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Abstrakt 

Artykuł zawiera przegląd wybranych perspektyw koncepcyjnych i badaw-
czych kategorii satysfakcji z pracy sporządzony na bazie dorobku teoretyczne-
go i praktycznego, wypracowanego w ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat. Na 
tej podstawie wskazano różne sposoby rozumienia satysfakcji z pracy w kon-
tekście możliwości badawczych i diagnostycznych, koncentrując się na trzech 
najbardziej obszernych i najczęściej przywoływanych w literaturze ujęciach: 
poznawczym, emocjonalnym i procesowym. Następnie pogrupowano poten-
cjalne składniki satysfakcji poprzez przypisanie ich do odpowiadających im 
wymiarów, tworząc w ten sposób zestawienie modułowe, które umożliwia 
elastyczny dobór składników satysfakcji z pracy. Przedstawione przez autora 
propozycje mają charakter otwarty, umowny i stwarzają możliwości elastycz-
nego ich doboru dopasowanego do konkretnego problemu badawczego.

Cel 

Kształtowanie satysfakcji z pracy nie 
może sprowadzać się tylko do ogólnych 
rozważań, ale wymaga również pew-
nych skonkretyzowanych ustaleń o cha-
rakterze teoretycznym i praktycznym, 
a punktem wyjścia jest tutaj dookreśle-
nie i pełniejsze rozumienie samej kate-
gorii satysfakcji z pracy, która ewaluo-
wała w ciągu ostatnich kilkudziesięciu 
lat, a w zależności od koncepcji, badacze 

naukowi kładli nacisk na odmienne 
aspekty związane z tym pojęciem. Ce-
lem niniejszej publikacji jest wskaza-
nie możliwych sposobów rozumienia 
i kierunków oddziaływania satysfakcji 
z pracy wraz ze wskazaniem możliwych 
obszarów badawczych oraz, docelowo, 
próba egzemplifikacji jej potencjalnych 
wymiarów oraz składników, a także ich 
systematyzacji w ujęciu historycznym 
i według podstawowych obszarów 
badawczych.
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Metoda badawcza

Przegląd wybranych perspektyw kon-
cepcyjnych i badawczych kategorii 
„satysfakcja z pracy” sporządzony 
został na bazie metody analizy do-
robku teoretycznego i praktycznego 
wypracowanego w ciągu ostatnich 
kilkudziesięciu lat. Przedłożenie pro-
ponowanego przez autora wstępne-
go, wielowymiarowego konstruktu 
satysfakcji z pracy poprzedzone zo-
stało przeglądem różnych sposobów 
rozumienia satysfakcji z pracy sporzą-
dzonych na bazie dorobku naukowego 
wypracowanego w ciągu ostatnich kil-
kudziesięciu lat i obejmującego zarów-
no publikacje naukowe, jak i narzędzia 
sprawdzone i zweryfikowane w prakty-
ce. Na tej podstawie wskazano różne 
sposoby rozumienia satysfakcji z pracy 
w kontekście możliwości badawczych 
i diagnostycznych, koncentrując się 
na trzech najbardziej obszernych i naj-
częściej przywoływanych w literaturze 
ujęciach: poznawczym, emocjonalnym 
i procesowym. Następnie pogrupowa-
no potencjalne składniki satysfakcji, 
poprzez przypisanie ich do odpowia-
dających im wymiarów.

Wnioski

Konstrukt satysfakcji z pracy okazał 
się być zjawiskiem rozbudowanym, 
obejmującym 64 składniki przyporząd-
kowane do odpowiadających im 17 
wymiarów.

Oryginalność/wartość artykułu, 
wkład w rozwój nauki

Pogrupowano potencjalne składni-
ki satysfakcji poprzez przypisanie ich 
do odpowiadających im wymiarów, 
tworząc w ten sposób zestawienie 
modułowe, które umożliwia elastycz-
ny dobór parametrów badawczych 
satysfakcji z pracy w badaniach nauko-
wych i przy próbach pomiaru satysfak-
cji z pracy.

Implikacje badań

Zaproponowany układ prezentacji 
konstruktu satysfakcji z pracy może 
stanowić bazę dla naukowców zain-
teresowanych sposobami postrze-
gania samej satysfakcji z pracy, jak 
i jej wymiarów i składowych w okre-
sie kilkudziesięciu lat. Przedłożony 
przez autora wstępny, teoretyczny 
konstrukt satysfakcji pracy złożony 
z 64 i 17 wymiarów może posłużyć 
jako obiekt badań psychometrycz-
nych ukierunkowanych na wypra-
cowanie i zatwierdzenie narzędzia 
do pomiaru satysfakcji z pracy oraz 
następnie do przeprowadzenia badań 
empirycznych w różnych przekrojach 
badawczych.

Ograniczenia badań

Przedstawione przez autora propozy-
cje mają charakter otwarty, umowny 
i wymagają szeregu badań empirycz-
nych i psychometrycznych.

Wstęp

Zainteresowanie czynnikiem ludzkim 
w kontekście efektywnego procesu 
motywowania stanowi współcześnie 
jeden z kluczowych obszarów zainte-
resowania każdej organizacji. Wiąże 
się to z potrzebą dbałości o pracowni-
ków pod kątem rozwoju, wykorzysty-
wania w pełni ich potencjału, kreatyw-
ności i zaangażowania. Niezbędnym 
czynnikiem warunkującym te aspekty 
jest zjawisko satysfakcji z pracy. Wiele 
wcześniejszych i współczesnych ba-
dań dowodzi, że między satysfakcją 
z pracy a efektywnością i produktyw-
nością zachodzą różnego rodzaju za-
leżności, które powinny być uwzględ-
niane w założeniach strategicznych 
organizacji. Kształtowanie satysfakcji 
z pracy nie może sprowadzać się tylko 
do ogólnych rozważań, ale wymaga 
również pewnych skonkretyzowanych 
ustaleń o charakterze teoretycznym 
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i praktycznym. Punktem wyjścia jest 
tutaj dookreślenie i pełniejsze rozu-
mienie samej kategorii satysfakcji 
z pracy, która ewaluowała w czasie 
ostatnich kilkudziesięciu lat, a w za-
leżności od koncepcji, badacze nauko-
wi kładli nacisk na odmienne aspekty 
związane z tym pojęciem. W zależno-
ści od sposobu rozumienia satysfakcji 
z pracy, można wskazać różne grupy 
potencjalnych czynników i składni-
ków tego zagadnienia, co w dalszej 
perspektywie odnosi się również 
do problematyki badawczej. Odno-
sząc się do wspomnianych wcześniej 
potencjalnych działań, kluczową rolę 
odgrywają następujące kwestie: ro-
zumienie satysfakcji z pracy, zakres 
możliwości badawczych oraz sposoby 
badania poszczególnych składników 
satysfakcji z pracy. Fundamentem po-
wyższych rozważań jest najczęściej 
przywoływana i przyjęta przez autora 
definicja E.A. Locke’a, zgodnie z któ-
rą satysfakcja z pracy to „przyjemny 
stan emocjonalny, będący rezultatem 
postrzegania przez jednostkę swojej 
pracy jako realizującej lub umożli-
wiającej realizację istotnych wartości 
dostępnych w pracy pod warunkiem, 
że te wartości są zbieżne z jej potrze-
bami” (Wudarzewski 2013). Wska-
zana propozycja stanowi podstawę 
do dalszych rozważań nad składowy-
mi omawianej problematyki. Szersze 
wskazanie kierunków i sposobów ro-
zumienia tak definiowanej satysfakcji 
z pracy w dużej mierze przyczynia się 
do pełniejszego dookreślenia poten-
cjalnych składników oraz wymiarów 
tego pojęcia. 
Celem niniejszej publikacji jest wska-
zanie możliwych sposobów rozumie-
nia i kierunków oddziaływania satys-
fakcji z pracy, wraz ze wskazaniem 
możliwych obszarów badawczych 
oraz, docelowo, próba egzemplifika-
cji jej potencjalnych wymiarów oraz 
składników, a także ich systematyzacji 
w ujęciu historycznym i według pod-
stawowych obszarów badawczych. 

Perspektywy koncepcyjne i badawcze 
satysfakcji z pracy

Kategoria satysfakcji z pracy jest poję-
ciem, które można analizować z punk-
tu widzenia różnych perspektyw ba-
dawczych. Samo pojęcie satysfakcji 
jest terminem socjopsychologicznym, 
pozostającym w określonych relacjach 
z zagadnieniem zadowolenia. Zadowo-
lenie może mieć charakter chwilowy, 
natomiast satysfakcję („silne uczucie 
zadowolenia”), zazwyczaj odczuwamy 
po długotrwałym okresie zadowolenia 
(Kunecka i in. 2007). Przy takim zało-
żeniu kategoria satysfakcji jako wy-
padkowa wielu sytuacji zadowolenia 
jest pojęciem szerszym od tego ostat-
niego. Nawiązują do tego także inne 
propozycje definicji tych dwóch pojęć, 
przedstawiane m.in. przez Mrówkę 
(„Satysfakcja z pracy jest to pozytyw-
ny stosunek zatrudnionych do powie-
rzonych im obowiązków, otoczenia 
pracy i współpracowników, któremu 
może towarzyszyć uczucie zadowo-
lenia” – Mrówka 2010) oraz Bańkę 
(„Zadowolenie z pracy jest uczuciową 
reakcją przyjemności lub przykrości, 
doznawaną w związku z wykonywa-
niem określonych zadań, funkcji oraz 
ról”, Bańka 2002). Zarówno w odnie-
sieniu do satysfakcji, jak i zadowolenia 
można mówić o subiektywnym cha-
rakterze omawianych zagadnień, które 
kształtowane są przez takie czynniki, 
jak np. dotychczasowe doświadcze-
nia, indywidualne preferencje, aspi-
racje, oczekiwania czy różnice między 
oczekiwaniami jednostki a percepcją 
określonych sytuacji oraz ich uwa-
runkowań. Subiektywnie percepcyjny 
charakter zadowolenia czy też satys-
fakcji nie musi mieć wcale bezpośred-
niego związku z obiektywną, rzeczy-
wistą sytuacją. Ważnym składnikiem 
jakości życia (stopnia zadowolenia, 
satysfakcji, szczęścia) jest satysfakcja 
z pracy. Od kilkudziesięciu lat podej-
mowane są liczne próby konkretyzacji 
tej ostatniej kategorii, zróżnicowane 
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w zależności od przyjmowanej per-
spektywy koncepcyjnej i badawczej.
Herzberg, Mausner i Snyderman 
wskazują na istotność dogłębnych ba-
dań nad kategorią satysfakcji z pracy 
w kontekście trzech obszarów (Pasz-
kowska-Rogacz 2009, Zalewska 2002): 
(1) organizacji (wzrost wydajności 
i wewnętrzna motywacja, zmniejsze-
nie absencji i zmiany miejsca pracy, 
zmniejszenie konfliktów i poprawa re-
lacji interpersonalnych), (2) pracowni-
ka (lepsze zdrowie, poczucie szczęścia 
i wzrost możliwości samorealizacji), 
(3) społeczeństwa (zmniejszenie liczby 
zaburzeń psychicznych, efektywniejsze 
wykorzystywanie możliwości zasobów 
ludzkich, wzrostu potencjału twórcze-
go). Już na tym etapie powstaje pyta-
nie o potencjalne składniki i wymiary 
satysfakcji z pracy. W niniejszej publi-
kacji autor zawęża obszar badawczy 
związany ze składnikami satysfakcji 
z pracy, koncentrując się na satysfakcji 
z pracy w kontekście organizacji.
Ustalenia w zakresie perspektywy 
koncepcyjnej w sposób oczywisty de-
terminują perspektywę badawczą, po-
nieważ wpływają na rodzaje i zakres 
potencjalnych obszarów badawczych 
oraz dobór cech diagnostycznych. 
Na tym tle można wyodrębnić kilka 
wybranych perspektyw koncepcyjnych 
kategorii satysfakcji z pracy oraz zwią-
zanych z nimi perspektyw badawczych. 
Pierwszą perspektywą koncepcyjną 
i badawczą jest trwałość, stabilność 
i czas występowania omawianego za-
gadnienia. W tym znaczeniu satysfak-
cję z pracy postrzega się jako zjawisko 
względnie utrwalone, obejmujące 
szerszy przedział czasu w odróżnieniu 
od zadowolenia z pracy (komponent/
składowa satysfakcji z pracy), które 
interpretowane jest jako krótkotrwa-
ła reakcja, stan zadowolenia z pracy. 
Oznacza to, że wszelkie pojedyncze 
aspekty związane z wykonywaniem 
pracy (trudność zadania, znaczenie 
zadania, spodziewana gratyfikacja za 
jego wykonanie) czy też pojedynczymi 

sytuacjami kojarzonymi z najbliższym 
otoczeniem stanowiska pracy (komu-
nikacja z bezpośrednim przełożonym 
i współpracownikami, pomoc uzyska-
na od przełożonego i kolegów) moż-
na badać w kontekście zadowolenia/
niezadowolenia z pracy, natomiast 
diagnoza satysfakcji z pracy zawiera 
w sobie percepcje zbioru sytuacji za-
dowolenia/niezadowolenia, a także 
relacji z bezpośrednim otoczeniem 
środowiska pracy (ogólny poziom rela-
cji, współpracy, komunikacji i zaufania 
z bezpośrednim przełożonym i współ-
pracownikami) i sporadycznie relacji 
z całym środowiskiem organizacji. 
Druga perspektywa koncepcyjna i ba-
dawcza odnosi się do samej oceny sa-
tysfakcji z pracy, która w konkretnej 
sytuacji badawczej może mieć cha-
rakter wielostopniowy. Z tego punk-
tu widzenia satysfakcję postrzega się 
jako zjawisko pozytywne, które albo 
nie występuje w ogóle, albo występu-
je w znaczeniu pozytywnym o różnym 
stopniu nasilenia, natomiast zadowo-
lenie z pracy (jako składowa satysfak-
cji z pracy) może wystąpić zarówno 
w znaczeniu pozytywnym, jak i neu-
tralnym oraz negatywnym, o różnym 
stopniu nasilenia. 
Trzecia perspektywa koncepcyjna 
i badawcza satysfakcji z pracy jest 
powiązana z zasięgiem postrzegania 
i kształtowania się tego zjawiska (Wu-
darzewski 2013). Kategoria satysfakcji 
z pracy odnosi się w większym stop-
niu do konkretnego stanowiska pracy 
i jego bezpośredniego otoczenia, a jej 
składowymi mogą być poszczególne 
sytuacje zadowolenia z pracy. Pojęcie 
satysfakcji pracowników jest zbiorową 
oceną większych grup pracowniczych 
lub też wszystkich pracowników. Kate-
goria ta, w odróżnieniu od satysfakcji 
z pracy, wykracza odczuwalnie poza 
stanowisko pracy i koncentruje się 
na szerszej perspektywie relacji i za-
leżności zachodzących w organizacji 
(przyjęty styl kierowania, aspekty kul-
turowe – normy i wartości oraz sposób 
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ich stosowania i przestrzegania, zróż-
nicowanie warunków gratyfikacji w za-
leżności od charakteru i stopnia trud-
ności realizowanych zadań na różnych 
stanowiskach i poziomu wymaganych 
kompetencji, wartości etyczne respek-
towane przez członków organizacji, 
stopień samodzielności i elastyczności, 
a także wymagany poziom standar-
dów pracy czy elementy współpracy 
zespołowej), a nawet obejmuje bez-
pośrednie otoczenie organizacji (np. 
relacje z klientami, konkurencją). War-
to zauważyć, że zbiorowa satysfakcja 
organizacyjna pracowników w bardzo 
wysokim stopniu pokrywa się z od-
czuwaniem klimatu organizacyjnego. 
Najbardziej obszerną kategorią jest 
satysfakcja zawodowa, która z jednej 
strony nawiązuje do szerokiego zakre-
su zadań związanych nie tyle z pracą, 
co wykonywanym przez dłuższy czas 
zawodem/profesją, a z drugiej – za-
sięgiem wykracza poza organizację, 
ponieważ pracownicy satysfakcję za-
wodową oceniają nie tyle w kontek-
ście swojej organizacji, co bardziej po-
przez porównywanie determinantów 
danego zawodu w stosunku do innych 
zawodów, nawet bardzo luźno powią-
zanych z organizacją i jej otoczeniem. 
Czynnikami będącymi w obszarze za-
interesowań badawczych mogą być 
np.: poziom pożądanych kompetencji 
do wykonywania zawodu czy trud-
ności związane z ich opanowaniem, 
różnorodność zadań i projektów, za-
pewniająca brak monotonii czy poczu-
cie stałego rozwoju, status społeczny, 
jaki daje zawód, wraz z potencjalny-
mi możliwościami osiągania korzyści 
z tego tytułu, czynniki bezpieczeństwa 
fizycznego, stałość i bezpieczeństwo 
zatrudnienia, poziom stresu związany 
z wykonywanym zawodem, poziom 
odpowiedzialności, wysokość graty-
fikacji i dodatkowe korzyści, a także 
przewidywalność czasu pracy i czasu 
wolnego.
Czwartą perspektywą koncepcyjną 
i badawczą jest rozumienie satysfakcji 

z pracy w zależności od interesującego 
nas kontekstu. Na tym tle wyodrębnia 
się ujęcie poznawcze (percepcyjne) 
i emocjonalne (afektywne). Zgodnie 
z powszechnie akceptowaną definicją 
satysfakcji E.A. Locke’a kategoria sa-
tysfakcji z pracy zawiera różne aspekty, 
zarówno emocjonalne, jak i poznaw-
cze (Locke 1976). Mimo akcentowania 
w różnych koncepcjach i definicjach 
znaczenia aspektu emocjonalnego 
wiele rozwiązań, poszukiwań i badań 
było zorientowanych przede wszyst-
kim na aspekt poznawczy (Antoniak, 
Jaros 2005). Ma to swoje odzwier-
ciedlenie w ilości i strukturze poten-
cjalnych składników oraz wymiarów 
satysfakcji proponowanych w piśmien-
nictwie. Takie podejście opierało się 
na założeniu, że trafne rozpoznanie 
aspektu poznawczego może być jest 
podstawą do wyciągnięcia wniosków 
na temat aspektu emocjonalnego. 
Późniejsze badania empiryczne nie 
potwierdziły w pełni opisywanego za-
łożenia, co rodziło potrzebę względnie 
niezależnego badania aspektów po-
znawczych i emocjonalnych (Antoniak, 
Zalewska 2003). Zauważono również, 
że przy wyrażaniu emocji odnoszących 
się do potencjalnych składników satys-
fakcji pracy korzystną formą stosowa-
ną w kwestionariuszach mogą być ry-
sunki i metafory. Czynnikami aspektu 
poznawczego mogą być zatem: zado-
wolenie i satysfakcja z pracy związane 
z relacjami z przełożonymi oraz współ-
pracownikami, poziom wynagrodzenia 
czy treść pracy, natomiast czynnikami 
aspektu emocjonalnego np.: różne 
stany emocjonalne, stresy czy zmę-
czenie skutkujące samopoczuciem 
lub przeżywanym uczuciem w miejscu 
pracy oraz artykułowane opinią „jak 
bardzo pracownicy lubią bądź nie lu-
bią swojej pracy” (Paszkowska-Rogacz 
2002). W tym miejscu warto podkre-
ślić wielość czynników poznawczych 
wyodrębnianych w prowadzonych 
badaniach oraz wykorzystywanych na-
rzędziach diagnostycznych, ponieważ 
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to głównie one będą podlegały anali-
zie pod kątem dookreślenia przez au-
tora potencjalnych składników i wy-
miarów satysfakcji z pracy. Powyższe 
rozważania są rozwinięte w dalszej 
części niniejszej publikacji.
Piątą perspektywą koncepcyjną i ba-
dawczą jest postrzeganie satysfakcji 
z pracy w kontekście pewnej charak-
terystycznej postawy pracownika, op-
artej na trwałych odczuciach doświad-
czanych w trakcie pracy i w stosunku 
do pracy. W ten sposób definiuje satys-
fakcję z pracy B. Żołędowska, proponu-
jąc perspektywy koncepcyjne i badaw-
cze kategorii satysfakcji z pracy jako: 
(a) postawy w znaczeniu poznawczym 
(przekonania, opinie, wiedza i infor-
macja pracownika na temat pracy), (b) 
postawy w znaczeniu emocjonalnym 
(werbalne i niewerbalne wyrażanie za-
dowolenia/niezadowolenia i satysfak-
cji/braku satysfakcji) oraz (c) postawy 
w znaczeniu intencjonalnym (świado-
me i celowe działania) (Żołędowska 
2005). Zgodnie z propozycją autorki, 
komponenty poznawczy i emocjonal-
ny przyczyniają się do powstawania 
komponentu intencyjnego. Wymienio-
ne komponenty są ze sobą powiązane, 
niemniej jednak każdy z nich może 
również występować osobno. 
Szóstą perspektywą w opisywanym 
zakresie są wewnętrzne i zewnętrzne 
determinanty kształtujące zjawisko sa-
tysfakcji z pracy. Tym samym pojawia-
ją się składniki i wymiary o charakte-
rze osobistym (indywidualne potrzeby, 
wiek, płeć, doświadczenie), społecz-
nym (kultura organizacyjna, zgodność 
z etyką, relacje z bezpośrednim prze-
łożonym, współpraca z pracownikami 
i współpraca z klientami) i organiza-
cyjnym (treść pracy, wynagrodzenie, 
możliwości awansu, warunki pracy) 
(Leder-Niewola, Waliszewska 2010). 
W rozważaniach autora nad problema-
tyką potencjalnych składników i wy-
miarów istotną rolę odgrywają przede 
wszystkim składniki i wymiary z obsza-
ru organizacji i częściowo z obszaru 

społecznego, ponieważ to głównie 
w ich kontekście można mówić o świa-
domych możliwościach oddziaływania 
przez organizację. 
Siódma perspektywa koncepcyjna 
i badawcza odnosi się do różnicy w su-
biektywnym postrzeganiu przez pra-
cowników aktualnej sytuacji związanej 
z pracą i bezpośrednim środowiskiem 
stanowiska (aktualna ilość sytuacji 
zadowolenia i niezadowolenia w kon-
tekście realizowanych zadań, relacji 
z przełożonymi, współpracownikami 
itp.) oraz sytuacji oczekiwanej, pożąda-
nej (artykułowanie oczekiwań i kierun-
ków poprawy odczuwania satysfakcji 
z pracy w odniesieniu do potencjal-
nych składników badawczych. Do tej 
perspektywy koncepcyjnej nawiązują 
niektóre definicje kategorii satysfak-
cji z pracy, takie jak choćby koncepcja 
C.J. Cranny, zgodnie z którą „Satysfak-
cja z pracy jest reakcją emocjonalną 
lub odczuciem w stosunku do pracy, 
która powstaje w wyniku porówna-
nia rzeczywistych wyników z oczeki-
wanymi wynikami lub uznawanymi 
za prawidłowe” (Cranny i in. 1992). 
Im większe różnice między percepcją 
stanu aktualnego względem pożąda-
nego, tym mniejsze poczucie satys-
fakcji, zatem perspektywą badawczą 
będzie w tym przypadku dookreślenie 
stanu aktualnego i pożądanego czyn-
ników doświadczanych w organizacji 
w kontekście pracy. Nie bez znaczenia 
pozostaje tutaj również wymiar, któ-
ry znajduje się gdzieś między stanem 
aktualnym i pożądanym, mianowicie 
realne możliwości, jakie pracownik po-
strzega w kontekście istotnych dla nie-
go obszarów, a które może stworzyć 
organizacja z uwzględnieniem swojej 
specyfiki i charakteru otoczenia, a tak-
że możliwości oddziaływania. 
Ósma perspektywa koncepcyjna i ba-
dawcza dotyczy związków przyczyno-
wo-skutkowych między satysfakcją 
z pracy a osiąganymi wynikami. Po-
czątkowe zainteresowania i bada-
nia dotyczyły założenia, że większa 
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satysfakcja z pracy przyczynia się 
do lepszych wyników, większej efek-
tywności itp. (Kaczkowska-Serafińska 
2011). Pierwsze modele i teorie mo-
tywacji, jak choćby teoria potrzeb A.H. 
Maslowa czy dwuczynnikowa teoria 
F. Herzberga nawiązywały do takich 
właśnie relacji. Przy tym podejściu 
istotnymi czynnikami, które należało-
by diagnozować, powinny być przede 
wszystkim te, które wskazano wcześ-
niej w odniesieniu do czynników zado-
wolenia i satysfakcji, a więc np. warun-
ki pracy, komunikacja z bezpośrednimi 
przełożonymi i współpracownikami, 
wsparcie przełożonego i współpra-
cowników itd. Wraz z ewolucją poję-
cia „satysfakcja z pracy” zaczęto po-
dawać w wątpliwość rozumienie tego 
zagadnienia jako jednostronnej relacji 
przyczyna–skutek. Zaczęto dostrzegać 
również działanie zwrotne osiąganych 
wyników i efektywność na poziom 
satysfakcji. W jednej z nowszych pub-
likacji R. Mrówka, powołując się na L. 
Portera i E.E. Lawlera, wyraźnie wska-
zuje, że satysfakcja z pracy w dużej czę-
ści może być skutkiem a nie przyczyną 
otrzymywanych wyników i efektyw-
ności. Takie założenie wyznacza bar-
dzo ciekawą perspektywę badawczą, 
w której istotne obszary diagnostyczne 
obejmowałyby takie składniki, jak np. 
możliwość i trafność oceny związku 
przyczynowo-skutkowego między wło-
żonym wysiłkiem a otrzymanym rezul-
tatem, adekwatność gratyfikacji z tym 
związanej, stopień trudności zadania 
w kontekście innych realizowanych za-
dań, znaczenie zadania dla organizacji, 
uznanie przełożonych z tytułu wykona-
nia trudnego zadania itd. Autor w peł-
ni podziela pogląd o współzależności 
między poziomem satysfakcji z pracy 
a osiąganymi wynikami.
Dziewiąta perspektywa koncepcyjna 
i badawcza satysfakcji z pracy może 
być związana z problematyką do-
pasowania jednostki do organizacji 
i do charakteru zadań realizowanych 
na zajmowanym stanowisku. Do tej 

koncepcji rozumienia pojęcia „satys-
fakcja z pracy” nawiązuje m.in. Rosen-
steil (Rosenstiel 1999), który definiuje 
satysfakcję z pracy jako „względnie 
stabilną zmienną, która powstaje 
wskutek doświadczeń jednostki zwią-
zanych z pracą i stopnia dopasowania 
jednostki do określonych zadań”. We-
dług niektórych badaczy pojęcie satys-
fakcji z życia jest ściśle związane z do-
pasowaniem człowieka do otoczenia 
i organizacji, poprzez: (1) dopasowanie 
suplementowe – dopasowanie oparte 
na kulturze organizacyjnej i osobowo-
ści jednostki, (2) dopasowanie kom-
plementarne – związane z oczekiwa-
niami organizacji względem jednostki, 
jak i jednostki względem organizacji 
w zakresie wiedzy, umiejętności, cha-
rakteru zadań i możliwości rozwoju 
(Czarnota-Bojarska 2004). Istotnym 
wyróżnikiem tej propozycji jest okre-
ślenie poziomu satysfakcji z pracy 
poprzez dookreślenie stopnia dopa-
sowania pracownika w kontekście 
kompetencji, predyspozycji i uzdolnień 
do specyfiki i uwarunkowań środowi-
ska stanowiska pracy, jak również całej 
organizacji. Im większa zgodność ce-
lów, wartości, norm, warunków pracy, 
systemów motywacyjnych organizacji 
i jednostki, tym występuje wyższy po-
ziom satysfakcji z pracy.
Dziesiąta perspektywa koncepcyjna 
i badawcza pojęcia „satysfakcja z pra-
cy” może odnosić się do postrzegania 
tej kategorii jako silnie skorelowanej 
z zagadnieniem klimatu organizacyjne-
go. Już wcześniej autor sygnalizował, 
że pojęcie zbiorowej satysfakcji orga-
nizacyjnej pracowników odnoszące się 
do stwarzania przez daną organizację 
warunków do prawidłowego wykony-
wania zadania, dbania o dobre relacje 
między pracownikami i kierownictwem 
czy poczucia dobrego zorganizowania 
i zaangażowania zespołowego w rea-
lizację zadań instytucji bardzo mocno 
zachodzi na konstrukcję koncepcji kli-
matu organizacyjnego, którą to autor 
interpretuje jako „dominujący typ 
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atmosfery psychicznej panującej 
w środowisku organizacyjnym w pew-
nym przedziale czasowym, na różnych 
szczeblach i w pionach, odczuwanej 
i subiektywnie ocenianej przez pracow-
ników, zorientowanej na sprawność 
i efektywność organizacyjną, będącej 
jednocześnie pod wpływem wybra-
nych składników kultury organizacyj-
nej oraz aktualnych uwarunkowań or-
ganizacyjnych, a także współzależną 
z nimi” (Wudarzewski 2016). W pro-
cesach kształtowania klimatu szczegól-
ną wagę przypisuje się do odczuwania 
atmosfery pracy przez wyodrębnione 
grupy pracownicze z uwzględnieniem 
relacji podwładni–bezpośredni przeło-
żony. Dbałość o tak rozumiany klimat 
organizacyjny przekłada się na wzrost 
satysfakcji pracowników, a w dalszej 
perspektywie – na efektywność orga-
nizacyjną. Zakładając dużą zbieżność 
kategorii satysfakcji pracowników i kli-
matu organizacyjnego, można przyjąć, 
że wysoki poziom czy też ocena klimatu 
organizacyjnego może być równoznacz-
na z wysokim poziomem satysfakcji 
pracowników lub przynajmniej większej 
jej części. Łączy się z tym kolejny wnio-
sek, że diagnoza klimatu organizacyjne-
go może być jednocześnie dogodnym 
narzędziem do diagnozy satysfakcji 
pracowników. Wiele badań wydaje się 
potwierdzać ten punkt widzenia (Wu-
darzewski 2012; Gray 2007; Kuczkie-
wicz, Motyl, Sielicka 2006; Czapińska, 
Wójcik, 2008; Litwin, Stringer, 1968; 
Wajszczak 2000.). Akceptując to zało-
żenie, warto więc w badaniu satysfakcji 
z pracy dostrzegać powszechnie uzna-
wane składniki klimatu organizacyjne-
go, do których można zaliczyć np. styl 
kierowania, elastyczność zachowań, re-
lacje między pracownikami, autonomię 
i samodzielność, komunikację, klarow-
ność celów, zasad i kompetencji, nagra-
dzanie, standardy czy zaangażowanie 
zespołowe. W ocenie autora wszystkie 
te wymiary częściowo korespondują 
z kategorią satysfakcji pracowników. 
Część autorów stwierdza, że do analizy 

klimatu organizacyjnego można w pew-
nym zakresie używać tych samych na-
rzędzi diagnostycznych co do satysfakcji 
pracowników (Wudarzewski 2014).
Jedenasta perspektywa koncepcyjna 
i badawcza odnosi się do postrzegania 
zjawiska satysfakcji z pracy jako dyna-
micznego procesu odnoszącego się 
do problematyki dopasowania osobi-
stych aspiracji pracownika względem 
sytuacji na określonym stanowisku pra-
cy. Do podejścia procesowego w swoich 
rozważaniach nawiązują tacy badacze, 
jak V. Vroom, E. Lawler i L. Porter czy A. 
Brugemann (Vroom 1964; Porter, Law-
ler 1968, Bruggemann 1974). Wyróż-
niającym elementem tej perspektywy 
koncepcyjnej i badawczej jest propo-
zycja dookreślenia 6 typów satysfakcji: 
progresywnej, stabilnej, zrezygnowa-
nej, pseudosatysfakcji, stabilnego bra-
ku satysfakcji i konstruktywnego bra-
ku satysfakcji. Obszarem badawczym 
może być zatem dookreślenie typu sa-
tysfakcji, który wystąpił w konkretnej 
sytuacji, jak również przewidywanego 
typu satysfakcji w związku z planowa-
nymi działaniami. Problematyka ta bę-
dzie szerzej rozwinięta w dalszej części 
niniejszej publikacji. 
Tabela 1 zawiera zestawienie zapro-
ponowanych i opisanych perspektyw 
interpretacji oraz badania satysfakcji 
z pracy. 
Sposób rozumienia pojęcia „satysfak-
cja z pracy” istotnie wpływa na od-
powiedni dobór składników i stanowi 
fundament prowadzenia badań. Warto 
w tym miejscu podkreślić, że koncepcje 
omawianego pojęcia zaproponowa-
ne przez badaczy naukowych w ciągu 
ostatnich kilkudziesięciu lat nie wyka-
zują dużych rozbieżności merytorycz-
nych (Wudarzewski 2013b). Wspólnymi 
czynnikami występującymi w większo-
ści wspomnianych definicji są: wystę-
powanie aspektów poznawczych, wy-
stępowanie aspektów emocjonalnych 
(afektywnych) oraz subiektywność wy-
nikająca z indywidualnej percepcji i od-
czuć. Pewne różnice stanowisk dotyczą 
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Tabela 1. Wybrane perspektywy koncepcyjne i badawcze kategorii „satysfakcja z pracy”

Lp.

Kontekst 
wyróżnienia 
perspektyw 

koncepcyjnych 
pojęcia „satys-
fakcja z pracy”

Klasyfikacja czynników Perspektywy badawcze 

1.

Trwałość, sta-
bilność i czas 

występowania 
zjawiska 

czynniki zadowo-
lenia z pracy 

czynniki satysfakcji z pracy 

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków zadowolenia z pracy 

identyfikacja i diagnoza czyn-
ników satysfakcji z pracy 

2.

Ocena satys-
fakcji z pra-

cy i kierunek 
oddziaływania 
tego zjawiska

czynniki zadowolenia z pra-
cy, czynniki neutralne i czyn-
niki niezadowolenia z pracy

czynniki wystąpienia 
satysfakcji z pracy

identyfikacja i diagnoza czynników zado-
wolenia z pracy, czynników neutralnych 
oraz czynników niezadowolenia z pracy
identyfikacja i diagnoza czynników wy-
stąpienia satysfakcji z pracy oraz róż-

ne stopnie nasilenia tego zjawiska

3.

Zasięg 
występowa-
nia i postrze-

gania zjawiska

czynniki zadowo-
lenia z pracy

czynniki satysfakcji z pracy
czynniki satysfak-
cji pracowników
czynniki satysfak-

cji zawodowej 

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków zadowolenia z pracy 

identyfikacja i diagnoza czyn-
ników satysfakcji z pracy

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków satysfakcji pracowników

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków satysfakcji zawodowej

4.

Ujęcie po-
znawcze i uję-
cie emocjonal-

ne zjawiska

czynniki aspek-
tu poznawczego
czynniki aspektu 
emocjonalnego

identyfikacja i diagnoza czynników aspek-
tu poznawczego satysfakcji z pracy

identyfikacja i diagnoza czynników aspek-
tu emocjonalnego satysfakcji z pracy

identyfikacja i diagnoza występowania związ-
ków przyczynowo-skutkowych między czynni-
kami aspektów poznawczych i emocjonalnych

5.

Postawy 
pracowni-

ków w pro-
cesie pracy

czynniki postawy w zna-
czeniu poznawczym

czynniki postawy w zna-
czeniu emocjonalnym

czynniki postawy w zna-
czeniu intencyjnym 

identyfikacja i diagnoza czynników po-
stawy w znaczeniu poznawczym

identyfikacja i diagnoza czynników po-
stawy w znaczeniu emocjonalnym

identyfikacja i diagnoza czynników po-
stawy w znaczeniu intencyjnym

identyfikacja i diagnoza związków 
przyczynowo-skutkowych i współzależ-
ności zachodzących między czynnikami 
postawy w znaczeniach poznawczych, 

emocjonalnych i intencyjnych

6.

Determinanty 
zewnętrz-

ne i wewnętrz-
ne zjawiska

czynniki osobiste
czynniki społeczne
czynniki organizacji 

identyfikacja i diagnoza czynników osobistych 
identyfikacja i diagnoza czyn-

ników społecznych
identyfikacja i diagnoza czynników organizacji

identyfikacja i diagnoza związków 
przyczynowo-skutkowych i współzależ-
ności zachodzących między czynnikami 
osobistymi, społecznymi i organizacji

7.

Różnica 
między po-
strzeganiem 

sytuacji aktu-
alnej i pożąda-

nej zjawiska

aktualny poziom czynni-
ków satysfakcji z pracy

pożądany poziom czynni-
ków satysfakcji z pracy

identyfikacja i diagnoza aktualnego po-
ziomu czynników satysfakcji z pracy
identyfikacja i diagnoza pożądanego 

poziomu czynników satysfakcji z pracy
wskazanie różnic występujących w po-

szczególnych czynnikach satysfakcji z pracy 
między stanem aktualnym i pożądanym
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8.

Związek 
przyczynowo-

-skutkowy 
między zjawi-
skiem a osią-
ganymi wy-

nikami

czynniki satysfakcji z pracy 
postrzeganej jako przy-

czyna poziomu wyników
czynniki satysfakcji z pracy 

postrzeganej jako sku-
tek poziomu wyników

identyfikacja i diagnoza czynników satysfak-
cji z pracy determinujących poziom wyni-

ków i ocena siły oddziaływania poszczegól-
nych czynników satysfakcji z pracy na wyniki

identyfikacja i diagnoza czynników wy-
ników pracy determinujących poziom 
satysfakcji z pracy i ocena siły oddzia-

ływania poszczególnych czynników wy-
ników na poziom satysfakcji z pracy

9.

Dopasowanie 
jednostki do 

organizacji i do 
charakteru 

zadań

czynniki dopasowania 
suplementowego

czynniki dopasowania 
komplementarnego

identyfikacja i diagnoza czynników 
suplementowych i komplementar-
nych z punktu widzenia jednostki

identyfikacja i diagnoza czynników 
suplementowych i komplementar-
nych z punktu widzenia organizacji

identyfikacja i diagnoza współzależności 
czynników suplementowych i komplemen-

tarnych między jednostką a organizacją
wskazanie czynników dopasowa-

nia jednostki i organizacji
wskazanie czynników rozbieżności 

między jednostką a organizacją

10.

Zbieżność zja-
wiska satysfak-
cji pracowni-

ków z klimatem 
organiza-
cyjnym

czynniki satysfak-
cji pracowników

czynniki klimatu or-
ganizacyjnego

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków satysfakcji pracowników

identyfikacja i diagnoza czynni-
ków klimatu organizacyjnego

identyfikacja i diagnoza związków przy-
czynowo-skutkowych i współzależności 

między czynnikami satysfakcji pracowni-
ków i czynnikami klimatu organizacyjnego

11

Dynamika 
procesu dopa-
sowania osobi-
stych aspiracji 

pracownika 
do warunków 

pracy

6 typów satysfakcji z pracy 
(progresywny, stabilny, 
zrezygnowany, pseudo-

satysfakcja, stabilny brak 
satysfakcji, konstruktyw-

ny brak satysfakcji)

diagnoza dookreślająca wystę-
pujący typ satysfakcji

przewidywany typ satysfakcji, który wy-
stąpi jako reakcja na określone działania

Źródło: opracowanie własne na podstawie piśmiennictwa przywoływanego w opracowaniu.

natomiast zakresu uwzględniania róż-
nych składników sytuacyjnych, do któ-
rych odnosi się satysfakcja z pracy (np. 
czynniki środowiskowe – wewnętrzne 
i zewnętrzne, role i zadania w organiza-
cji i stopień dopasowania do nich ludzi, 
uzyskiwane efekty – w szczególności 
porównanie efektów z oczekiwania-
mi, system wartości organizacji) oraz 
stopnia trwałości i dynamiki reagowa-
nia na uwarunkowania pracy. Przyjętą 
przez autora perspektywą koncepcyjną 
satysfakcji z pracy jest interpretacja 
E.A. Locke’a, który to zjawisko opisu-
je jako „przyjemny stan emocjonalny, 

będący rezultatem postrzegania przez 
jednostkę swojej pracy jako realizują-
cej lub umożliwiającej realizację istot-
nych wartości dostępnych w pracy, pod 
warunkiem że te wartości są zbieżne 
z jej potrzebami”. W przekonaniu auto-
ra wskazana propozycja ma charakter 
neutralny i wypośrodkowany wzglę-
dem pozostałych definicji. Dodatkowo, 
uwypukla aspekt poznawczy i emo-
cjonalny oraz w jakimś sensie sygna-
lizuje związek przyczynowo-skutkowy 
między percepcją jednostki a jej sta-
nem emocjonalnym, chociaż później-
sze badania wykazywały możliwość 
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niezależności tych dwóch aspektów. 
Większość narzędzi diagnostycznych 
w początkowym okresie badań była 
zorientowana jednak na czynniki po-
znawcze. Percepcja jednostki w kontek-
ście satysfakcji z pracy odnosi przede 
wszystkim do bezpośredniego środo-
wiska stanowiska pracy. W przekona-
niu autora również każda perspektywa 
koncepcyjna przedstawiona w tabeli nr 
1 w sposób pośredni lub bezpośredni 
powiązana jest z czynnikami środowi-
ska konkretnego stanowiska pracy. Dla-
tego też w dalszej części opracowania 
autor koncentruje się na przeglądzie 
i systematyzacji potencjalnych składni-
ków i wymiarów satysfakcji z pracy po-
wiązanych bezpośrednio lub pośrednio 
z zajmowanym stanowiskiem. 

Przegląd potencjalnych 
składników i wymiarów 
satysfakcji z pracy

Wielość i różnorodność perspektyw 
koncepcyjnych znajduje swoje od-
zwierciedlenie w wielości perspektyw 
badawczych omawianego zjawiska. 
Wszystkie wskazane we wcześniejszej 
części publikacji perspektywy przeni-
kają się wzajemnie i mają charakter 
współzależny. Wydaje się, że dogod-
nym punktem wyjścia do przeglądu 
i systematyzacji składników i wymia-
rów satysfakcji pracy powiązanych 
z zajmowanym stanowiskiem powinna 
być egzemplifikacja tych elementów 
w 3 najważniejszych ujęciach badaw-
czych: poznawczym, emocjonalnym 
i procesowym. Proponowana sekwen-
cja egzemplifikacji i systematyzacji 
wynika przede wszystkim z szerokiego 
zakresu oraz dużej współzależności 
wskazanych ujęć. 

Składniki i wymiary 
satysfakcji z pracy w ujęciu 
poznawczym

Poznawcze ujęcie satysfakcji z pracy 
jest najszerszym i najpełniej opisanym 

wątkiem podejmowanej problematy-
ki. Większość badań prowadzonych 
w tym zakresie nawiązywała bezpo-
średnio lub pośrednio do problemu 
identyfikacji i systematyzacji czyn-
ników kształtujących to zjawisko. 
Dorobek w tym obszarze ułatwia 
wypracowanie i ujednolicenie me-
todyki badań oraz umożliwia pomiar 
korelacji i współzależności między ba-
danymi czynnikami. W tabeli 2 oraz 
na rysunku 1 zaprezentowano wyniki 
studiów literatury w zakresie egzem-
plifikacji oraz systematyzacji czynni-
ków i wymiarów satysfakcji z pracy. 
Celem nadrzędnym badań w tym 
zakresie była próba zestawienia do-
robku obejmującego propozycje 
wcześniejsze i współczesne z uwypu-
kleniem składników zadowolenia i sa-
tysfakcji z pracy przywoływanych naj-
częściej w piśmiennictwie. Tabela nr 
2 zawiera z jednej strony alfabetycz-
nie uporządkowany zestaw wszyst-
kich rozpoznanych, szczegółowych 
składników opisowych satysfakcji 
z pracy, wskazywanych w identycznej 
lub bardzo zbliżonej formie, z dru-
giej natomiast w tabeli zamieszczono 
badaczy naukowych proponujących 
różne zestawienia tych czynników 
z jednoczesnym określeniem okresu 
proponowanych rozwiązań. Dodat-
kowo, dookreślono charakter źród-
ła w zależności od tego, czy ma ono 
charakter metodyczny – wynikający 
z charakteru stosowanych narzędzi 
badawczych, czy też teoretyczny – 
zawarty w przywoływanych publika-
cjach. Z wykorzystaniem symbolu „x” 
zasygnalizowano bezpośrednie bądź 
pośrednie skojarzenia analizowanych 
badaczy z poszczególnymi składnika-
mi satysfakcji z pracy1.

1 Skojarzenia pośrednie występują w sy-
tuacji, kiedy badacze stosują odmienne 
nazewnictwo na określenie składników 
przyjętych do analizy w przytoczonym 
brzmieniu bądź też proponują pewne 
czynniki na wysokim poziomie ogólności. 
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Rysunek 1. Wymiary i składniki (czynniki) opisowe satysfakcji z pracy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie piśmiennictwa przywoływanego w opracowaniu.
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Na postawie analizy otrzymanych wy-
ników wyodrębniono 17 większych 
i względnie jednolitych obszarów opi-
sujących satysfakcję z pracy (tzw. wy-
miary satysfakcji z pracy) i przypisano 
do nich odpowiadające im szczegóło-
we składniki – zob. i por. rysunek 1. 
Powyższa propozycja autora powsta-
ła na bazie przeglądu literatury i ma 
charakter umowny, stanowiąc jedno-
cześnie układ odniesienia do kolejnych 
badań prowadzonych w tym zakresie.

Składniki i wymiary 
satysfakcji z pracy w ujęciu 
emocjonalnym

Drugą ważną i powszechnie dostrzega-
ną perspektywą badawczą czynników 
satysfakcji z pracy jest ujęcie emo-
cjonalne. Wcześniej sygnalizowano, 
że w opinii niektórych badaczy takie 
czynniki, jak odczucia i emocje, powin-
ny być badane w sposób niezależny, 
ponieważ mogą, ale nie muszą być tyl-
ko pochodną postrzegania czynników 
związanych z aspektami poznawczymi. 
Koncentrując się na ujęciu emocjonal-
nym, należy wziąć pod uwagę m.in. 
stosowane skale ocen, które same 
w sobie są odzwierciedleniem pew-
nych odczuć. 
Jedną z wcześniejszych propozycji 
w tym zakresie była skala zastosowa-
na w kwestionariuszach R. Hoppo-
cka (Hoppock Job Satisfaction Blank) 
w odniesieniu do takich składników, 
jak: emocjonalne nastawienie do swo-
jej pracy, częstotliwości stanów zado-
wolenia z pracy, a także chęci zmian 
pracy i porównania odczuć własnych 
z opinią innych pracowników (Carlson 
i in. 1962). Zgodnie z propozycją Hop-
pocka ocena stanów emocjonalnych 
związanych z pracą ma charakter opi-
sowy i jest oparta na siedmiu ujedno-
liconych odpowiedziach, takich jak: 
nienawidzę swojej pracy, nie podoba 
mi się moja praca, nie lubię swojej 
pracy, moja praca jest mi obojętna, lu-
bię swoją pracę, moja praca wywołuje 

u mnie entuzjazm czy też uwielbiam 
swoją pracę. 
Innym przykładem zestandaryzowa-
nej skali wyrażającej emocje może 
być kwestionariusz MSQ (Minneso-
te Satisfaction Questionaire) autor-
stwa D.J. Weiss’a , R.V. Dawis’a, G.W. 
England’a i L.H. Lofquist’a, dostępny 
również w polskiej wersji, zaadop-
towany i opublikowany w pozycji A. 
Jachnisa (Weiss i in. 1967; Jachnis 
2008). W stosunku do każdego skład-
nika satysfakcji (łącznie 100 twierdzeń 
w pełnej wersji i 20 twierdzeń w wersji 
zawężonej) badany respondent musi 
zaznaczyć jedną z odpowiedzi: (a) 
bardzo zadowolony – jeśli praca daje 
więcej niż pracownik oczekuje; (b) za-
dowolony – jeśli praca daje pracow-
nikowi to, czego oczekuje; (c) ani za-
dowolony ani niezadowolony – jeżeli 
pracownik nie może się zdecydować, 
czy praca daje mu to, czego oczekuje; 
(d) niezadowolony – jeżeli praca daje 
mniej niż pracownik oczekuje; (e) bar-
dzo niezadowolony – jeżeli praca daje 
dużo mniej niż pracownik oczekuje.
Trzecim przykładem zastosowania 
zestandaryzowanej skali do badania 
emocji i odczuć związanych ze środo-
wiskiem pracy jest rozwiązanie wyko-
rzystane w kwestionariuszach bada-
czy niemieckich O. Neubergera i M. 
Allerbecka i adoptowane przez polską 
badaczkę A. Zalewską (Neuberger, Al-
lerbeck 1978; Zalewska 2001). Wg tej 
propozycji każdy respondent stosu-
je w ocenach skalę 4-stopniową (tak, 
raczej tak, nie, raczej nie) i odnosi ją 
do 7 wymiarów badawczych oraz za-
wartych w nich odczuć: (1) koledzy 
– miły, leniwy, zżyty z kolegami, nie-
zdolny, sympatyczny, skłócony, chętny 
do pomocy, uparty; (2) mój przełożony 
– niesprawiedliwy, taktowny, aktywny, 
nieuprzejmy, zna się na swojej pra-
cy, nie wstawia się za nami, uczciwy, 
nielubiany, ufam mu, źle informuje, 
pozwala mieć wpływ na decyzje, gder-
liwy; (3) moja praca – podoba mi się, 
nudna, nie pozwala rozwinąć skrzydeł, 
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niesamodzielna, bezużyteczna, cenio-
na, rozczarowuje mnie, za mało ode 
mnie wymaga, widzę jej wyniki, mogę 
wykorzystywać swoje zdolności, mogę 
rozwijać swoje pomysły, odpowiedzial-
na; (4) moje warunki pracy – wygod-
ne, złe, czyste, przyjemne, męczące, 
niespokojne, dużo hałasu, dużo miej-
sca, szkodliwe dla zdrowia, przyjemna 
temperatura, nużące; (5) organizacja 
i kierownictwo – słabe, interesuje się 
opiniami ludzi, niewystarczająca in-
formacja, postępowe, uciążliwe, zły 
klimat w przedsiębiorstwie, bałagan, 
jestem z niego dumna/y, dobrze się 
tu czuję, możemy mieć wpływ na de-
cyzję, złe planowanie, mało się robi dla 
współpracowników, wydajne; (6) mój 
rozwój – dobry, zapewniony, odpo-
wiedni, mały, nieregulowany, prawie 
niemożliwy, stosowny do osiągnięć, 
rozczarowuje mnie, popycha mnie 
do działania; (7) moje wynagrodzenie 
– złe, godziwe, zadowalające, nieod-
powiednie, niesprawiedliwe, stosow-
ne do osiągnięć, zgodne z moją odpo-
wiedzialnością. Oprócz wspomnianej 
skali respondent na końcu musi wy-
stawić swoją ogólną opinię w stosunku 
do każdego z wymiarów i do pewnych 
ogólnych zagadnień.
We wspomnianym kwestionariuszu 
wykorzystana została koncepcja T. Ku-
nina, który w swojej publikacji propo-
nuje do wyrażania uczuć wykorzystać 
ikony wyrażające emocje – tzw. faces 
scale. Proponowaną skalą i możli-
wością wyrażania emocji poprzez za-
znaczanie twarzy przedstawiającej 
emocje interesowało się później wie-
lu badaczy, a koncepcja ta jest wy-
korzystywana w kwestionariuszach 
badawczych do dnia dzisiejszego. Naj-
bardziej obszerna skala proponowana 
przez Kunina w 1955 roku zawierała 
się w przedziale od 0 (skrajne niezado-
wolenie) do 10 (skrajne zadowolenie), 
która wykorzystywana jest współ-
cześnie między innymi w narzędziu 
ESS (European Social Survey) (Perez 
i in. 2010). Na bazie tej skali powstały 

takie koncepcje, jak Raiting Scale with 
Smilies i FACS Duchenne Smile (Ka-
sprzak 2012). Później zmodyfikowano 
tę skalę, najpierw do 7-stopniowej, 
następnie do 6-stopniowej, a na końcu 
5-stopniowej – najczęściej wskazywa-
nej w piśmiennictwie. Na rysunku nr 2 
zostały przedstawione różne warianty 
skal wykorzystujących ikony wyrażają-
ce emocje. 
Spośród innych rodzajów emocji, któ-
re mogą dotyczyć sytuacji pracy, nale-
ży również wskazać frustrację, strach, 
złość, gniew, smutek, wstręt, radość, 
szczęście, zakłopotanie, niepewność, 
dumę, zadowolenie czy też satysfakcję 
(Fisher 1998).

Składniki i wymiary 
satysfakcji z pracy w ujęciu 
procesowym

Swoją specyfikę w opisywanym zakre-
sie posiada również ujęcie proceso-
we. A. Bruggemann dosyć wcześnie 
zwróciła uwagę na znaczenie dynamiki 
procesu w ocenie poziomu satysfakcji 
z pracy i dogłębnie przeanalizowała 
tę problematykę (Bruggemann 1974). 
Autorka wyodrębnia 6 różnych i możli-
wych form satysfakcji / braku satysfak-
cji z pracy, które są pochodną 3 pod-
stawowych procesów: (1) porównanie 
rzeczywistej sytuacji pracy z osobistym 
poziomem aspiracji, w wyniku które-
go występuje stabilizacja zadowole-
nia lub niestabilne niezadowolenie; 
(2) wzrost, utrzymanie lub obniżenie 
poziomu aspiracji jako konsekwencje 
zadowolenia lub niezadowolenia; (3) 
rozwiązanie problemu, nierozwiązanie 
problemu lub odrzucenie i wyparcie 
problemu w przypadku niezadowo-
lenia. W swoim modelu Bruggemann 
nawiązuje do rozumienia satysfak-
cji z pracy jako stopnia dopasowania 
między rzeczywistą sytuacją w pracy 
a osobistym poziomem aspiracji. Je-
żeli wynik tego porównania jest pozy-
tywny (rzeczywista sytuacja w pracy 
jest zbliżona do osobistych aspiracji 
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pracownika), to dochodzi do stabiliza-
cji zadowolenia i w rezultacie satysfak-
cji, natomiast jeśli rozbieżności między 
aspiracjami a rzeczywistą sytuacją 
są duże, to występuje niestabilne, roz-
proszone niezadowolenie. Stabilizacja 
zadowolenia przekłada się następnie 
na możliwość zwiększenia poziomu 
aspiracji pracownika, co w efekcie pro-
wadzi do progresywnego typu satys-
fakcji z pracy. Tego typu postawa jest 
charakterystyczna dla pracowników 
zadowolonych i postępowych w kon-
tekście środowiska pracy.
Innym typem reakcji na stabilizację 
zadowolenia jest utrzymanie na tym 
samym poziomie poziomu aspiracji 
(pracownik może nie mieć wyższych 
ambicji oraz większych oczekiwań 
i nie chce zmieniać obecnej sytua-
cji), co odzwierciedla stabilny typ 
satysfakcji z pracy. Natomiast rezul-
tatem niestabilnego niezadowolenia 
może być spadek poziomu aspiracji, 
co przekłada się na wystąpienie zre-
zygnowanego typu satysfakcji z pracy, 
oznaczającego dopasowanie aspiracji 
do rzeczywistej sytuacji i osiągnięcie 
zadowolenia poprzez zmniejszenie 
poziomu aspiracji wyjściowych. Jesz-
cze innym typem reakcji na niestabil-
ne niezadowolenie jest utrzymanie 
poziomu aspiracji, a w konsekwencji 
trzy możliwe sposoby zachowania 
pracownika: (a) odrzucanie, unika-
nie i wypieranie problemu, przez 
co zostaje zniekształcona percepcja 
rzeczywistości, co skutkuje wystąpie-
niem pseudosatysfakcji z pracy; (b) 
niepodejmowanie prób rozwiązania 
problemu prowadzące do stabilnego 
niezadowolenia, a w konsekwencji 
stabilnego braku satysfakcji oraz (c) 
podjęcie prób rozwiązania proble-
mu prowadzące do konstruktywnego 
niezadowolenia, a w dłuższej per-
spektywie konstruktywnego braku 
satysfakcji.
W swoich kolejnych badaniach Brug-
gemann skoncentrowała się na 5 ty-
pach satysfakcji z pracy, odrzucając 

pseudosatysfakcję z pracy z powodu 
niewystarczającej operacjonalizacji. 
Kontynuując rozważania niemieckiej 
autorki, A. Büssing i T. Bissels posze-
rzyli oryginalny model różnych form 
satysfakcji z pracy, dodając zmienną 
związaną z percepcją sterowalności 
kojarzonej z możliwością kontrolo-
wania, wpływania, reagowania i od-
działywania pracownika na zaistniałą 
sytuację (Büssing i in. 1999). Na ry-
sunku 3 przedstawiono model Brug-
geman zmodyfikowany przez Büs-
sing o dodatkową zmienną percepcji 
sterowalności.
Przedstawione ujęcie procesowe i for-
mowanie się zjawiska zadowolenia/
niezadowolenia, będącego czynnikiem 
pierwotnym w stosunku do wystąpie-
nia któregoś z późniejszych typów sa-
tysfakcji / braku satysfakcji z pracy, jest 
zgodne z propozycją autora odnoszącą 
się do systematyki pojęć „zadowolenie 
z pracy” i „satysfakcja z pracy”
Wyniki badań literatury, a także rozwa-
żania i prezentacje zawarte w punkcie 
2 skłaniają sformułowania kilku waż-
nych wniosków. 
Po pierwsze, na podstawie analizy 
danych zawartych w tabeli nr 2 moż-
na wyodrębnić następujące kluczowe 
wymiary (obszary) satysfakcji z pracy: 
dopasowanie, relacje interpersonalne, 
pozycja w organizacji, elastyczność, 
samodzielność, bezpośredni przełożo-
ny, współpraca, komunikacja, zaanga-
żowanie, rekompensata, zarządzanie, 
nagrody i premie, warunki pracy, roz-
wój, świadczenia pozapłacowe, sta-
bilność pracy oraz treść pracy. Oczy-
wiście, można w tym zakresie mieć 
pewne uwagi i wątpliwości odnoszą-
ce się zarówno do ilości wyodrębnio-
nych wymiarów satysfakcji, jak rów-
nież do szczegółowych ich składników 
(czynników). Np. czynnik „dobre sto-
sunki z bezpośrednim przełożonym” 
może być zarówno składnikiem wy-
miaru „bezpośredni przełożony”, jak 
również wymiaru „relacje interperso-
nalne”. Niektóre z zaproponowanych 
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  Skala emocji 10-stopniowa i na jej podstawie utworzona skala 6-stopniowa

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Skala emocji 7-stopniowa męska i żeńska

Skala emocji 5-stopniowa

Rysunek nr 2. Wybrane skale emocji przedstawione poprzez ikony 

Źródło: Kunin, T. (1955) , The constructi on of a new type of atti  tude measure, Personnel 
Psychology, No. 8; Dunham, R. B., Herman, J. B., (1975), Development of a female faces 

scale for measuring job sati sfacti on, Journal of Applied Psychology, No. 60 
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Rysunek nr 3: Zróżnicowane formy oceny zjawiska satysfakcja z pracy 
/ brak satysfakcji z pracy w ujęciu procesowym

Źródło: Arnold A., Mahler P. (2010) Effects of Different Forms of Job Satisfaction and Job Dissatisfaction on 
Commitment and Intention to Quit, Diskussionspapier No. 15, Bruggemann, A. (1974), Büssing, A. (1991) 
Struktur und Dynamik von Arbeitszufriedenheit: Konzeptuelle und methodische Überlegungen zu einer 

Untersuchung verschiedener Formen von Arbeitszufriedenheit. [w:]: L. Fischer (Ed.), Arbeitszufriedenheit.
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wymiarów można także rozpatrywać 
jako szczegółowe czynniki zlokalizo-
wane w innych wymiarach – np. wy-
miar „dopasowanie” traktować jako 
składnik wymiaru „rozwój” czy „treść 
pracy”. Można także rozważać sensow-
ność łączenia dwóch wybranych wy-
miarów w jeden (np. wymiary „pozy-
cja w pracy” i „samodzielność” można 
połączyć w jeden wymiar „hierarchia 
i zakres kompetencji”). Nie zmienia 
to jednak faktu, że badacze, wskazując 
zidentyfikowane czynniki, podkreślają 
ich istotność oraz wpływ na kształto-
wanie satysfakcji z pracy. Na tym tle 
jeszcze raz warto podkreślić umowny 
i modułowy charakter przedstawio-
nych propozycji. 
W tym sensie opracowane zestawie-
nia stanowią w przekonaniu autora 
interesującą bazę informacyjną w za-
kresie przeglądu i doboru wymiarów 
i czynników badania satysfakcji z pra-
cy stosowane do konkretnych celów 
i uwarunkowań badawczych. Nie bez 
znaczenia jest także to, że zidentyfiko-
wana liczba 74 potencjalnych składni-
ków może wynikać z zasięgu i zakresu 
ich występowania – część z nich od-
nosi się do sytuacji satysfakcji z pra-
cy (np. relacje z przełożonym, relacje 
z kolegami) w kontekście konkretnego 
stanowiska pracy, inne z kolei odnoszą 
się do szerszej perspektywy satysfakcji 
pracowników (np. relacje interperso-
nalne w organizacji). Różnice w syste-
matyzacji mogą ponadto wiązać się 
ze stopniem szczegółowości dookre-
ślenia poszczególnych wymiarów (np. 
wskazanie wymiaru „współpraca” lub 
szczegółowe dookreślenie składników 
tego wymiaru – „zaufanie”, „wzajem-
na pomoc”, „lojalność”). W niektórych 
propozycjach stosowano wskaźniki 
ogólne (ogólna satysfakcja z pracy, 
ogólne relacje z kolegami itd.). Istotne 
wydaje się być tutaj zaakcentowanie, 
że propozycje badaczy naukowych 
zestawione w tabeli nr 2 nie wyklu-
czają się wzajemnie, są ze sobą logicz-
nie powiązane i nie ma między nimi 

znaczących różnic merytorycznych, 
a propozycja autora przedstawiona 
na rys. 1 również nie odbiega meryto-
rycznie od wcześniejszego zestawienia 
i ma raczej charakter systematyzacji 
niż przedstawienia nowego rodzaju 
koncepcji. Do wcześniejszego dorobku 
w zakresie systematyzacji składników 
i wymiarów satysfakcji z pracy odnosi 
się w swoich publikacjach wielu auto-
rów, a do najczęściej przywoływanych 
propozycji w tym zakresie należą: pro-
pozycja Herzberg, Mausner, Snyder-
man (1959); kwestionariusz Minne-
sota Satisfaction Questionaire (Weiss 
i in.), publikacja Locke’a (1976), arkusz 
Arbeitsbeschreibungsbogen – Arkusz 
opisu pracy (Neuberger, Allerbeck); 
kwestionariusz Job Diagnostic Survey 
(Hackman, Oldham); kwestionariusz 
Job Satisfaction Survey (Spector) czy 
też współcześnie Job Satisfaction Pool 
(Society for Human Resources).
Po drugie, studia literatury w podję-
tym zakresie potwierdziły pewne zróż-
nicowanie nazewnictwa czynników 
warunkujących satysfakcję z pracy. Za-
miennie używa się takich kategorii, jak 
np. determinanta, wymiar, składnik, 
czynnik, miernik, zmienna czy skala, 
co może utrudniać jednolitość i kla-
rowność systematyzacji. Propozycje 
autora bazują na założeniu możliwości 
i potrzeby umownego rozgraniczenia 
takich kategorii, jak wymiar opisowy 
satysfakcji, utożsamiany z bardziej 
syntetyczną i względnie jednolitą ka-
tegorią opisową oraz składnik opiso-
wy satysfakcji, utożsamiany z kate-
gorią bardziej szczegółową. Oznacza 
to, że zidentyfikowane szczegółowe 
składniki satysfakcji z pracy można 
przypisać do odpowiadających im 
wymiarów opisowych. Zgodnie z tymi 
ustaleniami, tabela nr 2 zawiera po-
tencjalne składniki kategorii „satys-
fakcja z pracy”, które na rysunku nr 1 
pogrupowano w odrębne wymiary. 
W przedstawionych rozwiązaniach 
wykorzystano umowny charakter 
nazewnictwa składników satysfakcji 
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z uwzględnieniem dominujących pro-
pozycji spotykanych w piśmiennictwie. 
Po trzecie, występują różnego rodza-
ju relacje i współzależności zarówno 
między wymiarami, jak i składnikami 
satysfakcji z pracy przedstawionymi 
na rysunku 1, związki te są niekie-
dy nawet bardzo intensywne. Z tego 
punktu widzenia egzemplifikacja i sy-
stematyzacja uwarunkowań satysfakcji 
z pracy ułatwia dostrzeganie i analizę 
takich relacji.
Po czwarte, oddziaływanie każdego 
wyodrębnionego składnika i wymia-
ru satysfakcji z pracy na rysunku 1 
można rozpatrywać dwukierunkowo, 
w kontekście pozytywnym bądź ne-
gatywnym, np. analizując składnik 
„komunikacja między pracownikami”, 
można analizować i oceniać charak-
ter tej komunikacji. Wysoko ocenia-
ne przez pracowników stwierdzenie 
„w moim zespole nie ma szumów 
i zakłóceń komunikacyjnych” powin-
no być równoznaczne z niską oceną 
stwierdzenia „w moim zespole często 
dochodzi do szumów i zakłóceń komu-
nikacyjnych”. Twierdzenia (składniki) 
dwukierunkowe (o charakterze pozy-
tywnym i negatywnym) w odniesieniu 
do wymiarów zawiera m.in. narzędzie 
proponowane przez Spectora – Job 
Satisfaction Survey (Spector 1985). 
Odnośnie wymiaru „wynagrodzenie” 
pojawia się np. składnik o charakte-
rze pozytywnym, ciągnący wynik tego 
wymiaru w górę („czuję się zadowolo-
ny z moich szans na wzrost wynagro-
dzenia”) i o charakterze negatywnym 
(„czuję się niedoceniona przez organi-
zację, kiedy myślę o tym, co mi płacą” 
). Ocena stwierdzeń w trakcie badania 
satysfakcji z pracy to w istocie ocena 
skal poszczególnych składników sa-
tysfakcji z pracy wpływająca w rezul-
tacie na poziom odpowiadających im 
wymiarów.
Po piąte, w zależności od sposobu 
rozumienia satysfakcji z pracy (ujęcie 
poznawcze bądź emocjonalne), moż-
na wyodrębnić nieco inne składniki, 

które w pierwszym przypadku odno-
szą się głównie do czynników samej 
pracy, stanowiska pracy oraz sposo-
bu ich percepcji i oceny, a w drugim 
do emocji związanych z wykonywaną 
pracą i jej środowiskiem. Początko-
we analizy badawcze wskazywały, 
że składniki ujęcia emocjonalnego 
są pochodną aspektów poznawczych, 
ale późniejsze badania wykazały 
względną niezależność tych dwóch 
ujęć. Autor podziela pogląd o moż-
liwej współzależności wskazanych 
aspektów, co w praktyce oznacza po-
trzebę badania zarówno składników 
poznawczych, jak też emocjonalnych. 
Ponadto różnorodność przedstawio-
nych i opisanych skal może być wyj-
ściowym punktem do doprecyzowa-
nia sposobów diagnozy satysfakcji 
z pracy.
Po szóste, w fazie grupowania skład-
ników w wyodrębnione wymiary 
satysfakcji z pracy przedstawio-
nej na rys. 1 uwzględniono niemal 
wszystkie składniki zestawione w ta-
beli nr 2. Spośród 74 składników po-
minięto bliskość miejsca zamieszka-
nia do miejsca pracy (czynnik pojawił 
się tylko w jednej pozycji), nadzór 
nad relacjami ludzkimi HR (po części 
zawiera się on w relacjach interperso-
nalnych), satysfakcję ogólną, a „nad-
zór” i „nadzór techniczny” połączono 
i przypisano do wymiaru „bezpośred-
ni przełożony”, natomiast 6 ziden-
tyfikowanych składników potrakto-
wano jako wymiary (rozwój, relacje 
interpersonalne, współpraca, zaan-
gażowanie, zarządzanie, treść pracy). 
Dodatkowo, na bazie przeanalizowa-
nego materiału zaproponowano 12 
wymiarów będących w większości 
logicznym uogólnieniem kilku skład-
ników. Łącznie wytypowano 64 skład-
niki reprezentacyjne i przypisano je 
do odpowiadających im 17 wymiarów 
satysfakcji. Zarówno wyodrębnienie 
wymiarów satysfakcji, jak również 
samo przyporządkowanie składników 
opisowych do wskazanych wymiarów 
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jest umowną i modułową propozycją 
autora, chociaż wykorzystano w tym 
zakresie niektóre cząstkowe propo-
zycje zawarte w przywoływanym piś-
miennictwie. Dla większej spójności 
rozstrzygnięć w tym zakresie może 
być przeprowadzone badanie współ-
zależności między proponowanymi 
wymiarami i składnikami satysfakcji 
z pracy. Z jednej strony, zaprezento-
wany układ stwarza dosyć szerokie 
możliwości elastycznego doboru czyn-
ników dopasowane do konkretnej sy-
tuacji, z drugiej jednak ta duża ilość 
zidentyfikowanych czynników wcale 
nie ułatwia wypracowania względnie 
prostego i względnie uniwersalne-
go zestawu, tym bardziej że koncen-
tracja znaczenia przedstawionych 
składników jest rozproszona. Oznacza 
to, że mimo możliwości wskazania 
składników najczęściej występujących 
w zestawieniach nie można ich rozpa-
trywać w oderwaniu od pozostałych.
Po siódme, nie występują jakieś wy-
raźne zmiany czy trendy sugerujące, 
że w początkowym okresie bada-
cze naukowi orientowali się na inne 
składniki satysfakcji z pracy niż miało-
by to miejsce w późniejszym okresie. 
Potwierdza to wcześniejsze sugestie 
autora, że dorobek naukowy związany 
z kategorią „satysfakcja z pracy” jest 
względnie przejrzysty i uporządkowa-
ny, a narzędzia badawcze, które skon-
struowano w początkowym okresie 
badań, w większości znajdują zasto-
sowanie również współcześnie. 

Zakończenie

Rozważania zawarte w opracowaniu 
są ukierunkowane na identyfikację i sy-
stematyzację oraz aktualizację skład-
ników opisowych satysfakcji z pracy 
w oparciu o piśmiennictwo krajowe 
i zagraniczne. Ogółem zidentyfikowano 
74 potencjalne składniki opisowe po-
jęcia „satysfakcja z pracy” zapropono-
wane przez różnych autorów w sposób 
bezpośredni bądź pośredni w okresie 
1959–2011. Na tej podstawie wyty-
powano 64 składniki jako najbardziej 
reprezentatywne w badaniu satysfak-
cji z pracy. Stworzyło to bazę do wyod-
rębnienia 17 wymiarów badawczych. 
W ten sposób otrzymano modułowe 
zestawienie potencjalnych wymiarów 
i składników satysfakcji z pracy, które 
zaprezentowano w formie graficznej. 
Przedstawione propozycje mają cha-
rakter modułowy, otwarty i stwarzają 
dogodny układ sprzyjający konceptu-
alizacji kategorii „satysfakcja z pracy” 
ze szczególnym uwzględnieniem dobo-
ru wymiarów i składników opisowych 
dopasowanych do konkretnego prob-
lemu badawczego. W przekonaniu au-
tora zaproponowany układ wymiarów 
i składników satysfakcji z pracy stanowi 
ciekawy i ważny punkt odniesienia dla 
rozważań metodycznych związanych 
z pomiarem i kształtowaniem zagad-
nienia „satysfakcja z pracy” w różnych 
uwarunkowaniach organizacyjnych, 
które autor zamierza kontynuować 
w kolejnych badaniach i publikacjach. 
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Dimensions and Components of Job Satisfaction in the Light of Selected Concepts 
and Research Perspectives

Abstract
The paper contains a review of selected conceptual and research perspec-
tives of «job satisfaction» category on the basis of scientific achievements 
developed in the last few decades, consisting of both scientific publications, 
questionnaires and surveys tested and verified in practice. On this basis it 
identifies the various ways of understanding job satisfaction in the context 
of research and diagnostic studied in three approaches most extensively and 
most often cited in the literature: cognitive, emotional, and process one. 
Then, potential components of satisfaction were grouped by assigning them 
to the corresponding dimensions, creating a list of modules that allows a fle-
xible selection of components of job satisfaction. The author’s suggestions 
are open, contractual and flexible.

Keywords: job satisfaction, conceptual perspective, research perspective, compo-
nents of job satisfaction, dimensions of job satisfaction




