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A ZAANGAZOWANIEM W PRACE

Wprowadzenie

Swiadczenia dodatkowe, potocznie niezbyt trafnie nazywane benefitami [2],
to pozafinansowa forma wynagradzania pracownikow, stosowana przez wspolcze-
sne organizacje [8, s. 86-103]. Karnety na sitownie, telefon do uzytku prywatnego
czy bezplatne szkolenia i kursy zawodowe - to tylko kilka przykltadéw z szerokiej
gamy apanazy oferowanych pracownikom, jako dodatkowa forma wynagrodzenia
za prace [17].

Tymczasem rola nagréd w motywowaniu pracownikéw nie jest do konca jasna
i wcigz toczg si¢ spory o to, czy nagrody zewnetrzne motywuja, czy wrecz przeciw-
nie, pozbawiaja motywacji [6, s. 8-25; 9, s. 225-232; 10, s. 102-137]. Co wigcej, wcigz
brakuje systematycznych badan naukowych nad zwigzkiem specyficznych nagréd,
jakimi sg pozafinansowe $wiadczenia dodatkowe, z zaangazowaniem i motywacja
pracownikéw [9, s. 225-232], a nieliczne dostgpne publikacje dajg niekonkluzywne
wnioski i wcale nie wskazujg, by $wiadczenia dodatkowe byly czynnikiem silnie wig-
zacym sie z zaangazowaniem w prace. Przykladowo Nthebe, Barkhuizen i Schutte [20,
s. 1-11] dowiedli, iz $wiadczenia dodatkowe nie sg istotnymi statystycznie predykto-
rami zaangazowania w prace, a Hulkko-Nyman, Sarti, Hakonen i Sweins [16, s. 24-49]
pokazuja, iz benefity wigza sie tylko z jednym z wymiaréw zaangazowania, miano-
wicie z oddaniem si¢ pracy, ale nie z energig wkladang w prace i zaabsorbowaniem
nig. Zgodnie z wiedzg autora w polskiej literaturze naukowej brak recenzowanych
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publikacji naukowych, ktére analizowalyby zwigzek §wiadczen dodatkowych z zaan-
gazowaniem w prace wsrdd polskich pracownikéw. Na przyktad w bazie publikacji
naukowych z zakresu nauk ekonomicznych i pokrewnych Bazekon [3] nie znajdziemy
zadnej publikacji, ktora w empirycznych badaniach testowaltaby zwigzek §wiadczen
dodatkowych z zaangazowaniem w prace. Bioragc pod uwage rosnaca popularnosé
swiadczen dodatkowych, jako formy wynagradzania pracownikéw, zaskakujace moze
sie wydawac to, ze tak mato wiemy o ich realnym oddzialywaniu na zaangazowanie
pracownikow.

1. Tto teoretyczne badan wtasnych

Poniewaz rola s$wiadczen dodatkowych dla rozwoju zaangazowania w prace jest
niejasna, a mimo to $§wiadczenia te sg prezentowane przez firmy je oferujace jako
czynnik wyzwalajacy zaangazowanie, dlatego za gtéwny cel prowadzonych badan
przyjeto probe odpowiedzi na pytanie, w jaki sposdb otrzymywanie $wiadczen dodat-
kowych wiaze si¢ z zaangazowaniem w prace? Odpowiedz na to pytanie wydaje sie
by¢ istotna zaréwno z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Z teoretycznego
punktu widzenia pozwoli ona rozbudowa¢ wiedze¢ dotyczacy jednego z najbardziej
zaniedbanych obszaréw zarzadzania ludzmi, jakim jest wynagradzanie pracownikow
[14, s. 1-4]. Od strony praktycznej stawiane pytanie badawcze jest wazne, bowiem
menedzerowie i specjali$ci zarzadzania ludzmi otrzymuja informacje o domniema-
nym pozytywnym wplywie swiadczen dodatkowych na zaangazowanie pracowni-
koéw, podczas gdy brak na to dowodéw o charakterze wynikow badan publikowanych
w recenzowanych czasopismach naukowych.

Ramami teoretycznymi prowadzonych w prezentowanej pracy analiz beda zaloze-
nia teorii wymagan i zasobow pracy (Job Demands-Resources Theory, JD-R) [1, 1-28],
ktdra jest powszechnie akceptowanym sposobem wyjasniania powstawania zaanga-
zowania w prace [5, s. 834-848]. W teorii JD-R zaangazowanie jest postrzegane jako
efekt interakcji zasobow i wymagan pracy. Zasoby pracy to wszelkie fizyczne, psy-
chologiczne i spoteczne lub organizacyjne aspekty pracy, ktore ulatwiaja osiaganie
zawodowych celéw, redukuja wymagania stawiane przez prace, obnizaja koszty pono-
szone przez pracownika w zwigzku z wykonywaniem pracy oraz stymulujg rozwoj
osobisty pracownika [7, s. 499-512]. Z kolei wymagania to wszystkie te aspekty pracy,
ktore generuja napiecie, stres oraz utrudniajg realizowanie zawodowych obowigzkow
i powoduja, iz pracownik, wykonujac swoja prace, ponosi réznorodne psychiczne
i fizjologiczne koszty [24, s. 293-315]. Zasoby pracy sg przyczyng powstawania zaan-
gazowania w prace, podczas gdy wymagania pracy s3 czynnikiem prowadzacym do
wyczerpania i wypalenia zawodowego.
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Bazujac na zalozeniach teorii wymagan i zasobéw pracy, mozna przypuszczac,
ze z zaangazowaniem bedg sie wigza¢ tylko te $wiadczenia dodatkowe, ktore maja
charakter zasobow pracy, a wiec utatwiajg wykonywanie pracy i redukujg pono-
szone przez pracownika koszty, np.: mozliwos¢ pracy z domu, elastyczny czas pracy,
szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe. Jednoczesnie bazujac na teorii JD-R,
wydaje sig, iz nie ma podstaw, by przypuszczad, iz $wiadczenia dodatkowe niemajace
charakteru zasobow pracy, ale oddziatujace jedynie na zycie prywatne pracownikow,
beda bezposrednio wigzaly si¢ z poziomem zaangazowania w prace, np. karty wstepu
do fitness klubu, bilety do kina. Dodatkowo wydaje sig, iz oprécz bezposredniego
oddzialywania $wiadczen na zaangazowanie w prace trzeba rowniez uwzgledniaé
ich zwiazek z satysfakcja z wynagrodzenia. Badania wskazuja bowiem, iz satysfakcja
z wynagrodzenia pozytywnie wigze si¢ z zaangazowaniem w prace [27, s. 392-413;
18, s. 22-26]. W ramach teorii JD-R wystepowanie zwigzku miedzy satysfakcja
z wynagrodzenia a zaangazowaniem w prace mozna przypisywac zasobowej roli
zadowolenia z wynagrodzenia. Poczucie, iz w zamian za wysilek wlozony w prace
otrzymuje si¢ satysfakcjonujace wynagrodzenie, moze redukowa¢ psychologiczne
i fizjologiczne koszty ponoszone przez pracownikéw podczas wykonywania pracy.
Dlatego tez, nawet jezeli pracownik nie otrzymuje $wiadczen, ktore same w sobie
s3 zasobami pracy, to ich otrzymywanie moze posrednio wigzac si¢ z zaangazowa-
niem przez zwigkszanie zadowolenia z wynagrodzenia. Na przyktad otrzymywanie
swiadczenia dodatkowego w postaci prywatnej opieki medycznej bezposrednio nie
daje pracownikowi zasobow pracy, ktére utatwialyby mu zmaganie sie z codziennymi
trudno$ciami pracy. Jesli jednak w efekcie otrzymywania opieki medycznej pojawia
sie zadowolenie z wynagrodzenia, wtedy zadowolenie to moze mie¢ juz charakter
zasobu prowadzacego do zaangazowania.

W kontekscie analizy zwigzkéw miedzy swiadczeniami dodatkowymi a zaan-
gazowaniem w prace istotne jest takze kontrolowanie wysokosci wynagrodzenia.
Wysoce prawdopodobne jest, iz pracownicy otrzymujacy wieksza liczbe swiadczen
dodatkowych otrzymuja jednoczesnie wyzsze wynagrodzenie podstawowe. Dlatego
tez wyzszy poziom satysfakeji z wynagrodzenia wérdd oséb otrzymujacych wiecej
$wiadczen dodatkowych moze by¢ powodowany nie tym, iz otrzymuja $wiadczenia
dodatkowe, ale tym, iz jednoczesnie otrzymujg wysokie wynagrodzenie podstawowe.
Zatem w prowadzonych analizach bedzie kontrolowany poziom wynagrodzenia pod-
stawowego badanych.

Dodatkowo istotnym czynnikiem wiazacym si¢ z naturg relacji miedzy §wiadcze-
niami dodatkowymi a zaangazowaniem w prace moze by¢ zajmowane przez pracow-
nika stanowisko w strukturze organizacji. Mozna bowiem oczekiwad, ze pracownicy
szeregowi, pracownicy na stanowiskach specjalistycznych i menedzerowie beda
mie¢ co do $§wiadczen inne oczekiwania, a takze beda posiada¢ inne cechy kompe-
tencyjno-osobowe wigzace si¢ z zajmowanym stanowiskiem, a mogace oddziatywaé
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na percepcje $wiadczen dodatkowych. Dlatego planowano testowa¢ relacje pomie-
dzy $wiadczeniami dodatkowymi a zaangazowaniem réwnolegle w trzech grupach
pracownikow: menedzerdw, specjalistow i pracownikow szeregowych.
Podsumowujac, w oparciu o zalozenia teorii JD-R w niniejszym artykule zostala
zaprezentowana idea, iz §wiadczenia dodatkowe, niebedace zasobami pracy, wigza
sie z zaangazowaniem w prace jedynie posrednio przez swoj pozytywny zwigzek
z satysfakcjg z wynagrodzenia, ktéra z kolei wigze si¢ z zaangazowaniem. Natomiast
$wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobow pracy wiazg si¢ z zaangazowaniem
zaréwno bezposrednio, jak i posrednio, przez satysfakcje z wynagrodzenia. Innymi
stowy, satysfakcja z wynagrodzenia jest czg§ciowym mediatorem relacji pomiedzy
$wiadczeniami a zaangazowaniem w prace [19, s. 1031-1056]. Graficzng ilustracje
hipotetycznego modelu zaktadanych relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi,
satysfakcja z wynagrodzenia a zaangazowaniem w prace, przy kontroli wysokosci
otrzymywanego wynagrodzenia przedstawia schemat prezentowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Hipotetyczny model relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi
o charakterze zasobéw pracy, Swiadczeniami niemajgcymi charakteru
zasobéw pracy, wysokoscia wynagrodzenia, satysfakcja z wynagrodzenia
i zaangazowaniem w prace (model stworzony na podstawie zatozen teorii
wymagan i zasobéw pracy Bakker i Demerouti)

Swiadczenia
dodatkowe
o charakterze
zasobow pracy

Wysokosé + 2 oﬁ:tﬁfakgﬁ " + | ZaangazZowanie
wynagrodzenia ymywaneg W prace
wynagrodzenia
+

Swiadczenia dodatkowe
niemajace charakteru
zasobdw pracy

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 1-28].
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2. Narzedzia badawcze

W prezentowanej pracy odwolano sie do ujmowania zaangazowania w rozumie-
niu W. Schaufeliego i wsp. [25, s. 71-92]. Zaangazowanie definiowane jest tutaj jako
pozytywny stan umystu charakteryzujacy si¢ wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem
sie pracy. W celu pomiaru zaangazowania w prace wykorzystano kwestionariusz
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) [23s. 701-716]. Wykorzystano 6-itemowga
wersje kwestionariusza mierzaca wigor i oddanie si¢ pracy, bedace kluczowymi
wymiarami zaangazowania w prace. Jako wskaznik zaangazowania interpretowano
calkowity wynik w skali UWES. Przykladowe pytanie dla wigoru to: W pracy czuje,
Ze rozpiera mnie energia, a dla oddania sie pracy: Jestem dumny (a) z pracy, ktorg
wykonuje. We wszystkich pytaniach badani na 7-stopniowej skali od 0 - nigdy do
6 — zawsze/kazdego dnia oceniali, jak czesto doswiadczali lub czuli si¢ w prezento-
wany w pytaniach sposéb.

Swiadczenia dodatkowe otrzymywane przez badanych analizowano przez popro-
szenie badanych o wskazanie na liscie 20 $wiadczen wszystkich tych, ktére badany
otrzymuje w zamian za swoja prace. Liste wszystkich wykorzystanych swiadczen
dodatkowych wraz z odsetkiem badanych je wybierajacych prezentowano w tabeli 1.
W analizach statystycznych uwzgledniono tylko te swiadczenia, ktére otrzymywalo
co najmniej 15% badanych z grupy menedzeréw i specjalistow. Swiadczenia dodat-
kowe zaklasyfikowano do dwdch grup - $wiadczenia o charakterze zasobéw pracy
(szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe, mozliwos¢ pracy z domu, elastyczny
czas pracy, telefon stuzbowy do uzytku prywatnego, komputer stuzbowy do uzytku
prywatnego) oraz $wiadczenia oddzialujace na Zycie prywatne pracownika, ale nie-
majace charakteru zasobow pracy (mozliwo$¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych,
podstawowa opieka medyczna, specjalistyczna opieka medyczna, dofinansowanie
wypoczynku, ubezpieczenia na zycie, szkolenia jezykowe).

Do s$wiadczen o charakterze zasobow pracy wiaczane byly te $wiadczenia, ktére
spelnialy kryteria zasobow - ulatwiajg osigganie zawodowych celow, redukuja wyma-
gania stawiane przez prace, obnizaja koszty ponoszone przez pracownika w zwigzku
z wykonywaniem pracy [7, s. 499-512]. Na przyklad zasobem pracy jest telefon stuz-
bowy do uzytku prywatnego, bowiem umozliwia pracownikowi sprawniejszg realizacje
zawodowych obowigzkdw, a takze redukuje ponoszone przez niego koszty wynika-
jace z pojawiajacej si¢ czasami koniecznosci wykorzystania telefonu prywatnego do
rozmow stuzbowych. Natomiast zasobem pracy nie sg szkolenia jezykowe, poniewaz
zaobserwowanie efektow szkolen jezykowych wymaga dlugiego czasu i samodzielnego
wysitku wlozonego w nauke, zatem szkolenia takie nie przekladaja si¢ bezposrednio
na ulatwienie realizowania biezacych celéw zawodowych pracownika i nie obnizaja
ponoszonych przez niego kosztéw zwigzanych z wykonywaniem pracy.
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Satysfakcje z wynagrodzenia badano z wykorzystaniem 11-stopniowej skali,
tzw. drabinki Cantrila, ktdra jest powszechnie stosowanym sposobem pomiaru zado-
wolenia z réznych aspektow zycia [12, s. 509-511]. Na skali tej 0 oznacza otrzymy-
wanie najgorszego mozliwego wynagrodzenia, a 10 — otrzymywanie najlepszego
wynagrodzenia, jakie mozna sobie wyobrazi¢. Zadaniem osoby badanej jest zazna-
czenie na skali miejsca, w ktérym, w jej odczuciu, znajduje sie obecnie otrzymywane
przez nig wynagrodzenie. Badane osoby proszono takze o podanie wysokosci mie-
siecznego wynagrodzenia netto oraz zbierano informacje o zmiennych demograficz-
nych, takich jak: staz pracy, wielkos$¢ firmy, forma wilasnosci firmy, wyksztalcenie,
zajmowane stanowisko, ptec.

3. Charakterystyka badanej préby

W badaniu wykorzystano dane zebrane za posrednictwem internetu w lipcu 2015r.
w ramach autorskiego projektu Systemy wynagradzania a zaangaZowanie w prace,
finansowanego ze Srodkéw wlasnych autora. Skorzystanie z badan za posrednictwem
tego medium wydaje sie by¢ uzasadnione, poniewaz nie ma podstaw teoretycznych,
by przypuszczac, iz osoby korzystajace z internetu oraz osoby, ktére z niego nie korzy-
staja, réznig sie w zakresie zwigzkéw swiadczen dodatkowych z zaangazowaniem
w prace. Ponadto wykorzystanie internetu pozwala na dotarcie do duzej, zréznico-
wanej grupy pracownikow, co daje szanse na uchwycenie zmiennosci w poziomie
zaangazowania w zaleznoéci od otrzymywanych $wiadczen dodatkowych. Zaprosze-
nia do badania rozestano do grupy ok. 15 000 uzytkownikéw portalu wynagrodze-
nia.pl. Uzytkownicy portalu reprezentuja przedstawicieli ponad 700 zawoddw, ktorzy
korzystaja z portalu gléwnie w celu otrzymywania informacji na temat wysokosci
wynagrodzenia na swoim stanowisku pracy.

Na zaproszenie do badania odpowiedzialo 1420 0séb, po czyszczeniu danych uzy-
skano zbidr 1313 pelnych odpowiedzi. Wéréd badanych prace na stanowisku pracow-
nika szeregowego deklarowato 16% badanych, 42% badanych okreslito swoja pozycje
w organizacji jako specjali$ci, a 18% jako starsi specjalisci, kierownicy stanowili 24%
badanych osob. Wstepna analiza danych ujawnila, iz wsréd pracownikéow szeregowych
70% nie otrzymywalo $§wiadczen dodatkowych o charakterze zasobéw, przy czym
w grupie menedzeréw bylo 24%, a w grupie specjalistow 37% 0sob nieotrzymujacych
tego typu $wiadczen. Z kolei zadnych $§wiadczen dodatkowych niemajacych charak-
teru zasobdw nie otrzymywalo 51% pracownikéw szeregowych i 35% menedzeréw
oraz specjalistow. Poniewaz rozklad swiadczen w grupie pracownikéw szeregowych
byt znaczaco rézny od rozktadu w pozostatych dwoch podgrupach, co wiecej, znaczna
czg$¢ badanych pracownikéw szeregowych nie otrzymywata swiadczen dodatko-
wych, postanowiono wylaczy¢ te podgrupe z analiz i testowac zaproponowany model
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relacji (por. rysunek 1) jedynie w grupach specjalistow i menedzeréw. Szczegétowy
rozklad poszczegdlnych analizowanych §wiadczen dodatkowych w grupach mene-
dzeréw i pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Lista Swiadczert dodatkowych uwzglednionych w badaniu wraz z odsetkiem
badanych otrzymujacych poszczegélne analizowane Swiadczenia dodatkowe

Odsetek specjalistow Odsetek menedzeréw
Swiadczenie dodatkowe otrzymujqq{ch otrzy mujqq{ch
Swiadczenie Swiadczenie
(100%=777) (100%=323)
Podstawowa opieka medyczna (NZ) 36,8% 34,4%
Szkolenia rozwijajace kompetencje zawodowe (Z) 34,1% 37,8%
Mozliwos¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych (NZ) 32,4% 30,0%
Elastyczny czas pracy (Z) 30,2% 35,0%
Komputer stuzbowy do uzytku prywatnego (Z) 25,9% 44,9%
Telefon stuzbowy do uzytku prywatnego (Z) 25,6% 47,4%
Specjalistyczna opieka medyczna (NZ) 25,4% 26,3%
Mozliwos¢ pracy z domu (Z) 25,0% 26,3%
Ubezpieczenia na zycie (NZ) 23,9% 20,7%
Dofinansowanie wypoczynku (NZ) 23,8% 20,7%
Szkolenia jezykowe (NZ) 19,9% 15,8%
Mozliwos¢ uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych* 14,8% 9,9%
Znizka na firmowe produkty i ustugi* 13,3% 16,7%
Bony na zakup towaréw i ustug* 13,1% 11,8%
Dofinansowanie wyzywienia* 11,8% 9,6%
Ubezpieczenie NW* 11,2% 10,5%
Program emerytalny* 5,4% 4,6%
Samochéd stuzbowy do uzytku prywatnego* 5,3% 25,7%
Zwrot kosztéw dojazdéw do pracy* 4,2% 8,7%
Zapewnienie opieki nad dzieckiem* 0,4% 0,9%
Inne* 2,7% 6,5%

* Swiadczenia nieuwzglednione w analizach, ktére otrzymywalo mniej niz 15% badanych z obu grup, Z = §wiad-
czenia zaklasyfikowane jako zasoby pracy, NZ = $wiadczenia zaklasyfikowane jako niemajace charakteru
zasobow pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wisrdéd badanych pracownikow zatrudnionych na stanowiskach specjalistéw
(N =777; 38% kobiet) 25% o0s6b pracowalo w matych firmach, o zatrudnieniu poni-
zej 50 pracownikéw, 25% badanych pracowalo w firmach $rednich, zatrudniajacych
od 50 do 250 0s6b, 25% badanych bylo zatrudnionych w duzych firmach, od 251
do 1000 pracownikéw, a 25% pracowalo w bardzo duzych firmach zatrudniajacych
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ponad 1000 pracownikéw. 83% badanych deklarowalo zatrudnienie w firmach pry-
watnych, 14% - w firmach panstwowych, a 4% - w innych. Posréd badanych specjali-
stow 68% osob deklarowalo posiadanie wyksztalcenia wyzszego magisterskiego, 32%
badanych posiadato nizszy poziom edukacji. Sredni poziom satysfakcji z wynagro-
dzenia wsrod badanych specjalistow wynidst 4,92 (SD = 2,29), $redni poziom zaan-
gazowania w prace wyniost 3,46 (SD =1,21), $redni calkowity staz pracy wynidst
9,9 lat (SD = 8,9 lat), $rednie wynagrodzenie netto w badanej grupie wyniosto 3698 zt
(SD =2013), mediana 3200 zt.

W przypadku kategorii $wiadczen dodatkowych bedacych zasobami pracy
(por. tabela 1), 37,2% badanych specjalistow nie otrzymywato zadnego swiadczenia
z tej kategorii, 22,3% badanych otrzymywato jedno, 16,7% — dwa, 13,5% - trzy, 6,9%
- cztery, a 3,3% - pie¢ $wiadczen. Z kolei w kategorii $wiadczen niebedacych zaso-
bami pracy zadnego $wiadczenia z tej kategorii nie otrzymywato 35,5% badanych spe-
cjalistow, 21,2% otrzymywalo jedno, 13,5% — dwa, 13,6% - trzy, 8,4% - cztery, 6,6%
- pie¢, a 1% badanych otrzymywato szes¢ §wiadczen o charakterze zasoboéw pracy.

Wsrdd badanych menedzeréw (N = 323; 36% kobiet) 29% 0sob pracowato w matych
firmach, o zatrudnieniu ponizej 50 pracownikow, 29% badanych pracowalo w firmach
$rednich, zatrudniajacych od 50 do 250 oséb, 18% badanych bylo zatrudnionych
w duzych firmach, od 251 do 1000 pracownikéw, a 24% respondentéw pracowato
w bardzo duzych firmach zatrudniajacych ponad 1000 pracownikdéw. 82% badanych
deklarowalo zatrudnienie w firmach prywatnych, 14% - w firmach panstwowych,
a4% - w innych. Po$réd badanych 77% osob deklarowalo posiadanie wyksztalcenia
wyzszego magisterskiego, 23% badanych menedzeréw posiadalo nizszy poziom edu-
kacji. Sredni poziom satysfakcji z wynagrodzenia wéréd menedzeréw wynidst 5,42
(SD =2,4), sredni poziom zaangazowania w prace wyniost 3,83 (SD = 1,2), $redni
catkowity staz pracy wynidst 13,7 lat (SD = 8,1 lat), srednie wynagrodzenie netto
w badanej grupie wyniosto 6028 zt (SD = 3946), mediana 4800 zl.

W przypadku kategorii $wiadczen dodatkowych bedacych zasobami pracy
(por. tabela 1), 24,1% badanych menedzeréw nie otrzymywalo zadnego $wiadcze-
nia z tej kategorii, 20,7% badanych otrzymywalo jedno, 21,4% — dwa, 13,6% - trzy,
13,6% - cztery, a 6,5% — pig¢ $wiadczen. Z kolei w kategorii swiadczen niebedacych
zasobami pracy zadnego $§wiadczenia z tej kategorii nie otrzymywalo 35,3% badanych
menedzerdw, 24,4% otrzymywalo jedno, 14,5% - dwa, 13,6% - trzy, 7,4% — cztery,
4% - pigé, a 0,6% badanych otrzymywalo szes¢ $wiadczen o charakterze zasobow
pracy. Wsrod badanych 73,7% otrzymywalo przynajmniej jedno swiadczenie dodat-
kowe z ktdrejkolwiek kategorii, a 26,3% badanych nie otrzymywato zadnych $wiad-
czen dodatkowych.
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4. Strategia analizy statystycznej

W celu odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob $wiadczenia dodatkowe wiaza sie
z zaangazowaniem w prace, stworzono model réwnan strukturalnych, w ktérym
zaangazowanie w prace bylo jednoczesnie wyjasniane przez liczbe otrzymywanych
$wiadczen dodatkowych o charakterze zasoboéw i niemajacych charakteru zasobéw
pracy oraz przez ogolng satysfakcje z wynagrodzenia (por. rysunek 1). Model row-
nan strukturalnych integruje szereg rownan regresji w postaci jednego modelu, co
pozwala precyzyjnie odwzorowac¢ strukture relacji miedzy analizowanymi zmien-
nymi [4, 3-15]. W modelu réwnan strukturalnych mozna zawrze¢ nie tylko $ciezki
odwzorowujace relacje bezposrednig miedzy zmiennymi, np. A oddziatuje na B:
A -> B, lecz takze $ciezki reprezentujace relacje posrednie w formie: A -> X -> B, jak
réwniez wystepowanie jednoczesnie kilku relacji wzajemnie powigzanych, np. A -> C
oraz A -> X -> C. Zatem model taki daje szanse analizowania sily zaréwno relacji
bezposrednich, posrednich, jak i calkowitych wynikajacych z sumy wszystkich $cie-
zek, przez jakie dana zmienna wyjasniajaca oddziatuje na zmienng wyjasniang. Na
przyklad $wiadczenia dodatkowe mogg oddzialywa¢ na zaangazowanie zaréwno
bezposrednio, jak i pos$rednio przez zwigkszanie satysfakcji z wynagrodzenia. Zatem
catkowitg site oddzialywania $wiadczen na zaangazowanie obrazuje iloczyn oddzia-
tywan posrednich i bezposrednich, stanowiacy efekt catkowity [15, s. 408-420]. Istot-
no$¢ zwigzkoéw posrednich i catkowitych testowano z wykorzystaniem procedury
bootstrapingu przeprowadzonej w programie SPSS AMOS na 5000 prébek bootstra-
pingowych. Najogoélniej rzecz ujmujac, jezeli uzyskany w efekcie bootstrapingu 95%
przedzial ufnosci nie zawiera wartoséci 0, wowczas mamy podstawy, by przypusz-
czad, iz sita analizowanego zwigzku jest rézna od 0 [26, s. 422-445; 15, s. 408-442;
22, s. 359-371]. Model réwnan strukturalnych testowano w grupach menedzeréw
i pracownikow na stanowiskach specjalistycznych.

5. Wyniki

Model réwnan strukturalnych, stworzony w celu weryfikacji postawionego pyta-
nia badawczego, zaprezentowano na rysunku 2, (by unikna¢ powielania tych samych
informacji, model prezentuje standaryzowane wspoétczynniki regresji, a w tekscie
raportowane s niestandaryzowane wspoétczynniki). Stworzony model okazal si¢ by¢
dobrze dopasowany do zebranych danych zaréwno w grupie menedzeréw: df = 1;
X*=1,17; p=0,279; AGFI =0,978; CFI =1,00; RMSEA = 0,023, jak i specjalistow
df=1; X*=1,27; p=0,259; AGFI=0,990; CFI =1,00; RMSEA =0,019. Przeprowa-
dzone analizy statystyczne wykazaty, iz zlogarytmizowana wysokos¢ wynagrodzenia
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pozytywnie wigze sie z satysfakcja z wynagrodzenia zaréwno w grupie specjalistow
(niestandaryzowany wspoétczynnik regresji b =6,03, p <0,001), jak i menedzeréw
(b=4,86; p<0,001). Z kolei satysfakcja z wynagrodzenia w obu grupach (mene-
dzerowie: b =0,181, p <0,001; specjalisci: b= 0,167, p < 0,001) pozytywnie wiaze si¢
Z zaangazowaniem w prace.

Analizy zwigzku $wiadczen dodatkowych z zaangazowaniem w prace ujawnily, ze
wérod menedzeréw (b =0,108; p=0,014) i specjalistow (b =0,104; p <0,001) liczba
$wiadczen o charakterze zasobow pracy pozytywnie wigze si¢ z zaangazowaniem
w prace. Natomiast liczba §wiadczen niebedacych zasobami pracy negatywnie wigze
sie z zaangazowaniem w prace w grupie specjalistow (b =-0,086, p=0,001), a w gru-
pie menedzeréw nie wykazuje istotnego statystycznie zwigzku (b =0,012, p =0,775)
Z zaangazowaniem w prace.

Rozpatrujac zwigzek pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi a satysfakeja z wyna-
grodzenia zauwazamy, iz liczba §wiadczen o charakterze zasobow pracy istotnie staty-
stycznie wigze si¢ z satysfakcjg z otrzymywanego wynagrodzenia wérdd specjalistow
(b=0,226, p<0,001), ale nie wréd menedzeréw (b=0,132, p=0,112). W zadnej
z dwoch analizowanych grup pracownikéw liczba swiadczen niebedacych zasobami
pracy nie wykazala istotnego zwigzku z satysfakcja z wynagrodzenia (menedzerowie
b =0,046, p =0,559; specjalisci b= 0,079, p = 0,066).

Procedura bootstrapingu [15, s. 408-420], przeprowadzona w celu weryfikacji
zakladanych w modelu relacji posrednich (por. rysunek 1), wykazala w grupie spe-
cjalistow niezerowy, posredni zwigzek §wiadczen o charakterze zasobdw z zaan-
gazowaniem w prace, przez satysfakcje z wynagrodzenia ($wiadczenia-zasoby >
satysfakcja > zaangazowanie) o wadze 0,038 z 95% przedziatem ufnosci od 0,022
do 0,058. W grupie menedzeréw waga omawianego zwiazku posredniego wyniosta
0,024 z 95% przedziatem ufnosci od -0,004 do 0,056, poniewaz 95% przedziat ufno-
$ci zawiera 0, nalezy uznag, iz zwigzek ten nie jest r6zny od zera.

Wielkos¢ zwigzku posredniego $wiadczen niemajacych charakteru zasobéw
z zaangazowaniem w prace, przez satysfakcje z wynagrodzenia, uzyskala w grupie
specjalistow wage 0,013 przy 95% przedziale ufnosci od 0,001 do 0,028, a w grupie
menedzeréw 0,008 przy 95% przedziale ufnosci od -0,017 do 0,035. Poniewaz 95%
przedzial ufnosci w grupie menedzeréw zawieral wartosci zero, a w grupie specja-
listéw dolna granica byla bliska zeru, mozemy skonkludowa¢, iz nie ma podstaw
by zakladac, iz wielkos¢ tych efektéw posrednich nie rézni sie istotnie od zera [15,
s. 408-420].

Waga efektu catkowitych oddzialywan swiadczen o charakterze zasobéw na zaan-
gazowanie w prace (uwzgledniajac jednoczesnie wszystkie oddziatywania posrednie
i bezposrednie) wyniosta w grupie specjalistow 0,142 z 95% przedzialem ufnosci od
0,084 do 0,198, a w grupie menedzeréw 0,132 z 95% przedzialem ufnosci od 0,039
do 0,228, co pozwala zaklada¢, iz w obu grupach jest to efekt niezerowy - generalnie
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$wiadczenia o charakterze zasobow pozytywnie wigzg si¢ z zaangazowaniem. Nato-
miast efekt catkowity swiadczen niebedacych zasobami jest w grupie specjalistow
réwny: -0,073 z 95% przedzialem ufnosci od -0,125 do -0,022, a w grupie mene-
dzeréw wynosi 0,021 z 95% przedzialem ufnosci od -0,65 do 0,104. Mozna zatem
uznad, iz wérdd specjalistow swiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zasobéw
negatywnie wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace, a wrod menedzerdw nie wykazuja
istotnego zwiazku z zaangazowaniem w prace.

Rysunek 2. Model relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi o charakterze
zasoboéw pracy, Swiadczeniami niemajacymi charakteru zasobéw
pracy, wysokoscig wynagrodzenia, satysfakcja z wynagrodzenia
i zaangazowaniem w prace (wynik modelowania réwnan strukturalnych
w dwéch grupach: menedzeréw i specjalistéw)

Swiadczenia
dodatkowe
o charakterze
zasobow pracy

0,53/ 0,35/0,39 | 0,36/ 0,19/0,13
. Satysfakcja
Wysokosé 0,53 ¥ ) 0,32
; —> z otrzymywanego
wynagrodzenia R
wynagrodzenia

Zaangazowanie
w prace

A

Swiadczenia dodatkowe
niemajace charakteru
zasobéw pracy

Uwagi:

przy strzatkach jednostronnych umieszczone sg standaryzowane wspdlczynniki regresji dla kazdej z podgrup,
wedtug wzoru: menedzerowie/specjaliSci; wspotczynniki istotne statystycznie dla p < 0,05 zapisano pogru-
biong czcionka;

w prostokatach kursywa zapisano wspélczynnik R?, statystyki dopasowania modeli do danych: menedzerowie
(N=323):df=1; X*=1,17; p=0,279; AGFI = 0,978; CFI = 1,00; RMSEA = 0,023; specjalisci (N = 777): df = 1;
X*=1,27; p=0,259; AGFI=0,990; CFI =1,00; RMSEA =0,019;

kazdy z modeli uwzglednia korelacje miedzy wysoko$ciag wynagrodzenia a oboma typami $wiadczen dodat-
kowych, jak tez korelacje pomiedzy typami §wiadczen dodatkowych, korelacje te zostaly ukryte na rysunku
w celu zachowania przejrzystosci prezentacji, wszystkie korelacje sg istotne statystycznie i przyjmujg wartosci
0d 0,3do0,5.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
Stworzony model réwnan strukturalnych w grupie menedzeréw thumaczyt 19%

(R*=0,191) zmiennosci w zakresie zaangazowania w prace i 35% (R*= 0,346) zmien-
nosci w zakresie satysfakeji z wynagrodzenia. W grupie specjalistow stworzony model

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr3 /2017 (177) 69 :



wyjasnial 12% (R*=0,125) wariancji zaangazowania w prace oraz 39% (R*=0,394)
zmienno$ci w zakresie satysfakcji z wynagrodzenia. Zatem $wiadczenia dodatkowe
wraz z wysoko$cig wynagrodzenia podstawowego ttumacza jedynie niewielka czes¢
zmienno$ci zaangazowania w prace, ponad 80% jest wyjasniane przez inne czynniki.

6. Dyskusja i wnioski

Przeprowadzone analizy statystyczne potwierdzily idee¢ (por. rysunek 1), iz jedy-
nie $wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobdw pracy pozytywnie wigza si¢
z zaangazowaniem w prace. Zaréwno w grupie menedzerdw, jak i pracownikow zaj-
mujacych stanowiska specjalistyczne wykazano istotny statystycznie bezposredni
pozytywny zwigzek pomigdzy §wiadczeniami o charakterze zasoboéw a zaangazowa-
niem w prace (por. rysunek 2). Natomiast zakladany posredni zwiazek §wiadczen
dodatkowych o charakterze zasobow pracy z zaangazowaniem, przez satysfakcje
z wynagrodzenia, wykazano jedynie w grupie specjalistow, wsrod menedzeréw nie
wykazano takiej relacji.

W grupie menedzeréw, zgodnie z przypuszczeniami (por. rysunek 1), nie wyka-
zano istotnego statystycznie zwiazku miedzy liczbg §wiadczen dodatkowych niema-
jacych charakteru zasobow a zaangazowaniem w prace. Jednak w grupie specjalistow
wykazano zwigzek negatywny, im wiecej $wiadczen niebedacy zasobami pracy otrzy-
mywali badani zajmujacy w organizacjach stanowiska specjalistyczne, tym nizsze
zaangazowanie w prace deklarowali. Ponadto, przeciwnie do przewidywan zilustro-
wanych na rysunku 1, nie wykazano, by $wiadczenia dodatkowe niemajace charak-
teru zasobow pracy posrednio pozytywnie wiazaly sie z zaangazowaniem w prace
przez swoj zwiazek z satysfakcja z wynagrodzenia. Zaréwno w grupie menedzerdw,
jak i pracownikow szeregowych §wiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zaso-
béw nie wigzaly sie z satysfakcjg z wynagrodzenia.

Podsumowujgc uzyskane wyniki, mozna stwierdzi¢, iz podzial $wiadczen dodatko-
wych na §wiadczenia o charakterze zasobow i $wiadczenia niemajace takiego charak-
teru wydaje si¢ by¢ uzasadniony i uzyteczny w kontekscie analizy zwiazku swiadczen
dodatkowych z zaangazowaniem w pracg. Dzieje si¢ tak, poniewaz oba typy swiad-
czen inaczej wigza sie¢ z zaangazowaniem w prace.

Odpowiadajac na postawione pytanie badawcze: w jaki sposéb otrzymywanie
$wiadczen dodatkowych wiaze si¢ z zaangazowaniem w prace?, nalezy stwierdzic,
iz natura tego zwigzku jest zalezna od stanowiska zajmowanego przez pracownika.
Wisrod pracownikow, ktorzy w strukturze organizacji zajmowali stanowiska specja-
listow, $wiadczenia dodatkowe niebedace zasobami pracy negatywnie wigzaly si¢
z zaangazowaniem w prace i nie wykazywaly zwigzku z satysfakcja z wynagrodzenia.
Natomiast $wiadczenia majgce charakter zasobow pracy wigzaly sie z zaangazowaniem
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pozytywnie i to zaréwno bezposrednio, jak i posrednio, przez pozytywny zwiazek
z satysfakcjg z wynagrodzenia, ktéra wtérnie pozytywnie wigze sie z zaangazowa-
niem w prace.

Wsréd pracownikoéw, ktérzy zajmowali stanowiska kierownicze, §wiadczenia nie-
majace charakteru zasobow nie wigzaly sie istotnie statystycznie z zaangazowaniem
w prace, nie wykazano ani zwigzku posredniego (przez satysfakcje z wynagrodze-
nia), ani bezposredniego. Natomiast §wiadczenia dodatkowe o charakterze zasobow
pracy wigzaly si¢ z zaangazowaniem jedynie bezposrednio, w odréznieniu od grupy
specjalistow wsréd menedzeréw nie wykazano ich zwigzku posredniego z zaanga-
zowaniem przez satysfakcje z wynagrodzenia.

Uzyskany model bazujacy na wynikach empirycznych wskazuje, ze generalnie
im wigcej $wiadczen dodatkowych o charakterze zasobéw pracownik otrzymuje,
tym poziom jego zaangazowania w prace jest wyzszy, a relacja ta wydaje sie by¢ dos¢
stabilna, bowiem wystepuje zaréwno wsrod menedzerdw, jak i pracownikow szere-
gowych. Taka relacja wydaje si¢ by¢ zgodna z zalozeniami teorii JD-R, im wigksza
liczba dostepnych zasobdw, tym silniej redukujg one napigcia i stres pojawiajacy
sie w pracy oraz silniej wspieraja w realizowaniu zawodowych celow, stad pracow-
nicy otrzymujacy wiecej $wiadczen o charakterze zasobow moga rozwijaé wyzszy
poziom zaangazowania w prace niz ci, ktorzy otrzymuja mniej tego rodzaju $wiad-
czenn dodatkowych. Inaczej jest w przypadku $wiadczen, ktére nie maja charakteru
zasobow pracy. Te $wiadczenia wérod menedzerdéw nie wiaza sie z zaangazowaniem,
a wérdd specjalistow wigza si¢ z nim negatywnie. W koncu warto takze zwréci¢ uwage
na zwigzek poszczegolnych typow swiadczen z satysfakeja z wynagrodzenia. Mozna
przypuszczad, ze jednym z celéw $wiadczen jest zwigkszanie atrakcyjnosci wyna-
grodzenia, tymczasem zwigzek pomigdzy otrzymywaniem $wiadczen dodatkowych
a satysfakcja z wynagrodzenia wykazano jedynie w grupie specjalistow i to tylko dla
$wiadczen o charakterze zasobow.

Z perspektywy teoretycznej uzyskane wyniki kolejny raz potwierdzajg zatozenia
teorii JD-R [1, 1-28] i wskazujg na istotny pozytywny zwigzek zasobow pracy z zaan-
gazowaniem. Prezentowane rezultaty dowodza takze uzytecznosci teorii JD-R jako
ram teoretycznych w procesie tworzenia systemoéw wynagradzania pracownikow.
Wyniki przeprowadzonych badan sugeruja, iz w budowaniu zaangazowania pracow-
nikéw moga by¢ przydatne raczej takie formy wynagrodzenia dodatkowego, ktore
majg charakter zasobow pracy [24, s. 296] — poprawiaja jako$¢ pracy oraz redukuja
ponoszone przez pracownika koszty wykonywania pracy - niz takie, ktére dostar-
czaja rozrywki i podnoszg jako$¢ zycia osobistego.

Uzyskane rezultaty badan moga mie¢ réwniez pewne znaczenie praktyczne.
Szczegodlnie wazne wydaje sie ujawnienie, iz Swiadczenia niemajace charakteru zaso-
béw pracy w grupie specjalistoéw wykazujg negatywny zwigzek z zaangazowaniem
w prace. Paradoksalnie zatem praktycy zarzadzania ludZzmi chcacy uzyskac¢ wzrost
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zaangazowania, oferujac pracownikom na stanowiskach specjalistycznych swiadcze-
nia niebedace zasobami (np. karty do fitness klubu, opieka medyczna), moga ponosi¢
koszty i nie otrzymywac zamierzonych efektow. Ponadto fakt, iz istnieje grupa §wiad-
czen dodatkowych, ktére negatywnie wigza si¢ z zaangazowaniem w prace, wydaje
sie by¢ sprzeczny z komunikatami kierowanymi do praktykéw ze strony firm oferu-
jacych $wiadczenia dodatkowe. Warto zauwazy¢, ze wsrdd swiadczen niebedacych
zasobami pracy, ktére negatywnie wiazg si¢ z zaangazowaniem w prace, znajduja sie
te najczesciej oferowane badanym pracownikom, np. podstawowa opieka medyczna
czy mozliwos¢ uczestnictwa w zajeciach sportowych.

Rezultaty przeprowadzonych badan sugeruja, iz $wiadczenia dodatkowe warto
dobierac, opierajac si¢ na wynikach badan naukowych, a nie intuicji czy poradach,
korzystajac z wlasnych przeczu¢ czy konsultantéw. Obecnie, gdy pracodawcy moga
udostepnia¢ pracownikom szeroki wachlarz wyszukanych $wiadczen dodatkowych,
szczegblnie wazne dla budowania efektywnych systemdéw wynagradzania jest to, by
osoby tworzace systemy wynagradzania byly poinformowane, co moga osiggna¢
za pomocg $wiadczen dodatkowych, a czego nie uzyskajg. Prezentowane wyniki
moga dostarczy¢ nowej i uzytecznej wiedzy, wskazujac, jakiego rodzaju swiadcze-
nia dodatkowe wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace. Tak zdobyta wiedza pozwoli
na oferowanie pracownikom takich benefitow, ktdre rzeczywiscie wiazg sie z zaan-
gazowaniem w prace, a nie tych, ktére majg chwytliwe nazwy lub sg popularne i sze-
roko reklamowane.

Co oczywiste, prezentowanych wynikéw nie nalezy interpretowa¢ jako krytyki
stosowania $wiadczen dodatkowych w systemach wynagradzania, a jedynie jako
wskazdwke, jak mozna je stosowac jeszcze efektywniej niz dotychczas. Po pierwsze,
jak wskazuja wyniki prezentowanych badan, $wiadczenia dodatkowe o charakterze
zasobOw pracy pozytywnie wigza si¢ z zaangazowaniem zaréwno wsréd menedzerdw,
jak i specjalistéw. Po drugie, budowanie zaangazowania pracownikéw to tylko jedna
z dwoch zasadniczych rdl, jaka w organizacji spetnia¢ ma wynagrodzenie. Znaczaca
rolg wynagrodzenia jest takze przycigganie do organizacji najlepszych pracownikow
zrynku pracy [11, s. 41-52]. Wydaje sie, iz atrakcyjne §wiadczenia dodatkowe, nie-
zaleznie od tego czy wiaza sie z poziomem zaangazowania obecnych pracownikéw,
czy nie, mogg by¢ silnym atraktorem, przyciagajacym do organizacji nowych pra-
cownikow o ponadprzecietnych umiejetnosciach i wysokim zaangazowaniu w prace.
W koncu, warto takze zauwazy¢, ze rosngca popularnos¢ $wiadczen dodatkowych
moze wynika¢ nie z faktu, iz buduja one zaangazowanie pracownikow, ale z tego, iz
sg one tansza i mniej klopotliwg alternatywa dla podwyzek wynagrodzenia zasad-
niczego. Zwykle zaoferowanie pracownikom $wiadczenia dodatkowego o wartosci
rynkowej 100zl jest dla pracodawcy mniej kosztowne niz wyplacenie rownowarto-
$ci tej sumy w gotdwce (np. wykupujac 150 kart na sitownie o rynkowej wartosci
100z, pracodawca moze liczy¢ na atrakcyjne rabaty). Dodatkowo w obliczu trudnosci

172 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2017 (177)



finansowych organizacji kierownictwu tatwiej usprawiedliwi¢ konieczno$¢ odebra-
nia $wiadczen dodatkowych o okreslonej warto$ci niz uzasadni¢ obnizke wynagro-
dzenia podstawowego o te samg kwote.

Wyniki prezentowanych badan, sprzeczne z informacjami reklamowanymi, kie-
rowanymi do praktykéw zarzadzania ludzmi, zmuszaja réwniez do refleksji nad
zrédlami wiedzy we wspoélczesnej praktyce zarzadzania ludzmi. Pomiedzy nauka
a praktyka zarzadzania ludZzmi wystepuje spora luka [13, s. 1020-1026], ktéra, jak
sie wydaje, wypelniana jest raczej wiedza pochodzaca z tekstow o charakterze rekla-
mowym niz faktami pochodzacymi z badan naukowych. Tymczasem wyposazenie
praktykéw w wiedze pochodzaca z badan naukowych mogloby poprawi¢ trafnosé
podejmowanych przez nich decyzji, a przez to przelozy¢ si¢ na wyniki finansowe
organizacji [21, s. 221-235].

7. Ograniczenia i dalsze badania

Definitywne rozwigzanie problemu relacji pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi
a zaangazowaniem w prace jest wyzwaniem wykraczajagcym poza ramy jednego bada-
nia i moze zosta¢ osiagniete tylko dzieki systematycznej analizie i polaczeniu wysil-
kow wielu badaczy. Dlatego prezentowany artykut nie ma aspiracji, by jednoznacznie
i definitywnie rozwikla¢ problem relacji §wiadczen dodatkowych i zaangazowania
pracownikéw. Gtéwnym celem prezentowanej pracy jest pobudzenie dyskusji oraz
zwrocenie uwagi badaczy i praktykéw na nieeksplorowany problem oraz wskazanie
mozliwych sposobdw jego analizy przez zaproponowanie ogdlnego modelu relacji
pomiedzy swiadczeniami dodatkowymi a zaangazowaniem w prace. W dalszych
badaniach warto przetestowac stworzony model z uwzglednieniem dodatkowych
zmiennych w réznorodnych specyficznych kontekstach, np. konkretnych branzach,
czy tez wérdd pracownikow o okreslonych cechach osobowosci. Jednak tak szczegd-
towa analiza wykracza poza ramy prezentowanego opracowania.

Ponadto wazna moze by¢ replikacja uzyskanych zalezno$ci w dalszych badaniach
longitudinalnych, bowiem, mimo oparcia na ugruntowanym podlozu teoretycznym,
przekrojowy charakter badan uniemozliwia jednoznaczne wnioskowanie o relacjach
przyczynowo-skutkowych.

Nalezy takze pamietac, iz prezentowany model tlumaczy w obu analizowanych
grupach mniej niz 20% zmienno$ci w zakresie zaangazowania w prace, dlatego nie
nalezy go interpretowa¢ jako modelu wyjasniajacego zaangazowanie pracownikow
tylko przez swiadczenia dodatkowe, ale raczej jako model ukazujacy role $wiadczen
dodatkowych w zlozonym procesie budowania zaangazowania w prace.

Prezentowane wyniki, jak wszystkie wyniki badan empirycznych, nie s3 wolne od
ograniczen, jednak wydaje sie, iZ moga stanowic inspiracje do dalszych dyskusji nad

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr3 /2017 (177) 73



. Konrad Kulikowski

oddzialywaniem $wiadczen dodatkowych na funkcjonowanie zawodowe pracowni-
kéw i, mimo swych ograniczen, poszerzajg stan obecnej wiedzy o waznym aspekcie
zarzadzania ludzmi, jakim jest wynagradzanie pracownikow.
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ANALIZA ZWIAZKU POMIEDZY OTRZYMYWANIEM
SWIADCZEN DODATKOWYCH A ZAANGAZOWANIEM
W PRACE

Streszczenie

Oferowanie pracownikom pozafinansowych swiadczen dodatkowych w publikacjach adreso-
wanych do praktykéw zarzadzania ludzmi bywa przedstawiane jako sposéb na zwigkszanie
poziomu zaangazowania w prace, jednak obecnie brakuje dowodéw naukowych popierajacych
takie twierdzenia. Zatem gléwnym celem prezentowanego artykulu jest odpowiedz na pyta-
nie, w jaki sposéb $wiadczenia dodatkowe wigza sie z zaangazowaniem w prace? Bazujac
na teorii wymagan i zasobow pracy, wysunieto ideg, iz z zaangazowaniem w prace beda sie
wigza¢ tylko te $wiadczenia dodatkowe, ktore maja charakter zasobdw pracy. Jednoczesnie
zalozono, iz $wiadczenia dodatkowe niemajace charakteru zasobow pracy nie beda wykazy-
wac zwigzku z zaangazowaniem w prace. W celu zweryfikowania tych przewidywan prze-
prowadzono internetowe badanie ankietowe w wérdd 323 menedzeréw i 777 pracownikéw
na stanowiskach specjalistycznych, analizujac zebrane dane z wykorzystaniem modelowania
réwnan strukturalnych i procedury bootstrapingu. Zgodnie z przewidywaniami wykazano,
iz zaréwno w grupie menedzerdw, jak i specjalistow jedynie §wiadczenia o charakterze zaso-
béw pracy pozytywnie wigza sie z zaangazowaniem w prace. Swiadczenia niemajace charak-
teru zasobow pracy w grupie specjalistow wigzaly sie z zaangazowaniem w prace negatywnie,
a w grupie menedzerdéw nie wykazywaly istotnego statystycznie zwigzku z zaangazowaniem.
Dodatkowo w grupie specjalistow §wiadczenia o charakterze zasobdw wigzaly si¢ z zaangazo-
waniem takze posrednio, przez satysfakcje z pracy, wsréd menedzeréw nie wykazano takiego
zwiazku. Najwazniejszym wnioskiem plyngcym z przeprowadzonych badan jest obserwacja,
iz nie wszystkie $wiadczenia dodatkowe wigza si¢ z zaangazowaniem w prace, a jedynie te,
majace charakter zasobow pracy. Co wigcej, $wiadczenia niemajace charakteru zasobéw pracy
moga wigzac si¢ z zaangazowaniem negatywnie. Uzyskane wyniki wskazuja takze na koniecz-
no$¢ dalszych analiz relacji $wiadczenia dodatkowe — zaangazowanie w prace.

SEOWA KLUCZOWE: SWIADCZENIA DODATKOWE, BENEFITY, ZAANGAZOWANIE
W PRACE, WYNAGRADZANIE, SATYSFAKCJA Z WYNAGRODZENIA
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ANALYSIS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN FRINGE BENEFITS
AND WORK ENGAGEMENT

Abstract

In a popular literature fringe benefits are often presented as a factor increasing the level of work
engagement, however, currently there is lack of scientific evidence supporting such a claim.
Therefore, the main aim of the present article is to answer the question of how the fringe ben-
efits are related to work engagement. Basing on the Job Demands-Resources theory, we put
forward proposition that only those benefits which have characteristics of job resources (i.e.
help to deal with job demands and facilitate work goal attainment) might be related to work
engagement. It was also assumed that benefits without the characteristics of job resources
might not be related to work engagement. In order to test these predictions we have used
data from the Internet survey conducted on a group of 323 managers and 777 specialists. The
data have been analyzed with structural equation modeling and bootstrap procedure. The
job resources like benefits are positively related to work engagement, both among managers
and specialists. In contrast, the benefits without the characteristics of job resources are neg-
atively related to work engagement among specialists and there is no statistically significant
relationship in a group of managers. Moreover, benefits with characteristics of job resources
are indirectly positively related to work engagement through pay satisfaction in a group of
specialists, but not among managers. Therefore, it seems that our most important conclusion
is that only benefits with characteristics of job resources are related to work engagement and
fringe benefits without characteristics of job resources might be negatively related to work
engagement. These results suggest a need of further research on benefits - work engagement
relationship.

KEY WORDS: FRINGE BENEFITS, WORK ENGAGEMENT, SALARY, COMPENSATION,
PAY SATISFACTION
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