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Proces motywacji pracownikow sektora publicznego w organizacji
edukacyjne;

Process of Motivating Employees of Public Sector in Educational Organization

Streszczenie: Celem artykulu jest proba usystematyzowania wiedzy na temat ograniczonych mozli-
wosci motywowania pracownikow sektora publicznego w organizacji edukacyjnej. Tekst powstal na
podstawie analizy literatury oraz bezposredniej obserwacji. Motywacja podwladnych jest procesem
trudnym i ztozonym. Jego efektywno$¢ w duzej mierze zalezy od kompatybilnoéci zatozonych celow
organizacji z celami zespolu pracowniczego. Istotna kwestia jest trafne rozpoznanie czynnikow, ktore
priorytetowo traktowane sa przez zespél czy tez jednostki. Na podstawie przeanalizowanej literatury
mozna stwierdzi¢, ze mimo wielu badan i analiz z zakresu motywacji pracownikéw problem ten w or-
ganizacjach edukacyjnych jest marginalizowany i brakuje nowatorskich oraz skutecznych rozwigzan.
Konsekwencje dotychczas przyjetych systeméw i praktykowanych dzialan motywacyjnych wskazuja na
koniecznoé¢ przeprowadzenia zmian. Warto w zwigzku z tym przemysle¢ poszerzenie instrumentéw
motywacyjnych o te sprawdzone i wykorzystywane w organizacjach gospodarczych. Jest to oczywi-
$cie mozliwe, o ile pozwalaja przepisy regulujace wynagrodzenie pracownikéw w sektorze publicznym.
System motywacyjny winien by¢ przejrzysty i czytelny oraz wykorzystywaé nieobligatoryjnie narzedzia
pozafinansowe. Prawidtowo opracowany i zaimplementowany system motywacji powinien dziala¢ sty-
mulujaco na pracownikow organizacji w sektorze publicznym.

Abstract: the aim of this article is to systematise knowledge about the limited opportunities for moti-
vating public sector workers in an educational organization. The article was based on literature analysis
and direct observation. Motivation of subordinates is a difficult and complex process. Its effectiveness
depends to a large extent on the compatibility of the organization’s goals with the objectives of the team.
It is important to recognise the factors that are given priority by the team or the individual. Based on
the analysed literature, it can be stated that despite many studies and analyses of employee motivation,
it can be concluded that the problem in educational organisations is marginalised and there are no in-
novative and effective solutions. The consequences of adopted systems and motivational practices have
indicated the need for change. It is therefore worth rethinking the broadening of incentive instruments
to include ones that are successfully used in business organisations. of course, this is possible as long as
the regulations governing the remuneration of workers in the public sector are permissible. The incen-
tive system should be clear and legible and non-legally binding non-financial tools. Properly developed
and implemented incentive system should stimulate the employees of organisations in the public sector.
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Wstep

Doswiadczenia autorki artykulu z ostatnich lat (Petka, 2017) wskazuja, ze dyrektor
szkoly to nie tylko urzednik panstwowy realizujacy polityke o$wiatowq panstwa, ale tez
w znacznej mierze menadzer organizacji, ktory zarzadza zasobami ludzkimi. Ponad-
to zarzadza wiedzg, ktérag majg wszyscy pracownicy oraz ludzie majacy istotny wpltyw
na organizacje i prace placowki. Biorgc pod uwage obszerny rejestr zadan dyrektora
szkoly, wynikajacy z Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe i Ustawy z dnia
26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela oraz wielu innych aktéw prawnych, dyrektor po-
winien mie¢ wiedze i kompetencje o szerokim spektrum, jak rowniez odpowiednie pre-
dyspozycje wynikajace z cech charakteru oraz do$wiadczenia zawodowego. Na sukces
organizacji edukacyjnej wplywa przede wszystkim odpowiednio dobrana i wykwalifiko-
wana kadra. Istotnym aspektem pracy dyrektora szkoly jest sfera zwiazana z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi okre$lana jako przywodztwo i polegajaca na relacjach miedzy
dyrektorem a jego podwladnymi w obszarze oddzialywan na ich zachowania, w postaci
wplywania, motywowania, inspirowania, zjednywania, a takze efektéw tych oddzialywan
(Ornarowicz, 2008). Celem niniejszego artykutu jest proba usystematyzowania wiedzy na
temat ograniczonych mozliwo$ci motywowania pracownikéw sektora publicznego w or-
ganizacji edukacyjnej. W szczegdlnosci celem tekstu jest ukazanie znaczenia posiadanych
instrumentéw i zasad w procesie motywowania w tych placdwkach oraz postulowanie
poszerzenia katalogu instrumentéw motywacyjnych o sprawdzone i wykorzystywane
w organizacjach gospodarczych, biznesowych, prywatnych.

Motywacja w zarzadzaniu jako kierunek do efektywnego dziatania

W koncepcji zarzadzania motywacja wyrdzniamy trzy poziomy.

1. Podporzadkowanie — kiedy pracownik wykonuje wszystko to, co kaze przelozony,
tak jakby sam nie potrafit mysle¢ i nie miat Zadnych uzdolnien ani nie byt zaangazo-
wany w wykonywanie pracy.

2. Identyfikacje celu - mozna ja juz uznaé za pewien rodzaj inwestycji i rodzi pragnienie
osiggniecia celu, a zatem wzmacnia motywacje. Aby wspieraé pracownikéw w osig-
gnigciu drugiego poziomu, trzeba wyraznie i precyzyjnie zakomunikowa¢ ludziom
korzysci plynace z rezultatu.
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3. Zaangazowanie — na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny i dzieki temu uzy-
skujemy najwieksza motywacje. Aby osiagna¢ trzeci poziom, pracownik musi pojac, ze
jest jedyna osoba, ktdrej powierzono dane zadanie. Wskazanie mu zalet pozwala osig-
gnad zamierzony cel i poczug, ze dobra praca lezy w jego interesie (Kopertynska, 2008).

Liczne badania wskazuja, ze nadmierna motywacja dezorganizuje i paralizuje, staba
motywacja nie przynosi zamierzonych efektow, a najlepsze efekty osiaga sie przy prze-
cigtnej motywacji, co zostato opisane w prawie Bircha, ktore glosi, [...] ze najwyzsza wy-
dajno$¢ pracy osiaga sie przy srednim poziomie motywacji do pracy (Niedbala, 2008).

Od prawidlowej motywacji dziatania zalezy jako$¢ wykonywanej pracy i rezultaty. Na-
lezy pamietaé, ze motywacja nie trwa wiecznie, w zwiazku z tym powinno sie réznicowaé
bodzce oraz wymysla¢ coraz to nowsze narzedzia. Istotnym czynnikiem w procesie moty-
wagji jest che¢ zaspokojenia potrzeby.

Analiza i ocena potrzeb procesu motywacji pracownikow

Waznym czynnikiem w procesie motywacji jest che¢ zaspokojenia potrzeb. Istota rze-
czy jest zdanie sobie sprawy, jakie mamy potrzeby i jak je zaspokajamy (ryc. 1).

Potrzeby mozemy podzieli¢ na dwie grupy: potrzeby korzysci i potrzeby godnosci. Te
pierwsze zaspokajamy za pomoca pozyskiwania korzysci, te drugie przez realizacje war-
tosci bedacych wzorcami godnego postepowania. W strukturze analizy modelu istotna
pozycje zajmuja (Blikle, 2014: 78-79): ,,1. Potrzeby, ktore zaspokajamy przez korzysci
rzeczowe, takie jak rzeczy i stany rzeczywistosci spelniajace podstawowe wymagania na-
szej biologii, a takze przedmioty zbytku, ktore nie sa naszej biologii niezbedne, ale ktérych
posiadanie sprawia nam przyjemno$¢. Na przyklad pozyskanie chleba zaspokaja podsta-
wowa dla organizmu potrzebe pozywienia, a samochéd marki Porsche - potrzebe zbytku.

Ryc. 1. Model klasyfikacji potrzeb

Potrzeby

Partnerstwo

Potrzeby korzy$ci |

Relacyjnie
Potrzeby Potrzeba
Potrzeby Ambicie spofeczne godnosci

rzeczowe
Przemoc -~
Potrzeba radosci
7 dziafania
Pienigdze Stanowiska Mitos¢
Rzeczy Honory Przyjazn Dziatania Wartosci
Zdrowie Tytuly Bezpieczenstwo
Akceptacja
Korzysci

7Zrédlo: Blikle (2014)
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Mowigc w pewnym uproszczeniu, potrzeby rzeczowe to pieniadze i wszystko, co mozna
za nie kupié. Zaliczytem do nich tez zdrowie, gdyz przy dzisiejszym rozwoju medycy-
ny leczenie staje sie z jednej strony coraz skuteczniejsze, ale z drugiej tez coraz drozsze.
Niestety coraz czestsze sa wiec sytuacje, gdy przezycie zalezy od zasobnosci portfela. 2.
Ambicje, zwane niekiedy potrzebami mitosci wlasnej, ktore zaspokajamy, osiagajac sta-
nowiska, honory, tytuly, zdobywajac nagrody itp. Lider przemocy czesto zaspokaja am-
bicje czlonkéw zespotu w sposéb relacyjny, a wiec przez poréwnywanie ludzi miedzy
soba — nie méwi: ,Robisz to $wietnie”, ale: ,Robisz to lepiej niz Wojtus”. potrzeby spo-
teczne, zwigzane z naszym funkcjonowaniem w grupie spolecznej, a wiec potrzeby mito-
$ci, przyjazni, bezpieczenstwa, akceptacji, ktére zaspokajamy przez pozytywne kontakty
z innymi ludZmi. 3. Potrzeba radosci z dzialania, np. potrzeba uprawiania ulubionego
sportu, oddawania si¢ ulubionej rozrywce, ale tez ulubionej pracy, ktora zaspokajamy, re-
alizujac pozadane dziatanie. Potrzebe kazdego rodzaju korzysci zaspokajamy przez realne
pozyskanie pewnego pozadanego dobra i jego ,konsumpcje” lub tez przez osiggniecie
pewnego materialnego stanu rzeczy, np. zdrowia lub przyjemnosci z jazdy na nartach. 4.
Inaczej jest z potrzebg godnosci. Ja zaspokajamy przez poréwnanie naszego zachowania
(wyboréw) z powszechnie uznanymi wzorcami zachowania” (tab. 1).

Tab. 1. Wzorce zachowania

Wzorce zachowania Zakres merytoryczny

Uczciwosé Przy wykonywaniu swoich obowigzkéw powinno si¢ postepowac uczci-
wie, tj. w zgodzie ze swoimi przekonaniami, wedlug najlepszej woli i wie-
dzy oraz z nalezytg starannoécig tak, by nie dawa¢ powodu do podwaza-
nia prezentowanych ocen i opinii. Racjonalnie, oszczgdnie i efektywnie
gospodarowa¢ publicznymi $rodkami finansowymi i by¢ gotowym do
rozliczenia swoich dzialan w tym zakresie.

Rzetelnos¢ Powinno si¢ sumienne wykonywa¢ swoje obowiazki wynikajace z przy-
dzielonego zakresu zadan na okreslonym stanowisku oraz wykonywac
polecenia przetozonego, a jezeli polecenie jest niezgodne z prawem,
przedstawi¢ jemu swoje watpliwosci lub zastrzezenia. W przypadku bra-
ku reakeji przedstawi¢ odpowiednim organom. W miejscu pracy kon-
centrowac sie wylacznie na sprawach stuzbowych.

Sprawiedliwo$¢ Nalezy obiektywnie ocenia¢ kazdego czlowieka, traktowaé wszystkich
tak samo, niezaleznie od tego, w jakim polozeniu spolecznym znajduje
sie dany cztowiek i jaka jest jego osobowo$¢.

Odwaga Powinno si¢ $émialo broni¢ swoich zasad, kontrolowa¢ wlasne zycie
w kontekscie podejmowanych znaczacych decyzji, realizowaé wyzna-
czone cele osobiste i zawodowe, pozyskiwaé szacunek innych dzigki
odwaznym dzialaniom. Odwaga nie oznacza spontanicznosci, do aktu
odwagi nalezy si¢ rzetelnie przygotowac.

Lojalno$¢ Lider powinien by¢ lojalny wobec podwtadnych ze wzgledu na to, ze jest
to wyrazem szacunku wobec ludzi, ktorzy zostali powierzeni pod jego
opieke. Nie nalezy traktowa¢ przedmiotowo drugiego czlowieka. Nato-
miast wobec przetozonych uczy pokory, podporzadkowania, wspierania
autorytetu osoby stojacej na wyzszych poziomach zarzadzania. Rozwija
sie przez zdobywanie zaufania i szacunku ze strony przelozonych, ktérzy
nie czuja sie zagrozeni.
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Solidarnoé¢

Powinno sie odczuwa¢ wspolnote z innym czlowiekiem lub innymi
ludZmi, co czyni nas istotami spolecznymi i pozwala wyjs¢ poza egoizm
oraz waski prywatny krag. Wazne jest identyfikowanie si¢ z tymi, ktorzy
popieraja stuszng sprawe dla ogétu lub jest im ona bliska z racji uznawa-
nych powszechnie wartoéci.

Dobro¢

Powinno si¢ wspélodczuwaé, rozumiec sytuacje drugiego czlowieka.
Czynnikiem decydujacym w pracy w zespole powinien by¢ czynnik
ludzki. Kazda organizacja tworzona jest przez ludzi dla ludzi, stad tez
dbanie i zainteresowanie ludzmi. Nalezy rozmawia¢ z nimi, stucha¢ ich
i zrozumie¢ przy réwnoczesnym zachowaniu réwnowagi oraz zorien-
towaniu nie tylko na ludzi, ale réwniez na realizacje wspdlnych zadan.

Odpowiedzialnoé¢

Nie nalezy sie uchyla¢ od odpowiedzialnoéci za swoje postepowanie, po-
winno si¢ by¢ gotowym do: przyjecia krytyki w razie zaniedbania swoich
obowiazkdéw, uznania swoich bledéw oraz do ich niezwlocznego napra-
wienia. W razie konieczno$ci uzasadni¢ w sposéb racjonalny, meryto-
ryczny oraz prawny wilasne decyzje i sposob postepowania.

Prawdomownos$é

Powinno si¢ tworzy¢ spojna cato$¢ migdzy stowami i czynami, nalezy
dazy¢ do konsekwencji w mysleniu i dziataniu, niezaleznie od miejsca
i okolicznoéci. Osiggaé cele przez méwienie prawdy i dotrzymywanie
obietnic. Prawdomdéwnos¢ lidera organizacji daje poczucie bezpieczen-
stwa i zaufania.

Wielkoduszno$é

Nalezy dazy¢ do czynienia dobrze ludziom, nie$¢ pomoc dla wielu ludzi,
mozna uznad, ze cecha wielkodusznosci jest ufnos¢.

Patriotyzm

Patriotyzm wspolczesny to konsekwentne dziatanie na rzecz bogactwa
materialnego i kulturowego kraju. Dbanie o ojczyzne silng gospodarczo
i ekonomicznie. Rozwijanie spoteczefistwa w zakresie edukacji dzieci
i mlodziezy oraz dorostych przez ustawiczne podnoszenie kwalifika-
cji i kompetencji na rzecz rozwoju kulturowego oraz cywilizacyjnego
w celu umocnienia pozycji ojczyzny na arenie miedzynarodowej.

Tolerancja

Powinno si¢ szanowa¢ cudze uczucia, pomysly, opinie, poglady, upodo-
bania, wierzenia, obyczaje i postepowanie, chocby byly catkowicie od-
mienne od naszych wlasnych albo zupelnie z nimi sprzeczne.

Bezstronnos¢

Nie nalezy: dopuszczaé do podejrzen o konflikt intereséw, przyjmowaé
zadnych korzysci materialnych ani osobistych w zwiazku z rozpatry-
wanymi sprawami lub problemami, nalezy szanowa¢ prawa wszystkich
ludzi.

Profesjonalizm

Powinno si¢ mie¢ wysoki poziom kompetencji, ktory jest odzwiercie-
dleniem profesjonalizmu zawodowego. Na tak rozumiane kompetencje
skfada si¢ wiele czynnikéw, m.in.: wiedza, kwalifikacje merytoryczne,
nabyte umiejetnosci, do$wiadczenie, jak rowniez przyjmowane postawy,
wzorce zachowan i poziom motywacji.

Niezaleznosé

Dzigki podejmowanym trafnym dzialaniom i decyzjom zdobywa si¢
uznanie w oczach przetozonych, a w konsekwencji poszerza si¢ samo-
dzielno$¢ i zakres odpowiedzialnosci, co daje mozliwo$¢ rozwoju, wyko-
nywania ciekawej, zajmujacej pracy, zdobywania nowej wiedzy, umiejet-
noéci, do$wiadczenia oraz duzg swobode dziatania.

Wolno$¢ osobista

Potrzeba podstawowa, ktorej poszanowanie nie budzi watpliwoéci, od-
krywanie i realizowanie swojego JA, nietykalno$¢, mozliwo$¢ swobod-
nego wyboru drogi zyciowej oraz podazanie nig, ksztattowanie wlasnego
losu, mozliwo$¢ wypowiadania wlasnej mysli bez grozby represji, wol-
no$¢ od srodkdw przymusu, wolnosé wyboru.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Potrzeba godnosci to podstawowa potrzeba struktury JA, zwanej tez ego. Jej zaspo-
kojenie jest konieczne dla sprawnego funkcjonowania JA, a tym samym dla utrzymania
przez czlowieka wlasciwego kontaktu z otaczajaca go rzeczywistoscig. Jest mu tez po-
trzebne do zycia, podobnie jak pozywienie i woda. Jesli taka czy inna potrzeba nie jest
zaspokojona, pracownik zostaje zmotywowany do dziatania ze wzgledu na to, ze pewne
rezultaty naszej pracy wygladaja zachecajaco.

Motywacja pracownikéw w organizacji publicznej

W kontekscie przeprowadzonych i opublikowanych badan, analiz oraz prac zwigza-
nych z procesem motywacji, m.in. teorie: (Szczupaczynski, 2002; Armstrong, 2002; Jasin-
ski, 2001), mozna odnie$¢ wrazenie, ze w duzej mierze skoncentrowano sie na sektorze
prywatnym, biznesowym oraz korporacyjnym o duzym potencjale i mozliwoéciach po-
szukiwania drogi do stworzenia idealnego systemu motywujacego w organizacji. Uznano,
ze problem ten w sektorze publicznym nie zostat calkowicie pominiety, poniewaz jest
analizowane znaczenie motywacji rowniez na tym szczeblu, nie mniej jednak stwierdzo-
no, ze jest on marginalizowany. Mimo ze sektor biznesowy ma ogromny wplyw na go-
spodarke i rozwdj naszego kraju, a wysokie wyniki mozna uzyskac przez dobrze zmoty-
wowanych pracownikéw, to przeciez ustugi $wiadczone przez sektor publiczny powinny
by¢ wykonywane réwniez na najwyzszym poziomie. Zatem motywowanie pracownikow
w tym sektorze lezy w rekach zwierzchnikéw w ramach posiadanych uprawnien i kom-
petencji oraz mozliwosci. Przy czym jesli ma to by¢ skuteczny przelozony, musi mie¢
minimalne ,,zdolnosci do empatii” (Stankiewicz, 1999).

Natomiast pracownik w organizacji edukacyjnej musi mie¢ pelna swiadomo$¢ wyko-
nywanych dzialan na rzecz dobra publicznego i indywidualne predyspozycje, ktére przed-
ktadajg zaspokojenie potrzeb godnosci (wartosci) nad zaspokojeniem korzysci (np. finan-
sowych). Nie mniej jednak istnieje mozliwo$¢ zaspokojenia pozostalych potrzeb, ale nie
w takim wymiarze, jak w sektorze prywatnym. Pracownik powinien mie¢ to przedstawione
w sposob transparentny, poczawszy od rozmowy kwalifikacyjnej na okreslone stanowisko
w organizacji edukacyjnej, jak réwniez w trakcie oméwienia warunkéw zatrudnienia oraz
zakresu obowigzkow.

Ze wzgledu na mniejsza sile oddzialywania odpowiedniego systemu motywacji do-
stosowanego do specyfiki pracy w sektorze publicznym stwierdzono, ze to menadzer-kie-
rownik, dyrektor, naczelnik i inni powinni opracowa¢ i dostosowa¢ do swoich mozliwo-
$ci wynikajacych z przepiséw prawa oraz do indywidualnych potrzeb swojego zespolu
ludzi odpowiedni system motywujacy w pelni angazujacy do realizacji celow organizacji.
Przez caly okres wspolpracy z zespotem pracowniczym system powinien ulega¢ ewaluacji
i doskonaleniu przez do$wiadczenie, poznawanie ludzi i ich potrzeb oraz potrzeby orga-
nizacji, ktore moga ulega¢ nieustajacym przemianom. Efektywno$¢ pracownikéw mozna
zmaksymalizowac¢ tylko wtedy, gdy to co, co ma dla nich wartos¢, nie stoi w sprzecznosci
z tym, co ma warto$¢ dla organizacji (Ackoff, 1993).

Samochdd stuzbowy, telefon komoérkowy, laptop wykorzystywany réwniez do celow
prywatnych, nienormowany czas pracy, dostep do stuzby zdrowia, dodatkowe ubezpie-
czenie na zycie, karnety wej$¢ na basen, sitownie, fitness - te narzedzia motywowania
dobrze znane w organizacjach biznesowych sa niedostepne w sektorze publicznym dla
zdecydowanej wigkszosci pracownikéw. Najwazniejszy powdd dotyczy bardzo trudnej
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sytuacji finansowej w zakresie finansow publicznych wielu organizacji w tym sektorze,
co powoduje szukanie oszczednosci przede wszystkim wewnatrz organizacji oraz ogra-
niczenia wynikajace z przepisoéw prawa w kwestii wynagradzania pracownikéw w orga-
nizacjach publicznych. Niewystarczajaca ilo§¢ srodkéw na szkolenia i wynagrodzenia
pociagaja za soba dalsze ograniczenia w awansowaniu pracownikéw oraz w systemie
motywujacym. Kolejnym problemem jest relacja pracownika sektora publicznego jako
ustugodawcy i obywatela jako ustugobiorcy. Srodowisko lokalne w przypadku sektora
publicznego dokonuje wnikliwej obserwacji i oceny wydawanych $rodkéw publicznych.
Stad zahamowania wladz w wydatkowaniu srodkéw publicznych na poprawe samopo-
czucia pracownikéw tych organizacji. W oczach obywateli kazdy wydatek inny niz prze-
widziany w przepisach prawnych jest niewltasciwy. Kolejne ograniczenie dotyczy unor-
mowania systemu motywowania w przepisach prawnych. W organizacjach publicznych
nie ma mozliwoéci tworzenia autonomicznych i wewnetrznych regulacji wynikajacych ze
specyfiki pracy i stanowiska dotyczacych wynagradzania. Ostatnie ograniczenie dotyczy
przygotowania organizacji sektora publicznego do wdrazania nowoczesnych systeméow
motywujacych uwzgledniajacych potrzeby pracownikéw bez zwigkszenia w znaczacym
stopniu kosztow.

Pomimo ograniczonych mozliwosci zaspokojenia potrzeb pracownikéow w sektorze
publicznym system motywujacy musi dziata¢ prawidtowo i transparentnie. Kluczowa role
odgrywa postawa przetozonego, ktéry swoja pracg i wiedza ma duza szanse zmotywo-
wa¢ pracownikéow do pelnego zaangazowania sie w realizacje celéw organizacji, a nawet
tych, ktérzy pomimo znanego i wyznaczonego celu nie realizuja go wystarczajaco dobrze
i prawidtowo. Takie zjawisko moze wystepowaé z powodu niklych perspektyw na za-
spokojenie potrzeb pracownikéw lub jesli uwazaja oni, ze istnieja czynniki, ktére mocno
znieksztalcajg istniejacy i powszechnie zaakceptowany system motywacyjny w sektorze
publicznym. Przyktadem takim moze by¢ brak transparentnosci i w odczuciu ludzi brak
sprawiedliwosci.

BodZce w procesie motywowania pracownikdw organizacji publicznej

Bodzce mozna podzieli¢ na materialne i niematerialne (Czerska, 2002) (ryc. 2). Bodz-
ce materialne moga uwzglednia¢ czynniki finansowe, ptacowe jak réwniez pozafinansowe
i pozaplacowe. Stale bodzce finansowe to wynagrodzenie pracownika.

Waznym instrumentem w systemie motywowania pracownikow jest narzedzie finan-
sowe, ktore zaspokaja potrzebe korzysci zaréwno w organizacjach gospodarczych, jak
i w publicznych. W sektorze publicznym ilos¢ srodkéw finansowych jest nieporéwnywal-
nie mniejsza i znacznie si¢ r6zni w poréwnaniu z organizacjami biznesowymi czy tez pry-
watnymi. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze nagroda finansowa nawet w niewielkim wymiarze
moze by¢ jednym z najwazniejszych bodzcow oddziatywujacych motywujaco na pracow-
nikéw. Pienigdze sg najbardziej oczywista forma nagrody za prace. Z pewnoécig nie sa one
jedynym bodzcem sktaniajacym nas do pracy, sa jednak determinantg najbardziej nama-
calng. Gratyfikacje finansowe moga by¢ silnym czynnikiem motywujacym pracownikow.
Wystepowanie pieniedzy w roli motywatora spowodowane jest przede wszystkim realna
mozliwoscig przelozenia ich na realizacje konkretnych, czgsto przyziemnych pragnien.
Pienigdze sa niezbedne do zaspokojenia podstawowych potrzeb czlowieka: przetrwania
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Ryc. 2. Bodzce w procesie motywowania pracownikéw organizacji publicznej
Bodzce
v
Rodzaj pracy, efekty pracy, posiadane kompetencie,
wktad wnoszony do organizacji, warto$¢ rynkowa pracy
v v
materialne | niematerialne |
v v v v
finansowe pozafinansowe obszar obszar obszar
v v organizacyjny psychospoteczny techniczny
stale zmienne v v v
v awans wiadza pochwaty nowy sprzet
premie, dodatki informacje tres¢ renoma wspomaganie
pracy samorealizacia komputerowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Pocztowski (2003); Czerska (2002); Juchnowicz (2012).

i bezpieczenstwa. Co wiecej, moga one podwyzszaé jego samoocene i zwieksza¢ morale,
s3 bowiem dowodem uznania za wykonywane dziafania.

Motywowanie przez wynagrodzenie powinno by¢ uzaleznione od kilku czynnikéw.
Jednym z nich jest adekwatno$¢ wynagrodzenia do wykonywanej pracy. Zaleznos¢ wyste-
pujaca pomiedzy praca i placa powinna by¢ wprost proporcjonalna. Im wiekszy wysitek
czlowiek wktada w prace, im bardziej jest ona ztozona, im wigkszych umiejetnosci wyma-
ga, tym wynagrodzenie powinno by¢ wyzsze. Wydaje sie to by¢ rzecza oczywistg, jednak-
ze wielu decydentéw publicznych, wykorzystujac jedno z nielicznych narzedzi, jakim jest
premia, zupelnie o tym zapomina. Motywacja przez wynagrodzenie powinna przybiera¢
charakter pozytywny, oznacza to, ze pracodawca powinien nagradza¢ pracownikow za
osiggane efekty, a nie kara¢ za ich brak. Kara w wiekszo$ci przypadkéw zamiast zachecié
do wiekszego zaangazowania w prace, skutkuje reakcja odwrotng. Swiadomos¢ mozliwo-
$ci uzyskania nagrody moze sie przyczyni¢ do wzrostu zaangazowania pracownikéw, ich
przedsigbiorczosci i kreatywnodci, a co za tym idzie, przelozy¢ si¢ na wzrost efektywnosci
$wiadczonych ustug w organizacjach publicznych. Bardzo wazne jest, aby premia lub inna
nagroda pieni¢zna przyznawana byla bezposrednio po sytuacji, ktéra ja spowodowata.
Zbyt duza odlegtos¢ czasowa pomiedzy dziataniem, za ktére pracownik otrzymuje nagro-
de, a samg gratyfikacjg finansowg zaciera zwiazek miedzy pracg a placa.

Premie sg ptacowym motywatorem, zaleznym od efektéw uzyskanych przez pracow-
nika (indywidualna premia motywacyjna), grupe pracownikéw (zespotowa premia mo-
tywacyjna) lub calg organizacje (,,firmowa” premia motywacyjna). Warunkiem ich uzy-
skania jest spelnienie wczeéniej okreslonych wynikdéw, np. w zakresie wydajnosci, jakosci
oraz terminowo$ci wykonania pracy. Jej zadaniem jest wzmocnienie motywacyjne w kie-
runku osiagniecia konkretnych celéw. Zasadnicze znaczenie w skutecznosci premiowania
maja przyjete metody pomiaru efektywnosci pracy oraz obiektywizm, kompleksowosé
i systematyczno$¢ oceny pracownikow. Wazne jest tez, aby premia byla odczuwalna, czyli
przy realizacji kryteridw premiowania przez pracownika nie powinna by¢ mniejsza niz ok.
15-20% jego miesiecznego uposazenia. Ponizej tego progu oddzialywanie motywacyjne
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i proefektywnosciowe premii jest nikle. Wysokos¢ czesci zmiennej powinna réwniez za-
leze¢ od mozliwosci zmierzenia indywidualnego wptywu na wyniki (Jacukowicz, 2001).

Dodatki przyznawane sa w $cisle okreslonych sytuacjach, np. ze wzgledu na zajmowa-
ne stanowisko (dodatek funkcyjny) lub staz pracy (dodatek stazowy). Mozna je podzieli¢
na obligatoryjne, to znaczy musza by¢ wyplacone, jezeli zaistnieja okolicznosci przewi-
dziane w prawie pracy, oraz fakultatywne. Dodatek funkcyjny uzalezniony jest od szcze-
bla w strukturze organizacyjnej oraz rodzaju zajmowanego stanowiska. Ma za zadanie
motywowaé pracownikéow do wlasciwego pelnienia powierzonych rél organizacyjnych.
Dodatek stazowy ma gléwnie na celu utrzymanie cennych pracownikéw i trwate ich zwia-
zanie z organizacja. Jego wysoko$¢ zalezy od catkowitego okresu zatrudnienia, od okresu
zatrudnienia w danej organizacji lub na danym stanowisku (Louart, 1995)

Poza bodzcami zwigzanymi z wynagrodzeniem pieni¢znym o charakterze stalym
i zmiennym, system motywowania pracownikéw o charakterze materialnym moga two-
rzy¢ rowniez bodzce pozafinansowe. Zakres stosowania bodzcéw pozaplacowych jest
$ci$le powigzany z mozliwo$ciami danej organizacji publicznej. Bodzce materialne, poza-
placowe, moga np. przyjaé postac: szkolen, konferencji, bonuséw (typu prywatne ubez-
pieczenia, opieka zdrowotna), przywilejow (samochdd stuzbowy, telefon komdrkowy,
sprzet TIK).

Druga grupa bodzcéw sa bodzce niematerialne. Pienigdze nie stanowia jedynego spo-
sobu nagradzania pracownikéw, mozna nawet stwierdzi¢, iz w procesie motywowania
coraz czeéciej bodzce niematerialne nabierajg wiekszego znaczenia. Zachecaja one do
efektywniejszej pracy w dwojaki sposob (Lanz, 1995):

1. Jako elementy towarzyszace bodZcom materialnym, a jednoczesnie podkreslajace
w sposob dobitny ocene wykonywanej pracy przez przelozonego (np. wyrazenie po-
chwaly, ale tez i nagana).

2. Jako niezalezne bodzce autonomiczne, ktdre sg stosowane z pominieciem bodzcédw
materialnych, ale zdarza sig, ze z nimi wspoldziataja.

Za najwazniejsze pozaplacowe formy pobudzania motywacji s3 uwazane: pochwala,
awans, poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci i samodzielnosci, przydzielanie bardziej
ambitnych zadan, odpowiednie traktowanie pracownikéw oraz dobre relacje miedzy
podwladnymi i kierownikami. Zastosowanie tych motywatoréw jest skomplikowane,
a osiagane dzieki nim efekty sa dostrzegalne dopiero po pewnym czasie (Ciekanowski,
2012). Ich znaczenie dla pracownika zalezy w duzej mierze od charakteru wykonywanej
pracy. Bardziej sa cenione w pracy zlozonej, a takze, gdy pracownicy osiagaja pewien dos¢
wysoki pulap bodzcéw materialnych (Sekuta, 1999). Innego zdania jest Kuc (1999), ktory
uwaza, ze bodzce pozamaterialne z jednej strony wspierajg bodzce materialne, a z drugiej
moga by¢ stosowane niezaleznie lub jako wspoéldziatajace z bodZcami materialnymi.

Dobér odpowiednich bodzcéw niematerialnych wymaga znajomosci i zrozumienia
potrzeb zespotu pracowniczego, jak rowniez wykazania empatii w stosunku do ludzi. Dla-
tego tez decydent publiczny, ktéry wlasciwie chce sprawowaé swoja funkcje, powinien
ksztaltowa¢ motywacje przez bodzce niematerialne i pobudzad, tworzac przy tym warun-
ki dla rozwoju stosunkéw kooperacji i partnerstwa, w ktérych ludzie chetnie beda praco-
wac¢ dla organizacji, majac oczywiscie na wzgledzie dobro wiasne. Winien on korzysta¢
z szerokiego wachlarza bodzcéw, dobierajac je w taki sposdb, aby stosowanie jednego nie
hamowalo innego, i aby miedzy tymi bodZcami dochodzito do wspoldziatania. Powinno
sie dazy¢ do zestawiania bodZcdw materialnych i moralnych, dlatego, ze poczucie wiasnej



Proces motywacji pracownikdw sektora publicznego w organizacji edukacyjnej 387

godnosci i waznosci stanowi dla pracownika uzupelnienie a nie namiastke wynagrodze-
nia i premii zaleznych od kierownictwa.

Pomimo wielu analiz i propozycji klasyfikacji bodZcow niematerialnych autorka arty-
kutu zwrécila uwage na nastepujacy podziak:

1. W obszarze organizacyjnym: awanse poziome i pionowe, wladze, dostep do informa-
cji, tre$¢ pracy (np. wieksza samodzielno$¢, wplyw na podejmowanie decyzji).

2. W obszarze spoleczno-psychologicznym: pochwaly, wyrdznienia, mozliwos¢ pracy
w organizacji o stabilnej pozycji, praca w dobrym zespole, silne pozytywne zwiazki
nieformalne, samorealizacja, pewnos¢ zatrudnienia.

3. W obszarze technicznym: mozliwo$¢ pracy na nowoczesniejszym sprzecie, wspoma-
ganie komputerowe (Juchnowicz, 2012).

Motywacja pracownikéw w organizacji edukacyjnej

Wdrozony system motywacyjny w organizacji edukacyjnej powinien stymulowac za-
chowania pozadane wséréd pracownikéw. Czynnik materialny zapewnia pracownikom
stabilizacje i bezpieczenstwo — a przynajmniej powinien to robi¢. Jesli ksztattuje sie on
na zbyt niskim poziomie, destabilizuje wydajno$¢ kreatywnosci i che¢ pracownika do po-
dejmowania zaangazowanej pracy na rzecz organizacji. Dlatego dyrektor szkoly, pomimo
niewielkich mozliwoéci finansowych, powinien stworzy¢ materialny zmienny system na-
gradzania pracownikow przez okreslenie transparentnych wymagan, w celu otrzymania
przez nich dodatku motywacyjnego.

Okres, na jaki powinno by¢ przyznane $wiadczenie, nie moze by¢ zbyt dlugi ze wzgle-
du na mozliwos¢ demotywacji pracownika w tym czasie i stagnacj¢ oraz ograniczone
$rodki finansowe, ktdre z kolei zwigzane sg z brakiem mozliwosci otrzymania nagrody
finansowej przez innych pracownikéw, nieuwzglednionych w danym okresie. Kolejnym
waznym czynnikiem dostgpnym w organizacji edukacyjnej w nieco wiekszym wymiarze
niz czynnik finansowy jest zaspokojenie potrzeb ambicji zwigzanych z awansem dla naj-
bardziej zaangazowanych i kreatywnych pracownikéw. Istotng kwestig jest odpowiedni
wybdr pracownika, ktory powinien uzyska¢ awans, przy uwzglednieniu czytelnych kryte-
riéw jasno i rzeczowo przedstawionych wszystkim pracownikom. Kryteria doboru winny
uwzglednia¢ przede wszystkim wiedze, doswiadczenie i jako$¢ $wiadczonej pracy przez
kandydata na rzecz organizacji edukacyjnej oraz predyspozycje wynikajace z cech cha-
rakteru niezbedne do prawidlowego wykonywania zadan na powierzonym stanowisku.
Takie zachowanie ma znaczacy wplyw na pozostatych pracownikéw organizacji, ponie-
waz zapewnione jest poczucie sprawiedliwosci, a takze stanowi ono bodziec motywacyj-
ny. W organizacjach edukacyjnych znaczaca role w systemie motywacyjnym odgrywa
réwniez pochwala czy tez nagroda niematerialna (np. medal, odznaczenie). W tej materii
istnieja nieco wigksze mozliwosci, nie mniej jednak réwniez ograniczone. Zasadniczg role
w motywacji pracownika w organizacji edukacyjnej jest stworzenie przez zwierzchnika
mozliwosci samorealizacji i samozadowolenia z dobrze wykonanej pracy, samodzielnosci
i innych nie mniej waznych od finansowych. W systemie motywacyjnym mozna row-
niez uwzgledni¢ nagany, natomiast przyjmujac zasade kija i marchewki, lepsze wyniki
mozna uzyska¢, czeéciej stosujac nagradzanie pracownikow, adekwatnie do ich wkladu
w prace i zaangazowania na rzecz podnoszenia jakosci ustug organizacji edukacyjne;.
Niezwykle istotnym aspektem, na ktory nalezy zwrdci¢ uwage przy omawianiu systemu
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motywacyjnego w organizacjach edukacyjnych, jest réwniez wlasny przyktad, koniecz-
nos¢ ,,doréwnania” dyrektorowi czesto stanowi czynnik motywujacy. Wazne jest row-
niez, aby pracownicy mieli dostep do pomocy naukowych i sprzetu TIK. Oddziatywanie
poszczegdlnych bodzcdw i ich wplyw na poszczegdlnych pracownikdw czy tez motywacje
zalezy od indywidualnych potrzeb ludzi tworzacych zespoty pracownicze.

Analizujac sytuacje w organizacji edukacyjnej, mozna uznac, ze ilo$¢ narzedzi oraz
mozliwosci, ktore ma dyrektor szkoly, sa w duzej mierze ograniczone i stanowig przepasé
w stosunku do sektora prywatnego, a przeciez istnieje spore grono ludzi, ktdrzy pracuja
z pelnym zaangazowaniem i oddaniem na rzecz osiagniecia celu. Ze wzgledu wtasnie na
to, skuteczni dyrektorzy szkét musza sie wykazac olbrzymia kreatywnoscia oraz empatia
i stworzy¢ prawidtowo dziatajacy system motywujacy, ktory bedzie uwzglednial potrzeby
indywidualne pracownikéw. W przypadku zaistnienia czynnikéw malo czytelnych i nie-
transparentnych (zachwiane poczucie sprawiedliwo$ci) moze nastapi¢ destabilizacja sys-
temu motywacyjnego, ktéra w konsekwencji zmniejszy wydajnos¢ i zaangazowanie pra-
cownikéw na rzecz realizacji wyznaczonych celéw organizacji, a nawet moze prowadzi¢
do anomii.

System motywacyjny w organizacjach edukacyjnych ma charakter bardziej ztozony
i ograniczony niz w organizacjach biznesowych ze wzgledu na wplywy réznych czynni-
kow, z uwzglednieniem tych juz wczesniej opisanych. Wbrew powszechnej opinii pla-
cowki edukacyjne w obecnych czasach nie s3 miejscami dajacymi poczucie stabilizacji
i bezpieczenstwa ze wzgledu na bezpoérednie powigzania z dynamicznie zmieniajacymi
sie przepisami prawa o$wiatowego, strukturami, partiami oraz zwierzchnikami, ktére
znaczgco moga oddziatywaé jako bodzce negatywne i demotywujace, a nawet dopro-
wadzi¢ do zwigkszonego stresu czy tez strachu. Dziatania takie mogg wplywa¢ destruk-
cyjnie na realizacje kluczowych zadan organizacji edukacyjnej. W konsekwencji moze
zabrakna¢ bodzcdw motywujacych i mozliwoéci zatrzymania najbardziej warto$ciowych
pracownikow oraz zachecenia dobrej jakosci kandydatéw do pracy. To najwyzsza jakosé
$wiadczonych ustug, kompetencje, wiedza oraz profesjonalizm powinny by¢ miernikiem
jakosci pracy ludzi w organizacji edukacyjnej, a w konsekwencji ukazywa¢ perspektywy
i umozliwia¢ awans czy tez dawa¢ poczucie przynaleznosci do profesjonalnego, kreatyw-
nego i powszechnie szanowanego zespotu.

Podsumowanie

Motywacja podwladnych jest procesem trudnym i ztozonym. Mozliwo$¢ uzyskania
wysokich efektow w tej materii zalezy od spojnych i prawidtowo zdefiniowanych czyn-
nikéw, ktore wplywaja pozytywnie na ten proces oraz od rozpoznania potrzeb zespo-
tu. Wyznaczony cel organizacji edukacyjnej musi by¢ zdefiniowany w sposéb czytelny,
a kierunek jego realizacji i caly wachlarz instrumentéw motywacyjnych znany calemu
zespolowi. Dyrektor szkoty powinien stale zachowywac¢ czujnos¢, a zta jakos¢ swiadczo-
nej pracy w placowce moze by¢ konsekwencja wdrozenia wadliwego systemu motywa-
cyjnego. Warto tez przemysle¢ poszerzenie instrumentéw motywacyjnych o sprawdzone
i wykorzystywane w organizacjach gospodarczych. Jest to oczywiscie mozliwe w ramach
posiadanych kompetencji i uprawnien. Nalezy pamietad, ze narzedzia niematerialne stu-
zace do motywacji, a wykorzystywane obligatoryjnie straca swa moc i dzialanie. Prawi-
dfowo opracowany i wdrozony system motywacyjny powinien stymulowa¢ pracownikéw
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do zaangazowanej pracy oraz podjecia trudu na rzecz najwyzszej jakosci $wiadczonych
ustug w organizacji.

Whioski plynace z powyzszego artykutu moga by¢ istotnym drogowskazem dla dy-
rektorow szkot w ksztattowaniu odpowiedniego systemu motywacyjnego. Przeprowadzo-
ne analizy powinny by¢ pomocne réwniez przy rozwazaniach nad efektywnym systemem
motywacyjnym za pomocg, ktorego mozna ksztaltowa¢ pozadang postawe pracownika,
jednoczes$nie pamietajac o indywidualnych potrzebach i oczekiwaniach ludzi. Zwigksza-
jac efektywno$¢ dostepnych dzialan motywacyjnych wérdd pracownikéw pedagogicznych
i samorzadowych organizacji edukacyjnej, nalezy przede wszystkim dazy¢ do rozwigzan
zapewniajacych powigzanie bodzcéw motywujacych z jakoscig oraz iloscig wykonanej
pracy i nie traktowa¢ uznania obligatoryjnie.
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