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Abstract

Job satisfaction, defined as an employee's attitude to work, is an issue that has been of
interest to many researchers since the 1930s. The factors affecting job satisfaction are both
subjective and situational. In addition to working conditions, economic and social aspects of
work and the nature of performed tasks, situational factors also include determinants in the
area of interpersonal relationships.

According to the author of this article, interpersonal relationships are one of the key
areas of job satisfaction. The quality of relationships with superiors, staff, students, superiors’
management style and feedback are all factors of great importance especially in the case of
Jjob satisfaction among academics.

In order to determine which of these factors within the area of interpersonal relationships
crucially determine the job satisfaction of the academics of the National Defence University
(NDU), a study was conducted by the method of a diagnostic survey using a questionnaire
technique. Based on the obtained results, the key factors that determine the job satisfaction
of this group of employees were indicated, and the overall level of job satisfaction among the
academics of the National Defence University was determined.

Key words — job satisfaction, determinants of job satisfaction, interpersonal relationships

Wstep

Satysfakcja z pracy jest zagadnieniem budzacym szerokie zainteresowanie zarow-
no teoretykow, jak i praktykow zarzadzania, socjologii i psychologii pracy. Badania
nad satysfakcja zawodowa rozpoczeto juz w latach trzydziestych XX w. i nieprzerwa-
nie trwaja one do dzisiaj. Efektem prowadzonych badan jest wykrycie szeregu czynni-
koéw wptywajacych na satysfakcje pracownikow z wykonywanej pracy.

Znaczenie satysfakcji z pracy oraz czynnikow jg determinujagcych, jest szczegol-
nie istotne w przypadku zawoddw z misjg spoteczng. Zawodem niewatpliwie waznym
spotecznie jest zawdd nauczyciela akademickiego, ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracownikow zatrudnianych na stanowiskach naukowo-dydaktycznych, ktérych praca
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laczy si¢ z nauka i nauczaniem. Satysfakcja z pracy tej grupy pracownikéw ma nie
tylko wymiar indywidualny (satysfakcja jednostki), ale przede wszystkim satysfakcja
z pracy pracownikéw naukowo -dydaktycznych wptywa na jako$¢ oraz skutecznosé
wykonywanej pracy, w tym dziatalnosci dydaktycznej i naukowe;.

Szczegolnie istotne staje si¢ zatem okreslenie czynnikow, ktore maja wpltyw
na poczucie satysfakcji z pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych. Zdaniem
autorki artykutu, czynnikami szczegdlnie istotnymi w przypadku pracownikow na-
ukowo-dydaktycznych, sa czynniki znajdujace si¢ w obszarze relacji interpersonal-
nych. Wynika to m.in. z faktu, iz czlowiek jest istotg spoteczng i potrzebuje kontaktu
z innymi ludzmi dla prawidlowego rozwoju. Ponadto czlowiek na co dzien wchodzi
w interakcje z innymi ludzmi, dlatego tez nie budzi zdziwienia fakt, iz relacje inter-
personalne w pracy majg istotne znaczenie dla pracownikoéw i wptywaja na poczucie
ich satysfakcji z pracy.

Satysfakcja z pracy

Analiza problematyki satysfakcji z pracy pracownikow naukowo-dydaktycz-
nych wymaga w pierwszej kolejnosci zdefiniowania terminu satysfakcja z pracy.
Pomimo iz problematyka satysfakcji jest zagadnieniem znajdujacym si¢ w obsza-
rze zainteresowan wielu badaczy, to nadal w literaturze przedmiotu brak jest jednej
uniwersalnej definicji rozwazanego pojecia. Autorzy reprezentujg odmienne po-
dejécia w definiowaniu terminu satysfakcja z pracy, co zostalo doktadnie zbadane
przez T. R. Mitchell i J. R. Larson Jr. w 1987 roku. Badacze przeanalizowali ponad
3000 opracowan powstatych w czasie 50 lat i w oparciu o wyniki przeprowadzonych
badan stwierdzili, ze w literaturze przedmiotu widoczny jest brak jednej definicji
satysfakcji z pracy, ktorej poprawno$¢ potwierdziliby wszyscy (lub chociazby wigk-
szo$¢) badaczy'.

Trudno$¢ w definiowaniu terminu satysfakcja z pracy wynika przede wszystkim
z faktu, iz potocznie termin satysfakcja uzywany jest w wielu znaczeniach, przez co
jest odmiennie interpretowany w réznych srodowiskach.

Termin satysfakcja w literaturze przedmiotu uzywany jest m.in. w dwoch wy-
miarach:

— w znaczeniu waskim, odnoszacym si¢ do deprywacji potrzeb,

— w znaczeniu szerokim, odnoszacym si¢ do postaw?.

W znaczeniu waskim zaklada si¢, ze potrzeby poszczegdlnych pracownikow,
ich zachowania oraz popedy powodujg powstanie niezadowolenia. Dziatanie danej
jednostki ukierunkowane jest natomiast na osiggniecie celow, ktore zredukuja po-
wstale napigcie, zaspokoja pojawiajaca si¢ potrzebg. W znaczeniu szerokim pojecie

! Por. T. R. Mitchell, J. R. Larson, People in Organizations, 3 ed., McGraw Hill, New York 1987.

2 Por. D. P. Schwab, L. L. Cummings, Przeglqd teorii dotyczqcych zwigzku miedzy wykonywang
pracq a satysfakcjg, [w:] W. E. Scott, L. L. Cummings (red.), Zachowanie cztowieka w organizacji,
PWN, Warszawa 1983, s. 193.
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satysfakcji z pracy definiowane jest natomiast jako postawa wobec pracy. Ponad-
to podkreslany jest fakt, ze pracownik moze odczuwac zarowno zadowolenie, jak
1 niezadowolenie w stosunku do jakiegos$ przedmiotu lub czynnika znajdujacego si¢
w $rodowisku pracy.

W literaturze przedmiotu bardzo czg¢sto prezentowana jest definicja satysfakcji
z pracy autorstwa D. P. Schultz oraz S. E. Shultz, zgodnie z ktora satysfakcja z pracy
to pozytywne i negatywne uczucia oraz postawy, ktore odnoszq si¢ do realizowanych
przez pracownika obowigzkéw zawodowych®. Z kolei A. Pocztowski zwraca uwage
na kwesti¢ potrzeb pracownika i podkresla, ze satystakcja z pracy jest to subiektyw-
ne odczucie satysfakcji wynikajqce z zaspokojenia potrzeb zwigzanych z pracg®.

Odmiennie do kwestii satysfakcji z pracy podchodzi S. P. Robbins, zdaniem kto-
rego satysfakcja z pracy, to ogdlna postawa jednostki wobec wykonywanej pracy”.
Natomiast A. Locke podkresla, ze satysfakcja z pracy jest to powodujgcy przyjem-
nos¢ stan emocjonalny, wynikajqcy z poczucia pracownika odnosnie spelnienia sie
w pracy (wykonania wszelkich natozonych obowigzkow) lub wypetnienia ustalonych
Wwymogow®.

Kluczowa, z punktu widzenia rozwazanej w niniejszym artykule problematyki,
definicj¢ satysfakcji z pracy przedstawiajg A. Sarapata i K. Doktor. Zdaniem auto-
rOW zadowolenie z pracy jest wypadkowq wielu czynnikow materialnych i pozama-
terialnych. Z pojeciem tym lqczy sie stan rownowagi pomiedzy potrzebami i oczeki-
waniami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem’.

Problematyke uwarunkowan satysfakcji z pracy szerzej przedstawia R. Happock,
ktory zwraca uwagg, iz satysfakcja z pracy, to skutek oddzialywania psychologicz-
nych, psychicznych i srodowiskowych czynnikow, ktore powodujq, ze czlowiek szcze-
rze mowi, iz jest zadowolony z pracy?®.

Konkludujac, satysfakcje z pracy mozna zdefiniowac jako postawe pracownika
wzgledem wykonywanej pracy, bedgcq odbiciem subiektywnych uczuc jednostki, na
ktore wplbyw ma szereg czynnikow zarowno materialnych, jak i pozamaterialnych.
Uczucia pracownika w stosunku do pracy mogq by¢ pozytywne lub negatywne, co
uwarunkowane jest stopniem, w jakim wykonywana praca pozwala jednostce na za-
spokojenie potrzeb’.

3 D. P. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002,
s. 296.

* A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 449.

5 S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wyd. zysk i S-ka, Poznan 2000, s. 35.

¢ M. M. Shell, S. D. Duncan, The effects of personality similarity between supervisors and sub-
ordinates on job satisfaction, Department of Psychology MWSC, [za:] http://clearinghouse.missouri-
western.edu/manuscripts /177.php (z 02.02.2012) [ttumaczenie wiasne].

7 A. Sarapata, K. Doktor, Elementy socjologii przemystu, PWE, Warszawa 1963, s. 231.

8 R. Hoppock, Job Satisfaction, Harper and Brothers, New York 1935, s. 47 [tlumaczenie wlasne].

° D. Kurek, Determinanty satysfakcji pracownikéw naukowo-dydaktycznych z wykonywanej pracy
na przyktadzie Akademii Obrony Narodowej (rozprawa doktorska), AON, Warszawa 2014, s. 25.
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Determinanty satysfakcji z pracy

Czynniki wptywajace na satysfakcji z pracy w literaturze przedmiotu nazywane
sa bardzo czesto determinantami. Termin determinant, zgodnie ze Stownikiem jezyka
polskiego, definiowany jest, jako: parametr okreslajgcy, wyznaczajgcy cos, wplywa-
Jjacy w zasadniczy sposob". Zatem determinanty satysfakcji z pracy sa to czynniki
wplywajace w zasadniczy sposob na poczucie satysfakcji.

W obszarze badan nad problematyka satysfakcji z pracy widoczne sg dwa gldwne
nurty: pierwszy zwigzany jest z analizg sytuacyjnych wyznacznikow i uwarunkowan
satysfakcji z pracy oraz drugi, skupiajacy uwage na wplywie cech indywidualnych jed-
nostek na poczucie satysfakcji (badania w tym nurcie rozpoczeto w latach 80. XX w.).

Pierwszy ze wskazanych nurtow cieszy si¢ wigkszym zainteresowaniem bada-
czy. Do grona autorow podejmujacych problematyke satysfakcji z pracy, od strony
czynnikow sytuacyjnych, mozna zaliczy¢ m.in.:

— L. Friedeburga — autor wyr6znia nastgpujace czynniki: pewnos¢ zatrudnienia,
przyjemne warunki pracy, dobrzy przelozeni, mozliwos¢ awansu, wysokie zarobki,
mozliwosc¢ realizacji wiasnej inicjatywy, dobre warunki przyuczenia si¢ zawodu, do-
godny czas pracy i lekka praca',

— S. W. Gellermana — autor wyréznia takie czynniki, jak: motywy, jakie sktonity
pracownika do podjecia pracy, postepowanie — zachowanie pracodawcy oraz wyni-
kajgce z niego nadzieje pracownika, ztudzenia i mity, jakim ulegajq poszczegolni pra-
cownicy, na skutek blednej oceny i interpretacji zarowno wiasnych mozliwosci, jak tez
warunkow pracy, lub danych warunkow spoleczno-ekonomicznych, w jakich zyjq'?,

— M. Armstronga — autor wyrdznia nastepujace czynniki: wzglednie wysokq pta-
ce, sprawiedliwy system plac, rzeczywiste mozliwosci awansu, troskliwe i aktywne
kierownictwo, odpowiedni stopien spolecznej integracji w pracy, interesujgce i zroz-
nicowane zadania oraz wysoki stopien kontroli nad tempem i metodami pracy®,

— W. Kiezuna — autor wyr6znia takie czynniki, jak: rodzaj pracy, jej organizacja,
wlasciwe przystosowania cztowieka do pracy, dobra atmosfera, wtasciwy styl pracy
kievowniczej i kolezenskie stosunki, dobre warunki zewnetrzne pracy — przystoso-
wanie pracy do cztowieka, mozliwos¢ zaspokojenia poprzez prace potrzeb material-
nych i moralnych, a wiec pozytywna reakcja na bodzce materialne i moralne*.

10" Stownik jezyka polskiego, [za:] http:/sjp.pl, (z 22.05.2014).

' L. Friedeburg, Soziologie des Betriebsklima Und Detung empirischer Intersuchungen in indus-
triellen Grossbetrieben, Frankfurt a/M 1963, s. 39, [za:] E. Marciszewski, Zarys socjologii pracy, WSP,
Bydgoszcz 1983, s. 67.

12°S. W. Gellerman, Motivation and Productivity, New York 1963, s. 256, [za:] E. Marciszewski,
Zarys socjologii pracy, WSP, Bydgoszcz 1983, s. 66.

13 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 220,
[za:] M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Wyd. PLACET, Warszawa
2008, s. 248-249.

4 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 118.
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Bardzo rozbudowang koncepcj¢ czynnikow sytuacyjnych przedstawiaja m.in.
A. Sarapata i K. Doktor. Autorzy wyroznili nastepujace czynniki ksztattujace satys-
fakcje z pracy:

1. Rozumienie wartosci z pozytku wykonywanej pracy, przekonanie, ze robi sie
cos, co warto robic.

2. Zaufanie dla kierownictwa, ktore zna si¢ na rzeczy i ma wiasciwy stosunek
do podwtadnych.

3. Swiadomosé uczestnictwa w waznej pracy oraz zaufanie wlasnej grupy roboczej.

4. Moznos¢ wypowiadania sie w sprawach dotyczqcych grupy. Przekonanie, ze
to, co jest dobre dla grupy, jest dobre takze dla jej cztonkow.

5. Poczucie wlasnego znaczenia dla pracy. Dobre traktowanie, wykorzystanie
zdolnosci oraz uznanie ze strony kierownictwa.

6. Sprawiedliwa i stuszna placa, wystarczajgca na przyzwoite utrzymanie.
Mozliwos¢é wiekszego zarobku w przypadku zwiekszenia wydajnosci pracy.

7. Perspektywa awansu, mozliwosci wykazania sie zdolnosciami i podwyzsze-
nia kwalifikacji.

8. Statos¢ pracy. Opieka na wypadek choroby i starosci.

9. Swiadomosé tego, co dzieje sie w zakladzie. Rzetelna informacja o wszelkich
zmianach, majgcych wplyw na prace grupy. Liczenie si¢ ze zdaniem podwtadnych.

10. Dobre warunki pracy, sprawny sprzet i narzedzia®.

Podsumowujac, najczesciej wskazywane czynniki sytuacyjne satysfakcji z pracy
mozna pogrupowac w cztery obszary, takie jak:

— ekonomiczno-spoteczne aspekty pracy (np. wysokos¢ wynagrodzenia, prestiz
wykonywanej pracy, pozycja spoleczna wynikajaca z wykonywanej pracy),

— warunki pracy (np. stabilno$¢ zatrudniania, mozliwos$¢ doskonalenia zawodo-
wego, wyposazanie stanowiska pracy),

— relacje interpersonalne,

— charakter wykonywanych zadan (np. samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan,
mozliwos¢ wykorzystania w pracy posiadanych kompetencji)'®.

Z kolei do czynnikow podmiotowych, majacych wplyw na satysfakcje¢ z wyko-
nywanej pracy, mozna zaliczy¢ m.in. wiek pracownikow, ple¢, staz pracy, czy tez
zajmowane stanowisko pracy.

Z kolei B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw i A. Gasiorowska do psychologicz-
nych uwarunkowan satysfakcji z pracy zaliczaja:

— wyznawane wartosci (np. samorealizacja, niezaleznosc¢, prospolecznosé, odpo-
wiedzialnos¢, uznanie, bezpieczenstwo pracy, ucigzliwosé, dgzenie do dobrobytu),

— style poznawcze (np. myslenie analityczne, myslenie syntetyczne, kreatywnosé,
sktonnos¢ do planowania),

— style funkcjonowania emocjonalnego (np. dominujgce emocje — pozytywne ver-
sus negatywne, inteligencja emocjonalna, samokontrola emocjonalna, optymizm),

15 A. Sarapata, K. Doktor, Elementy socjologii przemystu, s. 69.
16 D. Kurek, Determinanty satysfakcji..., s. 166.
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— szczegolne predyspozycje (np. uzdolnienia, cechy temperamentu, cechy oso-
bowosci, zainteresowania zawodowe)".

Natomiast M. Siekanska do czynnikow podmiotowych zalicza: zdolnosci, tem-
perament, wartosci, zdolnosci tworcze oraz lokalizacje poczucia kontroli'®.

Poszukiwania indywidualnych — psychologicznych uwarunkowan satysfakcji
pracownikow z wykonywanej pracy byly skutkiem negacji wczesniej prowadzo-
nych badan, ktérym zarzucano nadmierng koncentracje na zmiennych zwigzanych
z wykonywang pracg, przy jednoczesnym pomijaniu znaczenia indywidualnych pre-
dyspozycji.

W literaturze przedmiotu coraz czesciej dostrzegana jest potrzeba jednoczesnego
rozpatrywania czynnikow podmiotowych i sytuacyjnych, gdyz sa to czynniki bez-
posrednio z sobg zwigzane. Rozpatrywanie jedynie czynnikéw podmiotowych czyni
badania zbyt ubogimi i nie zawsze pozwala wyjasni¢ w pelni postawe satysfakcji
Z pracy.

Metodologia badan wlasnych

Zasadniczym celem prowadzonych badan byto ustalenie wptywu poszczego6l-
nych czynnikéw z obszaru relacji interpersonalnych na ogélny poziom satysfakcji
z pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych Akademii Obrony Narodowe;.

Badania przeprowadzono na grupie 164 oséb. W gronie badanych znalazto sig¢
119 pracownikéw naukowo-dydaktycznych oraz 45 doktorantéw. Strukture proby
badawczej przedstawiono na rysunku 1.

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Rys. 1. Struktura préby badawczej

17 B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, Satysfakcja z pracy w zawodach z misjq
spoteczng. Psychologiczne uwarunkowania, GWE, Gdansk 2011, s. 71.

18 M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0séb wybitnie zdolnych, Towarzystwo Naukowe
KUL, Lublin 2005, s. 72—-100.
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W gronie badanych najwicksza grupe stanowili adiunkci — 40,24% badanych,
najmniejszg za$ pracownicy zatrudnieni na stanowisku profesora zwyczajnego —
7,93% badanych.

Realizacja celu prowadzonych badan mozliwa byta m.in. poprzez zastosowanie
metody sondazu diagnostycznego realizowanego technika ankiety, z wykorzysta-
niem narzedzia — kwestionariusza ankiety, przegotowanego przez autorke¢ badan.
Kwestionariusz ankiety sporzadzono m.in. w oparciu o jeden z najbardziej znanych
kwestionariuszy stuzacych do badania satysfakcji z pracy Long-Form Minnesota
Satisfaction Questionnaire, ktory powstat w 1977 roku'.

Po przeprowadzeniu badan empirycznych wyniki badan poddano obrébce sta-
tystycznej, dzigki czemu powstala mozliwos¢ wskazania, ktore z wyrdéznionych
czynnikow znajdujacych si¢ w obszarze relacji interpersonalnych maja wptyw na
ogolne poczucie satysfakcji z pracy. W trakcie prezentowania danych przedstawia-
no wspotczynniki wartos$ci testu istotnosci, dla czynnikow, w przypadku ktorych
poziom istotnosci o byt mniejszy niz 0.05 (warto$¢ graniczna zwykle przyjmowana
w naukach spotecznych)®.

Prezentacja i analiza wynikow badan

Na satysfakcj¢ z pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych, m.in. z uwagi na
charakter wykonywanej pracy, istotny wptyw maja relacje interpersonalne. Obszar
relacji interpersonalnych stanowi, zdaniem autorki, jeden z najwazniejszych obsza-
row satysfakcji. Wynika to gtownie z faktu, iz czlowiek jest istota spoteczna, dla
ktorej funkcjonowanie w danej grupie spolecznej wiaze si¢ nie tylko z akceptacja
okreslonych norm, ale przede wszystkim z mozliwoscig okreslenia swojej roli i po-
zycji w danej grupie.

Termin relacje interpersonalne, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego, defi-
niowany jest, jako wzajemne zwiqzki, ktore zachodzg miedzy ludzmi lub grupami
spotecznymi*'. W przyblizeniu termin ten oznacza stosunki migdzyludzkie, czy-
li wzajemne zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi osobami. Zgodnie z pogladami
Z. Chlewinskiego® czy tez W. Klinkosza®, satysfakcjonujace relacje miedzyludzkie
uznawane sg za miar¢ dobrego przystosowania. Natomiast zdaniem M. Siekanskiej,

Y Por. D.J. Weiss, R. V. Dawis, G. W. England, L. H. Lofquist, Manual for the Minnesota Satisfaction
Questionnaire, Work Adjustment Project Industrial Relations Center, Minnesota 1967, s. 10.

20 Poziom istnosci o jest prawdopodobienistwem popelnienia blgdu odrzucenia hipotezy o braku
zwiqzku miedzy badanymi zmiennymi, gdy tymczasem hipoteza ta jest prawdziwa, [za:] T. Majewski,
Ankieta i wywiad w badaniach wojskowych, Wydawnictwo AON, Warszawa 2002, s. 57.

21 Stownik jezyka polskiego, [za:] http://sjp.pl, (z dnia 22.05.2014).

22 Z. Chlewinski, Postawy a cechy osobowosci, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 1987, s. 63,
[za:] M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej osob wybitnie zdolnych, s. 91.

3 W. Klinkosz, Osobowosciowe uwarunkowania osiggnie¢ akademickich studentow niewido-
mych i stabo widzqcych (mps pracy doktorskiej), KUL, Lublin 2002, s. 74-81, [za:] M. Siekanska,
Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, s. 91.
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powotujacej sie na badania Csikszentmihayia, jakoS¢ zZycia zalezy przede wszystkim
od dwoch czynnikow: od doswiadczen zwigzanych z wykonywang pracq oraz od re-
lacji z innymi ludzmi*.

Jako$¢ relacji interpersonalnych w srodowisku pracy wptywa na wiele aspektow,
w tym na samoocen¢ pracownika, mozliwos$¢ rozwoju osobistego, czy tez na zdol-
nos$¢ osiggania zatozonych celéw. Relacje interpersonalne nie oddziatujg jedynie na
jednostke, wpltywaja rowniez w kluczowy sposdéb na sprawnos¢ funkcjonowania or-
ganizacji. Jako$¢ tych relacji wplywa np. na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan,
co w przypadku pracownikéw naukowo-dydaktycznych i realizowanej przez nich
dzialalno$ci naukowej i dydaktycznej, jest szczegolnie istotne. Warto rowniez pod-
kresli¢ za P. Moszynskim, ze od tego jak jednostka funkcjonuje w kontekscie ogolno-
spolecznym, zalezy jej efektywnosé w petnieniu roli zawodowej (...)%.

Jako$¢ relacji interpersonalnych uwarunkowana jest wieloma czynnikami. W trak-
cie prowadzonych badan, w obszarze relacji interpersonalnych wyr6zniono nastgpujace
czynniki satysfakcji z pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych AON:

— relacje pracownika z przetozonym,
relacje pracownika ze wspotpracownikami,

— relacje pracownika ze studentami,

— styl kierowania przetozonego,

— otrzymywanie informacji zwrotnej o wykonywanej pracy.

Relacje pracownika z przelozonym jest to jeden z kluczowych czynnikéw w ob-
szarze relacji interpersonalnych. W uczelniach wyzszych, przelozonymi pracow-
nikow naukowo -dydaktycznych sa kierownicy zaktadow, dyrektorzy instytutow,
dziekani i rektor. Ksztalt relacji pracownika z przelozonym jest szczegolnie istotny,
gdyz wpltywa na samoocen¢ pracownika, czy tez na stosunek do powierzanych przez
przetozonego zadan. Na ksztatt relacji pracownika z przetozonym wptywa rowniez
sposob oceny przetozonego przez pracownika, w tym uznawanie przetozonego za
autorytet, szczeg6lnie za autorytet epistemiczny?®.

Jak pracownicy naukowo-dydaktyczni AON oceniajg relacje z przelozonymi?
Z przeprowadzonych badan wynika, ze 86,42% respondentow wskazato, iz ich re-
lacje z przelozonym sg zdecydowanie dobre lub raczej dobre. Przeciwnego zdania
byto 4,94% badanych (rysunek 2).

24 M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, s. 91.

2 P. Moszynski, Z badan nad czynnikami warunkujgcymi osiggniecie dojrzalosci psychicznej,
[w:] K. Obuchowski, W. J. Paluchowski (red.), Efektywnos¢ a osobowos¢, PAN, Wroctaw 1982,
s. 116-117, [za:] M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, s. 92.

2 Autorytetem epistemicznym jest dla mnie ktos, wtedy i tylko wtedy, gdy mam przekonanie, ze dang
dziedzing zna lepiej ode mnie i ze mowi prawde (...), [za:] J. M. Bochenski, Sto zabobonéw. Krotki fi-
lozoficzny stownik zabobonéw, PHILED, Krakow 1987, s. 20; Autorytet epistemiczny mozna rowniez
wyjasni¢ za pomoca nastepujacego twierdzenia: P jest autorytetem epistemicznym dla A w dziedzinie D
doktadnie wtedy, gdy prawdopodobienstwo kazdego zdania nalezqcego do D wzrasta w stosunku do stanu
wiedzy A przez fakt podania do wiadomosci tego zdania przez P osobiscie A, [za:] J. M. Bochenski, Co fo
Jjest autorytet, [w:] Logika i filozofia. Wybor pism, PWN, Warszawa 1993, s. 242.
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Zrodto: wyniki badan whasnych.

Rys. 2. Bardzo dobre relacje z bezposrednim przelozonym — opinie respondentow

Tak pozytywne wyniki badan w zakresie relacji interpersonalnych mozna wy-
thumaczy¢, np. biorgc pod uwage odpowiedzi ankietowanych udzielone na kolejne
pytanie w kwestionariuszu ankiety, dotyczace doceniania pracownikow przez prze-
lozonego. Z przeprowadzonych badan wynika, ze 64,6% respondentow wskazato,
iz bezposredni przelozony docenia talent, wkiad pracy i zaangazowanie swoich pra-
cownikéw. Odmiennego zdania byto zaledwie 8,07% badanych (rysunek 3).
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Zrodho: wyniki badan whasnych.

Rys. 3. Opinie ankietowanych o docenianiu przez przelozonego pracownikéw

Docenianie przez przetozonego poszczegdlnych pracownikoéw, to jeden z pod-
stawowych sposobow zwiekszenia skutecznosci wykonywanych przez podwladnych
zadan. Przelozony moze docenia¢ swoich podwtadnych np. poprzez udzielanie po-
chwaly ustnej badz pisemnej, lub poprzez wzmozone zainteresowanie dziataniami
pracownika i po§wiecaniem mu wickszej uwagi. Nie kazdy przetozony widzi jednak
potrzebe i sens tego typu dziatan, dlatego tez bardzo czesto potrzeba docenienia
W pracy pozostaje u pracownikdw niezaspokojona. Przelozeni nie zawsze sa $wia-
domi, ze docenianie, to trudna do opanowania sztuka. Zwigzana jest z umiejetnoscia
doboru wiasciwych stow (pozbawionych wieloznacznosci), czy tez doboru wilasci-
wego czasu przekazania tego typu informacji.
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Docenianie pracownikow w literaturze przedmiotu jest $ciSle zwigzane ze
wzmocnieniem pozytywnym, a tym samym z koncepcja modyfikacji zachowan (na-
zywang roOwniez teorig wzmocnienia motywacji badz warunkowania instrumental-
nego) B. F. Skinnera, bedaca jedng z kluczowych koncepcji motywacji’.

Satysfakcja pracownika naukowo-dydaktycznego moze rowniez zaleze¢ od rela-
cji pracownika ze wspotpracownikami, gdyz praca naukowa i dydaktyczna w duzej
mierze ma charakter pracy zespotowej. Obok pracy wykonywanej indywidualnie,
praca zespolowa stanowi jedng z dwoch podstawowych form organizacji pracy. At-
mosfera, w jakiej wykonywana jest praca w zespole, wplywa np. na jakos¢ wyko-
nywanych zadan i skuteczno$¢ osiggania postawionych celéw. Dla pracownikow
swiadomo$¢ przynaleznosci do zespotu (specyficznej grupy spotecznej), poczucie
akceptacji i uznanie w oczach innych pracownikow wptywa na wzrost samooceny
oraz che¢ do pracy, czy tez pomocy innym. Bardzo wazne w przypadku pracy zespo-
lowej jest zaufanie, a szczegdlnie wzajemne zaufanie cztonkdéw zespotu. Brak lub
ograniczenie zaufania moze, zgodnie z pogladami A. Jagody, stanowi¢ hamulec do
wymiany poglgdow czlonkéw zespolu i konstruktywnej krytyki*s.

Opinie respondentéw dotyczace relacji ze wspotpracownikami (kolegami/kole-
zankami w pracy) przedstawiono na rysunku 4.
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Zrédto: wyniki badan whasnych.

Rys. 4. Bardzo dobre relacje z kolegami/kolezankami w pracy — opinie badanych

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 91,31% ankietowanych okresla swoje
stosunki z kolegami i kolezankami w pracy jako bardzo dobre i dobre. Zaledwie
1,85% badanych negatywnie ocenia charakter tych relacji. Warto rowniez podkre-
$li¢, ze 60,87% badanych pracownikow wyraza przekonanie, ze koledzy i kolezanki
w pracy doceniaja ich prace. Z kolei prawie jedna trzecia ankietowanych pracowni-
kow miata trudnosci w udzieleniu odpowiedzi na to pytanie. Pracownicy wyjasnili
swoje stanowisko w tej kwestii, wskazujac, ze majac staby kontakt z niektorymi

27 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, PWE, Warszawa
2007, s. 206.

2 A. Jagoda, Bariery pracy zespolowej — doniesienia z pilotazowych badan empirycznych, [w:]
P. Wachowiak (red.), Czfowiek w organizacji. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 483.
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kolegami i kolezankami w pracy, trudno jest okresli¢ ich stosunek do wtasnej osoby,
szczegolnie jesli nie jest on bezposrednio przejawiany w codziennych relacjach.

Na satysfakcje z pracy pracownikoéw naukowo-dydaktycznych moze mie¢ roéw-
niez wptyw relacja pracownika ze studentami. Jest to czynnik szczegolnie istotny
z uwagi na specyfike pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych, w tym przewa-
ge realizowanej przez nich dziatalnosci dydaktycznej nad naukowa.

W celu okreslenia, czy pracownicy naukowo-dydaktyczni AON lubig prace ze stu-
dentami, w kwestionariuszu ankiety poproszono respondentéw o ustosunkowanie si¢
do tej kwestii. Strukture odpowiedzi ankietowanych przedstawiono na rysunku 5.
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Zrédto: wyniki badan whasnych.

Rys. 5. Lubig pracowa¢ ze studentami — opinie badanych

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dominujaca wigkszo$¢ pracownikow
naukowo-dydaktycznych Akademii Obrony Narodowej lubi prace ze studentami
—97,52%. Odmienne poglady przejawia zaledwie 1,24% ankietowanych. Struktura
odpowiedzi respondentdw nie budzi zdziwienia, gdyz potwierdza jedynie, ze pra-
cownicy naukowo-dydaktyczni AON, to osoby z powotaniem wykonujace swoja
pracg. Czerpanie przyjemnosci z pracy ze studentami, moze by¢ wynikiem np.:

— dostrzegania potencjatu w studentach, ktéry we wtasciwy sposob wykorzysta-
ny moze przyczynic si¢ sukcesow studentow,

— dostrzegania rozwoju intelektualnego studentéw w trakcie nauki, co potwier-
dza skuteczno$¢ zawodowa nauczyciela,

— potrzeby kontaktu z mlodymi ludzmi, ktora pozwala zachowaé zywotnos¢
umystu naukowca i chroni przed dogmatyzmem,

— mozliwo$ci wymiany pogladéw ze studentami, szczegdlnie jednostkami ma-
jacymi duze do§wiadczenie zawodowe (zazwyczaj sa to studenci studiéw niestacjo-
narnych), co jest podstawa gtebszej i wielowymiarowej analizy rozwazanych zagad-
nien, ktore moga przyjac¢ forme¢ problemow badawczych,

— otrzymywania informacji zwrotnej od studentow dotyczacej wysokiej jakosci
prowadzonych zaje¢, co moze stanowi¢ jednoczesnie potwierdzenie posiadania przez
nauczyciela autorytetu epistemicznego oraz bycia specjalista w danej dziedzinie.
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Satysfakcja z pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych moze rowniez zale-
ze¢ od percepcji stylu kierowania przetozonego. Styl kierowania przetozonego de-
finiowany jest jako zespof metod oddzialywania na podwladnych, majgcych na celu
sktonienie ich do efektywnego dzialania na rzecz organizacji®.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ nastgpujace style kierowania:

— styl kierowania autorytarny — charakteryzuje przetozonych wykazujgcych
duzgq troske o produkcje i matq troske o pracownikow (styl kierowania zwany row-
niez autokratycznym),

— styl kierowania klubowy — styl kierowania charakteryzujgcy sie duzq troskq
o pracownikow i matg troskq o produkcje (przeciwienstwo stylu autorytarnego),

— styl kierowania demokratyczny — czesto okreslany mianem stylu kierowa-
nia zespolowego, charakteryzuje kierownikow wykazujgcych duzg troske zarowno
o produkcje, jak i 0 morale i zadowolenie pracownikow*.

Styl kierowania przetozonego moze zardwno budzi¢ zadowolenie, jak rowniez
niezadowolenie podleglych mu pracownikow. Percepcja stylu kierowania przetozone-
go zalezy rowniez od indywidualnej preferencji pracownika (np. jego typu osobowosci
zawodowej czy tez temperamentu) oraz pogladéw odnosnie do stylu kierowania beda-
cego stylem najlepszym. Pracownicy, zdobywajac doswiadczenie zawodowe, jedno-
czes$nie maja mozliwosc¢ ksztattowania swoich pogladow odnosnie stylu kierowania.

W trakcie prowadzonych badan dazono do uzyskania opinii ankietowanych od-
nos$nie do demokratycznosci stylu kierowania przetozonego. Wybdr analizowanego
stylu kierowania wynikat w gtownej mierze z zalet powyzszego stylu. Poglady ba-
danych przedstawiono na rysunku 6.

Zrodto: wyniki badan whasnych.

Rys. 6. Opinie respondentéw o demokratycznosci stylu kierowania przelozonego

Z przeprowadzonych badan wynika, iz 62,73% ankietowanych uwaza, ze bezpo-
sredni przelozony stosuje demokratyczny styl kierowania. Przeciwne poglady wyra-
zito 14,91% badanych (w tym ponad 47% oficerow oraz ponad 26% doktorantow).

¥ R. Rutka, Kierowanie, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2002, s. 120.
30 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 514.
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Bezposrednio ze stylem kierowania przetozonego zwigzany jest kolejny czynnik
z obszaru relacji interpersonalnych, jakim jest otrzymywanie informacji zwrotnej
odnosnie do wykonywanej pracy (ang. feedback). Uzyskiwanie od przetozonego in-
formacji zwrotne;j jest szczegdlnie istotne w przypadku pracownikoéw naukowo-dy-
daktycznych dopiero rozpoczynajacych swoja kariere. Zrozumiata i petna informa-
cja zwrotna pozwala pracownikom na okre$lenie poprawnosci wykonywanej pracy,
dzieki czemu pracownicy posiadaja wiedze, ktore aspekty wykonywanej pracy wy-
magaja jeszcze doskonalenia. Jasna, otwarta i petna szacunku komunikacja pozwala
pracownikowi na pewnos$¢ oceny wilasnej osoby i sytuacji, w jakiej si¢ znajduje, jak
rowniez stwarza mozliwo$¢ autorefleksji i uczenia si¢ na wiasnych btedach.

Struktur¢ odpowiedzi ankietowanych odnosnie otrzymywania informacji zwrot-
nej od przetozonych przedstawiono na rysunku 7.
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Zrodho: wyniki badan whasnych.

Rys. 7. Otrzymywanie informacji zwrotnych od przelozonego w opinii badanych

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 67,9% ankietowanych otrzymuje infor-
macj¢ zwrotng odnosnie do wykonywanej pracy. Odmienne poglady prezentowato
21,61% badanych. Z kolei 10,49% respondentow miato problemy z udzieleniem
jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie.

Przetozeni, zarbwno w uczelniach wyzszych, jak i w innych instytucjach pu-
blicznych, powinni by¢ §wiadomi faktu, ze przekazywanie konstruktywnej informa-
cji zwrotnej pozwala eliminowac zjawisko nieSwiadomej niekompetencji pracowni-
koéw, a tym samym przyczynia si¢ do sprawnos$ci funkcjonowania organizacji.

W celu okreslenia, ktore z czynnikow znajdujacych si¢ w obszarze relacji in-
terpersonalnych wptywaja na satysfakcje pracownikéw naukowo-dydaktycznych
z wykonywanej pracy, w trakcie prowadzonych nadan poproszono respondentow
o wskazanie ogoélnego poziomu satysfakcji z wykonywanej pracy w AON. Strukture
odpowiedzi ankietowanych przedstawiono na rysunku 8.
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Zrédto: wyniki badan whasnych.

Rys. 8. Poziom satysfakcji z pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych AON

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 67,09% ogohu respondentow odczuwa sa-
tysfakcje z pracy w Akademii Obrony Narodowej, przy czym bardzo wysoki poziom
satysfakcji cechuje 14,29% ankietowanych. Z kolei swoje niezadowolenie deklaruje
8,7% badanych, natomiast az 24,84% badanych nie odczuwa ani zadowolenia, ani
niezadowolenia z pracy w AON. Uzyskane wyniki badan sa do$¢ optymistyczne,
gdyz wiekszos$¢ pracownikow naukowo-dydaktycznych odczuwa satysfakcje z wy-
konywanej pracy. Nie powinno to by¢ jednak roéwnoznaczne z brakiem podejmo-
wania dalszych dziatan, ukierunkowanych na poznanie przyczyn niezadowolenia
czesci pracownikow. Nalezy pamigtaé, ze im wezesniej wykryte zostanie zrodio nie-
zadowolenia, tym istnieje wigksza szansa, iz niezadowolenie z danego aspektu pracy
nie wplynie negatywnie na ocenianie pozostatych aspektow.

W kolejnym etapie badan skorelowano wyodrgbnione czynniki z obszaru relacji
interpersonalnych, z ogélnym poziomem satysfakcji z pracy, w celu okreslenia za-
lezno$ci pomigdzy zmiennymi.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze istnieja statystycznie istotne zaleznosci po-
miedzy poziomem satysfakcji z pracy pracownikéw naukowo-dydaktycznych AON,
a czynnikami znajdujacymi si¢ w obszarze relacji interpersonalnych, takimi jak:

— relacje pracownikow z przetozonym (¢=0.039, V Cramera=0.21),

— relacje pracownikow ze wspotpracownikami (0=0.001, V Cramera=0.28),

— otrzymywanie informacji zwrotnej odnosnie wykonywanej pracy (0=0.046, V
Cramera=0.21).

W oparciu o wyniki przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze determinan-
tami satysfakcji z pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych Akademii Obrony
Narodowej w obszarze relacji interpersonalnych, sa powyzej wskazane czynniki.
Przy tym nalezy dodac¢, ze sita zwigzku migdzy zmiennymi niezaleznymi — czynni-
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kami z obszaru relacji interpersonalnych, a zmienng zalezng — satysfakcja z pracy,
w przypadku wskazanych zalezno$ci miata charakter staby i przecigtny?'.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze pracownicy ktoérzy wykazali, iz ich re-
lacje z przetozonym i wspotpracownikami w pracy sa bardzo dobre oraz otrzymuja
informacj¢ zwrotna odno$nie wykonywanej pracy, wskazywali rowniez satysfakcje
z wykonywanej pracy. Natomiast pracownicy negatywnie oceniajgcy relacje w pracy
oraz deklarujacy brak otrzymywania informacji zwrotnej, w kwestionariuszu ankiety
wskazywali swoje niezadowolenie z wykonywanej pracy. W przypadku pozostatych
czynnikdéw, w trakcie opracowania statystycznego nie wykryto istotnej zaleznosci,
gdyz poziom istotnosci a byt wiekszy niz 0.05, a jest to poziom graniczny zwykle
przyjmowanym w naukach spotecznych.

Podsumowanie

Satysfakcja z pracy jest odczuciem typowo subiektywnym, na ktére wplyw maja
zardwno czynniki podmiotowe, jak i sytuacyjne. W gronie czynnikow sytuacyjnych,
zdaniem autorki niniejszego artykutu, szczegolna rolg odgrywaja czynniki z obszaru
relacji interpersonalnych. Czynniki wyr6zniane w ramach tego obszaru dotyczg nie
tylko relacji pracownika z przetozonym, ze wspotpracownikami, w przypadku pra-
cownikow naukowo-dydaktycznych takze ze studentami, ale rowniez stylu kierowa-
nia przetozonego oraz przekazywania przez niego informacji zwrotnej. Prowadzone
przez autorke artykutu badania pozwolily na potwierdzenie wptywu trzech z wy-
roéznionych pigciu czynnikow z obszaru relacji interpersonalnych na ogdlny poziom
satysfakcji z pracy. Z przeprowadzonych badan wynika, ze pozytywne relacje pra-
cownikéw z przetozonym i wspotpracownikami oraz przekazywanie przez przetozo-
nego informacji zwrotnej odnosnie do wykonywanej pracy wptywaja na satysfakcje
z pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych.

Nalezy podkresli¢, ze relacje interpersonalne sg jednym z kluczowych aspektow
decydujacych o sprawnosci funkcjonowania zespotow, dlatego tez kazdy przywod-
ca organizacji, ktory pragnie odnosi¢ sukcesy w pracy z podwladnymi, powinien
zna¢ czynniki determinujace satysfakcje z pracy zaré6wno od strony teoretycznej, jak
i praktycznej.
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INTERPERSONAL RELATIONSHIPS AND JOB
SATISFACTION AMONG THE RESEARCH AND TEACHING
STAFF OF THE NATIONAL DEFENCE UNIVERSITY

Introduction

Job satisfaction is an issue of great interest to both theoreticians and practitioners
of management, sociology and industrial and organisational psychology. Research
on job satisfaction was initiated as early as the 1930s and has continued to this day.
As a result of the research, a number of factors influencing employee satisfaction
with their work have been identified.

The meaning of job satisfaction and its determinants is particularly important
for professions with a social mission. A profession that is undoubtedly socially
important is that of academic teachers, paying particular attention to those who deal
with research and teaching. The job satisfaction of this group of employees has not
only an individual dimension (satisfaction of an individual) but also, above all, the
job satisfaction of research and teaching staff affects the quality and efficiency of
their work, including teaching and research activities.

Thus, it is particularly important to determine the factors that affect the sense
of job satisfaction among academics. According to the author of the article, factors
particularly important in the case of academic staffare located in the area of interpersonal
relationships. This is due to the fact that man is a social being and needs contact with
other people for proper development. Moreover, man interacts with other people on
a daily basis and, therefore, it is not surprising that interpersonal relationships at work
are important for employees and affect their sense of job satisfaction.

Job satisfaction

In the first place, analysis of the issues of job satisfaction among research
and teaching staff requires defining the term job satisfaction. Although the issue
of satisfaction is of interest to many researchers, there is still no single universal
definition of the term in the literature. Authors represent different approaches to the
definition of job satisfaction, which was thoroughly investigated by T. R. Mitchell and
J. R. Larson Jr. et.al in 1987. The researchers analysed more than 3,000 studies
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developed over fifty years and, based on the results of the investigation, they found
that there was no single definition of job satisfaction in the literature, the correctness
of which would be confirmed by all (or even most) researchers'.

It is difficult to define the term job satisfaction primarily because the term
satisfaction is commonly used in many senses and is thus interpreted differently in
various environments.

The term satisfaction in the literature is used, among other things, in two
dimensions:

— in a narrow sense referring to the deprivation of needs,

— in a broad sense referring to attitudes®.

In the narrow sense, it is assumed that the needs of individual employees, their
behaviour and impulses give rise to dissatisfaction. Action taken by an individual
is focused instead on achieving objectives that will reduce the resulting tension
and satisfy the emerging need. In the broad sense, job satisfaction is defined as
an attitude to work. Moreover, it is emphasised that an employee may feel both
satisfaction and dissatisfaction in relation to an object or factor located in their
working environment.

The definition of job satisfaction coined by D. P. Schultz and S. E. Schultz is
often presented in reference literature, whereby job satisfaction encompasses the
positive and negative feelings and attitudes people hold about their jobs®. In turn,
A. Pocztowski addresses the issue of an employee’s needs and stresses that job
satisfaction is a subjective feeling of satisfaction resulting from the meeting of work-
related needs®.

S. P. Robbins represents a contrary approach to the issue of job satisfaction,
according to which job satisfaction refers to an individual s general attitude towards
his or her job®. A. Locke stresses, however, that job satisfaction is a pleasurable
or positive emotional state resulting from the appraisal of one’s job or job
experiences®.

The definition of job satisfaction presented by A. Sarapata and K. Doktor is
essential from the point of view of the problems considered in this article. According
to the authors, job satisfaction is the result of many material and immaterial factors.

! Por. T. R. Mitchell, J. R. Larson, People in Organizations, 3 ed., McGraw Hill, New York
1987.

2 Por. D. P. Schwab, L. L. Cummings, Przeglqd teorii dotyczqcych zwigzku miedzy wykonywang
pracq a satysfakcjg, [w:] W. E. Scott, L. L. Cummings (red.), Zachowanie cztowieka w organizacji,
PWN, Warszawa 1983, s. 193.

3 D. P. Schwab, L. L. Cummings, Theories of Performance and Satisfaction in: Industrial
Relations, Journal of Economy and Society, Vol. 9, October, 1970.

4 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 449.

5 S. P. Robbins, Organizational Behaviour, Pearson, London, 2010.

®M. M. Shell, S. D. Duncan, The effects of personality similarity between supervisors
and subordinates on job satisfaction, Department of Psychology MWSC, http://clearinghouse.
missouriwestern.edu/manuscripts /177.php (accessed on 02.02.2012).
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This concept refers to a combined balance between the needs and expectations of an
employee with respect to his or her job and their satisfaction’.

The issues of job satisfaction determinants are more broadly discussed by
R. Hoppock, who points out that job satisfaction is any combination of psychological,
physiological and environmental circumstances that causes a person to truthfully say
“T am satisfied with my job™®.

In conclusion, job satisfaction can be defined as an employee’s attitude to his
or her job, which is a reflection of subjective feelings of the individual, affected
by a number of both material and immaterial factors. The employee’s feelings in
relation to his or her job may be positive or negative, which is conditioned by the
degree to which the work allows the individual to meet his or her needs’.

Determinants of job satisfaction

In the literature, factors affecting job satisfaction are often referred to as
determinants. In the Dictionary of the Polish Language, the term determinant is
defined as: a parameter that specifies, defines and fundamentally affects something".
Thus, the determinants of job satisfaction are factors which essentially affect a sense
of satisfaction.

There are two main trends in the area of research on the issues of job satisfaction:
the first is related to the analysis of situational factors and conditions of job
satisfaction, and the second focuses on the impact of individual characteristics on
a sense of satisfaction (research on this trend started in the 1980s).

The first of the identified trends enjoys the greater interest of researchers. The
authors who take up the issue of job satisfaction in terms of situational determinants
are, among others:

— L. Friedeburg— the author distinguishes the following factors: job security,
pleasant working conditions, good superiors, promotion opportunities, high wages,
the ability to take one’s own initiative, good conditions of apprenticeship to the
profession, convenient working hours and light work"!,

— S. W. Gellerman- the author distinguishes the following determinants: factors
that have motivated an employee to work, behaviour — employer s behaviour and the
resulting hopes of employees, illusions and myths that affect individual employees as

7 A. Sarapata, K. Doktor, Elementy socjologii przemystu, PWE, Warszawa 1963, s. 231.

8 R. Hoppock, Job Satisfaction, Harper and Brothers, New York 1935, p. 47.

° D. Kurek, Determinanty satysfakcji pracownikéw naukowo-dydaktycznych z wykonywanej pra-
cy na przyktadzie Akademii Obrony Narodowej (rozprawa doktorska), AON, Warszawa 2014, s. 25.

10" Stownik jezyka polskiego, [za:] http:/sjp.pl, (z 22.05.2014).

L. Friedeburg, Soziologie des Betriebsklima Und Detung empirischer Intersuchungen in indus-
triellen Grossbetrieben, Frankfurt a/M 1963, s. 39, [za:] E. Marciszewski, Zarys socjologii pracy, WSP,
Bydgoszcz 1983, s. 67.
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a result of an erroneous assessment and interpretation of their own capabilities and
working conditions, or particular socio-economic conditions in which they live'?,

— M. Armstrong —the author distinguishes the following factors: relatively high
wages, a fair system of wages, real promotion opportunities, mindful and active
management, an appropriate degree of social integration at work, interesting and
varied tasks and a high degree of control over the pace and methods of work",

— W. Kiezun— the author distinguishes factors such as: the nature of work, its
organisation, appropriate adaptation of man to work, good atmosphere, the right
style of managerial work and collegial relationships, good external conditions of
work — the adaptation of work to man, the ability to meet material and moral needs
through work and, thus, a positive response to material and moral incentives'.

A very extensive concept of situational factors is presented by A. Sarapata and
K. Doktér, among others. The authors single out the following factors influencing
job satisfaction:

1. Understanding the value of work-related benefits, a belief that the work is
worth doing.

2. Trust in managers who know their stuff and have the right attitude towards
subordinates.

3. Awareness of participation in important work and the trust of the working
group.

4. The ability to speak out on matters relating to the group. A belief that what
is good for the group is also good for its members.

5. A sense of being important for the job. Good treatment, the use of skills and
recognition from management.

6. Fair and right wages, sufficient for a decent living. The prospect for higher
earnings in the event of an increase in labour productivity.

7. Promotion prospects, opportunities to demonstrate ones capabilities and
increase one's skills.

8. Stability of work. Care in sickness and old age.

9. Awareness of what is happening in a plant. Reliable information about
any changes affecting the work of the group. Taking into account the opinions of
subordinates.

10. Good working conditions, efficient equipment and tools®.

In conclusion, the most frequent situational determinants of job satisfaction can
be grouped into four areas:

— economic and social aspects of work (e.g., salary, job prestige, social position
resulting from the job),

12°S. W. Gellerman, Motivation and Productivity, New York 1963, s. 256, [za:] E. Marciszewski,
Zarys socjologii pracy, WSP, Bydgoszcz 1983, s. 66.

3 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 220,
[za:] M. W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Wyd. PLACET, Warszawa
2008, s. 248-249.

14 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997, s. 118.

15 A. Sarapata, K. Doktor, Elementy socjologii przemystu, wyd. cyt., s. 69.
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— working conditions (e.g., stability of employment, the possibility of in-service
training, workstation equipment),

— interpersonal relationships,

— nature of performed tasks (e.g., independence in performing tasks, the ability
to use one’s skills at work)'e.

In turn, the subjective determinants of job satisfaction include the age, gender,
seniority or position of employees.

On the other hand, B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw and A. Gasiorowska
mention the following psychological determinants of job satisfaction:

— values (e.g., self-fulfilment, independence, public spirit, responsibility,
recognition, work safety, hardship, the pursuit of well-being),

— cognitive styles (e.g., analytic thinking, synthetic thinking, creativity, tendency
to plan),

— styles of emotional functioning (e.g., dominant emotions — positive versus
negative, emotional intelligence, emotional self-control, optimism),

— specific predispositions (e.g., aptitudes, temperament, personality traits,
career interests)"’.

In contrast, M. Siekanska distinguishes the following subjective factors: abilities,
temperament, values, creativity and locus of control'®.

The search for the individual — psychological determinants of employee
satisfaction have resulted from the negation of the earlier research, which was
accused of excessive focus on work-related variables, while ignoring the importance
of individual predispositions.

Reference literature increasingly notices the need for simultaneous consideration
of subjective and situational determinants, as they are directly linked together.
Research that considers only subjective factors is incomplete and does not always
explain fully the attitude of job satisfaction.

Methodology of the conducted studies

The goal of the study

The main objective of the study was to determine the effect of individual factors
in the area of interpersonal relationships on the overall level of job satisfaction among
the academics of the National Defence University.

16 D. Kurek, Determinanty satysfakcji..., wyd. cyt., s. 166.

17 B. Bajcar, A. Borkowska, A. Czerw, A. Gasiorowska, Satysfakcja z pracy w zawodach z misjq
spoteczng. Psychologiczne uwarunkowania, GWE, Gdansk 2011, s. 71.

18 M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, Towarzystwo Naukowe
KUL, Lublin 2005, s. 72—-100.

312



INTERPERSONAL RELATIONSHIPS AND JOB SATISFACTION AMONG THE RESEARCH...

The group under study

The study was carried out on a group of 164 people. Among the respondents
there were 119 academic staff and 45 PhD students. The structure of the research
sample is shown in Figure 1.

Teaching
PhD Student -\;;l;iinl
27 44% 10,37%

Full Professor
L Assistant
Professor
Q.40
Assoclate 40,24%
Professor

4.02%

Source: own study results.

Figure 1. Structure of the research sample

Among the respondents, the largest group consisted of assistant professors
40.24%, and the smallest group included full professors 7.93 %.

Methods, techniques and research tools

To achieve the research goal, the author conducted the study using the method of
a diagnostic survey with a questionnaire technique. The questionnaire was prepared,
inter alia, based on one of the most famous questionnaires used for the study of
job satisfaction: the Long-Form Minnesota Satisfaction Questionnaire, developed
in 1977%.

The results of the empirical study were subject to a statistical analysis, which
made it possible to indicate which of the highlighted factors found in the area of
interpersonal relationships affect the overall sense of job satisfaction. During the
presentation of data, coefficients of the significance test for the factors, for which the
significance level a was less than 0.05 (the limit value usually accepted in the social
sciences), were presented?®.

¥ Por. D. J. Weiss, R. V. Dawis, G. W. England, L. H. Lofquist, Manual for the Minnesota
Satisfaction Questionnaire, Work Adjustment Project Industrial Relations Center, Minnesota 1967, s.
10.

20 Poziom istnosci o jest prawdopodobienistwem popelnienia bledu odrzucenia hipotezy o braku
zwiqzku miedzy badanymi zmiennymi, gdy tymczasem hipoteza ta jest prawdziwa, [za:] T. Majewski,
Ankieta i wywiad w badaniach wojskowych, Wydawnictwo AON, Warszawa 2002, s. 57.
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Presentation and analysis of results

The job satisfaction of research and teaching staff is highly affected by
interpersonal relationships, due to the characteristics of their work, among other
things. In the author’s opinion, the area of interpersonal relationships is one of the
most important areas of satisfaction. This is mainly due to the fact that man is a social
being who associates the functioning of a particular social group not only with the
acceptance of certain standards, but also, above all, with the ability to define their
role and position in the group.

The Dictionary of the Polish Language defines the term interpersonal relationships
as mutual relationships that exist between people or social groups®'. In general, the
term means relationships or mutual relationships between individuals. According
to Z. Chlewinski* or W. Klinkosz?, rewarding human relationships are considered
a measure of good adaptation.

On the other hand, according to M. Siekanska, who relies on the research
conducted by Csikszentmihalyi, the quality of life depends on two factors: how we
experience work and our relations with other people*.

The quality of interpersonal relationships in a work environment affects many
aspects, including an employee’s self-esteem, personal development or the ability
to achieve their objectives. Interpersonal relationships affect not only an individual
but also have a crucial impact on the efficiency of an organisation. The quality of
these relationships influences the effectiveness of actions taken, which is particularly
important in the case of academics and their research and teaching activity. It should
also be noted, quoting P. Moszynski, that the way an individual functions in the
context of the general public affects their effectiveness in fulfilling the professional
role (...)%.

The quality of interpersonal relations is conditioned by many factors. In the course
of the study into the area of interpersonal relations, the following determinants of job
satisfaction among the academics of NDU have been distinguished:

— superior-subordinate relationships,

— employee’s relationships with colleagues,

— employee’s relationships with students,

— a superior’s management style,

— receiving feedback on one’s work.

S}

U Stownik jezyka polskiego, [za:] http://sjp.pl, (z 22.05.2014).

22 Z. Chlewinski, Postawy a cechy osobowosci, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 1987, s. 63,
[za:] M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, s. 91.

B W. Klinkosz, Osobowosciowe uwarunkowania osiggnieé akademickich studentéw niewido-
mych i stabo widzgcych (mps pracy doktorskiej), KUL, Lublin 2002, s. 74-81, [za:] M. Siekanska,
Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, s. 91.

24 M. Csikszentmihalyi, Flow. The Psychology of Optimal Experience, Harper Perennial, New York
1990, pp. 164-165.

% P. Moszynski, Z badan nad czynnikami warunkujqcymi osiggniecie dojrzatosci psychicznej, [w:]
K. Obuchowski, W. J. Paluchowski (red.), Efektywnosc¢ a osobowosé, PAN, Wroctaw 1982, s. 116117,
[za:] M. Siekanska, Zadowolenie z pracy zawodowej 0sob wybitnie zdolnych, wyd. cyt., s. 92.
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Superior-subordinate relationships are one of the key factors in the area of
interpersonal relationships. In universities, supervisors of research and teaching staff
are department managers, directors of institutes, deans and rectors. The shape of
an employee's relationships with their supervisor is particularly important because
it affects the employee's self-esteem, or their approach to tasks entrusted by the
superior. The shape of an employee's relationships with a supervisor is also affected
by the way the employee assesses the supervisor, including whether they recognise
the superior as an authority, especially an epistemic authority?®.

How do the research and teaching staff of NDU evaluate relations with their
superiors? The study shows that 86.42% of the respondents indicated that their
relationships with supervisors were definitely good or rather good. The opposite
view was expressed by 4.94 % of the respondents (Figure 2).

Strongly agree 48.77
[pov BT
SEETT I, |t aEs
Ne e — .. I .,
LMLl (l‘v-".lcc 1w llli!(l?] _ o,Ut
— — =L
Disagree mm 247
- )47
—_— oL
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Source: own study results.

Figure 2. Very good relationship with the immediate supervisor — respondents’ opinions

Such positive results of the study of interpersonal relationships can be explained,
for example, by considering responses given to the next question in the survey
concerning the appreciation of employees by their supervisors. The study showed
that 64.6% of the respondents indicated that their superior appreciated their talents,
contribution and commitment. Only 8.07% of the respondents had the opposite view
(Figure 3).

2 Autorytetem epistemicznym jest dla mnie ktos, wtedy i tylko wtedy, gdy mam przekonanie, ze dang
dziedzing zna lepiej ode mnie i ze méwi prawde (...), [za:] J. M. Bochenski, Sto zabobonéw. Krotki fi-
lozoficzny stownik zabobonow, PHILED, Krakow 1987, s. 20; Autorytet epistemiczny mozna rowniez
wyjasni¢ za pomoca nastgpujacego twierdzenia: P jest autorytetem epistemicznym dla A w dziedzinie D
doktadnie wtedy, gdy prawdopodobienstwo kazdego zdania nalezqcego do D wzrasta w stosunku do stanu
wiedzy A przez fakt podania do wiadomosci tego zdania przez P osobiscie A, [za:] J. M. Bochenski, Co fo
Jjest autorytet, [w:] Logika i filozofia. Wybor pism, PWN, Warszawa 1993, s. 242.
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Figure 3. Respondents’ opinions on their appreciation by the superior staff

Showing appreciation to individual employees is one of the main ways to
increase the effectiveness of tasks performed by subordinates. The superior may
appreciate their subordinates e.g. by giving oral or written praise or by increased
interest in employee activities and devoting more attention to them. Not everyone,
however, sees the need for this type of action or the reason for it and, therefore, the
need to be appreciated at work is often unsatisfied in employees. Superiors are not
always aware that appreciation is a difficult art to master. It is associated with the
ability to choose the relevant words (without ambiguity) and the appropriate time to
communicate such information.

In reference literature, showing appreciation to employees is closely associated
with positive reinforcement and, thus, the concept of behaviour modification (also
called the theory of motivation reinforcement or operant conditioning) coined by
B.F. Skinner, which is one of the key concepts of motivation?’.

The satisfaction of an academic may also depend on the employee’s relationship
with colleagues, because research and teaching work to a large extent is teamwork.
In addition to the work done individually, teamwork is one of the two basic forms
of work organisation. The atmosphere in which teamwork is performed affects, for
example, the quality of tasks performed and the effectiveness of achieving the set
objectives. The awareness of belonging to a team (specific social group), a sense of
acceptance and recognition in the eyes of other employees increases employee self-
esteem and a desire to work or help others. Trust, especially mutual trust of team
members, is very important for teamwork. As A. Jagoda puts it, no trust or limited
trust may prevent team members from exchanging ideas and expressing constructive
criticism®.

27 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, PWE, Warszawa
2007, s. 206.

2 A. Jagoda, Bariery pracy zespolowej — doniesienia z pilotazowych badan empirycznych, [w:]
P. Wachowiak (red.), Cziowiek w organizacji. Teoria i praktyka, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012, s. 483.
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The respondents’ opinions on the relationships with peers at work are shown in
Figure 4.
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Figure 4. Very good relationships with colleagues at work-respondents’ opinions

The study shows that 91.31% of the respondents defined their relationships with
colleagues at work as very good and good. Only 1.85% of the respondents negatively
evaluated the nature of these relationships. It should also be noted that 60.87% of
the staff believed that colleagues at work appreciated their work. On the other hand,
almost one-third of the employees surveyed had difficulty in answering this question.
The staff explained that, having poor contact with some of their colleagues at work,
it was difficult to determine their attitudes towards these people, especially if they
were not directly revealed in everyday relationships.

The job satisfaction of academics can be also affected an employee’s relationships
with students. This factor is particularly important given the nature of the work
performed by academics, including the advantages of their teaching activities over
their research activities.

In order to determine whether the research and teaching staff of NDU enjoy
working with students, respondents were asked to comment on the issue in the
questionnaire. The structure of their responses is shown in Figure 5.

The study shows that the overwhelming majority of the research and teaching
staff of the National Defence University enjoyed working with students — 97.52%.
Differing views were only given by 1.24% of the respondents. The structure of
responses is not surprising, since it only confirms that the research and teaching staff
of NDU are committed to their job. Deriving pleasure from working with students,
for example, may be the result of:

— recognising the potential of students, which, when used in the right way, can
contribute to student success;

— recognising the intellectual development of students during their studies,
which confirms the effectiveness of a professional teacher;

— the need for contact with young people, which keeps the researcher’s mind
fresh and protects them against dogmatism,
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— opportunities to exchange views with students, especially with individuals
who have significant work experience (typically part-time students), which is the
basis for a deeper and multivariate analysis of the issues under consideration, which
may take the form of research problems;

— receiving feedback from students on the quality of classes, which can
simultaneously prove that the teacher has epistemic authority and is a specialist in
the area®.

Source: own study results.

Figure 5. I like working with students — respondents’ opinions

The job satisfaction of academics may also depend on the perception of
a superior’s management style. A superior’s management style is defined as a set of
methods of influencing subordinates in order to encourage them to act effectively for
an organisation.

The literature, for example, distinguishes the following leadership styles:

— authoritarian leadership style — superiors show high concern for production
and low concern for employees (also known as autocratic leadership style),

— paternalistic leadership style — management style characterised by high concern
for employees and low concern for production (as opposed to the authoritarian style),

— democratic leadership style — often referred to as a collaborative management
style, managers show high concern for both production as well as employee morale
and satisfaction®.

A superior’s management style can raise both the satisfaction and dissatisfaction
of'subordinate employees. The perception of a superior’s leadership style also depends
on the individual preferences of an employee (e.g. their professional personality type
or temperament) and their views on which of the management styles is the best.
While gaining experience, employees have the opportunity to shape their views on
management style at the same time.

¥ R. Rutka, Kierowanie, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzqdzanie organizacjami, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2002, s. 120.
30 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 514.
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In the course of the study, respondents were asked about their opinions regarding
the democratic aspect of the superior’s management style. The choice of the analysed
leadership style resulted mainly from its advantages. Respondents’ views are shown
in Figure 6.
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Source: own study results.

Figure 6. Respondents’ opinions about the democratic aspect of their supervisor’s leadership
style

The study shows that 62.73% of respondents believed that their immediate
superior used the democratic leadership style. The opposite views were expressed
by 14.91% of respondents (including over 47% of officers and more than 26% of
PhD students).

Receiving feedback on work is another factor from the area of interpersonal
relationships directly related to a superior’s leadership style. Getting feedback
from a supervisor is particularly important in the case of academics who have just
started their careers. Comprehensible and complete feedback allows employees to
determine the correctness of their work, so that employees know which aspects still
need improvement. Bright, open and respectful communication allows employees
to assess themselves and the situation in which they are located and creates an
opportunity for self-reflection and learning from one’s own mistakes.

The structure of responses regarding feedback from superiors is shown in Figure 7.

The study shows that 67.9% of respondents received feedback regarding their
work. Differing views were presented by 21.61% of respondents. On the other hand,
10.49% of respondents had problems with giving an unambiguous answer to this
question.

Superiors, both in universities and in other public institutions, should be aware
that constructive feedback can eliminate the phenomenon of employees’ unconscious
incompetence and, thus, contributes to the efficiency of an organisation.

In order to determine which of the factors in the area of interpersonal relationships
influences the job satisfaction of academics, respondents were asked to indicate the
general level of job satisfaction at NDU. The structure of responses is shown in
Figure 8.
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Figure 7. Receiving feedback from superiors in the opinions of respondents

Satisfied
52.80%
Neither satisfied
nor dissatisfied
24.84%
Very dissatisfied Very satisfied
3,10% 14,29%

Source: own study results.

Figure 8. The level of job satisfaction among the academics of NDU

The study shows that 67.09% of all respondents were satisfied with their work at

the National Defence University, while 14.29 % were highly satisfied. In turn, 8.7%
of respondents declared their discontent, while as many as 24.84% of respondents
felt neither satisfaction nor dissatisfaction with working at NDU. The results are quite
optimistic, because most of the research and teaching staff are satisfied with the work.

This should not mean, however, that no further action should be taken to learn the

reasons for the dissatisfaction of some employees. It should be remembered that the
sooner the source of discontent is detected, the bigger the chance that dissatisfaction

with one facet of a job will not adversely affect the other aspects of the evaluation.
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In the next stage of the study, factors from the area of interpersonal relationships
were correlated with the general level of job satisfaction in order to determine
relationships between the variables.

The study shows that there are statistically significant relationships between the
level of job satisfaction among the academics of NDU and factors located in the area
of interpersonal relationships, such as:

— relationships between employees and superiors (0=0.039, V Cramera=0.21),

— relationships between employees and peers (0=0.001, V Cramera=0.28),

— receiving feedback on one’s work (¢=0.046, V Cramera=0.21).

Based on the results of the study, it can be concluded that the factors identified
above are the determinants of job satisfaction among the academics of the National
Defence University in the area of interpersonal relationships. At the same time,
it should be added that in the case of the specified relationships, the strength of
the relationship between the independent variables —the factors in the area of
interpersonal relationships, and the dependent variable — job satisfaction, was weak
and medium?'.

The study shows that employees who indicated that their relationships with
superiors and colleagues at work were very good, and that they received feedback
regarding their work, also pointed to job satisfaction. In contrast, employees who
negatively evaluated their relationships at work and declared a lack of feedback in the
questionnaire, indicated dissatisfaction with their work. As for the other factors, no
statistically significant correlation was found, because the level of significance o was
greater than 0.05, which is the limit value usually accepted in the social sciences.

Conclusions

Job satisfaction is typically a subjective feeling, which is influenced by both
subjective and situational factors. According to the author of this article, among the
situational factors, a special role is played by factors in the area of interpersonal
relationships. Factors highlighted in this area concern not only employee relationships
with supervisors and peers, and with students in the case of academics, but also the
management styles of superiors and feedback. The study has confirmed the impact
of three of the five factors highlighted in the area of interpersonal relationships on
the overall level of job satisfaction. The study has shown that positive relationships
between employees and their superiors and colleagues, as well as receiving feedback
on their work, influence the job satisfaction of academics. It should be emphasised
that interpersonal relationships are one of the key aspects affecting the efficiency of
teams, which is why every leader of an organisation who wants to succeed in their
work with subordinates should know the determinants of job satisfaction, both in
theoretical and practical terms.

31 Por. A. Goralski, Metody opisu i wnioskowania statystycznego w psychologii i pedagogice,
PWN, Warszawa 1987, s. 38.
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