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Satysfakcja z wynagrodzenia i zaangazowanie w prace
wéréd pracownikéw firm prywatnych i panstwowych

Zaangazowanie w pracg i zadowolenie pracownikéw sg istotnymi predyktorami efektywnosci pracy, liczby absen-
cji i zdrowia. Wydaje si¢ jednak, ze wciaz zbyt malo uwagi poswieca sie zaangazowaniu i satysfakcji pracownikéw
firm paristwowych. Celem artykulu jest odpowiedz na pytanie, jak ksztaltuja sie: zaangazowanie w prace — repre-
zentowane przez wigor i oddanie — satysfakcja z wynagrodzenia oraz ocena jego sprawiedliwo$ci wsréd pracowni-
kéw sektora publicznego w poréwnaniu z tymi z przedsigbiorstw prywatnych. Przeprowadzono internetowe bada-
nie opinii w grupie 1065 pracownikéw firm prywatnych i 203 pracownikéw firm panstwowych z wykorzystaniem
kwestionariusza Utrecht Work Engagement Scale. Pracownicy firm pafstwowych charakteryzuja si¢ istotnie niz-
szym poziomem satysfakcji z wynagrodzenia i nizej oceniaja sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia w poréwnaniu z pierw-
szymi. Wykazano takze istotng réznice o niewielkiej sile w poziomie wigoru, lecz nie wykazano istotnych réznic
w poziomie oddania si¢ pracy pomi¢dzy dwiema grupami badanych. Wyniki te zwracaja uwage na niepokojace zja-
wisko niskiego zadowolenia z wynagrodzenia wsréd pracownikéw firm paristwowych, mogace przekiadaé si¢ na
spadek efektywnosci i jakosci ich pracy.

Stowa kluczowe: zaangazowanie w pracg, satysfakcja z wynagrodzenia, sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia.

Wprowadzenie Towler, Judge, Kohn 2005). Faktem jest, ze zado-
wolony z wynagrodzenia i zaangazowany w swoje
obowigzki personel pracuje efektywniej, a jego
dzialania przynosza firmom wigksze korzysci.
Uzasadnione wydaja si¢ zatem czynnosci ukie-
runkowane na pomiar oraz podnoszenie poziomu
zadowolenia i zaangazowania pracownikéw.
W istocie coraz wigcej organizacji biznesowych
analizuje postawy i opinie pracownikéw oraz dba
o jak najwyzsze zadowolenie zalogi, odnoszac
z tego realne korzysci (PWC 2015; Mercer 2015).

Gléwnym celem artykulu jest préba odpowie-

Postawy i przekonania pracownikéw w stosun-
ku do pracy s3 waznym czynnikiem oddziatuja-
cym na efektywno$¢ wykonywania zawodowych
obowigzkéw (Judge, Thoresen, Bono, Patton
2001; Judge, Kammeyer-Mueller 2012). Istotnie
wplywaja one na funkcjonowanie calego przedsig-
biorstwa i poziom generowanych przez nie zyskéw
(Harter, Schmidt, Asplund, Killham, Agrawal
2010). Badania wskazuja, ze z efektywnoscia
pracy szczegodlnie silnie wigzg si¢: zaangazo-
wanie w wykonywang prace (Christian, Garza, . . . ’
Slaughter 2011; Yalabik, Popaitoon, Chowne, dzina pytame., Czy pracownicy ﬂr.m p ans'twowych
Rayton 2013; Shimazu, Schaufeli, Kamiyama, ?harak‘teryzu]a S1¢ NIZSZy M1 pozlomami zaanga-
Kawakami 2015), ocena sprawiedliwosci otrzy- ~#OWania w prace 1 satysf.akcp Z.Wyr.lagrodzema
mywanego wynagrodzenia (Wu, Sturman, Wang W porownaniu z zat'rudmo‘nyntu w firmach pry-
2013; Cohen-Charash, Spector 2001), a takze Yvatnych. Ci pIerwsi pracujg nie tylko dla s1ejb1e
zadowolenie z otrzymywanego wynagrodzenia 1 swoich przelozonych, ale takze dla wszystkich
(Williams, McDaniel, Nguyen 2006; Currall, obywateli, bedacych wspétwlascicielami firm
panstwowych. Efektywnos¢ tych przedsigbiorstw,
bedaca suma wysitkéw poszczegélnych pracow-
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niskich pozioméw zaangazowania i satysfakeji
z wynagrodzenia pracownikéw firm paristwo-
wych, ktére wiazg si¢ z nizsza efektywnosciag
i jakoscig pracy. Aby odpowiedzie¢ na pytanie,
jak ksztaltujg sie te dwa czynniki oraz ocena
sprawiedliwosci wynagrodzenia wéréd pracow-
nikéw sektora publicznego w poréwnaniu do
tych z firm prywatnych, postawiono nastepujace
hipotezy badawcze:

H1: Pracownicy zatrudnieni w firmach paristwo-
wych cechujg si¢ niZszym poziomem wigoru
w poréwnaniu z pracownikami zatrudnionymi
w firmach prywatnych.

H2: Pracownicy zatrudnieni w firmach paristwo-
wych cechujg si¢ nizszym poziomem oddania
si¢ pracy w poréwnaniu z pracownikami zatrud-
nionymi w firmach prywatnych.

H3: Pracownicy zatrudnieni w firmach pan-
stwowych przejawiaja nizszy poziom satysfakcji
z wynagrodzenia w poréwnaniu z pracownika-
mi zatrudnionymi w firmach prywatnych.

H4: Pracownicy zatrudnieni w firmach paristwo-
wych nizej oceniajg sprawiedliwo$é¢ wynagro-
dzenia w poréwnaniu z pracownikami zatrud-
nionymi w firmach prywatnych.

1. Badania wlasne
1.1. Narzedzia badawcze

Do badania zaangazowania w prace wyko-
rzystano jeden z najpopularniejszych obecnie
sposobéw pomiaru zaangazowania w prace (Saks,
Gruman 2014) — kwestionariusz Utrecht Work
Engagement Scale (UWES; Schaufeli, Bakker,
Salanova 2006). Zasadnicza zaletg tego narzedzia
jest osadzenie jego wynikéw w kontekscie teorii
wymagan i zasobéw pracy (Bakker, Demerouti
2014) oraz duza trafnos$é¢ predykcyjna wzgle-
dem zachowan pracownikéw (Bakker, Bal 2010;
Christian et al. 2011; Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti, Schaufeli 2009). Pomimo ze nie jest
to jedyne narzedzie do pomiaru zaangazowania
w pracg (Shuck 2011), to jest ono traktowane
jako standardowe we wspélczesnych analizach.

W badaniu wykorzystano dwuczynnikowsg
wersje kwestionariusza UWES-6, mierzaca wigor
i oddanie si¢ pracy. Taka wersja byla stosowana
w niektérych badaniach prowadzonych przez au-

toréw kwestionariusza UWES-9 (por. Salanova,
Schaufeli 2008; Schaufeli, Bakker, Rhenen 2009).
W prezentowanych badaniach cechowala sig¢
lepszymi wlasciwosciami psychometrycznymi
(X?=126,2; df = 8; RMSEA = 0,10; CFA = 0,97,
AGFTI = 0,92) niz wersja tréjczynnikowa UWES-9
(X?=497,2; df = 24; RMSEA = 0,12; CFI = 0,94;
AGFI =0,87).

Wskazniki rzetelnosci a Cronbacha wyniosty
a = 0,85 dla wigoru oraz a = 0,79 dla oddania si¢
pracy. Wigor odnosi si¢ do wysokiego poziomu
energii psychicznej i fizycznej oraz wytrwalosci
w pracy nawet mimo pojawiajacych si¢ trudno-
§ci. Oddanie si¢ pracy odnosi si¢ do poczucia
entuzjazmu, inspiracji i dumy z wykonywanych
obowiazkéw oraz przekonania, iz praca warta jest
wkladanego w nig wysitku (Schaufeli, Salanova
2011). Kwestionariusz sktada si¢ z szesciu pytan,
badanych na skali od 0 — nigdy, do 6 — zawsze/
kazdego dnia; ocenia czestotliwosé prezento-
wanych mu stwierdzen, np. ,Kiedy rano wstaje,
mam ochote i§¢ do pracy”. Wynikiem koricowym
jest $rednia wszystkich odpowiedzi udzielonych
przez badanego. Do pomiaru satysfakcji z wy-
nagrodzenia zastosowano 11-stopniowsg skalg,
tzw. drabink¢ Cantrila (Glatzer, Gulyas 2014). Jest
to powszechnie przyjety, rzetelny i trafny sposéb
oceny zadowolenia z réznych aspektéw zycia.
Ocena taka odnosi si¢ do poznawczej ewaluacji
otrzymywanego wynagrodzenia. Odpowiada
ona przekonaniom, jakie pracownik ma na temat
swojego wynagrodzenia (Kahneman, Deaton
2010). Zadaniem badanego bylo zaznaczy¢ na
skali miejsce — gdzie 0 to najgorsze z mozliwych,
a 10 to najlepsze z mozliwych — w ktérym zgodnie
z jego wlasnymi odczuciami znajduje si¢ jego
obecne wynagrodzenie. Sprawiedliwo$¢ wynagro-
dzenia mierzono z wykorzystaniem pytania: ,Czy
jest Pan/Pani sprawiedliwie wynagradzany/-a?”;
badany na skali siedmiostopniowej, od 0 — nigdy,
do 6 — zawsze, ocenial czestotliwosé, z jaka jest
w swoim odczuciu wynagradzany w sprawiedliwy
sposéb. Ogolne posiadane przez pracownika prze-
konanie o sprawiedliwosci jego wynagrodzenia
mozna uzna¢ za wypadkowa przekonan doty-
czacych sprawiedliwosci regul wynagradzania
oraz sprawiedliwosci wysoko$ci wynagrodzenia
(Cohen-Charash, Spector 2001). Zbierano takze
informacje o wysokosci wynagrodzenia przez
poproszenie badanego o wpisanie miesiecznego
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wynagrodzenia netto; dodatkowo w opisie pytania
wyjasniono, ze chodzi o kwotg, jaka pracownik
zarabia miesiecznie na reke. Poniewaz pomiar
mial charakter subiektywnej oceny, zalozono, iz
badany lepiej przypomni sobie i precyzyjniej poda
kwote, ktéra odbiera w kasie lub otrzymuje na
konto, niz kwote wynagrodzenia brutto. W celu
poréwnania grupy pracownikéw firm prywatnych
i paristwowych obliczono statystyki opisowe oraz
wykorzystano test t-studenta i wskaznik wielkosci

efektu 4 Cohena.

1.2. Procedura badania i badana grupa

Badanie przeprowadzono za posrednictwem
internetu, jako cz¢$¢ wickszego autorskiego
projektu badawczego ,Systemy wynagradzania
a zaangazowanie w pracg’, finansowanego ze
srodkéw prywatnych autora. Analizy przedsta-
wione w niniejszej pracy odnosza si¢ do realizacji
zadania badawczego: ,Zaangazowanie w prace:
sprawa prywatna czy publiczna? — zaangazo-
wanie w prac¢ pracownikéw firm prywatnych
i panstwowych”. Internetowy charakter badania
wydaje si¢ uzasadniony, poniewaz, jak wskazuja
wyniki ,Diagnozy Spolecznej” (Czapinski, Panek
2015), zdecydowana wigkszos$¢ pracownikéw
firm prywatnych (83%), jak i panstwowych (89%)
aktywnie korzysta z internetu. Ponadto badania
internetowe s3 powszechnie akceptowang forma
badan psychologicznych, rekomendowang przez
Amerykanskie Towarzystwo Psychologiczne
(Kraut et al. 2004).

W ramach przeprowadzonego projektu ba-
dawczego w lipcu 2015 r. jednorazowo do gru-
py ok. 16 tys. uzytkownikéw portalu Wyna-
grodzenia.pl przestano zaproszenie z linkiem
do udzialu w badaniu. Odpowiedzialo na nie
1420 ochotnikéw. W prezentowanej analizie
odrzucono rekordy zawierajace brakujace od-
powiedzi oraz odpowiedzi oséb: deklarujacych
prace w firmie innego typu niz prywatna lub
paristwowa (zatrudnionych w organizacjach po-
zarzadowych i prowadzacych wlasng dziatalnos¢
gospodarcza, gdyz tych pracownikéw nie dotyczyt
przyjety cel badawczy); o stazu pracy mniejszym
niz jeden rok; o miesigcznym wynagrodzeniu
netto ponizej 1,2 tys. PLN. Najnizsze wyna-
grodzenie netto, jakie még?! otrzymac pracownik

o ponadrocznym stazu pracy w 2015 r., wynioslo
1286 PLN. Poniewaz w ankiecie bazowano na
subiektywnych odpowiedziach pracownikéw,
ktére mogtly by¢ zaokragleniami rzeczywistych
kwot, przyjeto 1,2 tys. PLN jako najnizsza wia-
rygodng odpowiedz, bedaca zaokragleniem do
dotu powyzszego minimum. Dodatkowo w celu
pozbycia si¢ obserwacji skrajnych, znaczaco za-
burzajacych rozktad wynagrodzenia, odrzucono
1% najwyzszych odpowiedzi — w ten sposéb
maksymalne wynagrodzenie wyniosto 20 tys.
PLN. Uzyskano zbiér 1268 odpowiedzi, w tym
1065 od pracownikéw firm prywatnych, a 203
— panstwowych. Mediana wynagrodzenia netto
(otrzymanego na reke) pracownikéw firm pari-
stwowych wyniosta 2,5 tys. PLN, a prywatnych
—3,45 tys. PLN. Wéréd tych pierwszych 49% sta-
nowily kobiety, a wéréd drugich — 38%. Sredni
calkowity staz pracy w grupie pracownikéw firm
parnistwowych wyniést 14,9 roku (SD = 10,5),
a w grupie pracownikéw firm prywatnych —
10,2 roku (SD = 8,3). W pierwszej grupie 64%,
a w drugiej 77% badanych posiadato wyksztat-
cenie wyzsze magisterskie. Wéréd pracownikéw
firm panstwowych 22% oséb zajmowalo stano-
wiska kierownicze, a wéréd pracownikéw firm
prywatnych — 24%. Pomiedzy obiema grupami
badanych wystapila do§¢ znaczna réznica w li-
czebno$ciach. Wynika to z faktu, ze zdecydowana
wiekszo$¢ zatrudnionych Polakéw (ok. 77%)
pracuje w sektorze prywatnym (GUS 2014). W ba-
danej prébie proporcja taka nie zostala dokladnie
odwzorowana, jednak wydaje sie, ze nie ma to
negatywnych konsekwencji dla celu badania. Po
pierwsze o mocy testu statystycznego t-studenta
wykorzystywanego w prowadzonych analizach
decyduje liczebno$¢ najmniejszej préby; w tym
przypadku ponad 200 obserwacji to wystarczajaca
liczebnos¢, by zapewni¢ wysoka moc testu —wy-
sokie prawdopodobienistwo odrzucenia falszywej
hipotezy o braku réznic miedzy grupami. Po
drugie ze wzgledu na fakt, ze znaczna wigkszosé
pracownikéw firm panstwowych i prywatnych
aktywnie korzysta z internetu (Czapiriski, Panek
2015), nie ma uzasadnionych podstaw, by przy-
puszczaé, iz pracownicy, ktérzy ankiete wypelnili,
réznig sie w jakis istotny sposéb od tych, ktérzy
jej nie wypelnili, pod wzgledem zaangazowa-
nia, satysfakcji z wynagrodzenia i poczucia jego
sprawiedliwosci. Po trzecie przeprowadzony test
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jednorodnosci wariancji Levena w grupach pra-
cownikéw firm prywatnych i pastwowych nie
pozwala na odrzucenie zalozenia o jednorodnosci
wariancji w grupach, zaréwno dla wynikéw w ska-
li zaangazowania w prace (F = 1,1; p = 0,363),
satysfakeji z wynagrodzenia (F = 1,02; p = 0,853),
jak i dla oceny sprawiedliwosci wynagrodzenia (F
=1,03; p = 0,723), uzasadnione wydaje si¢ zatem
uznanie obu grupy za jednorodne, a dzigki temu
wzajemne ich poréwnywanie.

2. Wyniki

Tabela 1 przedstawia statystyki opisowe anali-
zowanych zmiennych. Zdaniem Darrena Geor-
ge’a i Paula Mallery’ego (2010) rozklad zmienne;
mozna uznaé za zblizony do normalnego, jesli
wspolczynnik skosnosci nie przekracza war-
toéci 2. Analiza danych zawartych w tabeli 1 po-
zwala zauwazy¢, ze ten krytyczny poziom wskaz-
nika sko§no$ci nie zostal nigdzie przekroczony.
Jedynie w przypadku wynagrodzenia netto jest
on bliski 2, postanowiono zatem w analizach
przeksztalci¢ dane o wysokosci wynagrodzenia
poprzez ich zlogarytmizowanie.

Mimo ze wysokos§¢ wynagrodzenia w firmach
prywatnych i paristwowych nie jest bezposrednim
przedmiotem zainteresowania w prowadzonych
badaniach, to jej uwzglednienie jest wazne dla
odparcia zarzutu, iz satysfakcja z wynagrodzenia
i ocena jego sprawiedliwosci to zmienne redun-
dantne w stosunku do jego wysokosci. Panuje po-
toczne przekonanie, ze to wysoko$¢ wynagrodze-
nia determinuje zadowolenie z niego, tymczasem

tylko w umiarkowanym stopniu wigze si¢ ona z sa-
tysfakcja (Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw, Rich
2010); podobna prawidtowos¢ zostata wykazana
w niniejszych badaniach. Wspélczynniki korelacji
pomiedzy analizowanymi zmiennymi prezen-
towane w tabeli 2 wskazuja na wystgpowanie
istotnej wspélzmiennosci pomigdzy wysokoscia
wynagrodzenia (logarytmizowang) i satysfakcja
z niego (prywatne: r = 0,61; paristwowe: r = 0,50)
oraz pomiedzy wysokoscig wynagrodzenia i jego
sprawiedliwoscig (prywatne: r = 0,45; paristwowe:
r = 0,31), jednak w obu badanych grupach jest to
korelacja o umiarkowanej sile. Wartosci wszyst-
kich omawianych wskaznikéw korelacji plasuja
si¢ ponizej r = 0,62 (R? = 38%), co wskazuje,
ze wickszo$¢ zmiennosci w zakresie satysfakeji
zwynagrodzenia, jak i jego sprawiedliwo$ci moze
by¢ tlumaczona poprzez inne czynniki niz jego
wysokos$¢. Zatem uzasadnione wydaje si¢ rozpa-
trywanie satysfakcji z wynagrodzenia i oceny jego
sprawiedliwosci jako zmiennych dostarczajacych
nowych i — co najwazniejsze — oryginalnych in-
formacji o funkcjonowaniu pracownika.
Szczegélowe wyniki analiz statystycznych
przeprowadzonych w celu udzielenia odpowiedzi
na postawione hipotezy badawczej prezento-
wane sg w tabeli 3. Badani pracownicy firm
prywatnych prezentujg istotnie wyzszy poziom
wigoru (M = 3,33) niz ci z firm panistwowych
(M = 3,00). Jednak mimo ze réznice w poziomie
wigoru sg istotne statystycznie (a = 0,05), to sg one
niewielkie, na co wskazuje niska warto$¢ wspét-
czynnika wielkosci efektu d Cohena (d = 0,24).
Takze wartosci wspélczynnikéw skosnosci dla

Tabela 1. Statystyki opisowe analizowanych zmiennych

Firma panstwowa

Firma prywatna

M SD A K M SD A K
Wynagrodzenie netto 3040 1521 1,80 3,84 4142 2636 1,96 5,07
Sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia 2,10 1,87 0,45 -0,85 3,22 1,84 -0,25 -0,90
Satysfakcja z wynagrodzenia 3,66 2,35 0,23 -0,74 5,10 2,33 -0,23 -0,80
Wigor 3,00 1,45 -0,21 -0,82 3,33 1,35 -0,31 -0,55
Oddanie si¢ pracy 3,55 1,42 -0,40 -0,39 3,68 1,32 -0,47 -0,16

M = érednia, SD = odchylenie standardowe, A = wspétezynnik skosnosci, K = kurtoza.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2. Korelacje pomiedzy analizowanymi zmiennymi

Wynagrodzenie log Satysfakcja Sprawiedliwos¢ Oddanie
z wynagrodzenia wynagrodzenia sie pracy
Satysfakcja z wynagrodzenia 0,61 (0,50)
Sprawiedliwos¢ wynagrodzenia 0,45 (0,31) 0,71 (0,68)
Oddanie si¢ pracy 0,25 (0,11%) 0,33 (0,19) 0,34 (0,25)
Wigor 0,26 (0,09%) 0,38 (0,24) 0,40 (0,32) 0,75 (0,66)

W nawiasach wspélczynnik korelacji r Pearsona dla firm paristwowych, bez nawiaséw — wspétczynniki dla firm prywatnych.
Wszystkie wspéiczynniki sg istotne statystycznie (o = 0,05), chyba ze zaznaczono inaczej.

* — wspotezynnik nieistotny (p > 0,05).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wigoru w grupie pracownikéw firm prywatnych
(A =-0,31) i panistwowych (A = -0,21) prezen-
towane w tabeli 1 sugerujg, ze rozklad wynikéw
jest do$¢ zblizony w grupach pracownikéw firm
prywatnych i paristwowych. Reasumujac, moze-
my potwierdzi¢ postawiona hipotez¢ badawcza
H1: pracownicy zatrudnieni w firmach pani-
stwowych cechujg si¢ nizszym poziomem wigoru
w poréwnaniu z pracownikami zatrudniony-
mi w firmach prywatnych. Jednak nalezy mie¢
na uwadze, ze wykazana réznica nie jest duza.
Analiza $redniego wyniku dla drugiej sktadowej
zaangazowania — oddania si¢ pracy — wskazuje,
iz pracownicy firm pafstwowych (M = 3,55) nie
r6znili si¢ istotnie jej poziomem w poréwnaniu
z pracownikami firm prywatnych (M = 3,68;
por. tabela 3). Nie mozemy zatem potwierdzi¢
hipotezy H2: nie wykazano, by pracownicy za-

trudnieni w firmach padstwowych cechowali si¢
nizszym poziomem oddania si¢ pracy w poréw-
naniu z pracownikami zatrudnionymi w firmach
prywatnych.

Obserwacja wspélczynnikéw skosnosci dla
satysfakcji z wynagrodzenia oraz oceny jego
sprawiedliwosci (por. tabela 1) w grupach pracow-
nikéw firm paristwowych i prywatnych pozwala
stwierdzi¢ réznice w rozkladzie tych zmiennych.
Wiéréd tych pierwszych wskazniki te s3 ujemne, co
ujawnia lewostronng asymetri¢ rozktadu, z prze-
waga wynikéw zblizonych raczej do wysokich,
pozytywnych ocen. Odwrotnie jest w przypadku
firm paristwowych — tutaj wspélczynniki skos-
nosci przyjmuja wartoéci dodatnie, ujawniajac
prawostronng asymetrie rozkladu i przewage
wynikéw zblizonych raczej do niskich wartosci
z poczatku skali. Spostrzezenia te potwierdza

Tabela 3. Poréwnanie $redniego poziomu satysfakeji z otrzymywanego wynagrodzenia, oceny sprawiedli-

wosci wynagrodzenia oraz wigoru i oddania si¢ pracy wéréd badanych pracujacych w firmach prywatnych

i paristwowych (test t-studenta)

Firma panstwowa  Firma prywatna t df p d Cohena
M SD M SD
Sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia 2,10 1,87 3,23 1,84 -8,0 1266 0,000 0,61
Satysfakeja z wynagrodzenia 3,67 2,35 510 233 80 1266 0,000 0,61
Wigor 3,00 1,45 3,33 1,35 32 1266 0,001 0,24
Oddanie si¢ pracy 3,56 1,42 3,68 1,32 12 1266 0222 0,13

Firma panstwowa: N = 203; firma prywatna: N = 1065.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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przeprowadzona analiza statystyczna (por. ta-
bela 3). Pracownicy firm prywatnych cechuja
si¢ istotnie wyzszg satysfakcja z otrzymywanego
wynagrodzenia (M = 5,10) niz pracownicy firm
panstwowych (M = 3,66), co wigcej — na pod-
stawie wartoéci wskaznika d Cohena (d = 0,61)
réznice miedzy grupami oceni¢ mozna jako sred-
niej wielkos$ci. Potwierdzono zatem hipoteze
H3: pracownicy zatrudnieni w firmach pan-
stwowych przejawiaja nizszy poziom satystakeji
z wynagrodzenia w poréwnaniu z pracownikami
zatrudnionymi w firmach prywatnych.

Ocena sprawiedliwosci wynagrodzenia jest
dos¢ niska zaréwno wéréd pracownikéw firm
prywatnych (M = 3,23), jak i wéréd zatrudnionych
w sektorze publicznym (M = 2,10), jednak ci
ostatni oceniali sprawiedliwo$¢ systemu wyna-
gradzania istotnie nizej niz ci pierwsi. Réznice
pomiedzy grupami na podstawie wartosci wskaz-
nika d Cohena = 0,61 oceni¢ mozna jako $redniej
wielkosci. Potwierdzono zatem hipoteze H4:
pracownicy zatrudnieni w firmach padstwowych
nizej oceniaja sprawiedliwo$¢ wynagrodzenia
w poréwnaniu z pracownikami zatrudnionymi
w firmach prywatnych.

Podsumowujac, w oparciu o przeprowadzone
analizy statystyczne mozna potwierdzi¢ hipotezy
H1, H3 i H4: pracownicy zatrudnieni w firmach
panstwowych przejawiaja istotnie nizszy poziom
wigoru, satysfakcjiz wynagrodzenia oraz istot-
nie nizej oceniajg sprawiedliwo$¢ systemu wyna-
gradzania w poréwnaniu z pracownikami zatrud-
nionymi w firmach prywatnych. Nie uzyskano
wystarczajacych dowod6éw na potwierdzenie hipo-
tezy H2, tj. ze pracownicy zatrudnieni w firmach
panstwowych cechuja si¢ nizszym poziomem
oddania si¢ pracy w poréwnaniu z pracownikami
zatrudnionymi w firmach prywatnych.

Dyskusja i wnioski

Celem przeprowadzonych badari byta analiza
poziomu zaangazowania w prace, reprezentowa-
nego przez wigor i oddanie si¢ pracy, oraz satys-
takcji z otrzymywanego wynagrodzenia i oceny
jego sprawiedliwosci wéréd pracownikéw firm
prywatnych i panstwowych. Przeprowadzone
analizy wykazaly, ze zatrudnieni w sektorze pub-
licznym cechujg si¢ istotnie nizszym poziomem

wigoru, nizsza satysfakcja z wynagrodzenia,
a takze nizej oceniajg sprawiedliwo$¢ systemu wy-
nagradzania niz zatrudnieni w przedsi¢biorstwach
prywatnych. Wyniki te pozwalaja potwierdzi¢
hipotezy badawcze H1, H3 i H4. Co ciekawe,
pracownicy firm prywatnych i paistwowych
nie réznili si¢ istotnie poziomem oddania si¢
pracy, co nie pozwolilo potwierdzi¢ hipotezy H2.
Pomimo istotnie statystycznie wyzszego poziomu
wigoru wéréd pracownikéw firm prywatnych niz
panistwowych warto zwréci¢ uwage, ze wielko$¢
réznicy jest bardzo mata (d Cohena = 0,24)
i w zasadzie pozbawiona praktycznego znacze-
nia. Wynik taki w polaczeniu z brakiem istotnej
réznicy w zakresie oddania si¢ pracy wskazuje,
ze pracownicy z sektora publicznego nie réznig
sie znacznie od tych z sektora prywatnego pod
wzgledem oddania si¢ pracy i wigoru. Na podsta-
wie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowac, iz
wsréd pracownikéw firm prywatnych i paristwo-
wych wystepuje zblizony poziom nasilenia prze-
konan o istotnosci i sensownosci pracy, a takze
dumy i inspiracji zwigzanych z jej wykonywaniem
(oddanie si¢ pracy) oraz podobny poziom ener-
gii do pracy i wytrwalosci w obliczu trudnosci
(wigor; Schaufeli, Salanova, Gonzilez-Roma,
Bakker 2002). Przeprowadzone analizy wpisuja
siec w nurt badani nad zaangazowaniem pra-
cownikéw firm panstwowych (Vigoda-Gadot,
Eldor, Schohat 2012; Bakker, Hakanen 2013;
Adams, Cox, Adamson, Schofield 2010), a wy-
niki zebrane wsréd polskich pracownikéw firm
prywatnych i pafistwowych mogg by¢ jego cennym
uzupelnieniem.

Przeprowadzone badania wykazaly tez, ze
pracownicy firm paristwowych cechujg si¢ istotnie
nizszym poziomem zadowolenia z wysokosci
wynagrodzenia oraz istotnie nizej oceniajg jego
sprawiedliwo§¢ w poréwnaniu z pracownika-
mi firm prywatnych. W obu przypadkach d
Cohena wynosi 0,61, co wskazuje, ze réznica
ta nie tylko jest istotna statystycznie, ale mo-
ze mie¢ praktyczne znaczenie. Wydaje sie, ze
uzyskane wyniki — wskazujace na nizsze za-
dowolenie z wynagrodzenia oraz nizsza ocene
jego sprawiedliwo$ci wéréd pracownikéw firm
paristwowych niz prywatnych — moga by¢ po-
wodem do niepokoju, gdyz czynniki te w istotny
spos6b wigzg si¢ z funkcjonowaniem zawodowym

pracownikéw (Wu et al. 2013; Cohen-Charash,
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Spector 2001; Williams et al. 2006; Currall et
al. 2005; Innstrand, Langballe, Falkum 2012).
Co najwazniejsze, zadowolenie pracownikéw
bezposrednio wiaze si¢ z efektywnoscig ich pracy
oraz z efektywnoscig funkcjonowania przedsie-
biorstwa, w ktérym pracuja (Harter et al. 2010),
a takze z mniejszg liczbg absencji czy brakiem che-
ci opuszczenia stanowiska (Harrison, Newman,
Roth 2006). Warto zauwazy¢, ze o ile niska
satysfakcja pracownikéw firm prywatnych moze
mie¢ negatywne konsekwencje dla nich samych
czy dla wlascicieli, o tyle niskie zadowolenie
pracownikéw firm panstwowych moze mie¢ ne-
gatywne konsekwencje dla wszystkich obywateli
— interesariuszy przedsi¢biorstw paristwowych.
Niska satysfakcja z wynagrodzenia negatywnie
oddzialuje na efektywnos¢, a to przeklada sie
na mniejszg sprawnos¢ dzialania calej organiza-
cji. Ponadto brak zadowolenia moze wigzac¢ si¢
z obnizong efektywnoscia firm panistwowych
takze w posredni sposéb — moze to sprawiaé, ze
w poréwnaniu z firmami prywatnymi beda one
mniej atrakcyjnym pracodawcy dla szczegdl-
nie warto$ciowych kluczowych pracownikéw.
Specjalisci o unikalnych kompetencjach, ktérzy
sg aktywnie poszukiwani przez organizacje bizne-
sowe, mogg preferowac zatrudnienie w firmach,
w ktérych zaloga jest zadowolona z wynagrodze-
nia i ocenia je jako sprawiedliwe, niz w takich,
w ktérych poziom satysfakeji jest niski. Taka
sytuacja moze sprawiaé, ze najlepsi pracownicy
beda omijali firmy padstwowe. Rezultatem nie-
dostatku wykwalifikowanych kadr moze by¢ ich
gorsza efektywnos¢.

Mimo zwigzkéw zadowolenia i zaangazowania
pracownikéw z efektywnoscig pracy (Harter et
al. 2010) problem satysfakcji w firmach pari-
stwowych wydaje si¢ obecnie zagadnieniem nie-
docenianym. Tymczasem zadowolenie jest nie
tylko efektem odnoszenia sukceséw, ale samo
prowadzi do ich osiagania w zyciu zawodowym
i osobistym (Lyubomirsky, King, Diener 2005;
Diener, Seligman 2004). Warto dbac o satysfak-
cje pracownikéw, bo przeklada si¢ to na realne
korzysci dla przedsigbiorstwa. Co wigcej, jesli
osoby zaangazowane i zadowolone pracujg lepiej,
to wskazniki satysfakeji i zaangazowania moga
stuzy¢ jako kluczowe wskazniki efektywnosci (4ey
performance indicators), dostarczajac unikalnych
danych o funkcjonowaniu firm panstwowych.

Informacje te moglyby wspomagaé osoby zarza-
dzajace w planowaniu polityki personalnej i ocenie
skutecznosci wdrozonych rozwigzan, ponadto
moglyby tez sluzy¢ wszystkim obywatelom.
Wydaje si¢ bowiem, ze cztonkowie spoleczenistwa
majg prawo znaé poziom zaangazowania i satys-
fakeji pracownikéw firm paristwowych i moga
oczekiwaé, iz ich zarzadcy zrobig wszystko, by
pracujace tam osoby byly zaangazowane i zadowo-
lone, a przez to efektywne w swoich dziataniach.
Woyniki przeprowadzonych badan wskazuja
na niski poziom zadowolenia z wynagrodzenia
iniska ocen¢ jego sprawiedliwosci wsréd pracow-
nikéw firm panstwowych. Dlatego uzasadnione
wydaje si¢ zwrécenie wickszej niz dotychczas
uwagi na opinie zatrudnionych o systemach
wynagradzania i ksztaltowanie ich w taki sposéb,
ktéry buduje zadowolenie. Warto tu zauwazy¢,
ze wykazana umiarkowana korelacja pomiedzy
wysoko$cig wynagrodzenia a satysfakcija z niego,
zgodna z wynikami metaanalizy Timothyego
Judge’a i innych (2010), ma obiecujace konse-
kwencje natury praktycznej. Skoro satysfakcja
z wynagrodzenia stabo wiaze si¢ z jego wyso-
koscia, to wynika stad mozliwosé zwigkszania
atrakcyjnosci wynagrodzenia nawet bez jego pod-
noszenia. Przyktadowo bez ponoszenia znacznych
kosztéw firmy panstwowe moga wdrazaé system
informowania pracownikéw o réznorodnych
korzysciach, ktére otrzymujg jako zatrudnieni
w firmie, a ktére nie sg przez nich zauwazane.
Ciekawy opis takiego systemu zawiera koncepcja
total rewards organizacji World at Work (2015).
Bez istotnych zmian wysoko$ci wynagrodzenia
mozna takze modyfikowaé sposéb przyznawania
wynagrodzenia tak, by byl oceniany przez pra-
cownikéw jako bardziej sprawiedliwy. Ponadto
pracodawcy mogg oferowaé zatrudnionym roz-
maite §wiadczenia dodatkowe — pozaplacowe
korzysci z pracy (szkolenia specjalistyczne, sprzet
firmowy do uzytku prywatnego itp.), ktére nie
generujg duzych kosztéw dla firmy, a s3 w stanie
znaczgco zmienié percepcje wynagrodzenia.
Ciekawym spostrzezeniem wynikajacym z prze-
prowadzonych badan jest takze to, iz pomimo
nizszego poziomu zadowolenia z wynagrodzenia,
jak i nizszej oceny jego sprawiedliwosci pracownicy
firm panstwowych prezentuja podobny poziom
zaangazowania w prace do tych z firm prywat-
nych. Zgodnie z teorig wymagan i zasobéw pracy
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(Bakker, Demerouti 2014) zaangazowanie w pracg
powstaje jako efekt wzajemnych oddzialywan
pomiedzy wymaganiami, jakie ona stawia, i za-
sobami, jakie daje. Mozna zatem przypuszczaé, ze
praca w firmach pafistwowych, mimo wigzacego
si¢ z nig niskiego zadowolenia z wynagrodzenia,
daje pewne dodatkowe zasoby umozliwiajace
radzenie sobie z wymaganiami i zapewniajace
zaangazowanie. W kontekscie dalszych badan
interesujaca wydaje si¢ préba uchwycenia tych
zasob6éw — by¢ moze specyficznych dla firm pari-
stwowych — i wyeksponowanie ich.

Reasumujac, badani pracownicy firm panistwo-
wych w poréwnaniu z pracownikami firm pry-
watnych cechowali si¢ istotnie nizszym poziomem
satysfakcji z wynagrodzenia oraz nizej oceniali
sprawiedliwos¢ swojego systemu wynagradza-
nia, przejawiali jednak podobny poziom wigoru
i oddania si¢ pracy. Niski poziom satysfakcji
z wynagrodzenia wydaje si¢ wyzwaniem dla oséb
zarzadzajacych ludZmi w firmach paristwowych.
Sytuacja taka wymaga podjecia §wiadomych
dzialari zwigzanych z zarzadzaniem zadowo-
leniem z wynagrodzenia, gdyz utrzymywanie
si¢ jego niskiego poziomu u pracownikéw firm
paristwowych moze si¢ przyczyni¢ do istotnego
obnizenia efektywnosci ich dzialan.

Chcialbym serdecznie podzigkowaé Panu
dr. Kazimierzowi Sedlakowi za pomoc w pro-
cesie realizacji prezentowanych badan.
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Pay satisfaction and work engagement among employees
in private and national companies

Work engagement and employee satisfaction are important predictors of work performance, absenteeism and health.
However, little attention is still being paid to the engagement and satisfaction of employees of national companies.
The aim of the paper is to answer the question of how the level of work engagement is represented by vigour and
dedication, satisfaction with pay and pay fairness among employees from national and private companies. An
Internet-based opinion poll has been conducted in a group of 1065 employees of private companies and 203 employees
of national companies, using the Utrecht Work Engagement Scale. It found that employees of national companies
had significantly lower level of satisfaction with pay and pay fairness compared to employees of private companies.
There also was a significant difference in the small effect size in the level of vigour, but no significant difference in
the level of dedication between two groups could be observed. The results highlight low satisfaction with salaries of
Polish employees of national companies, which may have a negative impact on the efficiency and quality of their work.

Keywords: work engagement, pay satisfaction, pay fairness.



