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Motywowanie pracownikow
w organizacjach publicznych

1. Wprowadzenie

Fundamentalna rola motywacji w efektywnym zarzadzaniu potencjatem ludz-
kim jest obecnie niekwestionowana. Wzrost zainteresowania znaczeniem mo-
tywacji w podnoszeniu sprawnosci pracownikéw wykazuja aktualnie teoretycy
i praktycy zarzadzania oraz — co wazniejsze z punktu widzenia tematyki niniej-
szego artykutu — decydenci publiczni'. Znaczenie motywacji analizowane jest
na szczeblu zarowno podmiotow gospodarczych, jak i organizacji publicznych.
Przestanki szczegdlnego zainteresowania motywacjg wérod urzednikéw wyni-
kaja z troski o mozliwos¢ podniesienia stopnia realizacji nadrzgdnego celu
funkcjonowania instytucji publicznych? jakim jest stuzba publiczna peiona
w interesie panstwa polskiego oraz spoleczenstwa naszego kraju. W aspekcie
ksztaltowania potencjalu motywacyjnego organizacji publicznych dominuje
przekonanie zatrudnionych w nich pracownikéw, ze pracodawca powinien za-
pewni¢ im relatywnie atrakcyjne warunki pracy, w tym warunki motywacyjne,

! Decydent publiczny to kierownik organu administracji publicznej podejmujacy
decyzje w ramach posiadanych uprawnien.

2 Poglad ten jest zgodny z opinig H. Simona, ktory stwierdzil, ze podwyzszenie
efektywnosci funkcjonowania organizacji publicznych zwigzane jest z wyeliminowa-
niem w mozliwie maksymalny sposéb czynnikéw ograniczajacych pracownikéw, tzn.
ograniczen decyzyjnych i ograniczen w dziataniu (H. Simon, Podejmowanie decyzji
i zarzqdzanie ludZmi w biznesie i administracji, Gliwice 2007, s. 63).
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ktore determinowatyby mozliwos$¢ realizacji powierzonych zadan na oczekiwa-
nym poziomie.

Autor, na podstawie analizy funkcjonowania w literaturze koncepcji mo-
tywacyjnych, zauwazyt, ze w aktualnym dorobku naukowym dominujag modele
konstruowane na potrzeby glownie organizacji gospodarczych. Marginalizuja
one istotny problem, ktory dotyczy tworzenia w organizacjach publicznych od-
powiednich warunkéw dla rozwoju kapitatu ludzkiego w perspektywie dlugofa-
lowej*. Pomimo Ze organizacje gospodarcze i instytucje publiczne realizuja od-
mienne cele*, to pracownicy w nich zatrudnieni maja prawo oczekiwaé, ze prze-
lozeni zapewnig im mozliwo$¢ zaspokojenia odczuwanych potrzeb, czy uzy-
skania posiadanych oczekiwan. Dynamika interakcji miedzy pracownikami
a poszczegbdlnymi elementami systemu motywacyjnego powinna si¢ sta¢ deter-
minantem dlugookresowej strategii funkcjonowania organizacji publicznej.

Stwierdzony stan badan w zakresie motywacji pracownikow instytucji
publicznych stat si¢ inspiracja do podjecia proby:

a) usystematyzowania wiedzy na temat motywacji pracownikow organizacji
publicznych®,

b) ukazania znaczenia instrumentow wykorzystywanych w procesie moty-
wowania pracownikow organizacji publicznych,

c) wskazania postulowanych zasad i mozliwo$ci motywowania pracowni-
kéw sfery publiczne;.

2. Motywacja
w procesie zarzgdzania organizacjg publiczng

Zarzadzanie wspotczesna organizacja publiczna® coraz glebiej siega do metodo-
logii zarzadzania podmiotami sektora gospodarczego. Jest to widoczne rowniez

% Podobnego zdania jest J. Szandurski, ktory uwaza, ze nowoczesne organizacje
publiczne powinny realizowaé okreslone zadania w ramach zarzadzania publicznego,
zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz komunikacji spotecznej (J. Szandurski, Toksyczne
zarzqdzanie kadrami w urzedzie, ,,Samorzad Terytorialny” 2007, nr 7-8, s. 108).

* Szerokie spojrzenie na réznice pomiedzy organizacjami sektora publicznego
i prywatnego przedstawia B. Kozuch (Problemy zarzqdzania organizacjami publiczny-
mi, B. Kozuch (red.), Krakéw 2006, s. 20-21).

® W artykule pominieto teorie motywacji oraz modele motywowania pracowni-
kow.
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w adaptacji wiedzy o motywacji. Skuteczna motywacja pracownikow nalezy do
kompetencji menedzera publicznego i mieSci si¢ w obszarze jego podstawo-
wych zadan’ realizowanych w ramach funkcji ,,motywowanie”. Kierownik sto-
jacy na czele instytucji publicznej lub danej komorki organizacyjnej powinien
mie¢ na celu poprawe poziomu motywacji wystepujacej wsrod swoich pod-
wiladnych tak, aby uslugi publiczne $wiadczone przez jednostke podnie$¢ na
mozliwie najwyzszy poziom.

Motywacja nie jest pojeciem jednoznacznym®. Literatura przedmiotu,
gtownie z zakresu psychologii, zna wiele znaczen tego terminu’. Na potrzeby
niniejszego artykutu przyjeto, ze motywacja jest ,,mechanizmem psychologicz-
nym uruchamiajagcym i organizujagcym zachowanie cztowieka skierowane na
osiagniecie zamierzonego celu™®. Na gruncie zarzadzania organizacja pu-
bliczng, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, motywacja odbywa si¢ poprzez
system motywujacy, nazwany rowniez systemem motywacyjnym. Tworzy on
uktad logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkow (bodzcow)
motywacji oraz warunkow majacych zacheci¢ pracownikow do angazowania si¢
W Swoja prace, w sposob mozliwie najkorzystniejszy dla organizacji i dajacy

® Przez organizacje publiczna autor rozumie taka instytucje, ktora funkcjonuje na
rzecz realizacji interesu publicznego (Z teorii i praktyki zarzgdzania publicznego,
B. Kozuch, T. Markowski (red.), Biatystok 2005, s. 32) i stanowi wazng determinante
rozwoju gospodarczego i spotecznego danego panstwa (I. Hejduk, A. Turek, Kultura
organizacyjna w zarzqdzaniu wiedzq w administracji, Ekonomika i organizacja przed-
sigbiorstw 2008, nr 6, s. 3). Autorowi bliska jest rowniez definicja zaproponowana
przez B. Kozuch, ktéra uwaza, ze organizacja publiczna jest systemem spoteczno-
ekonomicznym, ,ktérego podsystem celéw i wartosci, psychospoteczny, materialno-
techniczny oraz podsystem struktury, a przede wszystkim podsystem zarzadzania oraz
relacji ze $§rodowiskiem zewnetrznym wyr6zniaja si¢ publiczno$cig jako immamentng
cechg odrdzniajaca od innych typow organizacji” (B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne
w teorii i praktyce polskiej administracji, Warszawa 2004, s. 96).

" Urzad Shuzby Cywilnej wskazat na osiem najistotniejszych priorytetow w ra-
mach zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednym z nich jest motywowanie i wynagradza-
nie pracownikow (Strategie zarzqdzania zasobami ludzkimi stuzby cywilnej, Warszawa
2006, s. 7).

® Na przyklad, M. Kostera, S. Kownacki i A. Szumski uwazaja, ze motywacja
,jest pojeciem o wielu znaczeniach” (M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowa-
nia organizacyjne: motywacja, przywédztwo, kultura organizacyjna, [w:] A. Kozmin-
ski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Warszawa 2004, s. 315).

% P. Tyrala, Kierowanie. Organizowanie. Zarzqdzanie. Zarys prakseologii, Toruf
2001, s. 163.

9B, Kuc, J. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, Warszawa 2009, s. 77.
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samym pracownikom satysfakcje osobista™. Przy czym, jezeli ma by¢ to sku-
teczne, kierownicy motywujacy swoich podwladnych muszg mie¢ m.in. ,,zdol-
nosci do empatii”*?. Z tego punktu widzenia podstawowe znaczenie ma moty-
wacja do pracy oznaczajaca stan psychiczny pracownika, wyrazajacy si¢ goto-
woscig do poniesienia okreslonego wysitku ukierunkowanego na realizacje ce-
low organizacji, ktorego poziom uzalezniony jest od zdolno$ci do zaspokojenia
indywidualnych potrzeb™. Podobnego zdania jest M. Goldsmith, C. Greenberg,
A. Robertson, M. Hu-Chan, ktorzy twierdza, ze ,,motywowanie ludzi w miejscu
pracy oznacza udzielenie im pomocy, aby mogli osiggnac jak najlepsze wyniki
[...] i rozwijali si¢ wraz z organizacja”**. Dobrze skonstruowany system moty-
wujacy powinien zatem zapewnia¢ pracownikowi mozliwos$¢ zaspokajania swo-
ich potrzeb, jednoczesnie zachecajac go do angazowania si¢ w realizacjg¢ celow
organizacji. Zwraca na to uwagg R.L. Ackoff, ktory zauwazyl, ze ,,efektywnosé
pracownikéw mozna zmaksymalizowac¢ tylko wtedy, gdy to, co ma wartos¢ dla
nich, nie stoi w sprzecznosci z tym, co ma wartoé¢ dla organizacji”*®. Przy
czym, nalezy zauwazy¢, ze aby system motywujacy mogh dziata¢ prawidlowo,
jego poszczegodlne elementy musza przyjac postac procesowa. Dodatkowo zas,
proces motywowania powinien uwzgledniaé: po pierwsze, strong motywowa-
nego, w tym jego: (a) cele pod wzglgdem znaczenia i1 uzytecznosci; (b) wysilek,
do ktorego powinien by¢ przekonany, pod katem modyfikacji swoich zacho-
wan; (c) osiggane wyniki, ktore powinny przyjmowaé pozytywng warto$¢; a po
drugie, stron¢ motywujacego pod katem prawidtowego (wartosci, oczekiwania)
rozpoznania celéow motywowanego'®.

Stosowanie w praktyce zarzadzania personelem systemu motywujacego
zwigzane jest z wykorzystaniem okreslonych instrumentow, nazywanych $rod-
kami motywujgcymi. Zdaniem M. Czerskiej, sg nimi:

a) perswazja, ktorej podstawowa rolg jest ksztalttowanie postaw i nawykow
pracownikoéw, wptywajacych na motywy ich postepowania,

113, Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Krakow 1996, s. 203.

12, Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wroctaw 1999, s. 16.

13'5.P. Robbins, Zachowania organizacyjne, Warszawa 1998, s. 88.

% M. Goldsmith, C. Greenberg, A. Robertson, M. Hu-Chan, Globalni liderzy —
kolejna generacja, Warszawa 2007, s. 65.

B R.L. Ackoff, Zarzqdzanie w malych dawkach, Warszawa, s. 37.

18 1. Indisowa, I. Kolodziejczyk-Olczak, Uwarunkowania skutecznego motywo-
wania. Proces komunikacji, £6dz 2000, s. 47.
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b) warunki motywacyjne, ktore sprawiaja, ze wykonywanie pracy nie jest
dokuczliwe,

C) bodzce, ktore ksztaltujg stopien zaspokojenia potrzeb pracownikow,
w zaleznosci od poziomu organizacyjnego zachowania sie ludzi'’.

Perswazja moze by¢ oddziatywaniem jednostronnym, ingerujacym w sfe-
r¢ emocjonalng pracownika. Przetozony (motywujacy) poprzez wmawianie
1 sugerowanie okresla oczekiwane zachowanie pracownika, wykorzystujac do
tego np. propagande lub swoéj autorytet™. Inny charakter ma perswazja racjo-
nalna (przekonujaca), ktora si¢ odwotuje do motywoéw wewnetrznych cztowieka
i ingeruje w jego sfer¢ umystows. Jest dziataniem dwustronnym, opartym na
partnerstwie stron. Perswazja przekonujaca przybiera najczesciej forme konsul-
tacji oraz negocjacji*®. Nizszy stopiefi ingerencji w sfere umystowa badz emo-
cjonalng motywowanego stanowi doradzanie oraz informowanie. W obu przy-
padkach motywowany pracownik sam okresla najwlasciwsze zachowanie i1 na-
stepnie je realizuje®.

Perswazja stanowi¢ moze réwniez dopetienie innych instrumentéw mo-
tywacyjnych, np. srodkéow przymusu (rozkazu, polecenia, zalecenia), ktore na-
zywane sa przez J. Zieleniewskiego $rodkami przymusu administracyjnego®.
Roznig si¢ one miedzy soba stopniem imperatywnosci, tzn. stanowczosci, co do
terminu, sposobu oraz metody realizacji. Rozkazy okreslaja zachowanie, sposob
1 termin jego realizacji. Polecenia zawieraja stanowcze zadanie okreslonego za-
chowania (dziatania), jednak motywowanemu pracownikowi pozostawia si¢ swo-
bod¢ terminu realizacji. Zalecenia za$ okreslajg samo zachowanie — zarowno
dobdr $rodkéw, jak i1 sposob oraz termin realizacji pozostaje w gestii motywoO-
wanego pracownika. Motywowanie oparte na przymusie administracyjnym jest —
zdaniem L. Koziola — wysoce nieefektywne®, u jego podstaw bowiem tkwig
wszelkiego rodzaju normy, instrukcje oraz inne uregulowania. Pracownik mo-
tywowany za posrednictwem tych $rodkow nie przejawia inicjatywy oraz zain-

" M. Czerska, Motywacja, [w:] A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka,
J. Apanowicz, Zarzgdzanie organizacjami, Torun 2002, s. 297.

18’3, Borkowska, System motywacji w przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, s. 36.

193, Penc, Motywowanie..., 0p. Cit., s. 208.

20's. Borkowska, System..., op. Cit., s. 37.

21, Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, Warszawa 1981, s. 509-510.

22 L. Koziot, Doskonalenie systemu wynagradzania w firmie, [w:] Jak skutecznie
motywowac pracownikéw, K. Sedlak (red.), Krakow 1997, s. 60.
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teresowania wysokimi efektami pracy, gdyz wydatkuje jedynie minimum wy-
sitku intelektualnego i fizycznego, niezbednego do uniknigcia ewentualnych
sankcji®’.

Zastosowanie srodkow przymusu nie jest do konca, szczeg6lnie w orga-
nizacjach publicznych, pozbawione celowosci. Efektywnos¢ pracownikow or-
ganizacji publicznych zalezy nie tylko od umiejetnosci realizacji powierzonych
zadan, ale rowniez od spelnienia wymogow okreslonych w zapisach dotycza-
cych obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialnosci?’. Formalizacja czynnosci
wykonywanych przez personel urzedniczy wymaga zachowania zgodno$ci po-
migdzy obowigzkami, uprawnieniami i odpowiedzialno$cig. Jej brak moze po-
wodowac spory kompetencyjne, indolencje decyzyjna, unikanie odpowiedzial-
no$ci, zmniejszenie inwencji wlasnej oraz pogorszenie jakosci wspotpracy mie-
dzyludzkiej®, natomiast racjonalna formalizacja pracy moze skutkowaé naste-
pujacymi konsekwencjami:

1) Precyzyjnie okreslenie zakresu odpowiedzialnosci ogranicza nieporozumienia,
wzajemne animozje i konflikty pomigdzy pracownikami na tle realizowa-
nych zadan.

2) Doktadne okreslenie przedmiotu i zakresu odpowiedzialnosci pozwala na
wyegzekwowanie pozadanej jakosSci pracy.

3) Ustalenie obowigzkoéw, uprawnien i odpowiedzialnoéci dla kazdego stanowi-
ska pracy umozliwi przeprowadzenie porownan miedzy tymi stanowi-
skami. Utatwi to np. ustalenie wlasciwej skali ptac oraz potrzeby obsady
stanowisk.

4) Wyrazne okre$lenie uprawnien i obowigzkéw moze zmniejszy¢ ingeren-
cje ze strony przetozonych®.

2 Uzasadnienie dla wykorzystania $rodkéw przymusu mozna znalezé w sytuaciji
zagrozenia, ktora wymaga bardzo szybkiego podjecia dzialan, gdyz tylko wowczas
mozna uzyska¢ oczekiwane efekty (S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] Za-
rzqdzanie zasobami ludzkimi, H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Warszawa 2006, s. 336).

2 Szerzej na ten temat przedstawia G. Drozdowski, Formalizacja dziatar kie-
rowniczych w zmieniajgcym sie otoczeniu organizacji publicznych, [w:] Funkcjonowa-
nie organizacji publicznych w dynamicznym otoczeniu, W. Kiezun, A. Letkiewicz, J.
Wotejszo (red.), Szczytno 2011, s. 398-401.

2> 7. Narski, Praktyka zarzqdzania przedsiebiorstwem, Torun 2001, s. 35.

% ). O’Shaughness, Organizacja zarzqdzania w przedsiebiorstwie, \Narszawa
1972, s. 86-87.
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Funkcjonowanie 0s6b w organizacjach publicznych, zdeterminowane
przepisami formalizujacymi ich prace, moze przynies¢ zardwno pozytywne, jak
i negatywne rezultaty’” w zakresie tzw. niedoformalizowania i przeformalizo-
wania. W przypadku niedoformalizowania nalezy wzia¢ pod uwage zmniejsze-
nie stopnia koordynacji dziatania pracownikéw oraz ewentualne dopuszczenie
do autonomii celow grupowych i osobistych ze szkoda dla ogdlnego interesu
organizacji. Natomiast, przy przeformalizowaniu trzeba uwzglednic:

a) malg znajomos¢ przepisdw, co moze skutkowac stratg czasu na ich wyja-
$nianie oraz zwlekaniem z podjeciem decyzji,

b) wykorzystywanie przepisow do przetargow z pracownikami i zewngtrzny-
mi interesariuszami organizacji,

C) omijanie przepisow lub dziatanie wbrew zawartym w nich intencjom
przez osoby, ktore powinny je stosowac,

d) kurczowe trzymanie si¢ przepisow w obawie przed odpowiedzialnoscia,
nawet jezeli nie odpowiadaja one sytuacjom decyzyjnym,

e) obawy przed samodzielnym podejmowaniem decyzji (stad czeste zwotywa-
nie kolegiéw w celu zabezpieczenia si¢ przed odpowiedzialnoscia),

f) hamowanie inicjatywy w poszukiwaniu lepszych metod pracy (wynika
ono z przekonania, ze wazne jest respektowanie przepiséw, a nie polep-
szanie efektywnosci pracy)®.

Druga grupa instrumentéw motywujacych, nazwanych warunkami mo-
tywacyjnymi, obejmuje: czynniki ekonomiczne (np. poziom pltac w urzedzie),
spoteczne (np. stosunki interpersonalne), fizyczne (np. bezpieczenstwo i higiena
pracy) oraz organizacyjne (np. planowanie urlopow). Jak wskazuje M. Czerska,

27 Zdaniem J. Zieleniewskiego ,.doprowadzona do rozsadnych granic formaliza-
cja zwicksza efektywno$¢ oddzialywania organizacji na te rodzaje zachowan ludzi, kto-
re i bez tego, z tych czy innych powodow, musza by¢ regulowane pozytywnymi przepi-
sami, a zmniejsza efektywno$¢ oddziatywania na takie rodzaje zachowania sie, ktore nie
muszg by¢ wyraznie sformutowane. Patrzac w ten sposdb na zagadnienie, mozemy tez
okresli¢, jakie elementy organizacji powinny by¢ sformalizowane. Sg to mianowicie
elementy, ktére wiazg si¢ z zachowaniem niedajacym sie¢ regulowaé inaczej niz za po-
mocg przepisow” (J. Zieleniewski, Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii orga-
nizacji i kierowania, Warszawa 1978, s. 176-177).

%S, Stachak, M. Swittyk, Teoria zarzqdzania przedsiebiorstwem rolniczym,
Warszawa 1995, s. 282-283.
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istotne jest ponoszenie wysitku na rzecz ich poprawy, gdyz migdzy innymi de-
cyduja o poziomie zarzadzania organizacja.

Ostatnig grupe instrumentow ksztattujgcych system motywujacy stanowia
bodzce. Zdaniem Z. Sekuty, bodzce to ,,$rodki, za pomoca ktorych pracodawca
zamierza oddzialywac na pracownikéw, aby osiggnaé pozadane postawy i za-
chowania pracownikow”®. Bodzce dodatkowo przyjmujg form¢ wzmocnienia
oraz pobudzenia doraznego i systemowego>". Wzmocnienia stosuje si¢ Najcze-
sciej dtugofalowo, w celu zachecania pracownikoéw do lepszego wykonania pracy
poprzez odpowiednie ksztaltowanie w ich otoczeniu okreslonych zachowan do
nasladowania. Wyrdznia si¢ nastepujace typy wzmocnien:

a) wzmocnienie pozytywne — polega na uzaleznieniu mozliwo$ci otrzyma-
nia nagrody (np. premii) od wystapienia pozadanego zachowania pra-
cownika,

b) wzmocnienie negatywne — polega na zastosowaniu negatywnych konse-
kwencji (np. nagany®’) po niepozadanym zachowaniu,

€) wzmocnienie obojetne — polega na braku reakcji po niepozadanym zacho-
waniu pracownika®.

Bodzce motywacyjne, jak zaznaczono wyzej, moga by¢ stosowane doraz-
nie oraz systemowo. W pierwszym przypadku nastawione sg na spowodowanie
chwilowych zachowan pracownikéw, natomiast w drugim — na wywotanie
utrwalonych dziatan i maja za zadanie wzmocni¢ poczucie przynaleznosci pra-
cownikow do organizacji.

2 M. Czerska, Motywacja..., op. cit., s. 323.

%0 7. Sekuta, Controling personalny, Bydgoszcz 1999, s. 229.

31 7. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie, \Warszawa 1998, s. 18.

%2 Na przyktad, za naruszenie obowiazkéw pracownicy samorzadowi ponosza m.
in. odpowiedzialno$¢ dyscyplinarng. W zakresie kar dyscyplinarnych stosuje sie przepi-
sy Ustawy o pracownikach urzedéw panstwowych, ktére przewiduja: nagane, nagane z
ostrzezeniem, nagang z pozbawieniem mozliwosci awansowania przez okres dwoch lat,
przeniesienie na nizsze stanowisko, zwolnienie z pracy (art. 34 Ustawy z dnia 16 wrze-
$nia 1982 r. o pracownikach urzedow panstwowych, Dz. U. 1982 Nr 31, poz. 214
z pozn. zm.).

7. Penc, Motywowanie..., 0p. Cit., s. 70.
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3. Znaczenie bodzcow
W procesie motywowania pracownikow
organizacji publicznych

7 uwagi na znaczenie bodzcOw w procesie motywowania pracownikow organi-
zacji publicznych, w dalszej czeSci artykutu zostang one doktadniej przedsta-
wione. Bioragc pod uwage propozycje M. Czerskiej, bodzce mozna podzieli¢ na
materialne i niematerialne® (rys. 1). Bodzce materialne (ekonomiczne)
uwzgledniajg sktadniki ptacowe (pienigzne, finansowe) oraz sktadniki pozapta-
cowe (pozafinansowe, bezgotowkowe). Bodzce finansowe o charakterze stalym
przyjmuja postac¢ plac (wynagrodzen). W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna
liczne definicje wynagrodzenia:

wynagrodzenie obejmuje catkowity dochdd pracownika wynikajacy z pod-
jecia i wykonywania okreslonej pracy®,

wynagrodzenie to ogét wydatkow pienigznych i innych §wiadczen wyptaca-
nych pracownikom z tytutu zatrudnienia w danej organizacji, obliczanych
wedhug zasad statystyki zatrudnienia i wynagrodzen®,

wynagrodzenie obejmuje wyplaty pieniezne oraz warto$¢ $wiadczen
W naturze badz ich ekwiwalenty nalezne pracownikowi z tytutu pracy®,
wynagrodzenie tworza place, inne wynagrodzenia materialne, mozliwo$¢
zrobienia kariery zawodowej oraz petnienia misji*?,

wynagrodzenie jest to swiadczenie konieczne, o charakterze przysparza-
jaco-majagtkowym, ktére pracodawca jest zobowigzany wyplaci¢ okreso-
wo pracownikowi w zamian za wykonang praceg, $wiadczong w ramach
stosunku pracy, odpowiednio do rodzaju, ilosci i jakosci pracy™.

% M. Czerska, Motywacja..., 0p. Cit., s. 325.
% T. Kawka, Wynagradzanie pracownikéw, [W:] Zarzqdzanie kadrami,

T. Listwan (red.), Warszawa 2002, s. 127.

% A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003, s. 357.

%" Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2000, s. 154.

% M. Kostera, Zarzqgdzanie personelem, Warszawa 2000, s. 93.

% U. Jackowiak, M. Piankowski, J. Stelina, W. Uziak, A. Wypych-Zywicka,

M. Zieleniecki, Kodeks pracy z komentarzem, Gdansk 1996, s. 207.
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Rys. 1. BodZce w procesie motywowania pracownikow organizacji publicznej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, War-
szawa 2003, s. 361-371; M. Czerska, Motywacja, [wW:] Zarzqdzanie organizacjami, (red.)
A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Torun 2002, s. 327; M. Juchno-
wicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, \Warszawa 2012, s. 136.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wynagrodzenie obejmuje nastepujace sktad-
niki:
a) materialne o charakterze pieni¢znym (ptaca, premia, ptatny urlop) i niepienigz-
nym (organizacja wypoczynku, dostarczanie positkow),
b) polityczne (kontrola, informacja, wptywy, wiladza, informacja, podziat zaso-
bow),
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) techniczne (uczestnictwo w zespolach projektowych, rozwigzywanie proble-
mow),

d) spoteczno-psychologiczne (uznanie, status, samodzielnos¢),

e) zwigzane z mozliwosciami samorealizacj i,

Wynagrodzenie jest rozpatrywane na poziomie operacyjnym i strategicz-
nym. W pierwszym znaczeniu stanowi dla organizacji wazny instrument w po-
zyskiwaniu, stabilizowaniu i motywowaniu pracownikow. W drugim — strate-
gicznym, postrzegane jest jako instrument integrujacy okreslone postawy i za-
chowania personelu wokot realizowanej strategii organizacji*. Wynagrodzenie
jest kategorig ekonomiczno-spoteczna, co oznacza, ze jego wysokos¢ i zrdzni-
cowanie zalezy od rodzaju wykonywanej pracy, ale nie stanowi zwyklej ceny za
prace, gdyz powinno zapewnia¢ pracownikowi minimum $rodkéw utrzyma-
nia*’. Dlatego, jezeli ksztaltuje sic na zbyt niski poziom*®, moze wplynaé na:

a) obnizenie kreatywnosci i spadek wydajnosci pracy personelu,

b) poszukiwanie dodatkowych zaje¢, wynagradzanych adekwatnie do posiada-
nych potrzeb,

C) obnizenie jakosci stosunkow interpersonalnych,

d) zwiekszenie fluktuacji personelu, szczegolnie tego o wysokich kompeten-
cjach,

e) zwicgkszenie patologii spotecznych oraz poglgbienie dysproporcji w pozio-
mie uzyskiwanego dochodu z innymi grupami spotecznymi®.
Niezmiernie istotng kwestig jest tutaj wybor i uksztattowanie poszczegdl-

nych sktadnikoéw wynagrodzen. Niemniej jednak, w pierwszej kolejnosci nalezy
ustali¢ kryteria, na bazie ktéorych wynagrodzenie moze ulec zréznicowaniu.

0 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem spolecznym organizacji,
[W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.Kozminski, W. Piotrowski (red.), Warszawa
1998, s. 507.

4 A, Pocztowski, Zarzgdzanie..., Op. Cit., s. 356.

23, Borkowska, Motywowa¢ skutecznie, Warszawa 2004, s. 52.

* Kompleksowego ujecia roli ptacy minimalnej w ksztattowaniu rynku pracy
dokonat W. Golnau, Znaczenie ptacy minimalnej dla funkcjonowania rynku pracy,
Gdansk 2007.

“T Oleksyn, Praca i ptaca w zarzqdzaniu, Warszawa 2001, s. 300-309.
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Wedlug A. Pocztowskiego, réznicowanie to jest efektem wykorzystania przez
organizacje okreslonych strategii wynagradzania™®.

Prawidtowe wyznaczenie wysoko$ci wynagrodzenia wymaga przeprowa-
dzenia warto$ciowania pracy46, ktére polega na uszeregowaniu stanowisk pracy
na podstawie trudnosci wykonywanych zadan. Ma ono na celu:

— ustalenie relatywnej warto$ci stanowiska pracy, zakresu odpowiedzialnosci
na danym stanowisku pracy oraz ewentualnej zaleznosci wobec innych sta-
nowisk pracy,

— pozyskanie informacji niezbednych do uksztaltowania sprawiedliwego tary-
fikatora stanowisk 1 tabeli plac‘”,

— zapewnienie przestrzegania przez organizacj¢ norm etycznych i prawnych,
zwiazanych z réwnym wynagradzaniem pracy o tej samej wartosci*®.

*® Pierwsza — to strategia uzaleznienia wynagradzania od rodzaju wykonywanej
pracy. W podejsciu tym wynagradzanie moze by¢ réznicowane w zaleznosci od wyma-
gan umystowych i fizycznych, odpowiedzialnosci oraz warunkoéw pracy. Druga — to
strategia wynagradzania wedlug efektow pracy. Istotg tej strategii jest bezposrednie po-
wigzanie korzys$ci materialnych i pozafinansowych z efektami pracy, jakie osiagneli poje-
dynczy pracownicy, zespoty lub cata organizacja. Trzecia — to Strategia wynagradzania
uzalezniona od posiadanych kompetencji. U podstaw stosowania tego podejscia jest powia-
zanie wynagrodzenia z poszczegolnymi skladnikami profilu kompetencyjnego pracownika,
ktore determinuja okreslone wyniki w pracy. Czwarta — to strategia wynagradzania we-
dtug wktadu wnoszonego do organizacji. Jej podstaws jest elastyczne dostosowywanie
wynagrodzenia do osiagnigtych celow oraz sposobdéw ich uzyskania. Pigta — to strategia
wynagradzania wedlug wartosci rynkowej pracy. Zgodnie z tg zasadg, poziom wyna-
grodzenia jest uzalezniony od warto$ci danej pracy na rynku (A. Pocztowski, Zarzqdza-
nie..., Op. Cit., s. 361-371).

* Szczegdlowe informacje na temat warto§ciowania stanowisk pracy w stuzbie
cywilnej zawiera opracowanie pt. Wartosciowanie stanowisk pracy w stuzbie cywilne;j.
Poradnik, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Departament Stuzby Cywilnej, War-
szawa 2007.

*"W art. 4 Europejskiej Karty Spotecznej okreslono na jakich warunkach prawo
do sprawiedliwego wynagrodzenia jest realizowane: wynagrodzenie powinno zapewnic
pracownikowi i jego rodzinie godny poziom zycia; pracownikowi za prace w godzinach
nadliczbowych nalezy si¢ zwigkszona stawka wynagrodzenia; mezczyzni i kobiety, wy-
konujgc prace o jednakowej wartosci, maja prawo do jednakowego wynagrodzenia;
pracownikowi w razie zwolnienia z pracy przystuguje rozsgdny okres wypowiedzenia;
dokonywanie potracen z wynagrodzen powinno odbywac¢ si¢ na warunkach i w zakresie
przewidzianym w ustawodawstwie krajowym ewentualnie ustalonym w uktadach zbio-
rowych lub orzeczeniach arbitrazowych (Europejska Karta Spoleczna sporzgdzona
w Turynie dnia 18 pazdziernika 1961 r., Dz. U. 99.8.67 z dania 29 stycznia 1999 r.).

* M. Armstrong, A. Cummins, S. Hasting, W. Wood, Wartosciowanie stanowisk
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Ze wzgledu na sposob badania wartosciowania pracy wyrdznia si¢ meto-
dy sumaryczne (do ktérych sie¢ zalicza rangowanie i klasyfikowanie) i anali-
tyczne (do ktorych si¢ zalicza metody poroéwnania czynnikow i grupe metod
punktowych?*)®.

Struktura wynagrodzen, jak zaznaczono wyzej, sktada si¢ ze sktadnikow
pienieznych oraz §wiadczen dodatkowych. Skladniki pieniezne przyjmuja po-
sta¢ stala oraz zmienng. BodZce pienigzne o charakterze statym (zasadniczym)
moga przyjac¢ rézne formy. Do najczesciej stosowanych form placy zasadniczej
naleza: forma czasowa, akordowa, zadaniowa i prowizyjna. Istota formy czaso-
wej jest uzaleznienie wynagradzania od czasu pracy, ktéry pracownik oddat do
dyspozycji w organizacji, w ktorej wykonuje powierzone zadania. Mogg to by¢
wymiary godzinowe, dnidwkowe, tygodniowe lub miesieczne. W tej formie
brak jest bezposredniego zwigzku miedzy wielko$cig ptacy a uzyskanymi efek-
tami pracy. Zauwaza si¢ rowniez niedostateczne oddziatywanie na motywacjg
personelu poprzez niewystarczajace uwzglednienie réznic migdzy zatrudniony-
mi. Jest to szczegdlnie widoczne w organizacjach o niskiej kulturze pracy. For-
ma czasowa zapewnia tatwos¢ w administrowaniu placami oraz daje pracowni-
kom poczucie stabilnosci dochodow. W formie akordowej wynagrodzenie jest
proporcjonalne do ilo$ci wykonywanej pracy, ale nie musi by¢ zawsze powia-
zane z jej parametrami jako$ciowymi. Forma akordowa stwarza rowniez wa-
runki do wspotzawodnictwa i zwigksza odpowiedzialnos¢ pracownika za efekty
wykonywanej pracy. Zadaniowa forma warunkuje uzyskanie wynagrodzenia od
stopnia realizacji ustalonych i powierzonych celow. Moze by¢ wykorzystywana
w stosunku do indywidualnych pracownikow®' oraz zespotoéw pracowniczych,

pracy. Przestrzeganie zasad rownej ptacy w praktyce, Krakow 2008, s. 15.

* W organizacjach publicznych najczgéciej stosowang metoda wartosciowania
pracy jest metoda punktowa. Metoda punktowa sktada si¢ z nastepujacych elementow:
opis i analiza stanowiska pracy, ustalenie obiektywnych kryteriow oceny trudnosci pra-
cy na danym stanowisku, wyznaczenie odpowiednich wag ukazujacych istotnos¢ dane-
go kryterium oceny wraz z przypisanymi stosownie punktami, zasady przyznawania
okreslonych punktow dla danego poziomu kazdego ustalonego kryterium (A. Ludwi-
czynski, Wartosciowanie pracy, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Warszawa 2007, s. 244.

* Ibidem, s. 238-240.

°L J. Pfeffer twierdzi, ze indywidualne zachety placowe wplywaja ujemnie na
wyniki poszczegdlnych pracownikdéw oraz catej organizacji, poniewaz nie sprzyjaja
pracy zespotowej i dodatkowo wyrabiajg przekonanie, ze uzyskiwane korzysci sa wyni-
kiem tzw. uktadow (J. Pfeffer, Szes¢ niebezpiecznych mitow na temat wynagrodzen,
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natomiast w formie prowizyjnej wynagrodzenie uzaleznione jest od udzialu
pracownika w okreslonych efektach catej organizacji (np. absorpcja funduszy
unijnych) lub pojedynczej komorki organizacyjnej, osiagnietych w wyniku jego
indywidualnej pracy. Warunki uzyskania prowizji sa doktadnie okreslone i mie-
rzalne oraz powinny stanowi¢ realny bodziec do bardziej efektywnej pracy.
Moze by¢ ona stosowana samoistnie lub stanowi¢ uzupetnienie formy czasowej
wynagrodzenia®.

Bez wzgledu na to, jaka forme ptacy zasadniczej wezmiemy pod uwage
w ramach obowiazujacych aktéw normatywnych®, nalezy pamieta¢, ze ,,moty-
wacyjna rola pieniadza nie polega na oddzialtywaniu jego iloscia, lecz raczej na
oddziatywaniu sktadnikami wynagrodzenia™. Stad skuteczne wykorzystywa-
nie ptacy w motywowaniu pracownikdéw organizacji publicznych jest raczej za-
lezne od rodzaju, liczby sktadnikow ptac i $wiadczen, ich wagi oraz czgstotli-
wosci wystepowania®. Ponadto, okre$lenie zasad wynagradzania dla pracowni-
kow organizacji publicznych przez adekwatne akty normatywne ,,nie ogranicza
ich samodzielno$ci w zakresie dopasowania poziomu i zré6znicowania wyna-
grodzen do potrzeb i mozliwo$ci finansowych. Pozwalajg na to szerokie widetki
stawek dla kazdego stanowiska™®.

W sktad wynagrodzenia pieni¢znego wchodza rowniez relatywne w sto-
sunku do elementéw statych komponenty ruchome, zalezne od treéci i efektow
wykonywanej pracy®’. Oznacza to, ze pracownicy moga liczyé na uzyskanie

Harvard Business Review Polska 2006, lipiec-sierpien, s. 153).

52 7. Sekula, Motywacyjne ksztattowanie plac, cz. |1, Bydgoszcz 1997, s. 380-383.

5% Szczegdly wynagradzania pracownika samorzadowego okreslone zostaty
w rozporzadzeniu Prezesa Rady MinistrOw z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wyna-
gradzania pracownikow samorzgdowych, Dz. U. 2009 Nr 50, poz. 398, z p6zn. zm.
Podstawa okres$lenia wynagrodzenia w stuzbie cywilnej jest rozporzadzenie Prezesa
Rady Ministrow z dnia 9 grudnia 2009 r. w sprawie okreslenia stanowisk urzedniczych,
wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikow stuzby cywilnej,
mnoznikow do ustalania wynagrodzenia oraz szczegotowych zasad ustalania i wyplaca-
nia innych Swiadczen przystugujqcych cztonkom korpusu stuzby cywilne, Dz. U. 2009,
Nr 211, poz. 1630.

> L. Zbiegien-Maciag, Motywacyjne aspekty wynagradzania, [w:] Jak skutecznie
wynagradzac pracownikéow? Tworzenie i doskonalenie systemow wynagrodzen, K. Se-
dlak (red.), Krakow 1997, s. 33.

> Z. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teoria i instrumenty, Warszawa 2008,
s. 196.

% 7. Czajka, Zarzqdzanie wynagrodzeniami w Polsce, Warszawa 2009, s. 101.

%" Przy uwzglednieniu sktadnikéw zmiennych ptacy niezbedne jest: a) powiaza-
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wyzszego wynagrodzenia tylko wtedy, gdy zostang przez nich spelnione wa-
runki okre$lone w systemie ptacy zmiennej. Innymi slowy, personel nie moze
liczy¢ na automatyczna wyplate ruchomej cze$ci wynagrodzenia. Zaintereso-
wanie pracodawcoéw tworzeniem na wlasne potrzeby systemu placy ruchome;j
wynika przede wszystkim z faktu, ze promuje on pracownikow osiggajacych
najlepsze wyniki pracy. Ponadto, wplywa korzystnie na wizerunek organizacji
jako atrakcyjnego pracodawcy. Biorgc pod uwage bogactwo literatury z zakresu
stosowanych sktadnikéw wynagrodzenia ruchomego, na szczegolng uwageg za-
stuguja premie oraz r6znego rodzaju dodatki (np. funkcyjne lub stazowe).

Premie sa placowym motywatorem, zaleznym od efektéw uzyskanych
przez pracownika (indywidualna premia motywacyjna), grup¢ pracownikow
(zespotowa premia motywacyjna) lub cata organizacje (,,firmowa” premia mo-
tywacyjna). Warunkiem ich uzyskania jest spetnienie wcze$niej okreslonych
wynikdéw, np. w zakresie wydajnosci, jakosci oraz terminowosci wykonania
pracy. Jej zadaniem jest wzmocnienie motywacyjne w kierunku osiggnigcia
konkretnych celow. Zasadnicze znaczenie w skutecznosci premiowania maja
przyjete metody pomiaru efektywnosci pracy oraz obiektywizm, komplekso-
wos¢ 1 systematyczno$¢ oceny pracownikow. Wazne jest tez, aby premia byta
odczuwalna, czyli przy realizacji kryteriow premiowania przez pracownika nie
powinna by¢ mniejsza niz ok. 15-20% jego miesigcznego uposazenia. Ponizej
tego progu oddziatywanie motywacyjne i proefektywnos$ciowe premii jest nikte.
Wysokos$¢ czesci zmiennej powinna réwniez zaleze¢ od mozliwosci zmierzenia
indywidualnego wplywu na wyniki®.

Dodatki przyznawane sa w $cisle okreslonych sytuacjach, np. ze wzgledu
na zajmowane stanowisko (dodatek funkcyjny) lub posiadany staz pracy (doda-
tek stazowy). Mozna je podzieli¢ na obligatoryjne, tzn. musza by¢ wyptacone,
jezeli zaistnieja okoliczno$ci przewidziane w prawie pracy, oraz fakultatywne.
Dodatek funkcyjny uzalezniony jest od szczebla w strukturze organizacyjnej
oraz rodzaju zajmowanego stanowiska. Ma za zadanie motywowaé pracowni-
kow do whasciwego pelnienia powierzonych rdl organizacyjnych. Dodatek sta-
zowy ma gtéwnie na celu utrzymanie cennych pracownikow i trwate ich zwia-

nie placy ruchomej z okre§lonymi osiggni¢ciami, b) zharmonizowanie sktadnikéw ru-
chomych z ptaca stalg i prawidlowe ustawienie relacji pomigdzy nimi, c) zapewnienie
wewnetrznej zgodnosci wszystkich elementéw ptacy ruchomej (M. Czerska, Motywa-
ga..., 0p. cit., s. 331-332).

%8 7. Jackiewicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, Gdansk 1997, s. 97.
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zanie z organizacja. Jego wysoko$¢ zalezy od catkowitego okresu zatrudnienia,
od okresu zatrudnienia w danej organizacji lub na danym stanowisku®.

Oprocz wynagrodzen pienigznych® o charakterze stalym i zmiennym,
system wynagrodzen moga tworzy¢ réwniez §wiadczenia dodatkowe (bodzce
pozafinansowe). Zakres stosowania bodzcow pozaplacowych jest zdetermino-
wany indywidualng strukturg potrzeb pracownika oraz mozliwo$ciami finanso-
wymi danej organizacji®’. Bodzce materialne, pozaplacowe, moga przyja¢ po-
sta¢ deputatow, szkolen®, konferencji®, bonuséw (ubezpieczenia, opieka zdro-
wotna), przywilejow (samochod stuzbowy)®, nagrod rzeczowych, wycieczek
czy wyjazdow rekreacyjnych®.

Drugg, wymieniona grupe bodzcow stanowia bodzce niematerialne®.
»lch znaczenie dla pracownika zalezy w duzej mierze od charakteru wykony-

% P. Louart, Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, \Warszawa 1995,
s. 172-173.

% Jak zaznacza M. Juchnowicz do wynagrodzenia ,.nie mozna zaliczy¢ §wiad-
czen, ktorych kryteria przyznawania sg zwigzane wylacznie z sytuacjg finansowa pra-
cownika, wyrazong dochodem na jednego cztonka rodziny, i wyplacanych z funduszu
$wiadczen socjalnych, np. ,,wczasy pod grusza”, ,.talony $wiateczne” (M. Juchnowicz,
Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, Warszawa 2012, s. 134-
135).

61 J. Kope¢, J. Piwowarczyk, Wybrane instrumenty rozwoju personelu, Krakow
2008, s. 80.

%2 Na przyklad, zasady organizacji szkolen w stuzbie cywilnej zostaty uregulo-
wane rozporzadzeniem Prezesa Rady Ministrow z dnia 6 pazdziernika 2010 r. w spra-
wie szczegdtowych warunkéw organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej,
Dz. U. 2010 Nr 190, poz. 1274.

% Na przyktad, pracownicy samorzadowi maja prawo do uczestniczenia w roz-
nych formach podnoszenia swoich kompetencji (art. 29 Ustawy z dnia 21 listopada
2008 r. o pracownikach samorzgdowych, Dz. U. 2008 Nr 223, poz. 1458 z p6zn. zm.).

% M. Juchnowicz, Zaangazowanie..., 0p. Cit., S. 136.

% M. Czerska, Motywacja..., 0p. Cit., . 327.

% Zdaniem M. Gotembskiego znaczenie czynnikéw pozamaterialnych dla orga-
nizacji moze mie¢ coraz wi¢ksze znaczenie, gdyz opieranie motywacji wylacznie na
wynagrodzeniu moze w perspektywie dtuzszej okazaé si¢ bardzo kosztowne. Ponadto,
jak zaznacza autor, pieniagdz jako motywator dziala na pracownika wzglednie krotko
i moze nie do konca spelia¢ swojg role w efektywnym motywowaniu personelu
(M. Gotembski, Rozwigzania w zakresie czasu pracy jako narzedzie motywowania pra-
cownikow, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2009, nr 1, s. 97). Trzeba w tym miejscu
jednak podzieli¢ rowniez i zdanie W. Ratynskiego, ktory zauwazyl, ze cecha charakte-
rystyczng bodzcoéw pozamaterialnych jest stosunkowo trudne stosowanie oraz czgsto
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wanej pracy. Bardziej sa cenione w pracy ztozonej, a takze, gdy pracownicy
osiagaja pewien dos¢ wysoki putap bodzcoéw materialnych®’. Innego zdania jest
B. Kuc, ktoéry uwaza, ze bodzce pozamaterialne, z jednej strony, wspieraja
bodzce materialne, a z drugiej, moga by¢ stosowane niezaleznie lub jako
wspbtdziatajace z bodzcami materialnymi®.

Z. Sekuta zaznacza, ze odpowiedni dobor czynnikéw niematerialnych®
wymaga znajomosci ze strony przelozonego wartosci, ktore ceniag podwiladni,
szczegblnie tych, ktére moga by¢ realizowane w miejscu pracy'’. Pomimo wie-
lu propozycji klasyfikujacych niematerialne formy motywowania, na uwagg za-
stuguje podzial zaproponowany przez M. Juchnowicz. Autorka wyodrebnita
wsrod bodzcow niematerialnych:

— Ww obszarze organizacyjnym: awanse poziome i pionowe, wtadze, dostep
do informacji, tre§¢ pracy (np. wigksza samodzielnosé, wptyw na podej-
mowanie decyzji);

— w obszarze spoteczno-psychologicznym: pochwaty, wyr6éznienia, mozli-
wos¢ pracy w organizacji o stabilnej pozycji, praca w dobrym zespole,

odroczone w czasie oddziatywanie (W. Ratynski, Psychologiczne i socjologiczne aspek-
ty zarzqdzania, Warszawa 2005, s. 34).

%7 7. Sekuta, Controlling..., op. cit., s. 230.

g, Kuc, Zarzgdzanie doskonale, Warszawa 2000, s. 266.

% W organizacjach gospodarczych stosuje si¢ dodatkowo w ramach bodzcow
pozamaterialnych tzw. formy pakietowe oraz kafeteryjne. Sg one wyrazem nowego po-
dejécia do ksztattowania polityki $§wiadczen pozapieni¢znych i maja glownie na celu
wzmocnienie zwigzkéw pomiedzy pracownikami a organizacja, zatrzymanie najbardziej
warto$ciowego personelu oraz przyciagnigcie dobrej jakosci kandydatéw do pracy
(A. Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, Warszawa 1999, s. 267-268).
Istota kafeterii jest indywidualizacja zardwno stalej, jak i ruchomej czgsci wynagrodze-
nia przez stworzenie personelowi zatrudnionemu w firmie mozliwo$ci dokonania wybo-
ru §wiadczen sposrod okreslonego ich zestawu. Pracownicy, decydujac o wyborze okre-
$lonego $wiadczenia, najlepiej wiedza, ktore z nich zapewnia im pozadany poziom satys-
fakcji. Wynagrodzenia kafeteryjne moga przyja¢ posta¢ np. opieki medycznej, dodatkow
mieszkaniowych, doradztwa podatkowego, bezptatnych parkingdw, ubezpieczen na zy-
cie itp., natomiast pakiety zawierajg zestawy $wiadczen dodatkowych, ktore stanowig
punkt wyj$cia w negocjowaniu warunkow wynagrodzenia. Ksztaltowanie systemu pa-
kietowego opiera si¢ w pierwszej kolejnosci na ustaleniu skladnikéw dodatkowych
$wiadczen, po ktorym nastepuje dopiero wyznaczenie ptacy zasadniczej (S. Borkowska,
Strategie wynagradzania, Krakow 2001, s. 95-96).

70 7. Sekuta, Controlling..., op. cit., s. 230.
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silne pozytywne zwiazki nieformalne, samorealizacja, pewnos¢ zatrud-
nienia;

— W obszarze technicznym: mozliwo$¢ pracy na nowoczesniejszym sprze-
cie, wspomaganie komputerowe.

4. Zakonczenie

Motywowanie pracownikow jest procesem nietatwym i ztozonym. Jego efek-
tywno$¢ zalezy w duzej mierze od trafnego rozpoznania czynnikow, ktore sa
priorytetowo traktowane przez jednostki oraz zespoty. Konsekwencje przyje-
tych w organizacjach publicznych rozwigzan i praktykowanych dziatan moty-
wacyjnych wskazuja na konieczno$¢ przeprowadzenia zmian. Propozycje kie-
runkdéw rozwoju, wykorzystywanych w organizacjach publicznych instrumen-
tow motywacyjnych, warto rozszerzy¢ o dobre i sprawdzone rozwigzania sto-
sowane w organizacjach gospodarczych. Jest to oczywiscie mozliwe, na ile po-
zwalaja przepisy regulujace wynagradzanie pracownikow administracji samo-
rzadowej czy pracownikoéw stuzby cywilnej. Pamigtajgc jednak, ze instrumenty
(glownie pozafinansowe i niematerialne) stosowane obligatoryjnie tracg swoj
motywacyjny charakter. Nalezy w tym miejscu zgodzi¢ si¢ z opinia J. Partyki-
Pojetej, ktora zauwazyla, ze wachlarz stosowanych $rodkéw motywacyjnych
w administracji publicznej powinien by¢ przejrzyscie zdefiniowany i czytelny
dla kazdego pracownika. Natomiast sam system motywacyjny powinien stymu-
lowaé pozadane wsérod pracownikow organizacji publicznych zachowania'.
Autorka stwierdza réwniez, ze ,.kierownictwu organu administracji publicznej
szczegoblnie powinna by¢ bliska stymulacja motywacja osiggnie¢ jego podwtad-
nych. Bowiem w sposob zasadniczy rozwoj organizacji i realizacji zadan w du-
zym stopniu zalezy od indywidualnych i zespotowych jej osiagnie¢”".

Whioski ptynace z powyzszych analiz mogg stanowic istotne wskazowki
dla kierownikéw organizacji publicznych w ksztatltowaniu odpowiedniego sys-
temu motywacyjnego. Zwigkszajac efektywnos¢ dziatan motywacyjnych wsrod
urzednikoéw, nalezy dazyé do rozwigzan zapewniajacych powigzanie bodzcow

M. Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 136.

"2 ). Partyka-Pojeta, Zarzqdzanie w organizacjach administracji publicznej, Cho-
rzow 2004, s. 77.

7 |bidem, s. 86.
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motywacyjnych z jakoscia i iloscig wykonywanej pracy w oparciu o racjonalnie
»ustawiong” ptace podstawowa, pamigtajac przy tym, ze motywujace znaczenie
poszczegblnych instrumentéw jest silnie uzaleznione od indywidualnych po-
trzeb i oczekiwan danego pracownika.

Motivating the employees of public organisations
Summary

The issue of motivating the employees of public organisations presented in the
article is becoming increasingly more topical as the degree of motivation affects
the determination to accomplish the tasks and attain the objectives. The concept
of motivating discussed in the article requires combining and harmonising many
complementary processes, which together facilitate the attainment of objectives
adapted to the needs and expectations of the employees, thus affecting the situ-
ation of public organisations. Public servants, like any other employees, may
reasonably expect that their superiors will provide them with appropriate means
to accomplish the assigned tasks, will create appropriate conditions for pro-
fessional 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 behaviour patterns adequate to the ever-changing environment in
which public organisations function.

Die Motivierung
der Arbeitnehmer in den 6ffentlichen Organisationen

Zusammenfassung

Die in dem Artikel geschilderte Problematik der Motivierung der Arbeitnehmer
in den offentlichen Einheiten wird immer aktueller. Von dem Niveau der Moti-
vation héngt ndmlich die Determinierung ab, wie die Menschen die Aufgaben
erfiilllen und zur Erreichung der gesetzten Ziele beitragen. Der in dem Artikel
dargestellte Konzept der Motivierung bedarf der Zusammenfithrung und Har-
monisierung zahlreicher Arbeiten und Verfahren, die sich gegenseitig ergén-
zend liber die Moglichkeit entscheiden, die die Bediirfnisse und Erwartungen
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der die Lage der o6ffentlichen Organisationen beeinflussenden Arbeitnehmer an-
gepassten Ergebnisse zu erreichen. Der Beamte, wie jeder andere Arbeitnehmer
ist berechtigt zu erwarten, dass sein Vorgesetzter ihm Instrumente und Mittel
zur Erfiillung der iibertragenen Aufgaben asignieren, Bedingungen beruflicher
Entwicklung schaffen und eine Vergiitung gewihrleisten wird, die erlauben
wird, die Bediirfnisse zu befriedigen. Wichtig ist also, dass das unter den Ar-
beitnehmern herrschende Motivierungsniveau die erwartete, den sich wandeln-
den Bedingungen der &uBleren Umwelt der 6ffentlichen Organisationen entspre-
chende Verhaltensédnderung zur Folge haben wird.
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