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Streszczenie

Autorzy w artykule dokonuja analizy obszaréw podatnych na implementacje¢ innowacji w instytucji pu-
blicznej, oferujacej wspatcie finansowe ze srodkéw Unii Europejskiej. Wskazuja system wynagradzania jako
mozliwe pole dziatania do wdroZenia ewentualnych zmian. Swoje rozwazania popieraja wynikami pilotazo-
wego badania zrealizowanego w 2011 roku wéréd 79 pracownikéw Centrum Obstugi Przedsigbiorcy w f.o-
dzi w zakresie oceny efektywnosci systemu wynagradzania i jego wplywu na poziom satysfakeji i motywacji
pracownikéw. Celem artykulu jest ocena roli, jaka system wynagradzania odgrywa w analizowanej instytucji
publicznej, odpowiedzialnej za wdrazanie jednego z priorytetow Regionalnego Programu Operacyjnego Wo-
jew6dztwa F.odzkiego na lata 2007-2013.

Stowa kluczowe: sektor publiczny, innowacyjnosé¢, zarzadzanie zasobami ludzkimi, system wynagra-
dzania, zarzadzanie przez cele, Unia Europejska

EFFECTIVE WAGE SYSTEMS IN LOCAL GOVERNMENT UNITS OFFERING
FINANCIAL SUPPORT FROM EUROPEAN UNION AS KEY INSTRUMENT
OF IMPLEMENTATION OF INNOVATIVE MANAGEMENT METHODS IN PUBLIC
ORGANISATIONS

Summary

The authors examine the areas open to the implementation of innovation in public institutions offering
financial support from the European Union funds. It seems that wage systems are a promising field for the
implementation of changes. The analysis is based on the results of a pilot survey, conducted in 2011 among
79 employees of the Entrepreneur Service Centre in 1.6dz, regarding the assessment of the effectiveness of
the wage system and its influence on the level of satisfaction and motivation of employees. The aim of the
paper is to assess the role that the wage system plays in the analysed public institution responsible for the
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for the years 2007-2013.
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1. Wstep

W latach 2007-2013 Polska stata si¢ najwickszym beneficjentem srodkéw pomoco-
wych UE sposréd wszystkich ,,nowych” pafstw czltonkowskich Unii Europejskiej.
Catkowita kwota $rodkéw przeznaczonych na realizacje projektéw sektoréw: publicz-
nego, prywatnego i pozarzadowego, wraz ze wspolfinansowaniem krajowym i inwesty-
cjami kapitatu prywatnego, wyniosla tacznie ponad 100 mld euro. W poréwnaniu z po-
przednim okresem programowania Unii Europejskiej, zmienita si¢ systematyka progra-
méw pomocowych i zasady ich wdrazania [Cieslak, 2008, s. 15]. Znaczng cz¢$¢ wsparcia
przewidziano do implementacji poprzez 16 Regionalnych Programéw Operacyjnych,
oddajac samorzadom wojewddzkim catkowita decyzyjno$é w zarzadzaniu nimi. W efekcie
wymagalo to: zbudowania nowego systemu instytucjonalnego, przejecia nowych zadad
1 przygotowania wykwalifikowanej kadry urzednicze;.

Uzmyslowiono sobie potrzebe¢ wprowadzenia zmian w sposobach zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Wyzwanie, przed jakim stanely instytucje publiczne oferujace wspat-
cie finansowe z Unii Europejskiej, skfonilo osoby odpowiedzialne za kreowanie polityki
regionalnej na poziomie wojewddztw do poszukiwania nowych rozwigzat, niezbednych
do implementacji zmian instytucjonalnych i kadrowych. Szczegélnie wazne dla udanego
wprowadzenia zmian w systemie dziatania instytucji publicznych, warunkujace efektyw-
na alokacje powierzonych $rodkéw finansowych, stato si¢ wprowadzenie w ich funk-
cjonowaniu innowacji organizacyjnych.

Takie podejscie byto jak najbardziej zgodne z jednym z celow zawartych w Narodo-
wych Strategicznych Ramach Odniesienia na lata 2007-2013 (NSRO), najwazniejszym
krajowym dokumencie okreslajacym kierunki wsparcia ze srodkéw finansowych, dos-
tepnych z budzetu UE w ciagu kolejnych siedmiu lat w ramach: Europejskiego Fundu-
szu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spoj-
nosci. To wlasnie w pierwszym celu horyzontalnym NSRO zdefiniowano Popramg jakos:
Sfunkgonowania instytugi publicznych oraz, roxbudowe mechanizmow partnersta, co wpisywalo sie
réwniez w wytyczna 1.3.4 Strategicznych Wytycznych Wspolnoty — Zdolnosei administracy)-
ne |Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia. . ., 2000, s. 53].

Sposréd wielu réznorodnych aspektéw funkcjonowania organizacji publicznej, w kté-
rych moze si¢ przejawia¢ innowacyjnos¢ procesu zarzadzania, rozwazania podjete w ni-
niejszym artykule koncentrujq si¢ na jednym z podstawowych i najwazniejszych instru-
mentow zarzadzania, jakim jest system wynagradzania.

Celem artykutu jest ocena roli, jaka system wynagradzania odgrywa w instytucji pu-
blicznej — Centrum Obslugi Przedsi¢biorcy w Y.odzi (COP), odpowiedzialnej za wdraza-
nie jednego z priorytetéw Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa L.odz-
kiego na lata 2007-2013. Artykul zostal przygotowany na podstawie: literatury przed-
miotu, wywiadow z kierownikami samorzadowej jednostki organizacyjnej, obserwacji
oraz wlasnych doswiadczen autoréw. W opracowaniu zaprezentowano réwniez wyniki
pilotazowego badania, ktéremu we wrzesniu 2011 roku poddano 79 pracownikéw COP.
Narzedziem wykorzystanym w badaniu byt kwestionariusz ankiety.
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2. Zachowania innowacyjne w zarzadzaniu organizacjami publicznymi

Pojecie innowacyjnosd, ktére zostato wprowadzone do ekonomii przez Schumpetera
juz na poczatku XX wieku, cieszy si¢ stale niestabnacym zainteresowaniem zaréwno
w $wiecie nauki, jak 1 poéréd praktykéw. Przy niejednoznacznodei tego terminu oraz bra-
ku powszechnie przyjetej definicji, dopiero czasy wspolczesne nadaly tej kategorii sens,
uznajac ja za motor postepu spoleczenstwa [Stys, 2011, s. 16]. Co wiecej, wsréd auto-
réw opracowant naukowych i konsultantéw w dziedzinie zarzadzania panuje akceptacja
pogladéw, ze innowacje stanowia podstawe rozwoju organizacji XXI wieku [Czapla,
Swiatek-Barylska, 2011, s. 80]. Innowacja moze oznacza¢ nowe sposoby myslenia i go-
towos$¢ spojrzenia na otaczajaca nas rzeczywisto$¢ w zupeltnie odmienny sposob.

Wielu autoréw z dziedziny zarzadzania okresla innowacje jako przeksztalcenie nowe-
go pomyshu w: nows firme, nowy wyréb, nowsg ustuge, nowy proces albo nowa metode
produkgji [Stoner i in., 2001, s. 412]. Powszechnie uzywa si¢ tego terminu takze w od-
niesieniu do nowatorskich dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa w celu pod-
niesienia swojej konkurencyjnosci i zapewnienia stabilizacji na stale rozwijajacym si¢ ryn-
ku. Jednakze niewiele uwagi po$wigca si¢ okresleniu znaczenia i charakteru innowacji
w instytucjach publicznych. Ponadto, istnieje przekonanie, ze innowacje w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi odgrywaja marginalng role, co nie sprzyja wprowadzaniu
zmian i procesow rozwojowych [Wiatrak, 2011, s. 11].

Natomiast innowacje w dzisiejszych czasach staly si¢ jednym z kluczowych czynni-
kéw decydujacych o sukcesie organizacji, tym samym w ocenie autoréw powinny one
znalez¢ swe zastosowanie nie tylko w przedsiebiorstwach, ale réwniez w organizacjach
publicznych. W kazdej organizacji, takze o charakterze publicznym, wskazane 1 oczeki-
wane jest posiadanie umiejetnosci dostosowania si¢ do zachodzacych zmian. Proces ten
powinien by¢ przeprowadzony szybko, w sposéb efektywny i racjonalny. Zarzadzanie
w nowoczesnej administracji wychodzi obecnie daleko poza bierne reagowanie i adapta-
cje. Zaktada odpowiedzialnos¢ za: dazenie do ksztattowania $rodowiska instytucjonal-
nego, kultury organizacyjnej, planowanie, inicjowanie i przeprowadzanie zmian. To jed-
noczesnie odpowiedzialnos$¢ za stale rozszerzanie granic, ktére swobodzie instytucji pub-
licznej narzucaja liczne bariery. Wsréd ograniczen, ktére moga hamowac implementacije
innowacji w instytucjach publicznych, oprocz uwarunkowan formalno-prawnych, nale-
zy wymieni¢ m.in.: kultur¢ organizacji publicznej; duza liczbe stosowanych procedur;
przekonanie pracownikéw, ze sa zapracowani i stabo oplacani; dominacje interesariuszy
politycznych oraz burzliwe otoczenie polityczne [Krukowski, 2011, s. 28].

Innym aspektem zarzadzania instytucjami publicznymi jest wypetnianie funkeji pu-
blicznych, co sprowadza si¢ do realizacji ustawowo nalozonych zadad w ogdlnie poje-
tym interesie spolecznym, zgodnie z wszelkimi normami prawa. Wypelnianie funkgji
publicznych shuzy réwnoczesnie wprowadzaniu innowacji, jako ze innowacje pozwalaja
poprawic¢ jako$¢ $wiadczonych ustug 1 zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow w wyko-
nywang prace. W tym celu dziatania innowacyjne powinny by¢ oparte na kompleksowe;
organizacji pracy, taczacej wszystkie zachodzace w niej procesy oraz wszystkich uczest-
nikéw 1 pracownikéw, bowiem kazda produktywna czy efektywna organizacja istnieje
dzigki skutecznie dzialajacym ludziom [Drucker, 1994, s. 44]. Przedsi¢biorstwo to spo-
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teczno$¢ istot ludzkich i jego wydajnosé to ich wydajnosé. Tymczasem spolecznosé
istot ludzkich musi opiera¢ si¢ na wspoélnych przekonaniach, za$ jej zwarto§¢ musza
symbolizowa¢ wspdlne zasady. Inaczej dotknie ja paraliz, straci ona zdolno$¢ dzialania,
nie bedzie mogla domagac¢ si¢ ani uzyskiwaé od swych cztonkéw wysitku 1 wydajnosci
[Drucker, 1994, s. 80]. Taki sposéb zarzadzania mozna nawet nazwaé filozofia zarza-
dzania. Powoluje si¢ ona na swoistg koncepcje ludzkiego dzialania, ludzkich zachowan
1 motywaciji.

Motywacja w tym ujeciu to réwniez psychologiczny stan przyczyniajacy si¢ do stop-
nia, w jakim czlowiek angazuje si¢ w cos. Obejmuje ona czynniki, ktére powoduja, wy-
tyczaja i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku. Innymi
stowy, jest to proces kierowniczy, polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzkie
z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowicka
[Stoner iin., 2001, s. 426].

Niezwykle istotne staje si¢ wiec budowanie systeméw motywacyjnych, na co sktadaja
si¢ dzialania shuzace opracowaniu efektywnych systeméw zachet materialnych i niemate-
rialnych, motywujacych pracownikéw do dzialania ukierowanego w strone celow firmy.
Dziatania te zawieraja: zbieranie informacji na temat rynkowej wysokosci ptac dla posz-
czegolnych stanowisk pracy; tworzenie i wdrazanie motywacyjnych systeméw wynagra-
dzania, w tym procedur i narzedzi ksztattowania zmiennych sktadnikéw placy; przygo-
towywanie projektow regulacji zakladowego prawa pracy w zakresie wynagrodzen
i $wiadczen zwigzanych z praca oraz tworzenie, wprowadzanie i realizowanie systemu
oceny wynikow pracy i potencjatu rozwojowego pracownikow [Czapla, Malarski, 2001,
s. 2].

Najszerszym polem do zastosowania innowacyjnych rozwiazan w otganizacjach pu-
blicznych staje si¢ proces zarzadzania, obejmujacy nowe techniki i metody w przyjetych
zasadach dziatania, organizacji miejsca pracy badZ w stosunkach z otoczeniem, ktére
pozwalaja instytucji lepiej funkcjonowaé oraz realizowaé przyjete cele i zadania. Dobor
stosownych metod zarzadzania zalezy od: zarzadzajacych instytucja publiczna, zakresu
jej dziatania czy tez problemu do rozwigzania. W ostatnich latach do najpopularniej-
szych metod naleza: zarzadzanie przez procesy, zarzadzanie poprzez jako$é, zarzadzanie
poprzez projekty 1 zarzadzanie poprzez budzetowanie [Wiatrak, 2011, s. 21]. Do, wyzej
wymienionych, sposobow zarzadzania autorzy zaliczaja rowniez zarzadzanie przez cele.
W dalszej czgsci pracy odnosza si¢ do kluczowej roli, jaka — w ich ocenie — ta metoda
moze odgrywaé w innowacyjnym zarzadzaniu instytucjami publiczoymi.

3. Mozliwo$ci stymulowania zachowan innowacyjnych w instytucjach
publicznych

Sposréd licznie prezentowanych w literaturze determinant innowacyjnosci [por. np.:
Penc, 2010, Stawasz, 1999] warto skupic si¢ na tych, ktére moga stymulowaé (lub blo-
kowac) pojawianie si¢ innowacji w dzialalnosci instytuciji publicznych. Maja one najcze-
$ciej swoje zrédlo w kulturze organizacji, a ta jest specyficzna dla kazdego typu orga-
nizacji. Normy, wartosci 1 zachowania sa w nich czesto gleboko zakorzenione i tworza
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rzetelna podstawe funkcjonowania organizacji wewnetrznej [Roodenburg-Jager i in.,
1993, s. 218]. Wlasciwe nakreslenie pracownikom przestrzeganych wartosci, wskazanie
obowiazujacych norm i wzorcéw postgpowania, a takze jasne przedstawienie sposob6w
realizacji nalozonych celéw moze by¢ kluczowe, jezeli chodzi o stworzenie stabilnego
$rodowiska wewnetrznego, podatnego na wdrozenie innowaciji.

Wedlug Gadomskiej-Lili, kultura organizacyjna oraz struktura organizacji sa naj-
czesciej wymienianymi determinantami innowacyjnosci. Dynamiczna struktura organi-
zacyjna, w ktorej likwiduje si¢ bariery miedzy komorkami i to zaréwno w pionie, jak
1 poziomie struktury, decentralizacja decyzji, wigksza partycypacja pracownikéw oraz ni-
ski stopien sformalizowania sprzyjaja implementacji innowacyjnosci [Gadomska-Lila,
2011, s. 127]. Autorka wskazuje réwniez istotng role pracy zespolowej jako formy
wspdlpracy sprzyjajacej wymianie pogladéw, uczeniu si¢ 1 wyzwalajacej efekt organiza-
cyjny dziatania zbiorowego. Ponadto, do innych uwarunkowan wprowadzania innowa-
¢ji w instytucjach publicznych mozna zaliczy¢: ograniczanie biurokracji, delegowanie za-
dan i kompetencji, pobudzanie inwencji i przedsigbiorczosci pracownikéw poprzez
tworzenie wlasciwych systemow motywacyjnych oraz wlaczanie pracownikéw w proces
zmian [Penc, 2001, s. 76].

Wymienione uwarunkowania innowacyjnosci w instytucjach publicznych sa ze soba
$cisle powiazane. Okreslaja w miar¢ kompletny katalog zachodzacych w nich proceséw
1 przekladaja si¢ na podejmowanie lub zaniechanie dzialan innowacyjnych w instytu-
gjach publicznych. W ocenie autoréw niniejszego artykulu, wlasnie ten obszar jest nie-
zwykle istotny pod katem mozliwosci zastosowania innowacyjnych metod zarzadzania,
zwlaszcza metody zarzadzania przez cele. Mozna bowiem doj$¢ do wniosku, ze tym,
czego danej instytucji publicznej potrzeba, jest taka metoda zarzadzania, ktéra umozliwi
petny rozwéj indywidualnych sil ludzkich i odpowiedzialno$ci, a réwnoczesnie nada
wspolny kierunek podejmowanym wysitkom, zapewni zespolowos¢ pracy, harmonizu-
jac z dobrem wspélnym cele indywidualne. Wedtug Druckera, mozna to osiagnaé dzigki
zastosowaniu metody zarzadzania przez cele, gdyz czyni ona wspdlne dobro celem kaz-
dego kierownika. Zastepuje kontrole z zewnatrz surowsza, bardziej wymagajaca, ale
takze skuteczniejsza kontrola wlasng [Drucker, 1994, s. 154].

W wigkszosci skutecznych systeméw zarzadzania przez cele wystepuje szes¢ elemen-
tow [Stoner i in., 2001, s. 295]: zaangazowanie, ustalanie celéw na najwyzszym szczeblu
zarzadzania, ustalanie celéw indywidualnych, uczestnictwo, samodzielno§é¢ w wykony-
waniu planéw oraz przeglady efektywnosci.

Zarzadzanie przez cele wykracza poza wyznaczanie roczaych zadan do wykonania
przez poszczegdlne komorki organizacyjne. Daje ono mozliwosé wyzwolenia inicjatywy
u pracownikéw za sprawa, przyznania im pewnej dozy samodzielnosci, co moze prowa-
dzi¢ do pojawienia si¢ innowacyjnych zachowan i postaw wsréd pracownikow. Szczebel
kierowniczy wraz z podwladnymi wspdlnie opracowuja cele do osiagniecia, ustalaja nie-
zbedne narzedzia do ich osiagniecia czy wyznaczaja terminy dokonywania pomiaru efek-
tywnodci podjetych dziatan. Wspotuczestnictwo wszystkich pracownikéw staje si¢ za-
sadnicze, gdyz wzrasta poczucie odpowiedzialnosci.
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4. System wynagradzania funkcjonujacy w Centrum Obstugi Przedsigbiorcy
w Lodzi

Powszechnie uznaje si¢, ze wynagrodzenia sq gtéwnym narzedziem motywowania
ludzi do pracy, mimo Ze ich rola nie jest jednakowa we wszystkich grupach spoteczno-
zawodowych. Poprawnie skonstruowana i umiejetnie realizowana polityka placowa
moze wydatnie przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci i dynamicznego rozwoju kazdej
instytucji. Motywowanie placowe wzmacnia bowiem poziom utozsamiania si¢ pracow-
nikéw z instytucja, wyzwala inicjatywe, sklania do poprawy wynikoéw pracy, tworzy
grunt dla efektywnego wykorzystania ograniczonych $rodkéw na wynagrodzenia, ktore
szczegolnie czesto podlegaja limitowaniu w organizacjach publicznych.

Centrum Obstugi Przedsi¢cbiorcy w Lodzi jest wojewddzka, samorzadowa jednostka
organizacyjng, powotang przez Sejmik Wojewddztwa Y.6dzkiego, dziatajaca od 1 marca
2008 roku. Celem dziatania Centrum Obstugi Przedsi¢biorcy, jako Instytucji Posredni-
czacej 11 stopnia [Ustawa..., 2009, art. 27], jest pomoc potencjalnym beneficjentom
w efektywnym wykorzystaniu §rodkéw finansowych, pochodzacych z Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego. Centrum realizuje zadania w ramach 11 Osi ptiory-
tetowej: Gospodarka, innowacyjnos¢, przedsigbiorczosé Regionalnego Programu Ope-
racyjnego Wojewodztwa F.édzkiego na lata 2007-2013.

Na poczatek warto scharakteryzowaé pokrotce system wynagradzania w Centrum
Obstugi Przedsi¢biorcy. W czasie przeprowadzania badania system wynagradzania w ana-
lizowanej instytucii zostal okreslony w Regulaninie Wynagradzania pracownikdw Centrum Ob-
stugi Predsiebiorcy, przyjetym na podstawie Zarzadzenia Nr 1/10 Dyrektora Centrum
z dnia 5 stycznia 2010 roku, opatrtym na Rozporzadzenin Rady Ministrow 3 dnia 18 marca 2009
roku w sprawie wynagradzania pracownikdw samorzadowych |Regulamin wynagradzania, 2010].

Zgodnie z Regulaminem, pracownicy otrzymuja wynagrodzenie zasadnicze wedlug
Tabeli Kategorii asgeregowart i miesieeznych stawek wynagrodzen asadnicgych pracownikdw Cen-
trum Obstugi Przedsiebiorey. Oprocz placy zasadniczej, pracownikowi Centrum Obslugi
Przedsi¢biorcy przystuguje:

—  dodatek za wieloletnig prace — uzalezniony od liczby przepracowanych lat, na-
lezny po 5 latach pracy w wysokosci 5% miesigcznego wynagrodzenia zasadni-
czego 1 wzrasta 0 1% za kazdy nastepny rok pracy az do osiagniecia 20-pro-
centowego miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego;

—  dodatek funkcyjny — dla pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach zwiaza-
nych z kierowaniem zespoltem, a takze na stanowisku gléwnego specjalisty;

—  dodatek specjalny — dla pracownikéw z tytutu zwickszenia zakresu obowiaz-
kéw stuzbowych lub powierzenia dodatkowych zadan albo ze wzgledu na cha-
rakter pracy lub warunki jej wykonywania.

W Regulaminie przewidziano: nagrode jubileuszowa po przepracowaniu co najmniej

20 lat (wlicza si¢ do niej wszystkie poprzednio zakoficzone okresy zatrudnienia), jedno-
razowg, odprawe w zwiazku z przejsciem na emeryture lub rente z tytutu niezdolnosci
do pracy oraz dodatkowe wynagrodzenie roczne, okreslone w Ustawie 3 dnia 12 grudnia
1997 r. 0 dodatkowym wynagrodzenin rocmym pracownikdw jednoster sfery budzetowe |Ustawa. . .,
1997).
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Ponadto, w ramach posiadanych srodkéw na wynagrodzenia, decyzja Dyrektora Cen-
trum, pracownikom Centrum Obstugi Przedsiebiorcy moga by¢ przyznawane nagrody
za szczegblne osiagniecia w pracy oraz premie uznaniowe, w szczegolnosci przyznawane
za: osiggniecie w pracy dobrych wynikéw, wykonanie okreslonego zadania, terminowosc,
staranno$¢ 1 jakos¢ wykonywania powierzonych czynnosci.

W opisanym w ten sposob systemie wynagrodzed wyraznie mozna wyodrebni¢ dwie
czesci. Pierwsza, regulowang rezimem prawnym, narzuconym Ustawg g dnia 26 czerwea
1974 roku Kodeks pracy |Ustawa..., 1974|, Ustawq 3 dnia 21 listopada 2008 roku o pra-
cownikach samorzadowych |Ustawa. .., 2008] oraz Rozporzadzeniem Rady Ministrow 3 dnia 18
marca 2009 roku 1 sprawie wynagradzania pracownikdw samorzadowych |Rozporzadzente. . ., 2009).
W jej zakres wchodzi placa zasadnicza oraz pozostate dodatki 1 uprawnienia ptacowe,
ktére zaszeregowane w stosownych widelkach, ujetych w formach tabelarycznych, po-
zostaja poza sferg uznaniowoéci Dyrektora Centrum.

Druga czedcia, ktdra mozna okredli¢ jako obszar swobody, staja si¢ w tym podziale
nagrody 1 premie uznaniowe, przyznawane przez Dyrektora Centrum, m.in. za szcze-
golne osiagniecia w wykonywaniu powierzonych obowigzkéw. Ten obszar moze byé
w miare swobodnie kreowany zaréwno w zakresie ogélnie sformutowanych w Regula-
minie kryteridw przyznawania, jak i terminu, a takze czestotliwosci ich przyznawania.

5. Wyniki badan

Celem badania, przeprowadzonego we wrzesniu 2011 roku wsréd wszystkich 79
pracownikow Centrum Obstugi Przedsigbiorcy, byla analiza potrzeb wprowadzenia
zmian w obecnie funkcjonujacym systemie wynagradzania oraz poziomu satysfakgji
1 czynnikéw motywujacych pracownikéw do efektywniejszej pracy. W badaniu wykorzy-
stano, anonimowo wypelniany przez pracownikow, kwestionariusz ankietowy (metoda
PAPI — Paper and Pencil Intervien) zawierajacy 24 pytania. Pytania dotyczyly m.in.: oceny
mozliwosci, jakie praca stwarza do stymulowania rozwoju kwalifikaciji; warunkéw awan-
su zawodowego oraz oczekiwanych w tym zakresie kryteriow; czynnikéw podnosza-
cych i obnizajacych poziom motywacji wsréd pracownikéw czy chocby jasnosci kryte-
riéw systemu nagradzania.

Analiza odpowiedzi respondentéw na pytanie o poczucie docenienia ich pracy uka-
zala satysfakcje wigkszosci pracownikéw w tym zakresie, co potwierdzito blisko 2/3 re-
spondentéw (rysunek 1.). Jednakze ten, dos¢ pozytywny, obraz byt zaklécany przez ne-
gatywne wskazania co piatego pytanego, gdzie wsrdd przyczyn wymieniali oni np.: kry-
tyke 1 zastrzezenia zglaszane przez przetozonych, mimo rzetelnie wykonanej pracy czy tez
brak motywowania pozytywnego pracownikow. Brak jednoznacznej oceny (odpowiedzi
»trudno powiedzie¢”) wynikal z braku sléw uznania ze strony przelozonych, nawet
w sytuacji wykonania odpowiedzialnego i trudnego zadania.
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RYSUNEK 1.
Opinie respondent6w na temat doceniania ich pracy
trudno brak odp. .
powiedzie¢ 1% nie

6%

15% Lo
raczej nie

14%

tak
14%

raczej tak

50%

Zr6dlo: badanie PAPT [n=79].

W ocenie zdecydowanej wigkszosci respondentéw (89%) wykonywana przez nich
praca ma stymulujace oddzialywanie na rozwdj ich kwalifikacji, a jedynie 10% ankieto-
wanych nie dostrzegalo takiego zwiazku (rysunek. 2.). Uzyskane wyniki ukazaly na ko-
rzystne, pozafinansowe czynniki ksztattujace $rodowisko pracy co, w polaczeniu z sa-
tysfakcja w aspekcie materialnym, moze zapewnia¢ stabilno$¢ zespotu pracowniczego.

RYSUNEK 2.
Opinie respondentéw na temat stymulujacego oddziatywania wykonywanej
pracy na rozwdj ich kwalifikacji

trudno powiedzie¢
nie 1%
10%

tak
89%

Zr6dlo: badanie PAPT [n=79].

Respondenci mieli mozliwos$¢ oceny, stosowanych w Centrum Obstugi Przedsie-
biorcy, kryteriow awansu pod katem ich postrzeganej sprawiedliwosci (rysunek 3.). Za
najbardziej sprawiedliwe krytetia awansowania pracownikéw uznano bardzo dobra oceng
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dotychczasowej pracy (29%) oraz posiadanie predyspozycji i kompetencji na awansowa-
ne stanowiska (26%0). Natomiast najmniej sprawiedliwe kryteria to — w opinii responden-
tow — ukoniczenie szkol i uczelni (37%) oraz wzrost zakresu obowiazkéw (15%). Ocena
tego drugiego czynnika najbardziej podzielita respondentéw, bowiem wzrost zakresu
obowiazkéw zostal uznany za najbardziej sprawiedliwe kryterium awansowania przez
12% ankietowanych.

RYSUNEK 3.
Kryteria awansowania pracownikéw uznawane na najbardziej i najmnie;j
sprawiedliwe w opinii respondentéw (respondenci wskazywali po jednym
czynniku najbardziej i najmniej sprawiedliwym)
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Zt6dlo: badanie PAPT [n=79].

Analiza czynnikoéw zadowolenia z wykonywanej pracy ukazala, ze w najwigkszym
stopniu wplywaja na nie: wysoko$¢ wynagrodzenia, mozliwos¢ rozwoju i awansu oraz
dobre relacje z przetozonymi ( rysunek 4.). Jedna osoba wymienita dodatkowy element,
oddzialujacy na zadowolenie z pracy, a mianowicie wiar¢ w pozytywny wplyw wykony-
wanej pracy na spolecznos¢ lokalng. W przypadku mniej niz polowy respondentéw
zadowolenie z wykonywanej pracy ksztattuja: mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania
decyzji, stabilno$¢ zatrudnienia 1 obiektywizm przelozonego. Warto takze wskaza¢ na
miejsce posrodku hierarchii czynnikéw przyznane mozliwosci otrzymania nagrody badz
premii. Oznacza to, ze pracownicy preferowali mniej uznaniowe formy finansowej gra-
tyfikacji za wykonywanga, prace.
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RYSUNEK 4.
Czynniki zadowolenia z wykonywanej pracy w opinii respondentow
(moZzliwos¢ wielu wskazan)
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Zr6dlo: badanie PAPI [n=79].

W dos¢ zgodnej opinii respondentéw najwazniejszym czynnikiem, ktéry powinien
decydowac o wzroscie wynagrodzenia pracownika, jest dobra ocena kompetencii i efek-
tow pracy, na co wskazaly az 72 osoby ( rysunek 5.). Wazne, zdaniem wickszosci ankie-
towanych, czynniki uzasadniajace wzrost wynagrodzenia to ponadto awans stanowi-
skowy (wskazany przez 55 os6b) oraz poszerzenie zakresu obowigzkéw (49 osob).

RYSUNEK 5.
Czynniki, ktére w opinii respondentéw powinny decydowaé o wzroscie
wynagrodzenia
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Zr6dlo: badanie PAPT [n=79].
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Respondenci wskazali, iz ocena biezaca po wykonaniu zadania, czynnosci lub pole-
cenia nie jest dokonywana (55 0s6b), cho¢ w opinii wigkszosci ankietowanych jest po-
trzebna (48 oséb). Uzyskane wyniki pokazuja, ze pracownicy chcieliby mie¢ informacje
zwrotne od przelozonych, co pozwalaloby im kontynuowaé dalsze dziatania w przeko-
naniu, ze dobrze je wykonuja lub — w razie koniecznosci — podjaé dziatania korygujace.

RYSUNEK 6.
Potrzeba i skala stosowania biezacej oceny pracy pracownika w opinii
respondentow

60 Onie M@tak
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Zr6dlo: badanie PAPI [n=79].

Badani wskazali réwniez, ze zasadniczo nie jest stosowana (68 wskazaf) rozmowa
uzasadniajgca kwestie indywidualnego premiowania, mimo ze w ocenie przewazajacej
wigkszoscl respondentéw jest ona potrzebna (58 wskazar). Niska skala stosowania ta-
kich rozmoéw wydaje si¢ thumaczy¢ wzglednie niska wage stosowania systemu premio-
wego jako czynnika zadowolenia z wykonywanej pracy.

RYSUNEK?7.
Potrzeba i skala stosowania rozmoéw z pracownikami uzasadniajacymi
kwestie indywidualnego premiowania w opinii respondentow
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Zr6dlo: badanie PAPI [n=79].
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6. Podsumowanie

Informacje, zebrane w wyniku przeprowadzonego badania pilotazowego, prowadza
dos¢ jednoznacznie do wniosku, iz w omawianej instytucji publicznej niezwykle korzys-
tne byloby zaimplementowanie innowacyjnej metody zarzadzania, jaka jest zarzadzanie
przez cele. Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych przyznala, ze praca w Centrum Ob-
stugi Przedsi¢biorcy pozwala na rozwoj kwalifikacji pracowniczych. Jednoczesnie po-
nad 1/3 badanych nie czuta si¢ doceniona w swoim miejscu pracy, wskazujac na brak
informacji zwrotnej, oceniajacej pracownika po wykonaniu zadania czy polecenia. W za-
rzadzaniu przez cele fundamentalne jest dokonywanie okresowych przegladow postgpu
podejmowanych dziatad i ocena pracownikéw. W trakcie takiej analizy wspolnie mozna
zdiagnozowaé pojawiajace si¢ trudnodci, tatwiej zareagowaé w przypadku potrzeby do-
konania zmian, np. rewizji celow. Pracownicy, ktérzy na czas otrzymuja informacje zwrot-
ne, stajq, si¢ efektywniejsi.

Podobng potrzebe mozna zdiagnozowac¢ dzigki interpretacji odpowiedzi w odniesie-
niu do kryteriéw awansowania. Zdecydowana wickszo$¢ pracownikow Centrum Obstugi
Przedsigbiorcy za najbardziej sprawiedliwe kryteria awansowania uwazata bardzo dobra
oceng dotychczasowej pracy oraz posiadanie predyspozycji i kompetencji na awansowane
stanowiska. Uznajac istotnos¢ przyznawania awanséw jako niezwykle waznego elemen-
tu w realizacji procesu rozwoju zawodowego kazdego pracownika, przy jednoczesnym
potwierdzeniu przez samych pracownikow, ze praca w Centrum Obstugi Przedsigbiorcy
stymuluje rozwdéj kwalifikacji, ewidentnie mozna zauwazy¢, jak istotna role odgrywa oce-
na kierownictwa zwigzana z pracg poszczegélnych pracownikéw. Biezace ocenianie nie
moze nastapic¢ bez zaangazowania 1 uczestnictwa, czyli podstawowych elementéw syste-
mu zarzadzania przez cele. Dyrekcja musi spotykac si¢ ze swoimi pracownikami, aby
najpierw ustali¢ cele, a nastgpnie po to, aby oceni¢ postepy w ich realizacji. Bez uczestnic-
twa spada efektywnos¢, pracownicy traca poczucie istotnosci wykonywania zadati, czgsto
popadaja w rutyne i prace wykonuja odtworczo, w efekcie osoby zarzadzajace instytucja
nie majg wystarczajacych i klarownych argument6w, aby przyznawaé awanse zawodowe.

Z odpowiedzi respondentéw wyraznie wylania si¢ oczekiwanie oceny wiasnej pracy
przez dyrekcje oraz — co za tym idzie — uzyskanie informacji zwrotnej. Skoro, wedtug
ankietowanych pracownikéw Centrum Obstugi Przedsiebiorcy, najwazniejszym czyn-
nikiem, ktéry powinien decydowacd o wzroscie wynagrodzenia, jest dobra ocena kompe-
tencji 1 efektéw pracy, to niemozliwe staje si¢ jej dokonanie w sytuacji braku biezacej oce-
ny po wykonaniu konkretnego zadania czy polecenia, na co wskazywaly uzyskane od-
powiedzi pracownikéw. Co wigeej, zglaszali oni ,,postulat” statego przeprowadzania ta-
kiej oceny.

Niezwykle znamienny jest zdiagnozowany brak informacji zwrotnej ze strony prze-
tozonych, uzasadniajacy wysoko$¢ premii uznaniowej przyznawanej poszczegolnym pra-
cownikom. Jesli wlasnie w tej czesci systemu wynagradzania, w ktérej okreslono najwie-
kszy zakres swobody do implementacji rozwigzan innowacyjnych, nie zastosuje si¢ pod-
stawowych elementéw zarzadzania przez cele, oczekiwana zmiana w zakresie zbudowa-
nia efektywnego systemu wynagradzania nie nastapi.
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Prébujac odniesé wyniki uzyskane w badaniu do mozliwosci zaimplementowania
metody zarzadzania przez cele w instytucji publicznej, jaka jest Centrum Obstugi Przed-
sigbiorcy, 1 sprzezenia jej z systemem wynagradzania w celu wywotania odpowiednich
postaw 1 dziatai pracownikéw, ktdre beda skutkowaé wigksza innowacyjnoscia, organiza-
¢ji, mozna wskaza¢ katalog i sekwencje zagadnien, wokot ktérych powinny ogniskowac
si¢ dziatania kierownicze. Na poczatku nalezy jasno sprecyzowaé misj¢ instytucii, a na-
stepnie okresli¢ strategic i wstepne cele do osiagniecia w dluzszym okresie. Kolejnym kro-
kiem bedzie zaangazowanie kierownikéw nizszego szczebla do opracowania celéw czas-
tkowych, przypadajacych na poszczegdlne komorki organizacyjne, a biorac pod uwage
calg hierarchi¢ organizacyjna — na kazdego pracownika. W tym kontekscie nieunikniony
staje si¢ proces omowienia, analizy, a czgsto przewarto§ciowania postawionych celow
z pracownikami. Kazdy cztonek zespolu powinien zna¢ zakres wlasnego wplywu na cele
calej jednostki. Im wigksze zrozumienie, tym wigksza odpowiedzialnosé, a w rezultacie
skuteczno$¢ w osiagnieciu zalozen przyjetych do realizacji. Trzeba réwniez wyznaczy¢
zakres swobody, bowiem ,,reczne sterowanie” przez kierownictwo poszczegdlnymi czyn-
no$ciami stanowi zaprzeczenie metody zarzadzania przez cele. Oczywiscie, ostatniego
fundamentalnego elementu, jakim jest dokonanie pomiaréw postepu realizacji celow, oce-
ny efektywnosci zastosowanych rozwiazan organizacyjnych itp., nie nalezy utozsamiac
z ingerencja, w samodzielno§¢ podczas wykonywania okreslonych planow. Wyraznie
oczekiwang przez pracownikow sugestia jest dokonywanie oceny efektywnosci ich
pracy na biezaco, ktéra bedzie prowadzi¢ do uzyskiwania obiektywnych informacji o ja-
kosci pracy, a to jest podstawowym warunkiem do zbudowania jasnych i zrozumiatych
zasad wynagradzania pracownikow, zwlaszcza w najbardziej skutecznej czesci, jaka mo-
ze sta si¢ dobrze zaprojektowany system premiowania i nagradzania.
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