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Streszczenie: W artykule podjeto probe zdefiniowania systeméw motywacji pracownikéw, istotnych
dla zarzgdzania kapitatem ludzkim organizacji. Na poczatku autorzy zadajg sobie pytanie: jak wazny
jest wplyw poszczegdlnych elementéw tworzgcych systemy motywacji pracownikéw na zarzgdzanie
kapitatem ludzkim? W koricowej czesci artykutu przedstawiono analize i ocene elementéw kapitatu
ludzkiego na wybranym przyktadzie.
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Abstract: This article attempts to define the system of employee motivation essential for human
capital management in an organization. At the beginning the authors ask the question: how important
is the influence of individual elements making up the system of motivation of employees in the man-
agement of human capital? In the final part, the article presents an analysis and assessment
of selected elements of human capital in the chosen example.
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Wstep

Zarzgdzanie kapitatem ludzkim stoi wobec wyzwan wynikajgcych ze
zmian, jakie zachodzg w gospodarce swiatowe] (globalizacja) i w sposobach
zarzadzania organizacjg, w ktérych wiedza odgrywa coraz wiekszg role.
W réznych wypowiedziach na temat zarzgdzania zasobami ludzkimi coraz cze-
Sciej styszy sie takie okreslenia jak ,kapitat ludzki”, ,zasoby ludzkie” lub ,zarzg-
dzanie talentami”, co $wiadczy o prébach redefiniowania roli, jakg peni funkcja
personalna, i dostosowywania jej do wymagan organizacji XXI wieku. Za naj-
wazniejszg zmiane mozna uznaé przeksztatcenie sie funkcji personalnej z czy-

1 Adres do korespondencii: Politechnika Lubelska, Wydziat Zarzadzania, ul. Nadbystrzycka 38, 20-618
Lublin, e-mail: jacekdziw@interia.pl

2 Adres do korespondencji: Wyzsza Szkota Promocji, Mediéw i Show Businessu w Warszawie, Patac
Kultury i Nauki, plac Defilad 1, 00-901 Warszawa, e-mail: wmh3@wp.pl
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sto administracyjnej, o charakterze wspierajgcym, w funkcje o kluczowym zna-
czeniu, koncentrujgcg sie na realizacji zadan strategicznych i doradczych.
Celem artykutu jest wskazanie roli motywacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim
w organizacji publicznej. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety.
Problemem badawczym jest motywowanie pracownikdw organizacji, w szcze-
golnosci w instytucji publicznej.

Mozna sformutowac teze, ze koncepcja kapitatu ludzkiego staje sie wy-
soce uzyteczna dla zarzgdzania organizacjami w kontek$cie tworzenia wartosci
tych organizaciji i ich przewagi konkurencyjnej na rynku. Kapitat ludzki jest klu-
czowym elementem efektywniejszego zarzgdzania organizacjg wraz z odpo-
wiednim systemem motywowania pracownikéw. Ze wzgledu na narzucone
ograniczenia wydawnicze skupiono sie na najistotniejszych instrumentach mo-
tywacji i elementach kapitatu ludzkiego.

Instrumenty motywacji w organizacjach

Pojecie ptaca obejmuje inne potocznie uzywane terminy: pensja, pobory,
wynagrodzenie za prace. A. Gick i M. Tarczyhska pisza: ,nalezy pamietac, ze
na wynagrodzenie sklada sie wszystko to, co pracownik otrzymuje od firmy
w zamian za swoj wktad pracy w osiggniecie jej celéw”3. ,\Wynagrodzeniem jest
catkowity dochdd pracownika wynikajacy z podjecia i wykonywania okreslonej
pracy™. Decyduje ono o mozliwosci nabywania pozgdanych dobr stuzgcych
zaspokajaniu rozmaitych potrzeb ludzi. Pracownik odczuwajgcy okreslone po-
trzeby, jesli ma mozliwosé zwiekszania swoich dochodéw, bedzie bardziej an-
gazowat sie w realizacje powierzonych zadan. Pfaca stanowi tez czynnik akty-
wizujgcy, pobudzajgcy do lepszej, efektywniejszej pracy. Dla pracownika ptaca
przybiera forme zarobku, okreslajgcego wysokos¢ jego dochodéw i stope zy-
ciowg. M. Armstrong pisze: ,wynagrodzenie to nie tylko pienigdze. To réwniez
motywowanie pracownikéw poprzez inne, niekoniecznie finansowe bodzce”>.
Motywacyjne oddziatywanie form ptac polega wiec na ukierunkowaniu pracow-
nika na te czynniki, od ktérych to wynagrodzenie zostato uzaleznione. Majgc na
wzgledzie zasady skutecznego motywowania ptacowego, trzeba uwzglednic
stworzenie wewnetrznej struktury tak prostej i przejrzystej, jak to tylko mozliwe.
Prostota i zrozumiato$¢ systemu jest elementarnym warunkiem motywowania
ptacowego. ,Zadaniem systemu ptac jest optacanie pracy odpowiednio do jej
wartosci, a relacje ptac majg tworzy¢ sprawiedliwy ukifad wynagrodzen,
uwzgledniajacy roéznice pracy oraz ich spoteczng akceptacje”. Nalezy zadbaé
o Scistos¢ powigzan kazdego sktadnika ptac z praca i jej efektami. Z wiedzy
o motywacji wynika, ze ludzie dziatajg po to, aby zaspokoi¢ jakgs$ potrzebe.
Zanim wiec cokolwiek zrobig, wypatrujg wyniku lub nagrody. Chociaz organiza-
cje mogg proponowac wiele rozmaitych nagréd, wiekszos¢ z nas troszczy sie

8 A. Glick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikow. Systemy — techniki — praktyka, PWE, Warszawa
1999, s. 166.

4 T. Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s.124.

5 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1998, s. 217.

5 S. Borkowska (red.), Motywowac skutecznie, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 49.
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o zarobienie takiej ilosci pieniedzy, ktéra pozwoli nam na zaspokojenie potrzeb
i pragnien. Placa stanowi istotny element systemu motywacyjnego. Jest pod-
stawowg sitg motywacyjng. Znaczenie pienigdza jako srodka motywujgcego
jest silnie zdeterminowane poprzez indywidualne potrzeby i oczekiwania i jest
zroznicowane w poszczegolnych grupach zawodowych w zaleznosci od wieku,
ptci, wyksztatcenia. Rola ptacy w systemie motywacyjnym kazdej organizaciji
jest wiec bardzo istotna. ,Wynagrodzenia skupiajg w sobie wiele emocji —
u pracownikow i wsréd kadry zarzadzajgcej, ktéra widzi w nich narzedzie efek-
tywnego motywowania do osiggniecia ponadprzecietnych wynikow”?. Za pomo-
cg ptac mozna stymulowac¢ okreslone postawy i zachowania ludzi, jak tez za-
checa¢ do efektywnej pracy oraz rozwoju kompetencji. Placa jest jednym
Z najprostszych, a zarazem najbardziej efektywnym $rodkiem komunikacji mie-
dzy pracodawcg a pracownikiem. Informuje ona pracownika, ile wart jest dla
organizaciji, ktérg tak naprawde wspottworzy.

Ksztatowanie wynagrodzen w firmie nalezy do najwazniejszych i nietatwych
zarazem obszaréw zarzgdzania kapitatem ludzkim. Wynagradzanie pracownikéw
ma bowiem swojg dynamike i zmienia sie pod wpltywem wielu czynnikdw, ktére sg
zwigzane z cechami otoczenia danej organizacji, samg organizacja, jak réwniez
poszczegolinymi pracownikami. Wsrdd czynnikow wystepujgcych w otoczeniu
wewnetrznym firmy nalezy wymieni¢ m.in.: poziom rozwoju gospodarczego, po-
ziom dochodoéw w gospodarce, regulacje prawne, sytuacje na rynku pracy, system
podatkowy, dziatalno$¢ zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw, system
wartosci spoteczenstwa. Wsrdd czynnikéw zwigzanych z dang organizacjg szcze-
golne znaczenie majg takie czynniki jak: branza, forma wiasnosci, sytuacja finan-
sowa, technologia wytwarzania, kultura organizacji, rola zwigzkéw zawodowych.
Poziom i struktura wynagrodzen zalezy réwniez od cech zwigzanych z poszcze-
golnymi pracownikami, przede wszystkim: kwalifikacji, doswiadczenia, zdolnosci,
osigganych wynikéw pracy, ale rowniez od takich jak wiek czy pte¢. Rézne sposo-
by postrzegania wynagrodzenia przez pracownikéw i pracodawcéw wynikajg
z funkgiji, jakie ono spetnia.

Pozaptacowe instrumenty motywacji

Wynagrodzenie pieniezne nie jest jedynym sposobem motywowania
pracownikéw. W przedsiebiorstwach coraz czesciej zaczyna byé dostrzegane
znaczenie bodzcéw pozaptacowych, ktére nie tylko motywujg do wydajniejszej
pracy, ale takze pozwalajg na zatrzymanie w firmie najbardziej wartosciowych
pracownikow. Gratyfikacje pozafinansowe skutecznej i szybciej integrujg pra-
cownikéw z zarzadem firmy, tworzg przyjacielskg atmosfere w miejscu pracy,
a ponadto ksztattujg wizerunek firmy jako dbajgcej o wtasny personel. ,Zakres
stosowania tych swiadczen moze by¢ roznorodny i zalezy przede wszystkim od
kondyciji finansowej firmy, przyjetej strategii wynagradzania oraz preferencji dla
systemu motywowania pracownikéw”s.

7 S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
2006, s. 44.
8D. Uliasz, Wynagrodzenie niepienigzne, ,Personel” 1999, nr 11, s. 51.
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Narzedzia motywacji pozafinansowej to wszystkie elementy majgce sil-
nie motywujgcy charakter, ale bezposrednio nieprzeliczalne na pienigdze. ,Za-
tem aby wtasciwie rozbudzi¢ motywacje, trzeba tworzy¢ warunki umozliwiajgce
zaspokojenie réznych potrzeb™. Odwolujg sie one do bardziej ztozonych po-
trzeb czlowieka, takich jak potrzeba osiggnie¢ czy przynaleznosci. Znaczenie
wynagrodzenia pienieznego w motywowaniu i zatrzymywaniu pracownikow jest
stalym tematem dyskusji miedzy specjalistami HR i naukowcami. Oczywiscie
wynagrodzenie pracownikow musi by¢ odpowiednio wysokie, zeby uzasadnia¢
prace w danej firmie, ale kiedy poziom wynagrodzenia znajdzie sie na odpo-
wiednio wysokim poziomie, ludzie zaczynajg poszukiwaé¢ innych motywatoréw,
by poczu¢ zadowolenie z pracy i satysfakcje.

Najogélniej ujmujac, firma, stosujgc motywowanie pozafinansowe, stara
sie, by pracownika zaczeto fgczy¢ z firmg coraz wiecej spraw i by ewentualna
zmiana pracy wigzata sie dla niego z wieloma niedogodnos$ciami. Oprécz tego
negatywnego aspektu tzw. wigzania pracownika z firma, istnieje réwniez strona
pozytywna. Zwigzana jest ona z przyjemng atmosferg panujgcg wsrdd pracow-
nikdw, wyjazdami integracyjnymi, mozliwosciami rozwoju. Wszystkie wymie-
nione czynniki sprawiajg, ze pracownik nie chce opuszczaé firmy, poniewaz po
prostu dobrze sie w niej czuje. Ponadto potrzeby pracownikéw w ostatnich
czasach bardzo sie zmienity. Pracownicy chcg by¢ doceniani i czué¢ sie po-
trzebni, chcg robi¢ co$ waznego, cenig sobie poczucie satysfakcji z wykony-
wanej pracy, samorealizacje. Osobiste lub publiczne gratulowanie pracowni-
kowi dobrze wykonanej pracy, organizowanie wspodlnych spotkan w celu
uczczenia osiggnietego sukcesu, wysytanie pracownikowi listéw gratulacyjnych
na pewno pozytywnie wptyng na dalszg prace.

By swiadczenia pozafinansowe spetniaty swojg funkcje, a wiec by moty-
wowalty pracownikéw, muszg by¢ odpowiednio dobrane do ich potrzeb i aspira-
cji. W przeciwnym wypadku moze wystgpi¢ sytuacja odwrotna. Jesli otrzymanie
przez pracownika nagrody nie dajg mu poczucia zadowolenia i satysfakciji,
moze to przynies¢ tylko skutki negatywne. Zatem, jak w kazdej sytuacji zwig-
zanej z motywowaniem, bezwzglednie nalezy umie¢ zindywidualizowa¢ stoso-
wane metody i dobrac je do potrzeb i oczekiwan tych ludzi, ktérych w danej
sytuacji nagradzamy. Poza tym potrzeby ludzi sie zmieniajg. Nawet jesli kiedy$
menedzer przeprowadzit z pracownikiem rozmowe na temat jego oczekiwan,
nie oznacza to, ze ten ciggle posiada te same potrzeby i ze nigdy one sie nie
zmienig. Jest to fakt oczywisty, cho¢ czasem tak trudny do zrozumienia
i uSwiadomienia sobie.

Jesli praca jest dgzeniem do osiggania wspdlnych celéw, nagrody sg
wowczas jednym z wielu sposobdéw, w jaki menedzer moze zmotywowac i za-
checi¢ pracownikéw do efektywnej pracy. Uznanie i nagrody sg tylko srodkami
do pokazania wartosci, jakg reprezentuje dany pracownik, oraz sposobem do-
cenienia jego wysitkéw. Choé wynagrodzenie pozafinansowe jest tylko uzupet-
nieniem wynagrodzenia pienieznego, jego znaczenia motywacyjnego nie wolno
bagatelizowa¢. By jednak dostrzec site jego oddziatywania, trzeba umieé¢ do-
stosowa¢ omawiany system gratyfikacji do potrzeb konkretnej organizacii,

9 Z. Jasinski (red.), Podstawy zarzadzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 275.
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a przede wszystkim do potrzeb i oczekiwan zatrudnionych w niej ludzi. Nagro-
dy powinny by¢ zindywidualizowane w stosunku do potrzeb zatrudnionych.
Menedzer powinien zapyta¢ nagradzanego pracownika, jaka nagroda bedzie
miata dla niego najwiekszg warto$¢. Poprzez zaangazowanie pracownikéw
w ustalanie wspodlnych celdw oraz w wybor przewidzianych dla nich nagréd
Z pewnoscig uda sie zachowa¢ motywacje wewnetrzng. Wtasciwe zarzagdzanie
ludzmi sprawi, ze stang sie oni odpowiedzialni za swoje zachowanie oraz dum-
ni ze swojej pracy i osiggnie¢. Uwzglednienie oczekiwan personelu ma w przy-
padku motywowania pozafinansowego szczegodlnie duze znaczenie dla powo-
dzenia catego systemu wynagrodzen. W przypadku Swiadczen pienieznych
réznicowanie odnosi sie tylko do ich wysokosci, natomiast istota wynagradza-
nia pozafinansowego wigze sie przede wszystkim z ich réznicowaniem jako-
Sciowym.

Pozaptacowe narzedzia motywacyjne mozemy podzieli¢ na materialne
i pozamaterialne. Swiadczenia materialne stuzg podnoszeniu standardu zycia
pracownikow wartosciowych dla firmy. Czesto ich przyznanie uzaleznione jest
od zajmowanego stanowiska, co zwieksza dodatkowo status osoby, ktéra je
otrzymuje. Najczesciej stosowane $wiadczenia materialne to: szkolenia, dodat-
kowe ubezpieczenia, opieka medyczna, samochdd stuzbowy, telefon komoér-
kowy, wczasy, festyny, wycieczki, przyjecia okazjonalne itp. Pozamaterialne
narzedzia motywacji odnoszg sie do potrzeb pracownikéw i mozemy zaliczy¢
do nich: awanse, pochwaty, wyrdznienia, satysfakcje z pracy, rozwéj osobisty
i podnoszenie kwalifikacji, kulture organizacyjng itp.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji

W burzliwym otoczeniu dominuje podejscie utozsamiajgce zasoby nie-
materialne organizacji z jej kapitatem intelektualnym, na ktory sktadajg sie trzy
elementy: kompetencje pracownikow, struktura wewnetrzna i system powigzan
zewnetrznych organizacji. Kapitat intelektualny jest sumg elementéw sktado-
wych, wérdd ktoérych wymienia sie: kapitat ludzki, kapitat organizacyjny, kapitat
rynkowy, kapitat innowacyjny lub kapitat ludzki, spoteczny i organizacyjny. Ka-
pitat ludzki traktuje sie jako podstawowg site napedowg wszystkich pozostatych
elementow kapitatu intelektualnego, ktére uznaje sie za ,miekkie” komponenty
zasobdw organizacji, wtérne wobec zasobdw ludzkich.

Kapitat intelektualny zawsze bazuje na kapitale ludzkim, bez niego nie
mogtby istnie¢ samodzielnie. Wyrdznienie w pojeciu kapitatu intelektualnego
elementow sktadowych ma uwypuklaé, ze ludzie (kapitat ludzki) tworzg wiedze,
to dopiero przez interakcje zachodzgce miedzy nimi (kapitat spoteczny) jej za-
kres jest powiekszany, co w efekcie daje zinstytucjonalizowang wiedze naleza-
cg do organizacji (kapitat organizacyjny). W ostatnim etapie tego procesu staje
sie ona dobrem quasi-publicznym (bazy danych, normy, zwyczaje, wzorce),
uznawanym w danej organizacji za standardy, ktére upowszechniane sg wsréd
jej cztonkdw, pozwalajgc na podnoszenie ich indywidualnej efektywnosci i ca-
tego systemu.

Wzrost znaczenia zasobow niematerialnych, a przede wszystkim kapita-
tu ludzkiego, oznacza, ze mate przedsiebiorstwa sg zdolne dzieki kreatywnosci
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swoich pracownikéw odniesé sukces rynkowy. Dzieje sie to czesto za sprawg
wigczenia owego podmiotu w struktury sieci biznesowej, w ktdrej, oferujgc uni-
katowe kompetencje, otrzymuje w zamian wsparcie kapitatowe i organizacyjne.
W ten sposdb mozna wychwyci¢ wiedze poszczegdinych jednostek poprzez
systemy zarzadzania zasobami ludzkimi (procesy rekrutacji, doboru i selekgc;ji
pracownikéw, system motywowania kadr i wspierania ich rozwoju). Aby po-
mnozy¢ wiedze i podnies¢ jej wartos¢, trzeba umiejetnie wykorzysta¢ kapitat
spoteczny i organizacyjny. Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy bazuje na
kreowaniu struktury powigzan biznesowych. Podmioty sieciowe tworzg organi-
zacje, ktorej celem strategicznym jest rozwdj w wyniku wypracowania unikato-
wej wartosci dodanej, pozwalajgcej na utrzymywanie przewagi konkurencyjnej
organizaciji.

We wspoiczesnej organizacji ludzie powinni by¢ traktowani jako najcen-
niejsze aktywa, a organizacja powinna dbaé¢ o ich rozw¢j. Podczas gdy inne
aktywa w perspektywie czasowej ulegajg deprecjacji, ludzie majg zdolnos¢ do
szybkiego pomnazania swojej wartosci poprzez proces uczenia sie. W modelu
gospodarki opartej na wiedzy wskazuje sie na kapitat ludzki jako podstawowy
element podnoszenia konkurencyjnosci i wzrostu innowacyjnosci. Podkresla
sie, ze inwestycje zwigzane z rozwojem zasobow ludzkich stanowig najko-
rzystniejszg lokate kapitatu. W organizacjach dotyczy to doskonalenia umiejet-
nosci pracownikow, ale takze organizowania szkolen tzw. ogélnorozwojowych,
pobudzajgcych kreatywno$é pracownikéw i naktaniajgcych ich do podejmowa-
nia nowych wyzwan. Z perspektywy makroekonomicznej realizacja koncepcji
gospodarki opartej na wiedzy to np. poszukiwanie nowych miejsc lokalizacji
inwestycji zagranicznych pod kgtem atrakcyjnosci oferowanych tam zasobow.

Warto$¢ kapitatu ludzkiego jest uzalezniona od jego potencjatu do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej organizacji lub jej gtéwnych kompetenciji.
Jakos¢ kapitatu ludzkiego ma przetozenie na osiggniecie przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Doprowadzito to do zainteresowania problemem pomiaru war-
tosci tego kapitatu, poniewaz:

e kapitat ludzki jest bardzo waznym elementem wartosci rynkowej organi-
zacji, zatem powinno sie uwzgledni¢ jego warto$¢ w rozliczeniach finan-
sowych, by wskaza¢ inwestorom lub menadzerom planujgcym fuzje czy
przejecia, jaka jest catkowita wartos¢ danej organizacji, z uwzglednie-
niem materialnych i niematerialnych aktywow;

e proces okreslenia miernikéw, zbierania i analizy informacji, ktére sa
powigzane z kapitatem ludzkim, pozwoli zarzgdzajgcym skupi¢ sie na
dziataniach majgcych na celu znalezienie, utrzymanie i rozw¢j ludzi
w organizaciji;

e pomiary wartosci kapitatu ludzkiego mogg zosta¢ wykorzystane do two-
rzenia strategii personalnych organizacji, przy wsparciu innymi zasobami
firmy i majg na celu osigganie wyzszego poziomu kluczowych kompe-
tencji organizaciji;

Seria: Administracja i Zarzadzanie (40) 2017 ZNnr 113



Systemy motywacji pracownikow a zarzqdzanie kapitatem ludzkim organizacji 53

e pomiary mogg byé wykorzystane do procesu monitorowania osiggania
celdow strategicznych zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) oraz oceny
efektywnosci dziatan personalnych?0.

A. Pocztowski'! twierdzi, ze strategia organizacji jest podstawg do wy-
znaczania celow i zadan do realizacji w sferze kapitatu ludzkiego, ktéry definiu-
je okreslone oczekiwania wobec takich kwestii jak kultura organizacyjna, kom-
petencje, produktywnosé i koszty pracy. Przy formutowaniu strategii trzeba
uwzgledni¢ mocne i stabe strony kapitatu ludzkiego.

Model kapitatu ludzkiego (okres$lany modelem 4K) w wymiarze organiza-

cyjnym posiada nastepujgca strukture:

e kompetencje, czyli wiedza, umiejetnosci, uzdolnienia, kondycja fizyczna,
style dziatania, osobowos¢, wyznawane zasady, zainteresowania oraz
inne cechy, ktére uzywane i rozwijane w procesie pracy mogg doprowa-
dzi¢ do osiggniecia celdw i wynikdw okreslonych w strategicznych
zamierzeniach organizaciji,

e kontakty interpersonalne — obejmujg relacje miedzyludzkie, a takze sys-
tem komunikowania w organizacji,

e kultura organizacyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i po-
stepowania w organizaciji,

e klimat organizacyjny, czyli atmosfera, ktéra panuje w organizacji, subiek-
tywnie odczuwana przez pracownikow, zalezy od indywidualnych cech
osobowych pracownikéw i uwarunkowan organizacyjnych.

Analiza i ocena wybranych elementéw kapitatu ludzkiego
na przyktadzie wybranej organizacji publicznej

Wybrano jeden z trzech Urzedéw Skarbowych w Lublinie jako przyktad
case study. Ponizsze badania majg zasygnalizowa¢ wystepujgce w tym obsza-
rze wiedzy problemy badawcze, ktére nalezatoby rozwigza¢ w praktyce. Pro-
blemy zwigzane z motywacjg ludzi bedg wystepowaty zaréwno w organiza-
cjach biznesowych, publicznych czy non profit. Préba badawcza stanowita
50 pracownikéw wybranego Urzedu Skarbowego w Lublinie, ktérzy ocenili wy-
brane elementy kapitatu ludzkiego.

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki, z ktérych wyptywa wniosek, ze wsréd
badanych przewaza bardzo dobra (wartos¢ 7 — 20%, wartos¢ 6 — 42%) i dobra (war-
tos¢ 5 — 18%, wartos¢ 4 — 16%) znajomos$¢ przepiséw podatkowych. Tylko 2% an-
kietowanych ocenito swojg znajomosci prawa podatkowego bardzo stabo i tylez samo
— stabo.

10 A, Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 24.
11 A Pocztowski, op. cit, s. 152.

ZNnr113 Seria: Administracja i Zarzadzanie (40) 2017



54 J. Dziwulski, W. Harasim

znajomosc prawa podatkowego
bezposrednio zwigzanego z
wykonywanymi obowiagzkami
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Wykres 1. Procentowy udziat poszczegolnych ocen w obszarze znajomosci prawa
podatkowego bezposrednio zwigzanego z wykonywanymi obowigzkami
~ (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotynska ., Usprawnienie systemu zarzadzania w organizacjach publicznych na wybra-
nym przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.
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Wykres 2. Procentowy udziat poszczegdlnych ocen
w obszarze doswiadczenia zawodowego w wykonywanej pracy
. (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotyiska ., Usprawnienie systemu zarzadzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

W przypadku doswiadczenia zawodowego w wykonywanej pracy zdecy-
dowanie przewazajg wysokie oceny. Wiekszos¢ badanych posiada bardzo duze
doswiadczenie zawodowe — prawie 70% (wartosS¢ 7 — 36%, wartos¢ 6 — 30%). Na
poziomie srednim lub nieco powyzej Sredniej doSwiadczenie zawodowe zadekla-
rowato 22% ankietowanych oséb (wartos¢ 5 — 10%, wartos¢ 4 — 12%). Na stosun-
kowo niewielkie doswiadczenie zawodowe wskazuje 12% urzednikdéw (wartos¢ 3 —
6%, wartos¢ 2 — 6%).
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zwigzek wyksztatcenia z wykonywanag
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Wykres 3. Procentowy udziat poszczegoélnych ocen
w zakresie zwigzku wyksztatcenia z wykonywang praca
. (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrédto: Hotynska |., Usprawnienie systemu zarzgdzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

Kolejna badana kwestia to zwigzek miedzy wyksztatceniem a wykonywa-
ng pracg. Ten element kapitatu ludzkiego zostat bardzo wysoko oceniony, po-
dobnie jak znajomos¢ prawa podatkowego i doswiadczenie zawodowe urzedni-
kéw. Na bardzo maty lub brak zwigzku wyksztatcenia z wykonywang pracag
wskazuje jedynie 4% badanych (wartos¢ 1 — 2%, wartos¢ 2 — 2%). Ponad 70%
(wartos¢ 7 — 52%, wartos¢ 6 — 18%) ankietowanych oséb zadeklarowata bardzo
Scisty zwigzek wyksztatcenia z wykonywang praca.
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Wykres 4. Procentowy udziat poszczegdlnych ocen
w obszarze umiejetnosci pracy w zespole
. (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodio: Holynska |., Usprawnienie systemu zarzgdzania w organizacjach publicznych na wybranym
przykiadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

Umiejetnosc¢ pracy w zespole to zdecydowanie najwyzej oceniony sktadnik
nie tylko kapitatu ludzkiego, ale i catego kapitatu intelektualnego. Wiekszosé
urzednikdw bardzo dobrze czuje sie, pracujac w zespole — 88% (wartos¢ 7 —
40%, wartos¢ 6 — 44%). Zadna z badanych oséb nie zaznaczyta wartosci najniz-
szych (tj. od 1 do 3) i tylko 8% ankietowanych wskazato na wartos¢ srednig — 4.
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kompetencje (wiedza teoretyczna
i umiejetnosci praktyczne)
na zajmowanym stanowisku
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Wykres 5. Procentowy udziat poszczegdlnych ocen w obszarze kompetenciji
na zajmowanym stanowisku
. (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotyniska |., Usprawnienie systemu zarzgdzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

Bardzo wysoko zostat oceniony réwniez kompetencji. W$rod ankietowa-
nych 88% wskazuje na bardzo wysokie lub wysokie kompetencje (wiedze teore-
tyczng i umiejetnosci praktyczne) na zajmowanym stanowisku (warto$¢ 7 — 28%,
wartosé 6 — 40%, wartos¢ 5 — 20%). Nikt z badanych nie wskazat bardzo ma-
tych kompetencji zawodowych i tylko 4% potwierdzito niskie kompetencje.
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Wykres 6. Procentowy udziat poszczegolnych ocen w zakresie jakosci szkolen/kursow
organizowanych przez pracodawce
) (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotyniska ., Usprawnienie systemu zarzadzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

Jakos¢ szkolen/kursow to element kapitatu ludzkiego bardzo stabo oce-
niony przez respondentéw. Na niskg ocene jakosci szkoleh/kursdw organizowa-
nych przez pracodawce wptyneta przede wszystkim bardzo mata liczba ocen
najwyzszych — w sumie 6% (wartos¢ 7 — 2%, wartos¢ 6 — 2%, warto$¢ 5 — 2%).
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Tylko 24% ankietowanych wskazato wartos¢ srednig, oceniajgc jakos¢ szko-
leri/kurséw organizowanych przez pracodawce. Pozostali urzednicy — 70% (war-
tos¢ 1 — 34%, wartos¢ 2 — 20%, wartos¢ 3 — 16%), czyli zdecydowana wiek-
sz0s$¢, zakreslili oceny bardzo stabe i stabe.

system motywacji stosowany przez
pracodawce
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Wykres 7. Procentowy udziat poszczegdlnych ocen w obszarze systemu
motywacyjnego stosowanego przez pracodawce
. (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotynska ., Usprawnienie systemu zarzgdzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.

System motywacyjny stosowany przez pracodawce w badanym urzedzie
zostat oceniony najnizej sposréd skladowych kapitatu ludzkiego oraz najnizej
sposrod wszystkich elementéw kapitatu intelektualnego. Az 86% ankietowanych
ocenito ten obszar bardzo nisko lub nisko (wartos¢ 1 — 38%, wartos¢ 2 — 30%,
wartos¢ 3 — 18%. Wartos¢ $rednig ocen — 4 zakreélito jedynie 8% urzednikow.
Pozostate badane osoby — w sumie tylko 6% — wysoko ocenito jakos¢ systemu
motywacyjnego stosowanego w ich miejscu pracy.

dzielenie sie wiedza zdobyta na
szkoleniach z innymi pracownikami
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Wykres 8. Procentowy udziat poszczegodlnych ocen dzielenia sie wiedzg zdobytg na
szkoleniach z innymi pracownikami
] (ocena w skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza wynik najnizszy, a 7 najwyzszy)
Zrodto: Hotyniska |., Usprawnienie systemu zarzgdzania w organizacjach publicznych na wybranym
przyktadzie, praca magisterska napisana pod kierunkiem dr. inz. J. Dziwulskiego, Lublin 2012.
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W przypadku dzielenia sie wiedzg zdobytg na szkoleniach z innymi pra-
cownikami prawie tylu samo ankietowanych przekazuje zdobytg wiedze innym
— 28% (wartos¢ 7 — 18%, wartos¢ 6 — 10%) co nie dzieli sie nig ze wspdtpra-
cownikami — 30% (wartos¢ 1 — 22%, wartos¢ 2 — 8%. Pozostali urzednicy —
42% wskazali wartosci posrednie pomiedzy ,zawsze” i ,nigdy” (wartos¢ 3 —
14%, wartos$¢ 4 — 22%, warto$¢ 5 — 6%).

Podsumowanie

Kierownik urzedu powinien stworzyé w urzedzie system wynagradzania
i motywowania uwzgledniajacy:

¢ instrumenty finansowe (ptace zasadnicze, zmienne elementy wynagro-
dzenia, takie jak: nagrody, premie, dodatki, mozliwo$s¢ awansowania na
wyzsze stanowisko wraz z podwyzszeniem wynagrodzenia itp.),

¢ instrumenty pozafinansowe, kitére zwiekszajg zaangazowanie i efektyw-
nos¢ pracownikow, odwotujgc sie bezposrednio do ich potrzeb (telefon
komoérkowy, szkolenia, fundusz socjalny itp.).

Budujac system motywacyjny, kierownik urzedu powinien opiera¢ sie na
zatozeniu, ze system ten to zorganizowane sposoby motywowania pracowni-
kow, ktére w konsekwencji zapewnig urzedowi efektywne dziatanie. W procesie
motywacji kierownik urzedu powinien zwréci¢ uwage na efektywne wykorzy-
stanie zasobow. Nalezy zdawaé sobie sprawe, ze najbardziej oczekiwanym
elementem systemu motywacyjnego jest atrakcyjne wynagrodzenie pieniezne
za swiadczong prace.

Skuteczny system motywacyjny powinien by¢ jak najbardziej szeroki
oraz powinien bazowaé na nastepujgcych zasadach:

e zasada motywowania pozytywnego, stanowigca o tym, Zze pozytywna
motywacja do pracy jest bardziej skuteczna niz karanie, a dziatania wy-
nagradzane bedg wykonane chetniej;

e zasada prostoty i transparentnosci systemu motywacyjnego, w ktorej
system motywowania powinien by¢ mozliwie nieskomplikowany i zrozu-
miaty dla pracownikdéw oraz przez nich zaakceptowany;

e zasada uwzgledniania motywu samourzeczywistnienia, dajgca poczucie
wiasnej wartosci, waznosci, misji wykonywanej pracy oraz uzytecznosci;
poczucie to by¢ moze dla pracownika tak samo wazne jak wynagrodze-
nie lub nawet najwazniejsze.
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