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Badanie poziomu satysfakcji zawodowej pracownikow
administracji publicznej na przykladzie Urzedu X

Wstep

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczacych zrodet i poziomu
satysfakdji z pracy, jej znaczacego wptywu na zmotywowanie pracownikéow
w aspekcie utozsamiania sie ich z celami organizacji oraz stawianymi przed
nimi zadaniami pracowniczymi. Badania wykazaty do$¢ wysoki poziom
zadowolenia z pracy, ktéry jest zanizany przez niski poziom wynagro-
dzen, brak mozliwosci awansu, obcigzenie praca, atmosfere w pracy, stres
i nadmierng biurokracje. Zidentyfikowano znaczenie satysfakcji z pracy
pracownikow administracji publicznej.

Realizowanie strategicznych celdw organizacji zalezne jest w gltéwnej
mierze od poziomu satysfakcji pracownikéw z pracy, a tym samym od wia-
Sciwie zbudowanego systemu motywacyjnego. Odnosi si¢ to do wszelkich
przedsigbiorstw, zaktaddw, organizacji non profit oraz urzedéw admini-
stracji rzadowej i samorzadowej. Ustugi $wiadczone przez organizacje
administracji publicznej wptywaja na pozadane i stabilne funkcjonowanie
spoteczenistwa i panstwa.

W artykule zostaly przedstawione rozwazania teoretyczne z zakresu
znaczenia satysfakcji z pracy, w oparciu o zmiany w podejsciu do zarzadza-
nia w administracji publicznej, a takze wyniki badan poziomu satysfakgji
z pracy pracownikow Urzedu.

1. Pojecie i znaczenie satysfakcji z pracy

Jednym z miernikéw efektywnosci wspolczesnych organizacji jest
wnikliwa analiza satysfakcji z pracy. Termin ,satysfakcja” jest uzywany
zamiennie z terminem ,,zadowolenie”, ktore jest wskaznikiem efektywno-
$ci zarzadzania w kontekscie motywowania pracownikow.

Literatura przedmiotu definiuje satysfakcje z pracy jako oceniang
roznice pomiedzy tym, czego czlowiek oczekuje a tym, co otrzymuje
w miejscu pracy (wedlug swojej subiektywnej oceny czuje si¢ spetniony
W swojej pracy). Jest to uzaleznione od wielu czynnikéw zwigzanych
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z doswiadczeniami i cechami pracownika, a takze z organizacja, w ktdrej
pracuje, oraz jej otoczeniem zewnegtrznym.

S. Borkowska stwierdza, ze satysfakcja i niezadowolenie koreluja si¢
z tym, ,co” i ,jak” motywuje pracownika. Pojecia te moga si¢ wyrozniac,
gdy sa: wyrazem zaspokojenia potrzeby, nastepstwem poroéwnania osia-
gnietego efektu do zachowania (stanowia koricowy etap i rezultat motywo-
wania), czynnikiem kontrolujacym i korygujacym zachowanie czlowieka
(aby osiagnac¢ w przysztosci lepszy efekt, nagrode i wieksza satysfakgje),
przyczyna i sila sprawcza zachowania (np. niezadowolenie z pracy moze
sktoni¢ pracownika do jej zmiany). W tym przypadku niezadowolenie
pei funkcje reduktora gotowosci do dzialania w danym miejscu pracy
[Borkowska, 2008, s. 317-353].

Satysfakcja jest pojeciem subiektywnym, ktory zalezy od indywidual-
nego postrzegania jednostki. Tym samym konieczne staje si¢ wlaczanie
tego subiektywnego ujecia do rozwazan z zakresu psychologii. Indywidu-
alne oczekiwania i systemy wartosci sprawiaja, Ze nie mozna uniwersal-
nie, jednolicie dla wszystkich pracownikow zaprojektowac dziatari maja-
cych na celu podniesienie natezenia pozytywnych odczué [Fiech, Mudyn,
2011, s. 147-161]. Makin, Cooper i Cox postrzegaja satysfakcje z pracy jako
,przyjemny lub pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z oceny wlasnej
pracy lub doswiadczen zwigzanych z praca” [Makin i inni, 2000, s. 82].
Wexley i Youkl okreslaja satysfakcje z pracy jako zespdt odczud i nasta-
wien zatrudnionego wobec pracy [Wexley, Youkl, 1984]. Natomiast Locke
definiuje satysfakcje z pracy jako rezultat postrzegania wtasnej pracy jako
takiej, ktora umozliwia osiggniecie waznych wartosci, pod warunkiem ze
te wartosci sa zgodne z potrzebami cztowieka lub pomagaja w ich realizacji
[Locke, 1976, s. 1319]. Wedtug zas$ teorii sprawiedliwosci Adamsa motywa-
¢ja pracownika jest skutkiem odczuwania zadowolenia, satysfakgji z tego,
co otrzymuje, proporcjonalnie do poniesionych naktadéw pracy [Stoner
iinni, 1997, s. 473-475].

Uwzgledniajac przedstawione definicje, mozna zauwazyg¢, ze satysfakcja
z pracy jest tym, co pracownik zauwaza jako warto$ciowe w pracy, co jest
uwarunkowane jego wlasnymi potrzebami. Natomiast uzyskanie wyni-
kéw cenionych przez pracownika réwnoznaczne jest z jego satysfakcja,
pod warunkiem ze satysfakcja z pracy jest elementem postawy. W tym
kontekscie satysfakcja uwazana jest za w miare stabilng postawe jednostki
wzgledem kogos lub czegos, podmiotu, przedmiotu lub idei. Tego rodzaju
podejscie uwzglednia trzy komponenty: poznawczy, afektywny i behawio-
ralny, ktore obopdlnie dziataja na siebie, natomiast w pracowniku dochodzi
do uksztattowania szeregu postaw czastkowych, ktdre ostatecznie decyduja
0 jego zachowaniu [Lindzey, Aronson, 1985, s. 233].
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Satysfakgja jest cennym elementem zasobéw kompetencji pracownikdw,
gdyz pozwala rozpoznawac i w miare szybko reagowac na postawe pracow-
nikdw wobec pracy, zawodu i organizacji. Istotne staje si¢ badanie satysfakgji
w ujeciu réznych elementow srodowiska pracy, jak: rodzaj pracy, ptaca,
relacje z pracownikami, aby dostrzec prawdziwy obraz zadowolenia z pracy.
Réwnolegte analizowanie réznych sktadnikow satysfakcji z pracy pozwala
na oszacowanie zwigzku satysfakcji z ogolnym zadowoleniem z pracy i okre-
slenie profilu i wagi réznych sktadnikow waznych dla pracownikow.

2. Czynniki ksztaltujace satysfakcje pracownikéow

Waznym elementem badania znaczenia satysfakcji jest analiza czynni-
kéw wptywajacych na satysfakcje z pracy, ktore mozna podzieli¢ na trzy
grupy: organizacyjne, spoleczne i osobiste [Gros, 2012, s. 115-116].

1) czynniki organizacyjne — bezposrednio zwigzane z pracg, tj.: rodzaj
wykonywanych zadan przez pracownika (stopien trudnosci), ptaca
(winna by¢ zgodna z obowiazkami i zaangazowaniem pracownika),
perspektywy awansu, bezpieczenstwo pracy, polityka funkcjonowa-
nia organizacji (dbanie o pracownikow i ich potrzeby) oraz polityka
rozwoju organizadji;

2) czynniki spoteczne — ktdre zalezne sa od: klimatu organizacyjnego
(organizacja winna stworzy¢ wilasciwy klimat pracy), wzajem-
nego szacunku (negowanie niewlasciwej krytyki, stuchanie siebie
nawzajem, szanowanie swoich pogladéw), ukladow z przelozonymi
i wspdtpracownikami (popularyzacja niesienia pomocy, wzajemna
zyczliwo$c), a takze wilasciwej relacji z klientami;

3) czynniki osobiste —sa to cechy indywidualne pracownikéw, na ktére
organizacja nie ma wptywu, takie jak: pte¢, rasa, wiek, inteligencja,
wykorzystanie w pracy swych umiejetnosci oraz nabytych doswiad-
czen zawodowych [Schultz, Schultz, 2008, s. 300].

Scharakteryzowane czynniki maja duze znaczenie podczas oceny sytu-
aqji w pracy. Jednoczesnie pozwalaja na sprecyzowanie indywidualnych
potrzeb pracownikéw, a takze ksztattuja hierarchie w odniesieniu do
otoczenia.

Efektywne funkcjonowanie organizacji poprzez wilasciwe realizowanie
jej celéw i powierzonych zadan jest sci$le zwiazane z satysfakcja z pracy jej
pracownikéw. Satysfakcja z pracy wptywa na poziom fluktuacji, absencje
a takze kondycje psychiczna pracownikow. Jest postrzegana jako jeden
z elementéw wspomagajacych dzialanie systemu motywacji, pozwalajacym
na jego wzmocnienie [Kopertyniska, 2008, s. 300]. Uwaza sig, ze zwigkszenie
satysfakcji z pracy pozwala na zmiane zachowan, gdyz bardziej zadowoleni
z pracy pracownicy przede wszystkim [Mrzygtod, 2003, s. 2]:
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- w wigkszym stopniu identyfikuja si¢ z celami organizacji (gdyz pra-
cownik dostrzega w ich realizacji mozliwos¢ zrealizowania celéw
wlasnych),

— wykazuja wigksza troske o jakos¢ pracy,

— sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace,

— stawiajq mniejszy opor wobec zmian,

— w wiekszym stopniu wskazuja che¢ do wspoétpracy z innymi.

Natomiast efektem niskiej satysfakcji w pracy lub jej braku moga by¢

zachowania, ktore maja wptyw na realizacje celow organizacji, naruszajace
normy organizacyjne lub wptywajace na spadek produktywnosci. Szkodli-
wosc¢ tych zachowan polega na: marnowaniu materiatéw i surowcdéw naleza-
cych do firmy, uszkodzeniu sprzetu, przedtuzaniu przerw, wczesniejszym
wychodzeniu z pracy, postepowaniu niezgodne z instrukcjami, odmawianiu
wykonania polecenia lub zadania, oczernianiu firmy, obrazaniu innych,
wywotywaniu kfétni, zrzucaniu winy na kogo$ za wiasny btad, kradzie-
zach, przegladaniu osobistych rzeczy pracownikéw, nieprzekazywaniu
informacji, chowaniu potrzebnych rzeczy [Robin, Greenberg, 1998]. Poza
tym szkody moga by¢ wyrzadzone: wlascicielowi firmy, wspotpracowni-
kom, przetozonym, klientom, dostawcom, udziatowcom i akcjonariuszom.

3. Znaczenie satysfakcji z pracy w administracji publicznej

Przeobrazenia systemowe i przeksztalcenia w zarzadzaniu administra-
¢ja publiczna obliguja do zmian w nastawieniu pracownikéw do wyko-
nywanej pracy. Priorytetem staje si¢ wlasciwe ksztattowanie zachowan
pracownikéw za pomoca odpowiednio skonstruowanych systemdéw moty-
wacyjnych, ktdre zapewnia satysfakcje zatrudnionym pracownikom.

Prezentowane badania w dostgpnej literaturze przedmiotu ukazuja
zalezno$¢ pomiedzy zadowoleniem z pracy a niezbednymi zachowa-
niami pracownika, takimi jak pomoc innym i skionnos$¢ do udziela-
nia rad, niezbednych w procesach dzielenia si¢ wiedza w organizacji,
jak réwniez punktualnos$¢ i wlasciwe wykorzystanie czasu pracy, co
z kolei pozwala na ograniczenie kontroli i wigksza samodzielno$¢ pracow-
nika [Zalewska, 2003, s. 39].

Ponadto wiasciwy poziom satysfakcji pracownikow administra-
¢ji publicznej moze zredukowac¢ fluktuacje pracownikow, co ograniczy
odptyw wiedzy z organizagji, a takze obnizy koszty przeszkolenia nowych
pracownikow.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy pracownikom
umozliwia efektywne zarzadzanie oraz wprowadzanie zmian w admi-
nistracji publicznej. Rowniez dobrze zaplanowane i przeprowadzone
badania stuza budowie wlasciwej atmosfery i kultury w organizacji. Maja
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pozytywny wplyw na pracownikow, gdyz sq komunikatem, Ze praco-
dawca zwraca uwage na ich opinie i potrzeby. Jednak musi by¢ spetniony
warunek przetozenia wynikow badan na praktyczne dziatania, a takze
zastosowanie takich rozwigzan, ktére w swietle uzyskanych odpowiedzi
beda w najwigkszym stopniu przyczynialy sie do poprawy zadowolenia
pracownika [Kotodziejski i inni, 2003, s. 31].

4. Badanie satysfakcji z pracy na przykladzie Urzedu X

Badanie satysfakgji z pracy przeprowadzono w grudniu 2015 r. Celem
badania pracownikéw urzedu bylo poznanie oczekiwan i opinii pracow-
nikow oraz identyfikacja zjawisk zachodzacych w urzedzie. Zadaniem
badania jest wskazanie obszaréw zwiazanych z zarzadzaniem zespotem
i wspdtpraca wewnatrz urzedu, ktére wymagaja poprawy. Przedsiewzigcie
wpisane jest w strategie rozwoju Urzedu. Jednym z elementow strategii jest
wdrozenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na modelu
kompetencyjnym oraz zwiekszenie satysfakcji pracownikéw. Badanie pra-
cownikow Urzedu skiadato sie z dwdch czesci: jakosciowej i iloSciowej.

Badanie jako$ciowe zrealizowane w pierwszym etapie (listopad 2015)

polegato na przeprowadzeniu przez moderatoréw z firmy PBS indywidu-
alnych wywiadow pogtebionych z wylosowanymi pracownikami Urzedu.
Badanie ilosciowe stanowigce drugi etap (grudzien 2015), skierowane
zostato do wybranej losowo reprezentatywnej proby pracownikéw urzedu,
odzwierciedlajacej strukture zatrudnienia w Urzedzie. Pracownicy zostali
poproszeni o wypelnienie anonimowej ankiety w formie elektroniczne;j.

Z populacji pracownikéw urzedu do badania wylosowano prébe 10 000

0sob. Stopa zwrotu ankiet wyniosta 46%, w zwiazku z czym w badaniu
uzyskano 4603 wywiady. Jest to préba wystarczajaca, aby wyniki badania
uznad za reprezentatywne dla badanej populacji. Wyniki prezentowane sa
w postaci frekwendji (czestoéci odpowiedzi) oraz érednich. Srednie oceny
prezentowane sa w skali 5-stopniowej, gdzie 1 oznacza ocene negatywna,
a 5 pozytywna, a wiec im wyzsza $rednia, tym lepsza ocena — bardziej
pozytywna postawa.

Struktura proby badawczej niemal idealnie odzwierciedla strukture

populagji pracownikéw Urzedu, tj.:

— 87% stanowig kobiety, a 13% mezczyzni,

— 64% pracownikow posiada wyzsze wyksztatcenie, a srednie lub
nizsze 36%,

— najmlodsi pracownicy (do 35 roku zycia) stanowia mniej wiecej 1/5
zatogi, najwigksza grupe (41%) tworza osoby w wieku 3645 lat, co
czwarty pracownik jest w wieku 46-55 lat, zas najstarszych (powyzej
55 roku zycia) jest 13%,
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— az 40% badanych pracuje w Urzedzie ponad 20 lat; sg to gtownie
osoby w wieku 46-55 lat (ponad 40% w grupie pracownikoéw z naj-
dtuzszym stazem), a takze nieco mtodsi 36—45 lat (32% w tej grupie),

— osoby zajmujace kierownicze stanowiska w Urzedzie stanowia okoto
14% ogotu pracownikow.

Badanie miato na celu dokonanie analizy, jak pracownicy Urzedu
postrzegaja swoje miejsce pracy — co ich motywuje, a co demotywuje, jaki
jest poziom ogdlnego zadowolenia z pracy w urzedzie oraz w jaki sposéb
poszczegodlne elementy srodowiska pracy (np. atmosfera, komunikacja,
kultura i warunki pracy) wptywaja na ogolng satysfakcje. Zadowolenie
z pracy ma znaczacy wpltyw na lojalno$¢ pracownika wobec pracodawcy,
dlatego wsrod najwazniejszych aspektow poddanych badaniu znalazio sie
takze zagadnienie identyfikacji oraz lojalnosci pracownikdw.

Ogodlna satysfakcja z pracy w urzedzie wynosi srednio 3,2 na 5-stopnio-
wej skali. Najsilniej na ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie wptywaja
dwa czynniki: identyfikacja z firma oraz samoocena zaangazowania pra-
cownika. Zadowolenie z obu tych czynnikéw jest obecnie niezbyt wysokie
(Srednie oceny wynosza ponizej 3,0 na 5-stopniowej skali ocen), dlatego
diagnozujemy je jako slabe strony organizacji — zagadnienia wymagajace
poprawy w pierwszej kolejnosci, poniewaz niezadowolenie z nich ptynace
znaczaco wptywa na ogdlna satysfakgcje.

Duzy wplyw na ogolne zadowolenie z pracy w urzedzie ma takze samo-
ocena zadaniowa. Satysfakcja z tego aspektu jest bardzo wysoka (4,2), jest
to wiec obecnie mocna strona pracy w urzedzie. Sposrod badanych czyn-
nikow, ktére wplywaja na ogolne zadowolenie z pracy, najwyzej ocenione
zostaty: zakres obowigzkow i uporzadkowanie pracy (tzw. satysfakcja
zadaniowa oraz szkolenia). Oba te czynniki uzyskaly srednia ocene 3,4
na 5-stopniowej skali.

Czynniki nisko oceniane to wynagrodzenia ($rednia ocena 2,6 na
5-stopniowej skali) oraz mozliwosci awansowania (Srednio 2,5). Zdecy-
dowanie najnizej oceniono zadowolenie z obcigzenia obowiazkami ($rednia
2,2) oraz stres w pracy (Srednia 2,1).

Analizujac wyniki badania ustalono, ze pracownicy Urzedu sa nara-
zeni na stres w miejscu pracy, a jedynie 3% pracownikéw uznato, ze
nic ich w pracy nie stresuje. Najbardziej stresuja czynniki zwigzane
ze sposobem organizacji pracy (przede wszystkim state lub okresowe
przeciazenie pracq oraz praca pod presja czasu) oraz czynniki zwigzane
z mozliwoscia rozwoju i wptywem pracy na zycie pozazawodowe (brak
mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, brak dodatkowych nagréd
za rzetelng prace). Wysokim zrddtem stresu jest takze koniecznos$¢ statej
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czujnosci i skupienia — brak mozliwosci zrelaksowania si¢ (spokojnego
wypicia kawy lub przejrzenia gazety).

W zakresie komunikacji uzyskano wzrost do 3,2, a ocena warunkow
pracy uksztaltowata si¢ na poziomie 3,1 na 5-stopniowej skali. Badania
ukazaly znaczny spadek wyniku w zakresie zadowolenia z atmosfery
pracy, ktory wynosi 3,0 na 5-stopniowej skali.

Czynniki, ktdre takze wzbudzaja w pracownikach Urzedu najwigksze
niezadowolenie, tj. wynagrodzenia, awanse, oraz stres, okazuja si¢ nie mie¢
znaczacego wpltywu na ogodlna satysfakcje, nie wymagajq one wiec obecnie
wiekszych inwestycji — nawet wysokie naktady srodkéw, majace na celu
zwiekszenie satysfakgji z tych aspektdéw, nie przyczynia sie do istotnego
wzrostu satysfakcji ogolnej. Problemami zglaszanymi przez pracownikow
Urzedu, ktdre wysuwaja si¢ na plan pierwszy, to zbyt niskie pensje w sto-
sunku do tego, ile zarabia si¢ gdzie indziej. Wielu badanym przeszkadza
ponadto nadmiar procedur, zbyt duza ilo$¢ zmian, za duzo pracy, a takze
nadmierna biurokracja.

Najwigksza grupa pracownikdéw — niemal 40% ogotu — identyfikuje
sie przede wszystkim ze swoim zespotem, jedynie 30% zalogi czuje sie
pracownikiem Urzedu.

Zdaniem badanych w czesci jakosciowej identyfikacja z Urzedem zalezy
w duzym stopniu od indywidualnego nastawienia pracownika, stazu oraz
satysfakgji z pracy. Identyfikuja sie przede wszystkim pracownicy lubiacy
swoja prace i czerpiacy z niej satysfakcje oraz pracownicy z dtugim sta-
zem, dla ktorych czesto Urzad jest jedynym pracodawca w calej karierze
zawodowej.

Tablica 1. Istotne czynniki ksztaltujace satysfakcje

Zdecy- . Zdecy- | Srednia
. Nie . .

.| dowanie Nie mam | Zgadzam | dowanie | ocena

Satysfakcja .. | zgadzam X .
sie nie s zdania sie zgadzam | satysfak-
zgadzam € sie qji

ogolna 2% 13% 36% 43% 6% 3,2
zadaniowa 1% 12% 35% 47% 5% 3,4
atmosfera 4% 26% 36% 31% 3% 3,0
komunikacja 2% 18% 38% 41% 1% 3,2
szkolenia 2% 1% 31% 48% 4% 3,4
awans 11% 31% 42% 16% 0% 2,5
wynagro- 6% 31% 48% 14% 1% 2,6
dzenia
warunki 4% 24% 23% 42% 7% 3,1
pracy
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Zdecy- . Zdecy- | Srednia
. Nie . .

.| dowanie Nie mam | Zgadzam | dowanie | ocena

Satysfakcja .. | zgadzam . .
sie nie sie zdania sie zgadzam | satysfak-
zgadzam sie qji

obcigzenie 19% 49% 22% 10% 0% 2,2
praca
stres w pracy| 25% 46% 20% 8% 1% 2,1

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan motywagji pracownikéw Urzedu w 2015.

Pracownicy Urzedu sa umiarkowanie lojalni wobec swojego pra-
codawcy. Lojalnos$¢ pracownikéw wyniosta 3,0 mierzona na 5-stop-
niowej skali ocen. Na taka srednig ocene zlozylo si¢ 30% pozytyw-
nych pracownikéw, tyle samo (30%) negatywnych i pozostate 40%
opinii neutralnych (,nie mam zdania”). Niemal potowa ankieto-
wanych przyznata, ze w ciggu 6 miesiecy zdarzylo im sie mysle¢
o odejsciu z Urzedu.

Na ogoélne zadowolenie z pracy, a takze na motywacje do pracy oraz
lojalnos¢ wptyw ma takze samoocena pracownika (zadaniowa i wlasnego
zaangazowania pracownikow). Samoocena zadaniowa pracownikow
utrzymuje si¢ nieco powyzej 4 na 5-stopniowej skali ocen i wynosi 4,2. Az
97% badanych pracownikow ocenito siebie pozytywnie pod wzgledem
wywiazywania sie z obowiazkow i zadan stuzbowych.

Zaobserwowano znaczacy spadek samooceny wlasnego zaangazowania
pracownikéw do poziomu 2,7. Spadkowi ulegt odsetek 0séb prezentuja-
cych pozytywna postawe wobec analizowanego zagadnienia, wzrést nato-
miast (ponad dwukrotnie) udzial 0sob oceniajacy ten aspekt negatywnie.

Elementem majacym potencjalnie wplyw na zadowolenie, lojalno$¢
oraz motywacje pracownikow byta ocena bezposrednich przetozonych.
Na ocene te sktadaly sie zagadnienia szczegotowe: ocena zadaniowa,
spoteczno-emocjonalna (wktad w atmosfere), ocena innowacyjnosci prze-
fozonych oraz ocena komunikacji z przetozonym.

Pracownicy najnizej ocenili innowacyjnosc¢ przetozonych (3,2), natomiast
pozostale aspekty oceniane sa wyzej —na poziomie 3,5-3,6, a ocena komu-
nikagji 3,5. Zaawansowane analizy statystyczne (model rownan statystycz-
nych — SEM) wykazaty jednak, ze ocena bezposrednich przetozonych nie
wplywa istotnie ani na ogdlna satysfakcje pracy, ani na lojalno$¢ wobec
Urzedu jako pracodawcy.

Ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie, a takze lojalno$¢ wobec
pracodawcy oraz samoocena wlasnego zaangazowania sa nieco wyzsze
w Urzedzie niz w oddziatach Urzedu. Warunki pracy, obciazenie praca,
a takze poziom stresu znacznie lepiej ocenili pracownicy Urzedu, natomiast
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nizej — badani z oddziatow Urzedu. Pracownicy oddzialéw stresuja sie
przede wszystkim przeciagzeniem praca oraz koniecznoscia pracy pod pre-
sja czasu. Z kolei dla pracownikéw Urzedu najbardziej stresujace sa: brak
mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, obowigzywanie niejasnych kry-
teriow oceniania i nagradzania pracy, a takze zbyt mocno sformalizowany
obieg informacji i podejmowania decyzji. W okresie ostatnich 6 miesiecy
o odejsciu z Urzedu myslato 56%, a w oddziatach Urzedu — okoto 50%.

Kierownicy sa zdecydowanie bardziej zadowoleni z pracy w Urze-
dzie niz pracownicy szeregowi. Szczegdlnie wysoka réznica (az 0,8 pkt)
pomiedzy pracownikami zajmujacymi kierownicze stanowiska a pozo-
stalymi badanymi uwidacznia si¢ w aspekcie zadowolenia z mozliwosci
awansowania w Urzedzie — wérdd kierownikdéw ocena ta utrzymuje sie
na poziomie zbliZonym do innych ocenianych aspektéw (3,2), natomiast
w oczach pracownikow szeregowych jest to jedno z najnizej ocenionych
zagadnien (tylko 2,4).

Nie ma natomiast réznicy w opiniach poréwnywalnych grup pracow-
nikow jesli chodzi o dwa najnizej oceniane aspekty pracy w Urzedzie, tj.
obciazenie pracg oraz stres w pracy. Czesciowo réznia sie czynniki streso-
genne oddziatujgce na analizowane grupy — kierownikow istotnie bardziej
stresuje odpowiedzialnos¢ za inne osoby oraz praca pod presja czasu,
za$ osoby zajmujace stanowiska niekierownicze zdecydowanie bardziej
stresuje brak mozliwosci awansu, uzyskania podwyzki, obowiazywanie
niejasnych kryteriow oceniania i nagradzania pracy oraz brak dodatko-
wych nagrod za rzetelng prace.

Kierownicy ponadto bardziej niz szeregowi pracownicy identyfikuja si¢
z firma oraz sa zdecydowanie bardziej lojalni wobec Urzedu jako praco-
dawcy (kierownicy 3,4, pracownicy 2,9). Istotnie wyzej oceniajg oni takze
swoje zaangazowanie (kierownicy 3,2, pracownicy 2,7).

Znacznie mniej kierownikéw niz szeregowych pracownikéw w ciggu
ostatnich 6 miesigcy przed badaniem mys$lalo o odejsciu z pracy (kierow-
nicy 38%, pracownicy 49%).

Najwiekszy wplyw na ogdlna satysfakcje z pracy w Urzedzie, a takze
na lojalnos¢ wobec Urzedu jako pracodawcy majg dwa czynniki — identy-
fikacja z firma oraz samoocena wlasnego zaangazowania pracownikow.
Niestety, aspekty te sa obecnie zrédtem umiarkowanego niezadowolenia
badanych (oba uzyskaly srednie oceny ponizej punktu srodkowego (3,0) na
5-stopniowej skali uzytej w badaniu, dlatego diagnozujemy je obecnie jako
stabe strony organizacji — zagadnienie wymagajace poprawy w pierwszej
kolejnosci, poniewaz niezadowolenie z nich ptynace istotnie wptywa na
ogolny poziom satysfakgji i lojalnosci.
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Czynnik samoocena wlasnego zaangazowania jest znaczaco niski (2,7).
Frustracja spowodowana niskimi zarobkami w Urzedzie jest obecnie tak
silna, Ze pracownicy gotowi sa nawet na zmianeg pracy na gorsza (mniej
ciekawa), byle lepiej ptatna. Znaczenie motywacji finansowej wydaje sie
by¢ obecnie wigksze niz kilka lat temu, co moze wiazac si¢ z wigkszym
zmeczeniem praca i mniejszym komfortem pracy. Jest ona trudniejsza,
bardziej wymagajaca i stresujaca niz kiedys, dlatego — niejako w ramach
rekompensaty — oczekujq za nig wyzszego wynagrodzenia — przynajmniej
zblizonego do realidw rynku. Wszystko to powoduje spadek zaangazowa-
nia w prace, ktory istotnie obniza ogolne zadowolenie z pracy w Urzedzie
oraz lojalnos¢ wobec pracodawcy.

Kolejna kwestia wymagajaca poprawy jest postrzeganie przez pracow-
nikéw mozliwosci awansowania w Urzedzie. Jest to zagadnienie oceniane
jako jedno z najnizszych i co prawda nie wplywa znaczaco na ogdlne zado-
wolenie z pracy, ale istotnie obniza lojalno$¢ wobec tej instytugiji.

Nalezy zadba¢, by kryteria awansu na poszczegdlne stanowiska
w Urzedzie byly jasno okreslone oraz by pracownicy mieli poczucie, ze
awans w Urzedzie zalezy od rzeczywistej fachowosci pracownika, a nie
np. znajomosci czy uktadéw. Obecnie niemal potowa zatogi uwaza, ze ma
zamkniete mozliwosci jakiegokolwiek awansowania.

Atutem Urzedu jako organizacji jest natomiast samoocena zadaniowa
jej pracownikow. Jest to czynnik oceniany zdecydowanie najwyzej sposrod
wszystkich badanych zagadnien (4,2 na 5-stopniowej skali) i dodatkowo
bardzo silnie wptywajacy na ogdlne zadowolenie z pracy oraz nieco sta-
biej — cho¢ takze istotnie — na lojalnos¢. Zaleca sig zatem podtrzymywanie
w pracownikach wysokiej samooceny zadaniowej, np. poprzez komunikaty
od przelozonych dotyczace profesjonalizmu i wysokiej jakosci pracy ich
podwladnych — dostrzeganie, ze pracownicy starannie i fachowo robia to,
co do nich nalezy, sprawnie wykonuja swoje obowiazki stuzbowe, dobrze
Znajq si¢ na swojej pracy.

Pozostale czynniki ujete w analizach, o umiarkowanym lub wysokim
poziomie zadowolenia (od 3,0 do 3,8), okazuja si¢ mie¢ niewielki wptyw
na ogodlna satysfakcje oraz lojalnos¢. Wskazane jest systematyczne kontro-
lowanie opinii pracownikow, gdyz dla innej sytuacji pomiarowej, np. gdy
na cztonkéw organizacji oddziatujg inne niz obecnie badane czynniki, ich
wplyw na mierzone wskazniki ogdlne moze okazac sig istotny.

Zakonczenie

Wyniki badan wskazuja, Zze pracownicy badanego urzedu w znacznej
mierze sa zadowoleni z pracy. Ogdlny wskaznik poziomu satysfakcji ksztat-
towat si¢ na $Srednim poziomie 3,2 wg 5-stopniowej skali. Duzy wptyw na
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ogodlne zadowolenie z pracy w urzedzie ma takze czynnik samoocena
zadaniowa — wysoki, bo az 4,2, jest to wiec obecnie mocna strona pracy
w urzedzie. Wérod czynnikéw, ktére wptywaja na ogdélne zadowolenie
z pracy, najwyzej ocenione zostaty: zakres obowigzkow i uporzadkowanie
pracy (tzw. satysfakcja zadaniowa oraz szkolenia). Oba te czynniki uzy-
skaly $rednig ocene (3,4) na 5-stopniowej skali.

Poziom satysfakcji z pracy w Urzedzie obnizaja gtéwnie takie czyn-
niki, jak: niskie wynagrodzenie (2,6) na 5-stopniowej skali, mozliwosci
awansowania (Srednio 2,5). Zdecydowanie najnizej oceniono zadowolenie
z obcigzenia obowigzkami ($rednia 2,2) oraz stres w pracy (srednia 2,1).

Brak jakichkolwiek zmian w polityce ptacowej moze spowodowag, ze
wielu kompetentnych pracownikéw bedzie poszukiwato nowego praco-
dawcy. Wskazujq na to wyniki badan dotyczace lojalnosci pracownikow.
Pracownicy wysoko oceniajg swdj poziom kompetencji i doswiadczenie
zawodowe, gdyz wiekszos¢ pracownikow posiada dtugi staz pracy w Urze-
dzie. Waznym zadaniem dla Urzedu jako pracodawcy jest eliminacja czyn-
nikéw obnizajacych poziom satysfakgji pracy jej pracownikéw. Kompeten-
cje pracownikow, wlasciwa realizacja zadan, zaangazowanie i sprawnos¢
wplyna na satysfakcje klientéw oraz zmienig wizerunek Urzedu.

Poprawa umiejetnosci zarzadzania i roli kadry kierowniczej w urzedzie
wplynie znaczaco na spetnienie oczekiwan i satysfakcji pracownikow.
Uzyskane wyniki badant pozwola na wskazanie kierunkdéw zmian, ktore
powinny zosta¢ podjete w Urzedzie dla podniesienia satysfakcji z pracy.
Wiele dziatan nie jest w stanie podja¢ sam Urzad, np.: regulacji dotycza-
cych wynagrodzen, gdyz niektére wynikaja z rozwigzan na poziomie
panstwa, ktdre jest dysponentem $rodkdw przyznawanych poszczegdlnym
urzedom.

Badania wskazuja, jakie dziatania powinien podja¢ Urzad oraz szczebel
panstwa, aby zastosowac¢ kompleksowe rozwiazania, ktére zwigksza satys-
fakcje z pracy i zatrzymaja szczegolnie cennych pracownikéw dla organi-
zadji. Pozwoli to na zmniejszenie fluktuacji pracownikéw oraz wptynie na
wzrost efektywnosci i wlasciwego postrzegania catego Urzedu
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Streszczenie

Celem tego artykutu jest przedstawienie znaczenia satysfakgji z pracy pra-
cownikéw administracji publicznej. Organizacja, ktére chce utrzymaé zaanga-
zowanie pracownikéw na odpowiednim poziomie, musi zapewnic¢ im wtasciwa
satysfakcje z pracy. Umozliwi to pozadana realizacje celéw stojacych przed tego
typu organizacjami. Rozwazania teoretyczne scharakteryzowane w artykule
pokazuja zagadnienie satysfakgji z pracy, determinanty i czynniki ksztaltujace
zadowolenie pracownikéw z pracy. Druga czes¢ artykutu prezentuje wyniki badan
empirycznych satysfakcji z pracy przeprowadzonych wsrdd pracownikow urzedu
administracji panstwowej. Analizy wynikdw badan pokazuja, ze cho¢ pracownicy
maja duze zastrzezenia, co do wystepowania poszczegdlnych czynnikow satys-
fakcji z pracy, to jednak czuja zadowolenie z pracy w Urzedzie.

Stowa kluczowe
satysfakcja z pracy, czynniki satysfakgcji z pracy, administracja publiczna

Research the level of job satisfaction of public sector employees
(Summary)

The purpose of this article is to present the importance of job satisfaction
of public administration employees. An organization that wants to keep employees
involvement at an appropriate level must provide employees with job satisfaction
at an appropriate level. This will enable proper implementation of the goals facing
such organizations. Theoretical considerations characterized in the article — show
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the issue of job satisfaction, determinants and factors shaping employees’ satis-
faction with work. The second part of the article presents the results of empirical
job satisfaction surveys among employees of the state administration office.
Analyzes of research results show that employees have large reservations about
the occurrence of individual job satisfaction factors, but they feel satisfied with
work at the Office.

Keywords
job satisfaction, facets of job satisfaction, public sector






