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Wspieranie uczenia się przez całe życie 
przez pracodawcę a satysfakcja 
z pracy na przykładzie pracowników 
administracji uczelni

The effect of supporting lifelong learning 
by the employer on the job satisfaction among university 
administration employees 

Abstract

The opportunity to learn is one of the factors of the work environment that influences 
job satisfaction. This article aims at showing the impact of lifelong learning opportuni-
ties on job satisfaction. The quantitative research was carried out among employees of 
Dean’s offices in Polish public and private universities. The study used the MOAQ-JSS job 
satisfaction questionnaire, the satisfaction with remuneration questionnaire, and the pro-
prietary lifelong learning questionnaire. The statistical effect of mediation was examined 
using the regression analysis method. The impact of learning opportunities offered by the 
employer on job satisfaction was noted. Satisfaction with remuneration turned out to be 
a partial mediator of this dependence. Satisfaction with remuneration, in turn, increases 
job satisfaction. These dependencies are independent of the age of the employees. The 
article contributes to a better understanding of the factors influencing job satisfaction 
and the motivational role of lifelong learning.

Keywords: lifelong learning, job satisfaction, salary satisfaction with remuneration, 
 university, public sector

Wprowadzenie

Naukowcy i praktycy od dawna zajmują się tym, co wpływa na satysfakcję z pracy. 
Między innymi dlatego, że zwiększa ona efektywność przedsiębiorstwa (Judge i in., 
2001; Kulikowski, 2016a). Satysfakcja pracowników jest jednym z substytutów przy-
wództwa w organizacji, który pomaga organizacji w realizacji jej celów (Winch, 2016, 
s. 97–106). Jednym z czynników wpływających na satysfakcję z pracy personelu jest 
z kolei możliwość rozwoju i uczenia się pracowników.

Uczenie się przez całe życie jest metakompetencją ważną dla jednostek i organiza-
cji. Sprzyja rozwojowi kapitału ludzkiego i gospodarki opartej na wiedzy (Worek i in., 
2015). Pracownicy, którzy zdobywają nową wiedzę, są cennym zasobem organizacji 
i wspierają uczenie się organizacji (Škerlavaj i Dimovski, 2006).

Z powyższych powodów autorów tego artykułu zainteresował problem badawczy 
wpływu oferowanych możliwości uczenia się na satysfakcję z pracy. Szukano odpo-
wiedzi na pytanie czy i na ile możliwość uczenia się przez całe życie jest elementem 
budującym satysfakcję pracowników i jak się ma do satysfakcji z wynagrodzenia. 
Z racji pełnienia przez jednego z autorów funkcji kierowniczej na uczelni, badania 
przeprowadzono wśród pracowników dziekanatów różnych uczelni, którzy od nie-
dawna są podmiotami badań naukowych. Dostęp do form uczenia się przez całe 
życie jest w tej grupie skrajnie zróżnicowany (Decewicz i Górak-Sosnowska, 2019), 
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natomiast wymagania dotyczące samodoskonalenia 
się przez pracowników dziekanatów – duże (Górak-
-Sosnowska, 2018).

Przegląd literatury

Możliwość uczenia się przez całe życie a satysfakcja 
z pracy

Uczenie się przez całe życie to „naturalna skłonność 
ludzi do dalszego uczenia się i rozwoju” (McCombs, 
1991, s. 120). Proces ten jako idea dotyczy aktywności 
zawodowej w całym okresie zatrudnienia (Maniak, 
2015). Umożliwia spełnienie dążeń samorealizacyj-
nych (Jarmużek, 2018) i obejmuje mniej lub bardziej 
formalne procesy edukacyjne (Marciszewska i Zbierz-
chowska, 2006). Możliwość rozwoju i pogłębiania wie-
dzy stanowi element środowiska pracy oddziałujący na 
odczucia pracowników dotyczące pracy, szczególnie
w sektorze publicznym (de Juana-Espinosa i Rakowska, 
2018). Jest też wyrazem dbania o pracowników jako 
interesariuszy przedsiębiorstwa (Wachowiak, 2012). 
Pracownicy coraz bardziej cenią uczenie się, ponieważ 
może ono pomóc im w rozwoju kariery. Możliwość 
uczenia się i podnoszenia kalifikacji stanowi też jeden 
z czynników wpływających na identyfikację z organiza-
cją i przywiązanie organizacyjne (Ng i in., 2006). 

Z kolei Vroom (1964) utożsamiał satysfakcję 
z pracy z postawą wobec pracy. Satysfakcja z pracy, 
w najbardziej klasycznym ujęciu, to pozytywny stan 
emocjonalny wynikający z oceny pracy jako aktywno-
ści prowadzącej do osiągania ważnych dla pracownika 
celów zawodowych lub ułatwiający osiąganie tych ce-
lów (Locke, 1969). Satysfakcja z pracy jest też definio-
wana jako reakcja emocjonalna pracownika na pracę, 
polegająca na porównywaniu rezultatów pożądanych 
z faktycznymi (Cranny i in., 1992). Inne definicje okre-
ślają ją nie tylko jako pozytywne i negatywne uczucia, 
ale też postawy, które odnoszą się do realizowanych 
przez pracownika obowiązków zawodowych (Schultz 
i Schultz, 2002). Z kolei Springer (2011) wyróżniła 
poznawcze, emocjonalne i behawioralne aspekty 
satysfakcji z pracy. Satysfakcja z pracy jest uznawana 
za wieloaspektową konstrukcję, na którą składają się 
zarówno czynniki związane z samą pracą (takie jak 
organizacja pracy, możliwości awansu), jak i czynniki 
związane z pracownikiem, tj. jego osobowością, wie-
kiem, wykształceniem czy aspiracjami (Howard i Frink, 
1996). Wysoki poziom satysfakcji buduje lojalność 
wobec pracodawcy i wpływa na wyniki indywidualne 
pracowników (Wang i in., 2010). W niniejszym artykule 
satysfakcja rozumiana jest jako poziom indywidualne-
go zadowolenia z pracy (Rakowska i Mącik, 2016).

Hackman i Oldham (1976) zwrócili uwagę, że na 
satysfakcję wpływa między innymi wykorzystanie róż-
nych umiejętności i zdolności pracownika. Sypniewska 
(2014) zauważyła, że na satysfakcję z pracy składają 
się cztery elementy: ekonomiczne aspekty pracy, 
warunki pracy, relacje interpersonalne oraz zadania 
i obowiązki. Szkolenia i możliwość uczenia się oraz 
kształcenia należą do obszaru warunków pracy.

Według wcześniejszych badań prowadzonych 
w Polsce możliwość rozwoju była istotnym czynni-
kiem wpływającym na satysfakcję z pracy (Kaczkow-
ska-Serafińska, 2012; Springer, 2011). Memon i in. 
(2016) stwierdzili, że satysfakcja z odbytych szkoleń 
zwiększa zaangażowanie pracowników w pracę 
i zmniejsza ich chęć odejścia z firmy. Zaproponowano 
więc poniższą hipotezę.

Hipoteza 1: Możliwość uczenia się przez całe życie 
wpływa pozytywnie na satysfakcję z pracy.

Satysfakcja z wynagrodzenia a satysfakcja z pracy
Satysfakcja z wynagrodzenia stanowi ważny skład-

nik satysfakcji z pracy (Białas i Litwin, 2013; Kulikowski, 
2016b; Springer, 2011). Badanie satysfakcji z wynagro-
dzenia jest istotnym elementem wielu narzędzi mie-
rzących satysfakcję z pracy (Borowska-Pietrzak, 2014). 
Poziom wynagrodzenia stanowi źródło satysfakcji 
i prestiżu pracownika (Kulisa, 2017). Ważny element 
kształtujący satysfakcję z pracy to również poczucie, 
że otrzymywane wynagrodzenie jest sprawiedliwe 
(Williams i in., 2006; Wu i in., 2013). Juchnowicz (2018) 
opisała determinanty sprawiedliwego wynagradzania 
takie jak: regularność, zgodność z przepisami, odpo-
wiedni czas pracy, zrównoważony system wynagro-
dzeń, brak dyskryminacji płacowej, komunikacja na 
temat płac, dbałość o realny poziom płac, brak dążenia 
do konkurowania za pomocą niskich płac. Aby uznać 
wynagrodzenie za sprawiedliwe, musi ono być godzi-
we (zapewniające minimalne akceptowalne standardy 
życia) oraz porównywalne do podobnych wynagrodzeń 
w podobnych organizacjach w tym samym sektorze. 

Judge i in. (2010) wskazali na wpływ wysokości 
wynagrodzenia na satysfakcję z niego. Wysokość 
wynagrodzenia wpływa też na pozytywną ocenę spra-
wiedliwości reguł jego przyznawania (Tekleab i in., 
2005). W obu tych badaniach związek przyczynowo-
-skutkowy dotyczył ok. 20% badanych. Z kolei Janssen 
(2001) wykazał wpływ oceny sprawiedliwości płacy na 
satysfakcję z pracy. Podobne wyniki przyniosły badania 
w Polsce (Juchnowicz i Kinowska, 2018; Kulikowski, 
2017). Satysfakcja z wynagrodzenia wiąże się też wy-
raźnie z oceną zarobków na tle zarobków podobnych 
osób na podobnych stanowiskach (Kulikowski, 2017). 
Powyższe rozważania doprowadziły do sformułowania 
następnej hipotezy.

Hipoteza 2: Satysfakcja z wynagrodzenia wpływa po-
zytywnie na satysfakcję z pracy.

Mediacyjna rola satysfakcji z wynagrodzenia między 
możliwością uczenia się a satysfakcją z pracy

Satysfakcja pracowników z wynagrodzenia wpływa 
na wyniki organizacji (Currall i in., 2005). Jest ona 
częstym mediatorem między różnymi zjawiskami 
w miejscu pracy a motywacją do pracy (Urie i, 2018), 
retencją pracowników (Kusin i in., 2021) czy też zamia-
rem odejścia z pracy (Wang i in., 2010). W badaniach 
Kulikowskiego (2018) satysfakcja z wynagrodzenia 
okazała się częściowym mediatorem wpływu premii 
za wyniki na zaangażowanie w pracę. Świadczenie 
pracownicze w postaci niektórych form uczenia się 
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przez całe życie, takich jak studia podyplomowe 
czy kursy kończące się certyfikatem, są materialnym 
czynnikiem motywacyjnym (Pocztowski, 2018, s. 
359–360). Mogą być więc uważane za ekwiwalent 
wynagrodzenia. W związku z tym sformułowano 
kolejną hipotezę.

Hipoteza 3: Satysfakcja z wynagrodzenia jest częścio-
wym mediatorem pozytywnego wpływu możliwości uczenia 
się przez całe życie na satysfakcję z pracy.

Moderacyjna rola wieku między możliwością 
uczenia się a satysfakcją z pracy i satysfakcją 
z wynagrodzenia

Kooij i in. (2010) wykazali, że wiek jest istotnym 
moderatorem wpływu praktyk HR na satysfakcję 
z pracy. Wyniki wcześniejszych badań pokazują, że 
osoby młodsze są bardziej zainteresowane dodat-
kowym kształceniem zawodowym (Juraś-Krawczyk, 
2000; Sikora, 2000). Z kolei wśród badanych w wieku 
50+ 43% wymieniło szkolenie i doskonalenie jako 
czynniki, które w bardzo niskim i niskim stopniu 
motywują ich do pracy (Gruszczyńska-Malec i in., 
2014). Osoby w średnim wieku są w stanie utrzymać 
motywację i produktywność w trakcie całej kariery 
dzięki elastycznemu dostosowywaniu kariery do róż-
nych osobistych potrzeb (Bal i in., 2015). Pracownicy, 
którzy postrzegali siebie jako starszych niż większość 
osób w ich grupie roboczej, wykazywali większą sa-
tysfakcję z pracy (Kooij i in., 2008). Starsi pracownicy 
deklarują, że chcąc realizować cele zawodowe, dążą 
do samorealizacji, ale rozwój nie jest uznawany przez 
nich za bardzo istotny. Na ich satysfakcję z pracy 
słabiej oddziałują rozwojowe praktyki HR, a lepiej 
– wspierające praktyki HR. Młody wiek pracowników 
obok indywidualnej motywacji do zdobywania wiedzy 
są kluczowymi czynnikami gotowości personelu do 
szkoleń (Kawecka i in., 2010). Z kolei u osób w wieku 
od 35 do 44 lat relatywna ocena wysokości wynagro-
dzenia istotnie wpływa na ich zaangażowanie, czego 
nie stwierdzono u badanych mających powyżej 45 lat 

(Juchnowicz i Kinowska, 2020). W związku z tym 
zaproponowano kolejną hipotezę.

Hipoteza 4: Wiek badanych jest moderatorem medio-
wanego przez satysfakcję z wynagrodzenia pozytywnego 
wpływu możliwości uczenia się przez całe życie na satys-
fakcję z pracy.

Hipotetyczny model badawczy przedstawiono na 
rysunku 1.

Narzędzia badawcze

W pierwszej kolejności przeprowadzono cztery 
wywiady osobiste i telefoniczne na temat form ucze-
nia się przez całe życie dostępnych dla pracowników 
administracyjnych różnych szkół wyższych. Okazało 
się, że niektóre uczelnie oferują swoim pracownikom 
administracyjnym bezpłatny udział w studiach pody-
plomowych lub doktoranckich. W wyniku analizy tych 
wypowiedzi stworzono kwestionariusz składający się 
z sześciu poniższych stwierdzeń, do których badani 
mieli się ustosunkować w pięciostopniowej skali 
Likerta od 1 (zdecydowanie się nie zgadzam) do 5 
(zdecydowanie się zgadzam).

• Moja uczelnia umożliwia mi udział w szkole-
niach dotyczących bezpośrednio mojej pracy.

• Moja uczelnia umożliwia mi udział w studiach 
podyplomowych.

• Moja uczelnia ułatwia mi zdobywanie kolejnych 
stopni naukowych.

• Moja uczelnia wspiera mnie w kształceniu usta-
wicznym.

• Moja uczelnia wspiera uczestnictwo w szkole-
niach wykraczających poza moją obecną pracę.

• Moja uczelnia wspiera moją aktywność fizyczną 
(zajęcia sportowe, karty typu multisport, pływal-
nie, fitness etc.)

Badania ogólnej satysfakcji z pracy dokonano za 
pomocą kwestionariusza JSS będącego częścią kwe-
stionariusza oceny organizacji Michigan OAQ (Fields, 
2002; Juchnowicz, 2014), w którym respondenci 

Rysunek 1
Hipotetyczny model badawczy

Uczenie się
przez całe życie 

Satysfakcja
z pracy 

Satysfakcja
z wynagrodzenia

Wiek
(do 39 lat/od 40 lat)

H3

H2

H1

H4

Źródło: opracowanie własne.
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ustosunkowali się do poniższych trzech stwierdzeń 
w siedmiostopniowej skali Likerta od 1 (zdecydowanie 
się nie zgadzam) do 7 (zdecydowanie się zgadzam).

• W sumie jestem zadowolony z mojej pracy.
• Ogólne nie lubię mojej pracy (kodowanie od-

wrotnie).
• Ogólnie lubię tu pracować.
Badania satysfakcji z wynagrodzenia dokonano za 

pomocą kwestionariusza składającego się z trzech 
poniższych stwierdzeń (Hackman i Oldham, 1976; 
Wnuk, 2017). Respondenci odnosili się do stwierdzeń 
w siedmiostopniowej skali Likerta od 1 (zdecydowanie 
się nie zgadzam) do 7 (zdecydowanie się zgadzam).

• Moje wynagrodzenie nie satysfakcjonuje mnie 
(kodowanie odwrotnie).

• Moje wynagrodzenie jest dobre na tle rynku 
pracy.

• Uważam, że moje wynagrodzenie jest godziwe.

Procedura badawcza i respondenci

Respondentami byli pracownicy dziekanatów 
polskich uczelni. Link do elektronicznego kwestiona-
riusza ankiety został zamieszczony w kilku grupach 
społecznościowych pracowników dziekanatów po 

konferencji naukowej Forum Dziekanatów 2019. 
Ankieta była dostępna od 1 lutego do 20 kwietnia 
2020 roku. W badaniu wzięło udział 157 osób. Podsta-
wowe dane dotyczące badanych zawiera tabela 1. 

Kobiety stanowiły 93,6% respondentów. Najwięcej 
badanych to osoby w wieku 30–39 lat. Większość 
miała wyższe wykształcenie magisterskie i pracowała 
na stanowiskach kierowniczych lub na stanowisku 
specjalisty/głównego specjalisty. Najwięcej badanych 
pracowało na uczelni dłużej niż 7 lat. Ponad 85% ankie-
towanych stanowili pracownicy uczelni publicznych. 
W większości przypadków uczelnie respondentów 
zatrudniały co najmniej 1000 pracowników (zob. 
tab. 1). 

Statystyki opisowe badanych zmiennych

Ponieważ walidacja jest istotną częścią projektów 
badawczych (Czakon, 2019), dokonano weryfikacji 
użytych narzędzi badawczych. Strukturę czynnikową 
narzędzia do badania satysfakcji z pracy zweryfikowa-
no za pomocą eksploracyjnej analizy czynnikowej. Na 
rysunku 2 przedstawiono wykres osypiska otrzymany 
w eksploracyjnej analizie czynnikowej satysfakcji 
z pracy.

Tabela 1
Charakterystyka osób badanych

Lp. Charakterystyka badanych
Respondenci

Liczba respondentów Struktura respondentów

1. Płeć
kobieta 147 93,6%

mężczyzna 10 6,4%

2. Wiek

20–29 lat 12 7,6%

30–39 lat 59 37,6%

40–49 lat 55 35,0%

powyżej 50 lat 31 19,8%

3. Wykształcenie

wyższe (doktorat) 7 4,5%

wyższe (magister) 135 86,0%

wyższe (licencjat) 9 5,7%

średnie 6 3,8%

4. Zajmowane stanowisko

kierownik/dyrektor/dziekan 61 38,9%

specjalista/główny specjalista 61 38,9%

pracownik administracyjny 32 20,3%

inne 3 1,9%

5. Okres zatrudnienia w uczelni
do 7 lat 46 29,3%

powyżej 7 lat 111 70,7%

6. Miejsce zatrudnienia
uczelnia publiczna 134 85,4%

uczelnia niepubliczna 23 14,6%

7. Liczba pracowników 
w uczelni

do 249 osób 27 17%

250–499 osób 28 18%

500–999 osób 28 18%

1000 osób i więcej 74 47%

Źródło: opracowanie własne.
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Otrzymany obraz wskazywał na rozwiązanie jedno-
wymiarowe. Wyjaśniało 81,88% wariancji. W tabeli 2 
przedstawiono wartości otrzymanych ładunków 
czynnikowych dla poszczególnych pozycji. 

Rysunek 2
Wykres osypiska otrzymany w eksploracyjnej analizie czynnikowej dotyczącej satysfakcji z pracy

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2
Wartości ładunków czynnikowych otrzymane w eksploracyjnej ana-
lizie czynnikowej dotyczącej satysfakcji z pracy

Lp. Pozycja Ładunek 
czynnikowy

1. Ogólnie lubię tu pracować. 0,92

2. Ogólnie nie lubię mojej pracy. 0,88

3. W sumie jestem zadowolony z mojej pracy. 0,91

Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 3
Wykres osypiska otrzymany w eksploracyjnej analizie czynnikowej dotyczącej satysfakcji z wynagrodzenia

Źródło: opracowanie własne.

Ładunki czynnikowe przekraczające 0,7 wskazują 
na bardzo dobrze zdefiniowaną strukturę (Hair i in., 
2019, s. 151). Inni autorzy uważają poziomy powyżej 
0,7 za bardzo wysokie (MacCallum i in., 2001) lub 

doskonałe (Comrey i Lee, 2009, s. 243).
Strukturę czynnikową narzędzia do badania 

satysfakcji z wynagrodzenia zweryfikowano za 
pomocą eksploracyjnej analizy czynnikowej. 
Na rysunku 3 przedstawiono wykres osypiska 
otrzymany w eksploracyjnej analizie czynniko-
wej satysfakcji z wynagrodzenia.

Otrzymany obraz wskazywał na rozwiązanie 
jednowymiarowe. Wyjaśniało 66,54% wariancji. 
W tabeli 3 przedstawiono wartości otrzymanych 
ładunków czynnikowych dla poszczególnych 
pozycji. 
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Tabela 3
Wartości ładunków czynnikowych otrzymane w eksploracyjnej 
analizie czynnikowej dotyczącej satysfakcji z wynagrodzenia

Lp. Pozycja Ładunek 
czynnikowy

1. Moje wynagrodzenie nie 
satysfakcjonuje mnie. 0,64

2. Moje wynagrodzenie jest dobre na 
tle rynku pracy. 0,87

3. Uważam, że moje wynagrodzenie 
jest godziwe. 0,91

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 4 przedstawiono statystyki opisowe dla 
analizowanych zmiennych przedziałowych. Zestawie-
nie uzupełniono wynikami testu Kołmogorowa–Smir-
nowa, za pomocą którego zweryfikowano założenie 
o normalnym rozkładzie analizowanych zmiennych 
oraz wartościami współczynników rzetelności pomia-
ru α Cronbacha. Współczynniki rzetelności powyżej 
0,6 uważane są za minimalne w badaniach (Aron i in., 
2012, s. 626).

Najniższą wartość ładunku czynnikowego (0,64) 
stwierdzono dla pozycji nr 1. Hair i in. (2019, s. 151) 
stwierdzili, że ładunki czynnikowe 0,5 lub większe 
uważa się za praktycznie istotne. Przy ładunku czyn-
nikowym 0,6 próba musi wynosić co najmniej 85 (Hair 
i in. 2019, s. 152). Prezentowane badanie (N = 157) 
spełnia ten warunek. MacCallum i in. (2001) przyjęli 
0,6 jako minimalny poziom pod warunkiem, że średnia 
wszystkich ładunków czynnikowych przekracza 0,7. 
Prezentowana w tabeli 3 analiza czynnikowa spełnia 
ten warunek. Z kolei według Comreya i Lee (2009, 

s. 243) poziom ładunków czynnikowych powyżej 0,63 
jest wynikiem bardzo dobrym.

Analiza wyników
Satysfakcja z wynagrodzenia i uczenie się przez całe 
życie a zajmowane stanowisko

W tabeli 5 przedstawiono średnie wartości ana-
lizowanych zmiennych w grupie osób pracujących 
na stanowiskach kierowniczych i w grupie osób 
pracujących na stanowisku specjalisty. Zestawienie 
uzupełniono wartościami testu t Studenta dla prób 
niezależnych. Ze względu na istotne statystycznie 
odchylenia analizowanych zmiennych od rozkładu 
normalnego istotność statystyczną wyznaczono na 
podstawie metody bootstrappingu.

Otrzymano istotne statystycznie różnice w zakresie 
wyników na skalach satysfakcji z wynagrodzenia oraz 
uczenia się przez całe życie. Średnie wartości otrzy-
mane w grupie osób pracujących na stanowiskach 
kierowniczych były wyższe od średnich wartości 
otrzymanych w grupie specjalistów (zob. tab. 5). Kie-
rownicy są bardziej zadowoleni ze swoich zarobków. 
Mają również więcej możliwości uczenia się przez 
całe życie. Nie wykazano z kolei istotnie statystycz-
nych różnic między satysfakcją z pracy pracowników 
na stanowiskach kierowniczych i na stanowiskach 
specjalistycznych.

Liczba pracowników a satysfakcja z wynagrodzenia 
i uczenie się przez całe życie

W tabeli 6 przedstawiono średnie wartości anali-
zowanych zmiennych w grupie osób pracujących na 
uczelniach zatrudniających do 999 osób i w grupie 

Tabela 4
Statystyki opisowe badanych zmiennych

Lp. Zmienne M SD min max Z p α

1. Satysfakcja z pracy 5,55 1,13 1,33 7,00 0,20 0,001 0,89

2. Satysfakcja z wynagrodzenia 3,20 1,46 1,00 7,00 0,12 0,001 0,72

3. Uczenie się przez całe życie 2,89 0,78 1,00 5,00 0,09 0,002 0,82

Uwaga. M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; min – wartość minimalna; max – wartość maksymalna; Z – wartość testu 
Kołmogorowa–Smirnowa; p – istotność statystyczna; α – współczynnik rzetelności pomiaru α Cronbacha.
Źródło: opracowanie własne.

Tabela 5
Średnie wartości analizowanych zmiennych w grupie osób pracujących na stanowisku kierowniczym i w grupie osób pracujących 
na stanowisku specjalisty

Stanowisko

Kierownicze Specjalisty

Lp. Zmienne M SD M SD t df p

1. Satysfakcja z pracy 5,81 0,84 5,62 1,01 1,17 120 0,222

2. Satysfakcja z wynagrodzenia 3,66 1,61 2,98 1,21 2,63 111,48 0,007

3. Uczenie się przez całe życie 3,13 0,67 2,72 0,80 3,11 120 0,002

Uwaga. M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; t – wartość testu t Studenta dla prób niezależnych; df – liczba stopni 
swobody; p – dwustronna istotność statystyczna.
Źródło: opracowanie własne.
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osób pracujących na uczelniach zatrudniających 
co najmniej 1000 osób. Zestawienie uzupełniono 
wartościami testu t Studenta dla prób niezależnych. 
Ze względu na istotne statystycznie odchylenia 
analizowanych zmiennych od rozkładu normalnego 
istotność statystyczną wyznaczono na podstawie 
metody bootstrappingu.

Otrzymano istotne statystycznie różnice w zakre-
sie wyników na skalach satysfakcji z wynagrodzenia 
i uczenia się przez całe życie. Średnie wartości 
w grupie osób pracujących na większych uczelniach 
były wyższe od średnich wartości w grupie osób pra-
cujących na uczelniach mniejszych (zob. tab. 6). Pra-
cownicy dziekanatów z większych uczelni są bardziej 
zadowoleni ze swoich zarobków. Większe uczelnie 
oferują także więcej możliwości uczenia się przez 
całe życie swoim pracownikom administracyjnym. 
Nie wykazano z kolei istotnie statystycznych różnic 
między satysfakcją z pracy pracowników uczelni 
większych i mniejszych.

Weryfikacja hipotez badawczych
Następnie przystąpiono do pogłębionej analizy 

i sprawdzenia hipotez badawczych, co pokazano 
na rysunku 4. Mediatory i moderatory do badania 
dobrano, opierając się na badaniach literaturowych 

(Turek i Wojtczuk-Turek, 2015). Zgodnie z procedurą 
zaproponowaną przez Barona i Kenny’ego (1986) 
stwierdzono, że zmienna niezależna wiąże się istot-
nie statystycznie ze zmienną zależną, z pominięciem 
mediatora. Przy rozkładzie normalnym oznaczałoby 
to zaburzenie istotności mediacji. By wyeliminować 
to zagrożenie zastosowano – zgodnie z zaleceniem 
Hayesa (2013) – bootstrapping jako metodę analityczną 
odporną na zaburzenie rozkładu normalnego. Zaletą 
tej metody jest dokładniejszy stopień oszacowania 
mediacji (Turek i Wojtczuk-Turek, 2015). 

Również do badania moderacji użyto metody boot-
strappingu (Hayes, 2013). Próba badawcza (N = 157) 
była wystarczająco liczna do badania efektu mediacji 
i moderacji (MacKinnon i in., 2012). Termin „starszy 
pracownik” jest najczęściej używany w odniesieniu 
do osób w wieku od 40 do 75 lat (Kooij i in., 2008), 
dlatego w badaniu moderacji podzielono responden-
tów według wieku – do 39 lat i powyżej 40 lat (por. 
rys. 4). Model zweryfikowano za pomocą makro Pro-
cess Hayesa w modelu nr 8 (Hayes, 2013) przy użyciu 
oprogramowania SPSS.

W tabeli 7 przedstawiono wartości współczynni-
ków regresji otrzymanych dla poszczególnych efektów 
weryfikowanych w ramach modelu moderowanej 
mediacji. Zaznaczono ich istotność statystyczną.

Tabela 6
Średnie wartości analizowanych zmiennych w grupie osób pracujących na uczelniach zatrudniających do 999 osób i w grupie 
osób pracujących na uczelniach zatrudniających co najmniej 1000 osób

Liczba os. zatrudnionych

do 999 1000+

Lp. Zmienne M SD M SD t df p

1. Satysfakcja z pracy 5,46 1,19 5,66 1,05 –1,11 155 0,289

2. Satysfakcja z wynagrodzenia 2,94 1,38 3,49 1,50 –2,41 155 0,025

3. Uczenie się przez całe życie 2,75 0,84 3,05 0,67 –2,43 155 0,018

Uwaga. M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; t – wartość testu t Studenta dla prób niezależnych; df – liczba stopni 
swobody; p – dwustronna istotność statystyczna.
Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 4
Weryfikowany model badawczy

Uczenie się
przez całe życie

Satysfakcja
z pracy

Satysfakcja
z wynagrodzenia

Wiek
(do 39 lat/od 40 lat)

a

b

c

Źródło: opracowanie własne.
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Stwierdzono istotne statystycznie dodatnie za-
leżności pomiędzy uczeniem się przez całe życie 
a satysfakcją z pracy. Potwierdziła się więc hipoteza 1 
badania. Możliwość uczenia się przez całe życie przez 
respondentów wpływała na zwiększenie ich satysfakcji 
z pracy. Stwierdzono istotne statystycznie dodatnie 
zależności pomiędzy satysfakcją z wynagrodzenia 
a satysfakcją z pracy. Hipoteza 2 również została w ten 
sposób potwierdzona. Satysfakcja z wynagrodzenia 
respondentów zwiększała ich satysfakcję z pracy.

Nie stwierdzono istotnych statystycznie interakcji 
pomiędzy wiekiem osób badanych a uczeniem się przez 
całe życie. Zależności nieistotne statystycznie zazna-
czono na rys. 4 strzałkami przerywanymi. Satysfakcja 
z wynagrodzenia była istotnym statystycznie mediato-
rem zależności pomiędzy uczeniem się przez całe życie 
a satysfakcją z wynagrodzenia zarówno w grupie osób 
w wieku do 39 roku życia, 95% CI B = 0,01 – 0,16, jak 
i w grupie osób w wieku co najmniej 40 lat, 95% CI 
B = 0,01 – 0,14. Bezpośrednia zależność pomiędzy 
uczeniem się przez całe życie a satysfakcją z pracy przy 
kontrolowaniu satysfakcji z wynagrodzenia była istotna 
statystycznie, wobec tego satysfakcja z wynagrodzenia 
była mediatorem częściowym. Potwierdziła się więc 
hipoteza 3 badania. Satysfakcja z wynagrodzenia była 
mediatorem wpływu możliwości uczenia się przez całe 
życie a satysfakcją z pracy, chociaż nie była mediato-
rem całkowitym. Nie stwierdzono różnic pomiędzy 
grupami wiekowymi w zakresie siły efektu mediacji. 
Indeks moderowanej mediacji również nie był istotny 
statystycznie, 95% CI B = –0,07 – –0,06. Hipoteza 4 nie 
została więc potwierdzona w badaniu. Wiek badanych 
nie był moderatorem zależności między możliwością 
uczenia się przez całe życie a satysfakcją z pracy.

Dyskusja

Wyniki badań wskazują na wpływ możliwości ucze-
nia się przez całe życie na satysfakcję z pracy. Czynni-
kiem pośredniczącym jest satysfakcja z wynagrodzenia, 
ponieważ możliwość dokształcania można przeliczyć 
na pieniądze. Jest to zbieżne z innymi wynikami badań. 
Łaguna (2012) opisała istotne statystycznie korelacje 
między satysfakcją z pracy a gotowością do podjęcia 
szkoleń przez pracowników. Borowska-Pietrzak (2012) 
zanotowała wpływ możliwości podnoszenia kwalifikacji 
na wzrost motywacji do pracy. Satysfakcja z wynagro-

dzenia jest czynnikiem umiarkowanie wpływającym na 
satysfakcję z pracy. Inne czynniki, takie jak wymagania 
pracy, atmosfera, relacje z przełożonym są często waż-
niejsze (Kulikowski, 2017).

Chociaż wiele badań wskazuje na zwiększoną chęć 
uczestnictwa w formach uczenia się przez całe życie 
przez osoby młodsze (Juraś-Krawczyk, 2000; Sikora, 
2000), to nie znalazło to potwierdzenia w przedsta-
wionym badaniu. Prawdopodobnie ma to związek 
z wyższym wykształceniem respondentów. W grupie 
osób z wykształceniem wyższym aktywność szkolenio-
wa pozostaje na relatywnie wysokim poziomie w kate-
goriach wieku 50+ (Worek i Turek, 2015). Czynnikiem, 
który wpływa na konieczność uczenia się są również 
uwarunkowania prawne. Częste i radykalne zmiany 
przepisów w zakresie funkcjonowania szkolnictwa 
wyższego, zarówno rangi ustawy, jak i rozporządzeń wy-
muszają ciągłe śledzenie zmian i implementowanie no-
wych rozwiązań do pracy w zakresie obsługi procesów 
zachodzących na uczelniach. Kolejnym możliwym wyjaś-
nieniem tego wyniku jest etos naukowy uczelni, który 
obejmuje swym wpływem również jej pracowników ad-
ministracyjnych (Stachowicz-Stanusch i Mendel, 2009).

Podsumowanie

Jak większość badań, również ten artykuł podlega 
ograniczeniom. Dobór próby badawczej był nieloso-
wy, chociaż grupa respondentów była jednorodna. 
Jednakże badanie wyłącznie pracowników dziekana-
tów sugeruje ostrożne uogólnianie wyników na całą 
populację. Warto w przyszłych badaniach odnieść się 
do innych grup respondentów.

Praktycznym wnioskiem z przedstawionych badań 
jest postulat zwiększania możliwości uczenia się przez 
pracowników jako jednego z ważnych czynników bu-
dujących satysfakcję z pracy. Wydaje się, że te wyniki 
można zastosować nie tylko wobec pracowników admi-
nistracyjnych uczelni. Walor aplikacyjny wyników badań 
najlepiej mogą wykorzystać zarządzający szkołami 
wyższymi w Polsce. Warto zwrócić uwagę na zróżni-
cowanie poziomu satysfakcji pracowników z wynagro-
dzenia oraz form oferowanego uczenia się przez całe 
życie w zależności od wielkości uczelni i stanowiska.
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