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Streszczenie. W niniejszym artykule zostaly opisane gtéwne elementy sktadajace

si¢ na system motywacyjny w organizacji. Scharakteryzowano zaré6wno bodzce, ktore
wplywaja motywujaco na urzednikow, jak 1 te, ktére wplywaja demotywujaco.
Zwrécono rowniez uwage¢ na istotng role satysfakcji, jako waznego czynnika
wspomagajacego proces motywacyjny w organizacji. W cze$¢ empirycznej, na
podstawie przeprowadzonego badania ankietowego, scharakteryzowano system
motywacyjny pracownikow Zakladu Ubezpieczeni Spotecznych! oraz oceniono
poziom oczekiwan personelu.

Slowa Kkluczowe: system motywacji, motywatory i demotywatory, administracja
publiczna.

THE MOTIVATION SYSTEM OF PUBLIC SECTOR EMPLOYEES AT
THE LOCAL GOVERNMENT ADMINISTRATION OFFICES

Summary. The main elements of the motivational system at the organization were
described in the present article. There were characterized both these influence factors
and the opposite ones. In the part of empirical case, on the basis of the conducted
questionnaire investigation, self- characterized motivational system of the workers of
The Institution National Insurance schemes and executes the opinions of the level
expectation of the staff.

Keywords: motivation system, motivators and demotivators, public administration.

! Zaktad Ubezpieczen Spolecznych (oficjalny skrot: ZUS) — panstwowa instytucja publicznoprawna realizujgca
zadania z zakresu ubezpieczen spolecznych w Polsce. Jest jednostkg sektora finanséw publicznych.
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1. Wstep

Czlowiek byt 1 jest najwazniejsza wartoscig w organizacji, nawet w dzisiejszym $wiecie
zdominowanym przez zaawansowang i nowoczesng technologi¢. Organizacje wymagaja, by
wspolczesny pracownik byt wysoce wydajny, skuteczny w dziataniu i przynosit organizacji
wiele korzys$ci. Bez kompetentnego personelu organizacje nie sag w stanie realizowac¢ swoich
ambitnych celow 1 osigga¢ sukcesdéw na globalnych rynkach.

Praca zawodowa stanowi dla ludzi istotny element codziennego zycia, ktéry wymaga
zaangazowania. Jesli przynosi satysfakcje, stanowi istotne zroédlo motywacji [4]. Motywacja
zawsze miata ogromne znaczenie dla ludzi, bo nadaje sens ich Zyciu. Jesli czlowiek jest
zadowolony ze swojej pracy, wowczas rosnie jego poczucie wartosci. Jednak aby praca byta
dla ludzi rado$cia, a nie trudnym obowigzkiem, to zar6wno kierownicy, jak i pracownicy
powinni zrozumie¢, co wywotuje i stymuluje pozadane zachowania.

Znaczenie motywacji oraz satysfakcji z pracy jest analizowane na szczeblu zaréwno
podmiotow gospodarczych, jak 1 organizacji publicznych [12]. W aspekcie ksztaltowania
potencjalu motywacyjnego organizacji publicznych dominuje przekonanie zatrudnionych
w nich pracownikéw, ze pracodawca powinien zapewni¢ im relatywnie atrakcyjne warunki
pracy, w tym warunki motywacyjne [5, s. 143].

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja gtéwnych zatozen teoretycznych dotyczacych
motywowania jako istotnej funkcji zarzadzania oraz ocena efektywnosci systemu
motywacyjnego funkcjonujacego w administracji publicznej na podstawie przeprowadzonych
badan wsrdd urzednikow oddziatu ZUS.

2. Motywacja pracownikow w organizacjach publicznych

Wazrost zainteresowania znaczeniem motywacji w podnoszeniu sprawnosci pracownikoéw
wykazuja obecnie zaro6wno teoretycy [6, 10, 19], jak 1 praktycy zarzadzania [2, 4]. Dotyczy to
rowniez pracownikow administracji publicznej. Po zmianach systemowych, jakie nastgpity
w polskiej administracji publicznej na poczatku lat 90. dwudziestego wieku, kiedy zastapiono
tradycyjny (biurokratyczny) model zarzadzania modelem menadzerskim, wazne stato si¢
podniesienie jako$ci pracy urzednikow panstwowych. W zwigzku z tym wigksza uwage
zwrdécono na ekonomiczne aspekty wydatkowania publicznych $rodkéw finansowych,
poprawe jako$ci uslug oraz zwigkszenie skuteczno$ci dziatania organizacji publicznych.
Celem tych dziatan jest bardziej efektywna realizacja zadan stawianych przed administracja
publiczng, tworzenie warunkow dla inicjatywy pracownikow, rozszerzenie rol kierowniczych,
orientacja na elastycznos$¢, innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢. [18, s. 28]. Realizacja tych

postulatow wymaga odpowiedniego nastawienia samych pracownikéw i checi z ich strony do
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wspotuczestnictwa [3, s. 308] w realizacji celéow organizacji. To z kolei wigze si¢
z koniecznos$cig dziatan dotyczacych budowania motywacji pracownikéw [8, s. 64].

Motywacja jest zagadnieniem omawianym w ramach wielu nauk, m.in. w psychologii,
w naukach ekonomicznych czy tez w nauce o organizacji 1 zarzadzaniu. Wielo$¢ definicji
powoduje trudnos¢ w jednoznacznym okresleniu pojecia motywacja.

Jedna z definicji thumaczy motywacje jako zespot czynnikow natury psychologicznej lub
fizjologicznej uruchamiajgcy i organizujgcy zachowania czlowieka, skierowane na
osiggniecie okreslonego celu, mechanizm psychologiczny, regulujgcy dowolne zachowania
poprzedzone wyborem [14, s. 243]. Inna definicja okresla ja jako mechanizm psychologiczny
uruchamiajgcy i organizujgcy zachowanie cztowieka skierowany na osiggniecie
zamierzonego celu [11,s. 77].

Motywacja stanowi sile motoryczng ludzkich zachowan i dziatan. Jest niezbednym
ijednym z najwazniejszych czynnikow wzrostu efektywnosci pracy. Ludzkie motywacje s3
skomplikowane 1 dlatego trudno stworzy¢ jeden uniwersalny model lub opracowaé jedna
uniwersalng teori¢. Najczesciej rozpatruje si¢ ja, biorgc pod uwage dwa znaczenia.

W pierwszym motywacjg okresla si¢ czynniki, ktore pobudzaja cztowieka do podjecia
okreslonego dziatania, dzigki temu mozemy zrozumie¢, co kieruje ludzmi, iz majg wigksza
lub mniejsza motywacj¢ np. do nauki, pracy czy tez uprawiania sportu. Motyw jest bodzcem,
ktory sktania do dziatania, powodem, uzasadnieniem postepowania. Motywy moga by¢ rozne
1 moga obejmowac jeden lub kilka czynnikdéw. Sa wewnetrzng sila, impulsem cztowieka
uruchamiajgcym 1 podtrzymujagcym okreslone zachowania. Rozne motywy wynikaja
z wielorakich przyczyn, np. aspiracji, ambicji czy tez przekonan.

W drugim znaczeniu motywacja odnosi sie do przezy¢ psychicznych cztowieka, od ktorych
zalezy mozliwos¢ i kierunek jego aktywnosci, oraz stanowi proces, ktory steruje czynnosciami
tak, aby doprowadzity do osiggniecia okreslonego celu [17, s. 12], i takg definicj¢ przyjeto na
potrzeby niniejszego artykutu.

Proces motywacji opiera si¢ na kilku teoriach motywacji, ktérych w miar¢ uptywu lat
ciggle przybywato. Niezwykle popularne i bardzo wptywowe teorie motywacji opracowane
przez Maslova oraz Herzberga [2] zostaly poddane surowej krytyce, ale tez wielu nadal
uwaza je za teorie wlasciwe. Nie zmienia to faktu, Zze dla niektorych menedzeréw nadal
stanowig one podstawe przekonan na temat motywacji i systemow ptacowych. Do gléwnych
teorii motywacji nalezg [2, s. 110]:

— instrumentalna teoria motywacji oparta w duzej mierze na pracach Taylora (1911),

— teoria potrzeb — opracowana przez Maslova (1954), Alderfera (1972) i McClelanda
(1975). Zaczyna si¢ ona od potrzeb najbardziej podstawowych, a potem przechodzi do
kolejnych, bardziej ztozonych (potrzeby: fizjologiczne, bezpieczenstwa, przynale-
znosci, uzytecznosci, uznania i samorealizacji),

— teoria procesu lub poznawcza — zajmujaca si¢ procesami lub sitami psychologicznymi

wpltywajacymi na motywacje jak na zjawisko, na ktore oddzialuja opinie ludzi



328 B. Hysa, B. Grabowska

dotyczace ich srodowiska pracy oraz tego, jak je interpretuja i rozumiejag — w tym
zawieraja si¢ teoria warto$ci oczekiwanej, teoria celu, teoria oporu i teoria
sprawiedliwosci,

— teoria Herzberga (1957) — dwuczynnikowa: motywacja-higiena,

— teoria behawioralna — neguje znaczenie czynnikdéw wewnetrznych na rzecz czynnikdéw
zewnetrznych, ktore w widoczny sposob wptywaja na zachowanie,

— teoria spolecznego uczenia si¢ — opracowana przez Bandurg (1977), taczy aspekty
teorii behawioralnej oraz teorii wartosci oczekiwanej. Uznaje znaczenie wzmocnienia
jako determinanty przesztego zachowania, ale podkresla rowniez wage wewnetrznych
czynnikdw psychologicznych, zwlaszcza oczekiwan dotyczacych wartosci celow
1 zdolnosci jednostki do ich osiggania,

— teoria atrybucji — zajmuje si¢ tym, jak tlumaczymy nasze wyniki po zuZyciu naszej
energii w konkretne zadanie. Zaro6wno sukces, jak i porazke mozna przypisac czterem
czynnikom: zdolno$ciom, wysitkowi, trudnosci zadania 1 szczesciu. Jesli sukces badz
porazke wyjasnimy w kategorii wysitku, moze pojawi¢ si¢ silna motywacja. Jesli
natomiast porazke wyjasnimy w kategoriach stopnia trudno$ci lub pecha, wynikiem
moze by¢ brak motywacji. Menedzerowie moga wptywaé na atrybucj¢ przez
komunikowanie si¢, ocene 1 wskazoéwki.

Na gruncie zarzadzania organizacja publiczng, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi,
motywacja odbywa si¢ przez system motywujacy, nazwany roOwniez systemem
motywacyjnym [5, s. 145]. System motywacyjny tworzy uktad logicznie spdjnych
1 wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkoéw (bodzcéw) motywacji oraz warunkow majacych
zacheci¢ pracownikow do angazowania si¢ W Swoja prace W sposob mozliwie
najkorzystniejszy dla organizacji i dajacy pracownikom satysfakcj¢ osobista [15, s. 203].

Dobrze skonstruowany system motywujagcy powinien zapewnia¢ pracownikowi
mozliwo$¢ zaspokajania jego potrzeb, jednoczesnie zachgcajac go do angazowania si¢
w realizacj¢ celow organizacji. Zwraca na to uwage R.L. Ackoff, ktory zauwazyl, ze
efektywnos¢ pracownikow mozna zmaksymalizowaé tylko wtedy, gdy to, co ma wartos¢ dla
nich, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma wartos¢ dla organizacji [1, s. 37].

Pojecie systemu motywacyjnego w szerokim znaczeniu oznacza ogot czynnikow, dziatan
i narzedzi, ktore przekladajq si¢ na okreslony poziom motywacji danej grupy ludzi czy
konkretnych pracownikow [7, s. 77]. Mozna wigc przyjaé, iz w tym znaczeniu postawa
kierownika, stosowane przez niego narz¢dzia zachety i przymusu, ale takze jego styl
zarzadzania i inne czynniki bedg tworzyty system motywacji. W waskim znaczeniu natomiast
wielu pracownikoOw rozumie system motywacyjny jako katalog nagrod i kar, ktore mozna
otrzymac za dobra lub ztg prace. W tym znaczeniu niewtasciwy system motywacyjny lub jego
catkowity brak to czynnik, ktéry pracownicy wskazujg cz¢sto jako element demotywujacy.

Skuteczny system motywacyjny powinien spetnia¢ pewne warunki [7].
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1. System musi by¢ znany, jasny, czytelny 1 sprawiedliwy. Oznacza to, iz pracownicy
muszg by¢ poinformowani, jakich moga si¢ spodziewac kar i nagréd i w jakich sytuacjach
zostang one im przyznane lub w stosunku do nich zastosowane.

2. Zalozenia systemu nie moga by¢ wewnetrznie sprzeczne. Nie mozna najpierw karci¢
pracownikow za stabe wyniki pracy i zbyt mate zaangazowanie, po czym przyzna¢ nagrod
kwartalne wszystkim pracownikom.

3. System nie moze by¢ fikcyjny, czyli nie moze istnie¢ tylko na papierze, ale musi by¢ —
czesciej lub rzadziej, ale jednak — stosowany.

4. System musi uwzglednia¢ wszystkie potrzeby ludzkie. Moze to by¢ potrzeba osiggania
samozadowolenia z pracy czy mozliwosci rozwoju, potrzeba doceniania i pochwaty czy

zwykla préznos¢.

2.1. Motywacja a satysfakcja

Istotne znaczenie w procesie motywacji pracownikOw ma zapewnienie odpowiedniej
satysfakcji z pracy. Konieczno$¢ zwrocenia uwagi na poziom satysfakcji z pracy
pracownikow administracji publicznej wynika ze zmian w zarzadzaniu w administracji
publicznej ukierunkowanych na zwigkszanie jako$ci realizowanych ustug przez koncentracjg
na odbiorcy ustug, jego potrzebach i1 oczekiwaniach. Badania wskazuja na pozytywnag
korelacj¢ pomiedzy zadowoleniem z pracy pracownikow a satysfakcja klientow danej
organizacji [3, 4, 12], stad warunkiem polepszenia jako$ci oferowanych ustug jest
zapewnienie odpowiedniego poziomu satysfakcji z pracy zatrudnianych w administracji
publicznej urzednikéw. Nie mniej wazny jest wplyw wlasciwego poziomu satysfakcji
pracownikow na ekonomiczno$¢ dziatania administracji publicznej, co jest jednym
z aspektow wprowadzanych zmian w zarzadzaniu administracjg publiczng. Odpowiedni
poziom satysfakcji z pracy prowadzi do ograniczenia fluktuacji pracownikdéw, co z kolei
zapobiega odplywowi wiedzy z organizacji i z czasem moze prowadzi¢ do obnizenia kosztow
ponoszonych na szkolenia nowych pracownikow. Ma on réwniez pozytywny wplyw na
ograniczenie absencji pracownikow, co réwniez wplywa posrednio na ekonomiczno$¢
dziatania organizacji.

Satysfakcja z pracy jest postrzegana jako jeden z elementdw wspomagajacych dziatanie
systemu motywacji, pozwalajacy na jego wzmocnienie [9]. Wskazuje si¢, iz zwickszenie
satysfakcji z pracy pozwala na zmian¢ zachowan pracownikow, gdyz bardziej zadowoleni ze
swojej pracy pracownicy przede wszystkim [9, s. 247, 13, s. 2]:

— w wiekszym stopniu identyfikujg si¢ z celami przedsigbiorstwa (pracownik dostrzega

w ich realizacji mozliwosci zrealizowania wtasnych celow),

— wykazuja wigksza troske o jako$¢ pracy,

— sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace,

— stawiajg mniejszy opor wobec zmian,

— w wigkszym stopniu wykazuja ch¢¢ do wspotpracy z innymi.
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2.2. Motywatory i demotywatory

W systemie motywacji pracownikéw administracji publicznej wazne jest poznanie przez
kierownikow nie tylko czynnikow i bodzcodw, ktdére motywuja swoich podwiadnych do pracy,
lecz takze tych, ktére dziataja demotywujaco. Zaden menedzer nie osiggnie sukcesu
w motywowaniu pracownikow, jesli nie zrozumie, ze istotnym hamulcem w skutecznym
motywowaniu jest poznanie i usunigcie wszystkich demotywatoréow. Wedlug Hancewicza’
najczesciej] wymienianymi przez pracownikow instytucji publicznych demotywatorami sg
[7,s.69]:

— brak pozytywnego sygnalu zwrotnego (brak doceniania, pochwal, tylko krytyka),

— brak obiektywizmu kierownika, nieréwny podzial zadan, niesprawiedliwy podziat

nagréd, faworyzowanie,

— brak zaufania,

— zla organizacja pracy, w tym niejasny zakres obowigzkow,

— brak decyzyjnosci, wstrzymywanie spraw,

— zla atmosfera w pracy,

— zly przeptyw informacji lub brak informacji,

— kradziez sukcesow,

— zabijanie inicjatywy,

— zachowanie szefa choleryka (agresja),

— brak konsekwencji, ciggte zmiany decyz;ji,

— brak otwartos$ci, lekcewazenie pomystow pracownikdw,

— ograniczanie, brak samodzielno$ci, brak wptywu na sposob realizacji sprawy, ktora si¢

zalatwia,

— brak systemu motywacyjnego lub niewlasciwy (niejasny, sprzeczny, niedopasowany

do potrzeb) system motywacyjny,

— ciggle zmiany organizacyjne,

— kumoterstwo,

— niekompetencja szefa,

— niskie zarobki,

— presja czasu.

Brak uznania i szacunku ze strony kierownika to jeden z istotnych demotywatoréw
w pracy urz¢dnika administracji publicznej. Podwtadni odczuwaja silne pragnienie doceniania
wykonanej przez nich pracy, wlozonego wysitku oraz jej efektoéw. Brak pochwal, wyrazow
uznania czy pozytywnych uwag ze strony kierownikéw moze skutkowac lekcewazeniem

swoich obowigzkow, brakiem zainteresowania, by solidnie wykonywaé powierzone zadania.

2 Na podstawie przeprowadzonych przez Hancewicza R. badaf wérod kadry administracji publicznej,
zob. Hancewicz R.: Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swoj wilasny skuteczny styl zarzadzania,
Wyd. Helion, Gliwice 2012.
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Podobnie negatywny wplyw na jakos¢ pracy wykonywanej przez urzednikow ma
nicodpowiedni system awansu. Niesprawiedliwy awans psuje morale pracownikéw,
zniecheca do dzialania, ostabia wiezi grupowe, czesto doprowadza do frustracji i checi
zZmiany miejsca pracy.

Roéwnie destrukcyjnie na moralne pracownikow wplywa niesprawiedliwy system oceny
pracownikow. Ocena przekazana pracownikowi stanowi dla niego bezposredni bodziec do
dziatania: pozwala na zorientowanie si¢, jak jego starania sa odbierane przez przetozonych,
poznanie ich oczekiwan, dostosowanie sit do wymagan, skorygowanie dotychczasowych
dziatan, uzgodnienie i zaplanowanie swojej pracy. Jesli podwladny stosuje niejednoznaczne
i dowolne kryteria oceny, powoduje catkowity spadek motywacji pracownika w dazeniu do
poprawy jako$ci wykonywanej przez niego pracy.

Bardzo wielu ludzi zmierza do tego, aby ich relacje ze wspotpracownikami uktadaty si¢
harmonijnie, w atmosferze wzajemnej zyczliwosci i szacunku. Pracownicy potrzebuja
utrzymywania dobrych kontaktéw miedzyludzkich, dlatego praca w odpowiednim zespole,
z dobrymi stosunkami interpersonalnymi i w odpowiednim klimacie organizacyjnym ma dla
nich bardzo duze znaczenie. Brak takiej pozytywnej atmosfery w pracy potrafi skutecznie
obnizy¢ ich wydajno$¢ w osigganiu bardzo dobrych wynikéw w pracy.

Pracownicy pragna rowniez na biezaco by¢ informowani o r6znych sprawach, zwlaszcza
dotyczacych ksztaltowania warunkow pracy 1 placy, awansow. Dobra i1 skuteczna
komunikacja odgrywa istotng role¢ w stosunkach miedzyludzkich, a jej motywujaca funkcja
ma na celu stworzenie warunkéw zachecajacych pracownikow do wyrazania swoich mysli,
pogladow czy przedstawiania pomystow 1 propozycji. Im sprawniejsza jest w firmie
komunikacja, tym lepsza jest atmosfera pracy i lepsze s3 wzajemne kontakty oparte na
zaufaniu, a w nastgpstwie — lepsze sg motywacja 1 wspotdziatanie. Brak skutecznej
komunikacji, zty przeptyw informacji lub catkowity brak informacji wptywa negatywnie na

motywacje¢ pracownikow.

3. Wyniki badan dotyczace systemu motywacyjnego w wybranej jednostce
ZUS

W wybranej panstwowej jednostce organizacyjnej Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych
przeprowadzono badanie dotyczace oceny funkcjonowania systemu motywacyjnego.
Omawiana jednostka ma osobowo$¢ prawna iwykonuje zadania z zakresu ubezpieczen
spotecznych. Celem badania byla przede wszystkim odpowiedz na pytanie, czy system
motywacyjny, oferowany przez pracodawce, jest zbiezny z oczekiwaniami pracownikow oraz
czy dostatecznie pobudza ich do dziatania. Przedmiotem badan byly elementy stanowiace
system motywacyjny, takie jak: mozliwo$¢ sugerowania nowych rozwigzan, mozliwo$¢

rozwoju, mozliwo$¢ awansu, nagradzanie, uznanie, wynagrodzenia, ogolna sytuacja w pracy
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oraz oczekiwania pracownikow wzgledem tych wartosci. Badanie ankietowe przeprowadzono
na koniec 2012 roku na préobie 65 respondentéw w jednym z oddziatow Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych, w pionie dochodéw, zatrudniajagcym 130 pracownikow (stan na dzien
31.12.2012 r.). Ankietowani to zaréwno kobiety (83%), jak 1 me¢zczyzni (17%) w czterech
grupach wiekowych: do 25 lat (4%), od 26 do 35 lat (45%), od 36 do 45 lat (48%), od 46 do
60 lat (3%). Nie byto wérdd badanych osoéb powyzej 61 lat.

3.1. Czynniki niematerialne i materialne systemu motywacji

Pracownicy Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych naleza do grupy pracownikow zaufania
spotecznego i1 poddawani sa ciaglej spotecznej kontroli. Nieprawidlowe postepowanie
pracownikow, nawet w pojedynczych przypadkach, sprawia, ze spada zaufanie spoleczne.
Mimo duzego wysitku ze strony pracownikow moze istnie¢ spoleczne przekonanie, ze
pracownicy zle pracuja. Nie pozostaje to bez wptywu na kondycj¢ pracownikow, zwtaszcza
na ich stan psychiczny oraz ich motywacje¢ do pracy. Specyfika pracy w Zakladzie sprawia, ze
jest to zawdd wymagajacy ciaggltego podnoszenia kwalifikacji i dostosowywania si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu zar6wno zewngtrznym, jak i wewngtrznym.

Od 2010 roku Zaklad przechodzi transformacje¢, ktorej zatozeniem jest wdrozenie
nowoczesnych rozwigzan ukierunkowanych na poprawe efektywnosci pracy i1 obstugi
klientow. Podjete w Zakltadzie inicjatywy, takie jak opis i optymalizacja procesOw oraz
wprowadzenie systemu miar dla kontroli ich realizacji, zmierzaja do przestawienia organizacji
na tory zarzadzania procesowego. Wspotudziat w zarzadzaniu jest wiec wazng cechg pracy
pracownikow Zaktadu. Pozwala na wykazywanie wlasnej inicjatywy w optymalizacji
zidentyfikowanych proceséw. To, iz istnieje mozliwo$¢ sugerowania nowych rozwigzan
dotyczacych pracy pracownikow Zaktadu, wskazala wiekszo$¢ respondentdéw, bo az 65%.
Jednak potrzebe zglaszania nowych pomystow dostrzega jedynie 2% 2z nich. 20%
respondentow stwierdzito, ze ich pomysly zostaly wykorzystane, a 71% badanych
odpowiedziato, ze pomysty sg wykorzystywane tylko czasami. Z przedstawionych danych
wynika, ze korzystanie przez pracownikow z wilasnych pomystéw nie ma dla nich duzego
znaczenia, ani tym samym dla ich przetozonych, i pomysty te nie sg rozpatrywane na szczeblu
kierowniczym. Kierownicy nie potrafiag odpowiednio zmotywowaé swoich podwtadnych do
wspotdziatania w zarzadzaniu, przede wszystkim jednak brak jest checi i zaangazowania ze
strony pracownikow.

Zupehie inng tendencj¢ mozna zauwazy¢ odnos$nie do doksztatcania i podnoszenia
swoich umiejetnosci 1 kompetencji przez pracownikéw. Ze wzgledu na konieczno$¢
dysponowania odpowiednia wiedzg dotyczaca obowigzujacego prawa, stosowania
wlasciwych procedur i interpretacji przepiséw prawnych pracownicy sg S$wiadomi
podnoszenia kwalifikacji i popieraja potrzebe ciaglych szkolen. Na pytanie, czy pracownicy

maja mozliwos¢ ksztalcenia 1 podnoszenia kwalifikacji, 29% respondentow odpowiedziato
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tak, zawsze, 28% z nich odpowiedzialo tak, czesto, 37% wskazato odpowiedz tylko czasami,
a 6% respondentdw odpowiedziato rzadko. Fakt skutecznos$ci szkolen jako narzgdzia rozwoju
potwierdza 31% badanych (48% w czesci, 17% w malym zakresie, 1% nie 1 3% nie wskazato
zadnej odpowiedzi).

Szkolenia sa rowniez nieodzownym warunkiem awansow. W § 10 ust. 3 zaktadowego
uktadu zbiorowego pracy dla pracownikow ZUS z dnia 1 lipca 2012 r. wskazane sg kryteria
merytoryczne, ktore decydujg o przyznaniu pracownikowi awansu na wyzsze stanowisko
badz przyznaniu wyzszego wynagrodzenia zasadniczego. Do tych kryteriow zalicza si¢

w szczegolnoscei:

ocen¢ dotychczasowego przebiegu i rezultatow pracy,

— oceng zgodnosci formalnych i merytorycznych kwalifikacji pracownika z wymogami
okreslonymi dla danego stanowiska,

— poziom teoretycznych oraz praktycznych kwalifikacji i kompetencji pracownika,

— wykazywanie inicjatywy w pracy,

— posiadanie umiejetnosci samodzielnej pracy, organizowania pracy i kierowania
zespolem pracownikéw, przewidywanie skutkow podejmowanych decyzji, tworzenie
odpowiedniej atmosfery pracy i ksztaltowanie stosunkéw miedzyludzkich.

Analizujac wyniki badan dotyczace kryteriow awansowania (sumujac odpowiedzi raczej
tak/tak oraz raczej nie/nie), mozna stwierdzi¢ brak jednomyslnosci ze strony pracownikow.
Potowa respondentéw (50%) uwaza bowiem, ze kryteria awansowania w Zakladzie s3 jasne,
natomiast druga potowa (49%) uwaza, ze jest przeciwnie. Swiadczy to o braku jednolitego
i zrozumiatego dla wszystkich systemu awansowania w jednostce. Fakt ten potwierdzaja
odpowiedzi na pytania o stosowane w jednostce strategie awansow.

Strategie awansow stosowane w Zaktadzie

inne (jakie?) 14%

stosuje strategie niewidzialnej reki
uwzgledniajgcg ekspansywnosc...

tworzy listy sukcesordéw do stanowisk - 9%

stosuje ogolnodostepne sciezki

17%

s . . N 38%
awansow z okreslonymi wymaganiami
otacza opiekg najzdolniejszych . 5%
brak odp. 17%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rys. 1. Strategie awansow
Fig. 1. The strategies of the promotion
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zdaniem 38% respondentow w Zakladzie stosuje si¢ ogolnodostepne $ciezki awansow
z okreslonymi wymaganiami, 17% respondentéw twierdzi, ze stosowana jest strategia
niewidzialnej reki uwzgledniajagca ekspansywno$¢ pracownikow, 14% respondentow
wskazalo na inne strategie awansow, 1% respondentéw wskazato, ze Zaktad otacza opieka
najzdolniejszych. Znalazty si¢ rowniez odpowiedzi $wiadczace o braku wiedzy na temat
istnienia jakiejkolwiek strategii awansow (17%) (rysunek 1).

A jakie powinny by¢ zdaniem pracownikow kryteria awansowania? Z analizy opinii
respondentow wynika, ze gldwnym kryterium awansowania pracownikow powinna byc¢:
bardzo dobra ocena dotychczasowej pracy (75%), nabywanie dodatkowych umiejetnosci
i wiedzy (60%), posiadanie predyspozycji i kompetencji na awansowane stanowiska (51%),
wzrost zakresu obowigzkow (29%), ukonczenie szkot 1 uczelni (29%), szczegolne osiagnigcia
pracownikow (26%). Ranking kryteriow awansowania pracownikow wedlug opinii
respondentéw przedstawiono na rysunku 2.

Najwazniejszym kryterium awansowania, jaki wedlug respondentow powinien
obowigzywaé w Zaktadzie, jest bardzo dobra ocena dotychczasowej pracy. (Takie kryterium
wybrato 75% badanych). Ocenianie pracownikow przez przelozonego moze stuzy¢ réoznym
celom. Zazwyczaj ocenia si¢ pracownika, aby zadecydowaé, czy przyzna¢ mu nagrode

roczng, ocenié¢ jego biezaca prace lub poddac ocenie konicowej wymaganej przepisami prawa.

4 N
Kryteria awansowania jakie powinny obowigzywac
w Zaktadzie
80% 75%
70% 60%
60% (— — 51%
50% — —
40% — — — 29% 29%
30% | | | 26%
20% |— —— — — —— —— —
10% —— — — —— —— —
0%
bardzo dobra  nabywanie posiadanie  wzrost zakresu  ukoriczenie szczegolne
ocena dodatkowych predyspozycjii obowigzkéw szkétiuczelni  osiggniecia
dotychczasowej umiejetnoscii kompetencji na pracownikow
pracy wiedzy awansowane
stanowiska
o _/

Rys. 2. Kryteria awansowania
Fig. 2. The criteria of the promotion
Zrodto: opracowanie wlasne.

Proces oceniania jest bardzo trudny dla podwladnego ze wzgledow zardwno
psychologicznych, jak i organizacyjnych. Nietatwo jest dokonaé gradacji ludzi, z ktérymi sie

na co dzien pracuje, i jeszcze zakomunikowa¢ im to prosto w oczy [7, s. 125]. Nie mniej
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jednak jest to bardzo wazne narzgdzie motywacji. Ocenianie pracownikoOw odgrywa rowniez
inne role. Shuzy np. do rozliczania pracownikow z jakosci zrealizowanych zadan czy tez jest
elementem wspierajacym rozwo6j pracownika, ktory w jego wyniku dowiaduje si¢ o swoich
mocnych i stabych stronach, o tym, co powinien poprawi¢ czy tez w jakim kierunku dalej sie
rozwijac.

Kryteria oceny pracownikow, podobnie jak kryteria awansowania, nie sg wyraznie
okreslone, na co wskazuje ponad potowa badanych respondentéw. Podobnie 55% badanych
uwaza, ze dokonywane oceny pracownikow sg czasami sprawiedliwe, 31% stwierdza, ze sq
sprawiedliwe, 12% jest zdania, ze s3 niesprawiedliwe pozostate 2% badanych nie udzielito
zadnej odpowiedzi. Badani respondenci stwierdzili, Zze roczne oceny pracownikow powinny
by¢ wykorzystywane do: przyznawania podwyzek (80%), awansowania na Wwyzsze
stanowiska (89%), dostosowania pracy do mozliwosci pracownika (69%) 1 szkolen (63%).
Ponad potowa respondentow (52%) uznata, Ze roczna ocena pracownika nie powinna by¢
wykorzystywana do zwolnienia z pracy.

Poza bodzcami niematerialnymi motywujacymi pracownikow do pracy, takimi jak
awanse, samodzielno$¢ w pracy, samorealizacja, wspétudziat w zarzadzaniu, najwazniejszym
bodzcem materialnym sg wynagrodzenia.

Zasady wynagradzania pracownikéw ZUS-u zostaly zawarte w zaktadowym uktadzie
zbiorowym. Pracownikom Zakladu przystuguje wynagrodzenie zalezne od zajmowanego
stanowiska, posiadanych kwalifikacji zawodowych, jako$ci wykonywanej pracy oraz stazu
pracy majacego znaczenie dla danego stanowiska. Wynagrodzenie wyptaca si¢ ze Srodkéw
funduszu wynagrodzen osobowych. Fundusz wynagrodzen osobowych wzrasta corocznie co
najmniej o wskaznik wzrostu prognozowanego przecigtnego miesi¢cznego wynagrodzenia
w gospodarce narodowej na dany rok kalendarzowy. Pracownikowi przystuguje
wynagrodzenie zasadnicze, ustalone na podstawie tabeli stanowisk i1 wynagrodzenia
zasadniczego pracownikow Zaktadu®.

Az 57% badanych urzednikow stwierdzito, ze wynagrodzenie stanowi najwazniejszy
czynnik motywujacy ich do pracy. Na odpowiedzZ trudno powiedzieé¢ wskazato 22% badanych
respondentow, 20% pracownikéw stwierdzito, ze wynagrodzenia nie stanowig
najwazniejszego czynnika motywujacego, a 1% badanych nie udzielito Zadnej odpowiedzi.

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze system wynagrodzen jest niewlasciwy
1 niesprawiedliwy, tak ocenilo go 88% respondentow, tylko 6% z nich ocenito system

pozytywnie, kolejne 6% respondentéw nie udzielito zadnej odpowiedzi.

3.2. Motywatory stosowane w Zakladzie a motywatory wazne dla pracownikow

Najczesciej otrzymywang przez pracownikow ZUS-u nagroda jest nagroda pieni¢zna

(45%), nastepnie pochwata lub wyraz uznania okazane przez przetozonego za prace, postawe

3 Zaktadowy uktad zbiorowy pracy dla pracownikéw ZUS z dnia 1 lipca 2012 r.
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lub zachowanie wyrazone w cztery oczy (25%), awans stanowiskowy (17%), imienne wyrazy

uznania na wigkszym zgromadzeniu kierownikow i pracownikéw firmy (6%).
Tabela 1

Pochwaly i nagrody otrzymane a motywujace

Ktore pochwaly lub nagrody otrzymal Pan Otrzymal Pan | Motywuja Pana

(Pani) w ostatnim roku za dobra prace? (Pani) (Pania)

Pochwata lub wyraz uznania okazane przez
przetozonego za pracg, postawe lub zachowanie 25% 49%
WYTrazone w Ccztery oczy
Pochwata lub wyraz uznania okazane przez

. . : 5% 38%
przelozonego za prace w formie pisemnej
Awans stanowiskowy 17% 68%
Imienne wyrazy uznania na wigkszym

Y o .y 6% 43%

zgromadzeniu kierownikoéw i pracownikow firmy
Nagroda pieni¢zna 45% 78%
Inne (jakie?) 3% 6%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Po poréwnaniu poréwnania wyzej wymienionych pochwat i nagrod, ktore sa stosowane
w Zaktadzie, z tymi, ktore rzeczywiscie motywuja pracownikow (tabela 1), okazato sig, ze
najbardziej pracownikdw motywuja nagrody pieni¢zne (78%), nastgpnie awans stanowiskowy
(68%), pochwata lub wyraz uznania okazane przez przetozonego za pracg, postawe lub
zachowanie wyrazone w cztery oczy (49%), pochwata lub wyraz uznania okazane przez
przetozonego za prace w formie pisemnej (38%). W celu zdiagnozowania poziomu motywacji
pracownikow poréwnano inne wazne czynniki stosowane w Zaktadzie z tymi, ktore sg wazne

dla urzgdnikow.
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. n
Motywatory "wazne" a "stosowane

dostep do szkolen

mozliwos$¢ rozwoju zawodowego
wysokie i pewne wynagrodzenie
akceptacja wspotpracownikow
mozliwos$¢ szkolen i doksztatcenia sie
bezpieczenstwo i higiena pracy (komfort...

uznanie w zaktadzie

stato$é i pewnos¢ zatrudnienia
niezaleznos¢ w pracy
sprawiedliwe wynagrodzenie
uznanie przetozonego

dostep do awansow

praca dajaca satysfakcje

dobry klimat w stosunkach miedzy...
mozliwo$¢ samorealizacji

petny pakiet socjalny
wykorzystanie posiadanych umiejetnosci
state godziny pracy

opinie klientéw

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M czesto/bardzo czesto stosowane W wazne/bardzo wazne

Rys. 3. Motywatory wazne a motywatory stosowane
Fig. 3. Important motivation versus applied motivation
Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie rozktadu odpowiedzi mozna okresli¢ ranking czgstotliwosci stosowania
motywatorow przez ZUS. Motywatory, ktore stosuje si¢ czesto 1 bardzo czesto to
w kolejnos$ci (rysunek 4): state godziny pracy (98%), statos¢ 1 pewnos¢ zatrudnienia (82%),
bezpieczenstwo 1 higiena pracy (75%), dostep do szkolen, mozliwo$¢ szkolen i doksztatcania
si¢ (74%), wykorzystanie posiadanych umiejetnosci (71%), akceptacja wspotpracownikow
(68%), dobry klimat w stosunkach mi¢dzy pracownikami (62%).

Rzadko stosowanymi badz niestosowanymi w ogdle motywatorami sg (rysunek 4):
wysokie 1 pewne wynagrodzenie (91%), dostep do awanséw (88%), sprawiedliwe
wynagrodzenie (80%), opinie klientow (77%), mozliwo$¢ samorealizacji (71%), niezaleznos¢
w pracy (66%) oraz uznanie w zaktadzie (63%).

Inaczej w rankingu prezentujg si¢ motywatory, ktore sg bardzo wazne lub wazne dla
pracownikow. Zazwyczaj te motywatory, ktore dla pracownikow sa najwazniejsze,

w rankingu faktycznie stosowanych przez Zaklad motywatorow zajmuja dalsze miejsca.



338 B. Hysa, B. Grabowska

Podobnie te motywatory, ktore sg w zestawieniu bardzo czesto 1 czesto stosowane przez
Zaktad, w rankingu bardzo waznych i waznych dla pracownikoOw zajmuja ostatnie miejsca.
Najwigksza widoczna luka stosowanych motywatorow do oczekiwanych przez urzednikow
wystepuje wsrdd takich motywatorow, jak: opinia klientow, state godziny pracy, dostep do
awansow, sprawiedliwe wynagrodzenie czy tez stale, wysokie, pewne wynagrodzenie oraz
pely pakiet socjalny.

Najwazniejsze motywatory, ktoére sa wazne 1 bardzo wazne dla pracownikow, to
w kolejnosci: opinie klientow (99%), stale godziny pracy (98%), wykorzystanie posiadanych
umiejetnosci (96%), pelny pakiet socjalny (95%), mozliwos¢ samorealizacji (90%), dobry
klimat w stosunkach miedzy pracownikami (89%), praca dajaca satysfakcje (88%), dostep do
awansOw (88%), uznanie przetozonego (87%), sprawiedliwe wynagrodzenie (87%),

niezalezno$¢ w pracy (85%), stato$¢ 1 pewnos¢ zatrudnienia (80%).

3.3. Determinanty wplywajace pozytywnie lub negatywnie na prace¢ pracownikow
administracji publicznej

Poza bodzcami niematerialnymi i materialnymi motywujacymi pracownikow do pracy nie
bez znaczenia dla efektywnosci ich pracy sa inne czynniki zewnetrzne. Na podstawie
wybranych czynnikow dotyczacych warunkow wykonywania pracy oceniono, ktoére z nich
maja wptyw pozytywny, negatywny, czy tez wybrano te, ktére w ogdle nie maja znaczenia.

Wedtug respondentéw pozytywny wpltyw na warunki do wykonywania pracy maja takie
czynniki, jak (rysunek 5): sprawny sprzet (95%), komunikacja z pracownikami (82%),
dostepne materiaty 1 narzedzia (77%), organizacja pracy (77%), komunikacja z przetozonymi
(48%), Scisty harmonogram pracy (33%).

4 I
Czynniki wptywajace pozytywnie na wykonywanie pracy
7 | | | |
Organizacja pracy 77%
| | | | |
Komunikacja z pracownikami 82%
- | | | |
Komunikacja z przetozonymi 74%
. \ |
Scisty harmonogram pracy 51%
. | |
Sprawny sprzet 95%
1 | | | |
Dostepne materiaty i narzedzia 77%
| ! ! |
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

-

Rys. 4. Czynniki wplywajgce pozytywnie na wykonywanie pracy
Fig. 4. Factors influencing doing the work favourably
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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a I
Czynniki wptywajgce negatywnie na wykonywanie pracy
Monotonia pracy

Brak wspdtpracy 100%

Brak czasu na odpoczynek 95%
Tempo wykonywania pracy

Rygorystyczna dyscyplina pracy

Nerwowa atmosfera w pracy
Nadmiar zadan do wykonania

Niedobor pracownikdéw i niezbedne...

Zmiany w zakresie obowigzkéw

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%/

N~
Rys. 5. Czynniki wptywajace negatywnie na wykonywanie pracy
Fig. 5. Factors influencing doing the work negatively
Zrodlo: opracowanie wiasne.

W przypadku czynnikéw wplywajacych negatywnie na warunki wykonywania pracy
wszyscy biorgcy udzial w badaniu (100%) wskazali na brak wspodlpracy ze strony
wspotpracownikéw 1 podwiadnych (rysunek 6). Ponadto respondenci wskazywali na nerwowa
atmosfer¢ w pracy (98%), brak czasu na odpoczynek (95%), niedobdr pracownikow
1 niezbedne zastepstwo (89%) oraz nadmiar zadan do wykonania (89%), rygorystyczna
dyscypling pracy (86%), monotoni¢ w pracy (83%), tempo wykonywania pracy (74%),

zmiany w zakresie obowigzkow 58%.

Z.akonczenie i wnioski

Kluczem do osiagnigcia sukcesu organizacji jest zastosowanie odpowiedniej techniki
motywowania. Wiedzac, jak rézne motywatory materialne i niematerialne wazne sg dla
pracownikow, mozna wybra¢ te, ktorych wplyw ich zdaniem jest najsilniejszy.
Wykorzystanie przez pracodawcéw 1 przetozonych odpowiednich bodzcow zard6wno
materialnych, jak i niematerialnych zwigksza prawdopodobienstwo osiagnigcia zamierzonych
celoéw organizacji. Pracodawcy i1 pracownicy musza pamigtaé, ze czynniki zewngtrzne
wplywaja na pojawienie si¢ wewngtrznej motywacji do pracy, ktorej wysoki poziom jest
najwieksza zachetg do catkowitego angazowania si¢ w wykonywane zadania. Zatem warto
dazy¢ do wzbudzenia w pracownikach silnej motywacji wewnetrznej, aby pracownicy
odczuwali emocjonalng lojalno$¢ wobec zaktadu oraz wobec siebie nawzajem.

Motywowanie pracownikow jest procesem trudnym i ztozonym, szczeg6lnie gdy dotyczy
urzednikow administracji publicznej. Jego efektywnos¢ w duzej mierze zalezy od trafnego

rozpoznania czynnikow, ktore sa szczegdlnie wazne dla pracownikéw. Badania wykazuja, iz
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przyjete w organizacjach publicznych rozwigzania 1 praktykowane dzialania motywacyjne
wymagaja przeprowadzenia koniecznych zmian. Wachlarz stosowanych $rodkow
motywacyjnych w administracji publicznej powinien by¢ przejrzysScie zdefiniowany
iczytelny dla kazdego pracownika, natomiast sam system motywacyjny powinien
stymulowa¢ pozadane wsrod pracownikdw organizacji  publicznych zachowania,
z uwzglednieniem jednak, ze instrumenty (gtownie pozafinansowe i niematerialne) stosowane
obligatoryjnie tracg swoj motywacyjny charakter.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze system motywacyjny oferowany
przez pracodawce w Zakladzie Ubezpieczen Spotecznych nie spetnia oczekiwan
pracownikow pod wieloma wzgledami. Wigkszo$¢ respondentow wskazata, ze system
wynagrodzen jest niewlasciwy i niesprawiedliwy (88%). Kryteria awansowania sg niejasne,
(49%), co rowniez negatywnie wplywa na wewnetrzng motywacje pracownikow. Ponadto
brakuje jasnego, zrozumiatego systemu oceny pracownikow (49%).

Najbardziej urzednikéw motywuja czynniki ekonomiczne, takie jak wynagrodzenie
inagrody pieni¢zne (78%), awans stanowiskowy (68%). Istotng role odgrywaja réwniez
wartosci wynikajace z oceny wykonywanej przez nich pracy, jak np. pochwata lub wyraz
uznania okazane przez przetozonego (43%). Najczesciej pozadanymi przez urzednikoéw
motywatorami pozaekonomicznymi s3: opinie klientow (99%), state godziny pracy (98%),
wykorzystanie posiadanych umiejetnosci (96%), mozliwos¢ samorealizacji (90%), dobry
klimat w stosunkach migdzy pracownikami (89%), praca dajaca satysfakcje (88%).
Demotywujaco natomiast wptywa na pracownikow przede wszystkim zle skonstruowany
system awansOw 1 ocen.

Brak spojnego systemu motywacyjnego w administracji publicznej jest spowodowany
w czesci niedoborem $rodkow finansowych, a w cze$ci skromng wiedza 1 umiejetnosciami
samych kierownikow [16, s. 213].

Reasumujgc, mozna stwierdzi¢, ze w pracy urzednikow Zaktadu Ubezpieczen
Spolecznych wazne sa motywatory zarowno ekonomiczne, jak i1 pozackonomiczne. Wysokie,
pewne 1 sprawiedliwe wynagrodzenia oraz mozliwo$¢ stosowania wysokich nagrod za
posiadang wiedze, oddanie, do$wiadczenie i zaangazowanie w rzetelng i profesjonalng
obstuge klienta mogloby pozwoli¢ na czerpanie petnej satysfakcji z wykonywanej pracy. Aby
system motywacyjny w Zaktadzie skuteczniej pobudzat pracownikow do dziatania, niezbgdne
jest przeprowadzenie wartosciowania pracy. Na podstawie kart opisu stanowisk nalezatoby
przygotowac taryfikatory stanowisk, dla ktorych bytaby okreslana trudno$¢ pracy w formie
kategorii zaszeregowania i/lub warto$ci punktowych. Ponadto w zwigzku z istotng zmiang
w funkcjonowaniu organizacji dotyczaca odej$cia od ,,administracji biurokratycznej” ku
»administracji menadzerskiej” konieczne jest doskonalenie kadry kierowniczej. Istotne jest
wprowadzenie bardziej profesjonalnego zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. reformy systemu
ocen oraz nagradzania za dobre wyniki, co zmotywuje kierownikow do dazenia do ciaglego

rozwoju i zmian na lepsze.
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Abstract

Public service motivation has been increasingly accepted as a central point in public
personnel management and public HRM research. In recent years, research on public service
motivation has grown substantially and has now reached a point where it finally lives up to its
status of being ‘one of the big questions of public management’.

The issue of motivating the employees of public organizations which is presented in this
article is becoming more and more popular in literature.

Public servants, like any other employees, may expect that their superiors will provide
them with appropriate means to accomplish the assigned tasks, will create appropriate
conditions for professional development and provide sufficient remuneration. It is thus
important that the degree of motivation on the part of the employees should result in the
change of...

It would be particularly important to continue scientific studies on this subject in order to
better understand the emergence and the development mechanisms of PSM. Especially, from
a practical point of view, it would be useful to identify what the tools of HRM are, which can

facilitate the development of such a motivational factor.
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