jak za-
dowolenie z poziomu płac, wzrost płacy, dodatkowe korzyści, struktury i  admini-
strowanie systemem płacy [Jugde, Welbourne 1994, za Jachnis 2008, s. 144]. Drugą 
procedurą dla oszacowania zadowolenia z pracy są wydarzenia krytyczne. Jest to 
procedura, w której jednostka opisuje wydarzenia będące w relacji do jej pracy, któ-
re doprowadziły do szczególnego zadowolenia lub jej braku. Trzecią procedurą, słu-
żącą do oszacowania zadowolenia z pracy, są wywiady z pracownikami w trakcie se-
sji „twarzą w twarz”. Pytając pracowników, można często badać ich postawy głębiej 
niż przy użyciu wysoko ustruktualizowanych kwestionariuszy. Dzięki ostrożnemu 
stawianiu pytań i systematycznemu nagrywaniu odpowiedzi możliwe jest poznanie 
przyczyn różnych postaw związanych z pracą.

4.	Czynniki warunkujące zadowolenie z pracy

Jednym z  głównych problemów dotyczących badania satysfakcji jest określenie 
czynników determinujących poziom satysfakcji. W literaturze przedmiotu autorzy 
podają wiele koncepcji wyróżniających różne czynniki mające wpływ na poziom 
satysfakcji pracowniczej [Borowska-Pietrzak 2013, s. 152]. Jako przykład można 
przywołać czynniki wymieniane przez U. Grossa. Są to czynniki organizacyjne: 
kultura organizacyjna, wynagrodzenie; społeczne: kontakty ze współpracow-
nikami, kontakty z przełożonym; osobiste: wiek, płeć, rasa, poziom inteligencji, 
osobowość, status pracy [Gross 2003, s. 116]. Jedno z bardziej kompleksowych 
i  szczegółowych zestawień czynników warunkujących zadowolenie znajdujemy 
w cytowanej pracy A. Zalewskiej. Autorka dokonała porównań określonych teorii 
i badań w propozycji opisu czterech ogólnych modeli zadowolenia z pracy [Zalew-
ska 2003, s. 41-43]. Jest to model czynników środowiskowych (do którego autor-
ka zaliczyła dwuczynnikową teorię Herzberga, model „witaminowy” i teorie cech 
pracy), model dopasowania osoby i środowiska, model cech osoby oraz model 
trójczynnikowy.

Dwuczynnikowa teoria Herzberga [Herzberg, Mausner, Snyderman 1959, za 
Zalewska 2003, s. 41] wyróżnia dwa zbiory czynników w środowisku pracy. Czyn-
niki związane z kontekstem pracy nazywane są czynnikami higieny (relacje interper-
sonalne, warunki pracy, organizacja i kierownictwo, płace). Wpływają one na nie-
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zadowolenie z pracy, ich odpowiedni poziom zaspokaja potrzeby niższe i eliminuje 
niezadowolenie, ale nie przyczynia się do zadowolenia z pracy. Czynniki związane 
z treścią pracy nazywane są „motywatorami” (osiągnięcia, treść pracy, uznanie, od-
powiedzialność, awans, możliwość rozwoju). Ich odpowiedni poziom umożliwia za-
spokojenie potrzeb wyższych i sprzyja zadowoleniu z pracy. Ich niski poziom może 
także przyczyniać się do niezadowolenia.

„Model witaminowy” [Warr 1987, za Zalewska 2003, s. 41] – czynniki zwią-
zane z treścią pracy (zmienność, jasność celów, autonomia i kontrola, różnorodność 
pracy) działają jak witaminy A i D: ich niedobór oraz nadmiar jest szkodliwy. Nato-
miast czynniki związane z kontekstem pracy (płaca, pewność zatrudnienia, warunki 
pracy, relacje interpersonalne, pozycja zawodowa) działają jak witaminy C i E; ich 
niedobór powoduje niezadowolenie, a ich wysoki poziom nie jest szkodliwy, ale nie 
przynosi korzyści. W koncepcji tej czynniki wybrane są arbitralnie. Ponadto trudno 
określić, jaki ich poziom jest optymalny, gdyż zależy to również od różnic indywi-
dualnych [Furnham 1991, s. 235-259, za Zalewska 2003, s. 42]. 

Teoria cech pracy [Hackman, Oldham 1976, s. 250-279, za Zalewska 2003, 
s. 42] koncentruje się tylko na czynnikach związanych z treścią pracy, wskazując 
pięć cech, które decydują o zadowoleniu z pracy (różnorodność, sensowność – ca-
łościowy charakter zadań, znaczenie zadań, autonomia i informacje zwrotne). Róż-
norodność, sensowność, znaczenie zadań dają poczucie ważności pracy, autonomia 
wiąże się z poczuciem odpowiedzialności, informacje zwrotne dostarczają wiedzy 
o rezultatach, a te stany psychologiczne zwiększają motywację, poziom wykonania 
i zadowolenie z pracy). Wyniki metaanaliz dowodzą, że wyróżnione cechy sprzyjają 
zadowoleniu z pracy, ale potwierdzają także zmodyfikowany przez Hackmana i Ol-
dhama [Hackman, Oldham 1976, za Zalewska 2003] model, z którego wynika, że 
wpływ tych cech pracy ujawnia się głównie wśród osób z silnymi potrzebami wzro-
stu (osiągnięć) (por. [Loher i in.1985, s. 280-289, za Zalewska 2003, s. 42].

Badania weryfikujące każdą z  powyższych teorii wskazują, że wpływ cech 
środowiska pracy na zadowolenie z  pracy zależy także od właściwości jednostki.  
Założenie, że zadowolenie z pracy zależy od zgodności cech pracy z oczekiwaniami 
osoby [Vroom1964, za Zalewska 2003, s. 42] stało się podstawą rozwoju modelu 
dopasowania osoby i środowiska (person-environment fit). W modelu dopasowania 
osoby i środowiska zdaniem Locke’a [Lock 1976, s. 1297-1349, za Zalewska 2003, 
s. 42] zadowolenie z pracy jest funkcją zgodności między tym, co osoba ceni i chce 
uzyskać w pracy, a  tym, co w niej znajduje. W wielu teoriach [Brandstatter 1991, 
s. 173-192; Caplan 1983 s. 22-43; Furnham 1991, s. 235-259; Harrison van 1978, 
s. 175-205; Holland 1973, za Zalewska 2003, s. 42] zadowolenie z pracy wiązane jest 
z  dopasowaniem motywacyjnym (między potrzebami osoby a  ofertą ich zaspoko-
jenia w pracy) i instrumentalnym (między możliwościami i umiejętnościami osoby 
a wymaganiami środowiska pracy). Caplan [1983, s. 22-43, za Zalewska 2003, s. 43] 
zwraca uwagę na dwa inne typy dopasowania, które także mogą wpływać na zado-
wolenie z pracy: zgodność między obiektywnymi cechami jednostki a ich subiektyw-
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nymi ocenami (trafność samowiedzy) oraz między obiektywnymi a  subiektywnie 
ocenianymi cechami pracy (kontakt z rzeczywistością). Caplan [1983, za Zalewska 
2003] szacuje, że dopasowanie cech pracy do osoby wyjaśnia tylko około 1-5% wa-
riancji zadowolenia z pracy. Jednak Michalos stwierdził silny związek (0,64) między 
zadowoleniem z pracy a zgodnością wyników z aspiracjami, które są funkcją wła-
snych doświadczeń oraz średnich osiągnięć innych ludzi [Argyle, Martin 1991, s. 81, 
za Zalewska 2003, s. 43]. Zestawienie różnych teorii dopasowania, wyników badań 
oraz ich implikacji przedstawia Kristof [1996, s. 1-49, za Zalewska 2003, s. 43]. 

Dopiero w połowie lat 80. pojawiło się zainteresowanie wpływem osobowości 
na zadowolenie z pracy, co stało się podstawą powstania modelu cech osoby. Bada-
nia te dotyczą dwóch rodzajów danych:

1. Wskazują, że zadowolenie z pracy w znacznej mierze zależy od właściwości 
osoby, a nie od cech jej pracy, ponieważ w badaniach przedłużonych obserwowana 
jest względna stałość poziomu zadowolenia w różnych środowiskach pracy (mimo 
zmian pracy występują silne korelacje między kolejnymi pomiarami) oraz w czasie 
[Newton, Keenan 1991, s. 781-787; Staw, Ross 1985, s. 469-480, za Zalewska 2003, 
s. 43], a około 30% wariancji zadowolenia z pracy wyjaśniają czynniki genetyczne 
[Arvey i in. 1989, s. 187-192, za Zalewska 2003, s. 43].

2. Wskazują, że pewne właściwości osoby istotnie różnicują zadowolenie z pra-
cy. Do tych właściwości należą: neurotyzm i  ekstrawersja [Argyle, Martin 1991,  
s. 77-100; Brief 1998, s. 235-259, za Zalewska 2003, s. 43], poczucie kontroli [Spec-
tor 1997, za Zalewska 2003, s. 43], optymizm [Seligman 1993, za Zalewska 2003, 
s. 43), zaangażowanie w pracę [Brown 1996, s. 235-255, za Zalewska 2003, s. 43], 
cenienie wartości społecznych [Brief 1991, s. 235-259; Zalewska 1999, s. 395-416; 
Zalewska 1999a, s. 485-511].

Dane zebrane w przedstawionych wyżej modelach doprowadziły do trójczyn-
nikowego modelu uwarunkowań zadowolenia z pracy. Zakłada on, że wszystkie 
trzy przedstawione wcześniej źródła zadowolenia są ważne (cechy środowiska pra-
cy, właściwości osoby oraz dopasowanie cech pracy i osoby) i że należy badać, jaką 
rolę odgrywa każde z  nich w  wyznaczaniu zadowolenia z  pracy [Furnham 1991, 
s. 235-259; Spector 1997, za Zalewska 2003, s. 43]. Pewną odmianę modelu trój-
czynnikowego proponuje Brief [1998, za Zalewska 2003, s. 43]. Uwzględnia w nim 
także wszystkie wcześniej wskazywane źródła zadowolenia z pracy. Uważa jednak, 
że właściwości osoby odgrywają kluczową rolę, bowiem predysponują ją do okre-
ślonego poziomu zadowolenia z pracy, a także wpływają na doświadczanie (odbiór 
i interpretację) zdarzeń i właściwości środowiska pracy oraz na postrzeganie dopa-
sowania między sobą a środowiskiem.

Na podstawie powyższych rozważań dokonano próby zawężenia niezbędnego 
do przygotowania kwestionariusza ankiety badającego poziom satysfakcji zawo-
dowej – w zakresie atrybutów obiektywnych. Na tle zaprezentowanych koncepcji 
syntetyczny podział czynników satysfakcji ogniskuje się wokół dwóch wymia-
rów: warunków, w jakich pracownik wykonuje swoją pracę, oraz treści pracy. 
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W  związku z  tak przyjętym podziałem ogólny poziom satysfakcji będzie wypad-
kową oceny przez pracownika cząstkowych zmiennych kształtujących wymienione 
czynniki. Autorska próba dezagregacji wspomnianych syntetycznych wymiarów na 
subelementy zostanie szczegółowo zaprezentowana w dalszej części tekstu.

5. Założenia konstrukcyjne modelu poczucia satysfakcji 
pracowniczej 

Jednym z  najistotniejszych założeń proponowanego modelu jest uporządkowanie 
czynników poczucia satysfakcji zawodowej na atrybuty obiektywne i subiektywne 
[Borowska-Pietrzak 2014]. Kryterium podziału na wyżej wymienione czynniki wy-
nika z przyjęcia założenia, iż zmienne kształtujące jednostkowe poczucie satysfakcji 
dzielą się na determinanty obiektywnie tworzące, niezależnie od człowieka, jego 
poziom bazowej, potencjalnej satysfakcji (np. oferta systemu wynagrodzeń), oraz 
na te, które zależnie od jego specyficznych cech indywidualnych różnicują postrze-
ganie tego aspektu (np. status społeczny i dochodowy osoby). Czynniki obiektywne 
zatem są to komponenty, które projektuje organizacja dla całej populacji zatrud-
nionych, tworząc system motywowania, mapę procesów zarządzania itp. Można 
więc stwierdzić, że organizacja jest bezpośrednio odpowiedzialna za kształtowanie 
wspomnianych czynników. Natomiast determinanty subiektywne poczucia satysfak-
cji pracowniczej to takie właściwości pracownika, które są specyficznymi „katali-
zatorami” postrzegania i oceniania użyteczności i celowości stosowanych narzędzi 
mających na celu motywowanie i aktywizowanie pracowników.

Rys. 1. Model kształtowania poczucia satysfakcji zawodowej

Źródło: [Borowska-Pietrzak 2014]. 

ZARZĄDZANIE KAPITAŁEM LUDZKIM

NARZĘDZIA SYSTEMU MOTYWOWANIA

Nauki o zarządzaniu 1(18).indb   16 2014-10-14   09:46:14



Dezagregacja czynników w modelu poczucia satysfakcji zawodowej	 17

Czynniki subiektywne różnicują siłę oddziaływania czynników obiektywnych. 
Stąd w prezentowanym artykule omawianym narzędziem pomiaru będzie ankieta 
weryfikująca postrzeganie czynników obiektywnych. Czynniki obiektywne zosta-
ły uznane za te czynniki, na które organizacja ma wpływ. Natomiast czynniki su-
biektywne zostaną jedynie zweryfikowane na podstawie inwentarza biograficznego. 
Należy również podkreślić, że w pilotażu projektu badawczego na tym etapie nie 
zostanie uwzględniony bardzo ważny czynnik – osobowość pracownika. Jak wynika 
z zaprezentowanego powyżej modelu, występuje współzależność między atrybuta-
mi obiektywnymi i subiektywnymi.

Innymi słowy, atrybuty subiektywne są zmiennymi różnicującymi pierwotne 
natężenie wpływu atrybutów obiektywnych na satysfakcję pracownika. W prezento-
wanym modelu poziom poczucia satysfakcji zawodowej wynika z interakcji atrybu-
tów obiektywnych i subiektywnych.

Propozycją takiego podejścia może być metoda pomiaru na podstawie proste-
go rangowania odpowiednich czynników budujących atrybuty. Algorytm budowy 
takiego narzędzia pomiarowego może przybrać następujący proces [Borowska-Pie-
trzak 2014]:
•	 ETAP 1. Dekompozycja atrybutów satysfakcji zawodowej na zmienne cząstko-

we w podziale na determinanty obiektywne i subiektywne. 

•	 ETAP 2. Opisanie, standaryzacja i skatalogowanie czynników satysfakcji zawo-
dowej w narzędziu badawczym (adaptacja narzędzi ankietowych).

•	 ETAP 3. Identyfikacja (estymacja) poczucia satysfakcji w danym czasie za po-
mocą pomiaru różnicy subiektywnej wartości poziomu oceny pozytywnego i ne-
gatywnego odczuwania danego atrybutu w danym czasie przez pracownika.

•	 ETAP 4. Ocena związku (korelacje) zmiennych organizacyjnych i  pracowni-
czych w  badanej organizacji z  poziomem rozkładu zidentyfikowanych pozio-
mów występowania atrybutów satysfakcji pracowniczej.

Mechanizm pomiaru poczucia satysfakcji może być oparty na oszacowaniu sumy 
dodatnio bądź ujemnie zwartościowanych atrybutów obiektywnych w  kontekście 
przyjętej skali pomiaru. Daje to sumarycznie końcową ważoną wartość odczuwaną 
w danym czasie za pomocą pomiaru indywidualnie odczuwanej różnicy wartości 
poziomu oceny pozytywnego i negatywnego odczuwania danego atrybutu w danym 
czasie przez pracownika, Taka wartość może być wyliczona według następującego 
wzoru [Borowska-Pietrzak 2014]. 
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(PSZ) = ∑ ([AP] x WP + [AN] x WN)

(PSZ) – poziom oceny satysfakcji zawodowej
[AP] – wartość danego czynnika atrybutu sytuacji zawodowej oceniana przez pra-
cownika jako pozytywna w stosunku do jego oczekiwań zawodowych w danym cza-
sie pracy w organizacji [t] w przyjętej skali,
[AN] – wartość danego czynnika atrybutu sytuacji zawodowej oceniana przez pra-
cownika jako negatywna w stosunku do jego oczekiwań zawodowych w danym cza-
sie w organizacji [t] w przyjętej skali,
W – subiektywny wskaźnik wagi dla i-tego atrybutu dla pracownika na danym etapie 
jego ścieżki zawodowej bez względu na zatrudnienie w danej organizacji,
PSZ > 0 – zidentyfikowany sumaryczny poziom satysfakcji zawodowej; pracow-
nik ocenia pozytywnie satysfakcję zawodową w kontekście wszystkich atrybutów 
jej postrzegania,
PSZ < 0 – zidentyfikowany brak sumarycznego poziomu satysfakcji zawodo-
wej; pracownik ocenia negatywnie satysfakcję zawodową w kontekście wszystkich 
atrybutów jej postrzegania,
N – liczba danych atrybutów wygenerowanych do pomiaru.

Tabela 1 jest makietą narzędzia identyfikacji satysfakcji zawodowej, która ma 
służyć opisanym wcześniej etapom badania poziomu satysfakcji pracowniczej. 
Dezagregując w tabeli wskazane czynniki, uwzględniono zaprezentowaną koncep-
cję determinant kształtujących satysfakcję pracowniczą. Dlatego też zasadniczym 
problemem w tym miejscu jest enumeracja czynników cząstkowych podlegających 
identyfikacji i ocenie przez pracowników. Odnosząc się do wskazanego w pierwszej 
części tekstu podziału czynników na warunki pracy i  treść pracy, do grupy pierw-
szych determinant obiektywnych zaliczono: 

1. Motywatory bezpośrednie: wynagrodzenie i jego poziom, zasady przyznawa-
nia wynagrodzeń, gratyfikacje pozamaterialne oraz wyrażane uznanie pracownikowi.

2. Czynniki struktury organizacyjnej: styl kierowania przełożonego, organi-
zacja pracy, rola i znaczenie komórki organizacyjnej, w której zatrudniony jest pra-
cownik, elementy kultury organizacyjnej. 

3. Relacje interpersonalne: relacje z przełożonym, relacje z innymi pracownikami.
Natomiast do czynników kształtujących treść pracy zaliczono następujące 

wskaźniki obiektywnych atrybutów poczucia satysfakcji zawodowej:
1. Charakter wykonywanej pracy: różnorodność zadań, sensowność wykony-

wanych zadań, ważność wykonywanych zadań, poziom odpowiedzialności.
2. Sposób wykonywania swojej pracy: stawianie celów, delegowanie zadań, 

autonomia w pracy, poziom kontroli.
3. Korzyści (możliwości) wynikające z realizacji zadań: awans w strukturze 

organizacji, rozwój zawodowy, osiągnięcia zawodowe.

i=1

n
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Na podstawie powyższej próby zestawienia i dezagregacji czynników kształtu-
jących satysfakcję pracowniczą można zaproponować (w postaci tab. 1) mechanizm 
ankietowy identyfikujący w  wymiarze atrybutów obiektywnych końcowy synte-
tyczny poziom satysfakcji. W tym miejscu należy dokładnie dokonać opisania, stan-
daryzacji i wstępnie zamkniętego skatalogowania czynników satysfakcji zawodowej 
w narzędziu badawczym. Oczywiście każda z kategorii czynników wymienionych 
w  tabeli powinna zostać w  badaniach pilotażowych odpowiednio zweryfikowana 
pod kątem ich zrozumiałości, czytelności i adekwatności zgodnie z przyjętą koncep-
cją atrybutów satysfakcji. 

Tabela 1. Kwestionariusz ankiety identyfikacji czynników satysfakcji zawodowej

Lp. Czynniki satysfakcji

Znaczenie 
Cz. Sat. Ap (+) An (–) Suma =

An * Waga
Waga Wartość 

AP
Wartość 

AN

1 2 3 4 5 6

1 Poziom płacy adekwatny  
do wykonywanej pracy

2 Jasność i otwartość komunikowania 
zasad i kryteriów przyznania płacy

3 Poziom gratyfikacji pozamaterialnych 
uzyskiwanych na stanowisku

4 Wyrażanie uznania pracownikowi
5 Styl kierowania przełożonego
6 Organizacja pracy komórki pracownika
7 Organizacja pracy całej firmy

8 Rola i znaczenie komórki organizacyjnej 
pracownika w firmie (prestiż)

9 Wartości, normy i zasady zachowań 
pracowników w organizacji

10 Relacje z przełożonym

11 Relacje z współpracownikami  
(podwładnymi)*

12 Różnorodność zadań wykonywanych  
na stanowisku 

13 Sensowność zadań wykonywanych  
na stanowisku

14 Ważność zadań wykonywanych  
na stanowisku

15 Poziom odpowiedzialności za wyniki  
i sposób pracy 
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1 2 3 4 5 6
16 Stawianie celów i zadań pracownikowi
17 Delegowanie zadań pracownikowi

18 Poziom samodzielności i autonomii  
w procesie pracy 

19 Poziom kontroli i oceny pracowniczej

20 Możliwości awansu w strukturze  
organizacji

21 Możliwość rozwoju zawodowego

22 Uzyskane osiągnięcia i sukcesy  
zawodowe na stanowisku

Suma PSZ

Źródło: opracowanie własne. 

6.	Podsumowanie

Zaprezentowana w  artykule próba dezagregacji czynników obiektywnych satys-
fakcji pracowniczej stanowi pierwsze podejście do stworzenia modelu oceny sa-
tysfakcji. Wymienione 22 czynniki w  toku badań pilotażowych zostały poddane 
weryfikacji pod względem ich zasadności oraz ocenie czytelności odzwierciedlają-
cej dane zjawisko w organizacji. Autorka ma świadomość, że na podstawie założeń 
metodycznych, z jednej strony, przedstawiony model i mechanizm pomiaru może 
być uniwersalnym narzędziem badania determinant i poziomu satysfakcji w przed-
siębiorstwie. Z drugiej strony, należy wyraźnie podkreślić, iż prezentowany model 
wymaga procesu adaptacji w kontekście różnorodnych wymiarów organizacyjnych, 
jak: kultura organizacyjna, branża, wielkość czy jakość realizacji funkcji personal-
nej. Dopiero w takich warunkach możliwe jest stworzenie optymalnej listy czynni-
ków opartych na uogólnionych definicjach ich zrozumienia czy też operacjonalizacji 
skal punktowania wag bądź skali nadawania wartości czynników. Niniejszy artykuł 
stanowi zatem pierwszy krok do podjęcia próby badań nad zjawiskiem satysfakcji, 
które do tej pory w polskiej literaturze z dziedziny zarządzania zasobami ludzkimi 
nie było wystarczająco opisane.
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DISAGGREGATION OF FACTORS IN A MODEL OF THE SENSE 
OF JOB SATISFACTION

Summary: The article presents the author’s attempt to conceptualize the model of a sense of 
professional satisfaction. Based on the analysis of HR literature, the author has made attempts 
to define (disaggregation and structuring) objective factors influencing the model of sense of 
professional satisfaction. There are distinguished 22 factors related to the content and context 
of work. This is a presentation of a method of calculating the level of a declared contractual 
employee satisfaction. In the introduction, there is a  brief synopsis of construction of the 
model of a sense of employee satisfaction. For this purpose, there is described the differences 
between the concepts of satisfaction and the contentment, satisfaction measurement tools and 
list factors influencing job satisfaction.

Keywords: job satisfaction, work contentment, satisfaction model, personnel function me-
asurement of satisfaction, attributes of satisfaction.

Nauki o zarządzaniu 1(18).indb   22 2014-10-14   09:46:14


