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1. Wstęp

Zasadniczym problemem identyfikacji satysfakcji pracowniczej jest różnorodność 
zmiennych kształtujących poczucie zadowolenia z pracy. Mnogość tych zmiennych 
powoduje, iż człowiek, jako główny kreator wartości organizacji, okazuje się naj-
mniej przewidywalnym czynnikiem sukcesu współczesnej organizacji. Literatura 
przedmiotu podkreśla, iż zagadnienia związane z oceną i wpływem pozytywnych 
odczuć, postaw i reakcji pracowników na efektywność zarządzania zasobami ludz-
kimi stanowią od wielu lat znaczne wyzwanie zarówno dla teoretyków, jak i prak-
tyków zarządzania. Wiele doniesień z  badań wskazuje na brak jednoznacznych 
wniosków związanych z oceną zależności i wzajemnego wpływu takich pojęć, jak: 
zaangażowanie, motywacja, satysfakcja w kontekście uwarunkowań wynikających 
z  realizacji funkcji personalnej we współczesnym przedsiębiorstwie [Juchnowicz 
2014]. W  celu przetwarzania kluczowych informacji pozwalających podejmować 
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skuteczne decyzje w  stosunku do posiadanego kapitału ludzkiego należy jednak 
bezwzględnie identyfikować umowny poziom oraz źródła odczuwanej satysfakcji 
z perspektywy pracowniczej. W tym świetle należy stwierdzić, iż jednym z kluczo-
wych problemów, jakie napotyka kadra menedżerska oraz sami pracownicy, jest 
problem konstrukcji odpowiednich narzędzi pozwalających dokonać wiarygodnych 
pomiarów natężenia odczuwania satysfakcji, a tym samym lokalizować źródła ich 
powstawania [Mazurek-Kucharska 2012].

Celem niniejszego artykułu będzie próba weryfikacji przyjętego przez autorkę 
modelu koncepcji pomiaru ilościowego poczucia satysfakcji (np. [Borowska-Pie-
trzak 2013, 2014]. Szczegółowym celem badań była weryfikacja ilościowego wskaź-
nika obrazującego umowny poziom satysfakcji, a  tym samym ewaluacja przyjętej 
skali odniesienia pomiaru oceny (poziom rozrzutu ocen). Drugim zamierzeniem me-
todycznym przeprowadzenia opisywanego pilotażu była weryfikacja zależności wy-
ników uzyskanych w kontekście przyjętej konfiguracji poszczególnych atrybutów. 
Analiza zmiennych w tym zakresie ma na celu zdiagnozowanie zasadności wygene-
rowania przyjętych czynników poczucia satysfakcji zawodowej. Celem pilotażu jest 
zatem próba oceny zależności między czynnikami, które determinują bezpośrednio 
poziom odczuwania satysfakcji (atrybuty obiektywne), a zmiennymi sytuacyjnymi 
(dane z metryczki), mogącymi mieć charakter atrybutów subiektywnych. 

2. Założenia konstrukcyjne modelu poczucia 
satysfakcji pracowniczej 

W  modelu poczucia satysfakcji zawodowej oryginalnie zostały przyjęte atrybuty 
o charakterze obiektywnym i subiektywnym. Kryterium podziału na tak wydzie-
lone czynniki wynika z  przyjęcia założenia, iż zmienne kształtujące jednostkowe 
poczucie satysfakcji dzielą się na dwie grupy wzajemnie przenikających się determi-
nant, w kontekście ich znaczenia i pochodzenia wobec osoby pracownika:
•	 Atrybuty obiektywne, tworzące niezależnie od człowieka jego poziom pod-

stawowej, potencjalnej satysfakcji (np. oferta systemu wynagrodzeń). Czynniki 
obiektywne są to komponenty, które projektuje organizacja dla całej populacji 
zatrudnionych, tworząc system motywowania. Można więc stwierdzić, że or-
ganizacja jest bezpośrednio odpowiedzialna za kształtowanie wspomnianych 
czynników. 

•	 Atrybuty subiektywne: właściwości pracownika, które są specyficznymi „kata-
lizatorami” jednostkowego postrzegania i oceniania użyteczności stosowanych 
narzędzi, mających na celu aktywizowanie pracowników. Czynniki subiektywne 
różnicują zatem siłę oddziaływania czynników obiektywnych. Mogą to być dane 
biograficzne, osobowościowe czy kompetencyjne danego pracownika. Pracow-
nik jest „nosicielem” tych determinant. 
W świetle tak przyjętych założeń w prezentowanym artykule omawianym narzę-

dziem pilotażu pomiaru będzie arkusz ankiety weryfikujący poczucie satysfakcji po-
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przez postrzeganie czynników obiektywnych. Czynniki obiektywne zostały uznane 
za te czynniki, na które organizacja ma wpływ. Natomiast czynniki subiektywne 
zostaną jedynie zweryfikowane na podstawie inwentarza biograficznego. Należy 
również podkreślić, że w pilotażu projektu badawczego na tym etapie nie zostaną 
uwzględnione bardzo ważne czynniki – osobowość, kompetencje pracownika czy 
np. status społeczny i dochodowy osoby. Innymi słowy: atrybuty subiektywne są 
zmiennymi różnicującymi pierwotne natężenie wpływu atrybutów obiektywnych na 
satysfakcję pracownika. W prezentowanym modelu poziom poczucia satysfakcji za-
wodowej wynika z interakcji atrybutów obiektywnych i subiektywnych. Propozycją 
takiego podejścia może być metoda pomiaru na podstawie prostego rangowania od-
powiednich czynników budujących atrybuty. 

Mechanizm pomiaru poczucia satysfakcji jest oparty na oszacowaniu sumy 
dodatnio bądź ujemnie zwartościowanych atrybutów obiektywnych w  kontekście 
przyjętej skali pomiaru. Daje to sumarycznie końcową ważoną wartość odbieraną 
w danym czasie za pomocą pomiaru indywidualnie postrzeganej różnicy wartości 
poziomu oceny pozytywnego i negatywnego odczuwania danego atrybutu w danym 
czasie przez pracownika. Wypełnienie ankiety polegało na dwustopniowej ocenie 
zdefiniowanych 23 czynników potencjalnie mogących wpływać na poczucie satys-
fakcji z wykonywanej pracy [Borowska-Pietrzak 2014]. Przyjęto, iż całościowy po-
ziom satysfakcji powinien uwzględniać sumarycznie indywidualną ocenę udzieloną 
przez pracowników w zakresie dwóch potencjalnie rozłącznych obszarów, ale doty-
czących tych samych czynników, opisanych w kwestionariuszu jako części:
•	 A) ocena istotności danego czynnika satysfakcji zawodowej w życiu pracowni-

ka, która odpowiada ogólnej ważności (niezmiennej w dłuższym okresie) dane-
go czynnika na danym etapie kariery zawodowej ankietowanego, niezależnie od 
tego gdzie pracuje;

•	 B) ocena zadowolenia z poziomu aktualnie oferowanego danego czynnika satys-
fakcji przez pracodawcę.
Poniżej (tab. 1 i 2) zaprezentowano skale i klucze analityczne do wyboru odpo-

wiedzi dla poszczególnych, opisywanych powyżej części ankiety. 

Tabela 1. Skala wartości punktowych dla części A 

Klucz przyznania danej wartości punktowej dla czynnika w części A Wartość 
punktowa

Jest to czynnik, który nie ma w ogóle dla mnie jakiegokolwiek znaczenia w odczuwaniu 
zadowolenia z wykonywanej pracy – nie ma znaczenia 0

Jest to czynnik, który może, ale nie musi wpływać na moje zadowolenie z wykonywanej 
pracy – ma niskie znaczenie 1

Jest to czynnik, który wpływa na moje zadowolenie z wykonywanej pracy – ma istotne 
znaczenie 2

Jest to czynnik, który ma dla mnie kluczowe znaczenie w odczuwaniu satysfakcji 
z wykonywanej pracy, stanowił zawsze o silnym źródle zadowolenia – ma bardzo duże, 
kluczowe znaczenie

3
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Tabela 2. Skala wartości punktowych dla części B 

Klucz przyznania danej wartości punktowej dla czynnika w części B Wartość 
punktowa

Jest to czynnik, którego oferowany poziom w żaden sposób mnie nie zadowala i z tego 
powodu stanowi źródło braku mojego zadowolenia z pracy – nieakceptowany poziom

-3

Jest to czynnik, do którego poziomu spełnienia mam duże zastrzeżenia, a także oczekuję 
wzrostu i poprawy jego poziomu – dość niski poziom

-2

Jest to czynnik, który mógłby być spełniany na zdecydowanie lepszym poziomie – bardzo 
niski poziom-niski poziom 

-1

Jest to czynnik, co do którego poziomu trudno mi się wypowiedzieć, nie jestem w stanie go 
ocenić – brak opinii

 0

Jest to czynnik, którego poziom można zaakceptować, ale mógłby być spełniany na 
wyższym poziomie – przeciętny poziom

+1

Jest to czynnik, który jest oferowany przez pracodawcę na przyzwoitym i akceptowalnym 
poziomie – dobry poziom

+2

Jest to czynnik, którego oferowany poziom stanowi źródło wysokiego zadowolenia w pracy 
i nie mam żadnych zastrzeżeń co do jego poziomu – bardzo wysoki poziom

+3

Końcowa wartość poczucia satysfakcji dla pracownika może być wyliczona we-
dług następującego wzoru:

Wzór 1. Poziom oceny satysfakcji zawodowej (PSZ):

,∑
n

A B
i i

i=1
 

gdzie PSZ – wskaźnik sumarycznego poczucia satysfakcji pracownika (PSZi dla  
i-tego atrybutu); [AA]i – wartość danego czynnika atrybutu sytuacji zawodowej ocenia-
nej przez pracownika w stosunku do jego oczekiwań życiowych (hierarchii wartości 
i potrzeb) w przyjętej skali (część A); [AB]i – wartość danego czynnika atrybutu sytu-
acji zawodowej ocenianej przez pracownika w stosunku do poziomu realizacji czyn-
nika przez pracodawcę w danym czasie w organizacji [t] w przyjętej skali (część B); 
n – liczba atrybutów; w modelu ankiety przyjętym w pilotażu n wynosi 23. 

Biorąc pod uwagę zakres przyjętej skali, gdy w przypadku czynnika [AA]i war-
tość będzie oceniona na 0, wartość PSZi dla danego atrybutu również wyniesie zero1. 
Ponadto przyjęto, iż skala dla części A  nie może być skalą o  wartościach ujem-
nych, ponieważ ocena w tym przypadku ma wskazywać pozycję danego atrybutu 
w hierarchii danego pracownika, zakładając, iż nie ma w danym zbiorze czynników 

1 Skoro dany czynnik nie ma żadnego znaczenia, to nadając mu wartość 0, nie ma sensu wyceniać 
go w sumie całościowego wskaźnika PSZ – jego wartość po wymnożeniu i tak da wartość zero. 
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obiektywnie negatywnych. Znaczy to, iż ocena atrybutu w części A stanowi przypi-
sanie w miarę stałej wagi znaczenia danego czynnika dla pracownika. Natomiast 
przyjęcie skali w części B o przedziałach ujemnych stanowi już wyraz dokonania 
bieżącej ewaluacji poziomu zadowolenia z odczuwania w aktualnym miejscu pracy 
bieżącej mocy i atrakcyjności i-tego czynnika w danym czasie. Znaczy to, iż PSZi 
może przybierać również wartość zero dla danego czynnika, nawet jeśli czynnik 
ten jest wysoko usytuowany w hierarchii oczekiwań, a jednocześnie poziom reali-
zacji będzie oceniony jako zmienna, co do której poziomu trudno pracownikowi 
powiedzieć, czy jest w stanie aktualnie go wycenić. Inne poza tymi dwoma warianty 
odpowiedzi (czyli poza zerem) będą konsekwentnie wskazywały wartości ujemne 
bądź dodatnie. Można zatem przyjąć założenie, iż w kontekście budowy skal su-
maryczny wskaźnik PSZ większy od zera należy interpretować jako agregat 
poszczególnych ocen jednostkowych atrybutów o pozytywnej ocenie całkowitej 
satysfakcji. Na tej podstawie mechanizm wyliczania poziomu satysfakcji może być 
traktowany jako: 

PSZ > 0 – zidentyfikowany sumaryczny poziom satysfakcji zawodowej, 
pracownik ocenia pozytywnie satysfakcję zawodową w  kontekście wszystkich 
atrybutów jej postrzegania;

PSZ < 0 – zidentyfikowany brak sumarycznego poziomu satysfakcji zawo-
dowej, pracownik ocenia negatywnie satysfakcję zawodową w kontekście wszyst-
kich atrybutów jej postrzegania.

Najniższy teoretyczny możliwy do uzyskania poziom PSZ może wynosić 23 × 
(3p × (–3)p) = –207p, a najwyższy potencjalny wskaźnik, analogicznie wskazujący 
na modelowy parametr zadowolenia, wyniesie +207 punktów. 

Zaprezentowana poniżej tabela jest zestawem czynników identyfikacji satysfak-
cji zawodowej, która to identyfikacja ma służyć opisanym wcześniej etapom badania 
poziomu satysfakcji pracowniczej. Dezagregując wskazane czynniki, uwzględniono 
wiele koncepcji determinant kształtujących satysfakcję pracowniczą2. Na tej podsta-
wie przyjęto następujące grupy atrybutów: motywatory bezpośrednie (wynagro-
dzenie i  jego poziom, zasady przyznawania wynagrodzeń, gratyfikacje pozamate-
rialne oraz uznanie wyrażane pracownikowi), czynniki struktury organizacyjnej 
(styl kierowania przełożonego, organizacja pracy, rola i  znaczenie komórki orga-

2 1. Oshagbemi 2003, s. 1210; 2. Santhapparaj, Alam 2005, s. 72-76; 3. Zeffane 1994, s. 10-22; 
4. Juchnowicz 2012, s. 74; 5. Rogozińska-Pawelczyk 2012, s. 120-122; 6. Testa 1999, s. 154-161;  
7. Pearson, Seiler 1983, s. 35-47; 8. Kline, Boyd 1991, s. 305-316; 9. Eskildsen i in. 2004, s. 122-136; 
10. Sekuła 2012, s. 78; 11. Schultz 2002, s. 300-304; 12. García-Bernal i in. 2005, s. 279-288; 13. Gros 
2003, s. 116; 14. Porter i in. 1975, s. 53-54; 15. Savery 1996, s. 18-27; 16. Rodriguez-Pose, Vilalta-
-Bufi 2005, s. 545-566; 17. Vila, Garcia-Mora 2005, s. 409-425; 18. Bellfield, Harris 2002, s. 535-548;  
19. Clark, Oswald 1996, s. 59-81; 20. Bender i in. 2005, s. 479-496; 21. Sousa-Poza, Sousa-Poza 2003,  
s. 691-694; 22. Clark 1997, s. 341-372; 23. Bryson i in. 2004, s. 439-459; 24. Renaud 2002, s. 137-150; 
25. Luchak, Gellatly 2002, s. 145-162; 26. Kline, Boyd 1991, s. 305-316. 
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nizacyjnej, w której zatrudniony jest pracownik, elementy kultury organizacyjnej), 
relacje interpersonalne (relacje z przełożonym, relacje z  innymi pracownikami), 
charakter wykonywanej pracy (różnorodność zadań, sensowność wykonywanych 
zadań, ważność wykonywanych zadań, poziom odpowiedzialności), sposób wyko-
nywania swojej pracy (stawianie celów, delegowanie zadań, autonomia w pracy, 
poziom kontroli), korzyści (możliwości) wynikające z  realizacji zadań (awans 
w strukturze organizacji, rozwój zawodowy, osiągnięcia zawodowe). Na podstawie 
tak dokonanej dezagregacji czynników budujących satysfakcję pracowniczą 
wygenerowano zestaw atrybutów kształtujący obiektywny końcowy syntetycz-
ny poziom satysfakcji (tab. 3.).

Tabela 3. Analityczne czynniki kształtujące obiektywne atrybuty satysfakcji zawodowej 

Numer 
czynnika Czynnik satysfakcji zawodowej 

1 Dochód osiągany z wykonywanej pracy 
2 Adekwatność wynagrodzenia do wykonywanej pracy i zajmowanego stanowiska
3 Jasne i otwarte komunikowanie zasad przyznawania wynagrodzenia
4 Bonusy dochodowe pozapłacowe uzyskiwane na stanowisku (ich różnorodność 

i dostępność)
5 Wyrażanie pracownikowi uznania ze strony przełożonych i organizacji jako takiej 
6 Styl kierowania przełożonego (sposób jego pracy)
7 Organizacja pracy wewnątrz komórki pracownika
8 Organizacja pracy całej firmy i jej poukładanie
9 Rola i znaczenie komórki organizacyjnej pracownika na tle innych w firmie (jej prestiż)

10 Promowane wartości, normy i zasady postępowania w organizacji
11 Osobiste bezpośrednie relacje ze swoim przełożonym
12 Osobiste bezpośrednie relacje ze swoimi współpracownikami (podwładnymi – dla 

kierownika)
13 Różnorodność zadań wykonywanych na stanowisku pracownika 
14 Sensowność zadań wykonywanych na stanowisku pracownika 
15 Ważność zadań wykonywanych na stanowisku pracownika
16 Poziom indywidualnej odpowiedzialności za wyniki i sposób pracy pracownika 
17 Forma stawiania celów i zadań pracownikowi
18 Forma i zakres delegowania zadań pracownikowi
19 Poziom samodzielności i autonomii w procesie pracy danego pracownika 
20 Kontrola i ocena pracownika ze strony organizacji
21 Możliwości awansu w strukturze organizacji
22 Możliwość rozwoju zawodowego i podnoszenia swoich kompetencji
23 Uzyskane osiągnięcia i sukcesy zawodowe na stanowisku

Źródło: opracowanie własne. 



52	 Agata Borowska-Pietrzak

3. Prezentacja wyników badań 

3.1. Analiza populacji badanych pracowników

Grupa badawcza pracowników przyjęta do pilotażu w założeniu miała być grupą 
różnorodnych zawodów i specjalności. W związku z tym zdecydowano się na do-
tarcie do uczestników studiów podyplomowych różnych kierunków i specjalności. 
Badanie zostało przeprowadzone wśród studentów studiów podyplomowych Wy-
działu Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego. W  roku akademickim 2013/2014 
na wydziale zarządzania prowadzonych jest dziesięć kierunków studiów3. Ankie-
ty zostały wypełnione przez 323 osoby. Poniżej zaprezentowano tabele (tab. 4-13) 
z danymi biograficznymi charakteryzującymi badaną populację pracowników. In-
terpretacja poniższych zestawień stanowi tło społeczno-zawodowe do uogólnienia 
końcowych wyników pilotażu. Źródłem danych we wszystkich tabelach w dalszej 
części tekstu są kwestionariusze ankiety wypełnione przez badanych pracowników. 

Tabela 4. Udział pracowników w badaniu według wielkości organizacji 

Wielkość organizacji Udział pracowników
Do 10 osób 13,93%
11-50 osób 24,46%
51-250 osób 22,29%
Powyżej 250 osób 38,39%

Najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy zatrudnieni w dużych or-
ganizacjach, aczkolwiek niezbyt duże rozpiętości w tym zakresie zapewniają istotną 
reprezentację pod względem wielkości zatrudnienia. 

Tabela 5. Udział pracowników w badaniu według okresu funkcjonowania firmy

Okres funkcjonowania firmy Udział pracowników
Do roku 2,17%
1-3 lata 5,26%
3-7 lat 12,69%
7-15 lat 23,22%
Powyżej 15 lat 56,35%

3 Szkoła menedżerów, zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie podmiotami leczniczymi, ra-
chunkowość i finanse, Master of Business Administration, controlling w zarządzaniu, wycena nieru-
chomości, pośrednictwo w  obrocie nieruchomościami, zarządzanie nieruchomościami i  zarządzanie 
projektami.
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Największą grupę badanych stanowili pracownicy zatrudnieni w organizacjach 
istniejących na rynku dłużej niż 15 lat. Może to wskazywać na znaczny udział do-
świadczenia zawodowego w końcowym pomiarze poziomu zadowolenia z pracy. 

Tabela 6. Udział pracowników w badaniu według formy zatrudnienia

Forma zatrudnienia Udział pracowników
Umowa o pracę 87,31%
Umowa cywilno-prawna 6,50%
Samozatrudnienie 3,72%
Kontrakt menedżerski 0,31%
Inne 1,55%

Zdecydowanie dominującą grupę ankietowanych stanowili pracownicy zatrud-
nieni w organizacji na umowę o pracę. Można zatem przyjąć, iż zasadniczym tłem 
odniesienia do analizy poziomu satysfakcji byli pracownicy w  tradycyjnym zna-
czeniu stosunku pracy. Elastyczne formy pracy stanowiły sposób nawiązania relacji 
z pracodawcą w niespełna 10% całości badanej grupy. 

Tabela 7. Udział pracowników w badaniu według formy prawnej przedsiębiorstwa

Forma prawna firmy Udział pracowników
Spółka cywilna 6,50%
Spółka handlowa 57,28%
Firma państwowa 19,50%
Własna działalność 9,60%
Inne 6,50%

Kolejną zmienną była forma prawna firmy. Odzwierciedleniem mechanizmów 
rynkowych jest fakt, iż najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy zatrud-
nieni w spółkach handlowych. Zwraca uwagę względnie wysoki odsetek pracowni-
ków organizacji budżetowych. 

Tabela 8. Udział pracowników w badaniu według obszaru pochodzenia firmy

Obszar pochodzenia firmy Udział pracowników
Polska 73,07%
Europa 19,81%
Azja 0,62%
Ameryka 5,88%
Inne 0,31%
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Na podstawie rozkładu danych dotyczących obszaru pochodzenia badanych 
widać, że zdecydowanie najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy za-
trudnieni w  organizacjach, gdzie większość kapitału jest pochodzenia polskiego. 
Stanowi to również ważną specyfikę odnoszenia uzyskanych badań pilotażowych. 
Niespełna 20% to pracownicy firm europejskich. Można mówić zatem o  silnym 
wpływie elementów kulturowych firm naszego kontynentu. 

Tabela 9. Udział pracowników w badaniu według rodzaju stanowiska

Rodzaj stanowiska Udział pracowników
Właściciel 12,69%
Wyższy poziom 21,36%
Niższy poziom 40,25%
Specjaliści 10,22%
Samodzielni 11,76%
Asystenckie 3,41%

Ważną kwestią było zapewnienie jednego z ważniejszych czynników katalizują-
cych wpływ na poczucie zadowolenia, jakim jest umiejscowienie w hierarchii firmy. 
Najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy zatrudnieni na stanowiskach 
kierowniczych niższego szczebla. Niemniej rozkład danych wskazuje na względną 
reprezentatywność wyników. 

Tabela 10. Udział pracowników w badaniu według okresu zatrudnienia 

Okres zatrudnienia Udział pracowników
Do roku 19,20%
1-3 lata 26,63%
3-7 lat 30,65%
7-15 lat 15,48%
Powyżej 15 lat 7,74%

Tabela 11. Udział pracowników w badaniu według okresu urodzenia 

Okres urodzenia Udział pracowników
Po 1981 57,89%
1965-1980 37,77%
1950-1964 4,02%
Przed 1950 0,00%

Podobne spostrzeżenie można mieć w przypadku okresu zatrudnienia badanych. 
Najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy zatrudnieni w  organizacji 
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w okresie od 3 do 7 lat. Inne przedziały okresu pracy pokazują zróżnicowanie, które 
można uznać za względnie reprezentatywne. 

Około 60% badanych pracowników stanowiła grupa osób reprezentujących po-
kolenie Y. Może to stanowić o specyfice uzyskanych wyników, a  tym samym in-
terpretacji wyników. Poza tym nie było w danej populacji pracowników w wieku 
50+. Stanowi to również istotny czynnik subiektywny mogący kształtować poziom 
odpowiedzi w badaniach pilotażowych. 

Tabela 12. Udział pracowników w badaniu według branży 

Branża Udział pracowników
Produkcja 9,91%
IT 7,12%
Budownictwo 3,41%
Usługi 15,79%
Handel 10,22%
Finanse i bankowość 17,03%
Doradztwo 3,72%
Administracja 9,29%
Służba zdrowia 7,74%
Budżetowość 5,26%
Edukacja 3,72%
Rozrywka 0,62%
Energetyka 1,55%
Farmacja 0,62%
Inne 3,72%

Jednym z najważniejszych i najciekawszych czynników subiektywnych ziden-
tyfikowanych w badaniu pilotażowym jest branża ankietowanych. Należy zwrócić 
uwagę na uzyskany zakładany rozrzut składu branżowego badanej populacji. Zgod-
nie z trendami rynkowymi najliczniejszą grupę badanych stanowili pracownicy za-
trudnieni w usługach oraz w organizacjach z branży finansowej i bankowej. Naj-
mniej liczną grupą byli badani zatrudnieni w organizacjach z branż rozrywkowej 
i farmacji.

Tabela 13. Udział pracowników w badaniu według rozkładu płci

Płeć Udział pracowników

Kobieta 70,59%

Mężczyzna 28,79%
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Na koniec warto również podkreślić, iż w analizie wyników pomiaru satysfakcji 
pracowniczej w badanej populacji występuje dwukrotnie większa dominacja kobiet 
nad mężczyznami. 

3.2. Analiza pomiaru satysfakcji

Wynik poziomu satysfakcji zawodowej dla badanej populacji wyniósł średnio 50,5 
punkta przy medianie 58 punktów w przyjętej skali (od –207 do +207) możliwych 
potencjalnych punktów, co stanowi dla średniej ponad 24% wartości przyjętej skali 
dodatniej (28% wartości skali dla mediany). Dominanta wskazań oscyluje wokół 
75 punktów. Zatem jest to poziom satysfakcji, który można uznać za przeciętnie 
wysoki, średnio pozytywny wynik zadowolenia – biorąc pod uwagę rozpiętość za-
proponowanej skali. Z populacji badanych pracowników 15% ankietowanych uzy-
skało wskaźniki poniżej zera pomiaru odczucia satysfakcji zawodowej. Według 
założeń przyjętych w procesie pilotażu tak uzyskany wynik można interpretować 
jako współczynnik charakteryzujący pracowników odczuwających brak satysfakcji 
z wykonywanej pracy. Biorąc pod uwagę opis kluczy analitycznych, a także zasady 
mnożenia obu składowych z części A  i B oraz stosunkową jednoznaczność opisu 
skali w obu częściach narzędzia, wynik poniżej zera w sposób zdecydowany może 
wskazywać na istotny poziom braku zadowolenia z pracy. Z drugiej strony może 
to być konsekwencją niskiego poziomu świadomości badanych na temat atrybutów 
mogących wpływać na satysfakcję zawodową – ogólnie w życiu zawodowym. 

W tym miejscu autorka chciałaby podkreślić, w ujęciu konstruktywnej auto-
krytyki, iż wyraźnie zabrakło w trakcie pilotażu odniesienia się do pytania ogólne-
go, skierowanego do ankietowanego, o charakterze kontrolnym – w syntetycznej, 
bardzo ogólnej i subiektywnej ocenie – czy w ogóle, w jego mniemaniu, dany pra-
cownik odczuwa satysfakcję z pracy. Na pewno ten usprawniający, istotny wnio-
sek z opisywanego pilotażu wzbogaciłby rozważania na temat adekwatności przy-
jętej skali i  pozwolił na bardziej precyzyjne wyskalowanie parametrów pomiaru. 
Ponadto ważną konkluzją jest sugestia, aby do prezentowanego narzędzia dołączać 
części identyfikujące pozostałe aspekty oceny efektywności ZZL w organizacji, nie-
związane z satysfakcją, jak stopień poczucia motywacji, zaangażowania czy przyna-
leżności do organizacji. Pozwoli to w przyszłości na uzyskiwanie ciekawych, kore-
lacyjnych związków między wartością PSZ a innymi determinantami wskazującymi 
na poziom sukcesu w zarządzaniu kadrami. 

Mając na uwadze powyższą konkluzję, można odnieść się do rozkładu uzy-
skanych wyników. W  badanym pilotażu ponad 55% badanych uzyskało wskaź-
nik powyżej 50 punktów, czyli powyżej średniej uzyskanej dla całości populacji. 
Niespełna 30% wskazało swój poziom poczucia zadowolenia jako dodatni, lecz 
nie przekraczający poziomu uzyskanego w badaniu (między 0 a 50). Ponad 13% 
badanych wskazało swój poziom satysfakcji na poziomie 100. Co ciekawe, podob-
ny odsetek (15% ankietowanych) ocenił czynniki satysfakcji na skali poniżej zera. 
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Można zatem teoretycznie przyjąć – zgodnie z logiką rozkładu normalnego [Durka 
2003], który może opisywać postawy zachowań ludzi w stosunku do ich relacji z pra-
codawcą – iż wartości między 0 a 100 mogą stanowić zbiór odpowiedzi przecięt-
nych, tzn. „normalnych, czyli ani silnie pozytywnych, ani negatywnych” w zakresie 
przyjętej skali. Dowodem na zastosowanie takiego toku rozumowania mogą być 
uzyskane skrajne wskazania PSZ. Najwyższa wartość poczucia satysfakcji wyniosła 
170, a najniższa -168 punktów, czyli osiągnięto w badaniach pilotażowych 82% po-
krycia przyjętej teoretycznej skali odniesień wyników na tle wszystkich udzielonych 
323 odpowiedzi. Odnosząc się do syntetycznych danych zagregowanych w części 
biograficznej, można wskazać na najwyższe i najniższe wyniki wartości PSZ w po-
dziale na formy czynników subiektywnych. Tym samym tabela 14 wskazuje najbar-
dziej i najmniej usatysfakcjonowane grupy pracowników.

Tabela 14. Dane biograficzne w podziale na najwyższą i najniższą średnią wartość PSZ

Czynnik Poziom
czynnika

Wartość 
najwyższa

PSZ

Poziom
czynnika

Wartość 
najniższa

PSZ

Wielkość zatrudnienia firma średnia 57,2 firma duża 45,4

Długość istnienia firmy na 
rynku

do roku 65,5 powyżej 15 lat 48,8

Forma 
zatrudnienia 

kontrakt 
menedżerski

121 umowa 
cywilno-prawna

39,1

Forma prawna firmy spółka 
cywilna

70,6 jednoosobowa 
działalność 

45

Obszar pochodzenia Ameryka 
Północna

68,2 Europa 47,8

Rodzaj 
stanowiska

właściciel, 
kierownik 
wyższego 
szczebla

69,1 asystent/
asystentka

43,56

Okres zatrudnienia 
w aktualnej firmie

7-15 lat 59,9 do roku 45,6

Okres urodzenia 1950-1964 69,9 1965-1980 49,57

Branża produkcja
handel

64,5
62,7

służba zdrowia
usługi

37,4
45,8

Płeć kobieta 52,4 mężczyzna 46,5

Uwarunkowaniami subiektywnymi, które w przyjętej grupie badawczej wskazy-
wałyby na wysoki stopień satysfakcji w kontekście atrybutów obiektywnych, były: 
zatrudnienie w firmie średniej, długość istnienia firmy na rynku – do jednego roku, 
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forma zatrudnienia – kontrakt menedżerski, forma prawna firmy – spółka cywil-
na, obszar pochodzenia firmy – Ameryka Północna, rodzaj stanowiska – właściciel 
i kierownictwo wyższego szczebla, okres zatrudnienia w aktualnej firmie – od 7 do 
15 lat, wiek – od 64 do 50 lat, branża – produkcja i handel, płeć – kobieta. Natomiast 
czynnikami, które opisywały ankietowanych z  najniższym stopniem satysfakcji, 
były: zatrudnienie w firmie dużej, długość istnienia firmy na rynku powyżej 15 lat, 
umowa cywilno-prawna, jednoosobowa działalność gospodarcza, firmy europejskie, 
stanowisko asystenta/asystentki, w pracy do jednego roku, wiek od 34 do 49 lat, 
w służbie zdrowia oraz usług, płeć – mężczyzna. 

Oczywiście liczebność wskazywanych podgrup nie jest równoliczna, dlatego nie 
można wyciągać w związku z tym żadnych uogólnionych, dogłębnych wniosków, 
tym bardziej iż analiza korelacji przy użyciu współczynnika Spearmana czy Pearso-
na wskazała na bardzo ciekawą i w zasadzie dość zaskakującą zależność statystyczną 
między rozkładem uzyskanych wyników PSZ a zmiennymi biograficznymi, wobec 
których można było takie korelaty ustalić. W każdym przypadku wskaźnik ko-
relacji wyniósł zero (0)4. Świadczy to o braku współzależności między przyjętymi 
zmiennymi cechującymi populację a statystycznym wpływem tych determinant na 
poziom odczuwania satysfakcji. Wniosek stąd płynie taki, iż należy na tle badanej 
populacji poszukiwać innych, najprawdopodobniej bardziej zróżnicowanych 
zmiennych kształtujących zadowolenie z pracy w zbiorze atrybutów subiektyw-
nych. Jak wspomniano, nie badano takich aspektów jak kompetencje, analiza ścież-
ki kariery, czynniki psychospołeczne czy wpływ cech osobowościowych5. Wyniki 
zebrane w tabeli 15 wskazują na brak korelacji między wskaźnikiem PSZ a danymi 
z metryczki ankiety. 

Tabela 15. Poziom korelacji między rozkładem wyników PSZ a danymi biograficznymi

Wielkość firmy Długość 
istnienia firmy

Rodzaj 
stanowiska

Okres 
zatrudnienia

Rok
urodzenia Płeć

PSZ -0,015 -0,021 0,107 0,045 0,047 -0,002

3.3. Analiza czynników (atrybutów) obiektywnych

Na koniec warto poświęcić chwilę uwagi ocenie rozkładu wyników w poszczegól-
nych czynnikach użytych w arkuszu. Jeżeli chodzi o wyniki przedstawione w tabeli 
16, najwyższą i najniższą wartość średniej uzyskały następujące atrybuty w części 
A: czynniki „Możliwość rozwoju zawodowego i  podnoszenia swoich kompeten-
cji” (2,56 punkta) oraz „Rola i  znaczenie komórki organizacyjnej pracownika na 
tle innych w firmie” (1,70 punkta). Można przyjąć, iż stanowią w badanej populacji 

4 Biorąc pod uwagę liczebność populacji, przy przyjętym poziomie p<0,001.
5 Na przykład mogłaby to być koncepcja Big Five czy MBTI.
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granice przedziałów o najbardziej i najmniej oczekiwanych atrybutach zadowolenia 
w życiu zawodowym pracownika. Zgodnie z przewidywaniami w grupie najwyżej 
wskazanych znalazły się czynniki związane z motywowaniem materialnym. 

Tabela 16. Skrajne wartości punktów uzyskane dla czynników w części A arkusza 

Czynnik Wartość maksymalna Czynnik Wartość minimalna
Nr 2 2,40 nr 9 1,70
Nr 3 2,41 nr 10 1,80
Nr 22 2,56 nr 20 1,80

Co ciekawe, kiedy pracownicy odnieśli się do oceny skuteczności oferowanych 
czynników w  części B, paleta rozkładu tych zmiennych całkowicie się zmieniła. 
Żaden atrybut wypunktowany jako maksymalny/minimalny w części A nie został 
powtórzony w takim zestawieniu w części B. Najmniej kształtują satysfakcję w ofer-
cie aktualnego pracodawcy „Możliwości awansu w  strukturze organizacji” (0,13 
punkta) oraz „Bonusy dochodowe pozapłacowe uzyskiwane na stanowisku”. 

Tabela 17. Skrajne wartości punktów uzyskane dla czynników w części B arkusza 

Czynnik Wartość maksymalna Czynnik Wartość minimalna
Nr 12 1,66 nr 5 0,61
Nr 15 1,66 nr 4 0,33
Nr 16 1,74 nr 21 0,13

Najciekawszym jednak wnioskiem płynącym z analizy rozkładu oceny poszcze-
gólnych atrybutów jest analiza rozrzutu postrzegania danego czynnika. Chodzi tu 
o bezwzględną średnią różnicę między deklarowanym poziomem ważności a reali-
zacją danego atrybutu. Największą dysproporcję między postrzeganiem znaczenia 
a  możliwością oferty u  pracodawcy ankietowani wskazali w  czynnikach „Możli-
wości awansu w  strukturze organizacji” oraz „Możliwość rozwoju zawodowego 
i podnoszenia swoich kompetencji”. Występowanie tych zmiennych pokrywałoby 
się z  tendencją opisaną w  tabelach 17 i  18. Są to czynniki, które z  jednej strony 
są bardzo ważne w całościowym pojmowaniu kariery pracowniczej, z drugiej zaś 
stanowią w praktyce największy problem z realną ofertą ze strony pracodawcy. Do 
czynników, wobec których wystąpiła najmniejsza dyferencja, należą „Osobiste bez-
pośrednie relacje ze swoimi współpracownikami” oraz „Różnorodność zadań wy-
konywanych na stanowisku pracownika”. Odnosząc się do przeciętnie wysokich 
wskazań tych czynników w częściach A i B, można stwierdzić, iż pośrednio są to 
zmienne, które w sposób faktyczny stanowią o źródle zadowolenia dla ankietowa-
nych ze względu na pozytywną ocenę ich realizacji w praktyce w stosunku do wyce-
nionego pułapu oczekiwań ogólnych wobec tych atrybutów.
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Tabela 18. Skrajne różnice między czynnikami w ocenie ich znaczenia i występowania w ofercie firmy

Czynnik Różnica maksymalna Czynnik Różnica minimalna
Nr 2 1,69 nr 12 0,36
Nr 22 1,81 nr 13 0,48
Nr 21 2,22 nr 16 0,40

Na koniec należy również podkreślić, iż współczynnik korelacji między śred-
nimi wartościami odpowiedzi w kategorii A i B wyniósł nieznacznie poniżej zera 
– miał wartość -0,201. Oznacza to średnią ujemną zależność między odpowiedziami 
w zakresie tak deklaracji, jak i oceny realnie oferowanych czynników satysfakcji. 
Na podstawie wartości ujemnej korelacji należy przyjąć, iż występuje jednak zauwa-
żalny rozdźwięk między oczekiwaną wartością oceny danego czynnika jako ważne-
go w życiu człowieka a poziomem jego faktycznej realizacji u danego pracodawcy. 
Dodatkowo można stwierdzić, wskazując niski stopień korelacji, iż mamy w  tym 
przypadku raczej do czynienia z odpowiedziami niezależnymi w stosunku do obu 
części ankiety, co tylko potwierdza, iż ankietowani podeszli do wypełniania narzę-
dzia z dużym poziomem refleksyjności.

4. Zakończenie

Podsumowując opis przeprowadzonego pilotażu, należy stwierdzić, iż przedsta-
wione narzędzie może być instrumentem wzbogacającym wiedzę zarządzających 
w podejmowaniu efektywnych decyzji w zakresie kształtowania rozwiązań moty-
wowania i wyzwalania zaangażowania u pracowników. Dane pochodzące z prze-
prowadzonych badań mogą wskazywać na względną obiektywizację przyjętych 
czynników, skal i formy arkusza. Na pewno należy zastanowić się nad dodatkowymi 
pytaniami, które pozwolą z  większą precyzją i  rzetelnością dokonać interpretacji 
uzyskanych wyników. W ocenie ankietowanych – co należy wyraźnie podkreślić – 
jest to również narzędzie, które umożliwia pracownikom ukierunkowanie swoich 
dążeń i oczekiwań wobec pracodawcy oraz wzrost świadomości z zakresu zarządza-
nia zasobami ludzkimi.
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MEASUREMENT SENSE OF JOB SATISFACTION.  
THE RESULTS OF THE PILOT STUDY

Summary: The purpose of this article is an attempt to verify the model adopted by the author 
of the concept of quantization sense of satisfaction. The specific objective of presented in 
a paper was to verify the quantitative index reflecting the contractual level of satisfaction, and 
thus evaluation of measurement adopted reference scale evaluation (assessment scatter level). 
The second, methodical aim of described study according to the pilot was to verify the results 
obtained in the context of each attribute in the configuration. Analysis of the variables in this 
regard is to diagnose the validity of the adopted generate a sense of job satisfaction factors. 
The aim of the pilot is therefore an attempt to assess the relationship between the factors that 
determine the right level of feeling of satisfaction (attributes objective), and situational varia-
bles (data from the specifications), which may be of subjective attributes.

Keywords: satisfaction, measurement of human capital, attributes satisfaction, surveys.




