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Streszczenie: W niniejszym rozdziale, w oparciu o literatur¢ przedmiotu, poruszono kwe-
stie teoretyczne zwigzane z uwagami dotyczacymi motywacji pracownikow. Ponadto od-
niesiono si¢ do wczesnych oraz wspolczesnych teorii zwigzanych z motywowaniem pra-
cownikow. Ustosunkowano si¢ réwniez do jednej z nowoczesnych teorii motywacji.
Nastepnie przedstawiono materialne i pozamaterialne czynniki wptywajace na satysfakcje
pracownikow. W dalszej czes$ci — praktycznej — zostaly opracowane wyniki badan wia-
snych oraz wnioski dotyczace poziomu motywacji oraz systemow motywacyjnych stoso-
wanych ws$réd pracownikéw Urzgdu Miasta Czgstochowy.

Stowa kluczowe: motywacja, teorie motywacji, materialne i pozamaterialne metody mo-
tywacji pracownikow

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach motywowanie pracownikow jest bardzo waznym ele-
mentem stuzacym do realizacji zatozen danej organizacji. Zadowolony pracownik
bedzie efektywniejszy oraz nie bedzie wyladowywal swojego niezadowolenia na
innych wspotpracownikach, co mogtoby skutkowaé konfliktami w firmie. Bardzo
waznym czynnikiem zapewniajagcym osigganie celéw pracownikow, jak i1 organi-
zacji, jest ich umiejgtne motywowanie. Osoba, ktora powinna motywowac swoich
pracownikéw jest kierownik. Kierownictwo powinno tak dba¢ o swoich podwtad-
nych, aby byli wydajni i osiagali satysfakcje z pracy. Oprocz tego bardzo waznym
elementem jest to, aby kazdy kierownik dawat dobry przyktad swoim pracowni-
kom przez swoja wysoka kulture osobistg. Kierownictwo powinno umiejetnie
szkoli¢ pracownikéw, a nie naktada¢ na nich sankcje.

Celem pracy jest zbadanie, jakie systemy motywacji sg stosowane w Urzedzie
Miasta Czestochowy oraz jaki jest poziom zadowolenia pracownikow w tym Urze-
dzie. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety sporzadzony dla pracow-
nikow Urzgdu Miasta Czestochowy.

Kilka uwag o motywowaniu pracownikow

Bardzo waznym elementem sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji jest
umiejetne kierowanie pracownikami, a w szczego6lnosci odpowiednie motywowa-
nie nimi. W literaturze istnieje wiele definicji motywacji. Najogdlniej mowiac,
»motywowanie polega na oddziatywaniu przez rozmaite formy i $rodki na pracow-
nikow tak, by ich zachowania byly zgodne z wola kierujacego, aby zmierzaty do

zrealizowania postawionych przed nim zadan™'*®.

136 7. Jasinski, Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 20.
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Jeszcze inng definicj¢ formutuje L.R. Bittel, ktory uwaza, iz ,,motywacja to
wewnetrzny stan umysthu i ciata, marzenia, zyczenia, potrzeby i to, czym cztowiek
jest kierowany, co pobudza dang osobe do podjecia dziatania™'?’.

Warto zauwazy¢, ze motywowanie jest procesem indywidualnym kazdej jed-
nostki, gdyz kazdy cztowiek jest inny i ma rézne kryteria osiggania swoich potrzeb,
ktore by go motywowaty.

Motywacje mozna podzieli¢ na'**:

— pozytywng, polegajaca na zapewnieniu pracownikowi dogodnych warunkow
do osiggania jego celdéw w miare spetniania oczekiwan pracodawcy. Ten rodzaj
motywacji powoduje wydajniejsze wykorzystanie mozliwosci pracownika ze
wzgledu na wigksze zaangazowanie emocjonalne,

— negatywna, ktora jest oparta na zastraszaniu pracownikéw przyktadowo przez
grozbe obciecia zarobkow za niewykonane zadanie. Skutkiem stosowania tego
typu motywacji moze by¢ wigkszy stres pracownika, a co za tym idzie zmniej-
szenie jego wydajnosci oraz konflikty z innymi pracownikami.

Na podstawie wyzej wymienionych rodzajéw motywacji stwierdzi¢ nalezy, iz
bardziej korzystne jest motywowanie pozytywne, poniewaz zadowolony pracownik
to nadzieja na lepsze efekty w pracy i dobre relacje z innymi wspotpracownikami.
Natomiast zamiast motywacji negatywnej powinno stosowac si¢ wigcej szkolen,
aby poprawi¢ efektywnos$¢ pracy pracownikow, a nie zastraszanie pracownikow
sankcjami. Bardzo wazne jest, aby kierownik byt osoba godng zaufania i cieszyt si¢
wsrod pracownikoéw autorytetem, a sankcje powinien naktada¢ tylko w skrajnych
przypadkach.

Wyrdznia si¢ nastgpujace cele motywacji pracownikow'’:

— rozwdj osobisty i zawodowy,

— podejmowanie bardziej odpowiedzialnych rél w organizacji,

— poszanowanie warto$ci najcenniejszych dla organizacji, a w szczego6lnosci
dyscypliny pracy i terminowosci,

— dodatkowy wysitek umozliwiajacy przekraczanie zadan pod wzgledem
ilosciowym 1 jako$ciowym,

— realizacja zadan na odpowiednim poziomie akceptowanym przez organizacje.

Analizujgc wyzej wymienione cele motywacji pracownikow, trzeba podkreslic,
iz najwazniejsze wydaje si¢ by¢ zwigkszanie odpowiedzialnosci pracownikow,
poniewaz pracownik, ktory otrzymuje trudniejsze zadania i wykonuje je, wowczas
osigga potrzeby uznania i pnie si¢ w gore, az do potrzeb samorealizacji, a gdy te
osiagnie, bedzie odczuwal poczucie spetnienia. Taki pracownik bedzie mogl sie
wowczas zajmowac szkoleniem innych ludzi, aby osiaggali swoje cele i cele organi-
zacji oraz zwigkszali swoj potencjal zawodowy. Umiejetnos¢ motywowania pod-
wladnych jest jedng z kluczowych umiejetnosci przywodczych, jakie powinien

7 LR. Bittel, Krétki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, McGraw-Hill Company
Europe, Warszawa-Londyn 1998, s. 164.

138 B Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami ludzkimi w organizacji, Wydawnictwo
SGGW, Warszawa 2009, s. 51.

139 W. Jaworski, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
WSM, Gdynia 1997, s. 87-88.
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posiada¢ skuteczny kierownik. Poprzez motywowanie i szkolenie pracownikow
musi on sprawié, by zawsze dawali z siebie maksimum swoich mozliwosci'*’.

Kazdy kierownik powinien stosowaé¢ odpowiednie narzgdzia motywacyjne,
jakimi sg'*":

— perswazja, ktéra polega na ksztaltowaniu postaw i nawykow podwiadnych,
wplywajacych na motywy ich postgpowania,

— bodzce, ktore ksztaltuja poziom zaspokojenia potrzeb pracownikow, w zalez-
nosci od rodzaju ich potrzeb,

— zapewnienie odpowiednich warunkéw motywacyjnych, ktore sprawia, ze wy-
konanie pracy bedzie przyjemne.

Ustosunkowujac sie do wyzej wymienionych narzedzi motywacyjnych, nalezy
zwroci¢ uwage, iz najlepszym narzedziem motywacji jest perswazja. Powinno si¢
wpaja¢ pracownikom takie nawyki i postawy, aby sami odczuwali zadowolenie
z wykonywanej pracy. Praca powinna by¢ czym$ przyjemnym dla nich, a nie
przymusem. Zadowolony pracownik bedzie dawat dobry przyktad innym pracow-
nikom oraz bedzie wptywat na dobry wizerunek organizacji.

Motywacja jest wolg dzialania. Kierownictwo, majac na celu wykorzystanie
maksymalnego potencjatu pracownikow, coraz czesciej przechodzi z sytemu ,,roz-
kazuj i rzadz” na ,radz i zatwierdzaj”. Zmiana ta jest spowodowana faktem, iz
nagradzanie za dobrze wykonang prace¢ jest skuteczniejsze niz stosowanie kar za
popetnione bledy'**. Dawniej osoby zarzadzajace organizacja uwazaty, ze jedynie
przetozony moze motywowac podwtadnego, aktualnie w firmach dobrze zarzadza-

nych nie tylko pracownicy potrzebuja motywacji, ale rowniez kierownictwo'*.

Wybrane teorie motywacji

Na przestrzeni lat teorie dotyczgce motywacji ulegaty zmianom ze wzgledu na
potrzeby ludzkie. Biorac pod uwage wczesne poglady dotyczace motywacii,
wyrdznia si¢ nastepujace teorie'**:

— piramida potrzeb Maslova,
— teoria x 1 y McGregora,
— teoria dwuczynnikowa Herzberga.

Piramida potrzeb Maslova to teoria, wedtug ktérej potrzeby ludzkie sg zaspokaja-
ne stopniowo w pigciu etapach, poczawszy od tych najwazniejszych, czyli nizszego
rzedu, a skonczywszy na potrzebach wyzszego rzedu. A zatem pracownik, chcac
osiagna¢ szczyt piramidy swoich potrzeb, musi mie¢ najpierw zapewnione potrzeby
nizszego rzedu, a mianowicie potrzeby fizjologiczne — a wigc place, jaka pracownik

0B, Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 53.

411 H. Haber, J. Bugiel, Zarzqdzanie a socjologia i psychologia pracy, Wydawnictwo AGH,
Krakéw 1994, s. 17.

42 Zob.: A. Czarnecka, Podstawowe instrumenty motywacji pracownikéw stosowane
w réznych organizacjach, w: Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzadzania zasobami
ludzkimi. red. F. Bylok, M. Harciarek, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czgstochowa 2009, s.127-134.

13 R. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 6-7.

144 S P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, 1998, s. 89.
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otrzymuje, aby mie¢ zapewnione warunki do zycia i bezpieczenstwa, jak rowniez
odpowiednie warunki pracy i gwarancj¢ zatrudnienia. W kolejnym etapie potrzeb
pracownik musi zaspokoi¢ potrzeby spoleczne — a wiec kontaktow z innymi pracow-
nikami. Kolejna potrzeba to potrzeba uznania, ktorg pracownik moze zaspokoi¢ po-
przez osigganie sukceso6w w pracy. Ostatnia potrzeba to samorealizacja, ktorg mozna
osiagnaé przez rozwoj osobisty badz szkolenie innych 0sob'*.

Kolejna teoria motywacji — x 1 y McGregora — mowita o pogladach przetozo-
nych wzgledem swoich pracownikdéw. Pracownicy zostali podzieleni na osoby
z syndromem x oraz y. Pracownikéw z syndromem x cechuje niech¢¢ do pracy,
traktowanie jej jako wielkiego wysitku fizycznego oraz przymusu, a ponadto brak
odpowiedzialnosci i koniecznos¢ stosowania na nich sankcji'*. Z kolei pracownicy
o syndromie y traktuja prace jak kazda inng przyjemnos¢, sg odpowiedzialni i my-
slg tworczo. Tacy pracownicy zwykle osiggaja duze sukcesy na swoich $Sciezkach
rozwoju zawodowego, i tym samym przyczyniajg si¢ do sukcesow firmy. Ponadto
tego typu ludzie moga by¢ w przysziosci $wietnymi fachowcami w zakresie
coachingu i mentoringu dla niedo$§wiadczonych pracownikow'*’.

Z kolei teoria dwuczynnikowa Herzberga wskazuje, iz zadowolenie i niezado-
wolenie z pracy ksztattuje sie¢ pod wptywem dwodch niezaleznych od siebie czynni-
kow, a mianowicie: higieny psychicznej (ptaca, relacje z innymi pracownikami,
bezpieczenstwo pracy) i motywacji (awans, rozwdj osobisty, uznanie, odpowie-
dzialnos$¢, osiagnigcia). Zapewnienie czynnikow higieny psychicznej sprawia, ze
pracownicy jedynie nie odczuwaja niezadowolenia, a zadowoleni sa dopiero wow-
czas, gdy zostang zapewnione czynniki motywacji'*.

Autor pracy, ustosunkowujac si¢ do wyzej wymieniowych teorii, ma odmienne
poglady co do teorii Maslova, argumentujac to tym faktem, iz wigksze zadowole-
nie z pracy beda odczuwali pracownicy zarabiajacy mniej, ale majacy dobre relacje
z innymi kolegami z pracy, niz osoby, ktore zarabiajg wigcej, a ich relacje z innymi
wspotpracownikami sg gorsze. Pracownik utrzymujacy dobre kontakty z innymi
ludZzmi, a osiggajacy nizsze zarobki, bedzie mogt w przysztosci zarabia¢ wigcej,
poniewaz bedzie mogt awansowa¢ wyzej w hierarchii organizacji. Natomiast oso-
by, ktorych zarobki sa wieksze, a sa w konfliktach z innymi pracownikami, beda
odczuwaty wigkszy stres, a co za tym idzie, moze to prowadzi¢ do spadku ich wy-
dajnosci, a w konsekwencji degradacji lub zwolnienia.

Biorac pod uwagg wspotczesne teorie motywacji pracownikow, wyrdznia si¢
nastepujace teorie
— teoria wyznaczania celow,

— teoria potrzeb McClellanda,
— teoria wzmocnienia,

45 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzamia organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 522.

146 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996, s. 86.

147 J.J. Foster, Motywacja w miejscu pracy, [w:] Psychologia pracy i organizacji, red. N. Chmiel,
GWP, Gdansk 2007, s. 325.

148 p_Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacja a kontakt psychologiczny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 111-112.

149 S P. Robbins, Zachowania ..., op. cit., s. 95-105.
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— teoria sprawiedliwosci,
— teoria oczekiwan.

Teoria wyznaczania celow mowi, iz podstawowym zrodtem motywacji do pra-
Cy sa zamiary wyrazane przez cele. A zatem jasno okreslone i trudne cele przyczy-
niaja si¢ do wzrostu wydajnosci bardziej niz cele tatwe. Pracownik, ktory bedzie
skutecznie wykonywat trudniejsze zadania, bedzie miatl wicksze morale niz
w przypadku wykonywania zadan tatwych'>’.

Z kolei teoria potrzeb McClellanda opiera si¢ na trzech potrzebach'':

— potrzeba osiagnig¢ — dazenie do osiagniecia sukcesu,
— potrzeba wladzy — potrzeba manipulowania innymi ludzmi,
— potrzeba przynalezno$ci — potrzeba relacji migdzyludzkich.

Nawigzujac do teorii potrzeb McClellanda, nalezy zauwazy¢, ze najwigksza po-
trzebe wladzy beda mialy osoby o temperamencie choleryka, gdyz posiadaja one
cechy przywddcze, a z kolei potrzebe przynaleznosci bgdg wykazywaé ludzie
z temperamentem sangwinika, jako ze sg to z natury towarzyskie osoby. Natomiast
z uwagi na to, ze melancholik jest typem perfekcjonisty, najlepiej bedzie z nim
harmonizowac potrzeba osiaggni¢c.

Kolejna z teorii to teoria wzmocnienia, ktéra mowi, ze nasze zachowanie jest
uwarunkowane czynnikami wzmacniajacymi. A wigc zachowania ludzi zaleza od
ich konsekwencji. Jezeli dana sytuacja miata pozytywne skutki, to bgdzie miata
tendencje do powtorzen, w przeciwnym wypadku czynno$¢ ta bedzie zaniechana.
Pracownik moze uczy¢ si¢ na podstawie dwoch metod, a mianowicie ksztalttowania
i modelowania. Postepujac zgodnie z metoda ksztaltowania, pracownik bedzie
wykonywaé¢ zadania metoda prob i btedow, a wigc bedzie si¢ uczyt samodzielnie.
Natomiast adekwatnie do metody modelowania pracownik bedzie podpatrywat
zachowania innych pracownikéw z wigkszymi umiejetnosciami i bedzie probowat
whaczy¢ ich pozadane zachowania do repertuaru swoich mozliwosci' .

Jeszcze inna teoria, zwana teorig sprawiedliwosci, glosi, iz pracownicy dokonu-
ja bilansu swojego wktadu wtozonego w prace w stosunku do otrzymanego wyna-
grodzenia i poréwnujg go z innymi pracownikami. Jezeli bilans jest rowny bilan-
sowi innych pracownikow to zostaje zachowana sprawiedliwo$¢. Natomiast jezeli
jest on nizszy od bilansu innych pracownikéw, to pracownik czuje si¢ niedowarto-
sciowany. Z kolei gdy rachunek zyskow i strat jest wyzszy, wowczas pracownik
czuje sie przewarto$ciowany'>.

Natomiast teoria oczekiwan glosi, ze nasza tendencja do dzialan zalezy od
atrakcyjnosci skutkow dla jednostki. Teoria ta obejmuje nastepujace zmienne'*:

— atrakcyjno$¢ — znaczenie, jakie dana jednostka przypisuje potencjalnym skut-
kom swoich dziatan lub nagrod w wyniku wykonanej pracy,

— zwigzek pomiedzy efektywnoscig a nagroda — stopien, w jakim jednostka jest
przekonana, ze wykonanie pracy na odpowiednim poziomie doprowadzi jg do
osiagni¢cia pozadanych skutkow,

0 DP. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 293-294.

151 J R. Schermerhorn, Zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 262.

152 E L. Thorndike, Animal Intelligence, Macmillan, Nowy Jork 1911, s. 244.

153 J R. Schermerhorn, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 263.

134D P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia ..., op. cit., s. 291.
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— zwigzek pomigdzy wysitkiem a efektem pracy — postrzegane przez jednostke
prawdopodobienstwo, ze dzigki odpowiedniemu wysitkowi osiggnie pozadany
efekt.

Odnoszac si¢ do powyzszych wspodtczesnych teorii motywacji, najwicksze za-
strzezenia mozna mie¢ co do teorii sprawiedliwos$ci, a w szczegolnosci do tematu
przewartosciowania pracownikow. Kazdy czlowiek, ktéory ma $wiadomos$é, ze
dostaje wicksze nagrody niz inni, uwaza, ze na nie zasluguje, mimo ze inni wyko-
nali taka sama prace. Cztowiek ma w naturze osiaganie jak najwigkszych zyskow
przy jak najmniejszych naktadach. Sg ludzie, ktérych zarobki sg wysokie przez
dochdd pasywny, a sg i tacy, ktérych zarobki sg mniejsze, i do tego przy naktadzie
ciezkiej pracy. Jednakze ludzie ci musieli zaangazowaé sporo wysitku w swoja
prace, aby w przyszto$ci nie pracowac i mie¢ zapewniony lepszy byt materialny.

Tabela 1. Opis systemow warto$ci/v-meme

v-meme Opis
bezowy nastawiony na przetrwanie — rob to, co konieczne, aby przetrwaé
purpurowy magiczny/animistyczny — odprawiaj rytuaty i wierz w mistyczne zrodto

pochodzenia przyczyn i skutkow

czerwony impulsywny/egocentryczny — badz przebiegly i rob to, co lubisz robi¢. Silni
beda panowad, stabi bedg stuzy¢

niebieski zdeterminowany/autorytarny — uznanie kontroli sity wyzszej

pomaranczowy | strategiczny/zorientowany na osiagni¢cia — wykorzystaj wszystkie szanse i dgz
do osiagni¢cia sukcesu

zielony zorientowany prospotecznie — zadaj przestrzegania praw czlowieka i dbaj
o rozwdj spoteczenstwa opiekunczego

70ty Integrujacy — postrzegaj §wiat jako zintegrowane systemy i przywiazuj duza
wage do umiejetnosci przystosowania si¢

turkusowy Holistyczny — tylko umystem i dusza jednocze$nie mozesz w petni doswiad-
czy¢ egzystencji i zycia

Zrédto: D. Podmoroff, 365 sposobéw na codzienne motywowanie i nagradzanie pracowni-
kow, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 35-36

Majac na uwadze najnowsze teorie motywacji, na szczeg6lne zainteresowanie za-
stuguje teoria dynamiki spiralnej, ktorg pierwotnie nakreslit C. Graves, a rozszerzyt
D. Beck. W mysl teorii D. Becka systemy warto$ci Gravesa tacza si¢ z jednostkami
ewolucji kulturowej zwanymi meme i tworzg osiem réznych v-meme (szczegdétowo
opisuje je Tabela 1). Odkrywajac, wedtug zasad ktorego v-meme dana osoba funk-
cjonuje, inne osoby moga lepiej ja zrozumie¢, a tym samym nawiagzywac z nig lepsze
relacje. Poszczegdlne meme przedstawione s3 w formie modelu spirali, ktora repre-
zentuje przemieszczanie si¢ pomiedzy réznymi poziomami, a jednoczesnie daje jed-
nostkom mozliwos¢ cofania si¢ lub pozostawania na tej samej pozycji, w zaleznos$ci
od aktualnej sytuacji zyciowej. Wedlug teorii dynamiki spiralnej celem wszystkich
ludzi jest poruszanie si¢ w gore po spirali, nieustannie rozwijajac przy tym swoj po-
ziom $wiadomosci i mysli. Teoria dynamiki spiralnej jest proba odpowiedzi na pyta-
nie, dlaczego niektore programy motywacyjne dzialaja na niektore osoby w niekto-
rych sytuacjach. Podczas gdy inne znane teorie dgza do odkrycia jednej uniwersalnej
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metody motywowania ludzi, teoria dynamiki spiralnej prezentuje o wiele bardziej
indywidualne podejscie do tego problemu'™.

Ustosunkowujac si¢ do danych prezentowanych w tabeli 1, mozna jg zestawi¢
z temperamentami ludzi. Warto zwréci¢ uwage, iz kolory: czerwony, niebieski
1 pomaranczowy odpowiadajg temperamentowi cholerykow — sg to osoby, ktore
maja predyspozycje na stanowiska kierownicze, z kolei kolor zielony odpowiadaja
temperamentowi sangwinikdéw, jako ze sg to osoby z natury towarzyskie. Nato-
miast kolor bezowy bedzie $ci§le odpowiadatl flegmatykom, ktérzy nie majg wygo-
rowanych wymagan i1 beda realizowali tylko minimum swoich mozliwosci.

Materialne i pozamaterialne czynniki motywacji pracownikow

Cele i oczekiwania pracownikow sa funkcjg ich umiejetnosci, systemow warto-
$ci oraz cech osobowosciowych. Wiek, ple¢, wyksztatcenie oraz pozycja zajmowa-
na w §rodowisku pracy okreslaja ich dazenia. Kluczowe znaczenie ma tez srodowi-
sko, z jakiego pochodza pracownicy. Im wigksze jest zréznicowanie pracownikow
pod wzgledem ich postaw i wartosci, tym trudniej jest ich motywowaé'>®.

Wyréznia si¢ trzy podstawowe narzedzia motywacji pracownikow'’:

— narzedzia przymusu,
— narzedzia perswazji,
— narzedzia zachety.

Narzedzia przymusu sg to wszelkiego rodzaju zakazy, nakazy i sankcje, majace
na celu utrzymanie u pracownikéw konformizmu wobec przyjetych norm w orga-
nizacji'>®.

Do narzedzi perswazji zaliczamy wszelkiego rodzaju negocjacje, srodki propa-
gandowe, referenda, rady, konsultacje'>.

Z kolei narzedzia zachety to wszelkiego rodzaju place, nagrody, swiadczenia,
dobre stosunki w pracy, mozliwosci rozwoju zawodowego'®.

Pracownikow mozna motywowaé przede wszystkim poprzez bodzce ekono-
miczne, czyli $rodki materialnej zachety, wymuszajac tym samym na ludziach
gotowos¢ do najwigkszego wysitku w pracy .

Kluczowym czynnikiem motywacji materialnej pracownikdéw sg place, zapew-
niajace im byt materialny oraz bodziec do zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu.
Wyrdznia si¢ nastgpujace funkcje ptac'®*:
dochodowa,

— motywacyjna,
—  kosztowa,
spoteczna.

155 D. Podmoroff, 365 sposobow na codzienne motywowanie i nagradzanie pracownikéw, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 35-36.

156 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 22.

157§, Marek, M. Bialasiewicz, Podstawy nauki o organizacji, PWE, Warszawa 2008, s. 204.

158 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 22.

159°S. Marek, M. Bialasiewicz, Podstawy ..., op. cit., s. 204.

160 7. Jasinski, Motywowanie ..., op. cit., s. 23.

161 7. Laski, System pobudzania dzialalno$ci w przedsiebiorstwie przemystowym, Uniwersytet Szcze-
cinski, Szczecin 1993, s. 558.

162 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 330.
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Funkcja dochodowa jest najwazniejszg funkcja dla pracownikow. Otrzymanie
dochodu jest gtownym motywem do podjecia pracy. Dochdéd umozliwia zaspoko-
jenie potrzeb oraz utrzymanie pracownika i jego rodziny'®.

Kolejna funkcja motywacyjna stanowi instrument ksztattowania zachowan pra-
cownikéw zgodnych z celami organizacji. A zatem stopien zaangazowania pra-
cownika do wykonywanej pracy zalezy od wysokos$ci wynagrodzenia. Im wyzsze
wynagrodzenie, tym wigksza motywacja do dziatania'®.

Z kolei funkcja kosztowa zwigzana jest z tym, iz dla firmy dochody pracowni-
kéw sa osobnym kosztem produkcji i sprzedazy, natomiast wzrost wynagrodzen
jest rownoznaczny ze zwigkszeniem si¢ kosztow wilasnych. Wobec tego nalezy
zwréci¢ uwage, 1z koszty osobowe to nie tylko koszty wynagrodzen, ale takze ich
obcigzenia. Suma tych nakltadow jest bardzo waznym elementem kosztow wytwo-
rzenia'®.

Funkcja spoteczna natomiast zwigzana jest z tym, ze w procesie pracy wyna-
grodzenia wywieraja duzy wptyw na relacje miedzyludzkie. Pozwalajg na stymu-
lowanie stosunkdéw wspotpracy, pomocy, zyczliwosci, z kolei zle ustawione — na-
ruszajg poczucie sprawiedliwos$ci, tworzac atmosfere¢ nieufnosci i spigé. Z tego
wzgledu polityka ptacowa powinna by¢ oparta na okre§lonych zasadach i kryte-
riach'.

Ustosunkowujac si¢ do powyzszych nauk, mozna zgodzi¢ si¢ z teoriami, jakie
dotycza funkcji motywacyjnej, dochodowej oraz kosztowej. Inaczej sprawa ma si¢
ze stanowiskiem, co do funkcji spotecznej. A mianowicie mozna by skonstatowac,
ze wysoko$¢ wynagrodzenia nie ma nic wspolnego z relacjami z innymi pracowni-
kami. Jezeli ludzie zyja ze soba w dobrych stosunkach, to nie pogorsza si¢ ich rela-
cje pod wptywem tego, ze inny kolega zarabia wiecej. Co innego, gdyby pracow-
nik zarabial wiecej kosztem innych, wtedy mielibySmy do czynienia z konfliktem.

Précz materialnych metod motywowania pracownikdw wyrdznia si¢ jeszcze
bodzce pozackonomiczne, czyli §rodki zachety niematerialnej, ktore odnoszg si¢ do
swiadomosci ludzkiej, ich pogladéw, cech osobowych poszczegdlnych osob,
a takze zespotow, a ponadto do postaw politycznych, patriotycznych i spotecznych.
Mozna do nich zaliczy¢ takze bodZzce w postaci nakazow'®’.

Do pozamaterialnych czynnikéw motywacji pracownikow zalicza si¢'*®:

— pochwaty,

— wyrazanie uznania,

— dopuszczanie do wspolnego podejmowania decyzji,

— zasieganie opinii,

— przydzielanie trudniejszych zadan,

— dobre relacje z przetozonymi i innymi wspotpracownikami.

'8 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 87.

164 A Pocztowski, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 330.

165 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 87-88.

1% Ihidem, s. 88.

167 B, Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie ..., op. cit., s. 85.

188S. Borkowska, Narzedzia motywowania, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krél,
A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 341.
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Majac na uwadze wyzej wymienione niematerialne czynniki motywacji pra-
cownikow, bardzo wazne jest budowanie dobrych relacji kierownictwa z pracow-
nikami w celu skuteczniejszego rozwigzywania problemow pracownikdéw. Szcze-
gblnie waznym elementem jest tez przydzielanie coraz trudniejszych zadan
pracownikom w celu zwigkszenia ich samodzielnosci i lepszej satysfakcji z wyko-
nanych zadan. Kierownik, motywujac niematerialnie pracownika, powinien dawac
mu poczucie bezpieczenstwa.

Kazdy zaktad pracy zapewnia $rodki i warunki pracy, ktore zachecaja pracow-
nikoéw do takiego wysitku, by osiagali oni cele organizacji przy jednoczesnym za-
dowoleniu z wykonywanej pracy. Aby cztowiek odczuwal zadowolenie z pracy,
musi by¢ ona dostosowana do jego mozliwosci. Z tego powodu motywowanie po-
winno by¢ rozpatrywane w kategoriach indywidualnych, z uwzglednieniem uczu¢,
osobowosci, zainteresowan pracownika, a takze pogladoéw i wartosci, ktére wyzna-

czaja cele jego dziatania'®.

Systemy motywacji pracownikéw w Urzedzie Miasta Czestochowy
w Swietle badan wlasnych

Celem badan bylo poznanie poziomu motywacji pracownikéw oraz systemow
motywacji pracowniczych stosowanych w Urzedzie Miasta Czgstochowy.

Badanie przeprowadzono w oparciu o kwestionariusz ankiety sporzadzonej dla
pracownikéw Urzedu Miasta Czestochowy. Przygotowanie kwestionariusza ankie-
ty dla pracownikow Urzedu Miasta Czegstochowy trwato od 15 do 22 pazdziernika
2012 roku.

Badanie za posrednictwem kwestionariusza ankiety przeprowadzono od 30
pazdziernika do 8 listopada 2012 roku na terenie Urzedu Miasta Czgstochowy
wsrod pracownikow tego Urzedu. Analizy wynikow badania ankietowego dokona-
no w okresie od 9 do 12 listopada 2012 roku.

Wielkos$¢ proby w badaniu ankietowym wyniosta 104 osoby, z czego 4 ankiety
nalezato odrzuci¢. Dobor do proby mial charakter celowy, gdyz respondentami byli
pracownicy Urzedu Miasta Czgstochowy.

Zdecydowana wigkszos¢ osdb bioracych udziat w badaniu stanowity kobiety
(88%). Jezeli chodzi o wiek respondentéw, to wigkszo$¢ osob znajdowata si¢
w przedziale wiekowym 31-40 lat (46%), w dalszej kolejnosci byly osoby powyzej
50 lat (28%), z kolei os6b w wieku 41-50 lat bylo 20%. Natomiast najmniej liczna
grup¢ stanowity osoby do 30. roku zycia — tylko 6%. Biorac pod uwage stanowiska
pracy, najwickszg cze$¢ stanowily osoby zatrudnione na nastgpujacych stanowi-
skach: inspektor, podinspektor, pracownik I stopnia, specjalista. Udziat tych osob
w badaniu wyniost 94%. Pozostale osoby biorace udziat w badaniu byly zatrudnione
na stanowiskach kierowniczych. Uwzgledniajac miejsce zamieszkania badanych
0s0b, najwicksza czgs¢ respondentdéw mieszka w miastach powyzej 200 tys. miesz-
kancéw (80%). Tylko 12% opiniodawcoéw zamieszkuje tereny wsi, a najmniej liczng
grupe¢ stanowig osoby mieszkajace w miastach powyzej 200 tys. mieszkancow (8%).

19 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 233.
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Majac na uwadze zadowolenie pracownikoéw z pracy, wigksza cze$¢ pracowni-
kéw jest z niej zadowolona (83%). Biorac pod uwage przyczyny niezadowolenia
pracownikéw z pracy, najczestszymi odpowiedziami byly ,,za niskie zarobki” oraz
»Zzta organizacja pracy” (po 4 wskazania). Natomiast pozostatymi odpowiedziami
byly ,,monotonia”, ,brak motywacji”, a takze ,brak dbatosci o pracownika”
(po 2 wskazania).

Jezeli chodzi o stosowane systemy motywacji wsrdéd pracownikow to zdecydo-
wana wigkszo$¢ respondentow odpowiedziata, ze brak jest takich systemow moty-
wacji stosowanych w ich zaktadzie pracy (77 wskazan). Natomiast wsrdd nielicz-
nych odpowiedzi na pytanie o stosowane systemy motywacji najwigcej wskazan
padto na motywacje finansowe (9 wskazan). Szczegotowe dane przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Stosowane systemy motywacji pracownikow

Rodzaj motywacji Liczba wskazan
e  Dbrak systeméw motywacji 77
e finansowe 9
e  oceny pracownicze 4
e pochwaly kierownictwa 3
e awans 3
e  perspektywa zwolnienia 3
e nic wiem 2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Biorac pod uwage zadowolenie pracownikéw ze swoich zarobkow — wigkszo$¢
ankietowanych odpowiedziala, ze nie sa zadowoleni ze swoich zarobkow (86%).
A zatem mozna stwierdzi¢, ze pracownicy ci, zgodnie z teoriag Maslova, maja nie-
zaspokojone potrzeby nizszego rzedu, a w szczegdlnosci potrzeby bezpieczenstwa.

Analizujgc wyniki ankiety przez pryzmat relacji pracownikéw z innymi wspot-
pracownikami mozna zauwazy¢, iz wigkszo$¢ zatrudnionych jest w dobrych rela-
cjach ze soba (89%). Tylko jedna osoba wskazata, ze te relacje sa zte. A wiec moz-
na wywnioskowaé, ze migedzy pracownikami panuje dobra atmosfera, a pracownicy
maja zaspokojone potrzeby spoteczne. Szczegdtowe dane na ten temat przedstawia
tabela 3.

Tabela 3. Relacje pracownikow z innymi wspolpracownikami

Liczba wskazan Razem (w %)
a) dobre 89 89
b) umiarkowane 10 10
c) zte 1 1

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego
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Biorac pod uwagg relacje pracownikéw z kierownictwem, wedlug opinii re-
spondentéw sa one w wigkszosci dobre (81%). Tylko 2 osoby odpowiedzialy, ze
maja zte stosunki z kierownictwem. Na podstawie wynikOw mozna wywniosko-
wac, ze pracownicy, podobnie jak z innymi wspolpracownikami, zyja w dobrych
relacjach réwniez z kierownictwem i nie powinni odczuwac stresu zwigzanego
z negatywnym nastawieniem ze strony kierownictwa, gdyz kierownicy sg wobec
nich nastawieni przyjaznie. Szczegotowe dane w tym temacie prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Relacje pracownikow z kierownictwem

Liczba wskazan Razem (w %)

a) dobre 81 81
b) umiarkowane 17 17
c) zte 2 2

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Na pytanie: czy kierownictwo angazuje si¢ w udzielanie pracownikom pomocy
w waznych sprawach? — wigkszo$¢ pracownikow odpowiedziato ,raczej tak”
(60%). Natomiast najmniej liczng odpowiedzia byto ,,zdecydowanie nie” (4%).
Adekwatnie do opinii pracownikow mozna wywnioskowaé, ze kierownictwo dba
o interesy swoich podwladnych, majac na celu utrzymanie dobrych relacji z pod-
wladnymi oraz lepsza efektywno$¢ pracownikow (podnoszacych swoje umiejetno-
sci dla zwigkszenia efektywnos$ci swojej pracy). Szczegdétowe dane dotyczace tego
zjawiska ilustruje tabela 5.

Tabela 5. Czy kierownictwo angazuje si¢ w udzielaniu im pomocy w waznych
sprawach? Opinie pracownikow

Liczba wskazan | Razem (w %)

a) zdecydowanie tak 23 23
b) raczej tak 60 60
c¢) zdecydowanie nie 4 4
d) raczej nie 6 6

e) do tej pory nie potrzebowatem/-tam

pomocy od kierownictwa 7 7

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Ze wzgledu na opinie pracownikow dotyczace faktu, czy ich zaktad pracy stwa-
rza dogodne mozliwosci do rozwoju osobistego, zdania byly podzielone, przy
czym minimalna wigkszo$¢ respondentow odpowiedziata, ze tak (55%). Jezeli
wzig¢ pod uwage odpowiedzi pod wzgledem klasyfikacji wickowej respondentow,
to wyniki pokazaly, iz nieco bardziej ku odpowiedziom ,tak” sklania si¢ grupa
znajdujaca si¢ w przedziale wiekowym powyzej 40 lat (58%). Natomiast zdania
0s6b znajdujacych si¢ w przedziale wiekowym do 40 roku zycia byly podzielone,
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przy czym nieco wigcej byto odpowiedzi na tak (52%). Za glowne przyczyny bra-
ku mozliwo$ci rozwoju osobistego pracownikdéw respondenci uwazaja: brak szko-
len (12 wskazan), brak $rodkéw finansowych (9 wskazan), brak mozliwo$ci
awansOw (4 wskazania).

Wedlug odpowiedzi pracownikéw na pytanie: czy zmieniliby co$§ w swoim za-
ktadzie pracy w celu polepszenia perspektyw na przyszto$c¢? — wigkszo$¢ osob
odpowiedziata, ze tak (61%). Jezeli chodzi o zréznicowanie pod wzgledem wieku
ankietowanych — wyniki byly podobne. 60% o0sob w wieku do 40 lat odpowiedzia-
o ,,tak”, a 62% respondentow w wieku powyzej 40 lat rdwniez przychylito si¢ do
odpowiedzi ,tak”. Bioragc pod uwage odpowiedzi pracownikdw na pytanie: co
zmieniliby w swoim zaktadzie pracy w celu lepszych perspektyw na przysztosc¢? —
najwigcej padto odpowiedzi: podwyzszenie ptac (17 wskazan), w dalszej kolejno-
$ci byt system wynagradzania (6 wskazan), premie (4 wskazania), uznanie kierow-
nictwa (3 wskazania). Ciekawostka jest jedna z odpowiedzi postulujaca likwidacje
stanowisk dla palaczy z powodu ich cigglego opuszczania stanowisk pracy.

Podsumowanie

Wyniki badan przeprowadzonych w Urzedzie Miasta Czgstochowy daty odpo-
wiedz o stosowanych systemach motywacji pracownikéw i ich poziomie zadowo-
lenia z pracy w tymze Urzgdzie. Jak wynika z danych, prawie Zadne systemy mo-
tywacyjne nie sg stosowane wsrod pracownikow. Pracownicy przede wszystkim
narzekaja na zbyt niskie zarobki i brak szkolen. Jednakze pomimo tego pracownicy
odczuwaja zadowolenie z pracy, ktore wynika z ich dobrych relacji z innymi
wspotpracownikami, jak rowniez z kierownictwem. Jest to sprzeczne z teoria
Herzberga, ktéra méwi, ze pracownicy odczuwaja zadowolenie dopiero po zaspo-
kojeniu w pierwszej kolejnosci czynnikow higieny psychicznej, a dopiero pdzniej
czynnikow motywacji. W tym przypadku ptace i relacje z innymi ludzmi sg czyn-
nikami higieny psychicznej, a zostaty tylko zaspokojone relacje z innymi pracow-
nikami, gdyz pracownicy sg niezadowoleni z ptac. Koliduje to réwniez z teorig
Maslova, wedtug ktorej cztowiek, zaspakajajac potrzeby spoleczne (w tym przy-
padku dobre relacje z innymi pracownikami), musi najpierw zaspokoi¢ potrzeby
bezpieczenstwa (w tej sytuacji — niezadowolenie z zarobkéw). A zatem, aby osia-
gna¢ pelng satysfakcje¢ pracownikow z pracy, nalezatoby podnie$¢ zarobki pracow-
nikow oraz wprowadza¢ duzo szkolen.
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SYSTEMS OF THE WORKERS' MOTIVATION

Abstract: In this chapter, based on the literature, issues related to the theoretical remarks
on the motivation of employees. In addition, reference is made to early and contemporary
theories of motivation of employees. Also responded to one of the modern theory of mo-
tivation. Next the material and non-material factors influencing employee satisfaction. In
the next part - have been developed practical results of research and conclusions on the
level of motivation and incentive systems for use of employees of the City of
Czestochowa.

Keywords: motivation, theories of motivation, material and non-material motivation
methods
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