Zeszyty Naukowe UNIWERSYTETU PRZYRODNICZO-HUMANISTYCZNEGO w SIEDLCACH
Nr 97 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2013

dr Sylwia Biatas
dr Joanna Litwin
Uniwersytet Gdanski

Poziom satysfakcji z pracy
pracownikéw administracji publicznej
na przyktadzie Urzedu X
The level of job satisfaction of public sector employees

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest pokazanie znaczenia satysfakcji z pracy pra-
cownikoéw administracji publicznej, dla wtasciwej realizacji celow stojgcych przed tego typu or-
ganizacjami. Zaprezentowane w artykule rozwazania teoretyczne pokazujg zagadnienie satys-
fakcji z pracy, determinant i czynnikéw ksztaftujgcych zadowolenie z pracy w kontekScie
rozwigzan postulowanych w ramach Nowego Zarzgdzania Publicznego (New Public Manage-
ment). W drugiej czesci artykutu zaprezentowano wyniki badar empirycznych satysfakcji z pra-
cy przeprowadzonych wsréd pracownikéw urzedu administracji panstwowej. Rozbieznosci, jakie
uzyskano w trakcie analizy wynikow badan pokazujg, ze pomiedzy czynnikami na poziomie de-
klaratywnym a tymi, ktére wystepujg w rzeczywisto$ci nie ma konsekwencji. Pomimo, ze pra-
cownicy majg duze zastrzezenia, co do wystepowania poszczegdlnych czynnikéw satysfakcji
Z pracy, czujg zadowolenie z pracy w Urzedzie.

Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, czynniki satysfakcji z pracy, administracja publiczna

Abstract: This paper aims to focus on the importance of job satisfaction of public sector em-
ployees. Firstly, the theoretical background on job satisfaction in the context of New Public Ma-
nagement is presented. Next the results of a survey research on job satisfaction in one of the
public sector organization are explored. On the basis of the analysis, the authors show that de-
spite the fact that workers are not satisfied with some of the factors in their work place, overall
job satisfaction in the examined organization is high.
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Celem niniejszego artykutu jest pokazanie znaczenia satysfakgji
z pracy pracownikéw administracji publicznej, dla wtadciwej realizacji celow
stojacych przed tego typu organizacjami. W artykule zaprezentowano za-
rébwno rozwazania teoretyczne dotyczace znaczenia satysfakcji z pracy,
w Swietle zmian w podejsciu do zarzadzania w administracji publicznej, jak
réwniez wyniki badan dotyczacych poziomu satysfakcji z pracy pracownikow
jednego z urzedéw administracji rzadowe;j.
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Satysfakcja z pracy i jej znaczenie

Satysfakcja z pracy w literaturze przedmiotu definiowana jest jako
oceniana réznica pomiedzy tym, czego cziowiek oczekuje, a tym, co otrzy-
muje w miejscu pracy (wedtug swojej subiektywnej oceny) Poziom satys-
fakcji z pracy bedzie odzwierciedlat wiec stopien, w ktérym pracownik czuje
sie spetniony w swojej pracy i bedzie zalezat od wielu czynnikéw zaréwno
zwigzanych z samym pracownikiem, jego cechami i wcze$niejszymi do-
Swiadczeniami, organizacjg w ktérej jest zatrudniony oraz z otoczeniem ze-
wnetrznym.

Niestabngce zainteresowanie satysfakcjg z pracy zwigzane jest z jej
znaczeniem dla wiadciwego realizowania zadan stawianych przed pracowni-
kiem i efektywnego funkcjonowania organizacji. Pomimo, iz nie wskazuje sie
na bezposredni zwigzek pomiedzy poziomem satysfakcji a wydajnoscig in-
dywidualnego pracownlka3 mozna wskazaé zaleznosc wydajnosci catej or-
ganizacji od poziomu satysfakciji jej pracownlkow Jest to zwazane z wp+y-
wem satysfakcji z pracy na poziom fluktuacji pracownikow® i ich absenc;ji®,
a nawet korelacjg pomiedzy brakiem satxsfakcp a wystepowaniem proble-
mow z kondycja psychiczng pracownikéw'. Ponadto satysfakcja z pracy po-
strzegana jest jako jeden z elementéw wspomagajgcych dziatanie systemu
motywacji, pozwalajagcym na jego wzmocnienie®. Wskazuje sie, iz zwieksze-
nie satysfakcji z pracy pozwala na zmlane, zachowan, gdyz bardziej zadowo-
leni z pracy pracownicy przede wszystklm

— w wiekszym stopniu identyfikujg sie z celami przedsiebiorstwa

(gdyz pracownik dostrzega w ich realizacji mozliwo$¢ zrealizowa-
nia celdw wiasnych),

— wykazujg wiekszg troske o jakos¢ pracy,

— sg bardziej lojalni i zaangazowani w prace,

— stawiajg mniejszy opér wobec zmian,

— w wiekszym stopniu wykazujg chec¢ do wspotpracy z innymi.

Konsekwencjg niskiej satysfakcji w pracy lub jej braku moze by¢ cata
gama zachowan kontrproduktywnych wptywajgcych negatywnie na realiza-

' P.J.D.D Drenth, H. Thierry, Ch.J. de Wolff (ed.), Organizational psychology, Psychology
Press, Sussex 1998, s. 278.
2 Szacuije sig, ze do konca dwudziestego wieku, liczba publikacji dotyczacych tego zagadnienia
przekroczyta 8 tys. (Schriensen Ch.A., Neider L.L., Equivalence in management, Tom 1, Infor-
matlon Age Publition, US 2001, s. 131-132).

P Hellriegel, J.W. Slocum, Organizational behavior, Thomson, Mason 2007, s. 57.

‘M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 72.
5 Szerzej: A.E. Clark, What really matters in a job? Hedonic measurement using quit data, La-
bour Economics 8/2001.
® Szezrzej: R.B. Freeman, Job satisfaction as an economic variable, American Economic Re-
view, Vol. 68, 2/1978.
7 Szerzej: E.B. Faragher, M. Cass, C.L. Cooper , The relationship between job satisfaction and
health: a meta-analysis, Occupational and Environmental Medicine, 62(2)/ 2005.
& MW, Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008,
s. 247.
® M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008,
s. 247; J. Mrzygtdéd, Badanie postaw i satysfakcji pracownikéw, Personel nr 22, 2003, s. 2.
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cje celdow organizacji, naruszajacych normy organizacyjne lub wptywajgcych
na spadek produktywnoécim. Szkodliwosé zachowan kontrproduktywnych
polega na dobrowolnym, swiadomym podejmowaniu takich dziatan przez
pracownikow, pomimo, ze wiedzg oni, ze wykrycie takiego postepowania
moze stanowi¢ podstawe do natozenia sankcji przez pracodawce”. Wsréd
takich zachowan mozna m.in. wymienié¢: marnowanie materiatéw i surowcéw
nalezacych do firmy, uszkodzenia sprzetu, przedtuzanie przerw, wczesniej-
sze wychodzenie z pracy, postepowanie niezgodne z instrukcjami, odma-
wianie wykonania polecenia lub zadania, oczernianie firmy, obrazanie in-
nych, wywotywanie kiétni, zrzucanie winy na kogo$ za wiasny btad,
kradzieze, przegladanie osobistych rzeczy pracownikow, nie przekazywanie
informacji, chowanie potrzebnych rzeczy 2. Ponadto szkody mogg by¢ wy-
rzadzone nie tylko wasko pojmowanej organizacji, jako systemowi organiza-
cyjno- ekonomicznemu, ale szerokiej grupie interesariuszy: wiascicielowi
firmy, wspoétpracownikom, przetozonym, klientom, udziatowcom, akcjonariu-
szom i dostawcom.

Znaczenie satysfakcji z pracy w administracji publicznej

Zmiany systemowe w Polsce na poczatku lat 90. dwudziestego wieku
doprowadzity do koniecznosci zmiany dotychczasowego podej$cia do za-
rzadzania w administracji publicznej. Celem byto podniesienie jakosci pracy
urzednikow panstwowych przez zwigkszenie nastawienia na klienta i wiek-
szg efektywnos¢ funkcjonowania urzeddéw. Jednak zmiany w zarzadzaniu
administracjg publiczng nie dotyczg tylko i wylgcznie krajéw przechodzacych
transformacje systemowsg. Konieczno$¢ modernizacji tego obszaru dostrze-
gly réowniez inne kraje europejskie proponujac zastgpienie nieefektywnego
biurokratycznego modelu nowym podejsciem, okreslanym mianem Nowego
Zarzadzania Publicznego (New Public Management), wprowadzaj%cego za-
rzadzanie menedzerskie do zarzadzania w sektorze publicznym ®. Nowe
podejscie zaktada skierowanie wiekszej uwagi na ekonomiczne aspekty wy-
datkowania publicznych srodkéw finansowych, poprawe jakosci ustug oraz
zwiekszenie skutecznosci dziatan organizacji publicznych. Ma to doprowa-
dzi¢ do bardziej efektywnej realizacji zadan stawianych przed administracjg
publiczna”.

'° Por. P.E. Spector, & S. Fox, Counterproductive work behavior: Investigation of actors and
targets, APA Books, Washington 2005.

" M. Macko, My i oni w organizacjach. Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej a kontrpro-
duktywnos$c pracownikow, w: Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, pod red. T. Listwana,
A. Witkowskiego, Prace Naukowe UE we Wroctawiu nr 115, Wroctaw 2010, s. 459.

12 Szerzej: S. Robinson, J. Greenberg, Employees behaving badly: Dimensions, determinants
and dilemmas in the study of workplace deviance. Journal of Organizational Behavior, 5/1998.

3 Szerzej: H. Krynicka, Koncepcja nowego zarzadzania w sektorze publicznym, w: L. Kania,
Studia lubuskie, Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie nr 2, Sulechéw
2006, s. 19 i dalsze.

" B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo
PLACET, Warszawa 2004, s. 72.
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Powyzsze przeksztaticenia w zarzadzaniu administracjg publiczng
wigzg sie rowniez z koniecznoscig zmiany w nastawieniu pracownikéw do
wykonywanej pracy. Pomocne w tym zakresie moze okaza¢ sie odpowiednie
ksztattowanie zachowan pracownikéw przez odpowiednie ksztaltowanie sys-
teméw motywacyjnych, w tym réwniez zapewnienie satysfakcji z pracy oséb
zatrudnionych w urzedach panstwowych.

Koniecznos¢ zwrécenia uwagi na poziom satysfakcji z pracy pracow-
nikéw administracji publicznej, po pierwsze wynika to z faktu, iz zmiany
w zarzadzaniu w administracji publicznej ukierunkowane sg na zwiekszanie
jakosci realizowanych usiu5g przez koncentracje na odbiorcy ustug, jego po-
trzebach i oczekiwaniach'®. Badania wskazujg na pozytywng korelacje po-
miedzy zadowoleniem z pracy pracownikow a satysfakcjg klientow danej or-
ganizacji'®. Stad warunkiem polepszenia jakosci oferowanych ustug jest
zapewnienie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy zatrudnianych
w administracji publicznej pracownikow.

Po drugie nowy model zarzgdzania w administracji publicznej wymaga
odejscia od zarzadzania tradycyjnego - biurokratycznego w strone zarza-
dzania menedzerskiego. Wedtug J. Supernata’’ jest to zwigzane miedzy in-
nymi z tworzeniem warunkéw dla inicjatywy pracownikéw, rozszerzeniem rol
kierowniczych, orientacja na elastyczno$é, innowacyjnos¢ i przedsiebior-
czo$¢. Realizacja tych postulatéw wymaga odpowiedniego nastawienia
samych pracownikow i checi z ich strony do wspdétuczestnictwa. To z kolei
wigze sie z koniecznoscig dziatan w zakresie budowania motywacji pracow-
nikow'®, a w tym zapewnienia odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy.

Ponadto w modelu Nowego Zarzgdzania Publicznego zwraca sie
uwage na konieczno$¢ wykorzystania wspotczesnie stosowanych w przed-
siebiorstwach komercyjnych koncepcji zarzadzania takich jak zarzadzanie
wiedzg czy organizacji sieciowych. Sg to koncepcje réwniez wymagajace
duzego zaangazowania pracownikow, ktérego podstawg jest satysfakcja
z pracy, a nastepnie odpowiednia motywacja pracownika do dziatania.
W badaniach prezentowanych w literaturze wskazuje sie na relacje pomie-
dzy zadowoleniem z pracy, a niezbednymi w wymienionych koncepcjach za-
chowaniami pracownika, takimi jak pomoc innym i sklonnos¢ do udzielania
rad, niezbednym w procesach dzielenia sie wiedzg w organizacji, jak réw-
niez punktualnoscia i wkasciwym wykorzystaniem czasu pracy, co z kolei po-
zwala na ograniczenie kontroli i wiekszg samodzielnos¢ pracownika19.

¥ H. Krynicka, Koncepcja nowego zarzadzania w sektorze publicznym, w: L. Kania, Studia lu-
buskie, Prace Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie nr 2, Sulechéw 2006, s. 197.

® A, Lipka, W strone kwalitologii zasobéw ludzkich, Difin, Warszawa 2005, s. 167; Hellriegel P.,
Slocum J.W., Organizational behavior, Thomson, Mason 2007, s. 57.

7. Supernat, Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, w: Admi-
nistracja Publiczna. Studia Krajowe i Miedzynarodowe. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ad-
ministracji Publicznej w Biatymstoku 2/2003, s. 28 i dalsze.

'8 W. Karna, Zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi w administracji samorzgdowej, Monogra-
fie i Studia Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2011, s. 64.

9 A. Zalewska, Dwa $wiaty, Wyd. Academica, Warszawa 2003, s. 39.
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Roéwniez odpowiedni poziom satysfakcji pracownikow administraciji
publicznej moze przyczyni¢ sie do ograniczania fluktuacji, co z kolei zapo-
biega odptywowi wiedzy z organizacji i moze z czasem prowadzi¢ do obni-
zenia kosztéw ponoszonych na szkolenia nowych pracownikow.

Nie mniej wazny jest wptyw wiasciwego poziomu satysfakcji pracow-
nikdbw na ekonomicznos¢ dziatania administracji publicznej, co jest jednym
z aspektéw wprowadzanych zmian w zarzadzaniu administracjg puincznqzo.
Odpowiedni poziom satysfakcji z pracy prowadzi do ograniczenia, jak wcze-
$niej wspomniano fluktuacji pracownikéw i zwigzanych z nig kosztéw, wyni-
kajacych z koniecznosci szkolenia nowych pracownikéw. Ma on réwniez po-
zytywny wptyw na ograniczenie absencji pracownikow, co rowniez wptywa
posrednio na ekonomicznos¢ dziatania organizacji21.

Przedstawione argumenty pozwalajg na stwierdzenie, iz zapewnienie
odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy moze sta¢ sie jednym z czynnikow
pozwalajacych na skuteczne wdrazanie zmian, w kierunku bardziej efektyw-
nego zarzadzania w administracji publicznej. Fakt ten wskazuje na istotnosé
tego typu badan w urzedach panstwowych. Ponadto wtasciwie zaplanowane
i przeprowadzone badania moga réwniez okazac sie korzystne punktu widze-
nia budowania wiasciwej atmosfery w organizacji. Sg dla pracownikéw sygna-
tem, ze pracodawca zwraca uwage na ich opinie i potrzeby. Warunkiem jest
przetozenie wynikow badan na praktyczne dziatania i zastosowanie takich
rozwigzan, ktore w swietle uzyskanych odpowiedzi bedg w najwiekszym stop-
niu przyczyniaty sie do poprawy zadowolenia pracownika®™.

Badanie satysfakcji z pracy na przyktadzie Urzedu

Badanie satysfakcji z pracy przeprowadzono w lutym 2012 w Urzedzie
administracji panstwowej z siedzibg w Warszawie. Badania stanowity pilotaz
do szerszych badan w tym zakresie w sektorze publicznym.

Badanie przeprowadzono wykorzystujac anonimowy kwestionariusz
ankiety. Zawarto w nim 15 pytan. Miatly one w wiekszosci charakter zamknie-
ty z opcjami do wyboru, cztery pytania miaty charakter otwarty. Ankieta zo-
stata przygotowana w taki sposob, aby ustali¢ na ile istotne dla pracownikéw
kwestie zwigzane z ich pracg zawodowg (czynniki majace wplyw na satys-
fakcje z pracy) wystepujg w ich miejscu pracy. W tym celu najpierw popro-
szono respondentdw o wskazanie czynnikébw waznych i niewaznych dla
ksztattowania ich zadowolenia z pracy, a pdzniej starano sie zidentyfikowaé
wystepowanie tych czynnikéw w badanym Urzedzie.

W badaniu wziety udziat 72 osoby, co stanowi 26% zatrudnionych.
Wsréd respondentéw uczestniczacych w badaniu najwiekszy odsetek sta-

2 R. Herbut, Zasadnicze przestanki procesu reformowania administracji publicznej, [w:] A. Fe-
rens, |. Macek (red.), Administracja i polityka. Administracja publiczna w procesie przemian,
Wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 2002, s. 11.

#' A.E. Clark, What really matters in a job? Hedonic measurement using quit data, Labour Eco-
nomics, 8/2001.

2 3. Kotodziejski, J. Krokowska, M. Kazmierski, Badanie opinii personelu. Gtéwne cele prowa-
dzenia badan nastrojéw w firmie, Personel, nr 22/2003, s. 31.
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nowity kobiety (75%), osoby z wyksztatceniem wyzszym (80,5%) oraz osoby
w wieku od 26 do 35 lat (65%). Analizujgc staz pracy respondentéw widac,
ze ponad potowa (53%) pracuje w Urzedzie ponad 4 lata, kolejne 33% od
2 do 4 lat. Osoby uczestniczgce w badaniu najczesciej sa zatrudnione na
stanowiskach specjalistycznych (51%) oraz administracyjno-biurowych
(32%). Szczegodtowe informacije nt. struktury respondentéw bioracych udziat
w badaniu przedstawiono na rysunku 1.

Stanowisko
wykonawcze | 4
specjalisty.. 1 37
adm.-.. ] 23
kierownicze [T 8
Wyksztatc.

wyzsze ] 58
licencjackie [——1 6
grednie 1 8
Wiek
>55lat [ 3
45-551at [T 10
36-451at [T 10
26-35at 1 47

do25lat [ 2

Staz pracy

>4 38
2.-4 lata 24
0,5-2 lata 9
<6 mecy 1
Pte¢
mezczyzna | 47

kobieta 1 55

Rys. 1 Struktura os6b uczestniczacych w badaniu satysfakcji z pracy ze wzgledu na: pte¢, wiek,
_ wyksztatcenie, staz pracy i zajmowane stanowisko
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania

Badanie wiasciwe rozpoczynata tabela zawierajgca pytania pozwala-
jace poznaé preferencje pracownikow Urzedu odnosnie czynnikéw wplywa-
jacych na zadowolenie z pracy. Respondenci mieli oceni¢ na ile kazdy
z wymienionych czynnikéw jest dla nich wazny i moze wptywaé na ich po-
ziom satysfakcji z pracy.

Wsréd mozliwych wyboréw byly, postugujac sie podziatem zapropo-
nowanym przez Herzberga, czynniki higieny, miedzy innymi takie jak: wa-
runki fizyczne pracy, wynagrodzenie, relacje z przetozonym i wspotpracow-
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nikami oraz czynniki motywacyjne, jak: awans, szkolenia czy swiadczenia
dodatkowe.

Za bardzo wazne i wazne czynniki, majace istotny wptyw na poziom
satysfakcji z pracy respondenci uznali: komunikacje miedzy pracownikami
i kierownictwem, komunikacje miedzy wspotpracownikami oraz atmosfere
panujacg w firmie (po 100% odpowiedzi), wynagrodzenie (99%), stabilnosé
zatrudnienia (97%), szkolenia podnoszace kwalifikacje zawodowe (94%)
oraz rodzaj umowy o prace (92%).

Elastyczny czas pracy 57%
Swiadczenia pozaptacowe
Fizyczne warunki pracy
Mozliwo$¢ awansu

Forma zatrudnienia (rodzaj umowy o prace)

Szkolenia podnoszace kwalifikacje
zawodowe

Stabilno$¢ zatrudnienia

ik satysfakcji z pracy

Wynagrodzenie

Rys. 2 Czynniki satysfakcji z pracy uznane przez pracownikdw za bardzo wazne i wazne
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badania

Praktycznie wszystkie wymienione w tabeli czynniki higieny i motywa-
tory byly uznane za wazne w ksztattowaniu poziomu zadowolenia z pracy
(rys. 2). Takie zdanie miato ponad 80% oséb uczestniczacych w badaniu.
Wyjatek stanowi elastyczny czas pracy, na ktory wskazato 57% osdb jako na
czynnik bardzo wazny i wazny. Taki rozktad odpowiedzi moze wskazywacd
z jednej strony na duzg Swiadomo$¢ oczekiwan wobec pracy zawodowe;j
(w wiekszosci sg to osoby z ponad dwuletnim stazem pracy w Urzedzie -
86%), z drugiej zas pokazuje, ze swoje oczekiwania pracownicy w duzej
mierze odnoszg do firmy, sytuacji w ktérej sie aktualnie znajdujg. Na to mo-
ze wskazywac¢ zdecydowanie nizszy od innych wskazan wyboér elastycznego
czasu pracy (wazny dla 57% badanych) czy swiadczen pozaptacowych
(79%). Te czynniki w praktyce Urzedu wystepujg w niewielkim stopniu i pra-
cownicy sg tego $wiadomi, dlatego wielu z nich nawet tego nie oczekuje.

Kolejna czes¢ ankiety miata za zadanie ustalenie, na ile majace istot-
ny wplyw na osigganie satysfakcji z pracy czynniki wystepuja w Urzedzie.
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Wsréd tych, ktére wszyscy pracownicy uznali za bardzo wazne i wazne zna-
lazta sie komunikacja miedzy pracownikami i atmosfera pracy. Badania po-
kazaty, ze w praktyce dziatalnosci Urzedu, w tym obszarze nie wystepuje lub
jest niewielka luka satysfakcji z pracy. Wszyscy pracownicy okreslili swoje
relacje ze wspotpracownikami jako zdecydowanie dobre lub raczej dobre,
zas relacje z przetozonym i atmosfere w Urzedzie za zdecydowanie dobrag
i raczej dobrg uznato odpowiednio 88% i 54% respondentéw. Tak wysoka
ocena relacji z przetozonym nie przekifada sie jednak na witasciwg komuni-
kacje z nim. Tylko 38% respondentow wskazato na przetozonego jako na
gtéwne zrodto informacji o tym, co dzieje sie w Urzedzie (rys. 3). Pomimo te-
go 81% uwaza, ze jest dobrze poinformowanym na temat obowigzkéw na
swoim stanowisku, a 58% respondentdéw uwaza, ze jest wystarczajaco poin-
formowanym nt. przystugujacych im uprawnien.

otrzymywane inne 3%
dokumenty i pisma
36%

bezposredni
przetozony 38%

dyrektor 7%

Intranet 74% wspdtpracownicy

64%

] Rys. 3 Giéwne kanaty informacyjne w Urzedzie
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Te dwie ostatnie kwestie lezg przede wszystkim w gestii bezposred-
nich przetozonych, dlatego luka pomiedzy oczekiwaniami a rzeczywistg re-
alizacjg zadan w tym obszarze moze znaczaco wplywacé na poziom satys-
fakcji z pracy. Wtasciwa komunikacja miedzy przetozonym i pracownikami
oraz wspotpracownikami jest dodatkowo obszarem, ktdry nie wymaga pono-
szenia nakfadoéw finansowych w celu usprawnienia tego procesu. To w inte-
resie pracodawcy powinno by¢ ustalenie wtasciwych kanatéw komunikaciji
z pracownikami. Bezposredni przetozeni powinni by¢ traktowani jako pod-
stawowy kanat informujacy w imieniu zarzadzajacych instytucja. W Urzedzie
gtéwnymi zrédtami informaciji sg Intranet (74%) oraz wspotpracownicy (64%).
Jezeli Intranet jest moderowany to moze stanowi¢ bardzo efektywne zrodto
rzetelnych informacji. Niestety w Urzedzie takiego moderatora nie ma, wo-
bec tego kazdy z pracownikow moze tam umiescic¢ informacje. Stad miedzy
zarzadzeniami i uchwatami pojawiajg sie informacje mato istotne, a nawet
niezwigzane z pracg w Urzedzie. Druga duza grupa czerpie informacje od
wspotpracownikow. Zarzadzajgcy muszg zdawac sobie sprawe, ze informa-
cje przekazywane tym kanatem moga by¢ znieksztatcone i powodowacé nie-
jasno$ci w odbiorze tresci. Na wage komunikacji miedzy pracownikami, jako
czynnika satysfakcji z pracy, wskazujg takze cechy i zachowania, jakie wy-
mienili respondenci i ktérych oczekujg od wspétpracownikéw i przetozonych.
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Sa wsrdd nich te, ktére sprzyjajg wiasciwej komunikaciji, takie jak: wzajemna
pomoc, zyczliwo$¢ (35% wskazan), nastawienie na wspotprace (26%),
otwartos¢ na dyskusje, jasne okreslanie zadan (18%).

Kolejnym czynnikiem wptywajagcym na zadowolenie z pracy, ktory zo-
stat wskazany jako bardzo wazny i wazny jest wynagrodzenie. Tutaj luka sa-
tysfakcji jest bardzo duza. 99% os6b wskazato na ten czynnik jako na wazny
a tylko 25% respondentdéw ocenito poziom wynagrodzen w Urzedzie jako
zdecydowanie dobry i raczej dobry. Raczej negatywnie i zdecydowanie ne-
gatywnie ocenito ten aspekt 32% osob, chociaz przewazaly tutaj gtosy mniej
radykalne. Respondenci mieli najczesciej zastrzezenia do przejrzystosci sys-
temu wynagradzania oraz jego wysokosci. Zdecydowanie gorzej wypadto
w opinii respondentéw porownanie poziomu wynagrodzeh w Urzedzie z wy-
nagrodzeniami w innych instytucjach publicznych. Tutaj az 63% responden-
téw uznato swoje wynagrodzenie za raczej lub zdecydowanie niesatysfak-
cjonujace.

Kolejng kwestia, ktéra wskazuje na duzg luke satysfakcji z pracy jest
stabilno$¢ zatrudnienia. Az dla 97% respondentéw jest to czynnik istotnie
wplywajacy na poziom zadowolenia z pracy, a tylko 10% pracownikéw oce-
nia stabilno$¢ zatrudnienia w Urzedzie zdecydowanie dobrze i raczej do-
brze. Az 85% pracownikéw uwaza, ze rozwigzania stosowane w Urzedzie
wplywajgce na stabilno$é zatrudnienia sg raczej i zdecydowanie zte. Taki
wynik powinien zastanawiaé, szczegolnie w sytuacji, gdy az 94% pracowni-
kéw bardzo pozytywnie ocenia rodzaj zawartej z nimi umowy o prace. W in-
teresie zarzadzajgcych instytucjg jest znalezienie czynnikow, ktére tak silnie
wplywajg na mate poczucie stabilnosci zatrudnienia u pracownikéw. Skoro
relacje z przetozonym i rodzaj zawartej umowy o prace zatrudnieni oceniajg
bardzo pozytywnie, to moze oznaczaé, ze czynniki te wynikajg ze stosowa-
nych rozwigzan organizacyjnych w zakresie komunikacji wewnetrznej, a te
mogg mie¢ bardzo negatywny wptyw na efektywnos¢ pracy.

W dzisiejszych czasach rozwoj kwalifikacji jest bardzo istotny w kazde;j
dziedzinie, takze w sektorze publicznym. Pracownicy Urzedu wpisujg sie
w ten nurt. Az 94% z nich uwaza, ze jest to wazny czynnik satysfakcji z pra-
cy, ale tylko 21% z nich ocenia rozwigzania w zakresie szkolen stosowane
w Urzedzie, jako zdecydowanie dobre i raczej dobre. Az 44% pracownikéw
ocenia je negatywnie. Dodatkowo negatywnie nalezy oceni¢ fakt, ze az 42%
respondentow przyznato, ze Urzad nie wykorzystuje w peni ich kwalifikacji.
Jest to kolejny czynnik, ktéry niewielkimi naktadami finansowymi mozna po-
prawic, tym samym podnoszac efektywnos¢ pracy.

Poréwnujac oczekiwania pracownikbw w zakresie wystepowania
czynnikow satysfakcji z pracy ze stanem rzeczywistym widaé, ze istniejg
znaczne luki (tab. 1). Najwieksza luka satysfakcji wystepuje w zakresie ta-
kich czynnikéw jak: stabilno$¢ zatrudnienia, mozliwo$¢é awansu, wynagro-
dzenia i szkoleh. Niewielka z kolei jest w zakresie: fizycznych warunkéw
pracy i $wiadczen pozaptacowych. Oznacza to, ze oczekiwania znacznej
czesci pracownikéw w tym zakresie pokrywajg sie z ofertg Urzedu. Pomimo
dosy¢ duzych rozbieznosci pomiedzy czynnikami oczekiwanymi i rzeczywi-
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Scie wystepujacymi, pracownicy Urzedu sg zadowoleni ze swojej pracy. Tak
uwaza 76% respondentow, a 61% polecitoby prace w Urzedzie swoim krew-
nym i znajomym.

Tabela 1. Czynniki wptywajace na satysfakcje z pracy oraz ocena rozwia-
zan stosowanych w Urzedzie w opinii pracownikow

Czynniki wptywajace Ocena rozwigzan stosowanych
na satysfakcje z pracy w Urzedzie
Czynnik satysfakcji Czynnik Czynnik . Zdecydowanie
Z pracy bardzo nieistotny Zde?c/)?)(:;\(laame negatywnie
‘wazny i mglo i raczej dobrze i raczej r)egatyw-
i wazny wazny nie
Atmosfera panujaca
w firmie 100 0 54 11
Wynagrodzenia 99 1 25 32
Stabilnos¢ zatrudnienia 97 3 10 85
Szkolenia podnoszace
kwalifikacje zawodowe 4 6 21 44
Forma_zatrudnlenla 9 8 94 1
(rodzaj umowy o prace)
Mozliwos$¢ awansu 90 10 12 49
Fizyczne warunki pracy 82 18 44 10
Swiadczenia 79 21 41 13
pozaptacowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.
Podsumowanie

Rozbieznosci, jakie uzyskano w trakcie analizy wynikéw badan poka-
Zuja, ze pomiedzy czynnikami na poziomie deklaratywnym a tymi, ktore wy-
stepuja w rzeczywistosci nie ma konsekwencji. Pomimo, ze pracownicy majg
duze zastrzezenia, co do wystepowania poszczegdlnych czynnikéw satys-
fakcji z pracy, czujg zadowolenie z pracy w Urzedzie. Wskazywatby na to
fakt, ze czynniki, ktére oceniajg wysoko takie jak: relacje ze wspétpracowni-
kami i przetozonym, forme zatrudnienia czy atmosfere w pracy, rekompensu-
ja pozostate, te ocenione negatywnie, takie jak: stabilno$¢ zatrudnienia,
ksztattowanie wynagrodzen, mozliwo$¢ awansu czy realizacja szkolen. Po-
kazuje to, ze pracownicy potrafig doceni¢ wtasnie te pozytywne aspekty pra-
cy. Prawdopodobnie ma na to wptyw wiek, staz pracy, wyksztatcenie re-
spondentow i zwigzana z tym umiejetno$¢ analizy aktualnej sytuacji na
rynku pracy. Pracownicy wiedzg jak wyglada praca w innych sektorach,
branzach, stad ich oczekiwania, ale tez majg swiadomos¢ ograniczen, jakim
podlega sektor publiczny, w ktérym sg zatrudnieni. To moze byé powodem
jednoczesnego wystepowania znacznej luki satysfakcji z pracy w poszcze-
golnych obszarach zwigzanych z zatrudnieniem oraz dosy¢é wysokiego,
0golnego poziomu zadowolenia z pracy. Uzyskane wyniki badan pozwalajg
na wskazanie kierunkéw zmian, ktére powinny zostaé¢ podjete w Urzedzie
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dla podniesienia satysfakcji z pracy. Nie wszystkie dziatania, ktére warto
podjac lezg w gestii tej instytucji, niektdre wynikajg z rozwigzan przyjetych
na poziomie panstwa. W gestii Urzedu na pewno lezg sprawy zwigzane
z zapewnieniem wtasciwej komunikacji wewnetrznej, a w szczegolnosci ko-
munikacji poziomej. Opracowanie odpowiednich procedur przekazywania in-
formacji pracownikom, a takze zwiekszenie kompetencji, w tym zakresie
bezposrednich przetozonych, mogtoby przyniesé¢ pozadane rezultaty. Urzad
odpowiada réwniez za wlasciwe wykorzystanie dostepnego potencjatu ka-
drowego. Pracownicy majg duze zastrzezenia, co do stopnia wykorzystania
ich kwalifikacji zawodowych. Poprzez wtasciwy dobér ludzi do stanowisk
pracy, lepszy podziat zadan mozna w wiekszym stopniu wykorzysta¢ mozli-
wosci pracownikow. Regulacje dotyczace wynagrodzen i szkoleh pracowni-
kow sg tymi aspektami pracy, na ktére Urzad ma mniejszy wptyw. Waznym
dziataniem w tym przypadku jest nie tylko zmiana struktury wynagrodzen,
ale przede wszystkim ustalenie przez Urzad, w ramach ograniczajacych go
rozwigzan prawnych, jasnych i znanych pracownikom regut ich przyznawa-
nia. Natomiast zapewnienie zewnetrznej poréwnywalnosci wynagrodzen jest
problemem wymagajacym bardziej kompleksowych rozwigzah na poziomie
panstwa, ktére jest dysponentem $rodkéw przyznawanych poszczegdlnym
urzedom. Roéwniez rozwiazanie kwestii matej ilosci szkolen oferowanych
pracownikom zalezy od srodkéw przyznawanych na szczeblu panstwowym.

Przeprowadzone badania wskazujg na mozliwo$¢ poprawy satysfakc;ji
z pracy przez dziatania podejmowane bezposrednio przez Urzad oraz te,
ktére powinny po czesci zosta¢ podjete na szczeblu panstwowym. Stad tez
konieczno$¢ dalszej analizy poziomu satysfakcji z pracy w urzedach pan-
stwowych. Pozwoli to na zaproponowanie kompleksowych rozwigzan, kto-
rych zastosowanie mogtoby wptynaé na zwiekszenie satysfakcji z pracy,
a tym samym organicznie negatywnych skutkéw jej zbyt niskiego poziomu.
Pozwolitby to zatrzymaé szczegdlnie cennych pracownikéw, ograniczy¢
koszty wynikajgce z nadmiernej fluktuacji Oraz wptyng¢ na wzrost efektyw-
nos$ci catej instytucji. Moze to pozytywnie wptyng¢ na wprowadzenie rozwig-
zan postulowanych w ramach Nowego Zarzgdzania Publicznego (New Pu-
blic Management).
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