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Streszczenie

Praca dyplomowa pod tytulem: ,Motywacja pracownikow w administracji publicznej na przyktadzie
Urzgdu Miasta Nowego Sacza oraz Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi” ma na celu scharakteryzowanie
systemu motywacyjnego oferowanego przez pracodawcow w Urzedzie Miasta Nowego Sacza oraz
Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi, okre$lenie czy system ten jest zbiezny z oczekiwaniami
pracownikow wymienionych urzedow, a takze czy pobudza ich do dzialania i daje poczucie satysfakcji z
wykonywanej pracy. W tym celu wykorzystano technike ankiety 1 wywiadu. Praca sklada si¢ z czterech
rozdzialow. W rozdziale pierwszym dokonano charakterystyki motywacji w oparciu o szereg definicji
naukowych. Nastepnie w drugim opisano proces zarzadzania organizacjg publiczng. W rozdziale trzecim
przedstawiono specyfike motywacji pracownikOw w administracji publicznej ze szczegdlnym
uwzglednieniem charakterystyki podmiotu badan, jakim sg pracownicy publicznej organizacji. W
ostatnim czwartym rozdziale na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego, scharakteryzowano
system motywacyjny urzedow, oceniono oczekiwania pracownikOw wybranych jednostek samorzadu
terytorialnego oraz ich motywacj¢ do wykonywanej pracy oraz przedstawiono rezultat wywiadu
przeprowadzonego z Prezydentem Miasta Nowego Sgcza na temat istniejagcego formalnie systemu
motywacyjnego w administracji publicznej, ktorej on przewodniczy. Dokonano réwniez charakterystyki
porownawczej motywacji pracownikow w obu urzedach. Na podstawie przeprowadzonych badan
uzyskano obraz oczekiwan pracownikow odnosnie poczynan kierownikéw jednostki organizacyjnej w
kierunku motywowania ich do pracy. Poznano ocen¢ systemu motywacyjnego badanych, jakie
dostrzegaja braki i niedociagniecia w jego funkcjonowaniu oraz ktoére ze stosowanych metod sg
aprobowane i uznane za swietne motywatory, pomagajace badanym uzyska¢ wysoki poziom motywacji w
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Abstract

The aim of the thesis titled: "Motivation of employees in public administration on the example of the
Municipal Office of Nowy Sacz and the Municipal Office of Biatobrzegi" is to characterize the
motivation system offered by employers in the Municipal Office of Nowy Sacz and the Municipal Office
of Biatobrzegi, to determine whether this system coincides with the expectations of employees of the said
offices, and whether it stimulates them to action and gives a sense of satisfaction with their work. Survey
and interview technique was used for this purpose. The paper consists of four chapters. Chapter one
characterizes motivation based on a number of scientific definitions. Then in the second one the process
of managing a public organization is described. The third chapter presents the specifics of employee
motivation in public administration with particular emphasis on the characteristics of the research subject
- the employees of a public organization. In the last fourth chapter, on the basis of a survey carried, out
the motivational system of offices was characterized, the expectations of employees of selected units of
local government and their motivation to work were assessed, and the result of an interview with the
Mayor of Nowy Sacz on the formally existing motivational system in the public administration which he
presides over was presented. A comparative characterization of employee motivation in both offices was
also made. On the basis of the survey we have obtained a picture of the expectations of employees
regarding the activities of organizational unit managers in the direction of motivating them to work. The
assessment of the motivation system was made, what deficiencies and shortcomings in its functioning are
perceived by the respondents, and which of the applied methods are approved and recognized as excellent
motivators, helping the respondents to achieve a high level of motivation at work.
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WSTEP

Cztowiek jest nadrzedng wartoscia w kazdej organizacji, zaréwno publicznej jak
i panstwowej. Bez kapitatu ludzkiego zadna organizacja nie moglaby istnie¢ i funkcjonowac
prawidto. Dziatania ludzkie w organizacji oraz ich dazenia do postgpu i rozwoju, lepszej
1 wydajniejszej pracy sa zdeterminowane posiadang przez nich motywacja. Motywacja
pracownikOw to proces wyboru, jaki dokonuja oni pomigdzy réznymi zachowaniami
i formami aktywnos$ci w celu zaspokojenia swoich potrzeb i ambicji, osiggajac jednoczesnie
okreslony cel organizacji, w ktérej pracuja. Struktura motywacji, jej kierunek i natgzenie
zalezy od wielu réznorodnych czynnikéw, ktére jako zintegrowany uktad oddzialuja na
cztowieka, ksztattujac jego postawy, nastawienie i zachowanie w pracy.

Motywacja to pojecie wieloaspektowe, przypisuje si¢ jej wiele znaczen. Najczesciej
rozumiana jest jako stan gotowosci cztlowieka do podjecia okre§lonego dziatania. Motywacja
jest wewnetrznym mechanizmem kazdego cztowieka, ktéry determinuje uktad motywow
ludzkiego postepowania. Wspolczesne warunki pracy stawiaja wobec pracownikow coraz
wicksze wymagania, kreujagc typ pracownika wyksztalconego, ambitnego o wysokich
ambicjach zawodowych, ktory nie kieruje si¢ wylacznie motywem zarobkowym, ale posiada
dodatkowe wymagania wobec organizacji, w ktérej pracuje. Motywacja do pracy staje si¢
wiec calosciowg reakcja jednostki na wykonywang prace, ktéra jest zmienna i podlega
subiektywnemu osgdowi oraz wartoSciowaniu przez jednostke. Warunkiem skutecznej
motywacji w Srodowisku pracy jest dostrzezenie przez kierownikéw, iz dazenie pracownika
do podnoszenia wlasnej wartosci poprzez wykonywang prace, czerpanie z niej satysfakcji nie
tylko w wymiarze finansowym jest bardzo silne.

Jednostki samorzadu terytorialnego, posiadajac osobowos¢ prawng, wykonuja zadania
publiczne w imieniu wilasnym i na wtasng odpowiedzialnos¢, dziatajac poprzez organy
wladzy lokalnej. Pracownicy administracji publicznej maja za zadanie dostarczy¢
zadowolenia wspdlnocie zamieszkujacej administrowane tereny, poprzez zaspokojenie jej
potrzeb. Potrzeby spotecznosci lokalnej stajg si¢ wyznacznikiem dziatan podejmowanych
przez pracownikow administracji publicznej. Spektrum ich skutecznego dziatania jest bardzo
szerokie. Urzednicy w duzej mierze odpowiadajg za jakos¢ swiadczonych ustug spotecznosci
lokalnej. To od nich 1 ich uprzejmosci w duzej mierze zalezy powodzenie beneficjentow
w rozwigzaniu okreslonych probleméw, z jakimi udali si¢ do urzedu. Urzednicy moga
udziela¢ klientowi rzetelnej informacji, pomaga¢ wypetnia¢ skomplikowane wnioski,
formularze, udziela¢ porad zgodnie z istniejagcym, aktualnym stanem prawnym, wyjasniac
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skomplikowane procedury. Pracownicy jednostek samorzadu publicznego nie majg wptywu
jedynie na przebieg procesOw wynikajacych z przepisOw zewnetrznych.

Pracownicy administracji publicznej maja duzy wpltyw na ksztaltowanie wizerunku
urzedu, ktory reprezentujag. Rola urzednikow jest szczegdlnie istotna w mniejszych
spotecznosciach lokalnych. Pracownicy urzedu powinni by¢ pierwszymi osobami
zadowolonymi ze sposobu funkcjonowania instytucji. Taki stan zapewni¢ moze jasny
1 klarowny przeptyw informacji, sprawiedliwy 1 adekwatny podzial kompetencji, znajomos¢
irozumienie procedur oraz stawianych wymagan oraz sprawnie i sprawiedliwie
funkcjonujgcy system motywacji w administracji publicznej. Osiggniecie optymalnego
zaangazowania pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego jest mozliwe, jak w kazdym
innym miejscu pracy, dzigki zastosowaniu odpowiednich metod motywacyjnych. Motywacja
pracownikéw sektora publicznego bardzo czesto wymaga jednak specyficznego dzialania ze
strony kierownictwa i odej$cia od utartych schematow.

Niniejsza praca to efekt teoretycznych i empirycznych rozwazah na temat motywacji
pracownikOw w administracji publicznej. Uktad tresci sktada si¢ z 4 rozdziatéw, w ktorych
pierwsze trzy poruszaja zagadnienia motywacji w aspekcie teoretycznym, natomiast czwarty
rozdzial to efekt badan nad zagadnieniem motywacji pracownikdw w administracji
publiczne;j.

W  rozdziale pierwszym przeprowadzono dokladna analize istoty procesu
motywacyjnego. Dokonano w nim charakterystyki motywacji w oparciu o szereg definicji
naukowych. Opisano, czym jest motywacja i jaka role odgrywa w procesie ulepszania
funkcjonowania organizacji. Wymieniono czynniki motywujgce i demotywujace oraz sposob
w jaki oddzialywaja na jednostk¢. Przedstawiono teorie naukowe i modele motywacii,
opisano $rodki motywacji oraz wspétczesne trendy w motywacji pracownikow.

W  rozdziale drugim opisano proces zarzadzania organizacjag publiczna.
Scharakteryzowano istotne réznice pomigdzy zarzadzaniem organizacjag publiczng
a zarzadzeniem w sektorze prywatnym. Przedstawiono koncepcje zarzadzania publicznego,
atakze okreslono role kierownika i menadzera jako przywdédcy w sferze zarzadzania
publicznego.

Rozdziat trzeci przedstawia specyfike motywacji pracownikéw w administracji
publicznej ze szczeglélnym uwzglednieniem charakterystyki podmiotu badan, jakim sg
pracownicy publicznej organizacji. Zdefiniowano pojecie 1 istot¢ administracji publicznej,
opisano proces motywowania pracownikéw w administracji publicznej. Z uwagi na fakt, iz

motywacja jest procesem psychologicznym, scharakteryzowano réwniez osobowos¢
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pracownikéw jako istotna determinant¢ procesu motywacyjnego. Na koniec przedstawiono
zaleznosci pomiedzy motywacjg pracownikow sektora publicznego, a §wiadczong jakoscig
ustug. Opisano, czym jest pojecie ,,jakosci ustug” w administracji publicznej oraz w jaki
spos6b wptywa na nig poziom zmotywowania pracownika.

W czeg$ci empirycznej, w rozdziale czwartym, na podstawie przeprowadzonego
badania ankietowego, scharakteryzowano system motywacyjny urzedow, oceniono
oczekiwania pracownikéw wybranych jednostek samorzadu terytorialnego oraz ich
motywacj¢ do wykonywanej pracy. Analizie poddano odpowiedzi uzyskane od pracownikéw
Urzgedu Miasta Nowego Sacza oraz Urzedu Miasta i Gminy Biatobrzegi. Rozwazania
rozpoczeto od okreslenia celu badan, zakresu 1 metody badawczej wykorzystanej na rzecz
prowadzonych badan. Pokrétce scharakteryzowano Urzad Miasta Nowego Sacza,
przeanalizowano uzyskany materiat badawczy i sprecyzowano na jego podstawie konkretne
wnioski. Kolejno, scharakteryzowano Urzad Miasta i Gminy Biatobrzegi, zanalizowano dane
sondazowe 1 opisano wnioski. W obu badanych grupach zwrécono uwage na istotng role
satysfakcji zpracy jako waznego czynnika wspomagajagcego proces motywacyjny
w badanych placéwkach. Scharakteryzowano bodzce zaréwno wptywajace motywujgco na
urzednikéw jak réwniez te, ktére obnizajg ich motywacje do pracy, ocenie poddano rowniez
oczekiwania pracownikow.

Na koniec rozdzialu czwartego niniejszej pracy przedstawiono rezultat wywiadu
przeprowadzonego z Prezydentem Miasta Nowego Sacza na temat istniejacego formalnie
systemu motywacyjnego w administracji publicznej, ktérej on przewodniczy.

W zakonczeniu przedstawiono ogdlne refleksje na temat motywacji i jej znaczenia

w jakosci pracy 1 wydajnosci pracownikow organizacji publicznych.
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Rozdzial 1. Motywowanie pracownikow — zalozenia teoretyczne

1.1 Motywacja i motywowanie — kwestie definicyjne
Pojecia motywacji i motywowania wigza si¢ z zagadnieniem polityki personalnej, a ta

z kolei ze strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Kontekstem scalajagcym te
powigzania jest praca rozumiana jako zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikéw
w wykonywanie obowigzkéw zawodowych na rzecz organizacji.

Praca to inicjatywa czlowieka dazaca do wytworzenia konkretnych dobrodziejstw.
Cztowiek przez prace ma mozliwo$¢ nasyci¢ przewazajacg czgs¢ wlasnych potrzeb
zyciowych. Oprocz tego, praca daje $wiadomo$¢ osobistej wartosci i rdwnoczesnie jest
determinantg do inicjowania czynnos$ci, w celu sukcesywnego powigkszenia kwalifikacji.
Prace mozna ujmowac jako aspiracje, czynnik dochodu i mozliwo$¢ spelnienia. Osigganie
pozytywnych wynikéw w pracy zalezy przede wszystkim od impulsu do dziatania.
Nieodzowng przyczyng, prowadzacg do skutecznego wykorzystania posiadanych przez
pracownikéw kwalifikacji, jest wlasnie motywacja.

Na poczatek warto zapozna¢ si¢ z definicja motywacji. Samo stowo wywodzi si¢
z tacinskiego stowa motus 1 angielskiego move, co znaczy ,,rusza¢ si¢ z miejsca, wprawiac
w ruch, zachecaé¢”!. Mozna zatem powiedzieé, Ze motywowanie, to takie wptywanie na ludzi,
by chcieli oni si¢ porusza¢ w pozadanym przez nas kierunku; w kontekscie organizacji — by
chcieli osiggna¢ konkretne cele przewidziane w jej strategii. W takim aspekcie ksztaltujg si¢
proby wyjasnienia pojecia; ponizej prezentacja wybranych definicji motywacji.

Wedlug R.W. Griffina motywacja to uktad sil, ktére sklaniajg ludzi do zachowywania
sie w pewien sposéb®. S. P. Robbins uwaza, ze motywacja to cheé¢ robienia czego$, zalezna od
mozliwosci zaspokojenia przez to dzialanie jakiej$ potrzeby danej jednostki®. J. Reykowski
natomiast motywacje¢ okresla jako hipotetyczny proces wewnetrzny, warunkujacy dazenie ku
okreslonym celom®. S. Borkowska okre§la motywacje jako sile motoryczna ludzkich
zachowan i dzialan — jeden z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywnosci pracy’.
N. Stevenson ujmuje jg jako bodziec, pobudke, zachete do dziatania. Uwaza, ze sklada si¢ na

nig wszystko, co w plaszczyznie werbalnej, fizycznej czy psychofizycznej, sktania kogos do

! Z. Sekula, Motywowanie do pracy. Teoria i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 9.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2017, s. 542.

3 S. P. Robbins, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Edukacyjne, Warszawa 1998, s. 88.

4 J. Reykowski, Z zagadniefi psychologii motywacji, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1970, s. 15.

5 S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1985,
s. 9.
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reagowania dzialaniem®. Przedstawione definicje nie wyczerpuja oczywiscie korpusu
mozliwych taksonomii poj¢cia. Warto natomiast w tym miejscu przywota¢ poglad, ze znaczna
czes¢ definicji posiada charakter intuicyjny.

Motywacja jest niewatpliwym mechanizmem zachodzagcym w ludzkim umysle,
w efekcie ktérego pojawia si¢ pragnienie tworzenia. To pragnienie okre§lane jest jako motyw
lub tez jako napiecie motywacyjne. Motyw rodzi si¢ wowczas, gdy nastaje uzmystowienie
sobie jakiej$ niespelnionej potrzeby i wyraza si¢ w mozliwosci podjecia dziatania, chcac ta
potrzebe zaspokoi¢. Aby mogt pojawic¢ si¢ motyw, muszg by¢ spetnione pewne warunki. Po
pierwsze — musi pojawi¢ si¢ potrzeba, czyli poczucie braku czegos$. Po drugie — potrzeba ta
musi by¢ istotna, tzn. z jej zaspokojeniem lub niezaspokojeniem zwigzane sg okreslone stany
emocjonalne: w pierwszym przypadku — zadowolenia, za§ w drugim — przykrosci. Po trzecie
— czlowiek musi dostrzega¢ jaka$ szans¢ zaspokojenia owej potrzeby. Motyw nie pojawi sie¢,
gdy cztowiek jest absolutnie przekonany o niemozno$ci osiggni¢cia jakiego$ celu. W tych
warunkach 6w cel nigdy nie stanie si¢ potrzebg; bedzie traktowany w kategoriach ,,mrzonki”,
o ktdrej rozmysSlanie jest zwykla strata czasu. Po czwarte wreszcie — musi cos si¢ zdarzyc¢, co
przypomni o potrzebie lub sprawi, ze stanie si¢ ona mozliwa lub latwiejsza do zaspokojenia.
Innymi stowy zadziata bodziec, zwany tez inaczej motywatorem’.

Reasumujac, motywacja to catoksztaltt motywoéw ludzkiego dziatania, ktéry jest
przedmiotem wielu nauk. Odznacza si¢ nierozerwalnym caloksztaltem motywacyjnym.
Kieruje ludzko$¢ na odpowiednie tory postepowania, wywotujac zdefiniowane zachowanie
w wyznaczonym Kkontek$cie sytuacyjnym. Motywacja pojmowana jest jako zasadniczy
instrument, ktéry kreuje i uruchamia odpowiedni spos6b bycia cztowieka oraz kieruje go na
osiggniecie konkretnego celu.

Motywacja do pracy uruchamiana jest przez wewngtrzne i zewngtrzne motywy
zachowan ludzkich. Rozrézniamy dwa rodzaje motywacji do pracy: atrybutowe
i czynnoéciowe?®:

* ujecie atrybutowe — okreslajace ja jako wewnetrzng site i stan regulujacy zachowania
ludzi w $rodowisku pracy, tj. uruchamiajacy, ukierunkowujacy i podtrzymujacy ich

zachowania zmierzajace do osiggniecia celow zawodowych (motywacja wewngtrzna);

% N. Stevenson, Motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Liber, Warszawa 2002, s. 2.

7 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele reakcji migdzy pracownikiem a organizacja, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2004, s. 11.

8 A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi — Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 203.
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* ujecie czynnosciowe — okreSlajace ja jako konfiguracje zewnetrznych czynnikow
oddziatujacych na zachowania ludzi i decydujacych o ich sile oraz trwatosci
(motywacja zewngtrzna).

Motywacja wewnetrzna, jak 1 zewngtrzna sg ze sobg powigzane i wywieraja wptyw na
spos6b postepowania pracownikéw. Dzigki temu powstaje proces, w ktérym jednostka
pojmuje niezaspokojone potrzeby, sprawdzajac, w jaki sposéb moze je zaspokoi¢. Osiggnigcie
celu, atym samym wykonanie zadania, doprowadza do nagrodzenia pracownika lub jego
ukarania, w wyniku czego jednostka, oceniajagc poziom zaspokojenia potrzeb, poszukuje
nowych, innych lub usprawnia juz istniejgce, tym samym ciagle podejmujac proces
motywacji.

W podsumowaniu rozwazan definicyjnych warto rozgraniczy¢ przywotane pojecia
motywacji, motywu i motywowania. O ile motyw jest wyodrebniany jako samodzielny
termin, o tyle motywacja 1 motywowanie sg czg¢sto traktowane synonimicznie i stosowane
zamiennie. Tymczasem nalezy je rozrézniac. I tak, motywacja jest wewnetrznym procesem,
ktéry przebiega w umysle cztowieka, reguluje jego zachowanie i wplywa na wyniki, jakie
osigga. Z kolei motyw to stan wewngtrzny cztowieka, ktéry pobudza go do okreslonej
aktywnosci. Natomiast motywowanie jest zewnetrznym procesem oddziatywania na osobe
poprzez r6zne bodzce i czynniki, ktére majg wplyw na zachowanie czlowieka. Triada ta
w sposOb nastepujacy definiuje dziatania cziowieka: u jednostki pojawia si¢ motyw, ktory
dopinguje ja do podjecia okreslonych czynnosci, dzigki czemu wykazuje ona motywacje do

dziatania i jest otwarta na zastosowany wobec niej proces motywowania.

1.2 Teorie i modele motywacji

Na swiecie wystepuje wiele teorii motywacji. Istotnym ich celem jest stworzenie
modelu dziatan przyjmowanego celem aktywowania i zach¢cania pracownikéw, aby po ich
zastosowaniu i implementacji rozpoczgl si¢ wzrost produktywnos$ci organizacji pracy.
Dokonujac dziatan, ktérych celem jest intensyfikowanie efektywnosci potencjalu cztowieka,
kierujemy si¢ potrzebami, mozliwosciami oraz zdolnosciami. Pracownik petni rol¢ obiektu,
ktéorym mozna odpowiednio manewrowa¢ i ktérego mozna ukierunkowywaé. Potrafi
samoistnie 1 efektywnie dziata¢, ksztaltowac otaczajacy go $wiat i absolutnie nie jest tylko
bezwolnym obiektem oddzialywan. Sytuacja czlowieka w aspekcie motywacji jest
przedmiotem réznych teoretycznych dociekan i rozwazan, ktére wypracowaly konkretne

koncepcje, znane pod nazwa teorii i modeli motywacji.
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Teorie motywacji mozna podzieli¢ na trzy grupy: teorie tresci, ktére koncentrujg si¢ na
pytaniu ,,Co motywuje ludzi?”; teorie procesu, ktére skupiaja si¢ na pytaniu ,,W jaki sposob
ludzie s3 motywowani?”’; teorie wzmocnien, ktére oparte sg na pytaniu ,,Co steruje ludzkimi
zachowaniami?”

Teorie tresci

Najpopularniejszag grupg sg teorie tresci, okreslane takze jako teorie potrzeb,
koncentrujg si¢ na potrzebach indywidualnych, stanowigcych zasadniczy motyw dzialan
kazdej jednostki. Wedlug tego podejscia, ludzie majac wewnetrzne potrzeby, odczuwajg stan
niedostatku, ktéry motywuje ich do zachowan pozwalajacych na zaspokojenie lub redukcje
potrzeb. Na gruncie teorii tresci szuka si¢ zatem odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju
czynnikow, ktore sktaniajg pracownikéw do podjecia dziatan. Teorie potrzeb stanowia bardzo
proste iuzyteczne w praktycznej implementacji narzedzie kierowania zachowaniami
pracownikéw’.

Zaliczamy do nich teori¢ hierarchii potrzeb Abrahama Maslowa, ktéra opiera si¢ na
zasadzie, ze cztowiek ma na celu zaspokojenie swoich potrzeb, ktére tworza hierarchiczny
tancuch obejmujacy nastgpujace zakresy:

* potrzeby fizjologiczne — wedlug Maslowa sg bazowym elementem catej hierarchii, bez
ktérych cztowiek nie bytby w stanie przetrwac. Jednostka powinna zaspokoi¢ najpierw
potrzeby fizjologiczne, tj. gtéd, pragnienie, potrzebg snu, itd., aby przej$s¢ do
zaspokajania innych potrzeb. W organizacji potrzeby fizjologiczne przejawiajg si¢
jako godne warunki pracy czy wynagrodzenie.

* potrzeby bezpieczenstwa — dotycza pewnosci, stabilnosci, oparcia, opieki, wolnosci od
strachu, leku i chaosu, struktury, porzadku, prawa i granic, silnego opiekuna!l®.
Realizacja ich mozliwa jest podczas zaspokojenia w dobrym stopniu potrzeb
fizjologicznych. Wedtug Maslowa potrzeby te moga petni¢ rolg samodzielnych
inicjatorOw postaw, przyczyniajac si¢ do zaspokojenia bezpieczenstwa, wowczas
wszystko inne schodzi na drugi plan.

* potrzeby przynaleznosci — nazywane réwniez jako potrzeby spoleczne, sg na trzecim
miejscu w hierarchii potrzeb Maslowa. Aktywuja si¢ podczas zaspokojenia na
wysokim poziomie potrzeb fizjologicznych jak 1 bezpieczenstwa. S3a one

konsekwencja checi podejmowania stycznosci z innymi ludZzmi, zazgbiania wiezi

® R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2003,
s. 14-15.
10 A, Maslow, Motywacja i osobowo$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 66.
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iuczu¢ miedzyludzkich. Potrzeby przynaleznosci w kontaktach pracowniczych

odnoszg si¢ do checi zawigzywania kontaktow z pracodawcami 1 wspdtpracownikami

uwarunkowanych obowigzkami zawodowymi.
* potrzeby szacunku — zaspokojenie potrzeby szacunku dla siebie prowadzi do poczucia
pewnosci siebie, wlasnej wartosci, sity, zdolnosci i kompetencji, do poczucia, ze jest

si¢ pozytecznym i potrzebnym w §wiecie. Udaremnienie zaspokojenia tych potrzeb

wywotuje uczucia nizszos$ci, stabosci 1 bezradnosci, ktére z kolei prowadzg albo do

ogéblnego zniechecenia, albo do tendencji kompensacyjnych lub neurotycznych'!.
* potrzeby samorealizacji — poprzez samorealizacj¢ pracownicy obejmujg zwlaszcza
wlasny rozwdj, rozwijajac umieje¢tnosci, stawiaja przed sobg nowe wyzwania, dgzac

przez to do wykonania wyznaczonego celu. Nie moze ona jednak by¢ zaspokojona,

bowiem przez cate swoje zycie cztowiek stara si¢ zadowoli¢ wtasne kompetencje

1 umiejetnosci poprzez ciaglte doskonalenie 1 rozwdj. Pracodawcy umozliwiaja

pracownikom dalszy rozwdj poprzez wysylanie ich na szkolenia, motywuja do

podjecia odpowiednich studidéw, a takze stawiajg przed nimi nowe zadania, zmuszajac

ich do zwigkszenia wtasnych aspiracji.

Najwazniejszymi potrzebami sg potrzeby fizjologiczne 1 bezpieczenstwa, ktore
jednostka stara si¢ zaspokoi¢ przy pomocy bodzcéw zewnegtrznych. Kolejne potrzeby sa
potrzebami wyzszego rzedu.

Zaleta teorii Maslowa jest prosta i wyrazista hierarchia. Pozwala ona uchwycié¢
potrzeby, co jest wazne przy budowaniu systemu motywowania, rozpoczynajac od
identyfikacji potrzeb pracownikéw 1 szukania mozliwosci ich zaspokojenia, przez praceg
zawodowa w organizacji. Teoria Maslowa dostarcza informacji niezb¢dnych do badania
ludzkich potrzeb. Jednak kazdy czlowiek to unikatowa jednostka, tym niemniej teoria
Maslowa jest na tyle uniwersalna, Ze bedzie uzyteczna jeszcze przez wiele lat'.

Clayton Alderfer w swojej teorii ERG zgadzal si¢ z Maslowem co do ogdlnych
zatozen jego teorii, jednak wprowadzit znaczace réznice. Wedlug niego potrzeby cztowieka

okresla egzystencja, kontakt i rozwdj (tabela 1).

' Tbidem, s.70.
12 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 22 - 23.

10




5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12

Tabela 1. Klasyfikacja potrzeb C. Alderfera

1. Potrzeby egzystenciji (Existence needs) — odpowiadatyby potrzebom egzystenciji
i bezpieczenstwa u Maslowa, odnosza sie zatem do materialnych i fizjologicznych warunkéw zycia
jednostki, a uzewnetrzniajg w dazeniu do pozyskiwania zywnosci i wody, odpowiednich ptac,
Swiadczen socjalnych, utrzymania odpowiednich warunkdéw pracy itp.

2. Potrzeby integrujace (Relatedness needs) — koncentrujg sie na kontaktach spotecznych
jednostek i jej zwigzkach z innymi ludzmi, uzewnetrzniajg sie w dgzeniu do nawigzania
i utrzymywania satysfakcjonujacych relacji miedzyludzkich, bycia aprobowanym przez innych,
docenianym i odbieranym w pozytywnych kategoriach.

3. Potrzeby rozwoju (Growth needs) dotycza rozwoju osobowosciowego jednostki, doskonalenia sie
wewnetrznego, wzrostu kompetencji i zdolnosci, zachowania wtasnej niezaleznosci i sity, ale takze
obejmujg potrzebe szacunku dla samego siebie i samorealizaciji.

Zrédto: A. Szatkowski, Rozwéj personelu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2002.

Wedlug Alderfera, ludzi do dziatania napedzaja niespetnione potrzeby, ktérych jest
znacznie wigcej niz tylko jedna. Dodatkowo, dochodza czynniki frustracji i regresji. Opierajac
si¢ na swojej teorii, dowiddl, ze jezeli czlowiek nie zaspokoi potrzeby, to poprzez
zniechecenie moze cofng¢ si¢ do tych wczesniejszych, nizszego rzedu. Odnoszac si¢ do tej
teorii, mozna stwierdzi¢, ze niektére potrzeby moga by¢ wazniejsze dla pracownikéw od
innych i przez to ludzie moga zmienia¢ swoje nastawienie do nich.

Amerykanski psycholog David McClelland zatozyl, Zze spoteczenstwo osigga potrzeby
za posrednictwem indywidualnych doswiadczen. Wedtug niego to Srodowisko, w ktorym
7yja, warunkuje stopien potrzeb, ktére tworzg trzy gtéwne grupy motywatorow:

* potrzeby wiadzy,
* potrzeby afiliacji,
® potrzeby osiagniec.

Wedlug opinii uczonego ludzie potrafig przysposabia¢ potrzeby. Cztowiek poddany
okreslonym wplywom, np. menadzera potrafi wyksztalci¢ w sobie potrzebe osiagnigc.
Potrzeby mozna pobudza¢ przy pomocy nalezycie uksztaltowanego s$rodowiska pracy,
dodawania uprawnien i rozszerzania zakresu nadanych kompetencji. Spetnienie w pracy jest
nagradzane poprzez pochwaly oraz réznego rodzaju nagrody pogiebiajace kreatywnosc
pracownikow.

Osoby, u ktérych na pierwszym miejscu przewyzsza potrzeba afiliacji, przedktadaja
ponad wszystko kontakty interpersonalne, zawigzywanie kontaktéw z drugim cziowiekiem

jak rowniez zblizenie si¢ do innych oséb w sposéb psychologiczny.
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Potrzeba wtadzy tyczy si¢ tego, w jaki sposéb jednostka jest w stanie kontrolowac
wlasne otoczenie, jak rowniez zachowania innych pracownikéw oraz mozliwosci wptywania
na nich. Dla takich os6b liczy si¢ jedynie powazanie wsrdd innych i jak najlepszy status.
Bardzo czesto takie jednostki obejmujg stanowisko dowodzacego, lidera.

Te trzy potrzeby moga mie¢ rézne znaczenie dla réznych szczebli zarzadzania.
Wysoka potrzeba osiggnie¢ jest szczegdlnie wazna na wielu nizszych i srednich stanowiskach
kierowniczych, na ktérych spoczywa bezposrednia odpowiedzialnos¢ za realizacj¢ zadan.
Jednak na stanowiskach kierowniczych wyzszego szczebla wazniejsza staje si¢ kwestia
wladzy zinstytucjonalizowanej, a nie osobistej. Silna potrzeba przynaleznosci nie ma
wickszego znaczenia na zadnym ze szczebli'>.

Dwuczynnikowa teoria motywacji Fredericka Herzberga nawigzuje do teorii hierarchii
potrzeb Maslowa. Odnosi si¢ do dwdch réznego rodzaju zakreséw zadowolenia z pracy, ktére
sg niezalezne — zadowolenie i niezadowolenie. Caloksztalt nadajg im czynniki motywacji
1 higieny psychicznej. Pierwsze motywuja jednostke do wypracowywania lepszych wynikow.
Odnosza si¢ do potrzeb niebywale ludzkich, wiazacych si¢ z ulepszaniem swiadomosci.
Zaliczamy do nich'*:

* osiggniecia, zwigzane z poczuciem wykonania jakiego$ zadania, ktérych swiadomos¢
jest wprost proporcjonalna do jego trudnosci;

* uznanie, bedace wyrazem spotecznego docenienia pozycji, roli lub dziatalnosci
danego pracownika;

* odpowiedzialno$¢, wynikajaca z zakresu anatomii i spotecznego zaufania;

* rozwdj, czyli mozliwo$¢ doskonalenia sig;

e awans, jako aktualna lub perspektywiczna mozliwo$¢ poprawy wlasnej pozycji
spoleczne;j.

Drugie powstrzymujg niezadowolenie z wykonywanej pracy — ich jedynym celem jest
zapobieganie, zalicza sie do nich'>:

* polityka 1 administracja firmy, ktéra tworzy lepsze lub gorsze ogdlne warunki
zatrudnienia, zwigzane z jasnoscig zasad 1 stopniem sprawnosci organizacyjnej;
* stosunki miedzyludzkie, na ktére sklada sie¢ jakos¢ relacji z przelozonymi,

z podwladnymi i z kolegami;

13 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s.113.

14 Sikorski C., Nauka o zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w todzi, £.6dz
2011, s. 232.

15 Ibidem, s.233.
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* warunki pracy, czyli wptyw fizycznego $rodowiska pracy: natezenia hatasu,
oswietlenia, wibracji, stopnia zanieczyszczenia powietrza i1  warunkéw
mikroklimatycznych na samopoczucie;

* wplyw zatrudnienia w organizacji na samopoczucie, w zwigzku z pewnoscig pracy
1 jej wplywem na zycie rodzinne;

* wynagrodzenie, obejmujace wszelkie rodzaje 1 formy, a takze warunki jego uzyskania.
Abstrahujac od zasady hierarchizacji potrzeb, a nawet wyrdznionych ich rodzajéw, nie

trudno zauwazy¢, ze ustalenia teorii tresci koncentruja si¢ na pierwszej fazie motywacji. Nie
daja odpowiedzi na pytanie, co aktywuje gotowos¢ jednych ludzi do dziatania, a innych nie.
Co sprawia, ze czlowiek wybiera taki, a nie inny sposéb dziatania (rodzaj zachowania) w celu
zaspokojenia swej potrzeby? Dlaczego ten sam rezultat zachowania jednym ludziom przynosi
zadowolenie (satysfakcje¢), a innym nie? Probe odpowiedzi na te pytania podejmuja teorie
procesu'®.

Teorie procesu

Najpopularniejszg teorig procesu jest teoria oczekiwan Victora Vrooma. Wedlug niej
motywacja jest zalezna od sily naszych pragnien i tego, w jakim stopniu jesteSmy w stanie to
pragnienie zaspokoic.

Wigcej wlozonej pracy moze doprowadzi¢ do wigkszej liczby osiagnig¢, co skutkuje
nagrodzeniem pracownika. Fundamentalny wkiad w rozwdj teorii oczekiwan mieli L. W.
Porter oraz E. E. Lawler. Teoria oczekiwan opiera si¢ na trzech podstawowych
twierdzeniach: !’

1. Zachowanie czlowieka determinowane jest réwnoczes$nie przez oddziatywanie
czynnikow endo i egzogenicznych,

2. Ludzie sg zr6znicowani w zakresie odczuwanych potrzeb, celéw i hierarchii wartosci,

3. Jednostka dokonuje wyboru sposobu zachowania spos$réd alternatywnych mozliwosci,
kierujac si¢ subiektywnag oceng stopnia, w jakim poszczegdlne zachowania mogg
prowadzi¢ do uzyskania pozadanych przez jednostk¢ rezultatéw 1 najlepszego
zaspokojenia indywidualnych potrzeb.

Vroom wdrozyt do swojej teorii dwa pojgcia: wartosci 1 instrumentalnosci. Pierwszy
dotyczy tego, w jaki sposéb jednostka obrazuje poszczegdlng czynno$¢ lub jej wynik, biorac

pod uwage pierwsza faze rozwazan. Za to drugi wykazuje, jakg zdatnos$¢ jednostka nadaje

16 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Podrecznik, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 322.
17R. Karas, Teorie ..., op. cit., s. 34.
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temu pierwszemu, aby osiggna¢ cel drugiego stopnia. W efekcie instrumentalno$¢ moze by¢
pozytywna lub negatywna. Standardowe ujgcie oczekiwan przedstawia, ze motywacja sktania
jednostke do wysitku, czego konsekwencjg jest okreslone dziatanie, ktére wyzwala réznorakie
wyniki 1 wartosci. Wedle tego modelu menadzer musi by¢ w stanie zrozumie¢ potrzeby
swoich pracownikéw (np. wynagrodzenia, awans), by w pozytywny sposéb ich motywowac.
Porter 1 Lawler w swoich obserwacjach przedstawiaja, w jaki sposéb kierownicy maja
postepowa¢ w celu motywowania pracownikéw (sprawiedliwie 1 uczciwie). Z ich punktu
widzenia satysfakcja to w duzym stopniu rezultat, a nie przyczyna wypetnienia obowigzkow,
aréznorodne fazy realizacji przyczyniaja si¢ do réznorodno$ci przyznawanych nagrdd.
Bardziej natezony wysitek 1 w ten sposOb uzyskiwane osiggnigcia, te zewnetrzne
(wynagrodzenie, awans), jak 1 wewnetrzne (samorealizacja, szacunek) przyczyniajg si¢ do
zwigkszenia zadowolenia pracownikéw.
Teorie wzmocnien
Teoria wzmocnienia to podejscie do motywacji, ktére wyjasnia rol¢ nagrdd jako
czynnikéw sprawczych zmiany lub utrzymywania sie okre$lonego zachowania.'® W oparciu
o teori¢ B. F. Skinnera: nagradzanie pracownika moze wywolywa¢ zmiany w jego postawie,
a niewlasciwe zachowanie bedzie skutkowa¢ karg. Takie zachowania bedg w mniejszym
stopniu powtarzane przez jednostke. Skinner byl zdania, ze decydujacym regulatorem
zachowan ludzkich jest ich srodowisko, ktére moze doprowadzi¢ do zmian w zachowaniu
i reakcjach — duszac je badz umacniajac.
Mozna wyr6zni¢ cztery rodzaje wzmocnienia:
* pozytywne — dobrze wykonane zadanie jest nastgpstwem nagradzania przez
menadzera i zachecenia do powtarzania takiego zachowania;
* unikanie — jest to nagradzanie pracownika przy pomocy eliminacji nieodpowiednich
konsekwencji wykonywanego zadania;
» karanie — eliminowanie powtarzania si¢ niewlasciwych zachowan;
* eliminacja — eliminacja nagréd uswiadamia pracownika, Ze jego zachowanie jest
niepozadane.
Wszystkie teorie doskonalone byty na przestrzeni lat, poczynajac od modelu podejscia

tradycyjnego, przez model stosunkéw wspoétdziatania, konczac na modelu zasobéw ludzkich.

18 R.W. Griffin, Podstawy... op. cit., s. 527.
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Modele motywacji

W historii zarzadzania przedsigbiorstwem 1 teorii motywacji s3 obecne modele
motywacji pracownikéw. Zasadniczo wyrdzniono trzy podstawowe modele, z czasem
rozwijane i dyskutowane.

Model tradycyjny opracowany przez Fredericka Taylora skupia si¢ na tym, iz
najbardziej sprzyjajacy dla pracownika jest system wynagrodzen zarobkowych i to on stanowi
site motywacyjna. Podejscie zaktada, ze dla znacznej cze¢Sci spoteczenstwa praca jest czyms$
nieprzyjemnym, a wynagrodzenie to jedyny pozytywny charakter posiadanej pracy. Taylor
twierdzit, ze to kadra kierownicza odgrywa zasadniczg role, a nie pracownicy.

Z uptywem czasu, Elton Mayo wypracowat nowy model, tzw. model stosunkow
wspoéldzialania/ stosunkéw miedzyludzkich. Wraz ze swoim zespotem badawczym doszedt
do wniosku, ze w pracy wazne sg rowniez stosunki mi¢dzyludzkie i to one motywuja ludzi do
lepszej 1 wydatniejszej pracy. Zgodnie z t3 metoda, kierownicy i menadzerowie mieli patac¢
wigkszym zaufaniem do pracownikéw. Wykonywane przez nich zadania mialy na celu
zwigkszenie samodzielno$ci, co budowalo w nich mocniejszag motywacje 1 wydajnos¢ pracy.
Ta metoda byta w miar¢ skuteczna, jednak niewystarczajaca.

Nastepny model, to model zasobéw ludzkich. Przyjmuje si¢ w nim, ze ludzie maja
potrzebe uczestnictwa w decydowaniu np. o zakresie obowigzkéw czy rodzaju zadan do
wykonania i sg zdolni do prawdziwego w nim udziatu, a nie tylko pozornego. Uwazano, ze to
cztowiek jest odpowiedzialny za swoje dzialania i powinno si¢ go w tym zakresie rozlicza¢
z osigganych wynikéw. Zwolennicy tego modelu uwazaja, ze praca bedzie efektywna, jezeli
w atrakcyjny sposéb zaciekawi pracownika. Krytykowali oni poprzednie modele
motywowania za to, ze zubozono pracownika i manipulowano nim. Kierownicy,
w przeciwienstwie do poprzednich modeli, sg tu odpowiedzialni za stwarzanie pracownikom

warunkéw, w ktérych beda skupieni na osigganiu celow wtasnych, jak i instytucji.

1.3 Srodki motywacji

Wykorzystanie mechanizméw motywacyjnych w praktyce zarzadzania personelem
wigze si¢ ze stosowaniem okreSlonych narzedzi (tzw. $rodkéw motywacji). Wedlug
M. Czerskiej sg to:

* perswazja (przekonywanie), wplywa na postawy i przyzwyczajenia podwiladnych,

wplywajac na ich motywacje,
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e odpowiednie warunki motywacyjne, ktére beda sprawiaé, ze realizowanie
wyznaczonych zadan nie bedzie nieprzyjemne,
* Dbodzce, czyli dziatania motywacyjne okreslajace poziom satysfakcji pracownikow

w zaleznoéci od poziomu zachowan organizacyjnych!®.

Wedlug Encyklopedii PWN ,perswazja to psychologiczny proces $wiadomego
wplywu na zmian¢ pogladéw, przekonan, postaw innych os6b, to sklanianie do zmiany
przekonan odwotujace si¢ tylko do samego aktu perswazji i jego zawartosci tresciowej.
Kwintesencja perswazji jest zawarta w akcie perswazyjnym argumentacja majgca sktoni¢ do
zmiany postaw”.?’ Perswazja jest wzglednie jednostronnym wptywem, ktéry oddziatuje na
obszar emocjonalny podwladnego. Jest technikg sktaniania innych do wtasnych racji. Trzeba
zaznaczy¢, ze perswazja czg¢sto mylona jest z manipulacjg. Sg to jednak dwa rézne pojgcia.
Przy perswazji naktanianie kogo$ do wykonania konkretnej czynnos$ci, zadania nie przyniesie
mu zadnej szkody w nadciagajacym czasie.

Philip Zimbardo uwaza, ze perswazja to ,.celowe dzialania podejmowane w celu
zmiany postaw”.?! Stanistawa Borkowska perswazje okresla jako ,oddzialywanie
jednostronne i oparte na ingerencji w sfer¢ emocjonalng czlowieka; wéwczas mamy do
czynienia z tzw. wmawianiem, sugerowaniem poprzez reklame, propagandg itp. [...] Zupelnie
inny charakter ma perswazja oparta na ingerencji w sfer¢ umystowa cztowieka. Opiera si¢ ona
na przekonywaniu tak na linii zwierzchnik (organ, jednostka) — podwtadny, jak i na linii
kierownictwo — organizacje spoteczno-polityczne, wreszcie polega na oddzialywaniu grup na
jednostke lub inng grupe”??.

Wiaczanie do motywacji pracownikOéw narzedzi perswazji wynika nie tylko z aktow
prawnych, ale takze z potrzeby organizacji pracy w danej placowce. Nalezy pamigtac, ze
niektére narzedzia beda wazniejsze dla kierownikéw, a inne dla pracownikéw. W bardzo
duzym stopniu sg uksztaltowane w sposéb wpltywajacy na zmian¢ nastawien, zachowan oraz
emocji, formutujagc oczekiwane wzorce ustosunkowania si¢ do pracy. Narzedzia te moga
wyzwala¢ 1 uswiadamia¢ ludziom pewne wewnetrzne nagrody, takie jak: zadowolenie z pracy
poprzez udziat w zarzadzaniu i wptywac na dobrg sytuacje organizacji poprzez swoje ogélne

nastawienie, usprawni¢ proces podejmowania decyzji, zarzadzania poprzez wykorzystanie

1 M. Czerska, Motywacja ... op. cit., s. 297

20 https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/perswazja;3956097.html (dostep 14.09.2020)

2L P.G. Zimbardo, R.J. Gerrig, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 607
22§, Borkowska, System motywowania ... op. cit., s. 36
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kompetencji 1 doswiadczenia zawodowego pracownikéw. Zaliczy¢ mozemy do nich
konsultacje, negocjacje, stawianie celéw, referendum, styl kierowania??.

Druga wymieniong powyzej kategorig sa Srodki tzw. przymusu. Ich gléwnym celem
jest wywotanie konkretnego trybu postepowania w organizacji. Pracodawcy poprzez
nakladanie kar wynikajacych z grozby sankcji zadaja okre$lonego sposobu zachowan od
pracownikéw. Wyr6zni¢ wéréd nich mozemy?*:

* rozkazy, zakazy, polecenia i zalecenia,
* normy, procesy technologiczne, regulaminy, instrukcje, kodeksy, zakres obowigzkow.

Rzetelno§¢ wykonywanych zadan spoczywa w gltdwnej mierze na kadrze
kierowniczej. Pracownicy wykonuja obowigzki stluzbowe w ramach stosunku pracy
powierzonego przez przetozonych. Srodki przymusu sa skutecznymi formami zachet
w warunkach szybkos$ci i determinacji dziatan, ktére maja by¢ podjete i nie obejmujg
warunkéw do osiggnigcia konsensusu w toku dzialan (bezposrednie zagrozenie zycia
1 zdrowia). Postrzegajac to w dluzszym okresie czasu, mozna zauwazyC, ze praca
przymusowa doprowadzi do zniechg¢cenia i oporu posréd podwtadnych.

Ostatnia wymieniong grupa s3 s$rodki zachety, ktére pelnig nieodzowng role
w systemie motywacyjnym pracownikéw. Sa one trwale i przybierajg ksztatlt wzmocnienia
1 zachgcenia do wydajniejszej pracy. Ten system nagradzania pracownikéw jest w gidwnej
mierze wykorzystywany w postepowaniu motywacyjnym. Srodki zachety pobudzaja do
efektywniejszego angazowania si¢ w powierzone zadania. Innymi stowy, skladanie
podwladnym réznych obietnic w postaci bezposrednich bodzcéw powoduje wzmocnienie
wiezi z miejscem pracy. W sposéb umiejetny zostaje tutaj okreslone konkretne sterowanie
otoczeniem, nie za§ podejéciem czy zwyczajami pracownikéw. Srodki zachety dzielimy na
ekonomiczne: placowe i pozaplacowe oraz pozaekonomiczne. Do s$rodkéw ptacowych
zaliczamy formy wynagrodzen, tabele ptac, sktadniki wynagrodzen, struktur¢ wynagrodzen.
Do pozaptacowych nagrody pieniezne i rzeczowe, Swiadczenia socjalno-bytowe, akcje
i obligacje. Pozaekonomiczne dzielimy na elastyczny czas pracy, formy organizacji pracy,
awanse, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, samodzielnos¢ wykonawczg i decyzyjng, dobre
stosunki w pracy?.

Dopasowanie wiasciwych srodkéw motywowania przektada si¢ na to, ze pracownik

chetniej wykonuje swojg prace, czuje si¢ wyrézniony sposrdd wszystkich wspétpracownikow.

3 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikow. Wskazéwki dla menedzeréw, Wydawnictwo MARINA,
Wroctaw 2007, s. 28

247. Sekuta, Motywowanie ... op. cit., s. 180

2 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw... op. cit., s. 28
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I odwrotnie, wykorzystywanie przez kierownikéw, menadzeréw form manipulacji lub
zadreczania podwtadnych wplywa niesprzyjajaco na ogélng kondycje firmy jak i zdrowie

psychiczne pracownikéw.

1.4 Wspélczesne trendy w motywacji pracownikow

Wszystkie organizacje posiadaja wlasne metody motywowania pracownikow.
Niekoniecznie dla wszystkich czynnikiem motywujacym do wydajniejszej pracy beda srodki
pieni¢zne. Kierowanie pracownikami jest nietatwym, wieloelementowym obszarem firmy,
w ktérym trudno jest pogodzi¢ ze soba wszelkie potrzeby. Najwazniejszym elementem jest
ocena celéw pracownika, ktora bedzie zgodna z celami organizacji 1 w ten sposob zwiekszy
w duzej mierze efektywnos$¢ zarzadzania. Zmiany spoteczne i pokoleniowe wymagaja dzi$
przedefiniowania niektérych teorii motywacji. Cho¢ wiele z nich przetrwato prébe czasu, to
niektére koncepcje si¢ nie sprawdzajg albo potrzebuja zmian w obszarze ich wplywu na
pracownika. Rzeczywistos¢ rynkowa, ale tez nowe strategie zarzadzania czy nowe formy
komunikowania wyznaczaja nowe trendy w motywowaniu. Ponizej wybrane instrumenty
motywacyjne, bedace na etapie dostosowywania si¢ do nowych uwarunkowan w sferze
systemOw motywacyjnych.

Elastyczny czas pracy

Czas to niezmiernie uzyteczna i nieprzerwana miara realizacji dzialalno$ci ludzkie;j.
Wedlug Kodeksu pracy czas pracy to czas, w ktérym pracownik pozostaje w dyspozycji
pracodawcy w zakladzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do wykonywania pracy>®.
W podstawowej mierze czasu pracy wazny jest jej wymiar, ktéry wynosi osiem godzin, co na
tydzien daje czterdziesci godzin w danym okresie rozliczeniowym. Mozna zaobserwowac, ze
z kazdym dniem na §wiecie coraz to mniej przedsi¢biorstw moze kreowa¢ swojg dziatalnos¢,
przyjmujac podstawowa norme czasu pracy. Kazdy pracodawca we wlasnej organizacji moze
w logiczny spos6b opracowac czas pracy. Bardzo czg¢sto wprowadza si¢ ruchomy czas pracy,
ktory polega na bezkonfliktowym ustaleniu z pracownikiem godzin rozpoczecia i zakonczenia
pracy w danym dniu tygodnia. Nie musi on by¢ wprowadzony dla calej organizacji, moze
odnosi¢ si¢ do dziatéw lub indywidualnych jednostek. Najwazniejsze jest to, aby te formy
pracy byty zgodne z obowigzujagcymi normami prawa pracy.

Alternatywa jest elastyczny czas pracy polegajacy na dostosowaniu do

indywidualnych potrzeb pracodawcy lub pracownika obowigzujacych w prawie pracy zasad

26 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy Dz.U. z 2019 r., poz. 1040, z p6zn. zm.
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ksztaltowania czasu pracy, aby byly one jak najbardziej korzystne dla obu stron stosunku
pracy?’. Pracownicy, ktérzy korzystaja z elastycznego czasu pracy, sa bardziej pewni siebie,
poniewaz w ich odczuciu to oni kontrolujg czas. Wiele jednostek pracuje zdalnie np. z domu,
co daje im wigcej satysfakcji z wykonywanej pracy, hamuje wydzielany stres, jak rowniez jest
przyczyng lepszego odnoszenia si¢ do pracy. Stosowanie elastycznych form organizacji czasu
pracy wymaga od pracownikow w wielu przypadkach wyzszych kwalifikacji (aby mogli
pracowa¢ bez kierownikdw czy wspoOlpracownikéw), samodyscypliny, umiejetnosci
rozwigzywania trudnosci, konsekwencji w dotrzymywaniu termindéw, samodzielnosci
i prowadzenia ewidencji czasu pracy oraz rozliczenia sie z tego czasu?®.

Wynagrodzenie

Instrumenty finansowe nadal sg istotnym narz¢dziem motywacji, pozostaja w kategorii
motywatorow obowigzkowych po stronie pracodawcy i niezbednych dla pracownika. Jednak
istota wynagrodzenia ulegla dzisiaj pewnej zmianie. Motywacja finansowa ma wcigz
szczegblne znaczenie, ale dla tzw. pokolenia Z (Generacja Z, post-Millenials, pokolenie
internetowe — rocznik urodzonych po 1995 roku) juz z innego powodu niz dla wczesniejsze;j
generacji. O ile na rynku pracodawcy placa byta podstawowym narzedziem zaspokojenia po
prostu bytu dla pracownika, o tyle dzisiaj pienigdze nie sg celem samym w sobie, ale
sposobem na realizacj¢ witasnego stylu zycia, realizacj¢ pasji, marzen. To takie wilasnie
motywy przyswiecaja ocenie wynagrodzenia i stanowig o jego atrakcyjnosci. Niezaleznie od
tego, ptaca spetnia i swojg podstawowa role.

Wynagrodzenie to niezmiernie obszerne pojg¢cie oznaczajace ptace, ktéra nalezy si¢
pracownikowi za ukonczone obowigzki przydzielone przez pracodawceg. A. Pocztowski
okreslit wynagrodzenie jako ogét wydatkéw pienieznych i1 innych §wiadczen wyptacanych
pracownikom z tytutu zatrudnienia w podmiocie gospodarczym, obliczanych wedlug zasad
statystyki zatrudniania i wynagrodzen?’. Kazda organizacja przygotowuje wlasny,
indywidualny system 1 regulamin wynagrodzen, dopasowany wylacznie do jej profilu oraz
prowadzi racjonalnie polityke ptacowa.

Placa petni funkcje dochodowa, kosztowa, motywacyjng oraz spoleczng. Pierwsza
odnosi si¢ do wynagrodzenia, ktére stanowi dla przewyzszajacej czesSci spoleczenstwa
prymarng forme¢ osigganych dochodéw. Stuzy jednostce do zaspokajania wtasnych potrzeb.

Druga to przeciwienstwo tej pierwszej. Wydatki ponoszone przez organizacj¢ obejmujg

27 https://www.prawo.pl/kadry/elastyczny-czas-pracy-warianty-ruchomego-czasu-pracy,264600.html  (data

odczytu 27.04.2020)
287, Sekuta, Motywowanie ... op. cit., s. 116.
29 A. Pocztowski, Zarzadzanie ... op. cit., s. 328.
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koszty pracy, ktére pracodawca pragnie zminimalizowa¢. Na funkcj¢ motywacyjng sktada si¢
kilka czynnikéw. System motywowania powinien by¢ czytelny dla wszystkich pracownikéw
1 posiada¢ pozytywny charakter. Przede wszystkim wynagrodzenie powinno by¢ odpowiednie
do zajmowanego przez pracownika stanowiska oraz efektéw jego pracy. Premie i podwyzki
powinny by¢ przyznawane indywidualnie, nagradzajac pracownikéw za wktad w ich prace
1 osiggnigte dzieki temu efekty. Funkcja spoleczna pelni istotng role w sposobie
wynagradzania. To dzigki niej w organizacji buduje si¢ dobre stosunki, postawy i zachowania
pomiedzy pracownikami, grupami jak i kierownikami. Trzeba jednak pamigta¢ o tym, ze
wynagrodzenia mogg prowadzi¢ do réznorakich konfliktéw miedzy pracownikami.

Wyrézniamy nast¢pujace elementy wynagrodzenia:

* zwigzane z wkladem pracy,

* zwigzane z czasem pracy,

* zwigzane z warunkami pracy,

* zwigzane z dlugoletnim zatrudnieniem.

Wynagrodzenie mozna podzieli¢ na zasadnicze oraz przystlugujace pracownikom
dodatki do wynagrodzenia. Ptaca zasadnicza jest najwazniejszym elementem wynagrodzenia.
Okresla si¢ ja stawka miesigczng, godzinowa, akordowa lub prowizyjna. Bardzo czgsto
poszerza si¢ ja o dodatkowe sktadniki. Wysoko$¢ plac zasadniczych okresla si¢ ré6znymi
metodami, najlepiej w oparciu o warto$ciowanie pracy, ktére pozwala na okreslenie
zréznicowania ptac zasadniczych na poszczegdlnych stanowiskach pracy w firmie na
podstawie oceny trudnosci pracy’’. Gtéwna rolg ptacy zasadniczej jest przyciggniecie do
organizacji pracownikdw, motywowanie ich do podnoszenia kwalifikacji i zatrzymanie na
dtuzej w firmie, tworzgc poczucie bezpieczenstwa.

Niezwykle wazne znaczenie co do wynagrodzen posiada ptaca ruchoma. Zaliczamy do
niej wszystkie elementy, ktore nie sg state i1 uzupelniajg wynagrodzenie zasadnicze: premie,
nagrody jak i r6znego rodzaju dodatki. Premie przyznawane sa po wypetnieniu ustalonych
kryteriow. Zasady premiowania pracownikow kazda z firm powinna uja¢ w stosownym
regulaminie. Czg$¢ pensji moze stanowi¢ premia regulaminowa, ktéra ma charakter
roszczeniowy. Oznacza to, ze po spetnieniu wymagan okreslonych w przepisach ptacowych,
mamy prawo domaga¢ si¢ wyptaty premii — bez wzgledu na wol¢ pracodawcy. Mozemy
dochodzi¢ swoich roszczen nawet przed sadem pracy, majac duze szanse na otrzymanie

$wiadczenia. Premia uznaniowa ma charakter subiektywny. To pracodawca decyduje o tym,

30 7. Pawlak, A. Smolen, Zasady budowy wspoétczesnych systeméw wynagradzania w przedsigbiorstwach,
,Rocznik Naukowy Wydzialu Zarzadzania w Ciechanowie 20127, 1-4 (VI), s. 90.
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czy zamierza ja przyznaé®'. Jest ona nagroda dla jednostek, ktére w efektywny sposéb
przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy, realizujac jej cele.

Trzeba jednak pamigtac, ze pracujac z mtodymi osobami (tzw. pokolenie Z) i ludzmi
w Srednim wieku (tzw. pokolenie Y), to szukanie motywacji tylko w obszarze finansowym
jest dzialaniem niefortunnym, ktére zniechgca ich do pracy i moze doprowadzi¢ do rozpadu
zespotu.

Awans

Obecnie pracownicy chcag si¢ intensywnie rozwija¢, wiedzgc, ze kompetencje
i umiejetnosci, to droga do sukcesu. Majg ambicje wplywania na zespot, projekt czy otoczenie
1 oczekuja docenienia wlasnego zaangazowania i1 wktadu pracy. Mozliwos¢ realnego
awansowania, na jasnych zasadach, jest czesto kluczowym czynnikiem decyzyjnym po
stronie potencjalnego pracownika, kiedy staje do rekrutacji.

Jednym z podstawowych bodzcow pozafinansowych jest awans, ktéry w gtéwnej
mierze podnosi wydajnos¢ pracownikéw 1 prowadzi do zaciesnienia stosunkow
miedzyludzkich. Jest on jednym z najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na rozwdj
firmy. Wedlug J. Penca awans zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny (co
zwigksza wiar¢ we wlasne sity, przekonuje o wlasnej wartosci, wzmacnia poczucie godnosci
osobiste] 1 che¢ osiggania lepszych wynikéw), a takze umozliwia dostgp do wyzszych
wartosci 1 podniesienie poziomu zycia (wWyzsza grupa zaszeregowania, wyzsze stanowisko
shuzbowe, wyzsza ptaca, wyzszy status zawodowy i spoteczny)?2.

Procedury zwigzane z awansem powinny umozliwia¢é odnalezienie najbardziej
utalentowanych pracownikéw 1 wykorzystanie ich umiejetnosci oraz stworzenie pracownikom
mozliwosci robienia kariery w firmie w zaleznosci od ich umiejetnosci™.

Rozrézniamy trzy rodzaje awanséw pracowniczych:>*

* awans kwalifikacyjny — polega na podniesieniu na wyzszy poziom kwalifikacji
zawodowych pracownika i bywa traktowany jako warunek konieczny awansu
stanowiskowego;

* awans ptacowy — uzyskanie wyzszego wynagrodzenia na dotychczas zajmowanym
stanowisku, w zamian za szerszy zakres dobrze realizowanych zadan;

* awans stanowiskowy — przemieszczanie na stanowisko pracy znajdujace si¢ wyzej

w hierarchii stuzbowej wynikajacej z obowigzujacej struktury organizacyjne;j.

31 https://zarobki.pracuj.pl/porady-zarobkowe/premia-uznaniowa-co-to-takiego/ (data odczytu: 29.04.2020)

32 J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 242.
3 M. Armstrong, Zarzadzanie ... op. cit., s. 685-686.

3 Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie ... op. cit. s. 219-220.
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Funkcjonujgca prawidtowo polityka awansowania zachgca jednostki do zwigkszania
swoich kwalifikacji, motywuje do wydajniejszej pracy i pogtebia stosunki migdzyludzkie. Dla
pracownikéw, z kolei, stwarza mozliwosci rozwoju zawodowego i1 zaplanowania kariery
zawodowej, pozwala zaspokoi¢ potrzeby wiladzy, samorealizacji, a jednocze$nie z reguly
wptywa pozytywnie na standard Zycia awansowanych pracownikéw i ich rodzin™®.

Szkolenia

Kolejnym bodzcem pozafinansowym motywujagcym pracownikow do poprawy
efektywnosci pracy sa szkolenia. Pracownik obecnie oczekuje od pracodawcy pomocy
w rozwijaniu si¢ — pomocy rzetelnej, kompetentnej i realnie przekladajacej si¢ na jego
pozycje w organizacji. Oczekuje nie przypadkowych kurséw, seminariéw, ale takich szkolen,
ktére beda pomagaty osiggna¢ mu jego cele, realizowac jego pasje, co ma szans¢ przetozyc¢
si¢ na zwigkszong motywacje do zycia, w tym i do obowigzkéw w pracy. Liczy tez na
nowatorskg formute szkolen, ktére beda dla niego nie przymusem, ale atrakcyjnie spedzong
formg czasu.

Szkolenia jako proces skierowany na wypracowanie przez jednostke¢ nowych
kompetencji i zmiane¢ sposobu bycia, ktére w efekcie koncowym umozliwig osiggniecie celow
i wynikéw, sg dzi$ dla pracodawcé$w niematym wyzwaniem.

Mozemy wyréznié trzy rodzaje szkolenS:

1. Szkolenie przygotowujace i wprowadzajace do pracy — ich celem jest wyposazenie
nowo przyjmowanych pracownikéw w specyficzne elementy wiedzy fachowej,
umiejetnosci i zachowan, ktérych nie mozna uzyskaé¢ w pozazaktadowych instytucjach
systemu edukacji.

2. Szkolenie dostosowawcze — polegaja na poglebianiu i rozszerzaniu istniejacych
elementéw wiedzy zawodowej, umiejetnosci oraz postaw pracowniczych w celu
dostosowania ich do zmienionych wymogéw na zajmowanym przez danego
pracownika stanowisku pracy lub w celu objecia przez pracownika innego stanowiska
pracy.

3. Szkolenie zmieniajace profil zasobéw ludzkich (przekwalifikowania zawodowego) —
ten rodzaj szkolen moze by¢ stosowany w sytuacji radykalnych zmian strukturalnych
w przedsi¢gbiorstwie, pociggajacych za sobg likwidacje okreslonych stanowisk pracy
1 powstanie w ich miejsce nowych, o zasadniczo zmienionych profilach wymaganego

potencjatu pracy.

35 Ibidem, s. 220.
3 A. Pocztowski, Zarzadzanie ... op. cit., s. 283-284.
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Szkolenie pracownikéw stanowi instrument realizacji celéw organizacji, a w gtéwnej
mierze rozwoéj pracownikéw. Ksztalcenie podwiladnych i menadzeréw opiera si¢ na
przekazywaniu madrosci, umiejetnosci jak réwniez odpowiednich postaw. Dodatkowo
jednostki majg szans¢ rozwing¢ swoje kompetencje. Powyzszy proces jest rozlegly
i nieprzerwany, skierowany na rozwijanie umiejetnosci praktycznych. Kazda organizacja
powinna przeanalizowa¢ potrzeby szkoleniowe pracownikéw i menadzeréw. Zaglebié sie¢
w kompetencje okreslonych jednostek czy grup i1 zapelni¢ ich luki w posiadanej wiedzy.
Okresli¢ doktadny program, cel i budzet z kierownikami, nastgpnie otrzymac¢ zgod¢ na
realizacje od zarzadu. Przeanalizowac sporzadzony plan strategiczny firmy.

Szkolenia dzielimy na wewnetrzne 1 zewnetrzne. Do tych pierwszych zaliczamy
szkolenia przeprowadzone przez specjalistOow pracujacych w danej firmie. Zewngtrzne
natomiast przeprowadzane sa przez doswiadczonych praktykéw z firm szkoleniowych.
Zaliczamy do nich szkolenia otwarte (udziat w nich biorg pracownicy z réznych organizacji)
1 zamkniete (przeprowadzane dla pracownikoéw z jednej organizacji).

Metodami posiadajacymi coraz to wigksze znaczenie w Kkategorii szkolen jest
coaching, mentoring jak réwniez szkolenia o charakterze zespotowym.

Coaching jest procesem szkolenia, ktéry poprzez postawienie odpowiednich pytan
pomaga pojedynczym osobom lub organizacjom rozwija¢ sig¢, zwigksza¢ efektywnos¢
i osigga¢ cele®’.

Mentoring polega na opiece podczas rozwijania kompetencji, realizacji $ciezki
zawodowej nad osobg szkolong. W odréznieniu od coachingu jest prowadzony w dluzszym
horyzoncie czasowym (1-3 lat). Polega na dlugoterminowej relacji z osobg o zdecydowanie
wigkszym bagazu doswiadczen 1 wiedzy, ktoéra wspiera w rozwoju osob¢ o0 mniejszym
doswiadczeniu badz krétszym stazu pracy. Mentoring moze przybiera¢ posta¢ zaréwno
nieformalnej relacji, jak i sformalizowanego programu®,

Metoda o charakterze zespotowym jest nastawiona na zglebienie, identyfikacje
1 przedstawienie przez grup¢ propozycji eliminacji powstalych probleméw. Dzigki tej
metodzie uczestnicy nabywaja umiejetnos¢ pracy zespotowej, ucza si¢ ze sobg komunikowac.

Szkolenia sg bardzo waznym czynnikiem motywujacym jednostki do poglebiania
swojej wiedzy i1 tym samym dostosowania si¢ do strategii organizacji. Wigzg si¢ one z duzymi
wydatkami, jednak inwestycja w rozwdj pracownikéw ma wieloaspektowe odzwierciedlenie

w dzialalnos$¢ organizacji i jej polozenie na rynku.

37 https://coachingdao.pl/ (data odczytu: 30.04.2020)
38 https://mfiles.pl/pl/index.php/Mentoring (data odczytu: 30.04.2020)
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W  podsumowaniu, przegladajac badania nad nowatorskim podejsciem do

motywowania, mozna wskaza¢ na pewne wskazowki, ktére przewijaja sie jako stale punkty>’:

1.
2.

Indywidualne podejs$cie do motywowania,

Kafeteryjny system benefitow, specjalnie dobrane benefity do indywidualnego
pracownika — dla r6znych ludzi, r6zne gadzety maja odmienng sit¢ motywacyjna,
Pracownicy potrzebujg partycypacyjnego (wspétuczestniczacego) stylu pracy — chca
si¢ czu¢ wysluchani, szanowani, chcag mie¢ wpltyw na to, co ich otacza. Dlatego tak
wazne jest delegowanie odpowiedzialnosci i zadan o istotnym wplywie na prace,
Wazna jest idea Work-Life-Balance: chodzi tu o odnalezienie rownowagi pomiedzy
zyciem prywatnym a zawodowym. Pracodawca tak powinien gospodarowac czasem
swojego pracownika, by zminimalizowa¢ ryzyko wystgpienia takich zjawisk, jak:
pracoholizm czy wypalenie zawodowe,

Idea Empowerment (uprawomocnienie) — usamodzielnienie pracownika, zwigkszenie
jego uprawnien, emocjonalne powigzanie z organizacjg.

Przy wyborze okreslonych technik motywowania, zawsze nalezy pamigtaé, ze

skutecznos¢ motywowania zalezy od aktualnych potrzeb i cech ludzi, do ktérych kieruje si¢

dane bodzce. Ich dobdr jest tez determinowany faktem, ze okolicznos$ci ulegajag zmianom

1 trzeba bra¢ je pod uwage przy konstruowaniu systemu motywacyjnego.

3 J. Wozniak, Wsp6lczesne systemy motywacyjne, PWN, Warszawa 2012
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Rozdzial 2. Proces zarzadzania organizacja publiczng

2.1 Zarzadzanie organizacja publiczng a zarzadzanie w sektorze gospodarczym
Organizacja

Zagadnienie organizacji mozna analizowac¢ z perspektywy wielu dziedzin naukowych:
psychologii, zarzadzania czy tez socjologii i ekonomii. Zdaniem S. Nowak i M. Bialasiewicz,
stowo organizacja moze by¢ utozsamiane z trzema synonimami: instytucja, organizowaniem
oraz zorganizowaniem — w zaleznosci, czy jest to kontekst rzeczowy, znaczeniowy czy tez
atrybutowy*’.

Sam termin organizacja jest niejednoznaczny, jednakze przyjmuje si¢, ze dotyczy
wyspecjalizowanej czesci, ktéra petni jaka$ funkcje w obrebie catosci*!. Tworzy ja kilka os6b,
ktére wspotpracuja w ramach okreslonej struktury stosunkéw po to, by osiaggna¢ okreslony
cel*?. Cele organizacji wyznaczane s3 przez misje i wartoéci, co oznacza, ze w praktyce kazda
organizacja ma swoje odrebne cele, ktére realizuje za pomocg réznych metod i srodkow,
aczkolwiek nalezy zauwazy¢, ze istniejg wspdlne cechy, ktore tacza organizacje w catosc.

Organizacje cechujg okreslone wiezi: stuzbowe (hierarchiczne), zwigzane
z uprawnieniami decyzyjnymi — wynikaja z nierdwnego podzialu wtadzy; funkcjonalne,
zwigzane z przedmiotem dziatalnosci — wynikaja ze zréznicowania kompetencji
zawodowych; kooperacyjne, zwigzane z podziatem pracy — wynikaja z podziatu celéw na
rézne stanowiska pracy; informacyjne, miedzy nadawcami i odbiorcami — wynikajg z potrzeb
w procesie komunikacyjnym.

Podstawowy podziat organizacji przebiega wedtug kryterium formalno$ci: organizacje
formalne, tj. sektora prywatnego, publicznego, pozarzagdowego oraz nieformalne, tj. powstate
czgsto spontanicznie, mniej lub bardziej trwale czy legalne.

Kazda organizacja, jako ze jest swoistym tworem spotecznym, posiada swojg kulture
organizacyjng, ktéra mozna rozumie¢ jako sposéb myslenia, odczuwania i dziatania —
podzielany, przyswajany, asymilowany i akceptowany przez pracownikéw*’. Stopien
uswiadomienia kultury organizacyjnej mozna rozwaza¢ pod wzglgdem: symboli — artefaktow,

wykreowanych w §wiadomy sposob, wartosci 1 norm zauwazalnych w mniejszy sposob przez

40°S. Marek, M. Biatasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 15.

41 M. Bielski, Organizacje — istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uk, £.6dz 1997, s. 68.

4 J. A.F., Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 20.

4 G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa, Zarzgdzanie w zmiennym otoczeniu organizacji, Wydawnictwo
PWN, Warszawa 1998, s. 79.
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obserwatorow zewnetrznych oraz zatozenia podstawowe, ktére sg przyjmowane
w pod$wiadomy sposéb*.

Znaczenie, jakie maja wspdlczesne organizacje w gospodarce globalistycznej,
ksztaltowane jest na podstawie réznych czynnikéw takich, jak: sity ekonomiczno-polityczne,
kierunek okre$lonej polityki oraz demokratyczne procedury®. Funkcjonowanie organizacji
wyznacza kierunek przemian spoteczno-gospodarczych oraz kulturalnych na s$wiecie.
Powszechnie uwaza si¢, ze organizacje maja wpltyw na kondycje ekonomiczng panhstw oraz
region6w?S.

Zarzadzanie

Kazde przedsigbiorstwo, mniejsze lub wigksze, po tak bardzo rozbudowane jak
korporacja, aby moglo sprawnie funkcjonowa¢ — potrzebuje zarzadzania na odpowiednim
poziomie. Zarzadzanie w praktyce istnieje od dawna (pierwsze przestanki mozna dostrzec np.
w budowie piramid egipskich), ale to dopiero rewolucja przemystowa sprowokowata rozwaj
metod organizacji pracy, technik i narzedzi jej wykonywania. Tym samym, na przetomie XIX
1 XX wieku, dziedzina zarzadzania uksztattowata si¢ jako nauka, przynoszaca w tym zakresie
r6znorakie rozwigzania.

Zarzadzanie w literaturze przedmiotu jest réznie definiowane, mozna jednak wskazaé
wspollne cechy charakterystyczne, jakimi si¢ odznacza oraz funkcje, jakie spelnia ten
mechanizm w kazdej z firm. Najogélniej, zarzadzanie traktuje si¢ jak caloSciowy proces,
ktéry zorientowany jest na poszczegdlne procesy gospodarcze, te podstawowe i pomocnicze
oraz procesy informatyczne, realizowane w organizacji, a ktére wynikaja z celéw, jakie sobie
ona stawia. Zarzadzanie tworzy cigg nastepujacych po sobie okreslonych dziatan; sg to:
planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie*’.

Dla precyzji przytaczamy wybrang definicje, wedtug R. W. Griffina, zarzadzanie, to:
wZestaw dziatan obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie, kierowanie ludzmi, kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe 1informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia

celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”*.

4 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1994, s. 13.

4 E. Polak, Miedzynarodowe organizacje gospodarcze wobec kryzysu finansowego - na przyktadzie MFW, [w:]
Nieréwnoéci spoteczne a wzrost gospodarczy, M. G. Wozniak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2013, s. 26.

46 Ibidem, s. 27.

477. J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzagdzania przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2004, s. 18 — 19.

48 R.W. Griffin, Podstawy ... op. cit., s. 6.
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Nalezy podkresli¢, ze w procesie zarzadzania realizacja wytyczonych celéw mozliwa
jest m.in. za pomoca czynnika ludzkiego. Mozna, zatem uscisli¢, ze zarzadzanie: ,Jest
procesem podejmowanym przez jedng lub wigcej oséb w celu koordynacji dziatah innych
0s6b, aby osiagna¢ wyniki nieosiagalne dla osoby dziatajacej pojedynczo™*.

Obecnie, w warunkach wysoce niestabilnego otoczenia i duzej konkurencyjnosci,
bardzo wazne jest to, jakg strategi¢ zarzadzania przyjmie dana organizacja. Podkresla sig, ze
szans¢ na rozw@j, dobrg pozycje na rynku, na efektywno$¢ majg te firmy, ktére nastawione sg
na podnoszenie wtasnej konkurencyjnosci poprzez odpowiednie zarzadzanie kapitatem
ludzkim.

Zarzadzanie publiczne

Zarzadzanie publiczne jest subdyscypling zarzadzania ogdélnego, wyodrgbniong
w latach 80. XX wieku. Sam termin rozumiany jest jako zarzadzanie w sektorze publicznym
(podejscie przedmiotowe) lub jako zarzadzanie sprawami publicznymi (podejscie
podmiotowe). Pierwsze podejscie zwigzane jest z rodzajem dzialalnoSci w sektorze
publicznym, drugie — z rodzajem probleméw, jakie sektor ma rozwigzac. Jak widac, istotnym
tu terminem jest sektor publiczny

Sektor publiczny jest tym obszarem funkcjonowania panstwa, w ktérym wytwarzane
sa dobra publiczne®®. Witold Kiezun jednoznacznie zaznacza, ze w polskiej literaturze
przedmiotu nie wystepuje jednorodnie okreslony termin tego sektora. Czgsto jest on
rozumiany intuicyjnie. Wybrani autorzy postuguja si¢ np. definicja Gtéwnego Urzedu
Statystycznego, z ktérej wynika, ze tworzy go ogét podmiotéw gospodarki narodowej,
grupujacych wiasnos¢ panstwowa (Skarbu Panstwa lub samorzagdowych oséb prawnych oraz
»wlasnos$¢ mieszang” z przewagg kapitatu panstwowych oséb prawnych), wtasnos¢ jednostek
samorzadu terytorialnego podmiotéw sektora publicznego. Takie ujecie jednoznacznie
utozsamia sektor publiczny z podmiotami, ktére sg wspotfinansowane ze $rodkow
publicznych, co z kolei bezposrednio nawigzuje do definicji podmiotéw tego sektora, zawartej
w ustawie o finansach publicznych’!.

Zarzadzanie w sektorze publicznym reprezentuje specyficzny charakter. Te¢ specyfike
podkresla m.in. Aleksander Nowordl, ttumaczac réznice pomiedzy zarzadzaniem w sensie
ogblnym a zarzadzaniem publicznym. Polega ona na celowym dziataniu poprzez innych ludzi

w przypadku zarzadzania ogdlnego, a w przypadku zarzadzania publicznego osiaga si¢ cele

4 A. Nowordl, Zarzgdzanie organizacjami publicznymi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie, Zeszyt 13, Tom 14,
b6dz 2013, s 13.

S9W. Kiezun, Drogi i bezdroza polskich przemian, Wydawnictwo EKOTV, Warszawa 2011, s. 338.

3! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Dz. U. 2009, nr 157, poz. 1240.
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poprzez inne organizacje. Stad konieczna jest koordynacja dziatan organizacji, ktore sg
formalnie autonomiczne, ale funkcjonalnie wspétzalezne?.

A. Nowordl zwraca uwage na jeszcze jedng kwesti¢, a mianowicie na rozréznienie
terminéw: zarzadzanie publiczne i rzadzenie publiczne, wskazujac, iz rzadzenie publiczne jest
terminem nadrzednym w stosunku do zarzadzania publicznego. Zdaniem A. Nowor6l:
»Rzadzenie publiczne stanowi proces oddzialywania podmiotéw (instytucji) publicznych,
w tym wladzy i administracji publicznej, na przebieg spraw publicznych, ktérych zatatwienie

lezy w interesie ogélu mieszkancow” .

Podkresla, ze niemozliwe jest sprawowanie
zarzadzania publicznego w panstwie na szczeblu strategicznym bez posiadania wiladzy
(rzadzenie publiczne), a zarzadzanie publiczne jest wprost lub posrednio zalezne od rzagdzenia

publicznego™ (rys. 1).

Rysunek 1. Definicyjne okreslenie terminu zarzadzanie publiczne w systemie rzadzenia
publicznego

LS Jecyrje politvcene; okareslanic ghowmyeh cclow; preywodz e
| LA AREFAR ) | | e e m e m e m e e == =
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Zrédto: A. Nowordl, Zarzadzanie organizacjami publicznymi, Przedsiebiorczo¢ i Zarzadzanie, Zeszyt 13, Tom

14, £.6dz 2013, s. 15.

Termin ,,zarzadzanie publiczne” miesci si¢ w obszarze funkcji zarzadzania
w organizacjach publicznych, nie wyklucza to jednak jego odniesienia takze do organizacji

niepublicznych, gléwnie organizacji spotecznych, a nawet, w pewnych wypadkach, do

32 A. Nowordl, op. cit., s. 13.
33 Ibidem, s. 14.
>+ Ibidem.
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przedsigbiorstw prywatnych, ktéorym moze by¢ zlecane wykonywanie pewnych funkcji
i zadan publicznych™.

Podsumowujac, mozna odnies¢ si¢ do analizowanych poje¢ poréwnawczo.
Zarzadzanie to celowa dziatalno$¢ ludzi podejmowana dla osiggnig¢cia okreslonych celéw.
Przynosi wiele rezultatow tak w obrebie sfery gospodarczej (biznesowej), jak i w sektorze
publicznym. Zarzadzanie w tym drugim, tj. zarzgdzanie publiczne, r6zni si¢ od zarzadzania
w biznesie tym, ze dziatania zarzadcze zorientowane sg na osigganie celéw istotnych z punktu
widzenia calego spoteczenstwa. Drugg istotng cechg odrdzniajacg zarzadzanie publiczne od
biznesowego jest wystgpowanie w tym pierwszym wielu podmiotéw, ktére odpowiadaja za
skutecznos¢ podejmowanych decyzji. W zarzadzaniu publicznym przedmiotem zarzadzania

jest sektor publiczny, a podmiotem zarzadzania organizacje i instytucje.

2.2 Koncepcje zarzgdzania publicznego

W rozwoju zarzadzania publicznego mozna wyraznie wskaza¢ okres graniczny
pomiedzy starg a nowa szkola zarzadzania w tym sektorze — pomig¢dzy tradycyjnym a nowym
podejsciem do dziatania w ramach sektora publicznego. Jest to przetom lat 70. i 80. ubiegtego
stulecia, kiedy to w zarzadzaniu administracjg pojawity si¢ tendencje reformatorskie jako
odpowiedz na niewystarczajacy dotychczasowy model wobec nowych pragmatycznych
potrzeb w sektorze publicznym.

Tradycyjne podejscie do zarzadzania publicznego

To podejscie opiera si¢ na dwodch koncepcjach, ktére stworzyly podwaliny
tradycyjnego modelu administracji, a ich twoércami sg: W. Wilson i M. Weber. Pierwszy
reprezentowal nurt separacji polityki od administracji, drugi nurt idealnej biurokracji.

Koncepcja W. Wilsona — Woodrow Wilson uwazat, ze powinno si¢ oddzielaé
polityke od administracji. Byl zdania, Zze problemy administracyjne nie sg problemami
politycznymi. Ubiegat si¢ o to, aby przydzieli¢ politykom odpowiedzialno$¢ za podejmowane
przez nich decyzje, a urzednikom odpowiedzialno$¢ za ich wykonanie®.

Koncepcja M. Webera — Max Weber wymienit i zdefiniowal trzy typy wtadzy:
racjonalng, tradycyjna, charyzmatyczng. Biurokracja wedlug Webera to racjonalna struktura,

ktéra oparta jest na godnych zaufania, powszechnych, efektywnych oraz precyzyjnych

zasadach. Okreslal ja rowniez jako rzady specjalistow, ze wzgledu na charakterystyczne

35 A. Nowordl, op. cit., s. 16.
% M. Nawojczyk, Nowoczesne formy zarzagdzania w administracji publicznej, ZN WSH, Zarzadzanie 2015/2, s.
171.
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cechy, tj. precyzje dzialania oraz profesjonalizm. Urz¢dnicy majg jasno okreslony zakres
kompetencji, a takze doktadnie zdefiniowane role. Pracuja tylko dla interesu publicznego”’.

Podsumowujac koncepcje tradycyjne, mozna wskaza¢ na pewne ich mankamenty,
ktére zadecydowaty o wyczerpaniu si¢ tradycyjnej formuty.

Wiasciwa tradycyjnemu zarzadzaniu silna orientacja na stanowisko pracy oraz
postrzeganie organdw administracyjnych w kategoriach formalistyczno-strukturalnych, lecz
nie ludzkich, bez watpienia pomniejsza znaczenie pracownika dla organizacji oraz
w organizacji. W tym typie zarzadzania rowniez petenci zostali odpersonalizowani, a w imi¢
efektywnosci, przeksztatceni w sprawy i strony. Biurokracja to efektywne narzedzie
postepowania z wigkszg liczbg ludzi, jednak jest rzecza niemozliwg szczegdélowo oraz
dogtebnie zaja¢ si¢ wszystkimi, przez co biurokracja wykrywa tylko to, co jest relewantne
i w $wietle zadan, dla ktérych realizacji zostata utworzona. W efekcie jedynie te fakty z zycia
ludzi, ktére sg relewantne pod katem zadan biurokracji, sg przedmiotem jej zainteresowania.
Bezosobowe postrzeganie jednostek stanowi sktadnik tradycyjnego publicznego zarzadzania,
traktowany jako wazny czynnik maksymalizowania skutecznosci administracji publicznej.
Nalezy tez podkresli¢, iz tradycyjne publiczne zarzadzanie ktadzie nacisk na znaczenie
metody naukowej w procesach gromadzenia relewantnej wiedzy®.

Charakterystyczne cechy ,,starego” modelu zarzadzania publicznego, to: apolitycznos¢
pracownikéw szczebla administracyjnego, sztywne reguly dziatania, depersonalizacja —
zarzadzanie nastawione na stanowisko pracy, a nie na samego pracownika, skupienie si¢ na
procedurze, a nie na efektach, duza formalizacja i hierarchiczno$¢ struktur. Tak pojmowana
administracja nie wspolgrata z nowymi zjawiskami, jak np.: wzrost §wiadomosci obywateli,
ktorzy wywierali presj¢ na szybsze 1 skuteczniejsze dziatanie, nowe regulacje
miedzynarodowe, rozwdj technologii i ich wykorzystanie dla potrzeb sprawnej komunikacji.
Odpowiedzig na konieczno$¢ reform w administracji byly nowe koncepcje w jej zarzadzaniu.

Nowe podejscie do zarzadzania publicznego

Nowe podejscie do zarzadzania w administracji publicznej pojawito si¢ z dazenia do
polepszenia funkcjonowania sektora publicznego. Miato ono u swojego podtoza powszechne
spoleczne odczucie, ze tradycyjna, biurokratyczna administracja publiczna jest bezuzyteczna
oraz bez przysztosci. Odpowiedzig na te sytuacje¢ byly rozwigzania proponowane przez nowe

zarzadzanie w administracji publicznej, ktére sktada si¢ z kilku podstawowych zatozen. Po

57 Ibidem.
58 J. Supernat, Administracja publiczna, governance i nowe publiczne zarzadzanie, ,,Administracja: teoria,
dydaktyka, praktyka”, 2008, nr 1(10), s. 5-16.
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pierwsze, administracja publiczna musi by¢ zorientowana wpierw na osigganie wynikow,
apozniej] na procesy dziatania. Nacisk na dobre efekty plynie z przeSwiadczenia, iz
organizacje sektora publicznego przez diugi czas nie zwracaly wigkszej uwagi na jakos¢
$wiadczonych przez siebie ustug.

Polepszenie jako$ci zarzadzania nastgpito przez zastosowanie do sektora publicznego
mechanizméw rynkowych oraz metod 1 technik zarzadczych wykorzystywanych w sektorze
prywatnym, jak rOwniez nastawienie administracji na ekonomiczng wydajnos¢, skutecznos¢
dziatania, jako$¢ oraz obeznanie na wyniki. Procesy modernizowania administracji publiczne;j
opisuje si¢ terminem nowego zarzadzania publicznego. Stanowig go dwie koncepcje: new
public management (NPM) oraz public governance.

New public management

Istota NPM jest przechodzenie od administrowania do zarzadzania skierowanego na
osigganie wynikéw. To orientowanie si¢ na obywatela postrzeganego jako klienta, co tym
samym zbliza zarzadzanie w sferze publicznej do zarzadzania w sektorze prywatnym,
biznesowym i wigze si¢ z takimi pojeciami, jak marketyzacja i ekonomicznos¢.

Znamiennym przyktadem jest rozumienie zjawiska marketyzacji ustug, wywotanej
przez procesy reform zarzadzania publicznego i polegajacej na realizacji mieszanych strategii
swiadczenia ustug publicznych z co najmniej jedna cecha mechanizmu rynkowego (np.
konkurencja, ustalanie cen, bodzce finansowe, procesy decyzyjne typu biznesowego).
Marketyzacja wustug publicznych jest uwazana za technik¢ wprowadzania zmian
nakierowanych na wdrozenie zasad zarzadzania publicznego. Inaczej méwigc, marketyzacja
to narzedzie doskonalenia wustug publicznych, jednocze$nie uwzgledniajac zasady
sprawiedliwosci spotecznej. Moze przebiega¢ w réznych formach. Wedlug kryterium
organizatora ustug mozna wymieni¢: porozumienie mi¢dzyrzadowe, sprzedaz przez instytucje
rzadowe, kontrakt, koncesja, subwencja oraz bon. Wazng cecha marketyzacji, niewyst¢pujaca
w mechanizmie Swiadczenia innego rodzaju ustlug, jest przewazajacy brak konkretnej relacji
pomiedzy $wiadczeniodawcg a Swiadczeniobiorcg ustugi. Pojawia si¢ wszakze panstwo jako
organizator ustug, reprezentowane przez specjalnie tworzone w tym celu rzadowe
i samorzgdowe jednostki organizacyjne oraz zamawiajacy, realizator i ptacacy za §wiadczong
ustuge™.

Innym terminem, obarczonym sprzecznoscia co do blokady $wiadczenia ustug

publicznych, sa mity zwigzane z zasada ekonomicznosci, ktérej pozycja w prowadzeniu

¥ A. Czubata, A. Jonas, T. Smolen, J. W. Wiktor, Marketing ustug, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 101.
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spraw publicznych wzmocnita si¢ wlasnie wraz z pojawieniem si¢ New Public Management.
Stosowanie zasady ekonomicznos$ci skupia si¢ gléwnie na oszczg¢dzaniu, pomijajgc
wydajno$¢. Zasada ekonomicznosci uwzglednia kryteria wyrazajace relacje miedzy
nakladami a efektami. W dziatalno$ci gospodarczej zbiorcza miarg tej zasady jest zysk.
Nalezy jednak pamigtac, ze nie kazda relacja pomiedzy efektami a naktadami moze by¢
nazywana zyskiem.

Koncepcja New Public Management posiada wiele zalet, ale rOéwniez tez wad.
Zaletami bez watpienia sa:

e stosowanie mechanizméw rynkowych, ktére powinny doprowadzi¢ do wzrostu
dynamicznosci sektora publicznego,

* w procesie zarzgdzania wykorzystywane sg nowoczesne metody i narzg¢dzia,

* koncepcja ta znajduje odzwierciedlenie w wielu narzedziach i metodach zarzadzania
przeznaczonych do zarzadzania publicznego, takich jak metoda rozwoju
instytucjonalnego (PRI) czy tez wspdlna metoda oceny (CAF).

Wady, jakie mozna wymienic, to:

* New Public Management nie skupia si¢ na efektywno$ci organizacji, tj. na
zaspokajaniu potrzeb spotecznych, a zwraca uwage na redukcje kosztéw oraz
dopracowywaniu sprawnosci organizacji publicznej,

* podejscie koncepcji jest az nazbyt rynkowe,

e stosunki administracyjne mi¢dzy spoteczenstwem a wiadzami publicznymi, zwigzek
migdzy polityka a administracja oraz znaczenie prawa 1 legislacji zasadniczo
odrézniaja sie od sektora prywatnego®.

Public governance

To koncepcja szersza od NPM. Sam termin nie jest precyzyjny, a jego znaczenie nie
jest jednoznaczne. Najbardziej adekwatne znaczenie, to wspotrzadzenie; mozna tez okresli¢ to
pojecie jako zlozone zarzadzanie wieloma powigzaniami, ktére dotykaja réznych
interesariuszy.

Organizacje publiczne, aby skutecznie funkcjonowa¢ powinny nawigzywac relacje
z podmiotami zewnetrznymi. Ich jednym z zadan jest utrzymywanie pozytywnych wigzi
z firmami zewng¢trznymi oraz prywatnymi, aby mdéc wykorzystywac¢ ich zasoby dla

spolecznosci, dla ktorej prowadzi si¢ dziatania. W administracji nalezy zwraca¢ wigksza

% W. Szumowski, Zarzadzanie publiczne — préba systematyzacji koncepcji, Nauki o Zarzgdzaniu. Management
Scientes, UE we Wroctawiu, 2014/2 (21), s. 93
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uwage na mieszkancow, obywateli, a takze na przedsigbiorcow, gdyz to im wypada stuzy¢,
jak réwniez reprezentowac ich interesy.

Roderick Arthur William Rhodes wyréznit trzy rodzaje koncepcji public governance:

1) network governance (wspotrzadzenie sieciowe) — koordynacja sieciowa
miedzyfirmowa, w celu $wiadczenia ustug publicznych,

2) meta governance (metawspotrzadzenie) — panstwo prowadzi dziatania kierujgce
w sieci poprzez dyplomacj¢, mechanizmy sterowania, a takze negocjacje,

3) interpretive governance (wspétrzadzenie sytuacyjne) — poprawne funkcjonowanie
administracji (ustanowienie praktyk i procedur) zalezy od potrzeb uczestnikéw sieci,
wladza publiczna rozpoznaje potrzeby uczestnikOw 1 wprowadza odpowiednie
dziatania w celu zaspokojenia tych potrzeb.

W koncepcji public governance skupia si¢ wickszg uwage na otoczenie spoleczno-
polityczno-gospodarcze oraz kompleksowos¢ relacji niz w koncepcji new public
management®!.

Nowe publiczne zarzadzanie — wyzwania

W sferze nowego podejscia do administracji publicznej mozna wskaza¢ na obszary,
ktére stanowig o sile efektywnosci tej sfery zawodowe;.

1. Uczynienie publicznej administracji bardziej odpowiedzialng wobec spoteczenstwa,
nalezy obok jej urynkowienia do gtéwnych celé6w nowego publicznego zarzadzania. Mozna
zauwazyC, ze nowe publiczne zarzadzanie wykorzystuje w duzym stopniu koncepcje
publicznego wyboru, ktéra postrzega ludzi jako konsumentow oferowanych ustug przez
administracj¢ publiczng oraz zaktada, ze mozno$¢ dokonywania wyboru przez konsumenta
1 efektywnos¢ administracji beda wzmocnione, jesli organy i jednostki organizacyjne
administracji zostang zmuszone do ubiegania si¢, tak jak organizacje prywatne, o dokonanie
przez ludzi zakupu towaréw i ustug.

2. Bardziej urynkowiona administracja publiczna powinna zosta¢ zorientowana na
konsumentéw. Inaczej méwiagc, organy i agencje rzadowe muszg postrzega¢ osoby oraz
organizacje, z ktéorymi nawigzujg kontakty, jako swych klientéw i konsumentéw, ktérych
potrzeby trzeba zna¢ i zaspokaja¢. Logika zaspokajania potrzeb konsumentéw jest oczywista
w wypadku rzadowych agencji, ktére konkuruja z prywatnymi organizacjami, jednak
1 wowczas, kiedy ustugi i dobra oferuje administracja publiczna, wykorzystujagc monopol lub

nie pobierajac oplat, traktowanie zainteresowanych jak konsumentow poprawi¢ moze

' W. Szumowski, Zarzadzanie publiczne — préba systematyzacji koncepcji, Nauki o Zarzgdzaniu. Management
Scientes, UE we Wroctawiu, 2014/2 (21), s. 94.
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efektywnos$¢ oraz etyke administrowania. Chodzi o to, zeby funkcjonowanie administracji
publicznej charakteryzowato korzystanie z jej zasobow tak, aby, bylo cenione przez
konsumentéw®?,

3. Z urynkowiong administracja publiczng wigze si¢ przekonanie, iz powinna ona
gwarantowac, ze pewne dobra oraz ustugi sg oferowane, lecz niekoniecznie musi je oferowac
sama. Zatem organy administracyjne mogg realizowa¢ swe funkcje, korzystajac przede
wszystkim z organizacji prywatnych i pozarzadowych. Negocjacje z tymi organizacjami,
zawieranie umow, dotowanie i monitorowanie jako$ci §wiadczonych ustug sprawia, ze
granice mi¢dzy niektérymi organami administracyjnymi a ich otoczeniem sg mniej wyrazne.
Administracja publiczna powinna zosta¢ poddana deregulacji. Wedlug zwolennikéw nowego
publicznego zarzadzania, scentralizowane biurokratyczne rozwigzania w zatrudnianiu
personelu i kierowaniu nim, gospodarki finansowej, zakupéw, alokacji zasobdow, itd. sg
nieodpowiednie w administracji publicznej, ktéra powinna by¢ zorientowana na wyniki.

4. W populacjach informacyjnych korzystniejsze jest wspotrzadzenie, ktére jest szansg
rozwoju ustug publicznych. Elektronicznie wzmocnione wspoétrzadzenie (e-governance)
stanowi blizsze rzeczywistym potrzebom, efektywne wykonywanie wtadzy. E-governance
rézni si¢ od rzadzenia tradycyjnego mozliwoscig przesytania informacji i decyzji droga
elektroniczng®.

5. W administracji publicznej pracownikom nalezy stwarza¢ warunki do przejawiania
inicjatywy oraz tworczosci, by lepiej stuzyli konsumentom, osiggajac lepsze wyniki.
Deregulacja powinna by¢ nie tylko mozliwa, ale wysoce pozadana, poniewaz obecnie
pracownicy sektora publicznego maja lepsze wyksztalcenie, a dzigki komputeryzacji
posiadaja o wiele wigkszg iloscig informacji, jakie wczesniej byty w posiadaniu kierownikéw,
ktérzy z ich pomocg méwili podwtadnym, co ci powinni zrobi¢®.

6. Za wazny sktadnik nowego zarzadzania w administracji publicznej uznaje si¢
koncepcje¢ uwalniania kierownictwa, ktéra wyrasta z przekonania, 1z kierownicy
w administracji publicznej to wysoko wykwalifikowani i zaangazowani ludzie, ktérzy wiedza,
w jaki sposéb si¢ zarzadza. Zatem, by poprawi¢ dziatanie oraz osiggnigcia administracji

publicznej, kierownicy powinni zosta¢ uwolnieni od biurokracji.

62 Ibidem.

3 B. Kozuch, A. Kozuch, Ustugi publiczne: organizacja i zarzadzanie. Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw
2011, s. 53.

% G. Makowski, M. Koziarek, Wymiary uzytecznos$ci spolecznej. Biznes, administracja i organizacje
pozarzadowe a spoteczenstwo obywatelskie. Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2009, s. 15-30.
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7. Koncepcja publicznego wyboru zaklada tez, ze administracja publiczna powinna
zaniecha¢ $wiadczenia ustug, jezeli rownie dobrze wykonuje to sektor prywatny. W ujeciu
typowym rynek od administracji publicznej jest lepszy tam, gdzie trzeba zaspokajac
indywidualne preferencje, wprowadza¢ zaawansowane technologie i dziala¢ w sposéb
skuteczny oraz sprawny.

W istocie, w nowoczesnym zarzadzaniu pojawia si¢ oczekiwanie, ze administracja
publiczna bedzie zwraca¢ wigkszg uwage na to, jak czyni uzytek ze swych ludzkich,
rzeczowych czy finansowych zasobéw. Nowe zarzadzanie ktadzie duzy nacisk na
zmniejszanie kosztow $wiadczenia ustlug publicznych i jednocze$nie na zwigkszanie ich

jakosci.
2.3. Kierownik — menadzer — przywédca w sferze zarzadzania publicznego

Kwestie terminologiczne

W sferze zarzadzania pojawiajg si¢ terminy: kierownik, menadzer, lider, przywddca.
Zwtaszcza dwa pierwsze sg tak w literaturze przedmiotu, jak i w rozumieniu potocznym, albo
stosowane zamiennie, albo podlegaja rozréznieniu. Kryteria, wedle ktérych taki podzial si¢
odbywa, sg zr6znicowane.

Jedno z nich dotyczy samego procesu zarzadzania. Zaréwno kierownik, jak
i menadzer, s3 powolani w organizacji do zarzadzania zasobami rzeczowymi, ludzkimi
i finansowymi. W tym konteks$cie zwraca si¢ uwage, ze pojecie menadzera odnosi si¢ do
zarzadzania rozumianego szerzej, caloSciowo (np. zarzadzanie kadrami, finansami), podczas
gdy pojecie kierownika rozumie si¢ w tym obszarze w sposéb zawezony do jakiego$ dzialu
(np. kierownik ds. zaméwien).

Inne kryterium, to zakres obowigzkéw. Kierownicy planujg i monitorujg postep prac,
sprawuja nadzér w danym obszarze dzialan. Od menadzer6w dodatkowo wymaga si¢
kreatywnosci, inicjatywy, samodzielnosci, udzialu w opracowaniu strategii, w perspektywie
rozwoju firmy.

Kolejne kryterium, to udzial w pracach zespolu. Kierownik zazwyczaj nie tylko
zarzadza, ale tez 1 wykonuje wraz ze swoim zespotem konkretng prace (np. i kierownik i jego
zespot zajmujg si¢ sprzedazg). Menadzer natomiast jest jedynie specjalista od zarzadzania

i nie zajmuje si¢ przedmiotem pracy zespotu, ktéry mu powierzono.
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Jeszcze inne, to ranga nazewnictwa, na skutek czego rdznicuje si¢ te terminy
w zaleznosci od branzy. I tak kierownik (termin brzmi swojsko) pracuje np. w fabryce,
w handlu, a menadzer (termin brzmi atrakcyjnie) np. w banku, korporacji.

Powyzszy przeglad réznych aspektéw funkcjonowania tych dwoéch terminéw
pokazuje, ze sg to pojecia zbiezne, sobie bliskie, a ich inne rozumienie jest umowne,
w zaleznosci od przyjetego punktu widzenia®.

Style kierowania

Z pojeciem kierownika/menadzera niezmiennie taczy si¢ pojecie stylu kierowania.
Stanowi go wzglednie stala i trwata metoda sprawowania wladzy w organizacji. To
powtarzajacy si¢ sposob przekazywania zadan i motywowania oraz oceny kierowanych. Jest
szereg klasyfikacji stylow kierowania 1 ocen ich sprawnosci. James Alexander Campbell
Brown wskazuje na trzy style kierowania: autokratyczny, demokratyczny oraz stosujacy
zasade , leissez-faire”®.

Kierownik autokrata nie pyta si¢ o opini¢ swoich podwladnych ani z nimi nie
dyskutuje. Podwladnym wydaje wytacznie polecenia. Zadania poszczegdlnym pracownikom,
jak i grupie, przydziela, nie interesujac si¢ ich mozliwosciami. Osobiscie ze szczegdlng
doktadno$cig rozlicza pracownikéw z wykonanej pracy oraz ocenia wktad ich pracy
w wytwor. Utrzymuje dystans w relacjach ze wspolpracownikami. Pracownicy zatrudnieni
w organizacji kierowanej stylem autokratycznym traktowani sg przedmiotowo®’.

Kierownik demokrata jest catkowitym przeciwienstwem kierownika autokraty.
Kierownik demokrata przed podjeciem decyzji konsultuje ja ze swoimi pracownikami. Wazna
dla niego jest dobra wspétpraca w zespole oraz liczg si¢ potrzeby ludzi®®.

Kierownik ,,laissez-fairysta” nie koordynuje zadan zespotu, nie ma tez zadnej kontroli
nad zespolem. Pracownicy majg swobod¢ w planowaniu i organizowaniu zadan. Unika
podejmowania decyzji, zajmuje si¢ gtdwnie btahymi sprawami.

Styl kierowania zdeterminowany jest sytuacyjnie. Przy czym sytuacja uzyskuje tu
szerokie rozumienie — jest to ogét warunkéw, zespol okolicznosci, w jakich przychodzi
kierownikowi podejmowa¢ decyzje i je wdrazaé, a takze dostosowywac styl do okreslonej
sytuacji. Nie nalezy to do czynnosci tatwych, gdyz trzeba umie¢ zastgpi¢ jeden sposéb

zachowania innym, cz¢sto przeciwstawnym. Moga to robi¢ tylko ci kierownicy, ktérzy

9 Menadzer czy kierownik?, karieramanagera.pl/planowanie-kariery/menager-cz-kierownik (data odczytu

03.05.2020)

% J. A. C. Brown, Spoleczna psychologia przemyshu, Stosunki migdzy ludzmi w fabrykach, thum. S. Lypacewicz
PWE, Warszawa 1962, s. 98.

7 Ibidem, s. 99.

8 https://mfiles.pl/pl/index.php/Style_kierowania_wg_Blake_i_Mouton (data odczytu: 29.05.2020)
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potrafig kontrolowa¢ swe zachowania, s3 madrzy, nie sprawia im trudnos$ci diagnozowanie
sytuacji 1 podejmowanie optymalnych decyzji, sg elastyczni, w mysleniu korzystaja z procesu
analizy, syntezy, abstrahowania 1 uogoélnienia, s3 komunikatywni oraz otwarci na
pracownikéw i nowe problemy.

Stylem preferowanym w koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim jest styl
integratywny. Jego zalozenia:

a) zatrudnieni pracownicy bez wyjatku powinni mie¢ poczucie podmiotowosci,
b) najdrozszym przymiotem kierownika jest madros$¢ i empatia,
c) stwarzanie zatrudnionym pracownikom szansy wzbogacenia swojej wiedzy

i kwalifikacji®.

Menedzer publiczny

To wedtug European Group of Public Administration osoba, ktéra jest odpowiedzialna
za realizacj¢ programu albo materializowanie ustugi lub produktu. Menedzer publiczny
ponosi odpowiedzialnos¢ przed instytucja publiczng. Ma prawo do samodzielnego
podejmowania decyzji w sprawach posiadania zasobéw finansowych organizacji, a takze
zasob6éw ludzkich.

Wedlug Barbary Kozuch, definicja menedzera publicznego jest odmienna i bardziej
szersza niz zaproponowana przez EGPA Study Group, a mianowicie brzmi nastepujaco: ,,[...]
menedzerow publicznych (lub inaczej menedzeréw organizacji publicznych) kierownikéw
roznego szczebla, ktérych podstawowym zadaniem jest skuteczne i ekonomiczne, czyli
sprawne zarzadzanie organizacjami $wiadczacymi szeroko rozumiane ustugi publiczne
o wysokiej jako$ci”!.

Menedzerowie, aby by¢ skuteczni, powinni mie€ te trzy ogdélne rodzaje umiejetnosci:
techniczne, spoteczne i koncepcyjne. Tadeusz Oleksyn przedstawil kompetencje korporacyjne
oraz specyficzne’?. Kompetencje korporacyjne to miedzy innymi:

* umiejetnos¢ efektywnego realizowania celow,

* zarzadzanie czasem i informacja, a takze wszelakimi zasobami,

* umiejetne kreowanie i realizowanie misji, strategii i wizji organizacji,

% W. Banka, Zarzadzanie personelem w przedsigbiorstwie, A. Marszalek, Warszawa 2000, s. 63.

0'W. J. Karna, Kompetencje menedzera publicznego a dziatania podejmowane w obszarze zasob6éw ludzkich w
organizacji publicznej, Krakéw: Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie 2013, s. 53-54.

"' B. Kozuch, Zarzagdzanie publiczne: w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, Warszawa

2004, s. 225.

2 T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami — teoria i praktyka, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 357.
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* wykonywanie funkcji zarzadzania przy wykorzystaniu odpowiednich metod, narzedzi

i technik, do ktérych potrzebna jest wiedza i odpowiednie umiejetnosci.

Kompetencje specyficzne menedzeréw sa Scisle powigzane z kompetencjami danej
organizacji, jak réwniez z kompetencjami zawodowymi. Powyzsze kompetencje decyduja
o sukcesie lub porazce w zarzadzaniu organizacjg publiczng. Podstawowymi cechami dobrego
menedzera powinna by¢ zdolno$¢ do zdobycia wiarygodnosci, szacunku, autorytetu i zaufania
pracownikéw, ktérych ma pod swoja piecza. Menedzer swoja postawg powinien dawaé
podwladnym przyktad, jak powinni postgpowac, niezaleznie od wynikajacej sytuacji, jak
rowniez motywowacé wspotpracownikow do efektywnego dziatania.

W obecnych czasach, menedzerowie powinni by¢ dobrymi przywdédcami. Aby
skutecznie zarzadza¢ ludzmi, niezb¢dne s3 wrodzone aspiracje, wiedza, zdolnosci
1 umiejetnosci jak réwniez staz pracy pozwalajacy dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem
z podwladnymi. Menedzerowie stosujac wlasciwe metody zarzadzania, powinni precyzyjnie
dobiera¢ personel i ksztattowaé swoéj zespoét. W bardzo czytelny i rzetelny sposéb muszg
instruowac i okreslac ich cele, a takze definiowa¢ zasady i warto$ci, jakimi majg si¢ kierowac.
Wyzej wymieniony kierunek motywowania pozwoli pracownikom rozwing¢ si¢ zawodowo,
integrujac zespot, unikajac konfliktéw i dbajac o dobre stosunki migdzy pracownikami’>.

W  podsumowaniu, warto wyeksponowa¢ wybrane aspekty roli menadzera
administracji publiczne;j.

Jesli chodzi o postrzeganie jednostki przez tradycyjne podejscie menedzerskie do
administracji publicznej, jest ono bezosobowe, bez wzgledu na to, czy jednostka jest petentem
czy pracownikiem organu administracyjnego. Wiasciwos¢ t¢ trzeba traktowac jako zalete czy
przewage biurokracji, bo oznacza, iz irracjonalne emocje oraz nami¢tnosci nie oddziatuja na
przebieg pracy biurokraty.

Menedzerowie w administracji publicznej powinni zwraca¢ wigksza uwage na
zadania, a ocena ich dziatan oraz funkcjonowania organizacji publicznych winna wynikaé
z osigganych wynikéw oraz by¢ dokonywana w oparciu o wyrazne i mierzalne standardy czy
wskazniki wykonania. Rezultaty dziatan sprowadzajg si¢ przy tym zaréwno do jakosci
swiadczonych ustug przez administracj¢ publiczng, jak 1 do rzeczywistych zmian w zyciu
obywateli, bedacych nastepstwem dziatania administracji. Aby osigga¢ wyniki, administracja
publiczna musi, tam gdzie dostarcza rzeczy oraz $wiadczy ustugi, uczyni¢ lepszy uzytek

z rynkowej konkurencji’*.

3'W. J. Karna, Kompetencje menedzera..., op. cit., s. 54-58.
4 J. Hausner, Administracja publiczna, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2005, s. 57-62.
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Menadzer publiczny musi odpowiada¢ za wystuchanie réznych interesow organu
administracyjnego i zapewni¢, ze wszystkie znalazty wyraz w procesie decyzyjnym. Powinien
rOwniez odpowiada¢ za komunikowanie spoteczno$ci lokalnej waznych aspektéw oraz
uwarunkowan jej funkcjonowania, dokonywac identyfikacji wartosci w zyciu lokalnej
spolecznosci, pamigtajac, ze odzwierciedlajg one potrzeby catej spotecznosci. Zastosowanie
r6l kierowniczych ma polepsza¢ wizerunek administracji publicznej. Wazne jest, aby
postugiwac sie r6znymi metodami dialogu miedzy obywatelem a organem administracyjnym.
Sprawia to, ze sprawy zatatwiane sg sprawnie i bezkonfliktowo.

Menadzerowie w administracji publicznej s3 determinowani konkurencja,
oczekiwaniami konsumentéw i odpowiedzialnoscig za wyniki 1 z zalozenia maja czynié

najlepszy uzytek ze swych pracownikoéw 1 budzetow.
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Rozdzial 3. Specyfika motywacji pracownikow w administracji publicznej

3.1 Pojecie i istota administracji publicznej

Poszukujac wtasciwej definicji administracji publicznej, trzeba podejmowac préby nie
tylko na gruncie ostatnich ustalen fachowe;j literatury, ale, w wigkszym stopniu anizeli do tej
pory, zwazaé na uwarunkowania, w jakich dzi$ dziata administracja publiczna’>.

Zrédtostéw tego pojecia, pochodzacy z tacifiskiego stowa ministrare (stuzy¢,
wykonywa¢, kierowac¢) z przedrostkiem ad-, ktéry nadaje ceche dziatania celowego, to
jednoznacznik pomocy, stuzby, kierownictwa, prowadzenia, przewodnictwa, zarzgdzania
badz organizowania dla realizacji zatozonego celu, itp.”%.

Warto na wstepie przytoczy¢ opinie poddajace w watpliwos¢ mozliwos¢ stworzenia
takiej definicji. Jest to m.in. opinia L. von Steina, zawarta w pierwszym podrgczniku
o administracji, ktéra glosi, ze administracja jest tym ,,czego nie umiem nazwac”, jak réwniez
sceptyczne stanowisko E. Forsthoffa, ktéry uwazal, ze administracji nie da si¢ zdefiniowac,
mozna j3 tylko opisa¢’’. Dzi$, podobny poglad wyraza J. Bo¢, ktéry uwaza ze ,,ztudne jest
przekonanie, ze mozna wyznaczy¢ administracji granice jej ingerencji”’®. Niemniej jednak
takie proby podejmowano.

W kontekscie administracji publicznej méwi si¢ o definicji negatywnej i pozytywne;j.
Najwazniejszym aspektem definicji negatywnej byla zasada tréjpodziatu wtadz. Zgodnie z tg
tezg administracja publiczng jest wszystko to, co nie jest ustawodawstwem i wymiarem
sprawiedliwosci (innymi stowy, administracja to dziatalno$¢ panstwa poza ustawodawstwem

i sadownictwem)”’

. Definicje pozytywne administracji publicznej ktadg za$ akcent na to, kto
i jakie sprawuje funkcje administracyjne. Wsréd nich sa definicje pozytywne podmiotowe,
odnoszace si¢ do identyfikowania administracji publicznej z podmiotami majacymi ja
uosabia¢, jak rowniez definicje pozytywne przedmiotowe, ktére okreslaly administracje
publiczng przez realizowane przez nig zadania.

Ponizej przyktadowe definicje administracji publiczne;j.

5 L. Kaczmarski, Ewolucja pojecia administracji publicznej w polskiej doktrynie prawa administracyjnego po II
wojnie §wiatowej, Tom V, Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej, Sulechéw 2009, s. 219.

76 J. Zimmermann, Prawo administracyjne, Wyd. 7, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 30.

7 M. Stahl, Pojecie administracji, jej cechy i funkcje, [:w] M. Stahl (red.), Prawo administracyjne. Pojecia,
instytucje, zasady w teorii i orzecznictwie, Wyd. 5, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 17.

78 J. Bo¢ (red.), Uwarunkowania rozwoju administracji publicznej, (w© A. Blas, J. Bo¢, J. Jezewski,
Administracja publiczna, Kolonia Limited, Wroctaw 2003, s. 127.

'S. Kasznica, Polskie prawo administracyjne, Ksiggarnia Akademicka, Poznan 1946, s. 10.
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Wedlug H. Izdebskiego i M. Kuleszy ,,przez administracje¢ publiczng rozumie si¢
zespot dziatan, czynnoS$ci 1 przedsigwzig¢ organizatorskich 1 wykonawczych, prowadzonych
na rzecz realizacji interesu publicznego przez rézne podmioty, organy i instytucje, na
podstawie ustawy i w okreslonych prawem formach™®.

Zdaniem 1. Lipowicz, administracja jest to ,system sktadajacy sie¢ z ludzi
zorganizowanych w celu stalej, systematycznej, skierowanej ku przysztosci realizacji dobra
wspollnego jako misji publicznej, polegajacej gtéwnie (cho¢ nie wylacznie) na biezagcym
wykonywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wladztwo panstwowe oraz Srodki
materialno-techniczne®!.

Administracja panstwowa, wedlug W. Dawidowicza, jest swoistym weztem
normatywnych oraz organizacyjnych elementéw, zlozonym aparatem realizujagcym na
podstawie ustaw okreslone funkcje i zadania za pomocag dziatan kierowniczych jak
i organizujacych®?.

Administracja publiczna nierozerwalnie 1aczy si¢ z pojeciem panstwa. Administracja
publiczna charakteryzuje si¢ bowiem tym, iz sprawowana jest przez panstwo (badz poprzez
wyznaczone podmioty funkcjonujgce z upowaznienia panstwa) iurzeczywistnia dobro
wspdlne, tj. interes publiczny, dla korzysci ogétu (wspdlnoty, panstwa), czy tez ma na celu
interes indywidualny, wystepujagc w imieniu interesu catego spoteczenstwa/wspodlnoty, badz
przez wzglad na powszechnie wyznawane wartosci.

Dzi§, zadne panstwo (demokratyczne czy totalitarne) nie moze istnie¢ bez
administracji. Inaczej przedstawia¢ si¢ bedzie w panstwie rozbudowanej gospodarki
rynkowej, inaczej natomiast w panstwie wyznajagcym zasade¢ interwencjonizmu w gospodarke
oraz zycie spoteczne. Jednakze zawsze bedzie to administracja publiczna, ktdrej istota,
pomimo rozbieznosci w zakresie zadan i struktury organizacyjnej, przejawia cechy wspélne®?.

Pojecie ,,administracja publiczna” nierzadko utozsamiane jest z terminem ,,wladza
publiczna”. Jednakze nie jest to do konca poprawne, gdyz administracja jest wylacznie
aparatem wykonawczym wladzy panstwowej, wedlug zasady tréjpodzialu wiladzy
(ustawodawcza — Sejm i Senat, wykonawcza — Prezydent i Rada Ministrow, sagdownicza —
sady oraz trybunaty). Termin ,,administracji publiczna” nalezy rozumie¢ jako catoksztatt

dziatalnos$ci prowadzonej przez organy, ktéra stanowi panstwowg wtasnos¢, komunalng jak

80 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia og6lne, Liber, Warszawa 2004, s. 93.

81 Prawo administracyjne w pytaniach i odpowiedziach, pr. zbior. pod red. I. Lipowicz, Wydawnictwo Lexis
Nexis, Warszawa 2010, s. 21.

82 W. Dawidowicz, Wstep do nauk prawno-administracyjnych, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1974, s. 20.

83 7. Niewiadomski, Pojecie..., op. cit., s. 13.
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rOwniez mieszang, gdzie przewaza kapital sektora publicznego. Wyrdznia si¢: rzadowg
administracj¢ publiczng i1 samorzadowa administracje publiczng. Funkcjonuje takze nieco
inny podzial, zgodnie z ktérym administracja publiczna dzieli si¢ na: rzadowa, samorzadowa,
panstwowa®.

Nalezy stwierdzi¢, iz préby okreslenia administracji publicznej, podejmowane sg na
réznorakich ptaszczyznach. Nalezy zauwazy¢, iz w jednym ujeciu podmiotowy aspekt
administracji skupia r6znorodne organy, podmioty oraz instytucje, kiedy to kolejne ujecie
szczegblnie skupia si¢ na czynniku ludzkim. Wtasnie takie réznorodne podejscie do zakresu
podmiotowego administracji publicznej wptywa pdzniej na rozumienie innych podstawowych
termindw funkcjonujagcych w prawie administracyjnym, definicji organu administracji
publicznej, prawnych aspektéw dziatalnoéci administracji®’.

Zaréwno zakres podmiotowy, jak i przedmiotowy posiadajg pozytywne i negatywne
kwestie. Na przyktad postrzeganie administracji publicznej tylko od strony podmiotowe;j
stwarza problemy z zakwalifikowaniem wspoétczesnych funkcji publicznych sprawowanych
przez podmioty prywatne. Z kolei ujecie przedmiotowe zderza si¢ z zasadniczymi
trudnosciami w kwalifikacji wielu czynnosci gospodarczych, orzeczniczych jak réwniez
cywilnoprawnych, realizowanych przez administracje publiczng podczas jej dziatan®®.

Wspdtczesnie administracje definiuje si¢ zazwyczaj poprzez tworzenie mieszanych,
podmiotowo-przedmiotowych definicji, ktére uwzgledniajg fakt, iz administracja jest to
rownoczes$nie okreslona struktura i szczegdlne dziatanie. Jak podkresla si¢ w doktrynie,
terminy podmiotowo-przedmiotowe nie s3 terminami ,.czystymi”, lecz wyptywa to ze
wspotzaleznosci  elementéw  dziatalnosci (zadan) administracyjnej oraz organéw,

wykonujacych te dziatalnosc?’.
3.2 Motywowanie pracownikéw w administracji publicznej

Motywacja w administracji publicznej nie jest nowym zagadnieniem. Istot¢ tego
problemu podkreslali spoteczni badacze juz w latach dziewigcdziesiatych, poszukujac
odpowiedzi na pytanie o mozliwo$¢ i sposoby motywowania pracownikow w administracji
publicznej. Zwlaszcza w systemie socjalizmu motywacja urzednikow byla pojeciem
abstrakcyjnym, a beneficjentow traktowano w sposéb przedmiotowy. Coraz czesciej wiec

pojawiaty si¢ sygnaly o konieczno$ci modyfikacji takiego stanu rzeczy.

84 J. Stugocki, Prawo administracyjne. Zagadnienia ustrojowe, Wyd. 3, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 15.
85 M. Stahl, Prawo..., op. cit., s. 21.

86 M. Mozdzen-Marcinkowski, Wstep ..., op. cit., s. 18.

87 M. Stahl, Prawo..., op. cit., s. 20.
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Zmiany spoleczno-gospodarcze lat 90. wplynety takze na funkcjonowanie
administracji publicznej. Dotychczasowy biurokratyczny model nie sprawdzat si¢ w nowych
warunkach. Jako nieefektywny zostal zastapiony nowym podejsciem. Byla to koncepcja
nowego zarzadzania publicznego — NPM (New Public Management), ktéra to koncepcja
wprowadzata w obszar administracji publicznej zarzadzanie menadzerskie (zob. p. 2.2). Takie
przeksztatcenie wymagato takze nowego podejscia samych pracownikéw do realizowania
obowigzkow.

Wsréd czynnikéw umozliwiajacych wdrazanie zmian, duzg wage przywiazuje si¢ dzi$
do satysfakcji z pracy. W literaturze wykazuje si¢, ze odpowiedni poziom satysfakcji
pracownika w urzedzie przeklada si¢ na ekonomiczno$¢ organizacji, stad istotne
w motywowaniu jest takie zarzadzanie, ktore jest korzystne dla budowania witasciwe;j
atmosfery w pracy®®. Satysfakcja z pracy ma wptyw m.in. na fluktuacje pracownikéw, ich
absencj¢, kondycje psychiczng. Ponadto, wplywa na zaangazowanie pracownika, jego
lojalnos¢, che¢ wspétpracy, wzmacnia troske o jakos¢ ustug, poglebia identyfikacje z celami
przedsigbiorstwa.

Odpowiedni system ksztattujacy motywacje pracownika w urzedzie wptywa na jakos¢
ustug i skuteczno$¢ dziatan catej organizacji. Koncentracja na kliencie, na odbiorcy ustug, jest
tu kierunkiem, do jakiego ma zmierza¢ urzednik i w tym kontekscie ma by¢ on motywowany.

Obok zarzadzania menadzerskiego zaczal preznie si¢ rozwija¢ inny, nowy model
zarzadzania — Public Governance. W modelu tym sektor publiczny pozostaje w Scislej
interakcji z jednostkami i grupami spoteczenstwa obywatelskiego, w ktérym sg prowadzone
procedury konsultacyjne z interesariuszami. Jednym z kluczowych i pozytywnych aspektéw
tego modelu jest zaangazowanie spoteczne, etyka, odpowiedzialno$s¢ pracownikéw instytucji
publicznych. Model ten zaktada wprowadzenie powszechnego i tatwego kontaktu
z administracja poprzez jej informatyzacje®.

W jednostkach administracji samorzagdowej jak w kazdej organizacji, czynnik ludzki
jest najwyzsza wartos$cig. Obywatele oczekuja dobrej 1 profesjonalnej obslugi przez
kompetentnego urzednika z odpowiednimi kwalifikacjami i umiejetnosciami®®. Pelng

satysfakcje z pracy zawodowej bede mieli pracownicy dobrze zmotywowani. Odpowiednie

8 S. Biatas, J. Litwin, Poziom satysfakcji z pracy pracownikéw administracji publicznej na przykladzie Urzedu
X, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, nr 97/2013, s. 305-316.

8 W. Wytrazek, Zagadnienia przywédztwa i motywacji w administracji, Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku.
Nauki Ekonomiczne, 2016, s.4.

%S. Makles , B. Suwara, Kapitat ludzki w administracji samorzgdowej — perspektywy rozwoju na najblizsze
dziesigciolecia, (w:) D. Adriankowski, K. Patara, J. Sikorski (red.) Finanse, rachunkowo$¢, zarzadzanie, Polska,
Europa, Swiat, wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz 2020, s.137.
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zmotywowanie ma na celu wywarcie wptywu na zachowanie pracownika poprzez
odpowiednie bodzce, ktére zostang przez niego przeksztatlcone w dziatania zgodne z celami
jednostki samorzadowej. Motywacja jest tez okre$lana jako proces, ktory zachodzi w ludzkie;j
$wiadomoéci i ktéry powoduje powstanie checi z dziatania i robienia czego$”!.

W urzedach pracownicy majg wigkszg mozliwos¢ rozwoju zawodowego,
korzystajg tez z mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji. Czynnikiem motywacyjnym
jest zatem mozliwos¢ podnoszenia swoich kwalifikacji, co ma bezposredni zwiazek
z wykonywaniem przez administracje samorzagdowa zadaniami. W tym zakresie motywacja
przybiera forme¢ zwalniania z cze¢$ci dnia pracy na wyktady i zajecia, dostepnosci urlopéw
szkoleniowych na sesje egzaminacyjne 1 dofinansowanie kosztéw nauki. Odpowiednie
zmotywowanie pracownika ma na celu zatrzymanie wartoSciowego pracownika, ktory zostat
zatrudniony konkurencyjnie przez nabdr. Przez 6 miesiecy od daty zatrudnienia pracownik
przygotowuje si¢ do egzaminu dajacego tytul urzednika samorzadowego. Jezeli system
motywowania na tym etapie bedzie odpowiadat urzednikowi, dotozy on wszelkich staran, aby
przede wszystkim rzetelnie przygotowac si¢ do egzaminu. Pozytywnie zaliczony egzamin
daje mozliwo$¢ nawigzania stosunku pracy na czas nieokreslony, co jest duzym przywilejem.
Stalo$¢ zatrudnienia jest czynnikiem powodujgcym, ze pracownik czuje stabilno$¢ i pewnos¢,
a to motywuje go do spozytkowania catej energii na wykonywanie swoich zadan na wysokim
poziomie®?.

Motywowanie w sektorze publicznym nieco odbiega od standardow z sektora
prywatnego. Mozliwosci uzywania motywatoréw w sektorze publicznym w takim samym
zakresie jak w prywatnym, jest niemozliwe. Dotyczy to zwlaszcza sfery motywacji za
posrednictwem czynnikéw finansowych. Jest to dos¢ istotny problem, bowiem motywacja
obok umiejetnosci, kompetencji i warunkéw pracy znaczaco wplywa na wydajnosé
pracownikéw, a takze jako$¢ $wiadczonych przez nich ustug.

Wsréd czynnikéw umozliwiajacych wdrazanie zmian, satysfakcja z pracy odgrywata
kluczowa role. W literaturze wykazuje si¢, ze odpowiedni poziom satysfakcji pracownika
w urzedzie przektada si¢ na ekonomiczno$¢ organizacji, stad istotne w motywowaniu jest
takie zarzadzanie, ktére jest korzystne dla budowania wiasciwej atmosfery w pracy®.
Satysfakcja z pracy ma wptyw m.in. na fluktuacje pracownikéw, ich absencj¢, kondycje

psychiczng. Ponadto, wptywa na =zaangazowanie pracownika, jego lojalno$¢, chec

91 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja, Wydawnictwo
Dyfin, Warszawa 2004, s. 11.

%2 Tbidem, $.20-32.

93 S. Bialas, J. Litwin, Poziom satysfakcji z pracy..., op. cit., s. 305-316.
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wspotpracy, wzmacnia trosk¢ o jako$¢ wustug, pogtebia identyfikacje z celami
przedsigbiorstwa.

Innym rodzajem zachowan pracownikéw, w ktérych rozpoznano korelacj¢ satysfakcji
Z pracy, sg tzw. ,,obywatelskie zachowania organizacyjne”. Te dobrowolnie wykonywane na
rzecz organizacji dziatania mozna poréwna¢ do smaru w maszynie, ktére umozliwia dobre
funkcjonowanie w organizacji. Jest to szeroka kategoria zachowan sprzyjajacych efektywne;j
pracy zespotu, a wykraczajacych poza formalne zobowigzania. Zalicza si¢ do nich pomoc
oferowana innemu pracownikowi jak réwniez dbato$é o majatek organizaciji®.

Motywacja w sektorze publicznym jest nieodlgcznie zwigzana z przywodztwem
i proporcjonalnie zalezy od jego jakosci. Kluczowe w tym aspekcie ma podejscie kierownika
do pracownikéw oraz kompetencje, jakie posiada, a zwlaszcza kompetencje interpersonalne®.

Najczestsze formy zarzadzania zasobami ludzkimi, majacymi wpltyw na motywacje
pozytywna jak i negatywna do pracy, jakie wystepuja w administracji publicznej, to’®:

a. Wydawanie rozkazéw — podwtadni wykonujg polecenia, bo musza.

b. Uniwersalizm zwigzany z przyzwoleniem — pracownicy podazaja za kierownikiem,
gdyz potrzebuja lidera i kogo$, kto jasno i klarownie okresli ich zadania, takie
dziatanie daje zludzenie wspdlnie podejmowanych decyz;ji.

c. Interakcjonizm zwigzany z wymiang — ludzie pracuja i czerpia z pracy korzysci
w duzej mierze finansowe, kierownik daje mozliwo$¢ szkolen i podnoszenia swoich
kwalifikacji.

d. Przywdédztwo — kierownik jest spostrzegany przez pracownikéw jako lider, szanujg
go 1 podazaja za nim z racji szacunku i zrozumienia, jakie im okazal, kazdy ma
przydzielone zadania 1 role, ktére go satysfakcjonuja, relacje interpersonalne
pomiedzy kierownikiem, a pracownikami sg satysfakcjonujace, kierownik motywuje
do twoérczych dziatan, ma wizje¢ i potrafi ja wdrozy¢ i zaraza¢ innych, wida¢ jakos$¢
1 komfort pracy, co rowniez przektada si¢ na obstuge klienta.

e. Charyzma osoby — pracownikéw urzgdu motywuje osoba kierownika i to, co sobg
reprezentuje, imponuje innym.

Fundamentalnym sposobem skutecznego motywowania jest usuni¢cie wszystkich
czynnikéw demotywujacych pracownikéw. Z. Sekuta w swojej publikacji demotywacje¢ ujeta

jako co$ negatywnego, poczucie bezsensu. Twierdzita, ze niska motywacja lub jej brak

% J. Wozniak, Wspélczesne elementy organizacyjne, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2012, 5.59.
% S. Tokarski, Kierownik w organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2006, s. 264-250.
% W. Wytrgzek, Zagadnienia..., op. cit., s. 5-6.
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u pracownikéw wymagaja podejmowania dziatan, aby odpowiednio ja pobudzi¢”’. Wedtug
Stownika jezyka polskiego demotywacja to, ,.stan psychiczny objawiajacy si¢ brakiem
energii, checi, zapatu, zniechecenia i apatii”™®®.
R. Hancewicz twierdzi, ze w wigkszosci wypadkéw pracownikéw administracji
publicznej demotywuje®®:
* brak pozytywnego sygnatu zwrotnego (brak doceniania, pochwat, tylko krytyka),
* brak obiektywizmu kierownika, nieréwny podzial zadan, niesprawiedliwy podziat
nagrod, faworyzowanie,
* brak zaufania,
e zla organizacja pracy, w tym niejasny zakres obowigzkéw,
* brak decyzyjnos$ci, wstrzymywanie spraw,
* zla atmosfera w pracy,
* zly przeptyw informacji lub brak informac;ji,
» kradziez sukcesow,
* zabijanie inicjatywy,
* zachowanie szefa choleryka (agresja),
* brak konsekwencji, ciggle zmiany decyzji,
* brak otwartos$ci, lekcewazenie pomystéw pracownikow,
* ograniczanie, brak samodzielnosci, brak wptywu na sposéb realizacji sprawy, ktora si¢
zalatwia,
* brak systemu motywacyjnego lub niewlasciwy (niejasny, sprzeczny, niedopasowany
do potrzeb) system motywacyjny,
* ciaggle zmiany organizacyjne,
* kumoterstwo,
* niekompetencja szefa,
e niskie zarobki,
* presja czasu.
Jednym z gtéwnych czynnikéw demotywujacych pracownikéw jest stres. Badania
pokazuja, ze redukcja stresu jest istotnym czynnikiem motywacyjnym pracownikéw

w administracji publicznej, stanowi korzys¢ dla mozliwosci dziatania pracownika i jego checi

97 7.. Sekula, Motywowanie ... op. cit., s. 10

% https:/sjp.pl/demotywacja (dostep 07.06.2021)

% R. Hancewicz, Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swéj wlasny skuteczny styl zarzgdzania, Wyd.
Helion, Gliwice 2012 s. 69

46

49 / 131



5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12

rozwoju'®. Istotny jest dialog z pracownikami na wszystkich szczeblach, zdiagnozowanie
ewentualnych probleméw 1 wypracowanie optymalnych rozwigzan. Pozwala to na unikanie
popetniania btedéw 1 obarczanie skutkami interesariuszy, a co za tym idzie podniesienie
jakosci ich obstugi.

Idealng sytuacja motywacyjng jest stan, w ktérym cztowiek dzigki swojej pracy
zaspokaja nie tylko potrzeby fizjologiczne oraz bezpieczenstwa, ale takze dobrze si¢ w niej
czuje, jest szanowany 1 ciggle moze si¢ w niej rozwijac. Taki schemat jest zbiezny z klasyczng
teorig motywacji A. Maslowa, zgodnie z ktérg czlowiek, majgc zaspokojone potrzeby
nizszego rzedu, moze skutecznie realizowa¢ zaspokajanie potrzeb wyzszych, czuje si¢
spetniony.

Na stanowiskach urzedniczych w administracji publicznej wigkszo$¢ pracownikow
stanowig osoby z wyksztalceniem wyzszym. Dla tej grupy pracownikéw motywacja polega
na zaspokojeniu ambicji i aspiracji, czyli obudzeniu potrzeb wyzszego rzedu. Kazde
zarzadzanie przez motywowanie powinno si¢ opiera¢ na skutecznej komunikacji. Poniewaz
zdecydowana wigkszo$¢ zatrudnionych stanowia kobiety, ma to zwiazek z odmiennym
sposobem wptywania na ich postawy niz jest to w przypadku mezczyzn'°!.

W administracji publicznej wszystkie normy uwzgledniane s3 poprzez wczesniej
ustalone przepisy, jednak nastawienie tylko na te uregulowania jest zbyt ubogim sposobem
wplywania na motywowanie pracownikoéw. Zdaja sobie oni §wietnie sprawe z tego, ile
wynosi ich wynagrodzenie, tak wigc posiadajg wiedz¢ na temat obecnosci tego Srodka
motywacyjnego. Srodki niefinansowe natomiast sa traktowane jako co$ naturalnego, co
nalezy si¢ pracownikom ze wzgledu na wykonang przez nich prace. Trzeba jednak wzia¢ pod
uwage to, ze sytuacja finansowa urzedow w Polsce nie jest zbyt dobra. Bardzo czgsto
oszczedno$ci sg poszukiwane wewnatrz organizacji, hamujac w ten sposéb wydawanie
srodkow na szkolenia czy honorarium. Nalezy sobie zatem zada¢ pytanie, jakimi
motywatorami mozna postuzy¢ si¢ w administracji publicznej, aby nie potggowa¢ naktadu
pienieznego i ktdre z nich przyniosg zadowolenie pracownikom.

System motywacyjny w urzedach jest $cisle okreslony poprzez konkretne ustawy
irozporzadzenia, a takze regulaminy poszczegdlnych jednostek administracyjnych.
Zazwyczaj tworzy si¢ fundusz nagréd dla pracownikow, ktéry pozostaje w wytacznej

dyspozycji, wéjta, burmistrza, prezydenta miasta. Wysokos$¢ funduszu nagréd moze bycé

100 J 'Wozniak, Wspétczesne ..., op. cit., s. 155-157.
101 C, Sikorski, Motywacja ..., op. cit., $.22-33.
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podwyzszana badz obnizana w zalezno$ci od powstatych oszczednosci lub ich braku,

najczgsciej opiera si¢ na takich motywatorach, jak:

wynagrodzenia i dodatki,

nagrody uznaniowe,

nagrody specjalne,

premie,

awanse,

dodatkowe urlopy,

zwrot kosztéw dojazdu do pracy i przejazdéw stuzbowych,
udziat w szkoleniach,

Swiadczenia.

Burmistrz, wojt, prezydent miasta ma mozliwo$¢ przyznawania dla swoich

pracownikow nagrdod specjalnych za szczegdlne osiagnigcia w pracy w szczegdlnosci za

ztozono$¢ 1 skomplikowany charakter zatatwianych spraw, inicjatywe 1 zaangazowanie

w wykonywaniu przydzielonego zakresu obowigzkéw, wzorowe wykonywanie powierzonych

zadan, w tym wykraczajacych poza zlecony zakres czynnosci, efektywnos¢ wykonywane;j

pracy. Nagrody te przyznawane s3 pod warunkiem posiadania odpowiednich $rodkéw

w budzecie!?%.

Kolejnym waznym motywatorem w pracy urzednika jest mozliwo$¢ doksztalcania si¢

i podnoszenia swoich kwalifikacji. Pracownicy wigkszo$ci urzedow majag mozliwosé

doksztafcania sie i doskonalenia swoich umiejetnosci w ramach'%:

samoksztatcenia,

szkolen wewnetrznych — bezplatnych, prowadzonych przez kompetentnego w tym
zakresie pracownika urzedu, ktéry posiada okreslone umiejetnosci 1 wiedze
merytoryczng,

szkolen zewnetrznych — kursy, instruktaze, seminaria,

doksztalcanie pozaszkolne — studia podyplomowe,

obowiazkowych szkolen.

Dodatkowym bodzcem motywacyjnym dal pracownikéw urzedéw jest mozliwos¢

starania si¢ o dofinansowanie do szkolen, jakie oni uznaja za potrzebne im, by by¢

efektywniejszym na danym stanowisku pracy.

102 W, Koztowski, Motywowanie pracownikéw w organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2020, s. 98 -

112.

103 Thidem, s.120.
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Jednostka samorzadu terytorialnego, aby mogta osiggna¢ swoje cele, musi miec
pracownikow kompetentnych, wydajnych 1 skutecznych, potagczonych w zespotach, w spos6b
kreatywny realizujacych swoje zadania. Z tego powodu pracodawca musi posiada¢ koncepcje
systemu motywowania, ktéra powinna by¢ zorientowana na potrzeby motywacyjne
pracownikéw. State monitorowanie i udoskonalanie potrzeb pracownikéw zapewni peing
satysfakcje oraz zadowolenie z wykonywanych zadan. Zmotywowani pracownicy, lojalni
wobec organizacji, ktéra ich zatrudnia, sg bardziej pomyslowi, osiggaja sukcesy na polu
zawodowym, troszcza si¢ o jako$¢ pracy, a to wszystko powoduje, ze czuja si¢ bardziej
zwigzani z organizacja, w ktdérej pracuja, a jako$¢ obstugi beneficjentéw jest na najwyzszym

poziomie.
3.3. Motywacja pracownikow a jakos$¢ uslug w administracji publicznej

Jakos¢ ustlug jest istotnym elementem dziatalnos$ci organizacji zar6wno z sektora
prywatnego, jak i publicznego. Jeszcze do niedawna jako$ ustug w sektorze publicznym byta
bagatelizowana. Zmiany w zakresie zarzadzania tym sektorem na wzdér dzialania podmiotéw
prywatnych wymusity réwniez zainteresowanie si¢ jakoscig prowadzonej dziatalnosci
publicznej i obstugg interesantow.

Petenci — odbiorcy dziatah organéw administracji publicznej, oczekuja nie tylko
wykonywania nakazanych przez przepisy prawa czynnosci, ale takze obstugi na najwyzszym
poziomie. W konsekwencji podmioty odpowiedzialne za funkcjonowanie administracji
publicznej zobowigzane sa do zainteresowania si¢ problematyka jakosci swiadczonych przez
siebie ustug, a w szczegdlnosci czynnikami, ktére owg jako$¢ determinuja 1 wptywaja na jej
poprawe.

Wspobtczesne definicje administracji publicznej akcentujg w szczegdlnosci jej stuzebng
role wobec spoteczenstwa. Co do zasady administracja publiczna powinna zajmowac si¢
sprawami wspdlnoty 1 jej cztonkami.

Definicji jakosci w literaturze przedmiotu jest wiele, co wynika z mnogosci gatezi
znaczeniowych, jakie uzyskuje ona w réznych kontekstach. Jako$§¢ mozna rozpatrywac
w aspekcie filozoficznym, socjologicznym, humanistycznym, technicznym i ekonomicznym.
Jakos¢ w aspekcie socjologicznym rozumiana jest jako ustosunkowanie si¢ uzytkownikéw do
okreslonych cech jako$ci. Aspekt humanistyczny jakosci rozumiany jest jako ksztattowanie

warunkéw zycia i pracy sprzyjajacych wzrostowi poziomu kultury spoleczenstwa.

49

52 / 131



5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12

Techniczny wymiar jakos$ci wyraza si¢ w preferowaniu okreslonych wiasciwosci, ktére nalezy

nada¢ produktom, by spetnialy oczekiwania uzytkownikéw!%4,

Wedlug M. Bugdola w literaturze mozna wyodrebni¢ osiem gtéwnych podejs¢

definicyjnych jakosci!%:

1.

Podejscie strategiczne — jakos¢ to co$, co pozwala odrézni¢ wyréb nasz od innych
wyrobow dostarczanych na rynek przez inne organizacje. Jako$¢ jest elementem
strategii, a celem dziatalnosci jest uzyskiwanie zyskéw za pomocg wyrobéw o
wysokiej jakos$ci;

Podejscie wielowymiarowe — zgodnie z nim jako$¢ ma wiele cech, bazuje na cechach
jakosci ustug i modelach samooceny;

Podejscie transcendentalne — zgodnie z nim jako$¢ jest czyms$, do czego ciagle
dazymy, poniewaz znajduje si¢ ona poza zasi¢giem naszych mozliwosci;

Podejscie produktowe — jako$s¢ w tym wymiarze jest zestawem tych cech, ktére
decyduja o trwatosci i funkcjonalnosci;

Podejscie uzytkownika — jakos$¢ jest zdolnoscig i umiejetnos$cia do zaspokajania
potrzeb i oczekiwan klienta;

Podejscie wytworcy — jako$¢ jest stopniem zgodnosci z wyspecyfikowanymi
wartosciami ujetymi w projektach 1 procesach technologicznych;

Podejscie wartosci — wskazuje, Zze jako$¢ jest réznica miedzy korzy$ciami, jakie
uzyskujemy w wyniku nabycia i uzytkowania produktu, a jego ceng;

Podejscie strat spofecznych — o jakosci méwimy wtedy, kiedy wyroby nie
doprowadzaja do strat w srodowisku.

Wedlug definicji stownikowej jakos$¢ to zespdt cech stanowigcych o tym, ze dany

przedmiot jest tym przedmiotem, a nie innym'®. Tradycyjny wymiar jakosci sprowadza sie

do technicznych aspektéw produktéw, takich jak trwatos$¢, niezawodno$¢ czy tez zgodnosé

z danym projektem'?’.

Wedlug D. Perlo pojecie jakosci to stopien zgodnos$ci migdzy oczekiwaniem

arealizacjag lub ogdét zdolnosci produktu lub ustugi decydujacych o jej zdolnosci do

104 T, Olejnik, R. Wieczorek, Kontrola i sterowanie jako$cia, Wydawnictwo PWN, Warszawa — Poznan 1982, s.

122.

105 M. Bugdol, Zarzadzanie jako$ciag w urzedach administracji publicznej, Wydawnictwo Dyfin, Warszawa 2008,

s.18.

106 M. Szymczak (red.), Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1995, s.54.
107 D. Perto, Zarzadzanie jako$cig w administracji, (w:) B. Kurdycka, B. Guy Peters, P. J. Suwaj (red.),Nauka
administracji, Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2009, s. 197.
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zaspokojenia stwierdzonych 1 potencjalnych potrzeb. Jako$¢ definiowana obejmuje
wymiary!'%%:
* wyniki — gléwne cechy funkcjonalne produktu,
* cechy, ktére uzupetniajg podstawowe cechy funkcjonalne produktu,
* niezawodnos¢ — prawdopodobienstwo bezusterkowego funkcjonowania przez
okreslony czas,
* zgodno$¢, ktéra oznacza stopien, w jakim projekt wyrobu i cechy uzytkowe tego
wyrobu spelniajg okreslone normy,
* trwalos$¢ jako miara dtugosci funkcjonowania produktu,
* latwos$¢ obstugi produktu,
* estetyka produktu rozumiana jako w jego wyglad, smak, zapach,
* postrzegana jako$¢ w opinii klienta,

Rozwazania na temat jako$ci ustug w administracji publicznej nalezy rozpocza¢ od
préby ustalenia, czym jest ,,ustuga”. W dziedzinie ekonomii funkcjonuje klasyczna definicja
tego pojecia, ktéra zostata sformutowana przez O. Langego. Wedlug niego ustugi to wszelkie
czynnosci zwigzane z bezposrednio lub posrednio z zaspokajaniem potrzeb ludzkich, ale nie
shuzace bezposrednio do wytwarzania!®.

K. Rogozinski poprzez ustugi definiuje wszystkie przejawy ekonomicznej aktywnosci
cztowieka, ktore maja charakter niematerialny i charakteryzuja si¢ przy tym interaktywnoscia
miedzy $wiadczacym ustugi podmiotem a ustugobiorca. Autor ten przypisuje ustugom
okreslone cechy, do ktérych zalicza niematerialno$¢, nietrwato$¢, nieroztgcznosc
z ustugodawca oraz zréznicowang jako$¢. Usluga jest podejmowanie na zlecenie,
intencjonalne $wiadczenie pracy lub korzySci majace na celu wzbogacenie walorow
osobistych!!°.

Ustugi posiadaja pewne cechy, poprzez ktére mozna je jako takie zdefiniowac. Do
tych cech nalezy!'!!:

* niematerialny charakter ustug,
* niejednorodno$¢ ustug,
* brak mozliwos$ci wielokrotnego pomiaru jakosci ustugi ze wzgledu na jej ulotnos¢,

* nietrwatos¢ 1 brak mozliwo$ci magazynowania,

108 Thidem.

1090, Lange, Ekonomia polityczna, t. 1, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1967, s.24.

10 K Rogozinski, Ushugi rynkowe, A E, Poznah 2000, 5.30-32.

1 A, Hamrol, Zarzadzanie jakoscig z przyktadami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 20.
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* zwiagzek z osobg wykonawcy,
* brak mozliwos$ci nabycia praw wilasnosci ustugi.

Jakos¢ ustugi sktada si¢ z wielu elementéw. Do istotnych determinantéw jako$ci
ustugi zalicza sie odpowiedzialno$¢, solidnos¢ i pewnosé!!'2. M. Bugdol wéréd 10 czynnikéw,
ktére determinujg jakos$¢ ustugi, wymienia spos6b komunikacji, dostgpnos¢ do ustugi,
wiarygodno$¢, grzeczno$¢, kompetencje, niezawodno$¢, bezpieczenstwo, zrozumienie
i konkretnos¢. Wedtlug tego badacza, ustuga niesie za sobg warto§¢ w nastepujacych
wymiarach: etycznym, uzytkowym oraz jako warto$¢ dla innych!"?.

Patrzac na jakos$¢ ustugi przez pryzmat klienta, mozna uja¢ ja jako wychodzenie
naprzeciw wymaganiom klienta przez podmioty prowadzace dziatalnos¢ ustugowa. Zatem
mozna sformutowaé definicje jakosci ustugi jako stopien, w ktéorym ogdét nieodtgcznych
wlasciwosci ustugi spelnia wymagania klienta'!,

Jakos¢ ustugi odwotuje si¢ do potrzeb i oczekiwan czlowieka. Okresla si¢ jako
stopien, w jakim dana ustuga zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientéw. To takze spetnianie
okreslonych oczekiwan klientéw, ktore ksztattuja si¢ w oparciu o czynniki osobowosciowe
i sytuacyjne. Czynniki, ktére maja wptyw na oczekiwania klientéw, to najczesciej!!:

* ocena jakosci ustug poprzez pryzmat standardow, poziomu oczekiwanego i poziomu
akceptowanego,

* tolerancja, ktéra oddziela jako$¢ pozadang od jakosci dostatecznej, zadowalajacej,

* ustuga realizowana dlugo ma wptyw na podwyzszenie poziomu jako$ci pozadanej,

* w relacjach bezposrednich poziom jakos$ci dostatecznej wzrasta, a strefa tolerancji
zaweza si¢ — nie jest to pewnik,

e gdy klient ma mozliwos¢ alternatywy, ocenia poziom ustugi jako wyzszy,

* wplyw na ocen¢ poziomu jako$ci ma poziom zaangazowania,

* oceng jakosci jest r6znica pomig¢dzy jakoscig oczekiwang a postrzegana,

* im wyzej klient postrzega poziom jakoSci, tym wykazuje wigkszy poziom
zadowolenia,

* istnieje pozytywna relacja pomiedzy doswiadczeniami klienta a poziomem jakosci

pozadanej i postrzegane;j.

112 M. Bugdol, Zarzadzanie ..., op. cit., s.21.

113 Ibidem, s.19.

114 B. Skotnicka- Zasadzien, R. Wolniak, Wplyw analizy czynnikéw ukrytych na postrzeganie jakosci uslug
przez klientéw Urzedu Miejskiego w Katowicach, ,,Samorzad Terytorialny” 2011, nr 7-8, s. 100.

5 M. Bugdol, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 20-21.
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Pojecie jakosci uslug zostato okreslone jako funkcja dwu zmiennych, tj. oczekiwan

116 Definiowanie

ustugobiorcéw i ich faktycznych doznan podczas procesu Swiadczenia ustug
jakosci ustug w kategoriach rozbieznosci badz spdjnosci pomiedzy oczekiwaniami
i doswiadczeniami uslugobiorcéw jest powszechne i stuzy jako punkt wyjscia przy
opracowywaniu metod stluzacych usprawnianiu zarzadzania jako$cia w branzach
ustugowych!!’.

W erze postepujacej indywidualizacji wymagan i potrzeb klientéw pod wzgledem
jakosci oferowanych im produktéw i ustug niezbedne stalo si¢ umiejscowienie dzialan na
rzecz jakosci uslug w centrum zainteresowania wszystkich pracownikéw urzedéw. Dzieki
temu jakosC stata si¢ nadrzednym celem dziatania urzedéw, ktére chca mie¢ zapewniony
udziat w rynku i w przysztosci staé sie konkurencyjne!!®.

W sektorze prywatnym jakos$¢ ustugi jest mierzalna chociazby poprzez zyski firmy na
przestrzeni danych miesiecy i lat. Sektor publiczny ma utrudnione zadanie jesli chodzi
0 mierzalnos¢ jakosci ustug. Trudno jest w tym wypadku zastosowac kryterium ekonomiczne.
Instytucje publiczne w poszukiwaniu kryteri6w pomocniczych w okresleniu, czy za pienigdze
publiczne obywatele otrzymujg ustugi przynoszace wysoka jako$¢, musza uzywac pojec:
skutecznos¢ w rozumieniu sukcesu w osigganiu celéw akceptowalnych spotecznie,
efektywno$¢ rozumiana jako relacje naktadéw do wynikéw, sprawiedliwos¢, bezstronnose,
oszczedno$é zasobéw i naktady po najnizszej mozliwej cenie!!”.

Ustuga publiczna ($wiadczona w administracji publicznej) to kazda czynno$¢
administracyjna zwigzana z dostarczaniem mieszkancom okre§lonego dobra, np. wydawanie
paszportéow, dowodéw osobistych, dokumentéw urzedowych, utrzymanie jednostek
o$wiatowych, dostarczanie gazu, wody!'%’.

Ustugi publiczne posiadaja nastepujace cechy charakterystyczne!?!:
e niematerialnosc¢,
* czasowa jedno$¢ §wiadczenia i konsumpcji,

* niemozno$¢ gromadzenia i sktadowania,

* brak wykluczenia z konsumpcji,

116 E, Wszendybyt, M. Chwastowski, Klient jako gléwny weryfikator jakosci ustug bankowych, (w;) R.
Konosala (red.), Komputerowo zintegrowane zarzadzanie, t. I, WNT, Warszawa 2003, s. 710 -716.

17 Tbidem.

118 B. Skotnicka — Zasadzien, R. Wolniak, Wptyw ..., op. cit., 5.102.

19 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie jako$cig w administracji samorzagdowej — wnioski z do$wiadczen
mie¢dzynarodowych, ,,Samorzad Terytorialny” 2004, nr 10, s. 50.

120 L. Borowiec, Controlling w realizacji ustug publicznych gminy, WolterKulwer, Krakéw 2007, s. 40.

121 Thidem, s. 43.
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* naruszenie wolnosci wyboru,
* uzyteczno$¢ publiczna,
* specyficzno$¢ zasad ustalania odptatnosci.

Ustugi publiczne o wysokiej jakosci klada nacisk na zaspokojenie wielu potrzeb,
zarbwno petentéw, jak i pracownikéw. Zalicza si¢ do nich potrzeby osiggania rezultatow,
potrzeby dobrej atmosfery w pracy i kolezenskich stosunkéw, potrzeby konsultowania
z uzytkownikami i spoteczno$ciami, solidnosci, niezawodnosci, dobrej i stosownej informacji,
szybkosci i terminowosci wykonania, dostepnosci oraz stu procentowej pomocy klientom'?2,

Ustugi §wiadczone przez administracj¢ publiczng sg specyficzne. Na ich ksztaltowanie
i oceng wptyw maja takie czynniki, jak'>*:

* rodzaj $wiadczonej ustugi urzedu,

* poziom zaangazowania i czestotliwos¢,

* nastawienie do rzadzacych,

* poziom wiedzy o urzedach i §wiadczonych przez nie ustugach,
» lokalne obcigzenia podatkowe i optaty,

* ustalone odgérnie standardy ustug 1 procedury,

* stereotypowe postrzeganie urz¢du.

Jakos¢ ustug oferowanych przez instytucje publiczne jest ksztaltowana przez takie

czynniki, jak'**:
* elementy materialne (pomieszczenie, sprzet),
* wiedza i kwalifikacje pracownikéw,
* uprzejmos¢ pracownikéw, ich zdolnos$¢ do tworzenia atmosfery zaufania i pewnosci,
* troska o klienta, indywidualne podejscie do kazdego, empatia,
* zdolnos$¢ reagowania,
* terminowe $wiadczenie ustugi,
* wzbudzanie zaufania ustugodawcy,
* przystepnosc i tatwos¢ kontaktow,
* jasne i klarowne przekazywanie informacji,
* przejrzysto$¢ procedur,

* organizacja i efektywnos¢ pracy,

122 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie ..., op. cit.., s. 46.
123 M. Bugdol, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 22-30.
124 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 50.
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* wizerunek i kultura organizacji,

Zdaniem M. Bugola czynniki wplywajace na jako$¢ ustug w administracji, to'%>:

* Czynniki spoteczne — komunikacja, kompetencja, otwarto$¢, solidnos¢, jakosc,
przywodztwo,

* (Czynniki ekonomiczne - mozliwos¢ doskonalenia jakosci, dofinansowanie,
subsydiowanie kosztéw ekonomiczno-spotecznych,

* (Czynniki organizacyjno-prawne — obowigzujace ustawy, rozporzadzenia, przepisy,
monitorowanie tych proceséw,

* (Czynniki techniczno-Srodowiskowe — otoczenie, infrastruktura, rozwdj i dostepnosc
do e-ustug.

Obstuga klienta w urzedzie to zespdl, ciag dzialan podejmowanych przez urzad,
konkretnie jego pracownikoéw, w ramach przyznanych im uprawnien, majacych umocowanie
w S$cisle okreslonych prawnych formach dziatania administracji publicznej niezbednych do
rozpatrzenia i zakonczenia sprawy, z jakg interesariusz zwraca si¢ do urzedu, w sposéb, jaki
zapewni wykonywanym ustugom odpowiednia jako$é. Swiadczenie ustug wysokiej jakosci
charakteryzuje si¢ stalym spelnianiem przez dostawce oczekiwan swoich klientéw.
Pozytywna ocena jakoéci ustug urzedéw dokonywana przez petentéw powinna by¢ norma!2%.

W Polsce nadal funkcjonuje stereotyp mato zmotywowanego urzednika, ktéry dba
jedynie o wilasny interes i cz¢sto wprowadza w blad, za ktéry nie ponosi odpowiedzialnosci.
Witasciwe zrozumienie zagadnienia motywowania urzednika do pracy wydaje si¢ by¢
kluczowe do osiaggnigcia skutecznosci i efektywnosci dziatania administracji publiczne;j.

Poprzez odpowiednio dobrane motywatory, pracodawca ma mozliwo$¢ wptywania na
jakos¢ pracy swoich pracownikéw. Prawidtowos¢ ta dotyczy zaréwno sektora prywatnego,
jak réwniez publicznego. W administracji publicznej system placowy jest ograniczony
iwpetni sformalizowany, mimo to pracodawca w administracji publicznej posiada
r6znorodne narzedzia do motywowania swoich pracownikéw. Pracodawca samorzgdowy
oprécz motywacji finansowej stosuje inne metody motywacji, ktére majg duzy wplyw na
jakos¢ wykonywanej pracy przez pracownikéw, co w duzej mierze przektada si¢ na jakos¢
$wiadczonych ustug dla interesantéw.

Wspoblczesne organizacje tworzg dostosowane do swoich mozliwosci i potrzeb

systemy motywacyjne. Istnienie takiego systemu w administracjach publicznych jest

125 M. Bugdol, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 31.
126 B. Gajdzik, Jakoé¢ ustug w administracji samorzgdowej, ,,Przeglad Organizacji” nr 7-8, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Warszawa 2004, s.76.
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konieczne dla osiggania strategicznych celéw, podniesienia efektywnosci i zatrzymania
wartosciowych pracownikéw. Tworzone systemy motywacyjne powinny uwzgledniaé
motywatory pozafinansowe, gdyz jak pokazujg badania, finanse i stato$¢ zatrudnienia nie
stanowig dzi$ jedynych czynnikéw motywujacych zdolnych i ambitnych ludzi.

Podstawowg role¢ w organizacjach powinna odgrywa¢ komunikacja wewngtrzna. Jest
ona gwarantem lepszego zrozumienia, zaakceptowania celow przyswiecajacych sprawnemu
funkcjonowaniu urzegdéw. Wiasciwa komunikacja wewnetrzna utatwia dialog 1 porozumienie
pomiedzy przetozonymi i pracownikami. Inne jej zalety to zapewnienie wzajemnej wymiany
wiedzy, dos$wiadczen, mozliwosci skutecznego kierowania zespotem i jego nadzorowania,
a takze kreowania wilasciwych postaw wsréd pracownikéw urzedu.

Kolejnym czynnikiem motywujacym jest informacja zwrotna wyrazona w postaci
pochwaty lub uznania. Pracownik powinien otrzymac¢ konkretng informacje, ze jego praca jest
zauwazona i wazna. Pochwata bardzo czg¢sto jest doskonalym motywatorem. Wielu ludzi ma
wysokg potrzebe uznania 1 poczucia, ze praca, jakg wykonuje, jest wazna i zrobiona dobrze.
Jest to metoda skuteczna i wykluczajaca koniecznos¢ wydatkéw materialnych.

Nastepny czynnik motywujacy to oceny pracownikow, ktérych sposéb wyrazania jest
gwarantem motywacji do pracy. Postugujac si¢ oceng pracownika, powinno si¢ przede
wszystkim ktas¢ nacisk na rozmoweg przetozonego z pracownikiem. Dzigki niej zwierzchnik
ma mozliwo$§¢ poznania samooceny konkretnego pracownika urzedu, poznania jego
problemoéw i1 wyszukania srodkéw zaradczych.

Kolejnym motywatorem jest zarzadzanie przez cele. Urzednicy powinni przetozy¢
cele przyswiecajace organizacji na wlasne cele, ktore sa powigzane w sposob logiczny
i strukturalny. Powinny one stanowi¢ dla pracownikéw zachete do pracy i1 wyzwanie.
Zarzadzanie przez cele przyczynia si¢ do poczucia zjednoczenia z instytucja i mobilizacji
pracownikéw. Urzednicy muszg mie¢ pewnos$¢, ze realizujg wazng misje.

Narzedziem silnie motywujacym, zwlaszcza w Srodowisku ludzi z wyzszym
wyksztatceniem, jest mozliwos¢ doskonalenia umiej¢tnosci. Dobrze opracowane
i realizowane plany szkolen zewnetrznych jak i wewnetrznych daja mozliwos¢ urzgdnikowi
dostosowanie wiedzy do zmieniajacych si¢ przepisOw prawa i lepszej obstugi klientéw.
Doskonalenie umiej¢tnosci i podnoszenie kwalifikacji pracownikéw daje im poczucie
waznosci 1 tego, ze dla pracodawcy sg wieloletnig, pozadang inwestycjg. Opracowanie planu
rozwoju urzednika bytoby w kazdym urzedzie opcja najbardziej pozadana.

Czynnikiem motywujacym moze by¢ réwniez coaching, mentoring oraz doradztwo.

Wyrazone moga by¢ w bezposrednim dziataniu przelozonego, w zatrudnianiu firm
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zewnetrznych lub wyznaczaniu w tym celu do§wiadczonego pracownika. Takiego rodzaju
wsparcie buduje Swietne, zaangazowane zespoly, ktérych wiedza i umiej¢tnosci podnosza si¢
na wyzszy poziom.

Silnym motywatorem dla aktywnych i ambitnych pracownikow moze by¢
delegowanie uprawnien i zadan. Takie postgpowanie przelozonego pokazuje zaufanie, jakim
darzy swoich pracownikow. Czuja si¢ dzigki temu wazni i docenieni, chca nadal si¢ starac.
Przydzielanie podwladnym samodzielnych 1 odpowiedzialnych zadan stanowi doskonaly
motywator. Pozwala pracownikowi na wykazanie si¢ kreatywnoscig oraz czyni go w peini
odpowiedzialnym za wykonana prace'?’.

Partycypacja bezposrednia jako motywator ma na celu zachecenie pracownikéw do
aktywnosci. To zespol urzednikéw decyduje o strategii organizacji, czesto bezposrednio
wplywa na podejmowanie waznych decyzji.

Budowanie zespotéw stanowi motywacj¢ dla podwiladnych. Jako kolejny czynnik
motywujacy wptywa na jakos$¢ pracy urzednika. Efekty pracy w zespole sg zawsze lepsze niz
pojedynczych oséb, co niejednokrotnie dowodzity badania socjologiczne. Tworzenie zespotu
sprawdza si¢ przede wszystkim podczas pracy nad projektami do funduszy strukturalnych
oraz strategicznymi programami.

Rotacja stanowisk to kolejny, lecz rzadko stosowany motywator. Polega ona na
przenoszeniu pracownikéw z jednego stanowiska na drugi celem poszerzenia ich
doswiadczen. Dzigki temu motywatorowi mozna przeciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu,
wynikajagcemu z wykonywania przez urz¢dnikow monotonnych czynnosci.

Warunki pracy to kolejny motywator. Skladaja si¢ na niego te elementy, ktdre
decyduja o przyjaznym Srodowisku, zaré6wno warunki zwigzane ze stanowiskiem pracy
wyposazonym w dobrej jako$ci sprzet, jak rowniez przyjazne sadowisko ludzi w postaci
kadry kierowniczej i wspétpracownikow!28.

Najefektywniejszym motywatorem jest awans. Powierzenie pracownikowi bardziej
odpowiedzialnej roli potaczonej z wyzszym wynagrodzeniem finansowym stanowi wyraz
uznania oraz stwarza mozliwos¢ samorealizacji pracownikowi. W urzedach, niestety, nadal
lata pracy sg wazniejszym wyznacznikiem awansu niz umiejetnosci i zdolnosci miodego

pracownika.

127 M. Bugdol, Zarzgdzanie ..., op. cit., s. 41.
128 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 51.
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Rozdzial 4. System motywacyjny pracownikéw w jednostkach samorzadu
terytorialnego. Badania wlasne.

4.1. Cel, zakres i metoda pracy

Cel badan

Zasadniczym i podstawowym celem badan naukowych, poznania naukowego jest
zdobycie wiedzy maksymalnie S$cistej, pewnej i1 ogdlnej, a takze maksymalnie prostej
o maksymalnej zawartosci informacji. Taki spos6b poznania prowadzi do wyzszych form
funkcjonowania wiedzy. Cel badan powinien okre$la¢ badang zbiorowo$¢, a nie odwrotnie'?.
Cel badan dla badacza jest miejscem, do ktérego zmierza, to do czego dazy, podejmujac si¢
prowadzenia badan naukowych. W literaturze mozna odnalez¢ trzy gtéwne kategorie celu
badan. Wyréznia si¢ cele: eksploracyjne, opisowe i wyjasniajace!*’.

W koncepcji Wtadystawa Zaczynskiego cel badan formuluje sie jako blizsze
okres$lenie, do czego zmierza badacz, co poprzez to pragnie osiggna¢, w swoim postepowaniu
badawczym. Cel przy$wiecajacy prowadzonym badaniom musi by¢ konkretny, jasny i realny.
Realno$¢ celu polega na wytyczeniu takich zamierzen, ktére leza w granicach mozliwosci
danego badacza'?!.

Celem badan w niniejszej pracy byta przede wszystkim odpowiedZ na pytanie, czy
system motywacyjny oferowany przez pracodawce jest zbiezny z oczekiwaniami
pracownikéw oraz czy pobudza ich do dziatania i daje poczucie satysfakcji z wykonywane;j
pracy.

Zakres rzeczowy, przestrzenny i czasowy badan

Ogolny zakres pracy dyplomowej wizualizuje i okresla jej ramy oraz zakres rzeczowy
(przedmiot i1 podmiot badan), przestrzenny (dotyczy terenu badan, ze szczegdlnym
wskazaniem terenu dziatania badanej organizacji) i czasowy badan (ograniczony czas badan
badz nieograniczony); méwigc inaczej — podmiot i przedmiot badan prowadzonych na
okreslonym terenie i w okreslonym czasie.

Przedmiotem niniejszych badan jest zjawisko motywacji w sektorze ustug
publicznych, konkretnie — zmotywowanie pracownikéw administracyjnych do pracy

i poczucie satysfakcji z jej wykonywania, co przeklada si¢ na szczegdlowe aspekty —

129 B, Babbie, Podstawy badan spotecznych, PWN, Warszawa 2008, s.106.
130 Tbidem, s.107.
BI'W. Zaczynski, Praca badawcza nauczyciela, WSiP, Warszawa 1995,s. 86.
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elementy sktadowe systemu motywacyjnego: mozliwos$¢ rozwoju, mozliwos¢ doszkalania sig,
mozliwos¢ awansu, mozliwos¢ sugerowania nowych rozwigzan, nagradzanie, wynagrodzenie,
premie, atmosfera panujaca w pracy, uznanie, oczekiwania pracownikow, sprawczosc.

Zakres przedmiotowy wskazuje tez, jaki typ dziatania organizacji podlega badaniom.
Przedmiotem badan nauk o zarzadzaniu s3 organizacje postrzegane jako wzglednie
wyodrgbniony system spoteczny, w ktérym ludzie, zmierzajac do realizacji wyznaczonych

celéw (...), wykorzystuja zasoby intelektualne i materialne!?

. W niniejszej pracy badanymi
jednostkami byty urzedy: Urzad Miasta Nowego Sacza jak réwniez Urzad Miasta i Gminy
Biatobrzegi, ktére wyznaczajg zakres przestrzenny badania, tj. wojewddztwo matopolskie
egzemplifikowane przez Miasto Nowy Sacz i wojewddztwo mazowieckie, egzemplifikowane
przez Miasto Bialobrzegi. Taki dobdr instytucji ma jeszcze jedno kryterium réznicujgce —
wielkos$¢ urzedu i ilo$¢ zatrudnionych w nim pracownikéw (dane w dalszej czg$ci rozdziatu).

Z kolei zakres podmiotowy pracy odnosi si¢ do badanych oséb, wskazuje, kim jest
badana grupa docelowa. Podmiotem badan w niniejszej pracy sa pracownicy wspomnianych
urzedow.

Zakres czasowy w pracy badawczej umiejscawia proces naukowy w wymiarze
czasowym jako ograniczony badz nieograniczony. Przedziat czasowy, ktérego dotyczyly
badania naukowe, to od 20 sierpnia do 8 wrzesnia w 2021 roku.

Pytania badawcze i hipoteza badawcza

Podstawowym pytaniem badawczym jest to, czy koncepcja nowego zarzgdzania
w administracji New Public Management, ktéra rowniez dotyka sfery motywowania
pracownikow, przektada si¢ na jako$¢ motywacji. Tak postawiony problem generuje kolejne
pytania o poszczegdlne aspekty tego procesu, takie jak: co motywuje, co demotywuje, jakie sg
preferencje co do rodzaju bodzcéw, z jakich instrumentéw si¢ korzysta, co chciatoby si¢
poprawig, itp.

Nie znajac sytuacji w badanych instytucjach, zaktada si¢ na podstawie powszechnej
wiedzy o nowych regulacjach w administracji publicznej, ze dziatajg one w mysl idei NPM,
co przektada si¢ na wysoki poziom zmotywowania urzednikéw. Przyjmuje si¢ zatem hipotezg
do zwerytikowania:

Poziom motywacji do pracy urz¢dnikow Urzedu Miasta Nowy Sacz oraz Urzedu
Gminy 1 Miasta Bialobrzegi ksztattuje si¢ na wysokim poziomie.

Metoda, techniki i narzedzie badan

132 A. Zakrzewska-Bielawska, Istota procesu zarzadzania, [w:] A. Zakrewska Bielawska (red.), Podstawy
zarzadzania. Teoria i ¢wiczenia, Oficyna Wolters Kluwer Busines, Warszawa 2012, s.16.
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Metoda badan

Metoda badawcza jest sposobem postgpowania dla osiggnigcia okreslonego celu. To
calos¢ postepowania badacza, zmierzajaca do rozwigzania okreslonego problemu
naukowego'*®. Najczesciej spotykany w literaturze przedmiotu podziat metod badan, dzieli
metody na:

a) sondaz diagnostyczny,

b) studium indywidualnych przypadkéw,
¢) monografie,

d) eksperyment.

Zastosowang metoda badan w niniejszej pracy byl sondaz diagnostyczny. Sondaz
diagnostyczny to spos6b gromadzenia wiedzy o atrybutach strukturalnych i funkcjonalnych
oraz dynamice zjawisk spotecznych, opiniach i pogladach wybranych zbiorowosci, nasilaniu
si¢ 1 kierunkach rozwoju okreslonych zjawisk i wszelkich innych zjawiskach (...) w oparciu
o specjalnie dobrang grupe reprezentujaca populacje generalng, w ktorej wystgpuje badane

zjawisko!**

. Metoda sondazu diagnostycznego pozwala na gromadzenie materialu o ré6znych
kwestiach istotnych z punktu widzenia przeprowadzenia badan, a takze umozliwia poznanie
opinii badanych dotyczacych przynajmniej niektérych interesujacych badacza zagadnien!>.

Technika badan

Techniki badan sa czynnosciami praktycznymi, regulowanymi wypracowanymi
dyrektywami, pozwalajacymi na uzyskane optymalnie sprawdzonych informacji'®.
W badaniach sondazowych najczg$ciej wystgpujacymi technikami sg wywiad, ankieta, analiza
dokumentéw osobistych.

W niniejszej pracy wykorzystano technik¢ ankiety 1 wywiadu. Badania ankietowe daja
mozliwo$¢ na zebranie duzej ilosci informacji dotyczacej opinii badanych, pogladow,
przekonan w do$¢ krétkim czasie. Z kolei wywiad jest metodg stuzacg do poznania faktéw,
opinii 1 postaw z innego punktu widzenia.

Narzedzie badan

Narzedzie badawcze jest sposobem/przedmiotem stuzacym do realizacji wybranej
techniki badan'?’. W niniejszym opracowaniu badawczym poshuzono sie kwestionariuszem

ankiety oraz wywiadu. W niniejszej pracy skonstruowano kwestionariusz ankiety sktadajacy

133 T. Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Strategie ilociowe i jako$ciowe, wydawnictwo Zak, Warszawa
2001, s.71.

134 Ibidem, s.78.

135 Ibidem, s. 81.

136 Ibidem, s. 85.

137 Thidem, s. 89.
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si¢ z 8 pytan. Zastosowano w wiekszo$ci pytania na skali, aby uzyskaé szerszy poglad na
badane zagadnienia. Na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono tez wywiad z Prezydentem
Miasta Nowego Sacza. Wywiad miat na celu poznanie funkcjonujgcego systemu motywacji
w urzedzie i skonfrontowanie z odpowiedziami ankietowymi pracownikéw. Rodzaj
prowadzonego wywiadu byt standardowy, typ wywiadu pisemny. Wybdr takiego rozwigzania
byl wczesniej ustalony z prezydentem i spowodowany sytuacja pandemiczng w Kkraju.
Wczesniej opracowane pytania zostaly wystane drogg mailowg do prezydenta w formie
pisemnej i réwniez w takiej formie prezydent odestat odpowiedzi.

Srodowisko badawcze

Badanie ankietowe w obu placéwkach przeprowadzono koncem sierpnia i na poczatku
wrzesnia 2021 r. W obu badanych instytucjach poproszono panie sekretarki, aby rozdaty
arkusze pracownikom w miar¢ mozliwosci. Z powodu pandemii samodzielne rozdawanie
ankiet byto wykluczone.

Urzad Miasta Nowego Sacza

W Urzedzie Miasta Nowego Sacza liczba zatrudnionych oséb wynosi 413, w tym na
stanowiskach urzedniczych pracuje 355 oséb, na stanowiskach pomocniczych i obstugi 58.
Na przeprowadzenie badan przeznaczono ponad tydzien czasu, po tym terminie udato si¢
zgromadzi¢ material badawczy od 214 respondentéw. W toku analizy materiatu badawczego
odrzucono 14 arkuszy ankietowych ze wzgledu na niekompletne uzupeinienie wymaganych
odpowiedzi. Lacznie analizie podano 200 kwestionariuszy. Ankietowani to zarowno kobiety
(55%) jak 1 mezczyzni (45%) w czterech grupach wiekowych.

Charakterystyke badanych zaprezentowano w tabeli ponizej. Tabela przedstawia

strukturg pici respondentéw (tab. 2, wyk. 1).

Tabela 2. Struktura plci respondentéw Urzedu Miasta Nowego Sacza

Typ Struktura plciowa Wartos¢ procentowa
respondentow

Kobieta 110 55%

Mezczyzna 90 45%

Suma 200 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wykres 1. Struktura plci respondentéw Urzedu Miasta Nowego Sacza
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Zrédto: Opracowanie wlasne

Kolejna grafika (tab. 3, wyk. 2) prezentuje struktur¢ wiekowa badanych oséb z Urzedu

Miasta Nowego Sacza.

Tabela 3. Wiek badanych

Przedzial wiekowy Wiek respondentéw Warto$¢ procentowa
20-30 lat 20 10%

30-40 lat 75 38%

40-50 lat 45 22%

50 i wiecej lat 60 30%

Suma 200 100 %

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wykres 2. Struktura wieku respondentéw Urzedu Miasta Nowego Sacza

80 40%
70 35%
60 30%
50 25%
40 20%
30 15%
20 10%

10 5%

0 0%

20-30 lat 30-40 lat 40-50 lat 50 i wiecej lat

mmm \Viek respondentéw — e====\Nartos$¢ procentowa

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Ankietowani w wieku do 30 lat stanowia 10% grupy badawczej, w wieku 30-40 lat
to 38%, respondenci w wieku 40-50 to grupa 30%, a w wieku 50 i wigcej 22%.

Urzad Miasta i Gminy Bialobrzegi

W Urzedzie Miasta i Gminy Bialobrzegi liczba zatrudnionych oséb wynosi 54, w tym
na stanowiskach urzedniczych pracuje 50 os6b, a pomocniczych i obstugi 4.

W procesie badawczym udalo si¢ zgromadzi¢ wypetnione arkusze od wszystkich
pracownikOw na stanowisku urzedniczym. tacznie analizie podano 50 kwestionariuszy.
Ankietowani to zaréwno kobiety (66%) jak 1 mezczyzni (34%). Wyniki zaprezentowano

w tabeli 4 1 zobrazowano na wykresie nr 3.

Tabela 4. Struktura plci respondentéw Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi

Struktura plciowa Wartos¢ procentowa
respondentow

Kobieta 33 66%

Mezczyzna 17 34%

Suma 50 100%

Zrédio: Opracowanie wiasne
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Wykres 3. Struktura plciowa respondentéw Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedzial wiekowy urzednikéw badanej instytucji Urzedu Miasta i Gminy Biatobrzegi
przedstawiono w tabeli nr 5 i wykresie nr 4. Ankietowani w wieku do 30 lat stanowig
najmniejsza grupg - 8%, respondenci w wieku 30-40 lat to 12%, respondenci w wieku 40-50

to grupa 26%, a w wieku 50 1 wigcej - 54%.

Tabela 5. Wiek badanych

20-30 lat 4 8%
30-40 lat 6 12%
40-50 lat 13 26 %
50 i wiecej lat 27 54%
Suma 50 100 %

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Wykres 4. Struktura wiekowa respondentéw Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi
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4.2 System motywacyjny w Urzedzie Miasta Nowego Sacza

4.2.1 Charakterystyka Urzedu Miasta Nowego Sacza

Miasto Nowy Sacz jest gming w rozumieniu ustawy o samorzadzie gminnym
wykonujaca zadania powiatu na zasadach okreslonych w ustawie o samorzadzie powiatowym.
Realizuje zadania zlecone z zakresu administracji rzadowej na podstawie ustaw lub
porozumien, a takze z zakresu organizacji przeprowadzenia wyboréw powszechnych oraz
referendow. Ustr6j] gminy ksztattuje ustawa o samorzadzie gminnym oraz uchwalony przez
Rade¢ Miasta Nowego Sacza statut. Gmina posiada osobowos¢ prawng. Samodzielno$¢ gminy
podlega ochronie sadowej. Gmina wykonuje zadania publiczne we wtasnym imieniu i na
wlasna odpowiedzialno$é. Zaspokaja zbiorowe potrzeby mieszkancéw miasta'®,

Mieszkancy Miasta Nowego Sacza tworzg z mocy prawa wspdlnot¢ samorzadowa.
Podejmuja oni rozstrzygnigcia w glosowaniu powszechnym poprzez wyboér w referendum lub
za posrednictwem organéw gminy Rady Miasta 1 Prezydenta Miasta. Prezydent Miasta
Nowego Sacza sprawuje wladz¢ wykonawcza, wykonuje swoje zadania za pomocg Urzedu
Miasta Nowego Sacza i stoi na jego czele.

Urzad Miasta Nowego Sacza podzielony jest na 29 wydziatéw. Kolejno, w spisie

alfabetycznym naleza do nich: Wydziat Architektury 1 Urbanistyki, Wydzial Geodezji

138 Informacje na podstawie www.bip.malopolska.pl.
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i Nieruchomosci, Wydzial Bezpieczenstwa i Kontroli Wewngetrznej, Biuro Aktywnosci
Obywatelskiej, Biuro Radcow Prawnych, Biuro Zamoéwien Publicznych, Wydzial Edukacji
i Wychowania, Wydziat Inwestycji, Komenda Strazy Miejskiej, Wydzial Komunalnej
Obstugi Miasta, Wydzial Komunikacji Spotecznej i Kultury, Wydzial Ksigegowy, Wydzial
Srodowiska, Wydzial Ochrony Zdrowia i Pomocy Spotecznej, Wydziat Organizacyjno —
Administracyjny, Wydzial Podatkowy, Wydzial Pozyskiwania Funduszy, Wydziat
Przedsigbiorczosci, Wydzial Spraw Obywatelskich 1 Ewidencji Ludnosci, Wydzial Sportu
i Turystyki, Wydziat Transportu i Komunikacji, Urzad Stanu Cywilnego, Wydziat
Zarzadzania Kryzysowego, Pelnomocnik Prezydenta do Spraw Ochrony Informacji
Niejawnych, Biuro Rady Miasta, Miejski Rzecznik Konsumentéw, Samodzielne stanowisko
do spraw audytu wewnetrznego, samodzielne stanowisko do spraw BHP, Samodzielne
stanowisko do spraw Nadzoru Wtascicielskiego.

Funkcjonowanie Urzgdu Miasta Nowy Sacz opiera si¢ o ustanowiony regulamin
zwany Regulaminem Organizacyjnym Urzedu Miasta. Zostal on nadany Zarzgdzeniem nr
10/2006/V Prezydenta Miasta Nowego Sacza z dnia 11 grudnia 2006 r. w sprawie nadania
Regulaminu Organizacyjnego Urzgdowi Miasta Nowego Sacza. Od tego czasu w regulaminie
wprowadzono szereg zmian zarzadzeniami Prezydenta Miasta Nowego Sacza, ostania
aktualizacja regulaminu miata miejsce 18 maja 2021 r. Tres¢ regulaminu wraz
z aktualizacjami dost¢pna jest dla mieszkancOw na stronie giéwnej urzedu.

Schemat organizacyjny Urzedu Miasta Nowego Sacza zawarty jest w Zarzadzeniu
Nr 253/2021 Prezydenta miasta Nowego Sacza z dnia 18 maja 2021. Dokument ten okresla
zakres nadzoru sprawowanego przez Prezydenta, jego =zastgpcOw, Skarbnika Miasta
i Sekretarza Miasta nad komoérkami organizacyjnymi Urzedu Miasta Nowego Sacza
i jednostkami organizacyjnymi Miasta Nowego Sacza. Zgodnie z omawianym zarzadzeniem,
Prezydent Miasta sprawuje bezposredni nadzor nad biezacg dziatalnoscig nastepujacych

komorek organizacyjnych Urzedu Miasta:

a. Biuro Radcéw Prawnych
b. Urzad Stanu Cywilnego
c. Wydziat Bezpieczenstwa i Kontroli Wewnetrznej
d. Wydziat Zarzadzania Kryzysowego
Zespot do spraw Audytu Wewnetrznego
f. Komenda Strazy Miejskiej
g. Inspektor Ochrony Danych
h. Samodzielne Stanowisko do spraw BHP
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Miejski Rzecznik Konsumentéw
Petnomocnik ds. Informacji Niejawnych

Zastepca Prezydenta Miasta sprawuje bezposredni nadzor nad biezaca dziatalnoscig

nastepujacych komorek organizacyjnych Urzedu Miasta:

IS

& 0

5 0@ oo

—

Wydziat Inwestycji

Wydzial Komunalnej Obstugi Miasta

Wydzial Pozyskiwania Funduszy

Wydziat Architektury 1 Urbanistyki

Wydzial Geodezji i Nieruchomosci

Wydziat Sportu i Turystyki

Biuro zaméwien publicznych

Powiatowy Inspektor Nadzoru Budowlanego

Jednostki organizacyjne miasta: Miejski Zarzad Dréog, Miejski Osrodek Sportu
i Rekreacji, Sadecki Urzad pracy

IT Zastepca Prezydenta Miasta sprawuje bezposredni nadzér nad biezaca dziatalnos$cia

nastepujacych komorek organizacyjnych Urzedu Miasta:

a.
b.
c.
d.

c.

Wydziat Edukacji 1 Wychowania

Wydzial Ochrony Zdrowia i Pomocy Spotecznej
Wydziat Srodowiska

Biuro Aktywnosci Obywatelskiej

Wydzial Komunikacji Spotecznej 1 Kultury

Skarbnik Miasta sprawuje bezposredni nadzor nad biezacg dziatalnos$cig nastepujacych

komoérek organizacyjnych Urzedu Miasta:

Wydzial Ksiggowy
Wydziat Podatkowy
Samodzielne Stanowisko ds. Nadzoru Wtascicielskiego

Sekretarz Miasta sprawuje bezposredni nadzér nad biezacg dziatalnoscig

nastepujacych komorek organizacyjnych Urzedu Miasta:

e

o o o

)

Wydziat Transportu 1 Komunikacji

Wydziat Organizacyjno — Administracyjny

Wydzial Spraw Obywatelskich i Ewidencji Ludnosci
Wydzial Przedsigbiorczosci

Biuro Rady Miasta

Jednostki Organizacyjne Miasta: Inkubator Przedsigbiorczo$ci
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Pracownikéw Urzedu Miasta Nowego Sacza obowigzuje Kodeks etyczny. Zostat on
opracowany na podstawie naukowego rozumienia etyki oraz indywidualnych doswiadczen
pracownikow samorzadowych. Ma za zadanie spelnia¢ dwie gléwne funkcje: informacyjng
i edukacyjng. Zawiera rady i1 wskazowki etycznego postgpowania na stanowiskach
urzedniczych. Jest zbiorem kanondw postepowania, nie zaktada sankcji za jego
nieprzestrzeganie. Struktura kodeksu sklada si¢ z pieciu rozdziatéw. Uniwersalne wartosci,
jakie przy$wiecaja nowosadeckim pracownikom wedtug zatozen kodeksu, to: bezstronnosc,
prawos¢, praworzadno$¢, rzetelno$¢, lojalnos¢, przejrzystos¢, skuteczno$¢, réwnose,
odpowiedzialno$¢, sprawiedliwo$¢ i neutralno$¢. Mieszkancy Nowego Sacza majg wglad
w tres¢ kodeksu 1 mozliwos¢ rozliczania obstugujacych ich urzednikéw na zasadzie
wypelniania ankiet on-line, w ktérych moga oceni¢ funkcjonowanie kodeksu.

Polityka Jakosci Urzgdu Miasta Nowego Sacza zawarta jest w Zarzadzeniu Prezydenta
Miasta nr 22/2017. Polityka jakosci wynika ze strategicznych kierunkéw rozwoju Nowego
Sacza 1 kontekstu dziatalnosci Urzedu. Zarzadzenie to jest podstawag do dokonywania
okresowych przegladéow stanu realizacji celéw dotyczacych jakosci. Obowigzuje ono
wszystkich pracownikéw urzedu. Kierownicy komoérek organizacyjnych maja za zadania
poinformowaé¢ wszystkich swoich podwtadnych o tresci Polityki Jakosci. Tre§¢ powinna by¢
roOwniez umiejscowiona w kazdym pomieszczeniu biurowym oraz na stronie internetowej
Urzedu Miasta Nowego Sacza. Nadzor nad wypelnieniem tego rozporzadzenia petni Zastgpca
Prezydenta Miasta'’.

Tres¢ Polityki Jakosci Urzedu Miasta Nowego Sacza oscyluje wokét nadrzednego
celu, jakim jest realizacja przez Urzad Miasta Nowego Sacza zasady samorzadnosci lezacej
u podstaw profesjonalnie §wiadczonych i stale doskonalonych ustug z zakresu administracji
publicznej. Swiadczone ustugi powinny zaspokajaé potrzeby zbiorowe i indywidualne
klientéw w celu zwigkszenia ich zadowolenia i umocnienia roli urzedu jako instytucji stuzby
publicznej. Cel ten realizowany jest przez pracownikéw Urzedu Miasta Nowego Sacza
poprzez:

Osigganie celow wyznaczonych w Strategii Rozwoju nowego Sacza,

a.
b. Utrzymanie i ciagle doskonalenie systemu zarzadzania zgodnie z normg ISO 9001,

13

Analizowanie potrzeb klientéw i odpowiadanie na ich rosngce wymagania,

o

Zapewnienie zasobow dla osiagni¢cia zgodnos$ci jakosci ustlug z oczekiwaniami

klientéw,

139 Zarzadzenie Prezydenta Miasta Nowego Sgcza Nr 22/2017/VII z dnia 19 stycznia 2019 roku.
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e. Nabor wykwalifikowanego personelu, ktéry systematycznie podnosi swoje
kwalifikacje,

f. Terminowe, w mozliwie jak najkrotszym czasie 1 zgodne z prawem zatatwianie spraw
klientow,

g. Prowadzenie pelnej i otwartej polityki informacyjnej,

h. Ciaglty nadzor nad procesami i procedurami,

i. Wykorzystanie nowoczesnych technologii w $wiadczeniu ustug,

J-  Stosowanie zasad etyki zawodowe;.

4.2.2 Analiza danych sondazowych

W placéwcee panstwowej, Urzedzie Miasta Nowego Sacza, zostaly przeprowadzone
badania ankietowe, dotyczace motywacji urzednikéw oraz oceny funkcjonowania systemu
motywacyjnego w miejscu, w ktérym pracujg. Ich rezultat jest zawarty w niniejszym
podrozdziale.

Weryfikowano takie kwestie, jak: poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy, poziom
oceny rezultatéw wlasnej pracy, czynniki wplywajace na wykonywang prace, benefity jakie
zapewnia pracodawca, destabilizatory pracy, czynniki majace wplyw motywujacy na
wykonywang prace, elementy w motywowaniu, jakie preferuja badani najbardziej oraz
wysokos¢ oceny systemu motywacyjnego funkcjonujacego w miejscu pracy.

1. W procesie motywacji pracownikOw istotne znaczenie ma zapewnienie im
odpowiedniej satysfakcji z pracy. Stopien zmotywowania pracownikOw powigzany
z poziomem satysfakcji z pracy, ma znaczacy wplyw na realizacj¢ celow kazdej organizacji.
Respondenci poproszeni zostali o ocen¢ swojego poziomu satysfakcji z pracy w 5-
stopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy. Uzyskane

odpowiedzi przedstawiono w formie graficznej (tabela nr 6 oraz wykres nr 5).

Tabela 6. Poziom satysfakcji zawodowej Urzednikéw Miasta Nowego Sacza

% odpowiedzi

20 10%
95 48%
70 35%
10 5%
5 3%
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Wykres 5. Satysfakcja respondentéw z pracy

Poziom satysfakcji zawodowej Urzednikow Miasta
Nowego Sacza

50%
45%
40%
35% Ocena 5
0,
30% Ocena 4
25%
% m Ocena 3
20%
® Ocena 2
15%
H Ocena 1
10%
5%
o | | I =

Ocena 5 Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocena 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Po przeprowadzonej analizie uzyskanych odpowiedzi zaobserwowa¢ mozna, ze
satysfakcja z pracy oceniana jest przez respondentow na ocen¢ dobrg. Ponad potowa
przyznanych ocen byta na poziomie 3 i 4 (83%). Zaledwie 3 % pracownikéw nie odczuwa
satysfakcji z wykonywanej pracy.

2. Kolejne zagadnienie dotyczylo oceny wlasnej pracy przez urzednikéw
zatrudnionych w Urzedzie Miasta Nowego Sacza. Ocenie poddano takie aspekty, jak:
znajomos$¢ procedur dotyczacych stanowiska pracy, umiejetno$¢ wykorzystania sprzetu
i oprogramowania, znajomo$¢ uregulowan wewnetrznych, doskonalenie umiejetnosci,
otwartos$¢ na zmiany, zaangazowanie w sprawy biura.

Badani mieli za zadanie oceni¢ kazdy wymieniony czynnik w skali 5-stopniowej,
gdzie 1 oznaczalo poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy. Zebrane dane przedstawiono w tabeli

nr 7 oraz na wykresie nr 6.

Tabela 7. Ocena wlasnych kompetencji w miejscu pracy respondentow

73 / 131

Czynnik podlegajacy Ocena 5 Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocenal
ocenie

50% 35% 15% 0% 0%
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.
Wykres 6. Ocena wlasnych kompetencji w miejscu pracy respondentéw
Samoocena pracownicza
f
(S
: m Ocenal
d ® Ocena 2
Ocena 3
¢ ‘ ‘ ® Ocena 4
Ocena 5
b
a
)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dokonujac samooceny, pracownicy wyrazajag swoje subiektywne odczucia zwigzane
z ocenianymi aspektami pracy zawodowej. Zawyzona, badz zanizona samoocena wptywa na

poziom satysfakcji z pracy oraz na relacje ze wspétpracownikami.
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Z przedstawionych danych wynika, ze w tej materii nie ma jednolitosci co do oceny
kryteriéw samooceny. Sa kwestie, ktére diagnozuja u respondentéw wysoki poziom ich
kompetencji; sg takie, ktore ksztattuja si¢ na Srednim poziomie i takie, ktére majg charakter
negatywny na skali ocen, czyli jest to obraz zmienny, w zaleznosci od aspekty
funkcjonowania urzednika.

Ponad potowa respondentéw (85%) ocenita wysoko znajomos¢ procedur dotyczacych
ich stanowiska pracy (ocena 5 i 4). S3 to osoby otwarte na zmiany — takg postawe deklaruje
wiekszos¢ badanych (73%).

Obszary z deficytem, to takie, ktére dotykaja biezacego praktycznego wymiaru pracy
urzednika. Umiejetno$¢ wykorzystania sprzgtu 1 oprogramowania stanowi dla wiekszosci
problem (58%), moze to by¢ spowodowane wprowadzeniem nowych oprogramowan 1 zasad
zwigzanych z pracg i funkcjonowaniem urzedu na nowych platformach informatycznych
wywotanych konieczno$cig zmian z powodu pandemii. Znajomo$¢ uregulowan
wewnetrznych zostala rowniez nie za wysoko oceniona przez respondentéw (oceny 3, 2,
nawet 1).

Pomiedzy tymi skrajnymi ocenami jest postawa umiarkowanego podejscia, ktére
manifestuje si¢ na skali w mieszanych ocenach. Na $rednim poziomie przez badanych zostato
ocenione doskonalenie umiejetnosci 1 zaangazowanie w sprawy biura. Jesli chodzi o pierwszy
aspekt, trzeba zwréci¢ uwage, ze 35 % badanych ocenito gotowos¢ do doskonalenia si¢ na 2.
Moze to by¢ spowodowane stabg motywacja zwigzang z brakiem czasu lub zbytnim skupieniu
si¢ na wykonywanych obowigzkach, niechecig do nauki nowych rzeczy, brakiem mozliwosci
doskonalenia. Z kolei w drugim przypadku, jedynie 13 % przyznalo, ze ich poziom
zaangazowania jest bardzo wysoki, co pokazuje, ze potencjal w sondowanym $rodowisku jest
albo niewykorzystany albo ttamszony przez negatywnie odbierane czynniki.

3. Kolejna ocena dotyczyta czynnikéw wptywajacych pozytywnie na prace badanych
w omawianej instytucji. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w formie tabelarycznej,

w tabeli nr 8 oraz w formie graficznej na wykresie nr 7.

Tabela 8. Czynniki obiektywne i subiektywne wplywajace na prace respondentow
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b. Poziom 3% 10% 68% 20% 0%
wynagrodzenia

c. Atmosfera w pracy 5% 15% 53% 30% 0%

d. Warunki w pracy 0% 65% 35% 0% 0%
(pokoje, pokoje
socjalne,
wyposazenie)

e. Dogodne godziny 35% 35% 20% 5% 5%
pracy

f. Mozliwos¢ 0% 40% 40% 20% 0%
samodzielnego
podejmowania
decyzji

g. Mozliwos¢ 0% 0% 70% 20% 10%
wlasnego rozwoju
(szkolenia, kursy)

h. Mozliwo$¢ awansu 0% 20% 60% 20% 0%

i. Okreslenie 30% 50% 10% 10% 0%
obowigzkow na
stanowisku pracy

J- Przepltyw 0% 0% 60% 30% 10%
informacji
pomiedzy
przelozonym a
pracownikami

k. Przeplyw 8% 8% 25% 50% 10%
informacji
pomiedzy dzialami
administracyjnymi

l. Przejrzystos¢ 0% 0% 90% 10% 0%
procedur

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Wykres 7. Czynniki obiektywne i subiektywne satysfakcji z pracy respondentéw

Ocena czynnikéw wplywajacych na wykonywana prace

m

|

k

i

i H Ocenal
" # | ® Ocena 2
g

f I | | Ocena 3
e H Ocena 4
d | : mQOcena 5
c J

‘ I |

a

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Satysfakcja z pracy jest ksztaltowana réwniez przez czynniki obiektywne
i subiektywne. Pierwsza grupe¢ tworzg pracodawcy, a druga zalezy od indywidualnej percepcji
srodowiska pracy przez poszczegdlnych pracownikéw. Czynniki obiektywne obejmujg tre$¢
pracy i warunki jej wykonywania, natomiast subiektywna ocena bedaca zrédlem satysfakcji
dotyczy prestizu zawodu, réznorodnosci zadan, mozliwosci wykorzystania kompetencji,
zgodnosci istoty pracy z preferencjami pracownika, samodzielnosci. Zrédla te moga by¢
wspomagane przez ocen¢ zewnetrznych korzysci takich, jak: stabilno$¢ zatrudnienia i statos¢
warunkéw zatrudnienia, wysoko$¢ wynagrodzenia, mozliwo$¢ rozwoju, mozliwo$¢ awansu,
relacje interpersonalne, $wiadczenia socjalne.

Ankietowani wyraznie wskazali na te aspekty pracy, ktore cenig sobie najbardzie;j.
Respondenci najwyzej oceniajg wystgpowanie zewnetrznych korzysci takich, jak pewno$¢
i stabilno$¢ zatrudnienia, jakie daje im praca w urzedzie, oceniaja je na 5 (85%). W grupie
wyzszych wskaznikéw jest tez poziom wynagrodzenia — satysfakcjonujacy dla 65%
ankietowanych. Warunki pracy badani oceniajg réwniez wysoko, wigkszo$¢ ocenia je na 4 —
65%. Dla wigkszosci badanych (70%) godziny pracy sa dogodne, urzad pracuje od 7.30 do
15.30, dzigki temu pracownicy majg sporo czasu na zatatwianie swoich spraw osobistych
i mozliwo$¢ doksztalcania si¢. Wiekszo$¢ badanych wysoko ocenia okreslenie,

sprecyzowanie przez przetozonych obowigzkéw na ich stanowisku pracy (5 — 30% i ocena
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4 — 50%). Swiadczona pomoc socjalna przez zaklad pracy jest wysoko oceniana przez
badanych, 35% ocenia ja na 5, a po 30% na 3 14.

W kontrapunkcie do powyzszej grupy s3 te obszary, z ktérych ankietowani nie sg
zadowoleni. Atmosfera pracy oceniana jest przez badanych na 3 — 53%, 30% ocenia jg na 2.
Ewidentnie wida¢, ze atmosfera w pracy jest mato przyjazna i napigta. W konsekwencji
przeptyw informacji pomiedzy pracownikami a przelozonymi oceniany jest stabo. Zie
nastroje nie sprzyjaja jasnej i klarownej komunikacji: 60% badanych ocenia przeptyw
informacji na 3, a 30% na 2. Nie lepiej wyglada przepltyw informacji pomi¢dzy dziatami
administracyjnymi 25% ocenia go na 3, az 50% na 2. Niezadowalajacy jest tez proces
regulacji. Z jednej strony wczesniej ocenili ankietowani znajomos¢ procedur jako dobrg (tab.
6, wyk. 4), ale z drugiej strony — nie do konca je rozumieja, dla wigkszosci badanych
procedury nie sg do konca jasne, tak przyznaje az 90% badanych.

Pomiedzy tymi grupami mieszczg si¢ czynniki, ktére postrzegane sg przez
ankietowanych na srednim poziomie. Nalezy do nich mozliwos¢ awansu, ale tu doda¢ trzeba,
ze warunki, jakim muszg sprosta¢ urzg¢dnicy, by dosta¢ awans, sg trudne i $ciezka awansu
wymaga wiele lat do§wiadczenia. Podobnie, mozliwo$¢ uzyskania od pracodawcy wsparcia
w rozwoju swoich kompetencji badani oceniajg $rednio (70%). Nie wiadomo, czy brak
wyzszego wskaznika w ocenie jest zwigzany z ograniczonym dostgpem do szkolen, ich
brakiem lub narzucaniem takich opcji, ktére nie sg zadowalajagce dla badanych. Rozwdj
pracownika to nie tylko udzial w szkoleniach, ale réwniez mozliwos$ci wykazania si¢ w pracy,
doktadnie obowigzkéw badz ich zmiana, rotacja na stanowiskach, praca w terenie. Jak
pokazuje sondowane pytanie, to obszar jeszcze do wypetnienia.

4. Srodowisko pracy jest przyjazne i atrakcyjne dla pracownika, jezeli widzi on wiele
korzysci wynikajacych z jego pracy. Im wiecej korzysci, oprocz finansowych, dostrzega
pracownik, tym bardziej jest zmotywowany do wykonywania jak najlepiej swoich
obowigzkéw 1 nie rozwaza mozliwosci podjecia zatrudnienia w innym miejscu pracy.
W zwigzku z tym poproszono ankietowanych, aby ocenili wystgpowanie okreslonych
dodatkowych korzysci w miejscu pracy. Zebrane dane umieszczono w tabeli nr 9 oraz na

wykresie numer 8.

Tabela 9. Dodatkowe benefity przyznawane Urzednikom Miasta Nowego Sacza

Korzysci Ocena 5 Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocenal

a. opieka medyczna 90% 10% 0% 0% 0%
b. dodatk()we 0% 0% 0% 0% 100%
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ubezpieczenie
c. bony zywnosciowe 25% 25% 10% 10% 30%
d. bony Swiateczne 35% 65% 0% 0% 0%

e. karnety na obiekty 35% 35% 20% 5% 5%
sportowe

f. bilety na wydarzenia 10% 30% 40% 20% 0%
kulturalne

g. kursy jezykowe 3% 3% 0% 0% 94%
h. wyprawka dla dziecka 0% 0% 0% 20% 80%
i. narzedzia stuzbowe 30% 50% 10% 10% 0%
(telefon, laptop, itd.)

J- samochod stuzbowy 45% 40% 15% 0% 10%

Zrédlto: Opracowanie wtasne.

Wykres 8. Dodatkowe benefity przyznawane dla Urzednikéw Miasta Nowego Sacza

Dodatkowe korzysci zapewnione przez pracodawce

J

i

h

g = Ocenal
® Ocena 2

e = Ocena 3

d E Ocena 4

c ®m Ocena 5

b

a

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne

System motywacyjny oparty jest na tak zwanych $rodkach motywacyjnych, ktére
stanowig narzedzia i instrumenty, dzigki ktérym mozna realizowa¢ proces motywowania.
Poszczegdlne narzedzia motywacji pozafinansowej zyskaly w opinii respondentéw rézng
oceng.

Badani zgodnie przyznaja — 100% (ocena 5 i 4), iz Urzad, w ktérym pracujg swiadczy

dla nich opiek¢ medyczng, zapewne chodzi o ubezpieczenie pracownicze. Jednocze$nie
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wszyscy badani przyznali, iz nie moga liczy¢ na dodatkowe ubezpieczenie ze strony
pracodawcy.

Potowa badanych przyznaje — 50%, ze moze liczy¢ na bony zywnosciowe, reszta
ocenia slabo ten motywator, moze nie spelniala warunkéw, aby je otrzymac. Z kolei bony
$wiateczne respondenci zgodnie oceniaja wysoko — 35% - na 5 i 65% na 4. Swiateczny okres
to czas, kiedy kazdy moze liczy¢ na dodatkowy benefit od pracodawcy i jest on kazdemu
przyznawany sprawiedliwie 1 po rowno.

Karnety na obiekty sportowe sg réwniez motywatorem do pracy, 35% badanych
ocenia na 5 mozliwos$¢ korzystania z nich. Ankietowani, ktérzy wybrali ocen¢ 3 — 20%, moze
nie sg zadowoleni z zakresu, jaki obejmuje karnet, np. dost¢p do ograniczonej lub wybrane;j
liczby placowek sportowych. Badani oceniajacy na 2 — 5% 1 1 — 5% ten benefit
najprawdopodobniej nie majg potrzeby korzystania z tego typu aktywnos$ci sportowych po
pracy.

Bilety na wydarzenia kulturalne ocenia na S$rednio 70% badanych. Wynika z tego, ze
pracodawca oferuje mozliwos¢ uzyskania takich biletéw, ale zazwyczaj trzeba do nich
doptaci¢, wigc moze nie wszystkim badanym odpowiada takie rozwigzanie.

Sposréd respondentéw 94 % ocenia na 1 mozliwos¢ udzialu w kursach jezykowych,
jedynie 3% na 4 i 5. Najprawdopodobniej udziat w kursach jezykowych pracodawca
sponsoruje jedynie tym urzednikom, ktérzy w swojej dziedzinie pracy maja stycznos¢
z obcokrajowcami.

Badani nie mogg liczy¢ w miejscu pracy na wyprawke dla dziecka, 80% ocena — 1.
Faktem jest, ze me¢zczyzni jej nie otrzymaja, wiec taka dodatkowa korzy$¢ mogtaby by¢
uznana za niesprawiedliwg przez reszte pracownikow urzedow, rowniez tych bezdzietnych.

Narzedzia stuzbowe w pracy urzednika to raczej norma, staba ocena ich wystepowania
w kategorii bodzca moze by¢ spowodowana albo ztym stanem technicznym albo tym, iz ten
czynnik nie dziata jako srodek zache¢ty na pracownikéw (ocena 2 1 3 po 10%), jest odbierany
w kategoriach rzeczy koniecznej. Samochdd stuzbowy réwniez urzednicy maja do dyspozycji
w razie potrzeby, te korzy$¢ 45% badanych ocenia na 5, a 40 % na 4.

5. Kolejna badana kwestia dotyczy demotywatorow w miejscu pracy. Respondenci
mieli za zadnie oceni¢ w skali 5-stopniowej poszczeg6lne sytuacje, ktére moga wystepowac
w ich srodowisku pracy i wptywac na ich prace destruktywnie. Ocenie podlegat kazdy
czynnik w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczal poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy. Otrzymane

odpowiedzi przedstawiono w tabeli numer 10 oraz w formie graficznej na wykresie nr 9.
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Tabela 10. Elementy destabilizujace prace w Urzedzie Miasta Nowego Sacza

Czynniki demotywujace Ocena5 Ocena4 Ocena3 Ocena2 Ocenal

pracownikow
0% 0% 2% 15% 0%
o0 0% 0% o%  100%
0% 0% 0% 0% 100%

e. Nieré6wnomierne
oblozenie iloScia

o 2 40% 40% 20% 0% 0%
pracownikow
poszczegolnych dzialow
f. Utrudniona komunikacja
ORI I 00, 5% 40%  15% 0%

dzialow
administracyjnych
g. Utrudniona komunikacja
pomiedzy pracownikami 20% 20% 50% 5% 5%
a przelozonymi

o gy G 0%  10%  30%  60% 0%
oprogramowania

i. Monotonia
wykonywanych czynnosci 60% 30% 10% 0% 0%

Zrédlto: Opracowanie wlasne.

Wykres 9. Elementy destabilizujace prace w Urzedzie Miasta Nowego Sacza

Czynniki demotywujace

i
h
g
.  Ocenal
H Ocena 2
e
mOcena 3
d
® Ocena 4
c
m Ocena 5
b
a

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédlto: Opracowanie wtasne.

78

2021



S5£3£d268851312659977627494be3ee3
Czynniki, jakie badani wskazali za najwigksze demotywatory ich pracy, to monotonia
wykonywanych czynnos$ci ocena 5 — 60% badanych, ocena 4 — 30% badanych, 4 — 10%.
Kolejny wysoko oceniany czynnik to utrudniona komunikacja pomiedzy podwtadnymi
a przetozonymi, na ten czynnik wskazato 20% ocena 5, 20% ocena 4 i 50% ocena 3. Jak juz
wczesniej wywnioskowano (tab. 7, wyk. 5) w Urzedzie Miasta Nowego Sacza istnieje
problem wewnetrzny zwigzany z komunikacja pomiedzy personelem a kierownictwem, jak
rOwniez atmosfera w pracy nie jest pozytywna. Na utrudniong komunikacje pomiedzy
dzialami administracyjnymi wskazalo 40% badanych na ocen¢ 5, 25% badanych na ocene¢
41 40% badanych na oceng 3. Problem istnieje, a jego nasilenie jest na §rednim poziomie.
Respondenci dostrzegaja réwniez problem w nieodpowiednim rozmieszczeniu
pracownikéw w poszczegdlnych dziatach, gdzies moze ich brakowa¢, gdzies by¢ za mato, na
to wskazuja odpowiedzi badanych, ktérzy w skali 5-stopniej w 40% ocenili nasilenie tego
demotywatora na 5 1 w 40% na 4. Jednocze$nie badani zgodnie przyznali, ze ilo§¢ dziatéw
w urzgdzie jest odpowiednia. Natomiast niektorym nie podobna si¢ kwestia dublowania
obowigzkéw 30%/ocena5, 30%/ocena 4 1 25%/ocena 3. Dodatkowo, niektorzy badani maja
poczucie niesprawiedliwosci w nierdwnym traktowaniu pracownikéw, niektérzy zdaniem
badanych sg faworyzowani — 28 % badanych ocenia na 5 t¢ sytuacje, 20% na 4 1 25% na 3.
6. Kolejne =zagadnienie dotyczylo rekompensaty czynnikow demotywujacych
w miejscu pracy. Badani zostali poproszeni o ocen¢ tych wartosci, ktére wpltywaja
pozytywnie na wzrost ich motywacji do pracy. Zebrane dane zaprezentowano w tabeli nr 11

i na wykresie nr 10.

Tabela 11. Srodki zachety w systemie motywacyjnym

Srodki zachety w
systemle motywacyjnym
a. Podwyzka 5% 40% 43% 12% 0%

b. Docenienie ze
strony 60% 20% 10% 10% 0%
przelozonych

¢. Zmniejszenie 0% 10% 35% 20% 55%
wymagan

d. Zmniejszenie 15% 45% 30% 5% 5%
liczby nadgodzin

Zwi¢kszenie
pOZiOIIlll 10% 10% 40% 20% 20%
odpowiedzialnosci
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zadan,
Zroznicowane
obowiazki
zawodowe

Integracja ze
wspoélpracownika

mi (wyjazdy,
spotkania
okolicznoS$ciowe,
itp.)
Mozliwos¢
wplywania na 15% 20% 40% 10% 5%
kluczowe decyzje
Zrédto: Opracowanie whasne

50% 30% 5% 15% 0%

Wykres 10. Srodki zachety w systemie motywacyjnym

Srodki motywujace do wykonywanej pracy

h

g

f = Ocenal

e m Ocena 2

d = Ocena 3

c B Ocena 4
® Ocena 5

b

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédlto: Opracowanie wlasne.

Respondenci za najbardziej atrakcyjny czynnik, ktéry moégilby im zrekompensowac
straty zwigzane z destabilizatorami w pracy uznali: docenienie ze strony przetozonych, ten
czynnik w skali 5 ocenito 60%, a w skali 4 — 20%, kolejny to integracja ze
wspolpracownikami, wspdlne spotkania i wyjazdy zblizylyby do siebie pracownikéw i na
pewno pozytywnie wplynely na komunikacje i atmosfer¢ w pracy, na 5 punktéw ocenilo ten

czynnik 50% badanych, na 4 — 30%.
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Urozmaicenie zadah i zréznicowanie obowigzkéw zawodowych réwniez okazato sie
atrakcyjnym  czynnikiem dla badanych, by¢ moze znudzonych codziennos$cig
1 powtarzalnos$cig pracy, 45% badanych przyznato ocen¢ 5, a 30% ocen¢ 4, 15% oceng 3.
Podwyzka uplasowata si¢ na 4 miejscu, za najatrakcyjniejszy motywator uznato ja 40%
badanych, przyznajac 4 punkty i 43% przyznajac tych punktéw 3.

Ankietowani mieli rowniez mozliwo$¢ wpisania wlasnej odpowiedzi w miejsce:
»inne”, ale zaden z badanych nie skorzystat z takiego rozwigzania.

7. Kolejno poproszono badanych o wskazanie, jakie elementy preferuja
w motywowaniu. Respondenci mieli mozliwo$¢ oceny kazdego z wymienionych elementéw
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy. Uzyskane

odpowiedzi przedstawiono w tabeli numer 12 oraz w formie graficznej na wykresie numer 11.

Tabela 12. Oczekiwany spos6b motywacji

. Owms  Oemd  Owm3  Ocem2  Ocemal

m o m w e
wynagrodzenia

e wm o m o w
finansowa

_____

d Mozliwos¢ awansu

e. Finansowanie
szkolen

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wykres 11. Oczekiwany spos6b motywacji
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Oczekiwany spos6b motywacji

d ® Ocenal
® Ocena 2
c m Ocena 3
® QOcena 4
b
Ocena 5
a

< - < 2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zroédlo: Opracowanie wlasne.
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Kazdy czynnik motywujacy okazuje si¢ dla respondentéw atrakcyjny i pozadany,
jednak najbardziej zadowalataby ich, co ciekawe — mozliwo$¢ awansu, w pierwszej
kolejnosci. Az 60% badanych przyznato najwyzsza oceng temu czynnikowi — 5, 28% oceng 4
i 12% oceng 3. Dla wszystkich pracownikéw sektora publicznego awans jest wazng kwestig
zwigzang z prestizem, docenieniem pracy, a takze wyzszym wynagrodzeniem jako
konsekwencja awansu. Dlatego jest tak atrakcyjny.

Inne czynniki wskazane przez respondentéw wydaja si¢ atrakcyjne w kontekscie
przyczynowo-skutkowym do powyzszego wskazania. Jako rekompensate 50% badanych
uznalo wyzsze wynagrodzenie, dajac temu czynnikowi ocen¢ 5, ocen¢ 4 przyznato mu 35%
badanych, a 3-15%. Mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach dofinansowanych przez
pracodawce docenito 30% badanych na ocene¢ 5, 40% przyznato ocen¢ 4, a 20% oceng 2.
Pokazuje to, ze pracownicy liczacy na awans, majg swiadomos$¢, ze z jednej strony awans
oznacza lepsze wynagrodzenia, a z drugiej — zdajg sobie tez sprawe, ze droga do awansu
moze by¢ doskonalenie swoich umiejetnosci. Tym samym awans nie jest tylko zyczeniem
pracownikow, ale takze miatby wynika¢ z podnoszenia kwalifikacji.

Na ostatnim miejscu znalazty si¢ takie czynniki, jak nagroda finansowa i nagroda
rzeczowa, moze z powodu tego, iz sg to bonusy jednorazowe.

8. Ostatnim etapem w procedurze badawczej bylo ocenienie przez respondentéw
systemu motywacyjnego w miejscu pracy. Badani zostali poproszeni o wybranie jednej
odpowiedzi, przypisanej danemu pytaniu, z ktérym si¢ zgadzaja badz nie. W pytaniu
zastosowano sze$ciostopniowg skale ocen. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli

zbiorczej numer 13.

Tabela 13. Ocena systemu motywacyjnego

Tres$¢ pytania Zdecydowanie | Raczej | Tak Nie Raczej Zdecydowanie
tak tak nie nie
Pracownicy majg 50% 30% 20% - - =

Swiadomosé, ze
uczestnicza w
kreowaniu wizerunku
urzedu w oczach
klientow

Pracodawca dba o to, - 45% 30% - 25% -
by praca na

poszczegolnych
stanowiskach byla
oparta na biezaco
uzupelnianej wiedzy
fachowej,
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specjalistycznej
wymaganej na
stanowisku pracy

Przetozony jest 10% 30%  20% 10% 30% =

wsparciem dla
pracownikow, a ich
relacje opierajg si¢ na
szacunku i zaufaniu

Zasady przyznawania - 40% - 20% 40% -
réznych korzysci

(nagrody, awans, itp.)

pracownikom sa

przejrzyste, jasne i

czytelne

Komunikacja - 10% - 40% 20% 30%

wewnetrzna jest
szybka i sprawna,
poniewaz
wykorzystuje sie
nowoczesne
narzedzia
technologiczne, jak
mobilne komputery,
telefony komorkowe,
tablety, smart fony,
Internet, intranet

W moim miejscu - 40% | 20% 30% 10% -

pracy pracownik
moze rozwijaé sie
zawodowo i rozwijaé
swoje umiejetnosci

System motywacyjny 10% 20% 25% - 40% 5%
jest

satysfakcjonujacy i

nie wymaga zmian

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wszyscy respondenci maja $§wiadomos$¢, ze uczestniczag w kreowaniu wizerunku
urzedu w oczach klientéw — 100%, co z kolei wymaga od nich silnego zmotywowania do
pracy. Wazny jest tu aspekt przygotowania do pracy — w tym wzgledzie respondenci
przyznali, iz pracodawca dba o to, by uzupetniali oni wiedze¢ na biezaco — ,,raczej tak” ocenito
45%, ,tak” 35%, a ,raczej nie” 25 % badanych. W tej ostatniej grupie ankietowani moze nie
konsultowali swoich brakéw z przetozonym, by¢ moze, ze sami si¢ ksztalcg lub nie
podejmuja nawet takiej inicjatywy. Istotna jest tez postawa przetozonego — 60% badanych

uwaza, ze kierownik daje im potrzebne wsparcie
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Respondenci zwrdcili uwage i na stabsze strony. Badani przyznali, ze maja trudno$¢
w okresleniu zasad przyznawania nagréd i awanséw, mimo ze wytyczne co do tego procesu
sa 1 powinny by¢ zawarte w regulaminie — tak przyznalo 60% badanych. Mozliwe jest, ze
przetozeni biorg réwniez inne kryteria przy przyznawaniu pracownikom Kkorzysci,
niekoniecznie sg to formalne i oficjalne wytyczne. Innym stabszym punktem jest komunikacja
wewnetrzna. Moze ma to zwigzek z sugerowaniem uzywania nowych technologii, a urzad
dopiero wdraza takie rozwigzanie. Zaledwie 10% badanych ocenito komunikacje w urzedzie
jako szybka i sprawng, pozostali uznali za niewtasciwg: ,,nie” — 40%, ,raczej nie” — 20%
i,,zdecydowanie nie” — 30%.

Rozktad ocen wskazuje na zmienng ocen¢ w kontekscie holistycznym, tj. catego
systemu motywacyjnego. Skrajne oceny przektadaja si¢ na r6zng postawe respondentéw. Dla
55% respondentéw istniejacy system motywacyjny jest satysfakcjonujacy, reszta badanych
widzi koniecznos$¢ jego zmian i modyfikacji. Takie zdiagnozowanie koncowej opinii pokrywa
si¢ z calym badaniem, gdzie respondenci konsekwentnie pokazujag dobre strony pracy,
z ktérych sg zadowoleni, ale takze punktujg te obszary, w ktérych czuja si¢ niedocenieni badz

odbierajg je jako zaniedbane.

4.2.3. Wnioski

Nalezy na podstawie analizy stwierdzi¢, ze postawiona hipoteza w odniesieniu do
Urzedu Miasta Nowy Sacz sie nie potwierdzita. Poziom zmotywowania pracownikdw, na co
wskazuja dane w ankiecie, ksztaltuje si¢ na poziomie $rednim, a nie — jak zaktadano — na
poziomie bardzo dobrym. Stosunek urzednikéw do kwestii systemu motywacji mozna
okresli¢ jako ambiwalentny, tj. z jednej strony oceniajg go dobrze, z drugiej widzg wiele wad,
ktore nie wptywaja mobilizujaco na ich pracg.

Dla 55 % respondentéw system motywacyjny, jaki funkcjonuje w Urzedzie Miasta
Nowego Sacza, jest satysfakcjonujacy i nie wymaga zmian. Natomiast 45% uwaza, ze system
motywacyjny powinien zosta¢ zmodyfikowany.

Wyniki badan wykazaly, iz pracownicy badanej instytucji w wigkszosci s3 zadowoleni
z wykonywanej pracy na stanowisku urz¢dniczym. Ogélny wskaznik poziomu satysfakcji
w skali pieciostopniowej uksztattowal si¢ na poziomie 4 punktéw. To istotna informacja dla
organizacji, poniewaz utrzymanie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy prowadzi do
ograniczenia fluktuacji pracownikéw. Dzigki temu organizacja nie ponosi dodatkowych

kosztéw na szkolenia nowych pracownikéw. Zadowolony pracownik z checig przychodzi do
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pracy, absencja pracownikéw jest niewielka, co réwniez przektada si¢ w spos6b posredni na
ekonomiczno$¢ dziatania administracji publicznej. Praca, ktéra daje satysfakcje, motywuje do
dziatan pozytywnych, umocnienia i polepszenia relacji z innymi, wptywa na jako$¢ pracy
i zaangazowanie pracownika w wykonywane obowiazki.

Stabilno$¢ zatrudnienia jest najcenniejszym motywatorem dla badanych. Sita
oddzialtywania tego czynnika zalezy od uwarunkowan gospodarczych, w dobie niepewnych
czasow 1 duzego bezrobocia jest czym$ niezwykle cennym.

Atrakcyjna dla pracownikow urzedu okazuje si¢ mozliwos¢ skorzystania
z finansowania szkolen. Mozliwosci rozwoju zawodowego w wyniku szkolenia wspomagane
przez instytucje sa czynnikiem oddziatujacym szczegdlnie motywacyjnie na pracownikow.
Wyzsze wynagrodzenie rowniez stanowi dla badanych bodziec motywacyjny. Podwyzka
zawsze kojarzona jest z poczuciem, iz wykonywana praca jest doceniona przez przetozonych.

W systemie motywacji pracownikow administracji publicznej wazne jest poznanie
przez kierownikéw nie tylko tych czynnikéw, ktére motywuja swoich podwtadnych do pracy,
lecz takze tych, ktére dzialaja demotywujaco. Aby skutecznie motywowaé swoich
podwiladnych, kierownik musi poznaé, jakie czynniki demotywujga jego pracownikéw do
pracy, bowiem ich eliminacja jest warunkiem niezbednym w skutecznym motywowaniu.
W badanej instytucji publicznej najczesciej wymienianymi demotywatorami  s3:
niesprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikéw, powielanie obowigzkéw, utrudniona
komunikacja pomi¢dzy pracownikami dzialéw administracyjnych jak réwniez wewnatrz
srodowiska  pracowniczego, utrudniona  komunikacja  pomigdzy = pracownikami
a przetozonymi.

Aspekty, ktore zostaly w badaniu zidentyfikowane jako $rednie czy wrecz niedobre,
jesli chodzi o wptyw poszczegdlnych czynnikow na wykonywang pracg, pokazuja te miejsca
w systemie, ktére wymagaja poprawy, zmiany, korekty.

Badani dos$¢ nisko oceniaja swoja prac¢ w urzedzie, ogdlna ocena, jaka sobie
wystawiaja, to 3. Warto bytoby zbadac¢ przyczyny tego zjawiska. Moze czuja si¢ niedocenieni
w pracy, przez brak slownego nawet uznania, a ich poczucie wartosci jako pracownikéw
spada. Duzy wplyw na poziom motywacji ma stosowanie nagrod. Nagroda, szczegdlnie
finansowa czy rzeczowa daje (cho¢by krétkotrwatg) satysfakcje, poczucie zadowolenia.
Tymczasem respondenci deklarujg duza otwarto$¢ na zmiany i nauk¢ nowych rzeczy, dlatego
nalezy wykorzysta¢ ten potencjat i dawa¢ im tatwy dostgp do szkolen, kurséw oraz studiow
podyplomowych, a takze za doskonalenie swoich umiejetnosci, ktére przektadajg sie na

efekty w pracy, nagradzac.
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Wsréd badanych spora grupa ma problem z obstugag nowych oprogramowan, sporo
0s6b jest w wieku przedemerytalnym (33%), takim osobom na pewno potrzebne jest
intensywniejsze szkolenie wewnetrzne, nowe technologie sg dla nich trudniejsze do
opanowania.

Problemem jest tez komunikacja. Mozna wnioskowa¢, iz utrudniona komunikacja
wigze si¢ brakiem uznania i szacunku ze strony kierownika. Podwladni odczuwaja silne
pragnienie docenienia wykonanej przez nich pracy, wlozonego wysitku oraz jej efektéw. Brak
pochwal, wyrazéw uznania czy pozytywnego feedbacku ze strony kierownikéw moze
skutkowac lekcewazeniem swoich obowigzkéw, brakiem zainteresowania, by doktadnie
wykonywa¢ powierzone zadania. Trend ten mozna zauwazy¢ w odpowiedziach
respondentéw, kiedy to swoje zaangazowanie w sprawy biura oceniajg $rednio na oceng 3.

Podobnie na jako$¢ pracy wykonywanej przez urzgdnikéw ma nieodpowiedni system
awansu. Niektorzy badani przyznali, ze procedury awansowania sg dla nich niejasne. Niby
regulamin okresla zasady przyznawania awansu, ale nie zawsze pracownicy dopatruja si¢
w tej procedurze spdjnosci. Niesprawiedliwy awans psuje morale pracownikéw. Ostabia
wiezi, doprowadza do zazdrosci i frustracji. Sprawiedliwa mozliwos$¢ otrzymania awansu dla
wszystkich pracownikéw daje poczucie prestizu i wigze si¢ z wigkszym wynagrodzeniem.
Respondenci deklarowali, iz mozliwos¢ otrzymania awansu jest dla nich istotnym
motywatorem.

Niesprawiedliwa ocena lub brak zupelny ocenienia pracy i wysitku réwniez nie
sprzyjaja motywacji. Pracownik nie wie, ktére ze swoich dziatan powinien skorygowac lub
udoskonali€. Jesli podwiladny stosuje niejednoznaczne oceny lub w ogdle ich nie stosuje lub
positkuje si¢ dowolnymi kryteriami, powoduje catkowity spadek motywacji pracownika
w dazeniu do poprawy jakosci wykonywanej przez niego pracy.

Monotonia, ktéra wkrada si¢ w codzienno$¢ urz¢dnicza, réwniez nie sprzyja
solidnemu wykonywaniu powierzonych zadan zgodnie ze zajmowanym stanowiskiem. Prawie
polowa badanych wskazata jako ucigzliwos¢ wykonywanie ciggle tych samych czynnosci.
Jako motywator uznali oni mozliwo$¢ urozmaicenia obowigzkéw i zadan do wykonania.
Znudzony pracownik wykonuje po wielu latach swoje obowiazki w pracy odruchowo, nuda
moze odbiera¢ mu motywacj¢ do doskonalenia si¢, bo przeciez ,,i tak nic si¢ nie zmieni”.

Pracownicy potrzebuja utrzymywania dobrych kontaktow migdzyludzkich, dlatego
praca w odpowiednim zespole, z dobrymi stosunkami interpersonalnymi ma dla nich duze
znaczenie. Pozytywna atmosfera w pracy sprzyja dobrej komunikacji, sprawnej obstudze

interesantow i szybkim zatatwianiu spraw. Z odpowiedzi badanych mozna wnioskowac, ze
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atmosfera w ich miejscu pracy pozostawia wiele do zyczenia. Brak pozytywnej atmosfery
w pracy potrafi skutecznie obnizy¢ wydajno$¢ w osigganiu bardzo dobrych wynikéw pracy,
rzutuje réwniez na jako$¢ obstugi beneficjentow. Z badan wynika, iz pracownicy urzedu
chcieliby mie¢ mozliwos¢ wigkszej integracji ze wspdlpracownikami, zwlaszcza, ze
w placéwce jest zatrudnionych ponad 400 oséb, co nie utatwia procesu wchodzenia w glgbsze
relacje 1 dobre kontakty.

Réwniez komunikacja pomigdzy pracownikami a podwladnymi oraz pomiedzy
poszczegdlnymi wydziatami nie jest za dobra. Wtasnie dobra i skuteczna komunikacja
odgrywa istotng role¢ motywujaca w miejscu pracy. Jej motywujaca funkcja ma na celu
stworzenie warunkOw zachecajacych pracownikow do wyrazania swoich pogladéw,
przemyslen, sugestii czy tez przedstawiania innowacyjnych pomystow. Im sprawniejsza jest
komunikacja w urzedzie, tym sprawniej sg zatatwiane sprawy interesantéw, lepsza jest

atmosfera pracy, motywacja i wspétdziatanie.

4.3 System motywacyjny w Urzedzie Miasta i Gminy Bialobrzegi

4.3.1 Charakterystyka Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi

Gmina Biatobrzegi lezy w poludniowej czgsci wojewddztwa mazowieckiego, jest to
gmina miejsko-wiejska. Obszar ten zamieszkuje 10700 mieszkancéw. Petni funkcje osrodka
handlowo-uslugowego dla rolniczego zaplecza'%.

Gtéwnym osrodkiem administracyjnym miasta Biatobrzegi jest Urzad Miasta i Gminy
Biatobrzegi. Urzad jest jednostka budzetowa Gminy. Urzad jest pracodawcg w rozumieniu
przepisOw prawa pracy dla zatrudnionych w nim pracownikéw. Na jego czele stoi Burmistrz
Miasta i Gminy Biatobrzegi. Pozostate kierownictwo Urzedu to: Zastepca Burmistrza Miasta
1 Gminy Biatobrzegi oraz Sekretarz Miasta i Gminy Biatobrzegi oraz Skarbnik Miasta
1 Gminy Biatobrzegi.

W sktad Urzgdu wchodzg réwniez komdrki organizacyjne, wydziaty w liczbie 12.
Wydzialami kierujg naczelnicy. Zakresy ich obowigzkéw zatwierdza Burmistrz lub osoba
przez niego wyznaczona. W sktad Urzedu Miasta 1 Gminy Biatobrzegi wchodza nastgpujace
wydziaty:

a. Wydziat Organizacyjny,

140 Informacje na podstawie www.bip.biatobrzegi.pl.
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b. Wydzial Finansowo-Budzetowy,
c. Wydziat Podatkéw 1 Optat Lokalnych,
d. Wydziat Inwestycji,

Wydzial Zagospodarowania Przestrzennego i Nieruchomosci,

]

Wydziatl Spraw Obywatelskich,
Wydzial Oswiaty, Kultury i Sportu,

SR

Pelnomocnik do spraw Informacji Niejawnych,

—

Samodzielne stanowisko ds. Informatyki,
j.  Samodzielne stanowisko ds. Ochrony Srodowiska,
k. Samodzielne stanowisko ds. Zarzadzania Kryzysowego,
1. Samodzielne stanowisko ds. Wizerunku 1 Obstugi Inwestora,

W Urzedzie dziata réwniez Komisja Socjalna powotana zarzadzeniem Burmistrza,
ktéra opiniuje sprawy socjalne Urzedu.

Urzad Miasta 1 Gminy Bialobrzegi dziala na podstawie obowiazujacych przepisow
prawa, Statutu Gminy, Regulaminu oraz aktéw prawnych wydawanych przez Rade¢ oraz
Burmistrza. Dzialalno$¢ Urzedu jest finansowana z budzetu Gminy.

Struktur¢ wewnetrzng Urzedu Miasta 1 Gminy Biatobrzegi, zasady jego
funkcjonowania oraz zakresy dzialania komorek organizacyjnych okresla Regulamin
Organizacyjny Miasta i1 Gminy Biatobrzegi. Zostat on wprowadzony przez Burmistrza
w 2017 roku na drodze specjalnego zarzadzenia — Zarzadzenie nr 5/2017 Burmistrz Miasta
i Gminy Biatobrzegi z dnia 3 stycznia 2017 roku.

Do zakresu dziatania Urzgdu nalezy zapewnienie warunkéw nalezytego wykonywania
spoczywajacych na Gminie zadan:

a. Zadan wtasnych Gminy,
b. Zadan zleconych przez organy administracji rzadowe;j,

Zadan wykonywanych na podstawie porozumienia z organami administracji rzadowej,

o

Zadan publicznych powierzonych gminie w drodze porozumienia mi¢dzygminnego,

e. Zadan publicznych powierzonych gminie w drodze porozumienia zawartego
Z powiatem,

f. Zapewnienie pomocy organom Gminy w wykonywaniu ich zadan i kompetencji.

Urzad Miasta i Gminy Bialobrzegi dziata w oparciu o nastepujace zasady:
a. praworzadnosci,

b. stuzebnosci wobec spotecznosci lokalnej,

c. racjonalnego gospodarowania mieniem publicznym,
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d. jednoosobowego kierownictwa,

e. podzialu zadan i1 uprawnien oraz indywidualnej odpowiedzialnosci pomiedzy
kierownictwem Urzedu i poszczeg6lnymi stanowiskami pracy,

f. wzajemnego wspotdziatania i wspétpracy.

Nadrzgdnym celem dziatalnosci Urzedu jest jak najlepsze realizowanie zadan
odpowiadajacych spotecznosci lokalnej. Dobro wspdlnoty samorzagdowej jest osiggane przy
uwzglednieniu i poszanowaniu praw jednostki. Urzad stosuje skuteczne metody komunikacji
ze spotecznoscig lokalng, wspétpracuje z organizacjami lokalnymi, gospodarczymi
i pozaurzgdowymi dla dobra mieszkancow. Pracownicy wurzedu sa zobligowani do
przestrzegania Kodeksu etycznego Urzgdu. Burmistrz jest przelozonym pracownikéw
i sprawuje nadzor nad wykonywaniem obowigzkéw pracownikéw placéwki. Nadzér petnig
roéwniez jego zastepcy i petnomocnicy. Szczegétowe procedury i zasady kontroli wewnetrzne;j

okresla Burmistrz w drodze zarzadzenia'*!.

4.3.2 Analiza danych sondazowych

W wspomnianej placéwce panstwowej, zostaly przeprowadzone badania ankietowe,
dotyczace motywacji urzednikéw oraz oceny funkcjonowania systemu motywacyjnego
w urzedzie, w ktérym pracuja. Ich rezultat jest zawarty w niniejszym podrozdziale.

Weryfikowano takie kwestie, jak: poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy, poziom
oceny rezultatow wtasnej pracy, czynniki wptywajace na wykonywana prace, benefity jakie
zapewnia pracodawca, destabilizatory pracy, czynniki majgce wplyw motywujacy na
wykonywang pracg, elementy w motywowaniu jakie preferuja badani najbardziej oraz
wysoko$¢ oceny systemu motywacyjnego w miejscu pracy.

1. W procesie motywacji pracownikéw istotne znaczenie ma zapewnienie im
odpowiedniej satysfakcji z pracy. Stopien zmotywowania pracownikOw powigzany
z poziomem satysfakcji z pracy, ma znaczacy wplyw na realizacj¢ celow kazdej organizacji.
Respondenci poproszeni zostali o ocen¢ swojego poziomu satysfakcji z pracy w S-stopniowe}]
skali, gdzie 1 oznaczalo poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy. Uzyskane odpowiedzi

przedstawiono w formie tabelarycznej (tabela nr 14) oraz w formie graficznej (wykres nr 12).

141 Zarzadzenie nr 5/2017 Burmistrza Gminy i Miasta Biatobrzegi z dnia 3 stycznia 2017 roku.
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Tabela 14. Ocena satysfakcji z pracy urzednikéw Miasta i Gminy Bialobrzegi

Ocena N=50 % Odpowiedzi

27 54%
14 28%
7 14%
2 4%
1 0 0%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres 12. Ocena satysfakcji z pracy urzednikow Miasta i Gminy Bialobrzegi

Poziom satysfakcji zawodowej Urzednikow Miasta i

Gminy Bialobrzegi

60%

50%

40% ® Ocena 5
m Ocena 4

0,

30% ® Ocena 3

20% H Ocena 2
m Ocena 1

10% l

O% T T T - T 1
Ocena 5 Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocena 1

Zroédlo: Opracowanie wlasne

Respondenci w zdecydowanej wigkszosci przyznaja, ze praca, ktérg wykonuja, daje
im satysfakcje, tak odpowiedzialo 54% ankietowanych, oceniajac ten czynnik na 5. Ocene¢
4 przyznato 28%, 14% przyznato ocen¢ 3, a pozostali — 4% ocene¢ 2. Nikt z ankietowanych
nie ocenit satysfakcji z pracy na 1.

Wysoka ocena satysfakcji z pracy moze by¢ zwigzana z dlugim stazem pracy na
stanowisku. Osoby z wieloletnim do§wiadczeniem dobrze znajg swoje zadania, uprawnienia
1 kompetencje, dlugoletnie przebywanie na stanowisku urzedniczym swiadczy o tym, ze praca
jest satysfakcjonujaca.

2. Kolejna badang kwestiag byta samoocena pracownikéw Urzedu Miasta i Gminy

Bialobrzegi. W skali od 1 do 5 badani mieli za zadanie oceni¢ poziom swoich kompetencji
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wymienionych w kwestionariuszu. Uzyskane dane zaprezentowano w tabeli numer 15 oraz na

wykresie 13.

Tabela 15. Ocena wlasnej pracy w administracji publicznej

Czynnik podlegajacy Ocena 5 | Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocenal
samoocenie

50% 35% 12% 4% 4%

16% 30% 54% 0% 0%

0% 62% 20% 18% 0%

20% 32% 48% 0% 0%

8% 72% 3% 5% 0%

22% 38% 6% 6% 8%

Zroédlo: Opracowanie wilasne.
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Wykres 13. Samoocena pracownikéw Urzedu Miasta i Gminy Bialobrzegi

Ocena wlasnych kompetencji w miejscu pracy

m Ocenal

m Ocena 2
Ocena 3
m Ocena 4

Ocena 5

J
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Poszczegblne aspekty poddane badaniu zyskaty zréznicowane oceny, ale mozna
uog6lni¢, ze wigkszos¢ z nich ksztaltuje si¢ na wysokim, wyréwnanym poziomie.
Zdecydowanie w odpowiedziach przewazaty oceny 51 4.

Respondenci ocenili wysoko swojg znajomos¢ procedur, ocena 5 wystawiona zostata
przez 50% badanych, ocena 4 przez 35%, a 3 — 12%. To bardzo wysoki i wazny wynik.
Znajomos¢ procedur dotyczacych pelnionych obowigzkéw w znacznej mierze ulatwia prace
i przyczynia si¢ do wzrostu motywacji. Precyzyjne okreslenie zakresu odpowiedzialno$ci
i wiedza pracownikéw, co wchodzi w zakres ich kompetencji ogranicza nieporozumienia oraz
konflikty miedzy pracownikami na tle realizowanych zadan i obowigzkéw. Pozwala tez
kierownictwu na wyegzekwowanie pozadanej jakosci pracy. Osoby, ktére nisko ocenity
swoja znajomos$¢ procedur — 4%, najprawdopodobniej od niedawna podjety prace w urzedzie.
Swoje zaangazowanie w sprawy biura wigkszo$¢ badanych ocenia na 4 — 38%, na 5 ocenia
22% , oceng 3 i 2 przyznato po 6%, a ocen¢ 1 — 8%.

Respondenci w wigkszosci przyznali, iz wiedza na temat uregulowan wewngtrznych
jest u nich dobra — 62%; 20 % ocenito na 3 swoja znajomos¢ uregulowan wewnetrznych,
a 18 % badanych na 2. Uregulowania wewngtrzne czesto ulegajg zmianie, wraz ze zmiang
kierownika instytucji, czesto pracownicy nie poswigcajag czasu na zaznajomienie Si¢

znowymi wytycznymi, problem opanowania wszystkich regut w badanym przypadku
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najprawdopodobniej majg osoby dopiero zatrudnione, ktére nie zdazyly jeszcze dobrze si¢
zaznajomi¢ z regulaminem.

Doskonalenie umiejetnosci jest kolejnym wariantem poddanym ocenie. 20% badanych
ocenia na 5 swoje staranie, 32% na 4, a 48% wystawia sobie ocen¢ 3. Stanowisko urzednicze
wymaga od osoby je zajmujace ciggltego od$wiezania wiedzy i umiejetnosci. Pracownicy
z dlugim stazem pracy czasem popadajg w rutyng¢ i nie chce im si¢ §ledzi¢ nowosci z branzy
na biezgco, ani inwestowa¢ w doszkalanie. Mlodzi, ambitni ludzie cz¢$ciej majg checi
i motywacje¢ do cigglego doskonalenia swoich kompetencji i kwalifikacji.

Otwarto$¢ na zmiany to kolejny czynnik poddany ocenie. Zdecydowana wigkszo$¢
ankietowanych ocenia jg na 4 — 72%; 20% oséb swoja gotowos$¢ do zmian ocenia na 3.
Ludzie przyzwyczajeni do swoich stanowisk i tego, co robig, czgsto obawiajg si¢ naruszenia
ich strefy komfortu — tak interpretujg zmiany, mimo to sg one pozadane, kiedy wykonywane
czynnosci s3 monotonne i rutynowe.

Jedynie, poza powyzsza klasyfikacjag uplasowal si¢ wariant — umiejgtnos¢
wykorzystania sprzgtu 1 oprogramowania oceniana przez wigkszo$¢ ankietowanych na 3 —
54%; 20% badanych wystawilo sobie ocen¢ 4, a oceng¢ 5 — 16%. Umiejetnos¢ korzystania
znowych technologii czasem stanowi problem, zwtaszcza dla dtugoletnich pracownikow,
badania pokazuja, ze ta tendencja dotyka i respondentow.

3. Na wykonywang prace i jej jako$¢, zarOwno w instytucjach prywatnych jak
i panstwowych, ma wpltyw szereg czynnikow zaréwno zewng¢trznych jak i wewnetrznych.
Ciekawo$¢ poznawcza sktonita do analizy tych aspektow, ktére wptywaja na wykonywang
prace badanych Urzednik6w Gminy i1 Miasta Bialobrzegi w sposéb pozytywny. Badani mieli
za zadanie oceni¢ wptyw kazdego czynnika w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo poziom
najstabszy, a 5 — najwyzszy. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli zbiorczej (nr 16) i na

wykresie nr 14.

Tabela 16. Czynniki i ich pozytywny wplyw na prace respondentow

50% 50% 0% 0% 0%
0% 20% 58% 22% 0%
30% 41% 27% 0% 2%
0% 56% 44% 0% 0%

93




2021

5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12
97 / 131

pokoje socjalne,
wyposazenie)

Dogodne godziny pracy 70% 20% 10% 0% 0%

Mozliwos¢ samodzielnego
podejmowania decyzji 12% 42% 16% 10% 10%

g. Mozliwosé wlasnego
rozwoju (szkolenia, kursy) 0% 0% 40% 33% 16%

Okreslenie obowigzkow na
stanowisku pracy 75% 20% 5% 0% 0%

Przeptyw informacji

LD DS A il 0% 78% 0% 22% 0%
pracownikami

k. Przeplyw informacji

pomiedzy dziatami 5% 60%  35% 0% 0%
administracyjnymi

l. Przejrzystos¢ procedur 0% 0% 829, 10% 8%

Zrédlto: Opracowanie wlasne.

Wykres 14. Ocena czynnikéw wplywajacych na wykonywang prace

Ocena czynnikéw wplywajacych na wykonywana prace

m

k

i = Ocenal

i ® Ocena 2
& = Ocena 3
e ® Ocena 4
c L o m Ocena 5
a

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédlto: Opracowanie wtasne.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze najwazniejszy, satysfakcjonujacy wplyw na
prace w administracji publicznej badanych maja takie czynniki jak: pewno$¢ 1 stabilnos¢
zatrudnienia — ocena 5 ( 50% badanych -5, 50% - 4), pozytywna atmosfera w pracy 30%
badanych ocenia na 5, 41%- 4, 27%- na 3, jasna wiedza odno$nie swoich obowigzkéw na
stanowisku pracy — czynnik ten jest istotny az dla 75% badanych, ktérzy oceniajg ten czynnik
na 5, 20% na 4 1 5% na 3, dogodne godziny pracy docenia ponad potowa badanych, 70%
przyznaje ocen¢ 5 temu czynnikowi.

Najmniej pozytywnych ocen zebraly takie czynniki, jak: mozliwo$¢ awansu — w tym
wypadku ponad potowa respondentéw — 51% ocenita ten wariant na 3. Mozliwe, Ze nie majg
oni wiedzy odno$nie kryteriow awansowania, jest on przyznawany niesprawiedliwie lub po
prostu badani urzednicy nie uwazajg, aby awans byt atrakcyjna nagroda, gdyz wiaze si¢ on
czesto z wieksza odpowiedzialnoscig, a tg samg wyptlata.

Warunki lokalowe, w jakich pracuja badani urze¢dnicy, respondenci ocenili na 3 —
56%, a na 4 - 44 %. Badani majg do dyspozycji jedng kuchni¢ o bardzo malej powierzchni
metrazowej oraz jedng tazienke, jak mozna wnioskowac to jest powodem S$redniej oceny.
Budynek urzedu jest stary, natomiast ostatnio byt modernizowany zaré6wno zewnatrz jak i w
srodku. Tym bardziej moze dziwi¢ niezadowolenie badanych.

Nastgpny czynnik stabo oceniany zwigzany jest z przejrzystoscig procedur, raczej z jej
brakiem — prawie wszyscy badani oceniaja ja na 3 — 82%. Przejrzystos¢ procedur jest
niezmiernie istotna, zapobiega zrzucaniu odpowiedzialnosci, pomaga w szybszym
podejmowaniu decyzji bez potrzeby konsultacji, przez co skraca czas procedur i klient moze
zatatwi¢ sprawy urzedowe szybciej i lepie;.

Mozliwos¢ szkolen 1 kurséw badani oceniajg przecigtnie na ocen¢ 3 — 40%, ocene 2-
33%, oceng 1 — 16%. Pytanie to wymagaloby doprecyzowania, bowiem nie wiadomo, czy tak
naprawde¢ badani nie chcg bra¢ udziatu w doszkalaniu, a majg takg mozliwos$¢, czy tez chca,
a nie maja mozliwosci.

Przeptyw informac;ji jest dobrze oceniany przez badanych — 60%, wyglada na to, ze
lepsza komunikacje pracownicy majg z innymi pracownikami z poszczegdlnych dziatéw, niz
z przetozonym, natomiast ta réznica jest niewielka.

Respondenci mogg réwniez liczy¢ na pomoc socjalng, jezeli jest taka potrzeba. Taka
mozliwos¢ wydaje si¢ atrakcyjnym rozwigzaniem dla 41 % badanych (oceny 41 5).

4. Kolejne zagadnienie dotyczylo bodzcéw materialnych 1 niematerialnych w postaci

dodatkowych korzysci, gwarantowanych przez pracodawce. Wymienione granty, respondenci

mieli za zadnie oceni¢ w skali 5-stopniowej w zalezno$ci od tego, czy pracodawca
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wykorzystuje takie rozwigzania czy tez nie. Zebrane odpowiedzi usystematyzowano w tabeli

zbiorczej nr 17 oraz na wykresie nr 15.

Tabela 17. BodZce materialnych i niematerialnych w postaci dodatkowych korzysci,

gwarantowane przez pracodawce

a. Opieka medyczna 40%

b. Dodatkowe 20%
ubezpieczenie

c. Bony zywnosciowe 0%

d. Bony Swiateczne 50%

e. Karnety na obiekty 0%
sportowe

f. Bilety na wydarzenia 10%
kulturalne

g. Kursy jezykowe 30%

h. Wyprawka dla 80%
dziecka

i. Narzedzia stuzbowe 30%
(telefon, laptop, itd.)

j- Samochéd stuzbowy 40%

k. Wycieczki wyjazdy 20%
rekreacyjne

Zrédlto: Opracowanie wlasne.

60%
42%

0%
50%
0%

30%

40%
20%

50%

60%

0%
38%

0%
0%
0%

40%

30%
0%

10%

0%

0% 0%
0% 0%
0% 0%
0% 0%
0% 100%
20% 0%
0% 0%
0% 0%
10% 0%
0% 0%

Wykres 15. Dodatkowe benefity przyznawane Urzednikom Miasta i Gminy Biatobrzegi

Dodatkowe korzySci zapewnione przez pracodawce

[ VR ¢ TSN (- I ==

o
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Zdaniem urzgdnikéw Gminy i1 Miasta Bialobrzegi pracodawca oferuje im jako
dodatkowe bodzce motywacyjne materialne jedynie: bony §wigteczne — 50% badanych ocenia
ten bodziec na 5 oraz 50% na 4. Natomiast pracodawca uzywa wielu niematerialnych
motywatoréw takich, jak: opieka medyczna oceniana na 5 przez 40% badanych i na 4 przez
60%; dodatkowe ubezpieczenie, mozliwos¢ jego zakupu — 42% badanych ocenia ten wariant
na 4; bilety na wydarzenia kulturalne — oceny podzielone, na 5 ocenia ten czynnik 10%, na 4-
30%, 3 — 40%, nie dla wszystkich jest on dostgpny lub atrakcyjny; kolejno respondenci
wymieniajg kursy jezykowe — jako atrakcyjny czynnik 30% badanych ocenia na 5, a 30% na
4; wyprawka dla dziecka jest standardem w tym urzedzie, jako korzy$¢ ten wariant na
5 ocenia az 80% badanych, narzedzia stuzbowe réwniez otrzymujg wysokie noty: 30% na 5,
50% na 4 oraz 10% ocenia na 3. Samochdd stuzbowy jest korzyscig dla wszystkich badanych
—40% ocenia na 5, az 60% na 4.

Zaden z badanych nie ocenit wyzej niz 1 bonéw zywnosciowych, zapewne nie ma
takiej tradycji nagradzania w Urzedzie Miasta i Gminy Bialobrzegi, natomiast 20%
ankietowanych skorzystalo z mozliwosci uzupelnienia odpowiedzi 1 wpisali oni, ze
pracodawca zapewnia wyjazdy i wycieczki rekreacyjne.

S. W pracy kazdego wystepuja sytuacje czy tez okolicznosci, ktére maja wplyw
destabilizujacy na prace, obnizaja jej komfort i czerpang z niej satysfakcji, a takze wptywaja
na obnizenie motywacji do pracy. W zwigzku z tym poproszono badanych, aby ocenili te
sytuacje, ktére wptywaja destrukcyjnie na ich prace w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczal
poziom najstabszy, a 5 — poziom najwyzszy. Uzyskane odpowiedzi zebrano w tabeli zbiorczej

nr 18 i przedstawiono w formie graficznej na wykresie nr 16.

Tabela 18. Elementy, ktore mogg destabilizowa¢ prace w Urzedzie Miasta i Gminy
Bialobrzegi

Czynniki demotywujace Ocena5 Ocena4 Ocena3 Ocena2 Ocenal

pracownikow
0% % 2% 1% o
0% % 2% 0% 15

e. Nierownomierne 40% 30% 30% 0% 0%

oblozenie iloScia
pracownikow
poszczegolnych dzialow

f. Utrudniona komunikacja 20% 25% 20% 15% 25%
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pomiedzy pracownikami
dziatow

administracyjnych

g. Utrudniona komunikacja 40% 20% 40% 0% 0%
pomiedzy pracownikami
a przelozonymi

oprogramowania
wykonywanych czynnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres 16. Elementy, ktore moga destabilizowa¢ prace w Urzedzie Miasta i Gminy
Bialobrzegi

Czynniki demotywujace

i
h
g
; ® Ocenal
® Ocena 2
e
®Ocena 3
d
® Ocena 4
c
m Ocena 5
b
a
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Badania wykazuja, iz elementy, ktére moga destabilizowac prac¢ w Urzedzie Miasta
i Gminy Biatobrzegi oceniane najwyzej, to nierdwne traktowanie pracownikéw, na 5 ocenito
ten wariant 40%, na 4 — 50% oraz na 3 — 20%. Niesprawiedliwe traktowanie pracownikéw
psuje atmosfer¢ pomiedzy nimi, wptywa na poczucie zalu i niesprawiedliwosci oraz na utrate
motywacji do jak najlepszego wypelniania swoich obowigzkéw.

Dublowanie obowigzkéw réwniez destabilizuje pracg, opdznia wykonanie innych
czynnosci na czas, tak twierdzi 30% badanych, oceniajac ten destabilizator po réwno na 5 1 4.
Za mata ilo$¢ dziatéw w urzedzie moze powodowac obarczeniem jednego pracownika zbyt

duza ilo$cig pracy i obowigzkéw, na 5 ocenito ten element 10% badanych, na 4 — 20%

98

2021



5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12

respondentow podobnie na ocen¢ 3. Nieréwnomierne obtozenie pracownikami
poszczegblnych dziatéw réwniez destabilizuje prace i prowadzi do sytuacji, w ktérej jeden
pracownik obarczony jest wieloma obowigzkami w momencie, kiedy inny nie ma co robic,
czynnik ten 5 ocenito 40%, na 4 i 3 — 30% badanych.

W duzej mierze jako$¢ pracy obniza réwniez problem z komunikacjg, zwtlaszcza
pomiedzy pracownikami a przelozonym. Badani przyznali, ze taka sytuacja ma miejsce,
natomiast nie wiadomo, co jest tego przyczyna, czy konflikty, czy mata dostgpnosé
przetozonego z racji czestych wyjazdéw stuzbowych, ten wariant nalezaloby sprawdzié
w kolejnym badaniu ankietowym. Ocen¢ 5 przyznato 40% respondentéw, na 4 i 3 ocenito ten
wariant 30%.

Podobnie wyglada kwestia z komunikacja pomig¢dzy dzialami administracyjnymi,
chociaz w tym przypadku ewidentnie komunikacja jest sprawniejsza — 20% badanych
przyznato ocen¢ 5, 25% ocena 4.

Ograniczony dostep do oprogramowania réwniez destabilizuje prace, ale na nizszym
poziomie nat¢zenia 40% ocenito na 3, a 60% badanych na 2, wnioskowa¢ mozna, ze takie
sytuacje zdarzajg si¢ sporadycznie.

Badanych urzednikow czasem dopada nuda i monotonia w pracy, jako czynnik
obnizajacy jako$¢ pracy na 5 ocenito go 10% badanych, 30% na 4, a 60% na 2.

6. Negatywne czynniki wyst¢pujace w miejscu pracy moga zroOwnowazy¢ motywatory,
ktére beda rekompensata za odczuwane niedogodnos$ci w pewnych sytuacjach w pracy.
W zwigzku z tym poproszono badanych, aby ocenili w skali 5-stopniowej wptyw tych
aspektow, ktoére mogltyby zrekompensowa¢ czynniki demotywujace. Uzyskane dane

zaprezentowano tabeli zbiorczej nr 19 oraz w formie graficznej na wykresie numer 17.

Tabela 19. Motywatory neutralizujace demotywatory

Ocena 5 Ocena 4 Ocena 3 Ocena 2 Ocenal
a. Podwyzka 40% 40% 20% 0% 0%
b. Docenienie ze 60% 20% 20% 0% 0%
strony
przelozonych

wymagan
liczby nadgodzin
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poziomu
odpowiedzialnosci

f. Urozmaicenie 45% 30% 15% 0% 0%
zadan,
Zréznicowane
obowiazki
zawodowe

g. Integracja ze 0% 30% 50% 15% 5%
wspoélpracownika
mi (wyjazdy,
spotkania
okolicznoSciowe,
itp.)

h. Mozliwos¢é 15% 20% 40% 10% 5%
wplywania na
kluczowe decyzje

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wykres 17. Motywatory neutralizujace demotywatory

Srodki motywujace do wykonywanej pracy
I

h

g ]

f ® Ocenal

e m Ocena 2

d Ocena 3

c B Ocena 4
E Ocena 5

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z analizy opinii respondentow wynika, ze sytuacja, ktéra oddzialywataby na nich
najbardziej motywujaco 1 mogtaby zrekompensowac¢ niedogodnos$ci w pracy, bytoby na réwni
docenienie przez przetozonych (60% - 5, 20% - 4, 20% - 3), jak réwniez podwyzka (40% -3,
40%-4, 20% -3), w dalszej kolejnosci mile widziane jest urozmaicenie zadaf, co
spowodowatoby likwidacje nudy, tak przyznato 45% badanych, dajac ocen¢ 5, oceng 4 —

30%. Integracja ze wspotpracownikami(30% - 4, 50% - 3, 15% - 2) i mozliwo$¢ wpltywania
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na niektére kluczowe decyzje (15% - 5, 20% - 4, 40% - 3) okazala si¢ atrakcyjna
w mniejszym stopniu dla badanych.

7. Sposobéw i $rodkéw motywacji pracownikéw jest wiele, zwlaszcza na
stanowiskach urzedniczych. Zapytano ankietowanych, gdyby mieli mozliwo$¢ wyboru, jakie
motywatory bylyby dla nich najbardziej atrakcyjne sposréd sugerowanych. Poproszono
badanych, aby ocenili te sytuacje, ktére wptywaja motywujaco na ich prace w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczat poziom najstabszy, a 5 — poziom najwyzszy. Uzyskane dane

zaprezentowano w tabeli zbiorczej nr 20 oraz w formie graficznej na wykresie numer 18.

Tabela 20. Grupa instrumentéw motywujacych

| mrosene [ R I

wynagrodzenia

-----
finansowa

o m

_ __

Finansowanie
szkolen

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wykres 18. Grupa instrumentéw motywujacych

Oczekiwany sposob motywacji

d m Ocenal
m Ocena 2

¢ m Ocena 3
E Ocena 4

b Ocena 5

a )

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zroédlo: Opracowanie wilasne.

101




S5£3£d268851312659977627494be3ee3

Finansowe wzmocnienia pozytywne s3 najbardziej atrakcyjnym sposobem motywacji
dla badanych, zwtaszcza wyzsze wynagrodzenie (ocena 4 — 40%, 3 - 36%) 1 nagroda
finansowa, ktéra jest kryterium atrakcyjnym w skali ocen na 5 w 40%, na 4 réwniez w 40%,
na3w15%.

Nagroda rzeczowa dla 25% badany stanowi najatrakcyjniejszy bodziec, ocenili jg na
5, 30% ocenilo na 4, 36% na 3.

Mozliwo$¢ awansu usatysfakcjonowataby 40% badanych w ich ocenie na 4, dla 60%
czynnik ten ma niewielkie znaczenie, ocenili go na 2. Awans jest zawsze wigzany ze
zwigkszeniem odpowiedzialno$ci 1 obowigzkéw, a niekoniecznie ze zwigkszeniem
wynagrodzenia. Finansowanie szkolen byloby nagroda dla 15 % najmocniejsza, dla 22%
oceniana 4, 20% na 31 2.

8. Ostatnim etapem w procedurze badawczej bylo ocenienie przez respondentéw
systemu motywacyjnego w miejscu pracy. Badani zostali poproszeni o wybranie jednej
odpowiedzi, przypisanej danemu pytaniu, z ktérym si¢ zgadzaja badz nie. W pytaniu
zastosowano szesciostopniowg skale ocen. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli

zbiorczej numer 21.

Tabela 21. Ocena systemu motywacyjnego funkcjonujacego w Urzedzie Miasta i Gminy
Bialobrzegi

Pracownicy maja 60% 20% 20% -
Swiadomos¢, ze
uczestnicza w
kreowaniu
wizerunku urzedu
w oczach klientow

Treéé pytania ‘ Zdecydowanie = Raczej ‘ Raczej Zdecydowanie
nie nie

Pracodawca dba o 40% 45% 15% - - =
to, by praca na
poszczegolnych
stanowiskach byla
oparta na biezaco
uzupelnianej
wiedzy fachowej,
specjalistycznej
wymaganej na
stanowisku pracy

Przelozony jest 10% 30% 20% 10% 30% -
wsparciem dla
pracownikow, a ich
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relacje opieraja sie
na szacunku i
zaufaniu

Zasady - - 20% 20% 40% 20%
przyznawania

réznych korzysci

(nagrody, awans,

itp.) pracownikom

sq przejrzyste,

jasne i czytelne

Komunikacja - 45% 20% | 35% - -
wewnetrzna jest
szybka i sprawna,
poniewaz
wykorzystuje sie
nowoczesne
narzedzia
technologiczne, jak
mobilne
komputery,
telefony
komorkowe,
tablety, smart fony,
Internet, intranet

W moim miejscu 30% 40% 20% - 10% -
pracy pracownik

moze rozwijacé sie

zawodowo i

rozwijac swoje

umiejetnosci

System - 20% 25% - 45% 10%
motywacyjny jest

satysfakcjonujacy i

nie wymaga zmian

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wigkszos¢ respondentéw jest zdania, iz oni sami, jak i ich wspétpracownicy, majg
swiadomos$¢, ze uczestnicza w kreowaniu wizerunku urzedu w oczach klientéw — 60%
zdecydowanie ,tak” i po 20% ,,raczej tak” 1 ,,tak”. Wplyw na to ma m.in. poziom wyszkolenia
pracownikow, ich kompetencje 1 umiejetnosci. Respondenci przyznali, iz pracodawca dba o
to, by uzupetniali oni wiedze¢ na biezgco — ,,raczej tak” ocenito 40%, ,tak 45, a ,,raczej nie”
15 % badanych. Mozna wnioskowa¢, iz przetozony urzednikéw jest bardzo wymagajacym
pracodawca. W tej misji rownie istotne, co same umiejetnosci pracownikow, jest podejscie

przetozonego. Zdania badanych odnosnie wsparcia przelozonego 1 atmosfery wzajemnego
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szacunku i zaufania rozktadajg si¢ nastepujaco — 60% badanych uwaza, ze kierownik daje im
potrzebne wsparcie, natomiast 40% stwierdza, ze raczej nie spotkato si¢ z takim zachowaniem
ze strony pracodawcy.

Badani przyznali, Zze maja trudno$¢ w okresleniu zasad przyznawania nagrod. Zasady
sg niejasne i niezrozumiate az dla 80% badanych. Dziwi ten fakt, bowiem na pewno istnieje
regulamin zasad przyznawania gratyfikacji pracownikéw. Mozna wnioskowac, ze albo badani
si¢ z nim nie zapoznali, albo obowigzuj3a inne, niepisane kryteria.

65% badanych ocenia komunikacje w pracy za szybka i sprawng. 35% ankietowanych
nie zgadza si¢ z tym twierdzeniem. Mozliwe, ze maja ktopoty z obstugg komunikatoréw lub
istnieja pomigdzy wspotpracownikami jakies konflikty.

90 % badanych przyznalo, ze miejsce pracy umozliwia im rozwdj zawodowy. 45%
respondentéw pozytywnie ocenia funkcjonujgcy system motywacyjny 1 nie widzi
koniecznosci jego modyfikacji. Pozostata cze$¢ ankietowanych 55% dostrzega koniecznos$¢

wprowadzenia zmian w obecnie funkcjonujacym systemie motywacyjnym w miejscu ich

pracy.

4.3.3. Wnioski

Nalezy stwierdzi¢, na podstawie analizy, ze postawiona hipoteza w odniesieniu do
Urzedu Gminy i Miasta Biatobrzegi potwierdzita sie. W zdiagnozowanej wsréd urzednikow
opinii przewaza wysoka ocena systemu motywacyjnego, z uwzglednieniem réznorodnych
aspektoéw, ktore pojedynczo takze zyskaty wysoka pozycje w rankingu sondazowym.

Urzednicy Miasta i Gminy Bialobrzegi odczuwajg satysfakcj¢ z wykonywanej pracy.
Wigkszos¢ badanych os6b zajmuje stanowiska urzednicze dtuzej niz 10 lat. Taki okres pracy
pozwala na wytworzenie si¢ wigzi, dobrych relacji, opanowania w duzym stopniu zakresu
swoich obowiazkéw. Doswiadczenie pozwala na szybsze i sprawniejsze dziatanie, a przez to
wyzsza jako$¢ obstugi beneficjenta i poczucie sprawczosci. Zadowolenie z pracy ro$nie wraz
z wiekiem 1 jest zdecydowanie wyzsze u pracownikéw dojrzatych niz u pracownikéw
miodych, ktérzy dopiero wkraczaja na rynek pracy. Przeprowadzone badania zdaja si¢ to
potwierdzac.

Ankietowani w wigkszosci oceniajg wysoko swoje kompetencje, wykazuja chec
1 otwarto$¢ na zmiany, a takze na uczenie si¢ nowych rzeczy. Taka postawa pozwala pokonac

w szybki sposob istniejace trudnosci zwigzane np. z obstuga specjalistycznych programéw
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czy sprzetow. Wysoka ocena poziomu kompetencji i sprawno$ci pracowniczej wigzg si¢
z tym, iz znaczna czg¢$¢ pracownikéw posiadata dlugi staz pracy w urzedzie. Zatem istotne
jest zapewnienie ich lojalnosci dzigki wyeliminowaniu czynnikéw obnizajacych ich poziom
satysfakcji z pracy. Sprawno$¢ pracownicza, zaangazowanie w realizacje zadan przy
wysokich kompetencjach pracownikéw bedzie pozytywnie wptywac na satysfakcj¢ klientow,
a co za tym idzie, na poprawe¢ wizerunku organizacji.

Deklarowana znajomo$¢ procedur i wysokie zaangazowanie w sprawy biura pozwala
na sprawne jego funkcjonowanie, unikanie konfliktéw, zrzucania odpowiedzialnosci
i unikanie zarzutéw niekompetencji urzedniczej ze strony klientéw urzedu. Przejrzyste
procedury i w miar¢ sympatyczna atmosfera w pracy pozwala w peini skupi¢ si¢ badanym na
wypelnianiu swoich obowiazkéw. Nie tracg oni czasu na zbgdne dyskusje czy szukanie
w pospiechu istotnych z prawnego punku widzenia informacji, ktére muszg przekazaé
zainteresowanym.

Pewnos¢ i stabilno$¢ pracy w obecnych czasach jest towarem deficytowym, dlatego
tez badani wskazuja na ten czynnik jako gtéwny motywator i powdd, dla ktérego praca
w urzedzie w ich mniemaniu jest atrakcyjna. Stabilno$¢ zatrudnienia ma wigksze znaczenie
niz wysoka pensja. Ponadto urzednicy otrzymujg nagrody pieni¢zne jak i rzeczowe, majg
mozliwos¢ uzyskania awansu, dostaja bony swiateczne, wyprawki dla dzieci 1 mogg liczy¢ na
wsparcie socjalne jezeli tego potrzebuja.

Urzednicy doceniajg tez mozliwos$¢ rozwoju zawodowego w miejscu pracy, przyznaja,
ze szkolenia finansowane przez pracodawce sg dostgpne i gdyby chcieli, moga z nich
korzystac.

Badani wskazuja réwniez na czynniki, ktére powinny ulec zmianie, sag nimi nieréwne
traktowanie, dublowanie obowigzkéw, i nieodpowiednia ilo$¢ dziatéw oraz pracownikow
w poszczegdlnych dziatach. Ankietowani przyznajg rowniez, ze w ich prace wkrada si¢ nuda
1 monotonia, dlatego istotne jest zréznicowanie obowigzkéw. Warunki motywacyjne, ktére
sprawiaja, ze wykonywanie pracy nie jest dokuczliwe zwigzane sg roéwniez z komfortowymi
warunkami pracy, w jakich pracownik przebywa. Osoby pracujace w Urzegdzie Miasta
i Gminy Biatobrzegi, $rednio oceniajg warunki lokalowe, mimo ze byl prowadzony remont
placowki.

Przeprowadzona analiza pozwolita na stwierdzenie, ze w badanej instytucji Urzedu
Miasta 1 Gminy Bialobrzegi pracownicy w wigkszoS$ci oceniaja pozytywnie satysfakcje
zawodow3a. Respondenci wysoko oceniajg swoja prace i umiejetnosci, jakie posiadaja. Sg oni

takze zadowoleni z czynnik6w organizacyjnych takich, jak krotki czas pracy, brak
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dodatkowych i obowigzujacych nadgodzin. Pracownikom odpowiada usystematyzowany tryb
1 charakter zadan, mimo to dostrzegaja konieczno$¢ modyfikacji istniejacego systemu
motywacyjnego, w poruszonych wyzej aspektach. Nalezy jednak doda¢, ze proporcjonalnie,

jest ich znacznie mniej niz atutéw, na ktére respondenci wskazali w badaniu.

4.3.4 Motywacja pracownikow Urzedu Miasta Nowego Sacza i Urzedu Miasta i Gminy

Bialobrzegi — poréwnanie

Poréwnujac dwa urzedy — Urzad Miasta Nowego Sacza oraz Miasta i Gminy
Bialobrzegi mozemy dojs¢ do wnioskdw, ze w urzedzie w Bialobrzegach tatwiej
o spersonalizowanie instrumentéw w przypadku mniejszej zatogi, relacje  przetozony/
pracownik sg mniej formalne, wystepuja w nim przyjazne relacje a przeptyw informacji jest
zdecydowanie lepszy. W Urzedzie Miasta Nowego Sacza panujg dosy¢ formalne relacje
interpersonalne. Komunikacja pomigdzy pracownikami jest gorsza, bardziej zdystansowana
ze wzgledu na sporg i1lo$¢ urzednikow.

Referenci w Biatobrzegach sg bardziej zmotywowani do pracy, bardziej zadowoleni ze
swojej pracy niz w Nowym Saczu — ich ocena poziomu satysfakcji i ocena wtasnej pracy, to
czesciej na skali 5 14, podczas gdy w Nowym Saczu — 31 4.

Duza rolg odgrywaja czynniki motywacyjne, ze wzgledu na posiadany budzet mogag
jednak si¢ ré6zni¢. Wydawatoby sie, ze Urzad Miasta w Nowym Saczu ze wzgledu na swoja
wielko$¢ posiada wigcej pienigdzy na wynagradzanie swoich pracownikéw jednak po
przeprowadzonej ankiecie mozna dojs¢ do wnioskdw, ze wielkos¢ nie idzie w parze
z jakoscig. To, co jeszcze r6zni urzgdy — w Biatobrzegach sg bony zywnosciowe, wyprawka
dla dziecka, wycieczki, atrakcyjne wyjazdy, kursy jezykowe; tego nie ma we wskazaniach
w Nowym Saczu.

Calkiem Inne sg demotywatory. W Nowym Saczu to zta atmosfera w pracy, staba
komunikacja — niewlasciwy przeptyw informacji, podczas kiedy w Bialobrzegach sa to mocne
atuty. Z kolei w Biatobrzegach wskazano jako negatywne strony na warunki lokalowe,
niesatysfakcjonujace mozliwosci awansu. W obu przypadkach natomiast procedury, regulacje

byly ocenione jako stabsze strony.
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4.4 System motywacyjny w administracji publicznej w opinii kierownika jednostki
samorzadu terytorialnego

Opis i ocen¢ funkcjonowania systemu motywacyjnego w pracy postanowiono
skonfrontowa¢ z opinig przelozonego. Wybrano Urzad Miasta Nowy Sacz, gdzie badanie,
w kontrze do badania w Urzedzie Miasta i Gminy Biatobrzegi, pokazato, ze system
motywacyjny, w ocenie pracownikow sytuujacy si¢ w uogdélnieniu na srednim poziomie, nie
we wszystkich aspektach jest satysfakcjonujacy.

Wywiad z Prezydentem Miasta Nowy Sacz

Przeprowadzono wywiad z Prezydentem Miasta Nowy Sacz, co pozwolilo na
dostrzezenie spdjnosci w ocenie systemu motywacji, jak i rozbieznych odczu¢, odnos$nie
prawidtowosci jego funkcjonowania w srodowisku pracy urzednikéw. Wywiad miat charakter
ustrukturyzowany, jego narzedziem byl kwestionariusz pytan. Ludomir Handzel — Prezydent
Miasta Nowego Sacza odestat gotowy i wypetniony kwestionariusz wywiadu, udzielajac
odpowiedzi na kazde pytanie. Ponizej raport z wywiadu w ukladzie A - pytanie

z kwestionariusza, B — odpowiedz Prezydenta.

A. Jakie widzi Pan czynniki motywujace do doskonalenia pracownika po stronie
organizacji i po stronie samego pracownika w administracji?

B. Podstawowym zagadnieniem tej kwestii jest $§wiadomo$¢ pracownika, ze takie
doskonalenie si¢ optaca. Oznacza to, ze wysitek podejmowany przez pracodawce w celu
stworzenia odpowiednich warunkéw organizacyjnych i finansowych w celu doskonalenia
pracownika odniesie sw0j skutek. Poczucie pracownika, ze poprzez doskonalenie moze
osiggng¢ lepsze wyniki finansowe oraz otrzyma¢ awans stanowiskowy motywuje najlepie;j.
Dlatego odpowiednio przygotowany regulamin wynagradzania oraz regulamin doskonalenia
pracownikow jest gwarantem realizacji zalozonych celow.

A. Prosze¢ podaé¢ ranking czynnikéw, ktére w opinii Pana najbardziej motywuja
pracownikéw administracyjnych do pracy.

B. 1. Podwyzka wynagrodzenia

2. awans stanowiskowy

3. nagroda pieni¢zna

4. nagroda rzeczowa

5. szkolenie finansowane ze srodkéw pracodawcy

6. list gratulacyjny

107

110 / 131



5f3fd268851312659977627494be3ee3
2021-09-30 20:45:12

A. Czy zdaniem Pana pracownicy samorzadowi sg zmotywowani do doskonalenia
swoich umiejetnosci zawodowych?

B. Odnoszac si¢ do kierowanej jednostki tj. Urzedu Miasta Nowego Sacza ci¢zko na to
pytanie znalez¢ jednoznaczng odpowiedz. Mimo funkcjonujagcych mechanizméw
motywujacych w tym odpowiedniego zaplecza organizacyjno-prawnego (np. tzw. regulamin
szkolen) nie wszyscy pracownicy réwno korzystaja ze swoich uprawnien. Istnieje grupa
pracownikOw intensywnie korzystajagca z mozliwosci doskonalenia w tym Kkorzystania
z finansowanych przez pracodawce szkolen 1 kursow oraz grupa pracownikOw
nieprzejawiajaca inicjatywy i checi doskonalenia. Mozliwym usprawiedliwieniem takiego
stanu rzeczy jest specyfika danego stanowiska oraz sytuacja osobista pracownika.

A. Jak Pan postrzega role kierownika w koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego
(New Public Management) w obszarze administracji?

B. Zgodnie z Nowa Koncepcja Zarzadzania kierownik ma przyja¢ role ,,Managera” oraz
dokona¢ implementacji rozwigzan rynkowych w strukturach administracji co jest zadaniem
dos¢ trudnym. Niestety obowigzujace przepisy prawa w tym przepisy szczegétowe odnoszace
si¢ do pracownikéw samorzadowych i funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego
nie pozwalaja na catkowita i bezposrednig realizacj¢ zalozen koncepcji New Public
Management.

A. Czy uwaza Pan, ze system motywacyjny w Pana miejscu pracy powinien by¢
przebudowany? W jakim kierunku powinny pdjs¢ ewentualne zmiany i korekty?

B. System motywacyjny jest mechanizmem ewaluacyjnym i musi dostosowywaé si¢ do
zmieniajacych si¢ czasOw a przede wszystkim potrzeb oséb z niego korzystajacych. Kazdy
nawet najlepszy system motywacyjny wymaga czestej weryfikacji, modyfikacji i rozbudowie
o kolejne elementy. Obecne trendy systemOw motywacyjnych staraja si¢ uwzgledniac
propozycje pracownikéw tj. pozyczki pracownicze, elastyczny czas pracy, prac¢ zdalng,
dodatkowy urlop, dodatkowe ubezpieczenie medyczne, polisy NW, polisy emerytalne itp.

Komentarz do wywiadu

Zdaniem prezydenta poczucie pracownika, ze poprzez doskonalenie moze osiagnac
lepsze wyniki finansowe oraz otrzyma¢ awans stanowiskowy, motywuje go najlepie;j.
Odpowiednio przygotowany regulamin wynagradzania oraz regulamin doskonalenia
pracownikéw jest gwarantem realizacji tego zalozenia. W konfrontacji z odpowiedziami
badanych nalezy wspomnie¢, ze dla niektérych pracownikéw system ocen i wynagradzania
jest niejasny albo nieznany. W tym momencie prezydent powinien ze szczegdlng starannoscig
zadba¢, aby kazdy pracownik miat wglad w wytyczne awansow, nagrdd i przystugujacych im
przywilejow.

Zdaniem prezydenta, pracownikéw najbardziej motywuja: podwyzka wynagrodzenia,

awans, nagrody pieni¢zne i rzeczowe, szkolenia, list gratulacyjny. Badani przyznaja, ze Srodki
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finansowe sg dla nich istotne, ale nie najwazniejsze. Pochwata, dobre stowo, pozytywna
ocena pracy respondentéw jest dla nich czynnikiem istotniejszym, oczywiscie moze to si¢
wigza¢ z nagrodami pieni¢znymi. Réwniez pozytywna atmosfera w pracy, petna szacunku
i uznania dla wykonywanej pracy jest wazna. Zta komunikacja nie utatwi zdobywania przez
zatrudnionych urzednikéw nagréd, awansow i pochwal. Jak pokazuja dane pozyskane
w badaniu, obszar ten wymaga jeszcze poprawy. Wskazane w badaniu niektére czynniki, jak
nienajlepsza atmosfera w pracy czy zla komunikacja nie pojawily si¢ w wypowiedzi
Prezydenta, co moze §wiadczy¢, ze nie ma $wiadomosci tego demotywatora albo z jakich§
przyczyn go lekcewazy.

Awans 1 mozliwos¢ korzystania z finansowanych szkolen badani okreslajg jako
pozadany motywator, jak twierdzi prezydent na takie rozwigzania pracownicy moga liczy¢.

Zdaniem prezydenta z motywacja pracownikéw bywa réznie. Spostrzezenie to jest
zbiezne z wynikami przeprowadzonych badan. To, co jednych motywuje i jest motorem do
ciggltego doskonalenia pracy, dla innych nie ma znaczenia. Dlatego srodkéw motywujacych
powinno by¢ mniej, ale bardziej uniwersalne, dostosowane do aktualnych potrzeb. Prezydent
podkresla istnienie specjalnego regulaminu szkolen, ktéry jest dostepny dla wszystkich
zainteresowanych. Niestety, jest grupa pracownikow, ktéra nie korzysta z takiej okazji
doskonalenia swoich kompetencji i podnoszenia kwalifikacji.

Prezydent przyznaje, iz realizacja nowatorskiej koncepcji Nowego Zarzadzania
Publicznego (New Public Management) w obszarze administracji jest trudna do realizacji.
Nadal funkcjonuja skostniale procedury, ktére uniemozliwiajg catkowita i bezposrednig
realizacj¢ zalozen koncepcji.

Warto wspomnie¢, ze niektérzy wlodarze urzedéw obawiajg si¢ postugiwaé systemem
nagrod finansowych w miejscu petnienia swojej funkcji, gdyz w ten sposéb narazaja si¢ na
krytyke ze strony radnych, ktérzy czesto zarzucajg niegospodarno$¢ i marnowanie srodkow
zbudzetu miasta na nagrody pracownicze. Kwestia przekonan politycznych
i sympatyzowania z okreslong grupa partyjng nie ulatwia wykorzystania tego narzedzia
W procesie motywacji.

Zdaniem prezydenta, system motywacyjny powinien podlega¢ cigglym zmianom
iulepszeniu. Taki stan rzeczy potwierdzaja réwniez przeprowadzone badania. System
motywacyjny jest mechanizmem ewaluacyjnym i musi dostosowywac si¢ do zmieniajacych
si¢ czasow, a przede wszystkim potrzeb oséb z niego korzystajacych. Obecne trendy
systemOw motywacyjnych staraja si¢ uwzglednia¢ propozycje pracownikéw, dlatego tak

wazny jest dialog i dobra komunikacja. Pracownicy moga wtedy zaakcentowac i zasugerowac
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zmiany pewnych elementéw, by wszystkim wspdtpracowato si¢ lepiej i wydajniej. I tu takze
ten aspekt wymaga poprawy, Scislejszego dialogu z podwtadnymi.

Wspdlne dazenie do ciggltego doskonalenia jakos$ci ustug, statego spetniania wymagan
oraz dostosowywania ustug do potrzeb i oczekiwan klientéw jest gwarantem zdobycia opinii
urzedu o najwyzszej jakosci §wiadczonych ustug.

Whioski

Pozadang sytuacja motywacyjng jest taki stan, kiedy cztowiek, zgodnie z piramidg
potrzeb A. Maslowa, poprzez swoja prace zaspokaja potrzeby fizjologii i bezpieczenstwa, ale
takze w tej pracy dobrze si¢ czuje, wie, ze jest szanowany i ma mozliwosci do samorealizacji.
Jesli natomiast motywacja do pracy ogranicza si¢ do zaspokojenia pierwszych dwoéch stopni
z piramidy Maslowa, z pominigciem pozostatych, to trudno liczy¢ na to, by urzednik
identyfikowat si¢ z misjg urzgdu i byt do pracy wysoce zmotywowany.

Specyfika administracji publicznej sprawia, ze jej instytucje nie muszga walczy¢
o klientéw — konkretne sprawy po prostu zatatwia si¢ w konkretnym urzedzie. Tu tkwita
przyczyna sytuacji, kiedy to w powszechnym odczuciu motywacja urzgdnika byta pojeciem
abstrakcyjnym, a ludzi traktowano przedmiotowo. Obecnie takie podejscie uleglo zmianie, co
wymusza koncepcja New Public Management. Wedtug jej zatozen to, co mogtoby usprawni¢
dziatanie administracji, to stworzenie przyjaznych warunkéw pracy, opartych na roli lidera
i Swiadomych swojej odpowiedzialnosci urzednikach.

Wspomniana koncepcja wymaga tez innego podejscia od przelozonego, ktéry
powinien przyja¢ role przywddcy, lidera, ktéry pociggnie za sobg swoich urzednikéow. To
z kolei wymaga przeorientowania si¢ z trybu myslenia biurokratycznego na menadzerski,
atym samym budowania innych, w stosunku do dawniej praktykowanych, relacji szef —
pracownik. Wazne sg tu kompetencje komunikacyjne, pozwalajace skutecznie wywieraé
wplyw na innych. Niestety, na tym polu dochodzi do zaniechania czy wrecz zaniedbania.

Sprawujacy witadze ulegaja pokusie tatwych socjotechnik i bywa, Zze motywacje
rozumieja jako np. rozkazodawstwo, kiedy podwladni robig co$, bo musza czy jako
przyzwolenie — kiedy to urzednicy stwarzajg pozory, ze podazajg za kierownikiem, co daje
ztudzenie, ze decyzje sa podejmowane wspdlnie. Tymczasem idea NPM wymaga innych
sposobéw wyzwalania motywacji — przywddztwa, inspiracji i charyzmy!*?. Chodzi o to, by

ludzie podazali za kierownikiem nie dlatego, ze musza, tylko dlatego, ze co$ dla nich zrobit,

42 W. Wytrazek, Zagadnienia motywacji i motywowania w administracji publicznej, w: S. Wrzosek, M.
Domagata i in. (red.), Przeglad dyscyplin badawczych pokrewnych nauce prawa i postgpowania
administracyjnego, KUL, Lublin 2010, s. 563-573.
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(np. w sensie podziatu zadan, przydzielenia rél w zespole) i majg do niego zaufanie; wowczas
relacje interpersonalne uktadajg si¢ dobrze, a komfort pracy si¢ poprawia. Ponadto kierownik
powinien mie¢ wizj¢ dzialania urzedu, umie¢ do niej przekona¢, zacheci¢ do rozwoju
i ksztalcenia si¢ na jej potrzeby. To po jego stronie ma sta¢ odpowiedzialno$¢ za pracownika,
w czym miesci si¢ wiedza o jego sytuacji, dopasowanie do niej biezacych instrumentow
motywacji. Wreszcie powinien sam dziata¢ swoim przyktadem, osobowoscig, umiec
komunikowa¢ si¢ z ludzmi, tak na plaszczyznie werbalnej, jak i niewerbalnej, by by¢
odbieranym jako lider bliski pracownikowi, a nie na zasadzie osoby, ktdrej si¢ nie akceptuje,
co najwyzej — si¢ jej nie lubi albo boi.

Jak pokazuja powyzsze refleksje, pobudzanie motywacji, wywodzace si¢
z zarzadzania strategicznego, a zwigzane z koncepcjg New Public Management, lezy w gestii
przetozonego, jakim w obszarze administracji publicznej jest m.in. wéjt, burmistrz, prezydent,
od ktérego wymaga si¢ dzi§ wystgpowania w nowej roli — menadzera, ktdry jest nastawiony
nie tylko na zadania i wyniki, ale takze na pracownikéw, ktérzy tworzg kompetentne, zgrane
zespoly, realizujgce wizje szefa 1 misj¢ urzedu.

Prezydent Ludomir Handzel, co pokazuje przytoczony wywiad, jest $wiadomy
nowych wyzwan w sferze motywacji w ramach nowej koncepcji NPM, ale tez nie ukrywa, ze
trudno o wdrozenie jej w praktyce. W strategii motywacji $cierajg si¢ jeszcze do niedawna
powszechne przekonania o dominacji instrumentéw finansowych, na co wskazuje wypowiedz
Pana Prezydenta z potrzebg ze strony pracownikéw, manifestowang w ankiecie, innych
pozafinansowych bodzcéw, a zwlaszcza tych dotyczacych komunikacji, réwniez
interpersonalnej. Tak, w ocenie wystawionej przez ankietowanych urzednikéw, jak i w opinii
Pana Prezydenta Nowego Sacza, wida¢ dazenie do znalezienia pewnej rOwnowagi pomiedzy,
z jednej strony mozliwo$ciami motywacyjnymi, a z drugiej oczekiwaniami. Wymaga to

jednak zaangazowania i $Swiadomosci obu stron. Ten proces zostat oceniony na poziomie
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ZAKONCZENIE

,Najwieksze upokorzenie w zyciu, to ci¢zko pracowaé nad czyms, za co oczekujesz
uznania, i nie by¢ za to docenionym” - stowa te wypowiedzial Edgar Watson How 1 do dzi$§
nie stracily na znaczeniu, wrgcz przeciwnie. Sitg napedowa kazdego cziowieka jest
motywacja, jest to co$, co sklania cztowieka do dziatania, a czasem odbiera wszelka che¢ ku
temu.

System motywacyjny jest elementem procesu motywacyjnego, stanowi zespot
oddzialywan ukierunkowanych na pracownikéw oraz przedsigwzie¢ zwigkszajacych komfort
na stanowiskach pracy, a takze innych czynnikéw pracy, ktére wyzwalaja w podwtadnych
pomystowos$¢, inicjatywe i zaangazowanie na rzecz realizacji celéw i misji organizacji'*.

Motywacja odgrywa fundamentalng role¢ w zarzadzaniu potencjatem ludzkim, stanowi
wazny element procesu zarzadzania organizacja. Analiza przeprowadzonych badan wsréd
pracownikéw urzedéw zaréwno Urzedu Miasta Nowego Sacza jak i Urzedu Miasta i Gminy
Bialobrzegi pozwolita nam na uzyskanie pewnego obrazu oczekiwan pracownikéw odno$nie
poczynah kierownikOéw jednostki organizacyjnej w kierunku motywowania ich do pracy.
PoznaliSmy ocen¢ systemu motywacyjnego badanych, jakie dostrzegajag braki
i niedociggnigcia w jego funkcjonowaniu oraz ktére ze stosowanych metod sg aprobowane
iuznane za §wietne motywatory, pomagajace badanym uzyska¢ wysoki poziom motywacji
W miejscu pracy.

Nadrzgdnym celem funkcjonowania instytucji publicznych jest stuzba publiczna
pelniona w interesie spolecznosci lokalnej. W osiggnigciu tego celu niezbedny jest
zmotywowany pracownik. Skuteczna motywacja pracownikéw nalezy do kompetencji
kierownika publicznego (burmistrza, prezydenta miasta) i miesci si¢ w obszarze jego zadan
podstawowych. To on powinien wszelkimi mozliwymi sposobami dazy¢ do poprawy
poziomu motywacji wystepujacej wsrod swoich podwladnych w taki sposéb, aby ustugi
publiczne $wiadczone przez pracownikéw urzedu podnies¢ na mozliwe najwyzszy poziom.
Jak pokazuja wyniki badan w obu analizowanych urzedach, jest to mozliwe.

Pracownik administracji publicznej, ktéry odczuwa satysfakcje z pracy jest w petni
skoncentrowany na odbiorcy ustug, jego potrzebach i oczekiwaniach. Odpowiedni poziom
odczuwanej satysfakcji z pracy jest warunkiem polepszenia jakosci oferowanych ustug,

pracownik zmotywowany, to pracownik usatysfakcjonowany. Menadzer stojacy na czele

143 W. Bafika, Zarzadzanie personelem- teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2001, s.32.
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instytucji publicznej powinien posiada¢ wiedze¢ na temat motywowania oraz umiejetnos¢
wdrozenia i1 wykorzystania tej wiedzy w praktyce. Stworzenie skutecznego systemu
motywacji 1 umiejetne wdrozenie go, a takze konsekwentne przestrzeganie, pozwoli zyskac
pewnos¢, iz jednostki beda osigga¢ wyniki zgodne z oczekiwaniami i bedg stanowic
dtugookresowy potencjat, z ktérego organizacja begdzie korzystac przez nastepne lata.

Wiedza raz nabyta wymaga ciagtej weryfikacji. Istota procesu motywacyjnego jest
nieustanne doskonalenie, dlatego tak wazne jest okresowe badanie i pomiar motywacji.
Motywacje pracownikéw doskonali si¢ i pozyskuje latami, a mozna jg straci¢ w ciggu kilku
dni poprzez bledne decyzje czy nieprzemys$lane dziatania. Nowoczesne organizacje publiczne
powinny tworzy¢ odpowiednie warunki dla rozwoju kapitalu ludzkiego w perspektywie
dtugofalowej 1 realizowa¢ okreslone zadania w ramach zarzadzania publicznego, zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz komunikacji spotecznej. W miejscu, gdzie dozwolona jest inicjatywa
pracownikéw, orientacja na innowacyjnos¢ i elastycznos¢, przedsiebiorczosé, jest motywacija,

a wraz z nig zapewniony ciagly rozwdj jednostki 1 catej organizacji.
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Zalacznik 1
Ankieta

Szanowni Panstwo!

Zapraszamy do udzialu w badaniu, ktore jest realizowane na potrzeby pracy magisterskiej na

Wyzszej Szkole Biznesu — National-Louis University z siedzibg w Nowym Saczu. Celem

badania jest poznanie specyfiki motywacji pracownikéw w administracji publicznej.

Kwestionariusz sktada si¢ z pytan zamknig¢tych. Dopuszcza si¢ wpisanie wtasnej odpowiedzi

w miejscu ,,Inne”. Ankieta ma charakter anonimowy i stuzy wylacznie celom badawczym.
Prosimy o udzielenie rzetelnych odpowiedzi.

Z wyrazami szacunku

Marta Krzesinska

Monika £a$

1. Jak Pan/i ocenia swdj poziom satysfakcji z pracy? Prosz¢ oceni¢ w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy.

2. Jak ocenia Pan/i swoja prace w administracji? Prosze oceni¢ kazdy czynnik w skali od
1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Znajomos$¢ procedur dotyczacych stanowiska pracy
Umiejetnos¢ wykorzystania sprz¢tu i oprogramowania
Znajomos$¢ uregulowan wewnetrznych

Doskonalenie umiejgtnosci

Otwartos¢ na zmiany

Zaangazowanie w sprawy biura

o a0 o

3. Jak Pan/i ocenia czynniki, ktére wplywaja satysfakcjonujaco na Pana/i prace? Prosze
oceni¢ kazdy w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Pewno$¢ 1 stabilno$¢ zatrudnienia

Poziom wynagrodzenia

Atmosfera w pracy

Warunki w pracy (pokoje, pokoje socjalne, wyposazenie)
Dogodne godziny pracy

Mozliwos¢ wlasnego rozwoju (szkolenia, kursy)
Mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji
Mozliwo$¢ awansu

e N
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—

Okreslenie obowigzkéw na stanowisku pracy
Przeptyw informacji pomiedzy przelozonym a pracownikami
Przeptyw informacji pomig¢dzy dziatami administracyjnymi
Przejrzystos¢ procedur

. Pomoc socjalna

5 — &

4. Jakie dodatkowe korzysci zapewnia Panu/i pracodawca? Prosze zaznaczy¢ sposrdd
ponizej podanych i przypisa¢ im warto$¢ na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom
najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Opieka medyczna

Dodatkowe ubezpieczenie

Bony zywnosciowe

Bony $§wiateczne

Karnety na obiekty sportowe

Bilety na wydarzenia kulturalne

Kursy jezykowe

Wyprawka dla dziecka

Narzedzia stuzbowe (telefon, laptop, itd.)
J- Samochdéd stuzbowy

K. INne..cociiiiiiiiiiie

Somoe a0 o

P,

5. Jak ocenia Pan/i elementy, ktore moga destabilizowa¢ prace w Pana/i miejscu pracy?
Prosze oceni¢ kazdy w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Nier6wne traktowanie pracownikéw

Dublowanie obowigzkéw

Zbyt duza ilos¢ dziatow

Za mata ilos¢ dziatow

Nier6wnomierne obtozenie iloscig pracownikéw poszczegdlnych dziatéw
Utrudniona komunikacja pomiedzy pracownikami dziatéw administracyjnych
Utrudniona komunikacja pomiedzy pracownikami a przetozonymi
Ograniczony dostep do oprogramowania

Monotonia wykonywanych czynnosci

SR oo a0 o

—

6. Co zdaniem Pana/i mogloby zrekompensowaé czynniki demotywujace w Panal/i
miejscu pracy? Prosz¢ oceni¢ kazdy element w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom
najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Podwyzka

Docenienie ze strony przetozonych

Zmniejszenie wymagan

Zmniejszenie liczby nadgodzin

Zwigkszenie poziomu odpowiedzialnosci

Urozmaicenie zadan, zr6znicowane obowigzki zawodowe

o e T

Integracja ze wspotpracownikami (wyjazdy, spotkania okolicznos$ciowe, itp.)
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h. Mozliwo$¢ wptywania na kluczowe decyzje
Lo INNE.ciiii e

7. Jaki sposéb motywacji odpowiadalby Panu/i najbardziej? Prosze¢ oceni¢ kazdy element
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza poziom najstabszy, a 5 — najwyzszy.

Wyzsze wynagrodzenia
Nagroda finansowa
Nagroda rzeczowa
Mozliwo$¢ awansu
Finansowanie szkolen

o an o

8. Prosze okresli¢, w jakim stopniu Pan/i zgadza si¢ z ponizszymi stwierdzeniami
w odniesieniu do Pana/i miejsca pracy. Prosz¢ wybra¢ jedng odpowiedz z posréd podanych.

Tresé pytania Zdecydowanie Raczej Tak Nie Raczej Zdecydowanie
tak tak nie nie

Pracownicy maja
Swiadomos¢, ze
uczestniczg w
kreowaniu wizerunku
urzedu w oczach
klientow

Pracodawca dba o to,
by praca na
poszczegdlnych
stanowiskach byta
oparta na biezaco
uzupetnianej wiedzy
fachowe;j,
specjalistycznej
wymaganej na
stanowisku pracy

Przetozony jest
wsparciem dla
pracownikéw, a ich
relacje opierajg si¢ na
szacunku i zaufaniu

Zasady przyznawania
réznych korzysci
(nagrody, awans, itp.)
pracownikom sg
przejrzyste, jasne
iczytelne

Komunikacja
wewngtrzna jest
szybka i sprawna,
poniewaz
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wykorzystuje si¢
nowoczesne narzedzia
technologiczne, jak
mobilne komputery,
telefony komédrkowe,
tablety, smart fony,
Internet, intranet

W moim miejscu pracy
pracownik moze
rozwijac si¢
zawodowo i rozwijaé
swoje umiejetnosci

System motywacyjny
jest satysfakcjonujacy
1 nie wymaga zmian

Metryczka
Pleé
a. Kobieta

b. Megzczyzna

Wiek
a. 20-30 lat
b. 30-40 lat
c. 40-50 lat
d. 501 wiecej lat
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Zalacznik 2
Wywiad

1. Jakie widzi Pan czynniki motywujace do doskonalenia pracownika po stronie
organizacji i po stronie samego pracownika w administracji?

2. Prosz¢ poda¢ ranking czynnikéw, ktére w opinii Pana najbardziej motywuja
pracownikéw administracyjnych do pracy.

3. Czy zdaniem Pana pracownicy samorzagdowi sg zmotywowani do doskonalenia swoich
umiejetnosci zawodowych?

4. Jak Pan postrzega role kierownika w koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego
(New Public Management) w obszarze administracji?

5. Czy uwaza Pan, ze system motywacyjny w Pana miejscu pracy powinien by¢
przebudowany? W jakim kierunku powinny p6j$¢ ewentualne zmiany i korekty?
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