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CZYNNIKI MOTYWACJI PODNOSZACE MORALE
PRACOWNIKOW

MOTIVATION FACTORS THAT BOOST EMPLOYEES' MORALE

Streszczenie: Jedng ze skutecznych metod motywowania jest podnoszenie morale pracownikdw. Ar-
tykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. Cze$¢ teoretyczna przedstawia morale i zaangazowanie
pracownikéw, ktore bezposrednio wynikaja z potrzeb, celéw i oczekiwan personelu. W dalszej czesci
rozwazan przedstawiono menedzera jako podmiot zwiekszajagcy morale pracownikow. W czesci empi-
rycznej przedstawiono czynniki motywacji podnoszace morale pracownikéw badanej jednostki admi-
nistracji publicznej. Prezentowane wyniki badan ankietowych identy kujg praktyczne ujecie procesu
motywacji ksztattujace zaangazowania i morale pracownikéw.

Stowa kluczowe: motywacja, morale, zaangazowanie, menedzer, srodki motywacji

Summary: One of successful motivation methods is to boost employees’ morale. e character of this
paper is theoretical and empirical. e theoretical part presents employees’ morale and involvement
that directly arise from the sta s needs, goals and expectations. Further on in the paper, a manager is
presented as an entity boosting employees’ morale. e empirical part presents motivation factors that
boost morale of the employees of the public administration entity examined. e results of a question-
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naire survey presented in the paper identify the practical aspect of a motivation process that shapes
employees’ involvement and morale.

Key words: motivation, morale, employees engagement, manager, means of motivation

Wstep

Jedng ze wspdtczesnych metod motywowania pracownikéw jest podnoszenie morale
pracownikdow. Stosujac powyzszg metode, mozna zainspirowa¢ wspotpracownikow do tego,
aby wykorzystywali caty swoj potencjat i energie do wykonywania pracy.

1. Morale i zaangazowanie pracownikow

Termin ,,morale” jest de niowany jako forma spdjnosci grupy, ktéra odnosi sie do wy-
konywanych zadan poprzez wspélne zaangazowanie jej cztonkow?. Dlatego wysokie morale
jest Scisle powigzane z zaangazowaniem i entuzjazmem, z jakim pracownicy przychodzg do
pracy. Takie zachowanie bezpo$rednio wptywa na uzyskanie lepszych wynikow w pracy. Po-
tocznie mozna okresli¢, ze niskie morale to niska motywacja, natomiast wysokie morale to
wysoka motywacja do pracy. Wysokie morale wynika réwniez ze wzajemnego zaufania?,

Sukces wspotczesnych organizacji w duzym stopniu zalezy od okre$lenia wikasnych oczekiwan.

Zaangazowanie pracownikéw wigze sie z przywigzaniem i lojalnoscig wzgledem organi-
zacji. Wedtug M. Armstronga zaangazowanie obejmuje trzy komponenty, do ktorych naleza®:

1. identy kacjaz organizacja, ktdra uwzglednia jej cele i wartosci;

2. chec pozostania w organizacji;

3. gotowo$¢ do podejmowania wysitku na rzecz organizacji.

Chcac wzmocni¢ zaangazowanie pracownikow nalezy postepowac wedtug nastepuja-
cych zasad:

e inicjowac rozmowy z pracownikami na temat dazen i wartosci organizacji,
prowadzié¢ rozmowy z pracownikami na temat biezacych dziatan jednostki,
angazowac pracownikéw do realizacji wtasnych celéw,
podnosi¢ jako$¢ warunkOw pracy w organizacji,
starac sie zapewni¢ pracownikom bezpieczenstwo pracy,
dawac pracownikom mozliwo$¢ wypowiadania si¢ na dany temat.

Pracownicy zaangazujg sie W swojg prace wowczas, gdy bedg mie¢ poczucie, iz orga-
nizacja ich docenia. Takie docenianie pracownikéw polega na tworzeniu i podtrzymywa-
niu atmosfery w organizacji, ktéra jest czescig kultury organizacyjnej. Obejmuje odczucia
zwigzane z: odpowiedzialnoscia, informacja zwrotna, przyznawaniem nagrod, tozsamoscia,
wsparciem oraz stuchaniem i proponowaniem pewnych rozwigzan.

Wedtug M. Armstronga organizacje moga bada¢ morale za pomoca kwestionariusza po-
staw i opinii, ktéry powinien obejmowac nastepujgce obszary:

1 M. Armstrong, Zarzadzanie ludzmi. Praktyczny poradnik dla menedzeréw liniowych, Dom Wydawniczy REBIS,
Poznan 2007, s. 46.

2 A. Bruce, 24 metody motywowania pracownikéw. Kierowanie zespotem w nowoczesnej rmie, Wydawnictwo
Studio EMKA, Warszawa 2005, s. 62-63.

® M. Armstrong, Zarzadzanie ludzmi..., s. 43.
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czy zarzadzanie organizacjg jest sprawne,

czy rma jest dobrym pracodawca,

czy uczciwie traktuje pracownikow,

jaki zakres obowiazkéw rma powierza pracownikom,
czy rma wspiera pracownikéw,

e Cczy osiggniecia pracownikow sg zauwazane i doceniane.

O niskim morale pracownikow $wiadczg kon ikty w organizacji, brak wtasciwej wspot-
pracy, nieskuteczna komunikacja, niepunktualno$¢, ktére wptywaja na niepowodzenia w do-
starczaniu odpowiedniej jakosci ustug dla klientéw. Dlatego waznym zadaniem wspétcze-
snych menedzerdw jest podnoszenie morale pracownikéw, a przy tym przekonanie ich, ze
udziat w tym procesie przyniesie im osobiste korzysci.

Za skuteczng metode motywacji uwaza sie programy wyrazania uznania pracownikom.
Do tych programdw zalicza sie osobiste gratulacje za dobrg prace sktadane pracownikowi
w cztery oczy, wystanie odrecznej notatki albo e-maila z podziekowaniem za co$, co pod-
wiadny dobrze wykonat, artykut w zaktadowej gazecie, 0 cjalne ceremonie, na ktorych wre-
cza sie poszczegdlnym osobom symboliczne nagrody lub plakietki itp..

Zdaniem J. Penca nie nalezy stosowac zbyt silnej motywacji, poniewaz wowczas pojawia-
ja sie liczne bledy, zahamowania, zweza sie u pracownika pole uwagi, zmniejsza sie zakres
dostepnych skojarzen, pewne tory rozwigzan utrwalajg sie, mimo ze nie prowadzg do o0sig-
gniecia pozadanych rezultatéw. Zachodzi to z nastepujacych powodéw:

e zbyt silna motywacja wywotuje niepokdj, a cztowiek peten niepokoju staje sie mniej
sprawny;

e pracownik bardziej sie zajmuje $ledzeniem wynikdw i czynnikdw, ktére na nie wpty-
waja i traci Swiadomosé tych elementow sytuacji, ktorych oddziatywanie jest bardziej dtugo-
falowe, a ostatecznie musi odbi¢ sie negatywnie na wydajnosci;

e przy niepokoju i silnym napieciu ludzie tracg zdolno$¢ rozwigzywania problemoéw
i uruchamiaja mechanizmy obronne®.

Jednym z podstawowych warunkoéw skutecznego motywowania jest aktywno$¢ mene-
dzerdw. Jest ona potrzebna przy tworzeniu i doskonaleniu systemu motywacyjnego. Aktyw-
nos¢ i zaangazowanie menedzerdw majg podstawowe znaczenie dla efektywnego stosowania
systemu motywacji. Bez umiejetnosci, zaangazowania i dobrej woli menedzeréw nie ma mo-
tywowania, poniewaz jest ono funkcjg menedzerska®.

Potrzeba zmian dotyczy niemal wszystkich zagadnien zwigzanych z zachowaniami
w przedsiebiorstwie. Chodzi tu o postawy, postrzeganie, zespoty, przywodztwo, motywa-
cje, projektowanie organizacji i podobne zagadnienia. Nie mozna mysle¢ o przysztosci nie
uwzgledniajac zmiany. Rzeczywisty $wiat jest burzliwy i wymaga od rmy oraz od jej czton-
kéw dynamicznych zmian, bedacych warunkiem konkurencyjnosci. W przesztosci zmiana
byta traktowana jako przypadkowe zaktdcenie spokojnego i przewidywalnego $wiata. W dzi-
siejszych czasach takie sytuacje juz nie majg miejsca. Menedzer musi stawiac czoto nieusta-
jacym i chaotycznym zmianom w $wiecie’.

4 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004.

5 J. Penc, Menedzer w dziataniu, Wydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2003.

® T. Oleksyn, Sztuka motywowania. Kilka rad dla menedzerdw, ,,Personel” 2001, nr 15/16.
" S.P. Robbins, Zachowania w organizacji...
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Organizacje przysztosci wymagajg bardziej kreatywnych menedzeréw, ktérzy zrozumiejg je
i bedg w przysztosci dobrymi liderami. Menedzerowie powinni traktowa¢ ludzi jako najwazniejszy
intelektualny majatek i podstawowa site napedowg i stworzy¢ im mozliwosci rozwoju kompetencii,
tworczosci i zaangazowania. Zarzadzanie w przysztosci najbardziej bedzie sie r6znito od dzisiejszego
stylem kierowania ludzmi. Menedzer bedzie zobowiazany merytorycznie wspiera¢ pracownikéw
i silnie angazowac sie w sprawy przedsiebiorstwa. Wykonywana praca powinna dawaé ludziom pet-
na satysfakcje. Wedtug E.H. Sheina menedzerowie musza wykazac sie nastepujacymi cechami:

1) wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistosci oraz samych siebie;

2) niezwykle wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywna partycypacje
w uciazliwym procesie uczenia sie i zmian, wzigwszy szczegllnie pod uwage coraz fagod-
niejsze podziaty graniczne, w ktérych poczucie przywigzania stanie sie trudne do okreslenia;

3) sitg emocjonalng, aby moc stawic czoto wkasnym i cudzym problemom, w miare jak
uczenie sie i procesy przemian bedg coraz bardziej narzucaly styl zycia;

4) nowymi zdolnosciami analizy przestanek kulturowych, identy kacji tych zatozen, ktore
maja racje bytu, i tych, ktore sg btedne, oraz analizy ewolucyjnych proceséw rozwijajacych kulture
organizacji pracy poprzez wykorzystywanie mocnych stron i elementéw funkcjonalnych;

5) checig i umiejetnoscig angazowania innych, gdyz zadania wymagajace rozwigzania
bedg zbyt ztozone, a dane zbyt rozprzestrzenione, aby menedzerowie mogli sobie z nimi radzi¢;

6) umiejetnoscig dzielenia sie wiadzg i uprawnieniami do kontroli zgodnie z kompe-
tencjami ludzi, tj. pozwalaniem i zachecaniem do przejmowania we wiasne rece odpowie-
dzialnosSci przywodczej we wszystkich przejawach dziatania rmy.

Od menedzerdw jutra bedzie sie wymagac¢ kumulacji réznych umiejetnosci. Do ich obo-
wigzkow bedzie nalezato projektowanie strategii, zachecanie innych, motywowanie oraz mo-
nitorowanie procesu zmian i korygowanie go. Z przekonan i entuzjazmu lidera rma ma
czerpac site niezbedng do wyruszenia w nieznane. Przewiduje sig, ze cenne bedg umiejet-
nosci, ktore obecnie nie sa potrzebne menedzerowi dla skutecznego kierowania rma. Me-
nedzerowie przysztosci bedg musieli posigs¢ zdolnos¢ wiasciwego wykorzystywania umie-
jetnosci pracownikdéw, wychodzenia poza dotychczasowe ograniczenia, tworzenia howych
warunkéw do zmian i szybkiego uczenia sie nowosci. Mozna oczekiwaé nowej jakosci pracy,
a W niej znajdg sie nastepujace zmiany: w przysztosci menedzerowie bedg poswiecac wiecej
czasu na bezposrednig realizacje zadan, a mniej na planowanie;

- beda mniej ograniczeni schematami organizacyjnymi na rzecz bardziej efektywnego
dziatania bez wzgledu na istniejgce struktury;

- zainteresowanie samymi wynikami, jak i sposobami osiggania wynikéw bedzie row-
nowazne;

- beda kontrolowani na podstawie tworzenia i promowania wyjgtkowych mozliwosci
dziatania w skali catej rmy;

- organizacje beda poszukiwac lideréw charakteryzujacych sie nie tylko osobistg cha-
ryzma, ale majacych zdolnosc¢ trwatych umiejetnosci i mozliwosci dla rmy;

- beda nieustannie szuka¢ mozliwosci wyprzedzenia oczekiwan klientow?,

Zarzadzanie doskonate nie jest Kcja, utopig czy marzeniem. Jest wyzwaniem dla wielu
menedzerdw, ktdrzy uczac sie nowych rél, zmieniajg sie w liderow. Na tej drodze mozna sie
wiele nauczy¢ na wiasnych potknieciach, a jeszcze wiecej w dobrze zorganizowanym sys-

8 J. Penc, Menedzer w dziataniu...
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tematycznym procesie samoksztatcenia, w ktérym nalezy doskonali¢ wiasne kompetencije.
Zalicza sie do nich uczenie sie stuzebnosci i przywddztwa, dyscypliny i dzielenia sie wiadza,
pracy zespotowej i jednoosobowej odpowiedzialnosci.

2. System motywacji jako proces zwiekszajgcy poziom morale pracownikow

Budowanie i doskonalenie sprawnego systemu motywacyjnego pracownikéw nale-
zy do nielatwych zadan, dlatego warto wskazaé, iz systemy motywowania stanowig jeden
z najwazniejszych elementdw decydujacych o skuteczno$ci pracy w danej organizacji, co
wplywa bezposrednio na zwiekszenie morale pracownikow.

Waznym ujeciem systemu motywacyjnego s jego podsystemy, do ktorych mozna zaliczy¢®:

e czynniki motywacyjne,

e system zadaniowy,

o catkowite koszty,

e  partycypacje pracownikow.

Skuteczno$¢ funkcjonujacych w przedsiebiorstwie systemédw motywowania mozna roz-
patrywac z punktu widzenia przedsiebiorstwa i wéwczas miarg skutecznosci bedzie stopien
realizacji celow — zadah motywujgcego, natomiast z punktu widzenia pracownika tg miarg
bedzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub ich braku.

Tworzenie systemdw motywowania w przedsiebiorstwie uwarunkowane jest szeregiem
czynnikow, wynikajacych z otoczenia zewnetrznego w stosunku do organizacji, a takze z re-
lacji z otoczeniem wewnetrznym. Do podstawowych determinant ksztattowania systeméw
motywowania w przedsiebiorstwie nalezg™®:

e strategia,
kultura organizacyjna,
struktura organizacyjna,
specy ka dziatalnosci,
sytuacja nansowa,
otoczenie konkurencyjne,
faza rozwoju rmy,
wielkos$¢ przedsiebiorstwa,

e potencjat kadrowy.

Przedstawione powyzej determinanty wptywaja na konstrukcje systeméw motywacyj-
nych, wymagaja jednak poprzedzajacej ja diagnozy, ktora obejmowataby pracownikéw, ich
potrzeby, preferencje, postawy oraz znajomos$¢ metod i technik motywowania. Poza tym na-
lezy scharakteryzowac i ocenic sytuacje pracy, warunki organizacyjne, system wartos$ciowa-
nia pracy, system zarzadzania przedsiebiorstwem. \Wazna jest rowniez znajomos$¢ perspektyw
rozwojowych rmy. G¥dwnym celem tworzenia systemu motywacyjnego jest sukces i rozwoj
organizacji oraz zatrudnionych w niej pracownikow.

° L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownika,
Warszawa 2002, s. 28-29.

0 A. Benedikt, Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw 2003,
s. 29.
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3. Czynniki motywacji zwiekszajgce poziom morale pracownikéw
—analiza wynikéw badan

Material empiryczny zawarty w niniejszym opracowaniu pochodzi z projektu badaw-
czego pt. ,,Proces zarzadzania zasobami ludzkimi administracji publicznej”''. W badaniach
dobrowolnie wzieto udziat 85 pracownikéw administracji publicznej z Katowic, Dgbrowy
Gorniczej, Sosnowca, Mystowic oraz Czestochowy, wsrod ktdrych byto 77,1% mezczyzn oraz
22,9% kobiet. Najliczniej w badaniach reprezentowani byli pracownicy w wieku od 36-45 lat
(tab. 1), z wyksztatceniem wyzszym, ze stazem pracy od 11 do 20 lat.

Tabela 1. Charakterystyka badanej zbiorowosci pod wzgledem wieku, wyksztatcenia i stazu pracy
w administracji publicznej

Cecha: Strukturaw %
0d 26 | od 36
. do 25 lat do35 | do45 od 4?;:0 55 powyzej 55 lat
Wiek lat lat
0,0 41,0 54,0 6,0 0,0
po-
. wyzsze lice- Srednie zawodowe
Wyksztatcenie alne
79,5 12 19,3 0,0
od od11
Staz pracy do5 lat 5do | do20 od 2|1actzlo 30 powyzej 30 lat
w Policji 10lat | lat
12,0 9,6 66,3 12,0 0,0

Zrodfo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nieco ponad potowa (55,3%) badanych dostrzega szanse na rozwoj whasnej kariery za-
wodowej w administracji publicznej. Z kolei 43,5% badanych nie widzi takich szans, nato-
miast pozostate 1,2% nie ma na ten temat zadnego zdania. By¢ moze tak wysoki odsetek
pracownikOw nietaczacych swojej kariery zawodowej z organizacja, w ktdrej obecnie pracuja,
spowodowany jest ich niechecig do rozwoju, niedostrzeganiem mozIliwosci rozwojowych lub
stresem i wypaleniem zawodowym, na ktdre policjanci sg szczeg6lnie narazeni. Wiekszo$¢
bowiem ankietowanych charakteryzowata sie stazem pracy miedzy 11 a 20 lat, wiec byli to
juz doswiadczeni pracownicy. Réwnoczes$nie 58,8% badanych uwaza, ze ich organizacja nie
utatwia pracownikom podnoszenia kwali kacji. Utatwienia takie widzi niecate 32% bada-
nych. W tabeli 2 przedstawiono czynniki majacych wptyw na podnoszenie i obnizanie mo-
rale pracownikéw badanej grupy.

1t Badanie przeprowadzono w miesigcach kwiecien—czerwiec 2012 r. Przedmiotem badan byty obszary zarza-
dzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej. Celem badan byto poznanie opinii pracownikéw na temat
wybranych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej. Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz ankiety, zbudowany z pytan o charakterze zamknigtym i pototwartym.
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Tabela 2. Czynniki podnoszace i obnizajace morale pracownikow w opinii badanych respondentéw

= @ n = [ 'S @& N
Sfe | sg | f2) £ |28 2
2l |28 | s8] § |29 S
i i < @ < zZ S T @ 2
Dziatania O s 2 < O3 z
struktura w %
Otrzymuje wskazowki i pomoc zawsze, gdy 24 289 169 434 8.4 00
sg mi potrzebne ' ' ' ' ' '
Mam $wiadomos¢ umiejetnosci i kompeten-
cji, jakie musze posiadaé, by awansowac 48 133 84 66,3 72 00
Mam poczucie, iz mam realne szanse na 6.0 313 395 977 24 00
awans w mojej instytucji ' ' ' ' ' '
Otrzymuje szkolenia, ktore pozwalajg mi 169 313 265 229 24 00

skutecznie wykonywac¢ obowiazki

Mam dostep do szkolen i szanse na rozwdj
umiejetnosci potrzebnych w mojej dalszej 19,3 39,8 19,3 19,3 2,4 0,0
karierze zawodowej

Mam poczucie, iz moge otwarcie omawiac¢
rézne sprawy ze swoim bezpo$rednim prze-

: S - S 12,0 20,5 25,3 36,1 6,0 0,0
tozonym, a takze dzieli¢ si¢ z nim swoimi
problemami i obawami
Ostatnia ocena wynikoéw mojej pracy byta 48 6.0 193 60,2 8.4 12

trafna i gruntowna

MGéj bezposredni przetozony przekazat mi
w spos6b wyrazny swoje oczekiwania wobec 72 18,1 16,9 51,8 4,8 1,2
mojej osoby

Moj bezposredni przetozony w sposéb
aktywny uczestniczy w planowaniu mojej 16,9 36,1 24,1 21,7 1.2 0,0
kariery zawodowej

Moj bezposredni przetozony pozwala mi na
swobodne podejmowanie decyzji odnosnie
do tego, w jaki sposdb moge najlepiej wypet-
nia¢ swoje obowiazki zawodowe

8,4 19,3 27,7 34,9 9,6 0,0

MGj bezposredni przetozony wspiera stwa-
rzanie pozytywnego i sprzyjajacego wspot- 9,6 25,3 22,9 37,3 48 0,0
pracy $rodowiska pracy

Aktualne oczekiwania odno$nie do mojej
pracy mieszczg sie w rozsadnych granicach 3,6 24,1 14,5 50,6 7,2 0,0
i sg mozliwe do zrealizowania
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Imprezy organizowane przez instytucje sa pozytywnie postrzegane przez respondentow
i chetnie w nich uczestniczg (40,2%). Niestety, az 35,4% Zle postrzega organizowanie takich
imprez i nie chce sie integrowac poza godzinami pracy. Z analizy przeprowadzonych badan
wynika, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw czerpie satysfakcje z wykonywanej przez
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siebie pracy. Brak satysfakcji z pracy deklarowato jedynie 14,6% badanych, a pozostate 3,7%
nie potra ‘o sprecyzowaé swoich odczué¢ w tym zakresie. W tabeli 3 przedstawiono wyniki
dotyczace oceny czynnikdw satysfakcji z pracy badanych pracownikow.

Tabela 3. Ocena satysfakcji z pracy w ksztattowaniu morale pracownikéw

[ L @ [<5) E >
= © %) = 2] 'S G N
L o o] 2 [
sNE| oE | S = =S| 2
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struktura w %
Zamierzam przepracowac w organizacji do eme- 8,4 2,4 4.8 434 398 | 1,2

rytury

Moje obcigzenie praca/godziny pracy mieszczg sie 8,4 21,7 4.8 61,4 3,6 0,0
w rozsadnych granicach

Moja praca jest interesujgca i przynosi ciggte wy- 0,0 9,6 18,1 62,7 9,6 0,0
zwania

Wierze, iz mam przed sobg dtugie lata kariery 1.2 24,1 47,0 253 2,4 0,0
w instytucji

Mam poczucie dumy z tego, ze moge pracowac 2,4 12,2 24,4 51,2 8,5 1,2
w administracji publicznej

Ogolnie rzecz biorgc jestem zadowolony(a) z mojej 3,6 4,8 21,7 61,4 8,4 0,0
pracy

Polecitbym/polecitabym bliskiemu koledze mojg 6,0 32,5 31,3 30,1 0,0 0,0
instytucje jako dobre miejsce pracy

Jestem zadowolony(a) z mojego udziatu w podej- 8,4 27,7 18,1 422 2,4 1,2
mowaniu decyzji, ktére majg wptyw na mojg prace

Moge oddzieli¢ swoje obowigzki zawodowe od 8,4 36,1 3,6 38,6 133 | 0,0

zycia osobistego/rodzinnego
Zrodto: opracowanie wkasne na podstawie badan.

Odczuwana przez respondentow satysfakcja z wykonywanej pracy nie jest raczej powia-
zana z wysokoscig otrzymywanego wynagrodzenia, bowiem tgcznie az 78,1% badanych de-
klarowato, ze wysokosS¢ wynagrodzenia nie pozwala im oszczedzac. Badani pracownicy zyja
raczej oszczednie lub bardzo oszczednie. Jedynie niecate 6% funkcjonariuszy (jak wynika
z przeprowadzonych badan) zajmujacych kierownicze stanowisko jest w stanie zaspokajaé
codzienne potrzeby i oszczedzaé. Prawie 13% badanych jest w stanie z otrzymywanego wy-
nagrodzenia zaspokaja¢ wszystkie biezace potrzeby, ale nie jest w stanie oszczedzac.

Jedynie niecate 12% badanych uznaje, ze jest im tatwo lub bardzo fatwo radzi¢ sobie
Z biezacymi wydatkami. Z kolei 43,5% uznaje, ze codzienne wydatki sg duzym problemem
i radzg sobie z nimi z trudnos$cia. Pozostate 44,7% ocenia, ze sytuacja w tym zakresie nie
jest stabilna, i raz sg w stanie bez wiekszych problemdw poradzi¢ sobie z wydatkami, a raz
sprawiajg im one duze trudnosci. Sytuacje problemowe pojawiajg sie najczesciej w okresach
wzmozonych wydatkow, sg nimi np. okresy $wigteczne i wakacyjne. W tabeli 4 przedstawio-
no oceng systemu motywacji pracownikéw w administracji publicznej. Respondenci raczej



Czynniki motywacji podnoszace morale pracownikéow 163

negatywnie oceniajg wysoko$¢ otrzymywanego przez siebie wynagrodzenia, uwazajac, ze ich
wkiad pracy jest duzo wiekszy niz otrzymywane wynagrodzenie. Negatywnie oceniajg takze
funkcjonujacy w instytucji system motywacyjny. Z kolei pozytywnym elementem systemu
motywacyjnego jest pewno$¢ zatrudnienia i stabilno$¢ otrzymywanego wynagrodzenia.

Tabela 4. Ocena systemu motywacji a morale pracownikow
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Zyskuje odpowiednie uznanie za moje sta- 2,4 37,3 27,7 30,1 2,4 0,0

rania

Otrzymywane przeze mnie wynagrodzenie 19,3 49,4 145 15,7 1,2 0,0

jest odpowiednie do mojego wkiadu pracy

Moje wynagrodzenie jest konkurencyjne na 16,9 47,0 20,5 15,7 0,0 0,0
rynku pracy

Mam poczucie, iz jestem uczciwie wynagra- 24,1 51,8 13,3 10,8 0,0 0,0
dzany(a) za wykonywang prace
Ogdlnie rzecz biorac, jestem zadowolony(a) 19,3 56,6 12,0 12,0 0,0 0,0
z istniejgcego w instytucji systemu motywo-
wania pracownikow

Mam poczucie pewnosci mojego zatrud- 48 18,1 10,8 53,0 13,3 0,0
nienia
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan.

4. \WnioskKi

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wskazuje, ze ponad potowa badanych pra-
cownikéw dostrzega szanse na rozwdj whasnej kariery zawodowej w instytucji administracji
publicznej. Sg oni $wiadomi koniecznosci podnoszenia swoich kompetencji zawodowych,
aby moc awansowac. Jednocze$nie dos¢ sceptycznie odnoszg sie do prowadzonej polityki
szkoleniowej i rzeczywistych szans rozwoju kariery zawodowej. Pozytywnie postrzegajg pro-
ces oceniania, sposéb przekazywania oczekiwan przez ich zwierzchnikow oraz realnosé tych-
ze oczekiwan, a takze mozliwos$¢ podejmowania decyzji dotyczacych sposob6w realizacji po-
wierzonych zadan. Odczuwana satysfakcja z wykonywanej pracy nie jest raczej powigzana
z wysokoscig otrzymywanego wynagrodzenia. Respondenci raczej negatywnie oceniajg wy-
sokos$¢ otrzymywanego przez siebie wynagrodzenia, uwazajac, ze ich wkiad pracy jest duzo
wiekszy niz otrzymywane wynagrodzenie. Negatywnie oceniajg takze funkcjonujacy w in-
stytucji system motywacyjny. Istotnym elementem systemu motywacyjnego jest pewnosc¢
zatrudnienia i stabilno$¢ otrzymywanego wynagrodzenia. Obowigzujacy system motywacji,
cho¢ wymaga wielu zmian i korekt, przektada sie na budowanie relacji wsrod pracownikéw,
co ma bezposredni wptyw na podnoszenie ich morale.



164 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze skuteczny system motywowania pracownikow
obejmuje szereg czynnikow, ktére majg zagwarantowac¢ wysoki poziom motywacji i wptyna¢
na podniesienie morale pracownikow. Tak zbudowany system stwarza podstawe do wiasci-
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