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SYSTEM MOTYWACJI POZAPLACOWEJ PRACOWNIKOW
SAMORZADOWYCH

Streszczenie. W niniejszym opracowaniu przedstawione zostaly wyniki badan
w zakresie pozaptacowych form wynagradzania pracownikow samorzadowych.
Celem publikacji byla identyfikacja 1 ocena pozaptacowych czynnikéw
motywujacych w opinii pracownikéw administracji na przykladzie wybranego
urzedu miasta.
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NON-FINANCIAL INCENTIVES SYSTEM FOR LOCAL GOVERNMENT
EMPLOYEES

Abstract. This paper presents the results of research on the non-financial
forms of compensation of government employees. The aim of this publication is
the identification and evaluation of non-financial factors motivating government
employees on the example of the City Hall.
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1. Wprowadzenie

W administracji publicznej dopiero od kilku lat realizowane sg dziatania wprowadzajace
niezbedne zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Konieczno$¢ zmian zwigzana jest ze
specyfika pracy urzednikow, ktdra wymaga ciggtego podnoszenia ich kwalifikacji z uwagi na
stale zachodzace zmiany w otoczeniu oraz rosngce oczekiwania i wymagania ze strony

pracodawcy 1 klientow — obywateli. Istotnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi
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w administracji publicznej jest zarzadzanie przez jako$¢. System zarzadzania jakoscig wedtug
norm ISO 9001 przewiduje miedzy innymi sprawng komunikacje, dbatos¢ o klienta oraz
zwigzane z tym procedury (np. kryteria awansu, naboru, stosunki mi¢dzyludzkie). Kolejnym
waznym elementem wptywajacym na jako$¢ funkcjonowania urzeddéw i wzrost efektywnosci
pracy pracownikow samorzadowych jest skuteczny system motywowania. System motywacji
oraz jego znaczenie stanowi przedmiot zainteresowan badaczy zaréwno w odniesieniu do
sektora przedsiebiorstw, jak i organizacji publicznych [1, 2, 4, 6]. Analiza badan prowa-
dzonych przez P. Lenika pozwala stwierdzi¢, ze w kwestii motywowania pozaplacowego
polskie urzedy maja pewne zapo6znienia w stosunku do podmiotow gospodarczych, a ich
dzialania w przedmiotowym zakresie ograniczaja si¢ glownie do $wiadczen w ramach
Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych (ZFSS). Nalezy podkresli¢, iz dobrze
skonstruowany system motywacyjny daje mozliwo$¢ nagradzania efektywnej pracy poprzez
ptace i réwnocze$nie stwarza mozliwo$¢ motywowania pozaplacowego. Wynagrodzenia
pozaptacowe (benefity pracownicze) coraz bardziej zyskuja na znaczeniu. Badania pokazuja,
ze wigza si¢ one z wicksza motywacja 1 zaangazowaniem zatrudnionych, wyzsza satysfakcja
z pracy i wicksza lojalnoscig wobec firmy [12]. Benefity sa w wielu przypadkach kluczowym
elementem decydujacym o wyborze pracodawcy. Taka sytuacja ma miejsce zwlaszcza
wowczas, gdy zarobki na okreSlonym stanowisku w réznych firmach sa podobne.
Niewatpliwa zaleta $wiadczen dodatkowych jest ich elastyczno$¢ oraz mozliwos¢ dopaso-
wania zaroOwno do potrzeb pracodawcy, jak 1 oczekiwan pracownika. Elastyczne programy
benefitdéw daja firmom mozliwos¢ §ledzenia preferencji pracownikow 1 modyfikowania oferty
tak, aby byla atrakcyjna dla pracownikow. Efektywny program $wiadczen winien by¢
zbudowany tak, aby z jednej strony byl atrakcyjny dla pracownika, a z drugiej ,.tani
w obstudze” dla pracodawcy. Wprowadzajac program s$wiadczen pracowniczych, nalezy
pamigtaé, ze kluczem do sukcesu jest zaangazowanie pracownikow. Najczestszym 1 naj-
skuteczniejszym sposobem tworzenia systemu niepieni¢znych korzysci dla pracownikow sa
negocjacje.

Z uwagi na przedstawiony powyzej problem gltéwnym celem artykutu jest analiza i ocena
systemu motywacji pracownikow samorzadowych. Do tego celu wykorzystano: publikacje
badaczy zajmujacych si¢ problematyka motywacji, dokumenty wybranego urzedu miasta,
wyniki badan ankietowych 1 wywiadow przeprowadzonych z pracownikami, a takze

obserwacje 1 spostrzezenia wtasne autorow.

2. Pojecie i rodzaje pozaplacowych systemow motywacji

System motywowania to przemyslany 1 wzajemnie powigzany zestaw instrumentow

stuzacych do pobudzania dziatan pracownikéw zgodnych z celami organizacji [8]. Waznymi
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elementami systemu motywacyjnego sa motywatory, czyli czynniki motywujace pracow-
nikéw do efektywnej pracy. Wsrod nich mozna wyrdznié: sktadniki motywowania ptacowego
1 sktadniki motywowania pozaptacowego, motywatory materialne i niematerialne. Wtasciwie
dobrane motywatory materialne i niematerialne powinny powodowac efekt synergii, a wigc
efektywnos¢ calego systemu powinna by¢ wicksza niz suma efektywnos$ci poszczegdlnych
sktadnikow [7]. Motywatory materialne majg charakter pieni¢zny lub rzeczowy — oferujg
pracownikowi korzy$ci zmieniajace jego stan posiadania, poprawiajace warunki zycia jego
i rodziny. Natomiast motywatory pozaptacowe niematerialne nie dajg si¢ przeliczy¢ na
pieniadze, niemniej maja okreslone znaczenie oraz warto$¢ dla pracownikow (Tabela 1) [1].
Motywatory pozaptacowe wzmacniaja sit¢ motywacyjnego oddzialtywania motywatorow
ptacowych oraz stanowig wyrdznienie dla pracownika. Szczegdélnie skuteczne s3
w odniesieniu do pracownikdOw o wysoko rozwinigtych potrzebach spotecznych oraz

potrzebie samorealizacji.

Tabela 1
Klasyfikacja pozaptacowych czynnikéw motywacyjnych
Motywatory pozaplacowe
motywatory niematerialne
motywatory materialne o charakterze o charakterze o charakterze
organizacyjnym psychologicznym technicznym
v’ $wiadczenia o charakterze v/ awanse v’ pochwaty, v’ bezpieczefistwo
socjalnym (wczasy, v’ wiadza wyroznienia pracy
wycieczki, festyny, przyjecia | v samodzielno$é v/ praca w firmie v" dobre warunki
okazjonalne, kupony) realizacyjna 0 wysokim prestizu i standardy pracy
v $wiadczenia o charakterze i decyzja v praca w ,,dobrym” v’ nowoczesne
materialnym (samochod v dostep do informacji zespole technologie i ich
stuzbowy, telefon v elastyczny czas v silne pozytywne opanowanie
komoérkowy, laptop, zakup pracy, wygodny dla zwiazki nieformalne zwigkszajace
wyrobow o preferencyjnych pracownika v" dobra komunikacja kompetencje
cenach) v ciekawa praca, v’ samorealizacja pracownika
v ubezpieczenie pozwalajaca na v’ pewnos¢
v’ rozwoj zawodowy kreatywno$¢ zatrudnienia
v opieka medyczna

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [1].

Istotnym elementem skutecznego motywowania pracownikéw jest zindywidualizowane
podejscie do przedmiotowego zagadnienia. Oznacza to, ze kierownictwo powinno posiadac
informacje w zakresie potrzeb i mozliwosci swoich pracownikéw w celu wykorzystania
odpowiedniego rodzaju instrumentow motywacji. Skuteczne motywowanie pozaptacowe nie
powinno by¢ postrzegane jako gratyfikacja za wykonang pracg w ramach normalnych
obowigzkow. Przynajmniej czg$¢ motywatoroOw powinna bezposrednio odnosi¢ si¢ do dziatan
wykraczajacych poza formalnie przypisane obowigzki, przynoszace korzysci danej jednostce
organizacyjnej lub calej firmie. Dlatego w praktyce systemy na ogot sktadajg si¢ z pakietow
motywatorow dla osob osiggajacych ponadprzecigtne efekty, jak réwniez dla wszystkich
pracownikow.

Pozaptacowe systemy wynagrodzen bazuja rowniez na idei kafeteryjnego systemu
wynagrodzen. Rozwoj formy kafeteryjnej wynika z dazenia organizacji do uelastycznienia
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form zatrudnienia, m.in. poprzez wdrozenie elastycznego czasu pracy oraz zmiany struktury

wynagrodzenia, a takze modyfikacje sposobow wynagradzania pracownikow.

3. Wyniki badan dotyczace systemu motywacyjnego w wybranym
urzedzie miasta

W celu poznania i oceny pozaptacowych czynnikdbw motywujacych pracownikow
samorzadowych przeprowadzone zostaty badania ankietowe oraz wywiad z pracownikami
wybranego urzedu miasta.

Badania ankietowe przeprowadzono w kwietniu 2016 r. na probie 91 respondentow,
z czego 81% stanowily kobiety. Najwigksza grupe wiekowa reprezentowali pracownicy
w przedziale wiekowym od 41 do 50 lat (42%). W przyblizonym przedziale znalazta si¢ grupa
wiekowa 30-40 lat (28%) oraz 51-60 lat (24%). Natomiast osoby w wieku do 29 lat stanowily
zaledwie 5%, a powyzej 61 lat — 3%.

Wywiad przeprowadzony zostal z naczelnikami oraz zastgpcami naczelnikéw. Celem
wywiadu byla identyfikacja zakresu stosowanego systemu oraz jego odzwierciedlenie

w wykonywaniu codziennych obowigzkow.

3.1. Motywowanie pozaplacowe stosowane w urze¢dzie miasta

Motywowanie pozaplacowe stosowane w wybranym urz¢dzie miasta opiera si¢ na
postanowieniach zawartych w regulaminie Zakladowego Funduszu Swiadczen Socjalnych
(ZFSS) z 2015 r. Fundusz obejmuje dzialalno§¢ socjalna, czyli ustugi $wiadczone przez
pracodawce na rzecz wypoczynku pracownikéw oraz ich dzieci, dziatalnosci sportowo-
rekreacyjnej, kulturalno-o$wiatowej, a takze materialnej pomocy rzeczowej. Czgs¢ Srodkow
ZFSS moze byé rowniez przeznaczona na zakup bondéw towarowych lub przekazana
pracownikom w formie pieni¢znej. Nalezy podkresli¢, ze zasady 1 warunki przyznawania
swiadczen socjalnych uzaleznione sg od sytuacji zyciowej, rodzinnej i materialnej osoby
uprawnionej do korzystania z funduszu. W pierwszej kolejnosci fundusz przystuguje osobom
o niskim dochodzie na osob¢ w rodzinie.

Istotnymi narzedziami motywowania pracownikéw do efektywniejszej pracy sa szkolenia
oraz awans stanowiskowy. W badanym urzg¢dzie wdrozony jest System Zarzadzania JakoScia,
ktérego celem jest m.in. szkolenie ukierunkowane na podnoszenie kwalifikacji pracownikow.
Kwestie awansu pracownika urz¢du miasta reguluje ustawa o pracownikach samorzadowych
[10]. Zgodnie z art. 20 ust. 1 niniejszej ustawy pracownik samorzadowy, ktory wykazuje
inicjatywe w pracy oraz sumiennie wykonuje swoje obowigzki, moze zosta¢ przeniesiony na

wyzsze stanowisko.
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3.2. Ocena systemu motywacyjnego w opinii pracownikow urzedu

Analizujac odpowiedzi na pytania ankiety, nalezy zwroci¢ uwagg, ze kazdy cztowiek jest
inny i na kazdego poszczegodlne czynniki motywacyjne beda wplywaly nieco inaczej,
w zaleznos$ci od wieku, pici oraz stazu pracy. Analiza wynikéw w wyodrebnionych grupach
pozwolita bardziej szczegdotowo okreslic wage czynnikéw motywujacych dla badanych
pracownikOw wybranego urzedu miasta. Przedmiotowa analiza danych przeprowadzona
zostala za pomocg programu IBM® SPSS Statistics z wykorzystaniem tabel krzyzowych
(CROSSTABS).

Jak wynika z badan wiasnych przeprowadzonych w urzedzie miasta, 42% respondentow
uwaza, ze wynagrodzenie nie motywuje ich do pracy. W wyniku doktadniejszej analizy
zalezno$ci pomigdzy zmienng niezalezng (wiek i pte¢) a zmienng zalezng (wynagrodzenie nie
motywuje mnie do pracy) analiza wykazata 11,64% roznice pomiedzy mezczyznami
a kobietami. Wynagrodzenie nie motywuje 69,22% mezczyzn oraz 57,58% kobiet. Analizujac
druga zmienng niezalezng (wiek), zauwazy¢ mozna rdéznice pomiedzy mezczyznami
i kobietami, szczegolnie w grupie wiekowej od 41 do 50 lat. Wynagrodzenie nie motywuje:
15,38% mezcezyzn 1 16,67% kobiet w wieku 30-40 lat; 30,77% mezczyzn i 24,24% kobiet w
wieku 41-50 lat; 15,38% mezczyzn 1 12,12% kobiet w wieku 51-60 lat.

Sposrod pozaplacowych motywatorow najwyzsza wartoS¢ motywacyjna respondenci
przypisali: stabilnos$ci zatrudnienia (53%), nastgpnie sprawiedliwemu wynagrodzeniu (43%),
dobrym relacjom z przetozonymi (35%) oraz dobrym relacjom ze wspotpracownikami (34%).
Kolejne istotne motywatory to: dogodne godziny pracy (30%), ciekawa praca (28%) oraz
mozliwo$¢ rozwoju i awansu (20%). W opinii respondentéw na zadowolenie z wykonywanej
pracy najmniej wptywa: mozliwos¢ zdobycia doswiadczenia (9%), mozliwo$¢ samodzielnego
podejmowania decyzji (4%) oraz dostep do szkolen (3%). W wyniku dokladniejszej analizy
mozna stwierdzi¢, ze wraz z wiekiem (do 50 lat) wyraznie ro$nie warto§¢ motywacyjna
stabilno$ci zatrudnienia. Natomiast bez wzgledu na pte¢ i wiek za roéwnie istotne uznawane sa
dobre relacje z przetozonymi 1 ich szacunek. Wyniki analizy dotyczacej zaleznosci pomiedzy
rozwojem zawodowym a wiekiem wskazuja, ze tylko grupa wiekowa powyzej 60 roku zycia
uznaje rozwoj zawodowy jako wcale 1 niezbyt motywujacy (1,27%). W celu ostatecznego
zweryfikowania czynnikow motywujacych pracownikow do pracy poproszono respondentow
o wskazanie motywatoréw (poza wynagrodzeniem zasadniczym), ktére mozna wprowadzic¢
do systemu wynagrodzen. Analiza udzielonych odpowiedzi wykazata, Ze najwyzsza range
w motywowaniu uzyskala nagroda miesigca/kwartatu/roku (84%). Dokladniejsza analiza
zalezno$ci pomiedzy zmienng niezalezng (wiek) a zmienng zalezng (nagroda) wykazala,
ze wszystkie grupy w wigkszosci wybraly nagrode, jako element wynagrodzenia poza-
ptacowego. Intersujace jest, ze grupa ze stazem powyzej 30 lat byta zgodna w 100%.

Wywiad przeprowadzony z naczelnikami i ich zastgpcami pokazuje, Ze naczelne

kierownictwo zaskakujgco nisko ocenia system motywacyjny w urzedzie miasta — Srednia
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ocena wyniosta 3. Wiekszo$¢ z nich (90%) zdaje sobie sprawe z potrzeby wprowadzenia
usprawnien w systemie motywacyjnym. Najczesciej zglaszane przez nich propozycje to:

e dostosowanie systemu motywacyjnego do nowych warunkow i zachodzacych zmian,

e opracowanie systemu warto$ciowania pracy,

e wypracowanie dla kazdego pracownika $ciezki kariery,

e uwzglednienie nowych rozwigzan w systemie benefitéw pozaptacowych, takich jak:

opieka medyczna, karty multisport, programy emerytalne,

e zwigkszenie mozliwosci przyznawania nagrod i wyrdznien,

e uzaleznienie podwyzek, wynagrodzen i awansu od oceny pracownicze;.

Ponadto 80% kierownictwa twierdzi, ze benefity pozaptacowe sa istotnym elementem
zadowolenia z pracy. Wedtug badanej grupy najwazniejszymi benefitami pozaptacowymi sg:

e udzial w szkoleniach,

e 10ZWO0j osobisty,

e satysfakcja z wykonywanej pracy,

e samorealizacja,

e awans (decyzyjnosc),

e uznanie przetozonych,

e przyjazna atmosfera,

e nagroda.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze pomimo niskiej oceny systemu motywacji stosowanego
w urzedzie miasta, naczelne kierownictwo uwaza, iz jest skuteczne w motywowaniu swoich
pracownikow. Mozna zatem wywnioskowac¢, 1z naczelnicy 1 ich zastepcy sa z jednej strony,
przekonani o swojej kluczowej roli w motywowaniu i poprawie efektywno$ci pracy,
a z drugiej strony, nie posiadaja wystarczajacych narzedzi pozaptacowych umozliwiajacych
im bardziej zindywidualizowane podejscie do motywowania pracownikow z uwagi na ich

potrzeby, a takze mozliwosci finansowe 1 organizacyjne urzedu miasta.

3.3. Whnioski z badan

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢, ze czynniki motywujace maja
rézne znaczenie dla pracownikéw z uwagi na ich ple¢, wiek i staz pracy. Wynagrodzenie
bardziej motywuje kobiety niz mezczyzn. Z wiekiem na ogoét wzrasta intensywno$¢
wyrazania swoich potrzeb. Roznice te dowodza celowosci bardziej zindywidualizowanego
podej$cia do pracownikéw. Jednoczesnie §wiadcza one o potrzebie zréznicowania systemu
motywacyjnego w stosunku do poszczegdlnych grup pracownikoéw. Z drugiej strony, subtelne
prawidtowosci dowodza, iz mimo tego, ze kazdy pracownik jest inny, w pewnym zakresie
W systemie motywacyjnym istnieje mozliwos¢ wprowadzania uogolnien. Interesujacy jest
obraz zmian czynnik6w motywacyjnych z punktu widzenia stazu pracy. Jednym z naj-

wazniejszych czynnikow motywacyjnych dla urzgdnikow o najnizszym stazu pracy jest
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szacunek kierownictwa. W pdzniejszym etapie kariery znacznie to maleje, a nastepnie wzrasta
u pracownikow z wyzszym stazem. Pewnym zaskoczeniem sg niezaspokojone oczekiwania
w zakresie pewnosci zatrudnienia, cho¢ zwolnienia pracownikéw sg rzadkie, a fluktuacja kadr

niska.

4. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wykazaty, ze system motywacji w urzgdzie miasta nie dziata
w pelni sprawnie 1 nie jest dobrze dostosowany do potrzeb pracownikow oraz kierownictwa.
Nalezy podkresli¢, ze pracownicy urzedu sg otwarci na rozwdj, majg potencjat i ambicje.
Znaczna cze$¢ respondentow wskazata, iz motywacjg do pracy bylyby ujete w ankiecie
srodki, tj. nagroda dla pracownikow, dodatkowy platny urlop, opieka medyczna, dofinanso-
wanie do nauki, dodatkowy program emerytalny, karnety na sitowni¢, dofinansowanie
dojazdu do pracy. Niestety, dobrze znane motywatory pozaplacowe w sektorze przemy-
stowym w administracji publicznej sg znacznie ubozsze lub niedostgpne. Gldéwnym powodem
jest brak $rodkéw, obowigzujace zasady finansowe zakladow budzetowych oraz zahamo-
wania wladz w wydatkowaniu $rodkow publicznych w kontekscie wnikliwej obserwacji

1 oceny obywateli.
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