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CZYNNIKI WARUNKUJACE MOTYWOWANIE
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W swoich rozwazaniach Drucker! wskazuje, ze bez wzgledu na to, czy sa to
podmioty gospodarcze nastawione na zysk, czy instytucje uzytecznosci publicznej, sa
to organy spoleczenstwa, ktore realizujg okreslony spoleczny cel i zaspokajaja potrzeby
spotecznosci lokalnej i poszczegélnych indywidualnych jednostek. Wskazuje, ze orga-
nizacje powinny realizowa¢ trzy jednakowo wazne, ale r6ézniace si¢ zadania, ktére za-
rzady musza wypelniaé, aby zapewnic instytucji trwanie i osigganie wymiernych efek-
tow. Do zadan tych zaliczyt: ustalanie szczegétowych celow i misji instytucji; uzyski-
wanie wydajnej pracy i skuteczno$ci dziatania pracownikow oraz zarzadzanie wpty-
wami spotecznymi i odpowiedzialnoscia spoteczng. Zaznacza, ze w kazdej organizacji
jedynym wartosciowym majatkiem sg ludzie, dzieki ktorym organizacje realizuje swoje
cele. Z realizacja celow Scisle powigzane jest zapewnienie ludziom (pracownikom)
srodkéw do zycia, uzyskanie statusu spotecznego, osigganie indywidualnych sukcesow
oraz zadowolenie z wykonywanej pracy przez odpowiednie dostosowanie do niej.

Zmiany zachodzace w Polsce po 1989 roku objely calg gospodarke, w tym
i sektor publiczny. Ich gtéwnym celem byta poprawa szeroko rozumianej efektywnosci
dziatania i lepszego zaspokajania potrzeb spoteczenstwa. W ostatnich latach duze zna-
czenie przypisuje si¢ sprawnosci dziatania administracji publicznej, ktora obecnie dzia-
ta w oparciu o ustawe z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej. Stuzba cywilna
zostala powotana ,,w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i poli-
tycznie neutralnego wykonywania zadan panstwa (...)”2. Wedtug stanu na koniec 2010
roku w administracji publicznej zatrudnionych byto ponad 996,5 tys. pracownikow,
wtym ok. 678,2 tys. stanowili pracownicy administracji rzagdowej, wsrod ktorych
18,1% stanowili urzednicy® korpusu stuzby cywilnej’. Dynamiczny rozwoj gospodar-

* dr, Uniwersytet Warmifisko-Mazurski w Olsztynie

L P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 31-32.

2Dz. U. 22008 r. Nr 227, poz. 1505, ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej.

® W rozumieniu art. 3 ustawy o stuzbie cywilnej czlonkiem korpusu stuzby cywilnej sa osoby
zatrudnione na podstawie umowy o prace (pracownik stuzby cywilnej) oraz na podstawie miano-
wania (urzednik stuzby cywilnej) zgodnie z zasadami okre$lonymi w ustawie. Dz. U. z 2008 r. Nr
227, poz. 1505, Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilne;j.

* M. Dabrowski, Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej na tle administracji publicznej, Prze-
glad Stuzby Cywilnej” 2011, nr 4 (13), Departament Stuzby Cywilnej KPRM, Warszawa.
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czy spowodowal, ze coraz wigksze znaczenie dla efektywnosSci organizacji majg pra-
cownicy umystowi. W tym konteks$cie duzg role odgrywa zarzadzanie zasobami ludz-
kimi. Do tej kwestii odnosi si¢ Drucker®, wskazujac, ze pracownika umystowego nie
mozna podda¢ $cistemu i szczegdlnemu nadzorowi, ale jedynie poméc mu, aby mogt
sam sobg kierowac i efektywnie wykonywac prace. Motywacja pracownika umystowe-
go zalezy od jego efektywnosci i zdolno$ci wykonywania pracy. W sytuacji braku
efektywnosci w wykonywanej pracy zaangazowanie i wklad pracownika stang si¢ nie-
wielkie. Jednoczesnie podkresla, ze w ,,nowoczesnej organizacji «kierownikiem» jest
kazdy pracownik umystowy, ktory z tytutu swego stanowiska lub wiedzy odpowiada za
wktad pracy wplywajacy fizycznie na zdolno$¢ organizacji do osiagnig¢”. W celu
efektywnego realizowania misji i celow urzedu oraz wptywania na podwyzszanie po-
ziomu satysfakcji i zadowolenia pracownikoéw Szef Stuzby Cywilnej wydat zarzadze-
nie® w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w shuzbie cywilnej. Okre-
$lone zostaty w nim standardy w pigciu obszarach, tj. organizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi, naboru i wprowadzenia do pracy, motywowania, rozwoju i szkolenia oraz
rozwigzania stosunku pracy, ktore sa ze soba $cisle powigzane. Jednym z gtownych ob-
Szarow zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywowanie pracownikow, ktore warun-
kowane jest przez czynniki zewnetrzne zwigzane z tym, w jaki sposob organizacja po-
budza motywacj¢ pracownikéw i oddzialywania menedzeréw, oraz czynniki we-
wnetrzne motywujace ludzi, ale nie narzucone przez otoczenie’.

Celem badan byta identyfikacja czynnikow warunkujacych motywowanie pra-
cownikow administracji rzadowej zatrudnionych w urzedzie skarbowym.

W opracowaniu przedstawiono wyniki badan sondazu opinii zrealizowane tech-
nika ankietowa wsrdd pracownikéw terenowej administracji rzadowej w jednym
z urzedéw skarbowych z terenu woj. warminsko-mazurskiego. Ze wzgledu na brak
zgody na poshugiwanie si¢ nazwg jednostki, w ktorej byly realizowane badania, w ana-
lizie i opisie zgromadzonych wynikoéw jej nazwe pomini¢to. Badania przeprowadzono
w oparciu o przygotowany w Katedrze Organizacji i Zarzadzania UWM w Olsztynie
kwestionariusz ankietowy dotyczacy rozwoju zawodowego pracownikéw. Zostal on
zweryfikowany przez kierownictwo badanej jednostki. W wyniku dokonanej analizy
i oceny z kwestionariusza ankietowego usunieto cze$¢ pytan metryczkowych zawiera-
jacych dane osobowe oraz uzupetniono o pytania dotyczace klimatu i organizacji pra-
cy. Nastepnie zostal on rozestany drogg elektroniczng do wszystkich pracownikéw ba-
danej jednostki. W gromadzeniu danych sondazu opinii wykorzystany zostal program
statystyczny Qasystent. Ze wzgledu na fakt, iz uzyskane wyniki miaty charakter zesta-
wien sumarycznych bez mozliwosci ich grupowania wedlug cech osobowych, nie byto
mozliwosci poszukiwania szczegdélowych zaleznosci. W niniejszym opracowaniu wy-
korzystano tylko cze$¢ zgromadzonych wynikoéw badan sondazu opinii dotyczacych
motywowania pracownikow. Badania przeprowadzono w maju 2011 roku. Z rozesta-
nych kwestionariuszy ankietowych zwrotnie kompletnie wypetnione odestalo 250
0s0b, co stanowi okolo 89,0% kadry jednostki. Na wysoki poziom zwrotu kwestiona-

5 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Krakow—
Warszawa 1994, s. 16-18.

® http://dsc.kprm.gov.pl/zarzadzenia-szefa-sluzby-cywilnej, Zarzadzenie Nr 3 Szefa Stuzby Cy-
wilnej z dnia 30 maja 2012 r. w sprawie standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi w shuzbie
cywilnej.

™. Armstrong, Zarzgdzanie ludzmi, Rebis, Poznan, 2007, s. 38.
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riuszy ankietowych wptynelo odgérne zalecenie ich wypelnienia przez wszystkich pra-
cownikow pehigcych w tym czasie obowiazki stuzbowe, ale bez pracownikoéw beda-
cych poza zaktadem pracy, tj. przebywajacych na urlopach, zwolnieniach lub wyjaz-
dach stuzbowych. W analizie i ocenie wynikoéw badan postuzono si¢ metoda opisowa,
a relacje przedstawiono w formie graficznej i tabelarycznej.

Wyniki badan

Wsrod badanych osob zdecydowana wigkszo$¢ stanowily kobiety (82,8%), taka
struktura wynika w gtéwnej mierze z charakteru wykonywanej pracy (praca admini-
stracyjna). Byly to osoby relatywnie miode, wérdd ktorych wiek 55,8% respondentow
nie przekraczat 45 lat. Okoto 1/3 stanowily osoby w grupie wiekowej od 46 do 55 lat,
co dziesigta w wieku od 55 do 60 roku zycia, a osoby powyzej 60 roku stanowity 1,2%.
Zdecydowana wigkszo$¢ posiadata wyksztalcenie wyzsze (179 osoéb), z tego ponad
82,1% wyzsze magisterskie. Wsrod respondentéw wigkszos$¢ byta zatrudniona na czas
nieokreslony (85,6%), a 8,0% petnito funkcje kierownicze. Badane osoby maja dtugo-
letnie doswiadczenie w pracy, a 62% posiada ponad 10-letni staz pracy w obecnym za-
ktadzie pracy (tab. 1).

Tabela 1. Ogolna charakterystyka badanych oséb

Lp. Wyszczegodlnienie Liczba oséb %
Ogodlem 250 100,0
Pte¢
kobieta 207 82,8
mezczyzna 43 17,2
3. Grupy wiekowe
od 18 do 25 lat 6 2.4
od 26 do 35 lat 66 26,4
od 36 do 45 lat 68 27,2
od 46 do 55 lat 83 33,2
od 56 do 60 lat 24 9,6
powyzej 60 3 1,2
4. Wyksztatcenie
zawodowe 2 0,8
srednie ogdlnoksztatcace 7 2,8
srednie zawodowe 62 24,8
wyzsze licencjackie/inzynierskie 32 12,8
wyzsze magisterskie 147 58,8
5. Stanowisko pracy
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kierownicze 20 8,0

niekierownicze 230 92,0
6. Forma zatrudnienia

umowa na czas nieokreslony 214 85,6

umowa na czas okreslony 36 14,4

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Motywacja u cztowicka powstaje w sytuacji, gdy w sposob swiadomy czy nie-
$wiadomy odczuwa niezaspokojong potrzebe, ktdra zazwyczaj wyznacza nam cele
i podjecie dziatan zmierzajacych do jej zaspokojenia®. W zyciu zawodowym pracow-
nikow istotnym czynnikiem jest postrzeganie miejsca pracy. Wigkszos¢ badanych osob
(80,4%) wskazata, ze odczuwa satysfakcje z wykonywanej pracy. Natomiast w ich od-
czuciu urzad skarbowy postrzegany jest w spoteczenstwie raczej w sposob neutralny
(46,8%), 29,2% uwaza, ze jest postrzegany pozytywnie, a 24,0% wskazalo, Ze raczej
negatywnie. Taki rozktad wskazan odzwierciedla odczucia panujace w $rodowisku
spotecznym, ktore sa pochodng realizowanych przez t¢ instytucje zadan majacych cha-
rakter fiskalny. Zdecydowana wigkszo$¢ (78,4%) respondentéw swoj zaklad pracy po-
strzega jako zrodlo dochoddéw zwigzanych z zabezpieczeniem podstawowych potrzeb
egzystencjonalnych. Ponadto wskazuja, ze wykonywana praca jest ciekawa i daje moz-
liwosci rozwoju zawodowego i zdobycia praktyki zawodowej (rys. 1).

Rysunek 1. Postrzeganie miejsca pracy w opinii badanych os6b

zrédto zarobku, dochodu ] 784

mozliwos$¢ rozwoju zawodowego | 33,
mozliwoé¢ wykonywania ciekawej pracy 30,0

zdobycie praktyki zawodowej | 244

obowiazek wobec rodziny 8,8

konieczno$¢, bez niej nie ma przetrwania i 8.8
rozwoju cztowieka

przyjemnos¢, rado$¢ (wewnetrznym 1 6l
zadowoleniem)

cel, sens zycia 44

nakaz moralny o4

cigzar, czynno$¢ meczaca 0 o4

! ! ! ! ! ! ! T
10,0 20,0 30,0 400 500 600 700 80,0 %

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

8 |bidem, s. 36.
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Potwierdzeniem takiego postrzegania miejsca pracy jest ocena pewnos$ci zatrudnienia
w zaktadzie pracy. Ponad polowa badanych oséb (56,8%) wskazuje, ze ich pozycja
w firmie jest stabilna i nie ma ryzyka ich zwolnienia lub jest ono niewielkie, a 38,8%
respondentom trudno okresli¢ swojg sytuacje pod tym wzgledem. Tylko nieliczni
(4,4%) okreslaja swoja sytuacj¢ odnosnie do zatrudnienia jako niepewna i odczuwaja
realng mozliwo$¢ jej utraty. Wigkszo$¢ podkresla (84,4%), ze praca jest zgodna z ich
zainteresowaniami, 8,8% nie jest do konica pewnych, natomiast pozostali (6,8%) wska-
zuja na brak zgodnosci (rys. 2).

Rysunek 2. Ocena pewnosci zatrudnienia w zakladzie pracy wg opinii badanych
0s0b

moja pozycja jest zdecydowanie niepewna 1,2
— istnieje zagrozenie utraty pracy

moja pozycja jest raczej niepewna — 3,2
wystepuje realne ryzyko utraty pracy

nie wiem/trudno powiedzie¢ jaka jest moja 'K 8.8
sytuacja

moja pozycja jest raczej stabilna — ) 47 2
niewielkie ryzyko zwolnienia

moja pozycja jest stabilna, nie ma ryzyka |~ ' 06
zwolnienia '

- 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Jednym z gléwnych czynnikow warunkujacych wykonywanie pracy zawodowej
jest wynagrodzenie, ktore w odniesieniu do poziomu zycia, jaki ono zapewnia, wptywa
na motywacj¢ pracownikow. Jak wskazuja respondenci, uzyskiwane dochody s3 rela-
tywnie niskie. Wystarczaja zaledwie na utrzymywanie na poziomie dostatecznym
(51,2%) lub skromnym. Co dziesigty respondent wskazuje, ze sa bardzo skromne i cz¢-
sto niewystarczajace do utrzymania, a tylko nieliczni okres$lajg je jako gwarantujace
zycie na §rednim poziomie (rys. 3). W ocenie stosunku uzyskiwanego wynagrodzenia
do wysitku wniesionego w prace wiekszos¢ respondentow (61,6%) wskazuje, ze jest
ono nieadekwatne, 18,4% okresla je jako raczej odpowiednie, a pozostali (19,6%) nie
potrafia jednoznacznie ich oceni¢. W ocenie wigkszo$ci respondentow (78,8%) uzy-
skiwany poziom wynagrodzen w obecnym zaktadzie pracy jest nizszy w stosunku do
innych firm dziatajacych na lokalnym rynku, a tylko 5,2% uznato, Ze jest ono wyzsze.
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Rysunek 3. Ocena poziomu Zycia ze wzgledu na poziom dochodéw uzyskiwanych z
pracy wg badanych oséb

%
60,0 -
[~
50,0 A
400 - 34
30,0 A
20,0 A
10,0
100 - 4
bardzo wysoki $redni dostateczny skromny bardzo
skromny,
czasami nie
wystarcza na
utrzymanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Jednym z wazniejszych elementéw srodowiska pracy sa stosunki spoleczne. Re-
spondenci w swojej ocenie odniesli si¢ do oceny relacji w trzech wymiarach, tj. pra-
cownikéw wewnatrz komorki organizacyjnej, miedzy pracownikami réznych komoérek
organizacyjnych oraz w uktadzie: podwladny—przetozony, charakteryzujac je jako ra-
czej poprawne. Najlepiej ocenili oni relacje pracownikow wewngtrz komorek organi-
zacyjnych oraz w stosunku przetozony—podwtadny. Nieznacznie nizsze oceny otrzyma-
ly relacje migdzy pracownikami réznych komérek organizacyjnych. Wynikajg one
w gtéwnej mierze z charakteru pracy zwigzanego m.in. z koniecznos$ciag zachowania
tajemnicy stuzbowej oraz ograniczonych mozliwosci utrzymywania kontaktu (tab. 2).
Jednym z czynnikéw mogacych wplywaé na relacje interpersonalne i je ksztattowac sa
zapisy w ustawie, stanowiace, ze w stuzbie cywilnej moga by¢ zatrudnione osoby, kto-
re m.in. korzystaja z petni praw publicznych, nie byly skazane prawomocnym wyro-
kiem za umyslne przestgpstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe, posiadaja kwalifi-
kacje wymagane na dane stanowisko pracy oraz ciesza sie nieposzlakowang opinia®.

°Dz. U. 2008 r. Nr 227, poz. 1505, Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, art.
4,
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Tabela 2. Ocena relacji pracowniczych w zakladzie pracy wg opinii badanych
0s6b

Skala ocen*
Jednostka

Lp. | Wyszczegdlnienie miary

L . . liczbaosob |4 |12 |48 |[108 |78
Relacje miedzy pracownikami we-

wnatrz komorki organizacyjnej %
0 16|48 (19,2432 (31,2

.. ) . ,. |liczbaosob |2 |25 |99 |101 |23
2 Relacje miedzy pracownikami roz-

nych komoérek organizacyjnych %
° 0,8110,0 39,6 40,4 |9,2

liczbaosob |1 |13 |53 |87 |96

3. | Relacje podwtadny—przetozony
%

04152 |21,2|348|384

*Qcena relacji w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznacza relacje poprawne, 1 niepoprawne.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Pomimo relatywnie niskich ocen poziomu wynagrodzenia respondenci czujg si¢
jednak ,,zwigzani” ze swoim zaktadem pracy. W sytuacji gdyby pojawita si¢ mozli-
wo$¢ zmiany zaktadu pracy na podobnych warunkach zatrudniania ptacy i pracy, wick-
szo$¢ raczej nie skorzystataby z tej mozliwosci, a tylko nieliczni (14,0%) raczej zdecy-
dowaliby si¢ na takie rozwigzanie. Na takie oceny ma wptyw dlugoletni staz pracy ba-
danych o0sob, poniewaz 78,2% =z nich posiada co najmniej 5-letnie zatrudnienie
W obecnym zaktadzie oraz podpisang umowe o pracg na czas nieokreslony (85,6%), co
niejako gwarantuje im stabilno$¢ (bezpieczenstwo) zatrudnienia. Ponadto 39,2% re-
spondentéw gotowych bytoby poleci¢ zatrudnienie w swoim zaktadzie pracy, a 1/5 nie
zdecydowataby si¢ udzieli¢ rekomendacji.

Na postrzeganie miejsca pracy w sposob bezposredni wptywa ocena dopasowa-
nia wlasnych kwalifikacji do sytuacji na rynku pracy. Prawie potowa badanych jest
zdania, ze otrzymanie nowej pracy bedzie wymagato zdobycia nowych kwalifikacji,
umiejetnosci, a co czwarty wskazuje na trudnosci w znalezieniu pracy w wyuczonym
zawodzie, ale sg raczej przekonani, ze jest to mozliwe. Co dziesigta badana osoba uwa-
7a, ze w zasadzie bez problemu podejmie prace w wyuczonym lub innym zawodzie,
a co szosta dostrzega kltopoty z mozliwos$cia zatrudnienia (rys. 4).
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Rysunek 4. Ocena swojej sytuacji na rynku pracy wg opinii badanych os6b
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W procesie motywowania istotnym elementem decydujacym o skutecznosci
pracy kierowniczej jest poznanie czynnikow, ktore motywuja pracownikow do efek-
tywniejszej pracy, zwigkszaja zaangazowanie w wykonywaniu obowigzkow stuzbo-
wych, a jednoczes$nie daja satysfakcj¢ z wykonywanej pracy. Wérdd czynnikow wa-
runkujagcych motywowanie duze znaczenie maja te zwigzane z zakresem oddziatywa-
nia, tj. wewngetrzne, wywierajace dtugotrwaty wptyw na zachowania pracownikow,
oraz zewnetrzne, ktorych oddziatywanie jest raczej krotkotrwate. Wsrod tych czynni-
kéw respondenci wymieniajg dobrg atmosfere w pracy, sukces, osiggni¢cia, odpowie-
dzialno$¢, podwyzke placy, samodzielno$é, prestiz i uznanie, lojalno$é wobec firmy,
pewnos¢ zatrudnienia, samorealizacje, pochwale, wyr6znienie na pi$mie. Najmniejsze
znaczenie respondenci przypisali czynnikom o zabarwieniu negatywnym zwigzanym
ze stosowaniem kar, ktore motywuja pracownikow do unikania zachowan uwazanych
za niewlasciwe: nieprzyznanie nagrody, nagane, degradacje, wstrzymanie podwyzki
ptac, pozbawienie mozliwosci awansu (rys. 5).
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Rysunek 5. Znaczenie czynnikéw w motywowaniu do efektywniejszej pracy wg
opinii badanych oséb*
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pewno$¢ zatrudnienia | 4,22
lojalno$¢ wobec firmy | 4,20
charakter pracy | 4,13
finansowanie doksztatcania | 4,12
mozliwo$¢ uzyskania awansu ] 4,11
mozliwo$¢ rozwoju (szkolenia) | 4,10
identyfikacja z firma | 3,98
wynagrodzenie ] 3,96
wyposazenia stanowiska pracy ] 3,76
nie przyznanie nagrody | 3,48
nagana, degradacja ] 3,36
wstrzymanie podwyzki ptac ] 3,28
pozbawienie mozliwo$ci awansu | 3,08 "
' ' ' ' P

- 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

*QOcena w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznacza czynnik istotny... 1 nieistotny.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Wskazanie przez respondentdow czynnikdw majacych najmniejsze znaczenie
w motywowaniu do efektywniejszej pracy znajduje niejako potwierdzenie w ocenie
czgstotliwosci stosowania kar za niewtasciwe wykonywanie obowiazkoéw stuzbowych.
Wedlug respondentéw najczgsciej stosowanymi w zaktadzie pracy karami sg kary ma-
terialne zwiazane z nieprzyznaniem premii/nagrody oraz wymiar niematerialny zwia-
zany z udzieleniem nagany i pozbawieniem mozliwo$ci awansu zawodowego lub prze-
niesienie na inne stanowisko. Wsrod rzadko stosowanych kar wymienili zwolnienie
z pracy oraz kary pieni¢zne majace dlugotrwale znaczenie, ktore sa zwigzane ze
wstrzymaniem podwyzki ptac (rys. 6).
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Rysunek 6. Czestotliwo$¢™* stosowania kar za niewlasciwe wykonywanie obowigz-
kéw stuzbowych w zakladzie pracy wg opinii badanych oséb

nie przyznanie premii/nagrody
nagana na pi$mie

pozbawienie mozliwo$ci awansu
przeniesienie na nizsze stanowisko
wstrzymanie podwyzki ptac

zwolnienie z pracy

2,5

2,19

2,14

3,38

77

76

3,0

4,0

1 *
5.0 pkt

*ocena czgstotliwosci stosowania kar w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznacza bardzo

czesto... 1 nigdy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W przypadku stosowania narzedzi motywowania majacych wymiar nagrod, kto-
re wzmacniaja pozadane zachowania pracownikoéw, najwigksze znaczenie respondenci
przyznali zachetom placowym zwigzanym z podwyzka plac i nagrodami pieni¢znymi.
Nieco nizsze znaczenie przypisano bodzcom pozaptacowym zwigzanym z docenieniem
efektow pracy wyrazonych pochwata lub wyrazom uznania okazanym przez przetozo-
nego za prac¢ w formie pisemnej lub oraz awansu stanowiskowego. Duze znaczenie,
ale najnizej ocenione, przypisano publicznemu przekazaniu wyrazow uznania na zgro-
madzeniu kierownikow i pracownikéw firmy (rys. 7).
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Rysunek 7. Znaczenie narzedzi motywacji w wykonywaniu obowigzkéw shuzbo-
wych wg badanych os6b™

podwyzka ptac (zvyi@kszenif: wysokosci 4,70
wynagrodzenia zasadniczego)

nagroda pieni¢zna 4,62

pochwata lub wyraz uznania okazane przez 4,30
przetozonego za pracg, w formie pisemnej

awans stanowiskowy 4,24

pochwata lub wyraz uznania okazane przez
przetozonego za pracg, postawe lub zachowanie, 4,16
wyrazone w cztery oczy

imienne wyrazy uznania najwigkszym zgromadzeniu 3186
kierownikow i pracownikow firmy

T T T T T T T y T T pkt
- 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
*Qcena w skali 5-stopniowej, gdzie 5 oznacza istotne znaczenie... 1 mato istotne.
Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Duze znaczenie dla pracownikéw ma réwniez rozwdj zawodowy i mozliwosci
awansu. Wérdd badanych osob ponad potowa (50,8%) jest swiadoma posiadania okre-
$lonej $ciezki kariery zawodowej, 30,8% nie jest w petni przekonanych, ze ja posiada,
12,8% wskazuje, Ze nie sg pewni swojego kierunku rozwoju, a nieliczni (5,6%) ocenili,
ze jej nie majg. Respondenci odniesli si¢ rowniez do znajomosci wymogow, kierunkow
oraz zasad rozwoju zawodowego pracownikow administracji publicznej. W opinii
praktycznie wszystkich respondentow sg one potrzebne, a dla zdecydowanej wiekszo-
$ci zrozumiate, obiektywne, sprawiedliwe i przejrzyste. Na takie postrzeganie kwestii
rozwoju zawodowego majg zapewne wplyw w miar¢ precyzyjne przepisy prawne, tj.
ustawa o stuzbie cywilnej oraz regulacje dotyczace standardow zarzadzania zasobami
ludzkimi w stuzbie cywilnej, ktore w miarg precyzyjnie okreslaja mozliwosci rozwoju
zawodowego (rys. 8).
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Rysunek 8. Ocena wymogéw, kierunkéw oraz zasad rozwoju zawodowego pra-
cownikéw administracji publicznej w opinii badanych oséb

Sprawiedliwe - Niesprawiedliwe
Przejrzyste - Nieprzejrzyste
Obiektywne - Nieobiektywne
Zrozumiale - Niezrozumiale

Potrzebne - Niepotrzebne
0% ZOI% 40I% 60I% 80I% 106%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W odniesieniu do czynnikow decydujacych o awansie zawodowym za najwaz-
niejsze respondenci uznali te zwigzane w sposdb bezposredni z efektywnoscig pracy, tj.
bardzo wydajna prace, wysokie kwalifikacje, rzetelno$¢, kreatywnos¢ oraz doktadne
wykonywanie polecen przetozonych. Najmniejsze znaczenie wsréd wymienionych
czynnikOw przypisano tzw. znajomosciom (rys. 9).

Rysunek 9. Czynniki decydujace o awansie w zakladzie pracy wg opinii badanych
oséb

bardzo wydajna praca 47,6
wysokie kwalifikacje 46,4
rzetelnosé 44,8
kreatywno$¢ 42,8
doktadne wykonywanie polecen. . 38,8
sumienno$é¢ 35/6

uczciwosé 8,8

znajomosci 15/6

1 1 1 %
- 100 200 300 400 500

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Do wykonywania obowigzkéw stluzbowych potrzebna jest dostgpnosé do $rod-
kéw pracy, ktore umozliwiajg uzyskanie wiedzy niezbednej do jej wykonywania. We-
dlug opinii respondentéw zdecydowana wickszo§¢ ma dostep do $rodkow technicz-
nych, takich jak komputer, kserokopiarka czy faks, a takze dostep do dokumentdéw
i sieci komunikacyjnych (Internetu i Intranetu). Ponadto majg mozliwosci korzystania
z konsultacji w przypadku rozstrzygania pojawiajacych si¢ probleméw zwigzanych
z wykonywaniem powierzonych zadan. Tylko czgs§¢ ma mozliwos¢ korzystania z bazy
danych oraz wystarczajacy zakres uprawnien do podejmowania samodzielnych decyzji
(rys. 10). Europejski Kodeks Dobrej Administracji przyjety przez Parlament Europejski
w dniu 6 wrzesnia 2001 r.*° okreslit zasady, jakimi powinny kierowaé sie instytucje
i ich urzednicy w kontaktach z jednostkg. Zgodnie z zapisami kodeksu pracownicy po-
winni by¢ obiektywni, uczciwi, uprzejmi, dziatajacy zgodnie z prawem oraz przestrze-
ga¢ zasad praworzadnosci, niedyskryminowania, wspotmiernosci, bezstronnosci, nieza-
leznosci, jak i innych zasad okre§lonych w kodeksie. W tym wzgledzie wymogi doste-
pu do srodkéw respondenci oceniaja w stopniu wystarczajgcym.

Rysunek 10. Dostep do Srodkéw pracy umezliwiajacych uzyskanie wiedzy nie-
zbednej do wykonywania pracy w opinii badanych oséb

komputer 89,6
dokumenty | 83,2
kserokopiarka/ faks 78,8
sie¢ informatyczna (internet, intranet) 15,2
mozliwos¢ konsultacji 71,2
banki danych 44,0

wystarczajacy zakres uprawnien 38,0

samodzielno$¢ decyzji 24,4

- 20,0 40,0 60,0 800 1000 %

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Whioski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej reguluja standardy
okreslone w zarzadzeniu szefa stuzby cywilnej. Jednym z glownych obszaréw jest mo-
tywowanie pracownikow stuzby cywilne;j.

Celem badan byta identyfikacja czynnikow warunkujacych motywowanie pra-
cownikow administracji rzadowej zatrudnionych w urzedzie skarbowym. Wyniki ba-
dan oraz ich analiza i ocena pozwalaja na sformutowanie nastepujacych wnioskow.

10

http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/europejski_kodeks_dobrej_administracji_z_dnia_6_wrz
esnia_2001 _r.
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W motywowaniu pracownikéw badanej jednostki istotne znaczenie maja czyn-
niki zwigzane ze specyfika i charakterem pracy oraz wymogi formalnoprawne stawiane
wobec pracownikéw, okreslone m.in. w ustawie o shuzbie cywilnej, a takze w zarza-
dzeniu dotyczacym standardow zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej. Do
czynnikéw, ktore motywuja pracownikow do efektywniejszej pracy, zwigkszajacych
ich zaangazowanie oraz dajacych satysfakcje z wykonywanej pracy, respondenci zali-
czyli dobrg atmosfer¢ w pracy, poczucie odpowiedzialnosci za jakos¢ wykonywanej
pracy, lojalno$ci wobec firmy, podwyzki ptacy, mozliwosci osiagnigcia sukcesu zawo-
dowego, pewno$¢ zatrudnienia, prestiz i uznanie z racji wykonywanej pracy, mozli-
wo$¢ samorealizacji oraz pochwaly i wyrdznienia. W ich ocenie wigksze znaczenie
w motywowaniu pracownikow urzedu majg czynniki pozytywne zwigzane ze stosowa-
niem nagrod w formie zachgt ptacowych. Mniegjsze zas§ — bodzce pozaptacowe wyraza-
ne za pomoca pochwatl, wyrazéw uznania kadry kierowniczej czy tez awansu. Na taka
ocene poszczegdlnych czynnikdw moze mie¢ wpltyw poziom uzyskiwanego wynagro-
dzenia, ktore wystarcza na zycie na skromnym poziomie. Niewielkie znaczenie re-
spondenci przypisuja czynnikom o zabarwieniu negatywnym zwigzanym ze stosowa-
niem kar, takim jak nieprzyznanie nagrody, nagany, degradacje, wstrzymanie podwyz-
ki ptac i pozbawienie mozliwosci awansu. Postrzeganie tych czynnikéw w glownej
mierze moze mie¢ zwigzek z forma zatrudnienia (gtownie na podstawie umow na czas
nieokres$lony), atmosferg pracy, relacjami interpersonalnymi, warunkami pracy oraz
mozliwosciami awansu zawodowego w firmie, gtownie w dowdd uznania za wydajna
i efektywng pracg podparta wysokimi kwalifikacjami zawodowymi.
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STRESZCZENIE

Motywowanie pracownikéw stanowi jeden z glownych obszarow zarzadzania
zasobami ludzkimi. Aktywnos¢ pracownikow wynika w gtéwnej mierze ze stosowania
odpowiednich motywatorow, ktore w potaczeniu z innymi czynnikami wptywaja na ich
postawy i osiggane efekty pracy. Celem badan byta identyfikacja czynnikoéw warunku-
jacych motywowanie pracownikéw urzgdu skarbowego. W badanej jednostce na mo-
tywacj¢ pracownikow istotny wptyw majg charakter pracy, wymogi formalnoprawne
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ksztaltujace motywacje pracownikéw, mozliwosci rozwoju zawodowego, bodzce pta-
cowe oraz postawy pracownikow przy wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych ksztal-
tujace relacje z wspolpracownikami i klientami zewngtrznymi. Istotny wptyw na mo-
tywacje pracownikoOw ma roéwniez niestabilna sytuacja na rynku pracy, forma zatrud-
nienia, atmosfera pracy oraz warunki pracy.

SLOWA KLUCZOWE: motywowanie, pracownicy, uwarunkowania
SUMMARY

Motivating employees is one of the main issue of human resources manage-
ment. Employees’ activity mostly comes out of using proper motivators, which added
to other factors affect employees’ attitude to work and their work efficiency. The aim
of this research was to identify factors determining motivation of employees of Inland
Revenue. In the analysed unit employees motivation is mostly created by character of
the work, legal-formal requirements, possibilities of professional development, finan-
cial incentives and attitude to office duties which creates relationships between col-
leagues and external customers. Significant role also have such factors as unstable situ-
ation on labour market, form of employment, working atmosphere and working condi-
tions.

KEYWORDS: motivate, employees, conditions
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