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Wprowadzenie

Polska administracja publiczna od wielu lat prowadzi szereg
dziatan modernizacyjnych. Ich skala, zasieg i efektywnos¢
bytyby z pewnosciag mniejsze, gdyby nie zmotywowani pra-
cownicy samorzadowi wszystkich szczebli. W niniejszej eks-
pertyzie analizie poddane zostanie motywowanie do pracy
czyli harmonizowanie celéw organizacyjnych z celami pra-
cownikow. W pierwszej kolejnosci zostang zaprezentowane
kluczowe dla tego procesu, wybrane wyzwania stojace przed
polskim samorzadem terytorialnym. Jednym z takich wyzwan
jest wspieranie procesu tworzenia innowacji, w tym innowa-
¢ji spotecznych. Warto podkresli¢, ze kluczem do zarzadzania
publicznego utatwiajacego kreowanie i dyfuzje innowagji
jest zidentyfikowanie potencjalnych i rzeczywistych barier
a takze stworzenie przestrzeni do wspdfpracy. Kreowanie
nowych rozwigzan mozliwe jest w warunkach kultury zaufa-
nia, gdzie prawo do btedu oraz uczenie sie przez doswiad-
czenie jest wazng czescig proinnowacyjnego zarzadzania'.

J. Przywojska zauwaza, iz autorzy analizujacy wspodtczesne
koncepcje wskazujg na ewolucje zarzadzania publicznego od
modelu weberowskiej biurokracji, poprzez tak zwang przed-
siebiorcza koncepcje zarzadzania, znang pod nazwa New
Public Management, az po model publicznego wspotzarza-
dzania (governance). Wspodtzarzadzanie i wspdtpraca powin-
na opierac sie na zasadach partnerstwa, w ramach ktérego
samorzad lokalny nie jest jedynym decydentem i niezwy-
kle istotna jest partycypacja mieszkancow, rozumiana jako
bezposrednie i dlugookresowe zaangazowanie oraz wptyw
obywateli na procesy decyzyjne?, przy czym jest to party-
cypacja wspdtpracujgca’. Autorka odnosi te zagadnienia do

1 Justyna Przywojska, Izabela Warwas, Innowacje w zarzqdzaniu publicz-
nym i w polityce spotecznej —-wprowadzenie do problematyki, Przedsiebior-
czos¢ i Zarzadzanie, 2016, tom XVII, zeszyt 4, czes¢ I,

2 Justyna Przywojska, Wspdfczesne tendencje w zarzqdzaniu publicznym.
Implikacje dla samorzqdowej polityki spotecznej, Przedsiebiorczos¢ i Za-
rzadzanie, 2016, tom XVII, zeszyt 4

3 Justyna Przywojska , Aldona Podgdrniak-Krzykacz, Zarzqdzanie publiczne
w Swietle strategii wojewddzkich, £6dz: IDAS 2017.

niezwykle aktualnego w naszym kraju i ztozonego procesu
rewitalizacji polskich miast. Dialog wielosektorowy moze za-
owocowac wyborami i wartosciami, ktére pochodza od réz-
nych jednostek i organizacji, zainteresowanych merytoryczna
dyskusjg nad ksztattem rewitalizacji. W efekcie wspotpracy
osiggane sg pozytywne rezultaty a utworzone partnerstwa
odzwierciedlajagce dwa zasadnicze procesy — demokratyzacje
i decentralizacje, skutkujg przejsciem od rzadzenia do zarza-
dzania samorzadowego*.

A. Jadach-Sepioto zaznacza, ze uzyteczng metafora wyjas-
niajacq zasady programowania rewitalizacji okazuje sie umo-
wa spoteczna. Wiadza lokalna poprzez planowane, a nastep-
nie prowadzone inwestycje rewitalizacyjne moze wykazac
respektowanie swojej czesci umowy, jednak aby poprawie
warunkéw zycia towarzyszyta zmiana postaw lokalnej spo-
tecznosci, niezbedne sg projekty miekkie, ktére moga pomadc
odwrdcic skutki degradacji spotecznej®.

Podobny charakter ma bardzo eksponowane obecnie
w debacie publicznej zjawisko starzenia sie spoteczenstwa.
Z uwagi na swéj charakter, nazywane bywa demograficznym
tsunami®. Nastepstwa tego procesu zauwazane sg W zarza-
dzaniu publicznym (miasta przyjazne seniorom, srebrna i bia-
ta gospodarka) i obejmuja takze coraz wieksza rzesze organi-
zacji, w tym wywodzacych sie z sektora publicznego. Chociaz
zarzadzanie wiekiem (age management) w réznorodnych or-
ganizacjach w ostatnich kilku latach zyskato range jednego
z gtéwnych tematéw w publikacjach z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi czy polityki spotecznej, to caty czas rysuje
sie koniecznosc jego analizowania. Zarzadzanie wiekiem jest
stosunkowo nowym zagadnieniem, ktére w literaturze za-
granicznej pojawito sie niecate dwadziescia lat temu, a w pis-
miennictwie polskim zagoscito okoto dziesieciu lat wstecz.

4 Justyna Przywojska, Revitalisation Committee — a Form of the Co-manage-
ment of the Revitalisation Process on the Example of the City of t6dz, 2018,
tom XIX, zeszyt 3.

5 Aleksandra Jadach-Sepioto, Program rewitalizacji jako rodzaj umowy
spofecznej, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, 2018, tom XIX, zeszyt 3.

6 lzabela Warwas, Zarzqdzanie wiekiem w sektorze publicznym - strategia
nauki miedzypokoleniowej, Studia Oeconomica Posnaniensia (SOEP),
2016, vol.4,no. 8
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Wspotczesne organizacje stajg w obliczu radzenia sobie
z postepujacym zjawiskiem starzenia sie spoteczenstwa. Re-
medium na skutki starzenia sie i zarazem waznym srodkiem
zapobiegawczym pojawiania sie strumienia negatywnych
konsekwencji tego procesu jest zarzadzanie wiekiem, czyli
771 dotyczace dojrzatych pracownikéw. Jest ono przemysla-
nym, wpisanym w strategie, kulture organizacyjng i strukture
organizacji pakietem dziatan pozwalajacym dojrzatym pra-
cownikom nie znalez¢ sie w gorszej sytuacji ze wzgledu na
wiek, zgodnie z koncepcja cyklu zycia’.

Zarysowane wyzwania i tendencje powoduja, ze impera-
tyw zmiany postaw, zachowan czy kompetencji pracownikéw
samorzadowych ptynie z dwéch kierunkéw:

» Wewnetrznego, bo zarzadzajacy urzedami dostrzegaja ko-

nieczno$¢ aktualizacji wiedzy urzednikéw, projektowania
i wdrazania nowych procedur czy regulaminéw oraz stoso-
wania innych metod i technik zarzadzania. Pracownicy sami
moga przejawiac inicjatywe doskonalenia kompetencgji.

« Zewnetrznego, bo interesariusze lokalnych partnerstw,
klienci urzedéw zgtaszajg swoje oczekiwania odnosnie
standardéw wspotpracy, komunikacji czy szeroko rozu-
mianej obstugi.

W tych warunkach motywowanie i samomotywacja nabie-

ra kluczowego znaczenia.

1. Istota motywowania

Motywowanie jest jedna z wazniejszych, jesli nie najwazniej-
szg subfunkcja funkcji personalnej. Pracodawca witasciwie
rozpoznajac potrzeby, wartosci i oczekiwania pracownikéw,
moze $wiadomie ksztattowac pakiety motywacyjne. Sposrod
bogatego wachlarza instrumentéw motywacyjnych zastoso-
wanie w motywowaniu pracownikéw z réznych pokolen znaj-
duja m.in.: styl komunikowania, organizacja pracy, partycypa-
Cja pracownicza, wynagrodzenia komponowanie elementéw
procesu kadrowego i styl kierowania. W zakresie stylu komu-
nikowania sie mozna stwierdzi¢, ze generalnie menedzer do
skutecznego zarzadzania powinien budowac szerokie, otwar-
te kanaty komunikowania, a takze dbac o to, aby komunikaty
trafiaty do odbiorcy bez zaktocen i znieksztatcen. Wydatnie
podnosi motywacje pracownika fakt otrzymywania konstruk-
tywnej informacji zwrotnej. Informacja zwrotna moze by¢ po-
zytywna czyli pochwata albo negatywna- krytyka.

W sferze organizacji pracy uzasadnienie ma ktadzenie ak-
centu na stwarzanie pracownikom odpowiednich warunkéw
do realizacji zadan czy przejawiania zachowan na okreslonym
poziomie. Dla podniesienia motywacji poprzez organizacje
pracy stosuje sie nastepujace elementy:

« rotacja - cykliczna zmiana zadan wykonywanych przez pra-

cownikéw w zakresie zmiany operacji lub zmiany czynnosci;
 rozszerzanie pracy - osigga sie przez wydtuzenie cyklu
pracy, dodawanie do wykonywanych czynnosci podstawo-
wych takze czynnosci pomocniczych, zwigzanych z obstu-
ga czy konserwacjg maszyn, wprowadzenie samokontroli;
» wzbogacanie pracy - polega na taczeniu czynnosci o réz-
nym stopniu trudnosci i zwiekszeniu udziatu elementéw
decyzyjnych oraz powiekszaniu koncepcyjnej czesci pracy;

7 Op.cit.

 tworzenie grup i zespotéw roboczych - jedna z grupo-
wych form wzbogacania tresci pracy; tagczy w sobie rota-
Cje, rozszerzanie i wzbogacanie pracy; zespot posiadajac
duza autonomie oraz swobode dziatan we wtasnym zakre-
sie planuje, organizuje i kontroluje swojg prace®.

Ta grupa instrumentdw ma ograniczone zastosowanie
wsrdd pracownikéow samorzadowych, ktérych praca w do-
minujgcym zakresie ma charakter koncepcyjny, intelektual-
ny i odpowiedzialny. Mozna rozwazy¢ zastosowanie rotacji
w przypadku zblizonych zadan i tworzy¢ autonomiczne ze-
spoty zadaniowe.

Analizujac z kolei znaczenie stylu kierowania menedzeréw
dla zwiekszenia motywacji podlegtych oséb czy zespotéw
wskazad nalezy koniecznos¢ dopasowania prezentowanego
stylu do kompetencji i upodoban podwiadnych i do potrzeb
organizacji. Kierowanie zespotem ludzkim jest czesto trudne
w praktyce, gdyz nie zawsze menedzerowie stosujg udziat
pracownikéw w rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu
decyzji, czyli tzw. partycypacje. Partycypacja moze przybie-
ra¢ w zaleznosci od strategii oraz jej kultury organizacyjnej
rézne formy: (1) informacyjng — menedzer dopuszcza mozli-
wos¢ uzyskiwania informacji od pracownikéw i prezentowa-
nia przez nich wtasnych pomystéw, jednak decyzje podejmu-
je samodzielnie. (2) konsultacyjng - menedzer co prawda sam
podejmuje decyzje, ale wykorzystuje informacje swiadomie
pozyskiwane od pracownikéw, niejako konsultuje z nimi swo-
je rozwiazania. (3) decyzyjng - kierownik przekazuje czesc
pola decyzyjnego wraz z odpowiedzialnoscig za podjete de-
cyzje. (4) finansowg — pracownicy maja udziaty w zysku lub
majatku firmy, objeci s3 programami oszczednosciowymi,
wynagradzani sg akcjami czy opcjami na akcje. Pewng odmia-
na tej formy jest partycypacja wtasnosciowa®.

Partycypacja, oprécz finansowej, co jest zrozumiate z uwagi
na typ wtasnosci organizacji publicznych, jest dos¢ powszech-
nie stosowana. Kierownictwo urzedéw korzysta z wiedzy
i doswiadczenia swoich pracownikéw podejmujac decyzje
a pracownicy samorzadowi moga i najczesciej chetnie dzielg
sie pomystami i rozwigzaniami. Taki stan rzeczy przygotowuje
i ,otwiera” pracownikéw samorzadowych na zjawisko party-
cypadji, nabierajace coraz wiekszego znaczenia w relacjach ze
srodowiskami lokalnymi.

Motywowanie za pomoca elementéw procesu personalne-
go ma w sobie wiele, naktadajacych sie na siebie elementéw.
Motywujaca jest rekrutacja wewnetrzna, kiedy obsadzenie
wakujacych stanowisk pracy nastepuje poprzez nowe wyko-
rzystanie potencjatu pracy juzistniejgcego w organizacji. Takie
przesuniecia mogg by¢ zwigzane zawansem stanowiskowym
pionowym (specjalista zostaje kierownikiem) lub awansem
poziomym. Niezwykle wysoki tadunek motywacyjny niesie
rozwdj personelu. Jest to proces polegajacy na uaktualnianiu
kompetencji pracowniczych. Moze by¢ wymuszony licznymi
zmianami, zachodzacymi w organizacji, jak i w jej otoczeniu,
ale tez by¢ elementem dtugofalowej strategii rozwoju. Wsp6t-
czednie swdj rozwdj pracownicy osiggaja w procesie ciggtego
samoksztatcenia sie i samodoskonalenia. Dobrane do ocze-

8 lzabela Kotodziejczyk-Olczak, Artur Olczak, Leksykon zarzgdzania, £6dz:
Wydawnictwo WSHE 2005.

9 lzabela Warwas, Anna Rogozinska-Pawetczyk, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnej organizacji - aspekty organizacyjne i psychologicz-
ne, £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego 2016.
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kiwan pracowniczych i potrzeb organizacyjnych szkolenia
motywujg poprzez sam w nich udziat, ale tez rosngca wartos¢
pracownika na rynku pracy. Kolejnym waznym subprocesem
zarzadzania zasobami ludzkimi istotnym dla ksztattowania
motywacji jest ocena pracownicza. Zatozeniem systemu ocen
pracowniczych jest dostarczenie informacji na temat pracow-
nikéw i kadry kierowniczej firmy oraz udzielanie informacji
zwrotnej pracownikom.

Proces, ktory $cisle powigzany jest z derekrutacjg to outpla-
cement. Jest to system pomocy zwalnianym pracownikom,
ktérego celem jest tagodzenie skutkéw zwolnienia. Najczes-
ciej polega on na doradztwie w zakresie sposobdéw szukania
nowego miejsca pracy, wyptacaniu pracownikom odpraw,
oferowaniu dodatkowego urlopu na poszukiwania nowego
zatrudnienia, przygotowanie pracownika do rozmowy z przy-
sztym pracodawcg czy udzielaniu wsparcia psychologicznego.
Poza niesieniem pracownikom pomocy w trudnej i stresujacej
sytuacji outplacement poprawia wizerunek organizacji w oto-
czeniu - Employer Branding czyli marke pracodawcy z wyboru.

2. Wynagradzanie jako podstawa
motywowania

Wynagrodzenia sg gtéwnym narzedziem motywowania. Petnig
wazka role w przyciagganiu pracownikéw do firmy, stabilizowaniu
zatogi, pobudzaniu do osiggania wysokich efektéw i do rozwoju
kompetencji. Wynagrodzenia powinny: (1) by¢ spéjne ze strate-
gia, strukturg i kulturg firmy; (2) uwzgledniac¢ interesy (cele)
pracownikéw oraz otoczenie firmy; (3) zmieniac sie w miare
zmian podstaw ich ksztattowania'.

Wynagrodzenia majg najczesciej ztozong budowe, moga
sktadac sie z nastepujacych komponentow:

1) Pfaca stata (wynagrodzenie zasadnicze);

2) Bodzce krétkoterminowe (premie, nagrody); sa one po-
dobnie jak pfaca stata, s wynagrodzeniami pienieznymi,
bezposrednimi;

3) Bodzce dlugoterminowe (odroczone) s3 powigzane
z efektami osigganymi w okresie dtuzszym niz rok. Sg to
gtébwnie bodzce wiasnosciowe (np. akcje i opcje na ak-
cje), ale tez udziat w zyskach, plany oszczednosciowe itd.

4) Swiadczeniadodatkowe (nazywane réwniez beneficjami)
maja charakter rzeczowy. Cechuje je duza réznorodnos¢:
moga to by¢ na przyktad swiadczenia mieszkaniowe,
transportowe, rekreacyjne, zdrowotne, szkoleniowe
iinne'.

Specyfika samorzadéw wyklucza stosowanie bodzcéw od-
roczonych i $wiadczen dodatkowych. Tradycyjnie wynagra-
dzanie oparte jest na ptacy statej i premii.

Z pewnoscig w nielicznych przypadkach zastosowanie ma
,Czysta” forma wynagrodzen. Zazwyczaj formy te sg kompilo-
wane w zaleznosci od polityki wynagrodzen oraz cech pracy
i kompetencji pracowniczych, a w przypadku samorzadow
ramy stanowi ustawa. Poniewaz wynagrodzenie mozna ro-

10 Stanistawa Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i za-
stosowanie, Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business 2012 5.13.
11 Op.cit.

zumiec jako rodzaj inwestycji w kapitat ludzki'? przed samo-
rzagdami widnieje koniecznos¢ modyfikacji systeméw wyna-
grodzen i szerzej motywowania. Wobec zmian na rynku pracy
i coraz bardziej powszechnym sygnalizowaniem problemoéw
z pozyskiwaniem odpowiednich kandydatéw do pracy i od-
ptywami cennych, kompetentnych pracownikéw, decydenci
beda musieli odpowiedzie¢ sobie na wazkie pytania:

« Czy pewno$¢ wynagrodzen i stabilizacja zatrudnienia
gwarantuje wypetnianie misji i odpowiedni charakter
wspotpracy z mieszkaricami w ramach wspotrzadzenia?

« Czy systemy motywacyjne sktaniaja pracownikéw do kre-
atywnosci i innowacyjnosci?

« Czy pracownicy samorzagdowi motywowani sa do rozwo-
ju, szkolen i samoksztatcenia?

Warto takze realnie oceni¢ przeszkody w osiggnieciu przez pra-

cownikoéw zatozonych celéw. Do najwazniejszych z nich naleza:

* przecigzenie praca, wyznaczanie zbyt wielu zadan, ktére na-
lezy wykonac w zbyt krotkim czasie i przy stabym wsparciu,

« brak swobody, odpowiedzialnos¢ za prace, w sprawie kto-
rej nie ma sie mocy decyzyjnej,

 skape wynagrodzenie,

« zanik wiezi miedzyludzkich,

« niesprawiedliwosc¢ i nieréwne traktowanie ludzi,

« konflikty wartosci,

 nieprawidfowa organizacja pracy,

 niewystarczajacy przeptyw informacji,

* niejasny zakres obowigzkéw,

» niewfasciwy (niejasny, sprzeczny, niedopasowany do po-
trzeb) system motywacyjny,

» przewaga kar,

 btedy w zarzadzaniu ludzmi: zbyt $cista kontrola pracowni-
kow, nieuzasadniony, staty brak zaufania, niskie oczekiwa-
nia wobec pracownikow'.

Niezwykle istotnym elementem motywujacym do pracy
jest stawianie celéw. Aduszkiewicz i Poluga w tym przypad-
ku odwotujg sie do modelu ,cykl wysokiego poziomu wyko-
nywania zadan”. Zgodnie z nim satysfakcja z pracy sprawia,
ze ludzie gotowi sa do podejmowania coraz trudniejszych
zadan. Poziom wykonywania zadan zalezy od rodzaju zadan
oraz od zdolnosci pracownika. Odpowiednio trudne, ale wy-
konalne zadania motywuja do pracy. Jednak samo postawie-
nie przed pracownikiem zadania nie oznacza, ze zostanie ono
dobrze wykonane. Wysoka jakos$¢ pracy wymaga wprowa-
dzenia czynnikéw, okreslanych przez badaczy jako moderato-
ry. Konkretny i ambitny cel zwieksza motywacje i prowadzi do
pracy wysokiej jakosci, jesli zarzadzajacy zadbaja o obecnos¢
nastepujacych moderatoréw:

» pracownik jest zaangazowany w cel;

 otrzymuje informacje zwrotng o zblizaniu sie do celu (mo-
nitorowanie postepéw i informowanie o nich pracownika);

* ma poczucie wysokiego stopnia wiasnego sprawstwa
i spodziewa sie dobrych wynikéw (monitorowanie zaste-
puje kontrole i reczne sterowanie pracg);

« zadanie nie jest dla niego za trudne.

12 Aleksy Pocztowski, Strategiczny wymiar ksztattowania wynagrodzen [w:]
A. Pocztowski (red.), Systemy wynagrodzen w okresie spowolnienia gospo-
darczego, Warszawa: Wydawnictwo C.H.Beck 2011, s.7.

13 Zarzqdzanie Relacjami z Klientem. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Cykl
Warsztatow dla Pracownikéw Urzedéw, Warszawa 2011, s. 124- 125
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Tabela 1 Charakterystyka from wynagrodzen a ich mozliwos¢ wykorzystania w JST

Forma wynagrodzen

Charakterystyka

Mozliwosci wykorzystania w JST

Forma akordowa
wynagrodzen

Uzaleznia wysokos$¢ wynagrodzenia od ilosci wy-
konanej pracy. Wptywa pozytywnie na wzrost wy-
dajnosci i zainteresowanie pracownika wynikami
wiasnej pracy. Forma ta pobudza wspétzawodni-
ctwo, moze jednak obnizac jakos¢ wytwarzanych
produktéw. Istnieje kilka rodzajow akordow:

— akord prosty — obowiazuje stata stawka za kaz-
da jednostke pracy;

— akord progresywny lub degresywny — obowigzu-
jaca stawka jest zmienna w zaleznosci od po-
ziomu wykonania przyjetej normy;

- akord posredni — stawki stuzace do wyliczania
wynagrodzenia sg okreslonym procentem sta-
wek pracownikéw tzw. wiodacych;

- akord indywidualny - wynagradzana jest praca
pojedynczego pracownika;

— akord grupowy - wynagradzana jest praca gru-
py, zespotu.

Praktycznie nie do zastosowania w JST, albo
w bardzo ograniczonym zakresie (do wybranych
grup stanowisk pomocniczych)

Forma czasowa
wynagrodzen

Uzaleznia wysokos¢ wynagrodzenia od przepra-
cowanego czasu, w ktérym pracownik gotowy
jest do $wiadczenia pracy i wykonywania konkret-
nych zadan zawartych w umowie o prace. Wyko-
rzystywana bywa w przypadkach, w ktérych trud-
no jest oceni¢ efekty pracy. Daje pracownikom
poczucie stabilnosci dochodéw, ale nie sprawuje
duzej funkcji motywacyjnej. Pracodawcy utatwia
administrowanie wynagrodzeniami.

W zdecydowanej wiekszosci przypadkow jest
stosowana w JST.

Jest to wynagrodzenie zasadnicze oraz dodatki
do wynagrodzenia, m.in.: dodatek stazowy, do-
datek funkcyjny, dodatek specjalny, nagroda ju-
bileuszowa, dodatkowe wynagrodzenie roczne,
odprawa z tytutu przejscia na emeryture.
Pracownikom samorzadowym przystuguje tak-
ze dodatek za wieloletnig prace, tzw. dodatek
stazowy (po pieciu latach pracy, rosnacy progre-
sywnie wraz z okresem zatrudnienia).

Forma kafeteryjna
wynagrodzen

Dzieki stawianiu do dyspozycji pracownika okreslonej
kafeterii sktadnikow, sposrod ktdérych samodzielnie
dokonuje wyboru, jak z kawiarnianego menu (stad
nazwa formy), spetnia doskonale funkcje motywacyj-
na. Pracownik, przynajmniej w czesci, ksztattuje swoje
wynagrodzenie, stosownie do oczekiwan i preferen-
qji. Firma tworzy kafeterie w zaleznosci od swoich
mozliwosci finansowych.

Kafeteria zaliczana jest do form elastycznych.

Praktycznie nie stosowana w polskich samorza-
dach. Jej wiaczenie do pakietu motywacyjnego
wymagatoby przygotowania specjalnych regula-
minow i procedur.

Forma premiowa
wynagrodzen

Dziata silnie motywujaco na pracownikéw, ktérzy po
wykonaniu zadania lub osiggnieciu okreslonych efek-
téw (obnizenie kosztéw dziatania, wzrost jakosci ob-
stugi klienta, poprawe wykorzystania czasu pracy ma-
szyn i urzadzen, wzrost sprzedazy) otrzymuja premie.
W praktyce jest ona uzupetnieniem formy czasowe;j.

Forma powszechnie stosowana. Zalicza sie tutaj
premie wyptacane w ujeciu miesiecznym oraz
nagrody za szczegdlne osiggniecia w pracy za-
wodowe;j.

Forma prowizyjna
wynagrodzen

Charakteryzuje sie przejrzystoscig zasad nalicza-
nia — po przeprowadzonej transakgji, np. kupna lub
sprzedazy, pracownik otrzymuje okre$lony wczes-
niej procent jej wartosci. Pracownicy wynagradzani
prowizyjnie bezposrednio wptywaja na jego wyso-
kos¢, ale pozbawieni sg pewnosci i stabilnosci wy-
nagrodzen. Dlatego czesto faczy sie prowizje z ptacay
stata. Forma prowizyjna jest kierowana najczesciej
do handlowcéw i 0s6b obstugujacych klientow.

Praktycznie nie do zastosowania w JST, jedynie
w wybranych przypadkach pracownikéw doko-
nujacych transakcji kupna-sprzedazy np. nieru-
chomosci, ale z wczesniejszym umocowaniem
prawnym.
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Forma wynagrodzen

Charakterystyka

Mozliwosci wykorzystania w JST

Forma zadaniowa
wynagrodzen

Wynagrodzenie jest zagwarantowane po wyko-
naniu zadania w okreslonym terminie. Skrocenie
owego terminu jest dodatkowo premiowane.
Zadanie moze by¢ zlecone indywidualnym pra-
cownikom lub grupie specjalistéw. Zespoty zada-
niowe sg czesto interdyscyplinarne - sktadajg sie
z przedstawicieli r6znych zawodoéw i specjalnosci,
np. zespo6t do spraw wynagrodzen moze zawierac
prawnika, ekonomiste, psychologa, ergonoma itd.

Forma mozliwa do zastosowania w celu nagro-
dzenia pracownikéw za prace wykraczajaca poza
zakres zadan i obowiazkéw np. prace w zespole
wdrazajacym jakie$ rozwigzanie zarzadcze, ze-
spole przygotowujacym aplikacje projektu etc.

Forma wynagradzania pracownikéw charakterystyczna dla sfery

budzetowej

JST sa prawnie zobowigzane do tworzenia Zakta-
dowego Funduszu Swiadczen Socjalnych. Regu-
lamin ZFSS najczesciej zawiera mozliwosé:
dofinansowania wypoczynku rodziny, tzw.
Jwczasy pod gruszg”, dofinansowanie kolonii
i obozéw dla dzieci pracownikoéw, zielonych szkot
i przedszkoli, paczki $wigteczne, bony okazjonal-
ne, zapomogi losowe, karnety sportowe,

Forma wynagradzania pracownikéw charakterystyczna dla sfery

budzetowe;j

pracownicza kasa zapomogowo-pozyczkowa,
ktéra udziela pracownikom pozyczek na prefe-
rencyjnych warunkach, z zebranych wczedniej
sktadek,

Forma wynagradzania pracownikéw charakterystyczna dla sfery

budzetowej

ubezpieczenia grupowe na preferencyjnych za-
sadach (warunki negocjowane przez pracodaw-
ce z firmg ubezpieczeniowq).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Warwas, Rogozinska-Pawetczyk, 2016.

Istotna dla osiggniecia satysfakcjonujgcego wyniku jest
ponadto osobista dyscyplina - umiejetnos¢ skupienia
uwagi i wysitku na zadaniu. Kto lepiej opanuje umiejet-
nos$¢ zdyscyplinowanego dziatania, ten bedzie w stanie
czerpa¢ wiecej satysfakcji z wykonywanej pracy, gdyz
ma wieksze osiggniecia'. Jak wida¢ autorzy promuja za-
rzadzanie przez cele, czyli wspdlne ustalanie celéw przez
przetozonych i pracownikéw oraz biezace monitorowanie
osiagnietych rezultatow.

J. Hatat-Majka i £. Makowski uwazajg z kolei, ze klasycz-
nym modelem motywowania pracownikow w sektorze
publicznym jest model Bradley’a E. Wrighta'™. Zaktada on,
ze wybor sektora zatrudnienia wynika z okreslonych mo-
tywow, ktére z kolei majg wptyw na satysfakcje oraz mo-
tywacje do pracy. Autorzy ci podnosza, ze nie mozna kwe-
stionowac potrzeby przyciggania do sektora publicznego
najlepszych pracownikéw. Dyskusja na temat motywowa-
nia moze sie przyczyni¢ do opisania optymalnych proce-
sow, ktdre beda zabezpieczaty interes organizacji sektora
publicznego, a wiec podatnika, jednoczesnie zwiekszajac

14 Adam Aduszkiewicz, Joanna K. Poluga Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
w administracji samorzqdowej, Warszawa: Fundacja Rozwoju Demokracji
Lokalnej 2009.

15 Bradley E. Wright, Public-Sector Work Motivation. A Review of the Current Li-
terature and a Revised Conceptual Model, Journal of the Public Administra-
tion Research and Theory, t. 11, nr 4/2001, s. 562 za Joanna Hatat-Majka,
tukasz Makowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w samorzqdzie, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu nr 4, 2015.

konkurencyjnos¢ urzedéw jako konkurujacych o zasoby
pracy — w konsekwencji poprawiajac efektywnosc®.

3. W kierunku zaangazowania

Motywowanie jest preludium do zaangazowania, ktore wy-
stepuje w sytuacji, w ktorej pracownik czuje sie osobiscie
zwigzany ze swoim miejscem pracy i w petni sie z nim iden-
tyfikuje. Zaangazowanie jest pojeciem dos¢ szerokim, mozna
rozumiec je wielorako. S. Borkowska podkresla, iz stosowana
terminologia dotyczaca zaangazowania moze budzi¢ nie-
jasnosci i proponuje odrézni¢ w zwigzku z tym ,(...) com-
mitment jako zaangazowanie w przypisang sobie prace” od
okreslenia: involvement, obejmujacego zarbwno commitment,
jak tez zaangazowanie (engagement) - identyfikowanie sie
pracownikéw z celami i wartosciami firmy" Zaangazowanie
pracownikéw okresli¢ mozna réwniez jako przejawiang przez
nich chec¢izdolnos¢ do wktadania wiekszego wysitku w swoja
prace. Jest ono gtéwnym wyznacznikiem osiggnie¢ poszcze-
golnych pracownikdéw i catych zespotéw. Zaangazowanie jest
zjawiskiem szerszym niz motywacja, wykazujacym tendencje

16 Joanna Hatat-Majka, tukasz Makowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
w samorzqdzie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wrocta-
wiu nr4,2015.

17 Stanistawa Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a innowacyjnos¢
organizacji biznesowych, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi nr 9, 2009, s. 13
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Tabela 2. Praktyki kreowania zaangazowania pracowniczego

Poziom

Praktyki ksztattujgce zaangazowanie

Organizagji

- zarzadzanie partycypacyjne,

- efektywna komunikacja,

- zarzadzanie wiedza i jej transfer,

- spojnosc strategii zzl ze strategia biznesowa firmy,

- znana pracownikom misja firmy,

- kultura organizacyjna nastawiona na zaangazowanie,
- reputacja firmy — wizerunek dobrego pracodawcy,

- permanentna analiza konfliktu organizacyjnego,
- program wspierania innowacyjnosci pracownikéw,
- $Swiadomos¢ wystepowania kontraktu psychologicznego.

Wydziatu/dziatu

controlling,
- badanie opinii pracownikéw.

- ocena kadr menedzerskich, zwtaszcza kierownictwa sredniego szczebla firmy,
- rozwéj kompetencji kluczowych pracownikow,
- pomiar rezultatow np. Balanced Scorecard dla wydziatu,

Grupy/zespotu - stawianie celéw zespotowych,

- mentoring,
- coaching,

- wspierajacy menedzer zespotu,

- grupowe podejmowanie decyzji,
- rébwne szanse i godziwe traktowanie.

Indywidualny

- uznanie dla pracownika,

- informacja zwrotna,

- akcjonariat pracowniczy,

- bezpieczenstwo zatrudnienia,
- autonomia,

- wynagradzanie holistyczne, wynagradzanie zaangazowania,
- stawianie celéw indywidualnych np. Management By Objectives,

- rownowaga miedzy praca a zyciem prywatnym.

Zrédto: opracowanie wiasne |. Kotodziejczyk-Olczak, Postulowane kierunki zmian organizacyjnych w urzedzie w Z. jako szansa
zwiekszenia zaangazowania pracownikdw [w:] P. Bohdziewicz (red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, Wydaw-

nictwo Ut, £6dz 2012, s. 120

Zawodowo wéjtowie i burmistrzowie sqg zwigzani przede wszyst-
kim z administracjg samorzgdowg. Az 60% respondentow prze-
pracowato w tym sektorze do 15 lat. Ale sq tez tacy, ktérzy nie-
mal calg swojg aktywnosé¢ zawodowqg zwigzali z administracjg
publiczng. 16,5% wojtow, burmistrzéw i prezydentow miast
pracuje w administracji samorzgdowej powyzej 25 lat. Ok 30%
badanych zadeklarowato posiadanie doswiadczenia zawodo-
wego takze w sektorze biznesu w roli pracownikow, a zaledwie
15% wskazuje na doswiadczenie w prowadzeniu wlasnej dzia-
talnosci gospodarczej. Ogolnopolskie badanie nad zarzgdzaniem
publicznym i rewitalizacjg w polskich gminach przeprowadzily
w okresie od maja do wrzesnia 2017 roku Justyna Przywojska
i Aldona Pogérniak-Krzykacz z Uniwersytetu Lédzkiego. Bada-
nie ankietowe skierowano do wéjtow, burmistrzow i prezyden-
tow miast, a wzieto w nim udziat 1236 respondentow, w tym:
758 reprezentantow gmin wiejskich, 274 gmin miejsko-wiejskich,
144 gmin miejskich, 42 miast na prawach powiatu, oraz kolej-
nych 18, ktérzy nie wskazali typu gminy, jakg reprezentujg.
http://samorzad.pap.pl/depesze/redakcyjne.akademiaul.aktu-
alnosci/182623/Portret-wojta--Naukowcy-UL-opracowali-sta-
tystyczny-portret-wlodarzy-miast-i-gmin

do utrwalania sie w miare uptywu czasu, mniej wrazliwym
na przejsciowe problemy pracy'®. Wyrézni¢ mozna okreslone
typy zaangazowania pracownikow:

e W organizacje - jest ono najcenniejsze z punktu widzenia
organizacji, polega na identyfikacji pracownika z misja,
wartosciami, celami oraz zadaniami firmy;

» w zawdd - objawia sie poprzez silng identyfikacje pracow-
nika z wtasnymi celami rozwoju zawodowego, a takze po-
przez dazenie pracownika do konsekwentnego realizowa-
nia indywidualnej drogi kariery zawodowej;

» w prace - polegajace na realizacji powierzonych pracow-
nikowi zadan na wysokim poziomie;

» w Srodowisko spoteczne (w zespdt) — czyli identyfikowanie
sie pracownika ze wspoétpracownikami i przetozonymi'.

Z dotychczasowych rozwazan mozna wywnioskowad, iz za-

angazowanie kojarzy sie jednoznacznie pozytywnie, przede
wszystkim z motywacjg, motywowaniem, oddaniem, uzna-

18 Michael Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw: Oficyna
Ekonomiczna 2005, s. 226.

19 Marta Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, Warszawa: PWE
2010,s.37
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niem, lojalnoscig, wzmacnianiem, poparciem, morale, klimatem
wspotpracy, zaufaniem, uczciwoscia, zadowoleniem, satysfak-

nie i zastosowanie. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer
business, 2012.

Cja. Zaangazowanie bedac miarg emocjonalnego i intelektual- 6. Hatat-Majka J., Makowski t.: Zarzqdzanie zasobami ludzki-
nego zwigzku pracownikéw z organizacja moze by¢ ksztatto- mi w samorzqdzie. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ban-
wane przez r6znorodne praktyki zarzadzania (tabela 2). kowej we Wroctawiu 2015, nr 4.

Trudno jednoznacznie przypisa¢ poszczegdlne praktyki do 7. Jadach-Sepioto A.: Program rewitalizacji jako rodzaj umo-
jednego tylko poziomu, np. coaching mozna zaklasyfikowac¢ do wy spofecznej. Przedsiebiorczosc¢ i Zarzadzanie 2018, tom
poziomu grupy lub zespotu. W powyzszej tabeli podjeto probe XIX, zeszyt 3.
podziatu praktyk kojarzonych z podnoszeniem zaangazowania 8. Juchnowicz M.: Zarzqdzanie przez zaangazowanie.
w réznych jego aspektach: emocjonalnym (afektywnym), trwa- Warszawa: PWE, 2010.
nia i normatywnym. Tworzenie zaangazowanych zespotow, 9. Kotodziejczyk-Olczak I., Olczak A.: Leksykon zarzqdzania.
organizacji i zaangazowania na poziomie indywidualnym wy- to6dz: Wydawnictwo WSHE, 2005.
maga jak widac wielotorowych zabiegéw, ksztattowanych pod  10. Kotodziejczyk-Olczak l.: Postulowane kierunki zmian organi-
wptywem ogdlnych trendéw w zarzadzaniu. zacyjnych w urzedzie miasta i gminy w Z. jako szansa zwiek-

O zaangazowaniu pracownikdw samorzadowych moze szenia zaangazowania pracowniczego. [w:] P. Bohdziewicz
Swiadczy¢ dtugosc pozostawania w zwigzku z organizacja. (red.), Pracownicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych.

£6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, 2012.
. 11. Kotodziejczyk-Olczak I., Wiktorowicz J.: Stan rozwoju insty-

Podsumowanie tucjonalnego administracji samorzqdowej. Poziom rozwoju

i kierunki doskonalenia. [w:] Zdiagnozowanie potencjatu ad-
Posiadanie w swojej organizacji zaangazowanych pracow- ministracji samorzqdowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr
nikdw stanowi obiekt marzen i zyczen wielu menedzeréw, urzedéw administracji samorzqdowej oraz przygotowanie
w tym menedzeréw publicznych. profili kompetencyjnych kadr urzedéw administracji samo-

Celami zasadniczymi zarzadzania zasobami ludzkimi jest: po- rzqdowej. Kutno, 2010.
zyskiwanie oraz zatrzymywanie wykwaliflkowanych, zaangazo-  12. Pocztowski A: Strategiczny wymiar ksztattowania wyna-
wanych i dobrze zmotywowanych pracownikéw, zapewnienie grodzeri [w:] A. Pocztowski (red.), Systemy wynagrodzeri
realizacji celéw organizacji, podnoszenie oraz rozwijanie zaréw- w okresie spowolnienia gospodarczego. Warszawa: Wy-
no wrodzonych, jak i nabytych mozliwosci pracowniczych, za- dawnictwo C.H.Beck, 2011.
pewnienie mozliwosci udziatu w szkoleniach oraz umozliwianie  13. Przywojska J., Warwas |.: Innowacje w zarzqdzaniu publicznym
ciggtych szans rozwoju, zapewnienie wszystkim pracownikom iw polityce spotecznej —wprowadzenie do problematyki. Przed-
réwnych szans. Istotne jest tworzenie takich warunkéw, ktére siebiorczos¢ i Zarzadzanie 2016, tom XVII, zeszyt 4, czes¢ Il.
umozliwig utrzymywanie produktywnych, harmonijnych relacji  14. Przywojska J.: Wspdtczesne tendencje w zarzqdzaniu pub-
pomiedzy kadrg kierowniczg a pracownikami oraz sprzyjaja roz- licznym. Implikacje dla samorzqdowej polityki spotecznej.
wijaniu pracy zespotowej oraz poczucia wzajemnego zaufania; Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie 2016, tom XVII, zeszyt 4.
a takze zapewnienie pracownikom godziwego, sprawiedliwego  15. Przywojska J.: Revitalisation Committee — a Form of the
wynagrodzenia za prace i ich osiggniecia; utrzymanie oraz po- Co-management of the Revitalisation Process on the Example
lepszanie umystowej i fizycznej kondycji pracownikow?® czyli of the City of £6dz. Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie 2018,
dobrostan pracowniczy. Dlatego niezwykle wazne jest rozwija- tom XIX, zeszyt 3.
nie wsrdd kadry zarzadzajacej i pracownikdw wiedzy na temat  16. Przywojska J., Podgorniak-Krzykacz A.: Zarzqdzanie pub-
motywowania a szczegdlnie wynagradzania i zaangazowania. liczne w swietle strategii wojewddzkich. £6dz: IDAS, 2017.
Zaangazowanie powinno przetozyc sie na lepsze wynikiw pracy ~ 17. Warwas |., Rogozifiska-Pawetczyk A.: Zarzqdzanie zasoba-
i wyzsze rezultaty, ktére osiggane sa przez organizacje. mi ludzkimi w nowoczesnej organizacji — aspekty organiza-

cyjne i psychologiczne. £6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
oy 4. tédzkiego, 2016.

Blbllogl' aﬁa 18. Warwas |.: Zarzqdzanie wiekiem w sektorze publicznym -

strategia nauki miedzypokoleniowej. Studia Oeconomica

1. Aduszkiewicz A., Poluga J. K.: Zarzqdzanie zasobami ludz- Posnaniensia (SOEP) 2016, vol. 4, no. 8.
kimi w administracji samorzqdowej. Warszawa: Fundacja  19. Wright B.E., Public-Sector Work Motivation. A Review of the
Rozwoju Demokracji Lokalnej, 2009. Current Literature and a Revised Conceptual Model, Journal of

2. Armstrong M.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakow: the Public Administration Research and Theory, 2001, nr 4
Oficyna Ekonomiczna, 2005. t. 11, za J. Hatat-Majka, £. Makowski: Zarzqdzanie zasobami

3. Armstrong M.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: ludzkimi w samorzqdzie. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, 2011. Bankowej we Wroctawiu 2015 nr 4.

4. Borkowska S.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a innowa-  20. Zarzqdzanie relacjami z klientem. Zarzqdzanie zasoba-
cyjnos¢ organizacji biznesowych. Zarzadzanie Zasobami mi ludzkimi, cykl warsztatéw dla pracownikéw urzeddw.
Ludzkimi 2009, nr 9. Warszawa: 2011.

5. Borkowska S.: Skuteczne strategie wynagrodzeri - tworze-  21. http://samorzad.pap.pl/depesze/redakcyjne.akademiaul.

aktualnosci/182623/Portret-wojta--Naukowcy-UL-opra-

20 Michael Armstrong, quzqdzaniezasobamiIudzkimi, Warszawa: Wydawni- cowali-statystyczny-portret-wlodarzy-miast-i-gmin
ctwo Oficyna Ekonomiczna, 2011.
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