ZN WSH Zarzgdzanie 2015 (2), s. 183-192

Oryginalny artykul naukowy: Studium przypadku
Original Article: Case study

Data wplywu/Received: 23.04.2014

Data recenzji/Accepted: 15.06.2014; 13.12.2014

Data publikacji/Published: 2.06.2015

DOI: 10.5604/18998658.1154749

Zrédla finansowania publikacji: srodki wlasne Autoréw

Authors’ Contribution:
(A) Study Design (projekt badania)
(B) Data Collection (zbieranie danych)
(C) Statistical Analysis (analiza statystyczna)
(D) Data Interpretation (interpretacja danych)
(E) Manuscript Preparation (redagowanie opracowania)
(F) Literature Search (badania literaturowe)

mgr Henryk Wojtaszek4BCPEF
Politechnika Czestochowska

mgr inz. Zaneta NejmanABCPEF

Politechnika Poznariska

ANALIZA POROWNAWCZA SYSTEMOW MOTYWOWANIA
URZEDU MIASTA I BANKU. STUDIUM PRZYPADKU

COMPARATIVE ANALYSIS SYSTEMS TO MOTIVATE THE
CITY AND THE BANK. CASE STUDY

Streszczenie: W niniejszym opracowaniu omdéwiono pojecie systemu motywacyjnego wraz z wy-
branymi narzedziami i modelami motywacji. Scharakteryzowano system motywacyjny wystepu-
jacy w banku komercyjnym i urzedzie miasta. Nastepnie przeprowadzono analize poréwnawcza
systemu motywacji pracownikéw w jednostce budzetowej oraz banku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywacja, system motywacyjny, narzedzia mo-
tywacji
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Abstract: This publication discusses the concept of an incentive system along with selected tools and
models of motivation. Characterized incentive system found in a commercial bank and City Hall. Then,
a comparative analysis of employee motivation system was carried out in the budget unit and the bank.

Key words: human resources management, motivation, motivational system, motivation tools
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Pracownicy sg sila napedowq przedsi¢biorstwa, dlatego stawiani sg na pierwszym
miejscu. Elementem efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
jest zatem motywowanie pracownikéw, ktére uznawane jest za jedna z gléwnych funkcji
kierowania i ma niepodwazalne znaczenie. Od motywacji dzialania w gléwnej mierze
zalezy osigganie znaczacych rezultatéw w pracy'.

Motywacja jest pojeciem o wielu réznych znaczeniach i posiada szeroka interpretacje.
Wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje skomplikowane zachowania ludzi. Ponadto za-
checa podwladnych do ciggtego podnoszenia swojej wiedzy i umiejetnosci.

Motywacja finansowa to dodatkowe $§wiadczenia dla pracownikéw, ktore zréznico-
wane s3 pod wzgledem warto$ci i atrakcyjnosci.

Motywacja pozafinansowa to nagradzanie pracownikéw poprzez zapewnienie im po-
czucia pewnosci, stabilno$ci zatrudnienia i dobrej atmosfery pracy.

Narzedzia motywowania to zbiér metod, procedur, zasad i sposobéw postgpowa-
nia oraz rozwigzan organizacyjnych, ktére w odpowiedni sposéb powinny rozwigzywac
problemy motywowania. Wyrézni¢ mozna narzedzia (materialne i niematerialne) oraz
motywatory tworzace system nagrod i kar. Narzedzia motywowania podzieli¢ mozna na
narzedzia przymusu, zachety i perswazji’.

Gléwnym celem opracowania jest charakterystyka problematyki zwigzanej z moty-
wacja pracownikéw oraz analiza poréwnawcza systemu motywacyjnego stosowanego
w jednostce budzetowej i banku komercyjnym. Do tego celu wykorzystano publikacje
z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi, omawiajace problematyke motywacji oraz ba-
dania ankietowe, dokumenty badanych jednostek organizacyjnych, wywiady z pracowni-
kami oraz obserwacje i spostrzezenia wlasne autoréw.

1. Motywacja, system motywacyjny i narzedzia motywacji
Pojecie motywacji wywodzi si¢ od tacinskiego stowa ,,motus” i angielskiego ,,move”,

ktdre oznaczajg ruszac si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zachecaé, wptywac ma kogos i po-
budzaé’. Motywacja to stan wewnetrzny czlowieka majacy wymiar atrybutowy. Moty-

1

Z. Nejman, A. Kawecka-Endler, Motywacja - analiza przypadku w wybranym przedsigbiorstwie, [w:] R.
Kuceba iin. (red.), Koncepcja zarzqdzania wspotczesnymi organizacjami, WWZPCZ, Czestochowa 2014, s. 91.
2 7. Nejman, Analiza narzgdzi motywacji w wybranym przedsigbiorstwie, Praca inzynierska, Politechnika
Poznanska, Wydzial Inzynierii Zarzadzania, 2009, s. 9; H. Wojtaszek, Stabilne zarzgdzanie ryzykiem
kapitatowym w Alior Banku, Wyd. Naukowe WSZ Skinlider, Kielce 2014, s. 22-29.

*  G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Wydawnictwo AE, Poznan 1995, s. 118.
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wowanie ma wymiar funkcjonalny. Jest to $wiadome i celowe oddzialywanie na moty-
wy postepowania ludzi przez stworzenie srodkéw i mozliwosci realizacji ich systeméw
wartosci dla osiggniecia celow motywujacego®. Motywowanie wplywa wiec na postawy
i zachowania cztowieka za posrednictwem okreslonych bodzcow, ktore przeksztalcaja sie
nastepnie w motywy. Motywowanie do pracy to stosowanie szeregu zréznicowanych i in-
dywidualnych narzedzi i instrumentéw oddzialywania na czlowieka. Jest to $wiadome
tworzenie systemoéw bodzcdéw majacych swe zrédto w otoczeniu cztowieka. Motywacja to
problem z natury indywidualny, dotyczacy okreslonego pracownika’.

Wyrdzni¢ mozna trzy poziomy motywacji®:

— podporzadkowanie, oznaczajace robienie tego, co kaze przelozony, zupelnie tak
jakby pracownik sam nie potrafil mysle¢ ani rozumowac i nie miat zadnych uzdolnien ani
nie byl zaangazowany w wykonanie pracy,

— identyfikacja celu to rodzaj inwestycji, rodzi pragnienie jego osiggniecia, a zatem
wzmaga motywacje,

— zaangazowanie — motywacja nigdy nie jest wieksza niz wtedy, gdy pracownik
uwaza cel za wlasny, czuje, ze dobra praca lezy w jego wlasnym interesie i wniesie do niej
wszystko, na co go sta¢. W teorii zarzadzania stosuje si¢ termin motywacji, ktory jest
czynnikiem wyznaczajacym poziom, kierunek i trwalos¢ wysitkoéw ponoszonych w pracy.
Osoba o wysokiej motywacji ciezko pracuje w swoim miejscu pracy, natomiast osoba jej
pozbawiona tego nie robi. Kierownik, ktéry wykorzystuje narzedzia motywacji do kiero-
wania personelem, swoim dzialaniem stwarza warunki, w ktérych podwtadni bedg od-
czuwa¢ nieustanng inspiracje do cigzkiej pracy i osiggng maksymalne wyniki’.

Motywy, podobnie jak potrzeby, mogg by¢ podzielone na trzy podstawowe grupy?®:

— pierwotne (podstawowe) — maja podloze fizjologiczne, s3 wrodzone, czyli nie sa
efektem uczenia sie,

— ogolne - nie maja podloza fizjologicznego, s3 to motywy: ciekawosci, oddziaty-
wania na innych i przywigzania uczuciowego, sktaniajg ludzi do zwigkszenia stymulacji,

— wtérne (wyzszego rzedu) - sg produktem uczenia si¢, mozna do nich zaliczy¢
motywy wladzy, osiaggnie¢, przynaleznosci, bezpieczenstwa, statusu.

Trudno znalez¢ jednolite okredlenie systemu motywowania. Wedtug S. Borkowskiej
»System motywowania to spojny i celowo dobrany zestaw narzedzi motywowania z punk-
tu widzenia realizacji cel6w organizacji i pracownikéw™. L. Koziol przyjmuje, ze ,,system
motywowania to zbior istotnych instrumentéw i narzedzi zachowania™"’.

System motywacyjny nie jest zatem oderwany od organizacji. Celem jego tworzenia
jest sukces organizacji i jej pracownikow. Skutecznos¢ systemu motywowania mozna roz-

* S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.

> M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, PLACET, Warszawa 2008, s. 13.

¢ D. Cox, J. Hoover, Kierowanie zespotem w nowoczesnej firmie, Studio Emka, Warszawa 2005, s. 61.

7 ]. Schermerhom, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 259-260.
8 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg, Difin, Warszawa 2004, s. 12.
?S. Bokowska, Motywacja i motywowanie, PWN, Warszawa 2006, s. 352.

19 L. Koziol, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa — Krakéw 2002, s. 8.
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patrywac z punktu widzenia przedsigbiorstwa, wtedy miarg skutecznosci bedzie stopien
realizacji celow. Z punktu widzenia pracownika tg miarg bedzie poziom satysfakcji i za-
dowolenia lub ich brak!!. Stuzy on wiec konkretnym celom i dotyczy wigkszosci procesow
w organizacji. Wedtug M. Armstronga tworzy si¢ go w celu'*:

— optymalnego wykorzystania potencjalu pracownikéw w celu realizacji zalozen
strategicznych firmy,

— zwiekszenia efektywnosci pracownikow przez uzaleznienie wysokos$ci wynagro-
dzenia od wynikéw pracy,

— identyfikacji pracownikow z podejmowanymi dziataniami i celami firmy,

— wzrostu motywacji grupy,

— wzrostu motywacji indywidualnej pracownikow'?.

Skuteczny system motywacyjny to taki system, ktéry prawidlowo mobilizuje pracowni-
kow do bardziej wydajnej pracy, przy jednoczesnym zaspokajaniu ich potrzeb i oczekiwan'.

Realizujac taki system, trzeba uwzgledni¢ réznorodne warunki zwigzane zaréwno z mi-
krootoczeniem, jak i makrootoczeniem, w ktérym przebiega motywowanie'. Przy opracowy-
waniu systeméw motywacyjnych wspoltczesnych przedsiebiorstw konieczne jest przestrzega-
nie dwoéch zasad: indywidualizacji i kompleksowosci procesu motywowania. Indywidualizacja
wymaga poznania potrzeb i oczekiwan poszczegolnych pracownikéw, co utatwi zarzadzajace-
mu pozyskanie informacji o cechach osobowych pracownikéw. Natomiast kompleksowos¢
wymaga systemowego podejscia do motywowania, czyli tworzenie w firmie ukladéw spoéj-
nych logicznie i wzajemnie wspomagajacych si¢ srodkéw motywacji, a takze ich zespotéw
dzialajacych na zasadzie wzmocnienia. Dziatania te dajg mozliwos¢ oddziatywania na jednego
pracownika réwnoczesnie kilkoma motywatorami, dostosowanymi do jego indywidualnych
potrzeb i celéw. Dlatego tez dla wlasciwego motywowania konieczne jest zastosowanie syste-
mu sit, czynnikéw i instrumentéw oddziatujacych na pracownika'®.

Narzedzia motywacyjne to zbiér metod, regul, sposobéw i form postepowania oraz
rozwigzan organizacyjnych wplywajacych na proces motywowania. Sg to czynniki od-
dzialujace na swiadomos¢ pracownikéw oraz ich stosunek do pracy i przetozonych, czyli
wywierajace wplyw na zachowanie pracownikéw w ramach organizacji. Rezultatem za-
angazowania pracownikow jest osigganie przez nich wynikow na wysokim poziomie oraz
ich mala absencja i wysoka stabilizacja. Narzedzia motywowania spetniajg swoja role, gdy
ujete w regulaminach, w postaci zasad i procedur réwno traktuja wszystkich podwtad-
nych". Ze wzgledu na obszar ich zastosowania wyréznia si¢ narzedzia zwigzane z'*:

11
12

S. Borkowska, System motywowania ..., s. 16.

M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menadzerem, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1997, s. 255.

" H. Wojtaszek, Wzorowy wspotczesny menadzer, Wyd. Naukowe Politechniki Slaskiej, Czgstochowa 2014, s. 92-98.
4 M. Matejun, J. Socha, Motywacyjna rola systemu wynagrodzer na przykladzie przedsiebiorstwa ,,Pol-Hun”
M. Bielska sp.j., [w:] ]. Stankiewicz (red.), Spoleczne wymiary zarzqdzania nowoczesnymi przedsigbiorstwami.
Ludzie. Kultura organizacji. Spoteczna odpowiedzialnos¢, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2010, s. 90.
15 Z.Jasinski (red.), Podstawy zarzgdzania operacyjnego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 264.

16 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 218.

17" M. Juchnowicz (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Procesy, narzedzia, aplikacje, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 389.

18 Z. Sekuta, Motywacyjne ksztattowanie ptac, TNOIK, Bydgoszcz 1997, s. 38.
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— dyscypling pracy (regulaminy pracy, instrukcje funkcjonowania stanowisk pracy,
kodeks pracy, uklady zbiorowe, warunki bezpieczenstwa i higieny pracy, filozofia pracy),

— organizacjg i wynikami pracy (normy pracy, formy organizacji pracy, sposoby
przydziatu i rozliczania z zadan, taryfikatory pracy, stanowisk i zawodow, tryb i czas pra-
cy, dobdr pracownikéw do stanowisk),

— motywacja pracownika (ocena pracownikow, siatki plac, tabele pac, formy plac,
wzorce awansu, skladniki wynagrodzen i struktura placy, nagradzanie i karanie, $wiad-
czenia socjalne i bytowe, szkolenia i rozwdj zawodowy pracownikéw).

2. Metodologiczne problemy badawcze

Badania na potrzeby artykutu przeprowadzono w urzedzie miasta oraz banku. W przy-
padku urzedu miasta badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w pazdzierniku 2013 roku
wérod 102 wybranych losowo sposréd 148 pracownikéw (w réznym wieku, o réznym stazu
pracy, wyksztalceniu oraz plci) zajmujacych stanowiska urzednicze. Ankietowani odpowie-
dzieli na dziewie¢ pytan. Narzedziem badawczym, ktére zastosowano, byl kwestionariusz ano-
nimowej ankiety. Do pytan zastosowano 10-punktowg skale odpowiedzi (1-10), gdzie 1 ozna-
czalo najmniejszy, a 10 najwiekszy stopienn motywacji. Losowanie proby wykonano stosujac
generator liczb pseudolosowych programu Excel. Do okreglenia charakteru losowego préby
zastosowano test serii losowosci proby*, gdzie weryfikowano hipoteze zerowa w postaci:

H: — préba ma charakter losowy,

wobec hipotezy alternatywnej:

H : - préba nie ma charakteru losowego.

W wyniku testowania na poziomie istotnosci a=0,05 brak bylo podstaw do odrzuce-
nia hipotezy zerowej, ze proba ma charakter losowy (p>0,05), zatem mozna bylo przyja¢
zalozenie o losowosci proby.

Badania przeprowadzono w celu uzyskania informacji o motywatorach najbardziej
pozadanych przez pracownikow urzedu miasta. Dokonujgc analizy poszczegdlnych mo-
tywatoréw, zauwazono, ze najwazniejszym elementem dla pracownikéw jest stabilnosé¢
zatrudnienia — 9 w skali na 10, p6zniej prestiz i stréj stuzbowy, gdzie w ocenie mieli taka
samg ilo$¢ punktow, czyli 5 na 10 punktow.

Najmniej pozagdanym motywatorem sg diety*’, wynika to z faktu, iz pracownicy nie wy-
kazujg wysokiej koniecznosci w wykonywaniu swojej pracy poza miejscem zamieszkania.

Natomiast badanie ankietowe w banku komercyjnym przeprowadzono w pazdzierni-
ku 2013 roku wsrdéd 84 wybranych losowo sposrdd 123 pracownikéw (w réznym wieku,
o réznym stazu pracy, wyksztalceniu oraz plci) zajmujacych stanowiska bankowe. Od-
powiedzieli oni na dziewie¢ pytan. Zastosowane narzedzie badawcze to kwestionariusz
ankiety. Probe losowano w oparciu o generator liczb pseudolosowych programu Excel.

9 ] Bialek, A. Depta, Statystyka dla studentéw z programem STAT_STUD 1.0, Wydawnictwo C.H.Beck,
Warszawa 2010, s. 169-171.
% Dieta - jest uwazana jako dodatek za wykonywanie swojej pracy poza miejscem zamieszkania.
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Charakter losowosci sprawdzono testem serii*', w tym cel postawiono hipoteze¢ zerowa:

H: - proba ma charakter losowy;,

wobec hipotezy alternatywnej:

H : - préba nie ma charakteru losowego.

W tak przeprowadzonej procedurze na poziomie istotnosci a=0,05 brak bylo pod-
staw do odrzucenia hipotezy zerowej, Ze proba ma charakter losowy (p>0,05), zatem moz-
na bylo przyjac¢ zalozenie o losowosci proby.

Badania przeprowadzono w celu uzyskania informacji o motywatorach najbardziej
pozadanych przez pracownikéw w banku. Dokonujac analizy poszczegélnych motywato-
réw, zauwazono, ze najwazniejszym elementem motywujacym dla pracownikéw sg wy-
nagrodzenia, samochéd stuzbowy i prestiz. W najmniejszym stopniu motywuja: diety,
stabilnos¢ zatrudnienia oraz str6j stuzbowy*.

3. System motywacyjny w ujeciu praktycznym - analiza poréwnawcza

Zbiorcze zestawienie poréwnania wynikow analiz motywatorow urzedu miasta i ban-
ku przedstawiono na rysunku nr 1.
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Rysunek 1. Motywatory w urzedzie miasta i banku
Figure 1. Motivation in the City Hall and the bank
Zrédto: opracowanie wiasne.

21 . Bialek, A. Depta, Statystyka dla studentéw...,s. 169-171.

22 Autorzy, uzywajac sformulowania ,str6j stuzbowy”, rozumiejg wyposazenie pracownika w niezbedne
do wykonywania pracy ubranie robocze (dla pracownika bankowego mezczyzny jest to garnitur, krawat,
a kobiety: spddnica oraz marynarka i apaszka).
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Analiza rysunku 1 wykazuje, ze zaistnialy duze réznice w motywacji pracownikéw
bankowych i urzedu miasta. Czynnikami réznicowymi sa: prestiz, system pracy, wyna-
grodzenia, strdj stuzbowy, stabilnos¢ zatrudnienia, podnoszenie kwalifikacji, diety oraz
samochod stuzbowy. Prestiz zajmowania stanowiska bankowego jest wiekszy od stano-
wiska urzedniczego. Odpowiedzialnos¢ jest poréwnywalna zaréwno w banku, jak i urze-
dzie miasta. System pracy jest lepiej postrzegany w urzedzie miasta niz w banku. W ban-
ku wynagrodzenia s3 bardziej motywujace niz w urzedzie. Wynika to z faktu wyzszych
wynagrodzen w bankowosci. Posiadanie stroju sluzbowego jest bardziej motywujace
w Urzedzie Miasta niz w banku. Zapewne wynika to z faktu, ze w wiekszo$ci bankow stroj
stuzbowy jest wydawany pracownikowi w ramach wykonywanej pracy zgodnie z polityka
banku - mialo to miejsce w tej sytuacji analizowanego banku. Stabilno$¢ zatrudnienia jest
zdecydowanie duzo wyzsza w urzedzie miasta anizeli banku. Podnoszenie kwalifikacji
motywuje bardziej pracownikéw urzedu miasta niz banku. Diety s bardziej motywujace
dla urzednikéw anizeli pracownikéw bankowych. Samochdéd stuzbowy bardziej motywu-
je pracownikéw banku niz urzednikéw.

Dla analizy poziomu wynagrodzen postuzono si¢ analizag dokumentéw kadrowo-
-placowych zawartych w regulaminie wynagradzania pracownikéw urzedu miasta oraz
w sprawozdaniu finansowym banku. Ponizszy rys. 2 przedstawia poziom zarobkéw
w banku i urzedzie miasta.
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eronniey M
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skala w punktach

Rysunek 2. Poziom zarobkéw pracownikéw bankowych i urzedu miasta
Figure 2. The level of earnings of bank employees and the City Council
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z danych znajdujacych sie na rysunku 3 wynika, iz najwyzsze wynagrodzenia uzy-
skuja kierownicy w banku i pracownicy. Obstuga w urzedzie miasta zarabia wiecej niz
w banku.
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Ponizszy rysunek 3 pokazuje wysokos¢ podstawy wynagrodzenia w banku i urzedzie
miasta.

obstuga ( 4
pracownicy.. S 1
pracownicy ( 3
, : D)
$redniego... o Urzad Miasta
4 B Bank

klerowmcy F 3

0 2 4 6

ocena punktowa zarobkow

Rysunek 3. Podstawy wynagrodzenia w banku i Urzedzie Miasta
Figure 3. Basics of salary in the bank and the Office of the City
Zrédto: opracowanie wiasne.

Po przeanalizowaniu wynikéw badan przedstawionych na rysuku 3 wynika, iz pod-
stawy wynagrodzenia w urzedzie miasta s3 wyzsze od podstaw w banku na wszystkich
szczeblach pracowniczych: stanowiskach kierowniczych, pracowniczych i obstugowych.
Pracownicy obstugowi pobieraja o wiele wyzsze wynagrodzenie niz w bankach, z obser-
wacji uczestniczacej wynika, ze s to pracownicy najemni.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania ankietowe wyraznie wskazujg na stabilno$¢ zatrudnienia
w sektorze jednostki budzetowej, jaki reprezentuje urzad miasta. Pracownicy, dla kto-
rych istotne jest wyzsze wynagrodzenie, zdecydowanie wybiora prace w bankowosci. Pra-
cownicy, dla ktérych wazniejsza bedzie stabilnos$¢ zatrudnienia, zapewne wybiorg prace
w jednostce budzetowej. W dzisiejszych czasach musimy pamietaé, ze podstawa wyna-
grodzenia i poziom wynagrodzen jest bardzo istotny dla pracownika. Sposéb motywacji,
srodki motywacyjne wplywaja na wybdr miejsca pracy. Osoby z niskimi kwalifikacjami
beda bardziej zadowolene z pracy w jednostce budzetowej, chociazby ze wzgledu na po-
ziom plac. Osoby majace wysokie oczekiwania finansowe oraz wykazujace si¢ checig do
odbywania czestych podrdzy stuzbowych skorzystaja z zatrudnienia w jednostce banko-
wej. Osoby wykazujace tendencje do stabilnosci beda ukierunkowane na prace w jedno-
stce budzetowe;.
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