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Streszczenie

Gléwnym problem merytorycznym poruszonym Ww niniejszej pracy jest sposdb motywowania
funkcjonariuszy Strazy Granicznej do efektywnego wykonywania powierzonych im ustawowych zadan.
W ramach opracowania przedstawiono problematyke jednej z glownych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi — motywowania, opartag m.in. o rozwazania naukowe ekspertow w tej dziedzinie. Przytoczono
pojecie, uwarunkowania 1 teorie systemOéw motywacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
instrumentdw majacych wplyw na te systemy, a takze przyblizono formacj¢ mundurowg jaka jest Straz
Graniczna oraz przyjety w niej system motywacyjny. Celem rozwazan w niniejszej pracy jest zbadanie,
czy funkcjonariusze tej formacji sg odpowiednio motywowani do stuzby w calym okresie jej trwania,
poczawszy od procesu naboru, na zwolnieniu ze shuzby skonczywszy. W ramach przeprowadzonych
badan ankietowych wsrod 54 funkcjonariuszy Komendy Gtownej Strazy Granicznej dokonano oceny
skuteczno$ci funkcjonujacego systemu motywacyjnego, a takze zakresu wykorzystywanych narzedzi
przez przetozonych. Dokonana analiza zaréwno struktury organizacyjnej jak 1 przepisow prawa
dotyczacych formacji, wskazala na istnienie szerokiego wachlarza narzedzi (bodzcow) motywacyjnych,
jakimi moze postuzy¢ si¢ przelozony, zarowno w obszarze finansowym jak 1 pozafinansowym. Nie mniej
jednak na podstawie osiggnietych wynikow badan dla samych funkcjonariuszy najwazniejsza mobilizacja
do efektywnej stuzby pozostaja czynniki dotyczace traktowania z poszanowaniem ich godnosci, a takze
umieje¢tnosci przetozonego w stosowaniu nieodpowiednich narzedzi badz czasem demotywatorow w
sposoOb nie niszczacy indywidulanych ambicji funkcjonariuszy.

Slowa kluczowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywacja, teorie motywacji, system motywacyjny, bodzce
motywacyjne, demotywatory, Straz Graniczna, funkcjonariusz Strazy Granicznej
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Abstract

A key issue raised in the elaboration is the motivating system for Border Guard officers in making
statutory tasks. Motivation is one of the part of managing human resources studied by many experts. In
elaboration it is described a definition, factors and theories of motivation systems, in particular all
instruments which can effect on above mention systems. Furthermore author tried to describe motivation
system on base of specific environment which is Border Guard structure and duty. The main aim of this
elaboration is research of the motivation system of Border Guard officers on the time of their career, since
the entry exams till the retirement. During the research 54 officers from the Headquarter of Polish Border
Guard were examined, author have made an evaluation of the effectiveness of motivation system uses in
Border Guard and all tools which can be used by supervisors. Analysis of structure and law rules
describing border guard shows that there is a big number of tools which can be used by supervisors to
motivate officers, financial and non-financial tools as well. Nevertheless researches show that the most
effective tools are involved in dignified treatment of officers by their supervisors and depends on abilities
of supervisors to the skillful use demotivating tools in a way which will not destroyed officers personal
ambitions.

Keywords

managing human resources, motivation, theories of motivation, factors of motivation, demotivating tools,
Border Guard, Border Guard officer
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WSTEP

Motywowanie pracownikow jest jedna z fundamentalnych funkcji w efektywnym
zarzadzaniu potencjatem ludzkim w kazdym przedsigbiorstwie. Nie jest ona umiej¢tnoscia,
zdolnos$cig czy sprawnosciga do wykonywania zadan, a checig pracownika do powtarzania
tych samych czynnosci, do zwigkszania wiasnych wysitkow do jak najlepszego wykonywania
powierzonych obowigzkéw. Motywowanie to warunek sukcesu organizacji, a jakos¢
potencjatu ludzkiego to podstawowy czynnik decydujacy o pozycji na rynku. Tym samym
dobry i skuteczny system motywacyjny do dobra inwestycja. Musi on jednak wtasciwie
wykorzystywaé potrzeby i zdolno$ci pracownikéw, a takze dawac im satysfakcje. Powinien
on w swojej istocie tworzy¢ relacjg, ktéra umozliwi pracownikom osiggni¢cie i realizacje

wlasnych osobistych celéw w potaczeniu z celami organizacji.

Przebieg procesu motywowania, jego wydajnos¢ i ostateczne wyniki zalezg od zatozen
1 wlasciwych narzedzi motywacyjnych, jakie organizacja przyjmuje tworzac go, ale rowniez
od konsekwencji w jego stosowaniu. Prawidlowo wypracowany system motywowania
powinien stworzy¢ atmosferg, w ktérej pracownicy przedsiebiorstwa chcg dobrowolnie

wykonywa¢ wyznaczone im zadania, zgodnie z przyjetymi celami organizacyjnymi.

Skuteczna motywacja nalezy do kompetencji menedzera 1 jest jednym
z podstawowych zadan realizowanych przez niego w obszarze funkcji zarzadzania. Winien
on mie¢ na celu poprawe¢ poziomu motywacji wystepujacego u podwiladnych, tak aby

podnies¢ jakos¢ swiadczonych ustug lub wytwarzanego produktu na najwyzszy poziom.

System motywacyjny w organizacji powinien dziata¢ juz na samym wst¢pie, to  jest
w momencie zatrudnienia pracownika, gdyz dodatnie wrazenie od poczatku procentowac
moze na dlugie lata. Kwestig priorytetowa wydaje si¢ by¢ szczegétowe wyjasnienie celowosci

podejmowanych dziatah przez przedsigbiorstwo.

Na dalszym etapie istotnie waznym czynnikiem jest stworzenie przejrzystej Sciezki
kariery zawodowej dla poszczegélnych stanowisk pracy, jednakze dostosowujac je,
zawsze do ambicji i aspiracji osoby zajmujacej to stanowisko w poczatkowym okresie jej
zatrudnienia. Istotne znaczenie ma rowniez zapoznanie pracownikow
w zakresie mozliwosci ich przemieszczania si¢ pomiedzy stanowiskami w calej organizacji,

czy awansu.
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W konsekwencji elementem sprawnego systemu motywowania bedzie ocena dziatan
pracownikOw przez ich przetozonych, prowadzona w sposob sprawiedliwy, w oparciu
o traktowanie go jako najwazniejszej warto$ci organizacji. Ponadto w miejscu gdzie
atmosfera pracy oparta jest o poszanowanie godno$ci i umiejetnosci pracownika, kwestig
niezmiernie istotng jest stymulowanie jego zdolnosci przez doskonalenie zawodowe, a takze
godziwe wynagrodzenie nie bedace tylko kosztem przedsigbiorstwa, ale takze uznajace, iz jest

ono zrédiem utrzymania dla pracownika i jego rodziny.

W obecnych czasach obserwowany jest proces do$¢ gwattownych zmian jakie maja
miejsce na rynkach. Z jednej strony mamy do czynienia z procesem globalizacji,
a z drugiej strony kryzysami finansowymi, ktére dotykaja w réznym stopniu wszystkie
gospodarki. Rzady poszczegdlnych panstw wprowadzaja dziatania zaradcze ratujace przed
upadtoscig. Mimo trudnej sytuacji na rynku instytucje non profit takie jak Straz Graniczna
istniaty 1 istnie¢ beda, majac jako gtéwne zadanie zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom
i porzadku publicznego miedzy innymi poprzez ochron¢ nienaruszalno$ci granicy panstwa
1 walke z przestgpczoscia, réwniez ta o charakterze transgranicznym. Oczekiwania
spoleczenstwa wobec wszystkich formacji mundurowych rosng, a one same nabierajg

wiekszego znaczenia wobec ksztattujacych si¢ kryzyséw rowniez o charakterze militarnym.

Sprawne funkcjonowanie Strazy Granicznej gwarantujag przede wszystkim
jej funkcjonariusze — ludzie, ktérzy powinni utozsamia¢ si¢ z organizacja i godnie
ja reprezentowac. Bez nich i ich osobistego zaangazowania nalezy spodziewa¢ si¢ trudnosci
w realizacji ustawowych zadan, nie wspominajac o realizacji tych w warunkach
podwyzszonego ryzyka. Tym samym istotne znaczenie ma wlasciwe motywowanie

pracownikéw poprzez stosowanie odpowiednich narzedzi w tym zakresie.

Celem rozwazan w niniejszej pracy jest zbadanie, czy funkcjonariusze Strazy
Granicznej sg odpowiednio motywowani do stuzby w catym okresie jej trwania, poczawszy

od procesu naboru, na zwolnieniu ze stuzby skonczywszy.

Gltéwny problem pracy koncentruje si¢ wokot tego, czy i jak, jakimi sposobami
sa motywowani funkcjonariusze tej formacji do efektywnego wykonywania powierzonych im
zadan, a takze czy w Strazy Granicznej istnieje system motywacyjny 1 przede wszystkim czy

jest on skuteczny i w pelni wykorzystywany przez przetozonych.
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Zdaniem autora zaréwno struktura organizacyjna jak i przepisy prawa dotyczace tej
formacji wskazujg na istnienie szerokiego wachlarza narzedzi (bodZzcoéw) motywacyjnych,
jakimi  moze postuzy¢ si¢ przelozony, zarbwno w  obszarze finansowym

jak i pozafinansowym.

Niniejsza praca sklada si¢ z pigciu rozdzialéw, gdzie w pierwszych dwoch
przedstawiono problematyke motywowania oparta o rozwazania naukowe ekspertéw
w dziedzinie zarzadzania. Przytoczono tu pojecie, uwarunkowania 1 teorie systemow
motywacyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem instrumentéw majacych wplyw
na te systemy. Jednocze$nie zwrécono uwage na ksztaltowanie motywacji
w pracownikach obejmujacej cele organizacji. Omowione zostaly réwniez dysfunkcje

samego procesu motywowania.

W kolejnym rozdziale autor dokonat przyblizenia formacji mundurowej jaka jest Straz
Graniczna. Opisana zostata jej struktura, zadania oraz zagadnienia dotyczace specyfiki stuzby
jej funkcjonariuszy. Nie pomini¢to takze obowigzkéw natozonych na jej przedstawicieli,

ktére nierozerwalnie powigzane sa z petnieniem przez nich codziennej stuzby.

Istota systemu motywacyjnego w Strazy Granicznej, okreslonego ustawg
i funkcjonujacymi aktami wykonawczymi w tym obszarze, a takze w dostepnych na stronach
internetowych opracowaniach dotyczacych celéw organizacji jakg jest Straz Graniczna,
jest przedmiotem rozwazan i analizy rozdzialu czwartego. W tej czeSci pracy poruszono
kwestie dotyczace motywatorow finansowych i pozafinansowych, mozliwosci rozwoju
kariery zawodowej, a takze przedstawiono problematyke dotyczaca ksztatcenia i podnoszenia

kwalifikacji zawodowych funkcjonariuszy.

Rozdziat pigty stanowi czg$¢ empiryczng pracy, w ramach ktérej dokonano analizy
pordwnawczej okreslonego przepisami systemu motywowania w Strazy Granicznej
z wynikami badan przeprowadzonej ankiety wsrdd funkcjonariuszy w wybranych jednostkach

Strazy Granicznej.

Whnioski stanowigce podsumowanie rozwazan realizowanych w pracy ujeto

w zakonczeniu.

W trakcie realizacji niniejszego opracowania wykorzystano dostepng literature

przedmiotu w postaci zwartej, artykutow a takze aktéw normatywnych oraz materialéw

9/ 115
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ROZDZIAL 1
ISTOTA I TEORIE MOTYWACJI

1.1. POJECIE I TEORIE MOTYWACJI.

Motywacja jest pojeciem, ktérego poznanie na przestrzeli lat prowadzili
przedstawiciele réznych nauk: filozofii, teologii, psychologii, socjologii i oczywiscie
zarzadzania. Najwigkszy dorobek w tym zakresie odnotowuje si¢ w dziedzinie psychologii.
Uwaza si¢ bowiem, iz motywacja to ogét motywdéw, a motywy to przyczyny dla ktérych
cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposéb. Jedna z naukowych definicji ttumaczy
motywacj¢ jako ,, zesp6t czynnikOw natury psychologicznej lub fizjologicznej uruchamiajacy
1 organizujacy zachowania czltowieka, skierowane na osiagniecie okreslonego celu,
mechanizm psychologiczny, regulujacy dowolne zachowania poprzedzone wyborem™." Inna
okresla ja jako ,,mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy zachowania
cztowieka skierowany na osiggnig¢cie zamierzonego celu”.? Tym samym motywacja nie
bedzie niczym innym tylko sitg motoryczng ludzkich zachowan i dziatan.

Kazdy cztowiek posiada motywacje, jednakze dla jednej osoby moze to byc
motywacja do pracy dla innej do codziennego uprawiania sportu lub tez wykonywania
domowych obowigzkéw. Z punktu widzenia nauki o zarzgdzaniu, motywacje okresla si¢ jako
wewnetrzne 1 zewnetrzne uwarunkowania zachowan ludzi w procesie pracy. Dla osiagnigcia
okreslonych celéw ludzie gotowi sa ponie$¢ pewien wysilek 1 witasnie dla wyjasnienia
celowosci ich zachowania uzywa si¢ terminu ,,motywacja’.

Na poziomie zarzadzania przedsigbiorstwem z terminem tym najczes$ciej maja do
czynienia kierownicy réznych szczebli, poniewaz skuteczno$¢ realizacji ich funkcji jest
w znacznym stopniu uzalezniona od doboru wiasciwych instrumentéw motywacyjnych.
Realizacja funkcji kierowniczych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ,,dotyczy ludzkiej strony
zarzadzania przedsiebiorstwem i relacji zatrudnionych z ich firma”.> W tym zakresie, celem
kierownika bedzie zapewnienie, aby pracownicy danego przedsi¢biorstwa byl
wykorzystywani tak aby pracodawca osiggnatl mozliwie najlepsze korzysci z ich zdolnosci,

osiggal zamierzone cele, a pracownicy odczuwali satysfakcje z tego co robig, mieli poczucie

"Penc 1. Kreowanie zachowan organizacji , Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, 2011, s. 243
2 Kuc B., Moczydlowska J. Zachowania organizacyjne, Warszawa 2009, s. 77
3 Sekuta 7., Motywowanie do pracy, teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 123
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wlasnej wartosci i jednocze$nie posiadali mobilizacje do podejmowania dziatan w celu
dalszego rozwoju. W tym miejscu nalezy rowniez wskazac¢, iz motywacja jest podstawowym
czynnikiem decydujacym o wydajnosci pracownika w trakcie wykonywania przez niego
obowiagzkow. Osiagnigcia przedsiebiorstwa zalezg przeciez w ostatecznym rozrachunku od
tego czy potrafi si¢ skloni¢ ludzi do wydajnosci, czyli do pracy. Stad zarzadzanie
pracownikiem przy wykorzystywaniu narzedzi motywacyjnych jest jedna z podstawowych
funkcji zarzadzania. Narzedzia te winny ksztaltowa¢ zachowania pracownikéw w sposob
zgodny z zatozonym celem, a zasadg jaka powinna by¢ przestrzegana w realizacji funkcji
motywowania jest zachowanie wewnetrznej spdjnosci narzedzi, czyli uporzadkowanie ich
w okreslony system.

System motywowania pracownikéw zdefiniowa¢ mozna jako pewien uklad celowo
dobranych narzedzi, a takze zasad, regulujacych proces motywowania w przedsigbiorstwie.
Zadaniem tego uktadu jest zapewnienie odpowiednio wysokiego poziomu motywacji
personelu, a co za tym idzie wspieranie realizacji celow przedsigbiorstwa. Motywacja jest tez
ogblnym pojeciem okreslajacym wszystkie procesy zaangazowane w rozpoczgcie, kierowanie
i podtrzymywanie aktywnosci fizjologicznych i psychicznych. Jest to szerokie pojecie, ktére
obejmuje calg game¢ wewnetrznych mechanizméw zaangazowanych migdzy innymi
w preferencje jednej aktywnosci ponad inng aktywno$¢. Do tego dochodzi jeszcze wigor,
czyli sita reakcji oraz wytrwatos¢ dziatania wedlug zorganizowanego wzoru, skierowanego na
istotne cele.

Wedtug J.A. Fincha Stonera i Ch. Wankela motywacja to wszystko co wywotuje,
ukierunkowuje 1 podtrzymuje zachowania ludzi.* S. Katluzny natomiast twierdzi,
Ze motywowanie to wprawianie w ruch, zachecanie, pobudzanie do czynu, wptywanie na
kogos$. Uwaza on, takze ze motywowanie to dziedzina kierowania polegajaca na zapewnieniu
niezbednego zaangazowania w prace i obowiazki, z intencja jak najlepszego wykorzystania
ich kwalifikacji, umiejetnosci 1 uzdolnien dla realizowania celéw stojacych przed
przedsigbiorstwem. > Inng definicj¢ formutuje M. Armstong, dla ktérego zmotywowanie to
plan zatrzymania dobrych pracownikéw w przedsiebiorstwie.’

S. Borkowska uwaza, iz efekt pracy zalezy od mozliwosci, zdolnosci i umiejetnosci

ludzkich, wspartych wolg i checig dziatania, dlatego iloczyn wiedzy, mozliwosci i checi

* Stoner J A.F, Wankel Ch., Kierownie, PWE, Warszawa 1997, s. 280
5 Katuzny S., Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Kwantum, Warszawa 2000, s. 460
6 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 22

8
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bedzie efektywnoscia pracy, a czynnik ,.checi” whaénie motywacja. - Uwaza takze, iz przez
motywacj¢ nalezy rozumie¢ w szczegllnosci proces, wewnetrzny mechanizm, ktory
wywotuje, ukierunkowuje 1 podtrzymuje okreslone zachowania ludzi spos$réd innych,
alternatywnych form zachowania, w celu osiggni¢cia okreslonych celéw. Proces
motywacyjny ma charakter dwustronny i zachodzi migdzy kierujacym przedsigbiorstwem,
a podwlaldnymi.8

Motywowanie jest procesem bardzo ztozonym i trudnym. Kazdy cztowiek potrzebuje
innego bodzca, aby zosta¢ zmotywowanym. Zasadniczym problemem stojagcym zaréwno
przed teoretykami jak i praktykami zarzadzania jest okreslenie metod pozwalajacych na
wlasciwe sterowanie zachowaniami jednostki, ktére wptywaja na poziom realizacji celow
organizacji 1 pracownika. Motywacja stanowi natomiast jeden z trzech gtéwnych czynnikéw

warunkujacych bezposrednio zachowanie pracownika (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Wplyw organizacji na zachowanie pracownika

Cele organizacji . Poziom realizacji
Zachowanie celéw organizacji
pracownika

Cele pracownika Poziom realizacji

celéw pracownika
Umiejetnosci MOTYWACJA Srodowisko pracy
ORGANIZACJA

Zrédto: Kara$ R. Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2003, s. 11

7 Borkowska S., Motywacja i motywowanie [w:] Krél H., Ludwiczynski A. (red.)., Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 317
¥ Borkowska S. , Motywowa¢ skutecznie, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 11
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Motywacje¢ mozna takze okresli¢ mianem niezaspokojonego pragnienia. Wyrdznia si¢
wowczas trzy poziomy takiej motywacji.9 Jako pierwszy — przyporzadkowanie, czyli ten
poziom, na ktérym pracownik wykonuje to, co kaze mu przetozony, tak jakby sam nie potrafit
mysle¢ i nie miat zadnych uzdolnien. Drugi to identyfikacja celu, ktéra rodzi pragnienie jego
osiggniecia. W jego ramach pracownikowi nalezy wyraznie zakomunikowa¢ korzysci jakie
ptyna z rezultatéw. Natomiast trzeci jest tym poziomem, na ktérym pracownik uwaza cel za
swOj wlasny. Dla osiggnigcia tego poziomu jednak wymagane jest zrozumienie przez
pracownika, ze jest jedyng osoba, ktérej powierzono dane zadanie i poczu¢, ze dobra praca
lezy w jego interesie. Tym samym motywacja jest gtéwnym czynnikiem decydujacym
o efektywnosci dzialania kazdego cztowieka. Umiejetne motywowanie w zarzadzaniu
personelem gwarantuje wykorzystanie potencjatu, jaki drzemie w pracownikach i efektywny
rozwo0j organizacji.

We wspétczesnym §wiecie poszukiwania mechanizméw motywacyjnych opierajg si¢
na pewnych ogdlnych koncepcjach czlowieka. Jeden nurt tych poszukiwan wyptywa
z koncepcji psychodynamicznej, w ktérej gléwna role odgrywaja wewngtrzne sity
dynamiczne zwane pope¢dami i potrzebami. Che¢ do pracy zalezy tu od potrzeb czlowieka
i ich zaspokajania.'"® Drugi nurt wiaze sie z koncepcja behawiorystyczna, w ktérej istotne
znaczenie przypisuje si¢ bodzcom zewngtrznym, Srodowiskowym. Zachowanie czlowieka jest
reakcja na te bodzce 1 od nich zalezy che¢¢ do pracy, czy nauki. Trzeba wigc badac¢, ktére
z nich zachecaja, a ktére zniechecaja ludzi i pod tym katem ja organizowaé.''

Poszukiwanie odpowiednich elementéw motywacyjnych i ich wdrazanie wigze si¢ tez
z pewnymi zmianami w organizacji. W zwigzku tym nalezy pamigtac, ze przeprowadzenie
zmian, na przyktad wykorzystanie nowych motywatoréw wymaga duzej uwagi i cierpliwosci.
Zwtlaszcza, ze umiejetne i skuteczne zrealizowanie tego przedsiewzigcia korzystnie wplywa
na funkcjonowanie organizacii, jej kondycje i wizerunek.'?

Ponadto coraz wigcej uwagi przywigzuje si¢ do trzeciej koncepcji czlowieka,
tzw. poznawczej, w ktérej wazng role odgrywa $wiadomos¢. W niej bowiem skupiajg si¢
wszystkie elementy tak wewnetrzne, jak i zewngtrzne wpltywajgc ostatecznie na decyzje

i zachowanie si¢. Tutaj przypisuje si¢ wazne znaczenie motywacyjne dostrzeganym

? Kopertynska M.W., Motywowanie pracownikéw — teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s. 17-18
Piwowarczyk J, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikéw, Wydawnictwo Oficyna
Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 124.

"Ibidem, s. 126.

128ciborek Z., Zmiany w organizacji — moda czy koniecznos¢?, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2007,
s. 194.
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wartosciom oraz mozliwosciom, przy czym wartoscig jest to, co okresla kierunek aktywnosci

. , Ly , . . . . .. , .1
cztowieka, za$ mozliwosciami wszystko to, od czego zalezy osiggnigcie wartosci.

3

Proces motywacji opiera si¢ na kilku teoriach motywacji, ktérych na przestrzeni lat

przybywato. Oprécz wymienionych powyzej koncepcji nalezy wskaza¢ na instrumentalng

teorie motywacji oparta w duzej mierze na pracach Taylora, czy tez na teori¢ potrzeb

opracowang przez Maslowa w 1954 roku, ktéra buduje ich hierarchi¢ wtasnie od najbardzie;j

podstawowych, poprzez kolejne, do bardziej ztozonych. Powstaly réwniez teorie oparte na

naukach psychologicznych, ktére w gtéwnej mierze przeciwstawialy jedne drugim tj. teorie

treci versus teorie procesu i teorie wzmocnien versus teorie poznawcze. '. Wedtug

D. Kopycinskiej jednak teorie motywowania mozna podzieli¢c na dwie grupy, a pierwsza

z nich obejmuje wczesne koncepcje motywowania stworzone na bazie naukowego

zarzadzania i szkoly stosunkéw miedzyludzkich. ©°

Rysunek 2. Podstawowe koncepcje motywowania.

Wczesne teorie
motywowania

Wspétczesne teorie

motywowania
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Zarzadzania
naukowe

Human relations

Szkota systemow spotecznych

Teoria tresci

Teoria procesu

Teoria wzmocnien

hierarchii

dwuczynnikowa

oczekiwan nierdwnosci

Zr6dlo: Bieniok H., Metody sprawnego zarzgdzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004, s. 73

B E. J. Lis, Czlowiek w procesie pracy, Instytut Wydawniczy Zwigzkéw Zawodowych Warszawa 1982,

5.48-49

" Borkowska S., Motywacja i motywowanie, ...op. cit. s. 317
13 Kopycinska D., Formalny system motywacyjny, a motywacja do pracy w polskiej gospodarce, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 1992, s. 8-9

11



d7ed9891b73a67b30927485b8786716b
2016-05-11 17:18:09

Jako jedng z najwcze$niejszych teorii, mozna przytoczy¢ poglad gloszony
w XV wieku przez T. Hobbes, ktéry uwazat, ze cztowiek jest z natury istota samolubna,
destruktywng i brutalna, a co za tym idzie koniczno$¢ przyporzadkowania jednostek wtadzy
absolutnego monarchy, aby ta droga zapobiec kompletnemu chaosowi. '°

Tradycyjne jednak ujecie motywacji opiera si¢ na zalozeniach naukowej szkoty
organizacji Taylora. W tym ujeciu inspiracja byly stosunki panujace w feudalizmie, gdzie
zarzadzajacy miat wladze a podwladny zobowigzany byly do wykonania powierzonych mu
obowigzkow. Zatem motywowanie polegato na stosowaniu $srodkéw przymusu, ktérymi byty
przymus fizyczny, psychiczny i administracyjny.

Motywowanie poprzez przymus prowadzito jednak w konsekwencji do zniechecenia
a nawet wrogosci. Dlatego z czasem zaczeto pracownika taktowac na zasadach partnerskich
i odchodzono od stosowanych nader czgsto kar zastepujac je nagrodami. W dalszej kolejnosci
rozpoczeto stosowanie bardziej humanitarnych §rodkéw takich jak perswazja i zacheta. Do
najczesciej stosowanych form perswazji zaliczano: informowanie, doradzanie, perswazj¢
oddzialywujaca na sfer¢ emocjonalng, a takze perswazje oddzialywujaca na sferg
intelektualng (skutki trwate, ale dlugo osiggane), oraz perswazj¢ oddziatywujacg na sfere
duchowa."”’

Taylor uwazal natomiast, ze najlepszym Srodkiem motywacyjnym s3 pienigdze.
Odwotywal si¢ on do idei cztowieka homo economicus. Cztowiek bedzie wykonywat takie
dziatania, ktorych efektem bedzie wyzsze wynagrodzenie. Jezeli przelozony ustali,
ze pracownik otrzyma wyzsze wynagrodzenie, jezeli osiggnie wyzsza produktywnosc,
to nalezy spodziewac si¢, ze dzialania cztowieka beda ukierunkowane na osiggnigcie tego
celu.'® Jednak whasciwe uzywanie narzedzi motywacyjnych zwlaszcza tych materialnych
stanowi sztuke, ktéra w rezultacie decyduje o satysfakcji pracownikéw kazdej organizacji.
Dodatkowo system motywowania ptacowego powinien by¢ przejrzysty i jak najbardziej
prosty, zrozumiaty dla pracownikéw. W tym modelu jednak przyjmowano réwniez, ze ludzie
z natury sg istotami leniwymi, nieuczciwymi i interesownymi, a czynnik pieni¢zny jest dla
nich wazniejszy niz sama praca. Zatem za odpowiednig ptace sa w stanie wykonac¢ kazda
prace. Zwolennicy tego tradycyjnego modelu wskazywali na role¢ wynagrodzenia pieni¢znego
w bardzo waskim zakresie nie dostrzegajac przy tym innych bodzcéw motywacyjnych.

Dlatego tez model ten byt wielokrotnie podwazany przez innych teoretykow zarzadzania.

' Kara$ R. , Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2004, s. 36
'" Enkelmann N.B., Biznes i motywacja, Wydawnictwo Galaktyka, £.6dz 2000, s. 139

18 Gasiul H., Teorie emocji i motywacji: rozwazania psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Kardynala
Stefana Wyszynskiego, Warszawa 2002, s. 314.
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Koncepcje motywacji do pracy musza by¢ zatem wynikiem podejscia indywidualnego,
a wigc uwzglednia¢ procesy i potrzeby ksztaltowane w danym przedsigbiorstwie, a nie tylko
przyjete zalozenia teoretyczne, na ktérych opiera si¢ dany model." Istnieje wiele teorii
motywacji i podejscia do tego zagadnienia. Najbardziej znang typologig teorii motywacji jest
podzial na trzy teorie. Pierwszg z nich sg teorie tresci, ktére podkreslajg znaczenie czynnikéw
wewnetrznych, ktére powoduja, ze cztowiek postgpuje w okreslony sposob. Druga teorie
procesu, ktére okreslaja w jaki sposéb 1 przez jakie cele poszczegdlne jednostki
sa motywowane. Natomiast jako trzecig nalezy wskaza¢ teorie wzmocnienia. Okreslajg one
w jaki sposéb skutki wcze$niejszego dzialania wplywaja na zachowania w przysztosci
w cyklicznym procesie uczenia si¢ jednostki. 20

Tworcy teorii tresci poszukiwali odpowiedzi na pytania o to, jakie potrzeby ludzie
chcg realizowa¢ dzigki pracy zawodowej oraz co pobudza ich do r6znych form aktywnosci.
Tym samym podstawowym zatozeniem sg rézne potrzeby, ktére ludzie chca zaspokoié,
a praca zawodowa daje takie mozliwosci. *'

Najbardziej znanym modelem w badaniach nad motywacja w organizacji jest model
hierarchii potrzeb opracowany przez amerykanskiego psychologa Abrahama Maslowa
(por. rysunek 3). Uwazat on, ze chcemy tego, czego nie mamy. Potrzeby zaspokojone nie
motywuja do aktywnosci, nie wplywaja na nasze aktywne zachowanie i odwrotnie —
niezaspokojone motywuj 4.22
Wsréd tych najwazniejszych Maslow wyr6znit 5 nizej wymienionych:

a) potrzeby fizjologiczne - wynikajace z funkcjonowania organizmu ludzkiego
dotyczace ciepta, schronienia, ruchu, Swiatta a takze biologiczne potrzeby cztowieka,

b) potrzeby bezpieczenstwa — dochodzace do gtosu w momencie sytuacji zagrazajacych
cztowiekowi, inaczej rozumiane takze jako brak obaw,

c) potrzeby przynaleznosci - wywotujg dzialanie ukierunkowane na nawigzywanie
kontaktéw migdzyludzkich, dotyczace réwniez wlasnego miejsca w grupie,

d) potrzeby uznania (szacunku) — sprawiajace, ze czlowiek stosownie do wymagan
swojego Srodowiska stara si¢ swoim postepowaniem zapewni¢ sobie szacunek,

uznanie,

1 Penc J. Nowoczesne kierowanie ludémi. Wywieranie wptywu i wspétdziatanie w organizacji. Difin, Warszawa
2007, s. 191

20 Stoner A.F. Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 362-364

2 Sekula Z., Motywowanie do pracy, teoria i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s.18

22 Banka W., Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, s. 210-211
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e) potrzeba samorealizacji — charakteryzujaca si¢ maksymalnym wykorzystywaniem
przez cztowieka uzdolnien i kwalifikacji do pelnego rozwinigcia swoich mozliwosci,

czy zainteresowan.

Rysunek 3. Hierarchia potrzeb ludzkich wedlug A. Maslowa

Potrzeby
samorealizacji

Potrzeby szacunku

Potrzeby przynaleznosci

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Zrédto: Griffin R.-W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PNN, Warszawa 2004, s. 522

Nalezy zaznaczy¢, iz Maslow potrzeby podstawowe lub nazywane takze potrzebami nizszego
rzedu, wigzal z fizjologicznymi potrzebami zachowania zycia i zabezpieczenia si¢ przed
nieszczesciami. Natomiast zaktadal takze, iz pozostale potrzeby wyzszego rzedu, wlasciwe sg
tylko czltowiekowi i1 wyznaczajagcymi jego rozwdj osobowosci, charakteru, umiejetnosci
wspotzycia z ludzmi. Ostrzegat takze, ze kazda osoba moze przyjmowac inne priorytety
wéréd tych potrzeb, w zalezno$ci od warunkéw istniejacych w danym czasie. =

Innego znaczenia teorii Abrahama Maslowa dodat socjolog Fredrick Harzberg. Dostrzegt
on mianowicie, iz w spoleczenstwie dobrobytu menedzer nie jest w stanie uczyni¢ zbyt wiele,
by spetni¢ potrzeby nizszego rzedu w hierarchii Maslowa. Pracownicy bowiem oczekuja ptac

na poziomie umozliwiajacym im przezycie oraz pewnos¢ zatrudnienia jako pewnego

2 Bittel L.R., Krotki kurs zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 165
14
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minimum. Bez spetnienia tych warunkéw pracownik bedzie niezadowolony, ale to nie
znaczy, ze bedzie lepiej pracowat gdy zostang one zaspokojone. Harzberg wnioskowat, ze dla
celow motywowania zatem pozostaly juz tylko uwarunkowania wypelniajace potrzeby
wyzsze. Wskazal, iz motywowanie moze wystapi¢, gdy menedzerowie stworzg nastepujace
warunki dla swoich pracownikéw: **

e prace, ktéra stawia wyzywanie i posiada znaczenie,

* mozliwosci rozwijania i pelnego wykorzystywania umiejetnosci,

e zaangazowanie w podejmowanie decyzji wptywajacych na metody stosowane w pracy

oraz na planowane cele.

Teori¢ stworzong przez Harzberga nazwano dwuczynnikowg teorig motywacji
(por. rysunek 4). Wyodrebnia ona dwa rodzaje czynnikéw wplywajacych na zadowolenie
1 niezadowolenie . Pierwszy rodzaj wigze si¢ z motywacja wewnetrzng 1 dotyczy tych
czynnikéw ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb wyzszego rzedu, takich jak uznanie,
tre$¢ pracy, osiggniecia, awanse, rozwéj i odpowiedzialno$¢. Drugi rodzaj natomiast ma
charakter instrumentalny, i sa to czynniki nie bedace celem samym w sobie, lecz umozliwiaja

realizacje celow ostatecznych. Okreslit je mianem czynnikéw higieny psychiczne;. 2

Rysunek 4. Dwuczynnikowa teoria motywacji

Czynniki motywacji Czynniki higieny
— osiggnigcia, — przetozeni
— uznanie, — warunki pracy
— sama praca, — stosunki interpersonalne
— odpowiedzialnos¢ — placai bezpieczenstwo
Zadowolenie brak Zadowolenie brak

Zrédto: Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 525

2 Bittel L.R., Krotki kurs zarzqdzania, op.cit. s. 67
» Borkowska S., Motywacja i motywowanie ..., op.cit. s. 321
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Kolejng teorig potrzeb, jednakze odmiennie ujmujacg 1 rewidujgcg ich hierarchi¢
zaproponowal w 1972 roku Clayton Alderfer. Jego propozycj¢ nazwano ERG, ktore to litery
sg pierwszymi z angielskich nazw wyréznianych przez niego potrzeb to jest: Existence —
egzystencja, Relatedness — kontakty spoteczne i Growth — rozwdj. Teoria ta wnosi do
koncepcji Maslowa nowe czynniki ujmujac potrzeby ludzkie w trzy grupy:*°

e Egzystencja — gdzie zawierajg si¢ wszystkie potrzeby materialne i fizyczne,

e Kontakty spoleczne — zawierajaca potrzeby zwigzane z utrzymaniem stosunkow

z ludzmi nam bliskimi,

e Rozwdj — zawiera wysitki w kierunku samodoskonaleniem i poprawy wtasnego
srodowiska.

Jednoczesnie wskazuje on, ze zachowanie czlowieka moze by¢ jednoczesnie
zdeterminowane przez rézne kategorie tych potrzeb. Kwestionuje zasade Maslowa
wskazujacag na rosngce znaczenie kolejnej wyzszej kategorii potrzeb po zaspokojeniu tej
nizszej, sugerujac nadto, ze na skutek braku zaspokojenia potrzeb zaliczonych do wyzszej
kategorii pojawia¢ si¢ moze regresja spowodowana frustracja, a cztlowiek wraca¢ bedzie do
checi zaspokajania potrzeb nizszego rzedu.

Dokonujac przegladu teorii tre$ci nie mozna nie wspomnie¢ o koncepcji motywacji
kadr kierowniczych wypracowanej przez Davida McClellanda. Bazowal on na pracach
Maslowa i innych autoréw, wskazujac, iz w odniesieniu do menedzeréw nalezy bra¢ rowniez
pod uwage inne potrzeby, ktére odgrywaja ulotng role w organizacjach. Wyr6znit on trzy ich
rodzaje:?’

® potrzebg osiggnie¢ — czyli che¢ osiagnigcia sukcesu,
® potrzebg afiliacji — pragnienia kontaktow z ludzmi, a takze akceptacji z ich strony,
® potrzebg wtadzy — che¢ wptywania na innych i kontroli swego otoczenia.

Dodatkowo wskazal, iz potrzeba osiagnie¢ (sukcesu) jest szczegdlnie uwydatniona
u 0s6b piastujacych funkcje kierownicze. Demonstrowana jest miedzy innymi poprzez:

® gotowos¢ podejmowania odpowiedzialnosci,
® pragnienie otrzymywania poprzez proces sprz¢zenia zwrotnego natychmiastowych
1 konkretnych informacji na temat wlasnych dokonan,
¢ dazenie do osiggania dobrych wynikéw,
natomiast ograniczana przez tendencj¢ do stawiania sobie celow w sposOb ograniczony,

poprzez co ich osiaggnigcie stawac si¢ bedzie rzeczywistoscia.

% Bittel L.R., Krotki kurs zarzqdzania, ... op.cit. s. 165-166
" Borkowska S., Motywacja i motywowanie ..., op.cit. s. 321
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Jedng z najwazniejszych  teorii  motywacji  byla teoria  oczekiwan,
ktéra zostala opracowana przez V. H. Vrooma, a nastgpnie rozwini¢ta przez
L. W. Portera 1 E. Lawlera. Jej zrédet nalezy doszukiwac si¢ w koncepcjach hedonizmu oraz
utylitaryzmu, na bazie ktérych powstata réwniez teoria popgdu. Dzigki pracom psychologéw
E.C. Tolmana i K. Lewina z lat trzydziestych, gdzie zdefiniowali oni pojecia wartosci oraz
oczekiwan.?® Teoria oczekiwan stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie, czego dana osoba oczekuje
w wyniku swojego zachowania. Wedlug tej teorii motywacja zalezy od tego jak silnie czegos
pragniemy i od prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia, méwi tez o tym,
ze wigkszy wysitek moze zaowocowac¢ wyzszymi osiggnigeciami. Dlatego tez osoba o duzych
osiagnigciach w pracy moze liczy¢ na nagrody i uznanie, podwyzki zarobkéw czy awans.”
Osoba ta moze rowniez catkiem odmiennie postrzega¢ prace jako az tak przykra, i bedzie
pracowac tak stabo, czego efektem koncowym bedzie zwolnienie.

Logika tej teorii (por. rysunek 5) zaktada, ze jednostki dokonujg w pracy pewnego
wysitku, by osiggna¢ pewien poziom dokonan, doprowadzajac do preferowanych przez nie

rezultatow.

Rysunek 5. Teoria oczekiwan

Wiysitek

wymagany do Okreslony poziom Wyl’lik

wykonywania

wykonania X
zadan

zadania

Oczekiwania Instrumentalnos¢
Wiara pracownika w to, ze Wiara pracownika w to, ze
wymagany wysitek pozwoli osiggniecie okreslonego poziomu
osiggna¢ okreslony poziom wykonywania zadan doprowadzi

wykonania zadania do pozadanego wyniku

Zrédto: Bittel L.R., Krérki kurs zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 169

28 Enkelmann N.B., Biznes i motywacja ... op. cit., s. 153.

» Rudolf S. (red.), Tendencje zmian w nadzorze korporacyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu L.6dzkiego, £.6dz
2006 s. 72.
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Najstarszg teorig motywacji z grupy teorii procesu jest teoria popedu. Jej zrodel nalezy
poszukiwa¢ w pracach starozytnych Grekéw z nurtu hedonizmu. Angielscy utylitarysci
- J. Bentham 1 J.S. Mill adaptowali dla swoich potrzeb starozytng koncepcje hedonizmu.
Wedtug ich teorii, cztowiek bedzie wybierat sposrod mozliwych dostepnych dziatan zawsze
te, ktére wedlug jego odczucia prowadzi¢ beda do osiggni¢cia maksymalnej przyjemnosci lub
odczuwania najmniejszego b6lu.*

Kolejng ide¢ do teorii popedu wniost Thorndike. Zwrécit on uwage na fakt, ze na
proces motywacji maja wpltyw doswiadczenie czlowieka i wydarzenia z przesztosci. Na tej
podstawie Thorndike sformutowat tzw. prawo efektu. Méwi ono, ze doswiadczenia
z przesztosci majag wptyw na bodzce i1 reakcje powodujace odczuwanie satysfakcji. Jesli
skojarzeniu bodzca z reakcja towarzyszy stan przyjemnosci, to zwigzek ten zostanie z duzym
prawdopodobienstwem utrwalony.”'

Wyrézniono réwniez grupe teorii pomostowych. Przedstawicielem tej grupy jest
Rotter, ktory podkreslit role czynnikow zewnetrznych (sytuacyjnych) i wewnetrznych
(dyspozycyjnych), kontrolujacych ludzkie zachowania. Wedtug teorii Rottera na jednym
ekstremum znajduja si¢ ludzie, ktérzy dziataja pod wptywem czynnikow zewnetrznych, na
przyktad zdaja si¢ na los, na drugim - ludzie, ktérzy dokonuja samodzielnych wyboréw
1 podejmuja decyzje — kontrolujg swoje postepowanie. Wiekszos¢ ludzi znajduje si¢ jednak po
srodku tych ekstremow. 32

Dostrzegajac celowy charakter zachowan ludzi Locke i Latham w 1980 roku
sformutowali teori¢ ustalania celow. Teoria ta polega na tym, ze cztowiek — istota myslaca,
postepuje celowo uwzgledniajac sytuacje, warunki w jakich funkcjonuje, sam ustala sobie
cele 1 moze je hierarchizowac, ustala¢ ich kolejnos¢, jesli jednoczesne ich osiggnigcie nie jest
mozliwe. W poréwnaniu z teorig Rottera nie uwzglednia ona faktu, iz cele moga by¢ ustalane
przez kogo$ innego na przyktad przez zwierzchnika.™

Poza tradycyjnymi teoriami motywowania w ostatnim czasie pojawily si¢ inne, nowe
takie jak choc¢by podejscie japonskie. Jest ono raczej filozofig zarzadzania personelem
koncentrujaca si¢ na tworzeniu partnerskich stosunkéw migdzy pracodawcag a pracobiorca,
miedzy przetozonym a podwladnym. Cechg tego podejscia jest takze to, ze styl zarzadzania

i wyplywajace z niego bodzce motywacyjne powinny by¢ dostosowane do kultury narodowe;j

3 Kozminski A.K, Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i Praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1996 s. 45.

31 EnkelmannN.B., Biznes i motywacja ... op. cit., s. 164.

2 Borkowska S., Motywacja i motywowanie ..., op.cit. s. 324

 Ibidem, s. 325
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wyrazanej poprzez tradycje, czy normy zwyczajowe, a takze do okreslonych potrzeb
indywidualnych pracownikéw. W japonskiej kulturze narodowej jest tradycja, ze pracownik
1 pracodawca postrzegaja siebie jako zintegrowany zesp6t, wynikiem czego jest silna
motywacja, a takze emocjonalne zaangazowanie realizacj¢ zadan.

Podsumowujac, poszczegdlne teorie motywacji akcentujg rolg ré6znych ich czynnikow
majacych na nig zasadniczy wplyw. Determinanty te sa elementami, ktére wzajemnie si¢
uzupetniajg 1 sktadaja si¢ na kompletny model motywacji. Kazdy z tych czynnikow moze
mie¢ odmienng role w zalezno$ci od sytuacji w jakiej cztowiek si¢ znajduje. Dlatego
»W ujeciu kompleksowym motywacja zalezy od czynnikéw wewnetrznych cztowieka
(zmiennych dyspozycyjnych) 1 zmiennych sytuacyjnych (zewnegtrznych), od jego
wczesniejszych doswiadczen (uczenia si¢) w odniesieniu do sposobu dziatania i wielkosci
nagrody, od zadan — celéw, jakie ma on zrealizowa¢ (ich tresci, trudnosci itp.), od oceny
spodziewanego rezultatu dziatania (zachowania), od wysitku koniecznego do jego osiggnigcia
oraz relacji nagrody do rezultatu i to w poréwnaniu do relacji migdzy tymi wielkosciami
osigganymi nie tylko w przesztosci, ale tez przez innych ludzi (pracownikéw),

od zadowolenia z uzyskanego rezultatu i nagrody.”*

1.2. CELE ORGANIZACJI I ICH WPLYW NA KSZTALTOWANIE
MOTYWACJL

Ksztattowanie motywacji poprzez wzmacnianie, informacje¢, wzbogacenie wiedzy
w literaturze nazywane jest motywowaniem. Wedtug S. Borkowskiej motywowanie do pracy
stanowi proces Swiadomego 1 celowego oddzialywania na motywacj¢ w pracy poprzez
stwarzanie $rodkéw i mozliwosci realizacji celéw dziatania oraz wartosci dla osiggnigcia
celéw motywujacego z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu.

Wywodzac z powyzszej definicji motywowanie jest czgscig procesu kierowania.
Jest to proces regulacji, od ktérego zalezy to w jakim kierunku motywowani poprowadza
swoje czynnos$ci oraz jakg energi¢ tenze motywowany jest w stanie poswieci¢. Dodatkowo
skoro stoi obok pozostatych funkcji to jest planowania, organizowania i kontroli, musi
wspétgra¢ z nimi i tworzy¢ jedno$¢ dla skutecznego zarzadzania organizacja w celu osiggania

jej celow strategicznych. W celu wyrazenia celu (celow) jakie przedsigbiorstwo przed soba

stawia tworzy si¢ misj¢, ktéra jest w pewnym sensie wizytowka firmy. Jest ona deklaracja

¥ Borkowska S., Motywacja i motywowanie ..., op.cit., s. 332
* Ibidem, s. 333
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firmy, ktérg powinny by¢ dziatania dlugoterminowe, o znaczeniu dla catego przedsigbiorstwa.
Misja spelnia rowniez funkcje motywacyjna dla pracownikéw. Jest czgsto wyraznym hastem,
ktore cztonek organizacji moze przyswoi€ i1 zrozumie€. Dobrze sformutowana misja nadaje
sens dla wykonywanej przez ludzi pracy, co pozwala im na lepsze utozsamianie siebie
i dziatan organizacji. Stanowi zrédlo inspiracji do pracy.

Na rysunku ponizej przedstawiono niepodwazalne znaczenie motywacji w procesie

kierowania. Od niej zalezy w gtéwnej mierze osigganie zamierzonych rezultatow w pracy.

Rysunek 6. Uwarunkowania systemu motywowania.

Cele organizacji i jej
wewnetrznych podmiotow

| S
= =
3 SYSTEM S
s MOTYWOWANIA 2.
= N
2 g
2 — |3
S 8

Pracownicy ze swoimi
systemami wartosci i
potrzebami

Zrédto: Koprowicz J.E., System motywowania w przedsiebiorstwie [w:] Banka W. (red.), Zarzgdzanie
potencjatem spotecznym w nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe NOVUS, Ptock 2005,
s. 275

Motywowanie obecne jest w calym procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji poczawszy od pozyskania pracownikow, utrzymaniu ich w organizacji, ocenie,
inspirowaniu do rozwoju osobistego, skonczywszy na zwolnieniu.

Warto zauwazy¢, ze wspdlczesnie Swiecie dobrze prowadzona polityka kadrowa,
a co za tym idzie pozyskiwanie i dbalos¢ o kapitat ludzki w firmie stawia kierownictwo

kazdego przedsi¢biorstwa przed nie lada wyzwaniami. Chodzi o to by zapewni¢ pracownikom
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takie warunki, dzieki ktérym praca sprawiataby im satysfakcje. Przynosi to korzys¢ nie tylko
samym zatrudnionym, ale takze kierownictwu a w rezultacie calej organizacji. Nie bez
powodu méwi si¢ bowiem, ze dobrzy i jednocze$nie zadowoleni pracownicy to najwigkszy
kapitat firmy.*°

W motywowaniu zasobéw ludzkich wazng rol¢ odgrywa nat¢zenie motywacji oraz
sprawno$¢ dziatania. Zaleznos¢ pomiedzy tymi dwoma czynnikami zostala ujeta w prawa
Yerkesa - Dodsona. Pierwsze prawo Yerkesa - Dodsona glosi, ze w miar¢ wzrostu natezenia
motywacji sprawno$¢ dziatania wzrasta do pewnego poziomu, po czym zaczyna spadac,
a przy bardzo wysokim natg¢zeniu motywacji sprawno$¢ dziatania znowu jest niska. Drugie
prawo Yerkesa — Dodsona glosi natomiast, ze w rozwigzaniu zadania fatwego najwigksza
sprawnos$¢ dziatania osigga si¢ przy wysokim poziomie motywacji, zas w rozwigzaniu zadan
trudnych — przy niskim poziomie motywacji. >’

Jako$¢ stosunkéw miedzyludzkich panujagcych w organizacji jest uzalezniona od
osobowosci kierownika i przyjetego przez niego stylu zarzadzania. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi to strategiczne i1 spdjne podejscie do zarzadzania najbardziej wartosciowymi
aktywami organizacji — pracujagcymi w niej ludzmi, ktérzy indywidulanie i zbiorowo
przyczyniaja sie do realizacji celéw. ™

Cele zarzadzania zasobami ludzkimi natomiast formutowane sg naste;pujqco”:

e zapewnienie szeregu ustug wspierajacych cele przedsigbiorstwa,
e pozyskiwanie i zatrzymywanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych

i dobrze umotywowanych pracownikow,

e podnoszenie i rozwijanie wrodzonych mozliwosci ludzi,

e stworzenie klimatu umozliwiajacego utrzymywanie harmonijnych relacji miedzy
kadrg kierowniczg a pracownikami,

e stworzenie warunkow sprzyjajacych pracy zespotowej i rozwijaniu elastycznosci,

e pomaganie organizacji w utrzymaniu rownowagi i przystosowaniu si¢ do potrzeb
rozmaitych grup intereséw,

e wlasciwe ocenianie i nagradzanie pracownikéw za ich wktad i osiggniecia,

e uwzglednianie réznic w potrzebach poszczegdlnych oséb i grup pracownikéw, w stylu

pracy i aspiracji,

M. Kelly, Dream manager, czyli zarzqdzanie oczekiwaniami pracownikéw, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2008, s. 68.

37 http://www.charaktery.eu/slownik-psychologiczny/P/66/Prawo-Yerkesa-Dodsona/ z dnia 27.11.2015

* http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_pyt9&nr=9 z dnia 27.11.2015

 http://www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/?p=&strona=biul_pyt9&nr=9 z dnia 27.11.2015
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e zapewnienie wszystkim rownych szans,
e przyjecie etycznych zasad zarzadzania pracownikami,

e utrzymanie i polepszanie fizycznej i umystowej kondycji pracownikow.

Na potrzeby skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi budowane powinny by¢
systemy motywacyjne. Kazda organizacja posiadajaca taki system usprawnia te dziatania,
ktérych efektem jest podnoszenie konkurencyjnosci na rynku. Systemy motywowania
w przedsigbiorstwie powinny ulega¢ cigglym modyfikacjom pod wplywem czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych. Aby motywowanie pracownikéw bylo skuteczne nalezy
je opiera¢ na réznych teoriach i dostosowywac je do potrzeb pracownikéw. Nie jest znany
jeden przepis na osiggniecie sukcesu przez pryzmat motywowania, niemniej jednak nalezy
w kazdej organizacji nalezy tworzy¢ uktad bedacy kompletnym zbiorem instrumentow
pobudzania, zachecania pracownikéw co w rozrachunku ostatecznym przyniesie efektywne

osiggnigcie zamierzonych celow.
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ROZDZIAL 2
PROCES I NARZEDZIA MOTYWACJI

2.1. INSTRUMENTY WPLYWAJACE NA SYSTEMY MOTYWACJI

Motywowanie polega na wdrazaniu procesu psychicznej regulacji poprzez ogot
r6znorodnych formy i $rodkéw majacy na celu ukierunkowanie ludzkich czynnosci, oraz
ilosci energii, jaka jest cztowiek gotow przeznaczyC na osiggnigcie danego celu. Wptywa ona

takze na czynnosci osoby tak, aby doprowadzily do uzyskania okreslonego wyniku.

Instrumenty motywowania, czg¢sciej nazwane narz¢dziami motywowania definiuje si¢
jako grupy metod, procedur, zasad i sposobow postgpowania. S3g nimi réwniez rozwigzania
organizacyjne. Spelniaja one swoja rolg w najlepszy sposéb woéwczas gdy sg sformalizowane,
czyli ujete w zbiér zasad, procedur tworzac regulaminy. Sformalizowanie pozwala na
stosowanie ich w wigkszosci przypadkow jednakowo unikajac poprzez to nieréwnego

traktowania.

Narzedzia motywowania petnig funkcje dyscyplinujace, informacyjne ale takze
wychowawcze. Pierwsza z nich okresla rol¢ pracownika oraz termin wykonywania przez
niego zadan, druga za$ precyzuje warunki uzyskania nagrody i sposoby na unikanie kar.

Funkcja wychowawcza okresla natomiast pozagdany wzorzec zachowania.

Instrumenty motywowania w literaturze przedmiotu podzielono wedlug réznych
kryteriéw. Pierwszym z podzialéw bedzie dokonany ze wzgledu na obszar ich zastosowania.

Z. Sekuta® wyrdznia takie, ktére zwigzane sg z:

a) dyscypling pracy — regulaminy, instrukcje dot. funkcjonowania stanowisk
pracy, kodeks pracy, warunki bezpieczenstwa i higieny pracy;

b) organizacja i wynikami pracy — normy pracy, form organizacji pracy, sposoby
dedykowania 1 rozliczalnosci zadan, trybu i1 czasu pracy, doborem 1 selekcja

pracownikOw na stanowiska;

0 Por. Z. Sekuta, Motywacyjne ksztattowanie plac, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa,
Bydgoszcz 1997, s. 38
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c) motywacja pracownika — ocena i opiniowanie pracownika, zasady awansu,
sktadniki wynagrodzen i1 struktura placy, $wiadczenia socjalne, szkolenia,

rozw0j zawodowy.

Jednym z istotniejszych narzedzi motywacyjnych oddzialywania na pracownikéw,
w tym rowniez na funkcjonariuszy Strazy Granicznej jest stosowanie nagréd i kar zwigzane
gtéwnie z wynagradzaniem i jego wysoko$cig oraz mozliwosciami awansu lub jego braku.

W takich przypadkach motywacj¢ mozna podzieli¢ na pozytywna i negatywna.

Motywowanie pozytywne polega na aktywizowaniu pracownika za pomocg nagrod.
Moga by¢ nimi: podwyzka, premia, nagroda, etc. Pracodawca oferuje rowniez zatrudnionemu
pewna doze swobody, pozwala mu rozwija¢ sig, realizowa¢ jego cele
i zamierzenia, o ile spetnia on oczywiscie postawione przez przetozonego wymagania.
W stosowaniu pozytywnych motywatoréw nalezy jednak zachowa¢ zasade tzw. ‘“zlotego
srodka”. Przetozony nie mozne bowiem pozwoli¢ sobie na ciagle ,,wyplacanie” bonuséw
pracownikom. Kazdy z zatrudnionych musi mie¢ SwiadomoS$¢, iz na nagrod¢ zastuzyl.
Roéwniez jej wartos¢ powinna odpowiada¢ zaangazowaniu danej osoby, jej wkladowi w prace
na rzecz przedsigbiorstwa. Ciagle chwalenie, nagradzanie personelu moze spowodowac
rozprezenie, a pracownicy nie beda mieli wyraznie wytyczonych celdow 1 nie beda dbac

zbytnio o wykonywanie swych obowiazkow.

Motywacja negatywna jest prostsza, szybsza i zdecydowanie tansza w zastosowaniu
niz motywacja pozytywna. Wytwarzane w pracowniku poczucie zagrozenia i lgku bardzo
silnie wptywa na jego dzialania i jest w stanie wyzwoli¢ duzo energii w krétkim czasie. Jest to
jednak dziatanie krétkofalowe, poniewaz moze si¢ przyczyni¢ do obniZenia poczucia wlasnej
wartosci przez pracownika.41 Co wiecej motywowanie poprzez oddzialywanie ujemne moze
zmusza¢ ludzi do pracy, ale nie wytworzy w nich do niej zamitowania i entuzjazmu.
Motywacja negatywna moze takze prowadzi¢ po jakim$§ czasie do przyjgcia podstawy
negatywnej w stosunku do pracodawcy, szefa, zespotu, co powoduje ogromny dyskomfort

42
W pracy.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na jedng z podstawowych zasad, ktéra

sprzyja podnoszeniu efektywnosci przy osigganiu celéw, jest nig stosowanie wigkszej ilosci

* Por. A. Calek, Zarzgdzanie zespotem: motywacja i dziatanie, Akademia Ekonomiczna im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 20009, s. 38.
*2 Ibidem, s. 38-39.
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nagrod niz kar. Funkcja kary polega przede wszystkim na eliminowaniu zachowan
niezgodnych z oczekiwaniami.*? Zazwyczaj jednak kara nie usuwa catkowicie ztych
zachowan, ale je jedynie ttumi na pewien czas réwnoczesnie wywoltujac negatywne skutki jak
zmniejszenie zaangazowania i zapatu, obojetnos¢. Z tego powodu zdecydowanie lepsze
rezultaty przynosi nagradzanie. I tak stosowanie nagréd ma na celu ksztaltowanie i utrwalanie
zachowan pozadanych i oczekiwanych.44 Podstawa do skutecznych dziatah motywacyjnych

. . ., o, . . . , . . , 45
jest znajomos¢ potrzeb pracownikéw i dopasowanie dziatan do ich oczekiwan.

Kolejng klasyfikacja instrumentéw motywujacych ze wzgledu na zakres ich
odziatywania jest podziat na bodzce (czynniki) zewngtrzne i wewnetrzne. Czynniki
zewngtrzne mogg wywiera¢ natychmiastowy wpltyw na zachowanie pracownika, jednak
skutki jego odzialywania nie zawsze sg jednak dlugotrwale. Natomiast wptyw bodzcow
wewnetrznych jest dlugotrwaty i gleboki. Motywacji wewngtrznej nie mozna jednak
w pracowniku zbudowaé, ale mozna stworzyé odpowiednie warunki dla jej rozwoju.*®
Istotnym bedzie promowanie odpowiedniej wspOtpracy pomigdzy przetozonymi
a podwtadnymi. Dobra wspétpraca pomigdzy pracownikami, zespotami, przetozonymi i kadra
menedzerska zwigksza motywacje wewnetrzng wszystkich zatrudnionych. Poprzez
wspotprace nawigzywane sg partnerskie relacje z innymi osobami, wiemy, czego mozemy od
nich oczekiwaé, gdzie mozemy uzyska¢ wsparcie, dzieki czemu zwigksza si¢ zaufanie do
wspotpracownikéw. Pracownik zyskuje takze wigksza pewnos¢ siebie, zaczyna rozpoznawac
1 wierzy¢ w swoje mocne strony, a jego wiedza i umiejetnosci sg doceniane przez reszte

47
zespotu.

Bogactwo narzedzi wplywu na motywacje pracownikéw mozna podzieli¢ na trzy

podstawowe grupy **(por. Rysunek 7), ktérymi sa:

e S$rodki przymusu — cechujace si¢ duzym stopniem kategorycznosci z uwagi na
zagrozenia sankcja, a oczekiwane zachowanie jest okreslone i narzucone
pracownikowi przez motywujacego. Ich zastosowanie ma na celu

podporzadkowane zachowan pracowniczych woli i interesom przetozonego

#J. E. Koprowicz, System motywowania w przedsiebiorstwie [w:] W. Bafka, Zarzgdzanie potencjatem

spotecznym o nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe NOVUS, Ptock 2005, s. 277.

* J. E. Koprowicz, System motywowania ... op. cit., s. 277.

BA. Lipka, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej: koszty jakosci i ryzyko, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2010, s. 72.

4 por. M. K. Wyrwicka, A. U. Grzelczak, A. Krugielka, Polityka kadrowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 79.

47 Por. M. K. Wyrwicka, A. U. Grzelczak, A. Krugietka, Polityka kadrowa przedsiebiorstwa ... op. cit., s. 79.

* Borkowska S., Motywacja i motywowanie, ...op. cit. s. 336
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motywujacego lub catej organizacji, bez wzgledu na interesy i oczekiwania

pracownika. Efekty przynosza jednak tylko w sytuacji zagrozenia
wymagajacych natychmiastowego dzialania;

e Srodki zachety — oferujg nagrod¢ w zamian za oczekiwane zachowanie. Ich
zastosowanie polega na stworzeniu pracownikowi perspektyw bardziej
efektywniejszego zaspokajania potrzeb w miar¢ spelniania  oczekiwan
pracodawcy. Narzedzia te sg dlugookresowe, skuteczne a takze pomagajace
zatrzyma¢ pracownika w organizacji. Umownie dzieli si¢ je rOéwniez na
materialne i niematerialne;

e perswazja — bedgca odmienng grupa narz¢dzi motywacyjnych, polegajaca na
zmianie nie tylko osobowos$ci cztowieka ale i jego sytuacji. Przyjmuja one
forme¢ konsultacji, apelu, propagandy, wmawiania, negocjacji, sugestii czy
doradztwa. Rola tych motywatoréw zwigksza si¢ wraz ze wzrostem poziomu
wyksztalcenia 1 kwalifikacji pracownikéw oraz nasileniem si¢ potrzeby

uczestnictwa w procesie decyzyjnym.

Rysunek 7. Podzial narzedzi motywowania

NARZEDZIA MOTYWOWANIA
|

PRZYMUSU ZACHETY PERSWAZJA
- nakazy i zakazy Materialne Niematerialne
(agregatowe,
szczegblowe, ogodlne,
imienne), -
- polecenia Finansowe
(sformalizowane i ’_ - apel,
giiivfc?vrvrzihzowane’ state ruchome - negocjacje,
indywidualne), - porozumienie,
- zalecenia, - doradztwo,
- informowanie,
- p{aca. - premia, - wyrdznienia, - sugestia.
zasadnicza, - nagroda - awans i
- dodatek pieni¢zna, rozwoj
funkeyjny, - nagroda zawodowy,
- dodatek jubileuszowa, - szkolenia i
stazowy. - inne kursy,
Swiadczenia - modyfikacja
pieni¢zne. tresci pracy.

Zrédto: por. J. E. Koprowicz, System motywowania w przedsiebiorstwie [w:] W. Banka, Zarzgdzanie
potencjatem spotecznym o nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe NOVUS, Ptock 2005, s. 277
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Srodki przymusu w motywowaniu stosowane byly najwczesniej i najszerzej, chociaz
Fayol w 1947 roku utozsamiat je z rozkazywaniem. W tej kategorii narz¢dzi mamy jednak do
czynienia z przymusem administracyjnym nie zas fizycznym. Narzedzia te r6znig si¢ od
siebie stopniem imperatywnos$ci oraz zakresem swobodnego uznania, a takze ze wzgledu na
zakres ich obowigzywania czyli liczebno$¢ organizacji i skale, czyli ilo§¢ oséb nig objetych.
Wyréznia si¢ tu nakazy i zakazy a takze polecenia i zalecenia posrednio zagrozone sankcjg.
J. Zieleniewski*® odréznit nakazy 1 zakazy, polecenia i1 zalecenia. Przyjal on bowiem,
ze pierwsze okreslaja samo zachowanie oraz sposéb i termin jego realizacji, a ewentualny
brak okreslenia terminu oznacza obowigzek jego natychmiastowego wykonania, natomiast
polecenia zawierajg stanowcze zadanie okreslonego dziatania (zachowania), ale pozostawiaja
pracownikowi swobode w zakresie terminu. Zalecenia cechuja si¢ niewielkim stopniem
stanowczosci, brak jest specyfikacji srodkow, sposobu czy nawet terminu i okreslajg jedynie
samo zachowanie. Do kategorii srodkéw przymusu moga naleze¢ jednak tylko te zalecenia,
ktére posrednio sg zagrozone sankcjg. W innym przypadku stajg si¢ jedynie radg, sugestig

1 stanowig juz srodek perswazji.

Motywowanie nakazowe wywolywane jest zazwyczaj biernoscig motywowanych, ich
niezdolnoscig do samodzielnych decyzji bedaca cechg osobowa lub stanem przejsciowym
wywolanym przez sytuacje zewnetrzng. Tym samym latwo pomyli¢ jest skutek z przyczyng
i biernoscig, bedaca nastepstwem nakazowego motywowania i przyjmowaé jako jego

uzasadnienie.

W innych warunkach motywowanie oparte na przymusie begdzie bardzo nieefektywne,
poniewaz osoba, ktora dziata tylko dlatego, ze musi, czuje si¢ niekomfortowo, a wregcz Zle.
Skutkuje to tym, iz dziata stabiej chociazby dlatego, ze nie widzi powodéw do bardziej

wytezonego dzialania, niz to minimum, ktore ustrzeze j3 przez sankcja zawarta w przymusie.

Motywowanie nakazowe jest do$¢ kosztowne ze wzgledu na Kkonieczno$¢
sprawowania nadzoru. Nie sprzyja w swojej istocie podniesieniu efektywnos$ci pracy
1 rozwojowi pracownika. Jest jednak najprostsze bo nie wymaga od motywujacego zadnych

kwalifikacji w tym wzgledzie.

Zauwazono jednak, iz cztowiek zainteresowany praca chetniej ja wykonuje, osigga

lepsze rezultaty, a nie wykonuje jedynie wymagane minimum. Powyzsze stato si¢ impulsem

* Por. J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wyd. 7, Warszawa 1981,
s. 509-510
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powodujacym ewolucje, ktéra wiodla od motywowania opartego os$rodki przymusu do
rozpoczecia stosowania narzedzi zachety. Rola srodkow zachety polega przede wszystkim na
wywolaniu w motywowanym zainteresowania pozgdanym zachowaniem. Jak twierdzi
S. Borkowska™ ¢rodki te stuza jako instrument modyfikacji i ksztattowania pozadanych
zachowan i ich wzorcéw poprzez sterowanie otoczeniem. Nie mamy tu do czynienia jednak,
tak jak to mialo miejsce w przypadku $rodkéw przymusu, z bezposrednig zmiana postaw
1 systemOw  wartosci pracownikéw. Wzmacnianie takich zachowan zwigksza

prawdopodobienstwo iz wystapig one w przysziosci.

Jak wspomniano powyzej S$rodki zachgty oddziatuja na motywy postgpowania
Z zewnatrz, poprzez sterowanie otoczeniem, nie za$§ od wewnatrz zmieniajgc postawy,
nawyki, odczucia. To wtasnie one powinny petni¢ dominujgcg role w systemie motywowania.
Narzedzia zachety dzielg si¢ na materialne, obejmujace korzysci ekonomiczne, zmieniajace
stan posiadania (ptace, premie, itp.) i niematerialne - dodajace powagi i godnosci (awans,
uznanie spoleczne, mozliwo$é rozwoju, itp.).”' Nalezy bowiem wiedzie¢, ze finanse szybko
wplywaja na postawy pracownikéw. Jednak bez udzialu innych mechanizméw stan osiagniety

w wyniku motywatora finansowego szybko mija.52

Nie jest to jednak jedyny podziat srodkéw zachety. Wspdtczesnie kierownicy
najczesciej inspirujg pracownikow w taki sposob, aby dziatali oni z ochotg i z wtasnej woli
realizowani postawione im zadania. A. Sajkiewicz zwraca uwage, na konieczno$¢ ich
klasyfikacji wedlug podziatu odnoszacego si¢ do rodzaju zaspokajanych potrzeb, kierunku

oddzialywania i jego zakresu, a takze sposobu oraz formy(por. Tabela 1).

%0 Por. Borkowska S., Motywacja i motywowanie, ...op. cit. s. 340

Ty E Koprowicz, System motywowania w przedsiebiorstwie [w:] W. Banka, Zarzgdzanie potencjatem
spotecznym o nowoczesnej organizacji, Wydawnictwo Naukowe NOVUS, Ptock 2005, s. 279-280

27, Sciborek, Ludzie cenny kapitat organizacji, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2004, s. 117.
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Tabela 1. Klasyfikacja srodkéw zachety.

Kryterium podziatu Podziat

® bodzce podstawowe — zaspokajaja potrzeby

egzystencji;

Rodzaj zaspokajanych potrzeb ® Dbodzce wyzszego rzgdu — dotyczg potrzeb
spotecznych, a takze wyrafinowanych potrzeb
podstawowych;

® pozytywne (nagrody) — wzmacniajg zachowania
pozadane 1 motywuja do podejmowanych
inicjatyw i dodatkowego wysitku;

® negatywne (kary) — motywuja do unikania
zachowan niepozadanych. Dziatajg tak dtugo jak
trwa zagrozenie sankcja;

Kierunek oddziatywania

® wewngtrzne — sprzyjajg realizacji wartosci nie
wynikajacych z dziatania czynnika zewngtrznego,
ktorych osigganie stanowi warto$¢ sama w sobie;

® zewngtrzne — nastawione na realizacje wartosci
instrumentalnych, stuzace do realizacji innych
wartosci;

Zakres oddziatywania

¢ indywidualne;

Sposéb oddziatywania
® zespotowe;

e placowe;
e pozaptacowe.

Forma

Zrédto: A. Sajkiewicz [red.], Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 216

Kolejng grupg s$rodkéw jest perswazja, ktéra moze by¢ oddziatywaniem
jednostronnym, ingerujacym w sfer¢ emocjonalng pracownika. Motywujacy poprzez
np. propagande lub tez swdj autorytet wmawia i sugeruje motywowanemu okreslone
zachowania. W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ perswazj¢ racjonalng (przekonujaca)
odwotujaca si¢ do motywow wewnetrznych cztowieka. Ingeruje ona w jego sfer¢ umystowa.
Jest ona oddziatywaniem dwustronnym, opartym na partnerstwie i przybiera forme
konsultacji czy tez negocjacji. Perswazja bedzie réwniez doradzanie czy informowanie.
W obu tych przypadkach motywowany sam okresla najwtasciwsze zachowanie i tak
postepuje. Stanowig one najnizszy stopien ingerencji w sfer¢ umystowa lub emocjonalng. >3
Narzedzie to jednak w gléwnej mierze wykorzystywane jest jako dopelnienie innych

instrumentow.

>3 Por. S. Borkowska, System motywacji w przedsiebiorstwie, Warszawa 1985, .36
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Motywacja jest mechanizmem psychologicznym, uruchamiajgcym i organizujagcym
zachowanie czlowieka. Stanowi ona bowiem jego sile wewnetrzng. Od motywacji zalezy
aktywno$¢ osoby, mobilizacja jej sil, ch¢¢ podejmowania coraz trudniejszych zdan
i ponoszenia ryzyka z tym zwigzanego, a takze wytrwato$¢ w dziataniu. Powyzsze
uwypuklone jest na przestrzeni lat, kiedy to zmieniaty si¢ koncepcje zarzadzania w zakresie
dostosowania si¢ do zmian zachodzacych w organizacjach i pracy menedzeréw. Poczatkowo
zadania wykonywane przez pracownikow byly malo skomplikowane, jednak z czasem

stawaly sie bardziej ztozone.

W oparciu o ewolucje koncepcji zarzadzania wyrézni¢ mozna trzy modele

motywacji.”* Sa nimi:

* model tradycyjny
® model stosunkéw miedzyludzkich

e model zasobow ludzkich.

Réznig sie¢ one zalozeniami, ktére miaty wplyw na postepowanie kierownictwa

1 zwigzane z tym oczekiwania pracownikéw (por. Tabela 2).

Model tradycyjny zwigzany jest z teorig stanowigca o motywacyjnej roli systemu ptac,
wskazujaca iz ,,im wigcej zrobisz tym wigcej zarobisz”. Praca byla kojarzona z koniecznoscia,
a pienigdz byl wazniejszy od charakteru pracy. Nie dostrzegano wéwczas zadnych innych
czynnikéw motywacyjnych.”> H.L. Gantt zaprojektowal i wdrozyt bodzcowy system
wynagrodzen, ktéry przewidywal bardzo duze wynagrodzenie za wykonanie maksimum
ustalonej pracy, za$ bardzo mate w przypadku braku jej wykonania. W systemie zadaniowo —
premiowym przewidziano roéwniez dodatkowag premi¢ dla kierownikéw, w przypadku gdy
wszyscy w ich zespole wykonywali okreslone maksimum. Powyzsze sklanialo ich do

szkolenia stabszych robotnikéw, a zatem stanowito bodziec motywujacy.

Model ten zaktadat efektywnos$¢ motywacji ekonomicznej, jako bodzca pozytywnego,
oraz system kar jako bodZca negatywnego. System sankcji, ostre regulaminy porzadkowe

1 atmosfera strachu mialy by¢ w zalozeniu czynnikiem mobilizujacym do zwigkszenia

> R.W. Griffin Podstawy zarzgdzania organizacjami...,op.cit., s. 459
% D.A. de Catanzaro, , Motywacje i emocje: w ujeciu ewolucyjnym, fizjologicznym, rozwojowym
i spotecznym, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 201
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wydajnosci pracy. *® Koncepcja ta wprowadzita tzw. stereotyp cztowieka ekonomicznego —

homo oeconomicus.

Model stosunkéw miedzyludzkich, odmiennie do tradycyjnego, wskazuje,

iz pracownikdw mozna motywowac nie tylko poprzez zachety finansowe, ale takze uznajac

ich potrzeby poczucia przydatnosci i znaczenia dla przedsi¢biorstwa, ktore sg cztonkiem.

Tabela 2. Podejscie do motywacji w ramach trzech modeli zarzadzania.

Model tradycyjny

Model stosunkéw
miedzyludzkich

Model zasobow ludzkich

ZalozZenia

Dla wigkszosci ludzi praca
jest z natury nieprzyjemna.
Mniej wazne jest to,

co robia, niz to, ile zarabiaja.

Niewielu chce i potrafi
wykonywac prace
wymagajaca tworczosci,
samokierowania

i samokontroli.

Ludzie chcg czuc si¢
uzyteczni i wazni.

Ludzie pragna
przynaleznosci 1 uznania,
ze s3 indywidualnymi
jednostkami.

Potrzeby te majg wicksze
znaczenie niz pienigdze
W motywacji pracy.

Praca nie jest z natury
przyjemna. Ludzie pragng
przyczynia¢ si¢ do realizacji
waznych celéw, ktére
wspOlnie ustalili.

Wigkszos¢ ludzi sta¢

na wigcej tworczosci

1 samokierowania,

niz wymaga tego od nich
obecna praca.

Zasady postgpowania kierownictwa

Scisle nadzorowaé

i kontrolowa¢ podwtadnych.
Rozklada¢ zadania na proste,
powtarzalne, tatwe do
wyuczenia czynnosci.
Ustanowi¢ szczegdtowe
instrukcje i procedury robocze
oraz sprawiedliwie,

ale stanowczo, zmuszac do ich
przestrzegania.

Kazdemu pracownikowi
zapewni¢ poczucie
uzytecznosci i znaczenia.
Informowa¢ podwtadnych

o swoich planach

i wystuchiwac¢ ich zastrzezen.
Pozwala¢ podwladnym na
pewien zakres samokierowania
i samokontroli w rutynowych
sprawach.

Spozytkowa¢ niewykorzystane
zasoby ludzkie.

Tworzy¢ srodowisko, w ktérym
kazdy moze wnies¢ jakis wktad
w granicach swoich
mozliwosci.

Zachecac¢ do petnego
uczestnictwa w waznych
sprawach, wcigz rozszerzajac
zakres samokierowania

i samokontroli podwtadnych

% Por. Borkowska S., Motywacja i motywowanie, ...op. cit. s. 37
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cd. Tabeli 2

Oczekiwania pracownikow

Dzielenie si¢ informacja z
podwladnymi i angazowanie | Rozszerzenie wpltywéw

ich w podejmowanie samokierowania
rutynowych decyzji zadowoli | i samokontroli podwtadnych

Ludzie moga tolerowac
prace, jesli ptaca jest
przyzwoita, a szef

sprawiedliwy. ich podstawowe potrzeby doprowadzi do zwigkszenia

przynaleznosci efektywnosci operacji.

i . 1 poczucia waznosci.
Jezeli zadania sg

] Zadowolenie z pracy moze
wystarczajaco proste,

., Zaspokojenie tych potrzeb poprawic si¢ jako uboczny
a pracownicy Scisle . . .. .
. .., | poprawi morale i zmniejszy | efekt wykorzystania przez
kontrolowani, ich wydajnos¢ J )
op6r wobec autorytetu podwtadnych ich

bedzi d I
¢dzie zgodna z normami formalnego, podwladni beda | mozliwosci.

chetniej wspdétpracowac.

Zrédlo: J.A.F.Stoner, Ch. Wankel, Kierownie, Warszawa, 1994, s.361

Model stosunkéw migdzyludzkich, okreslany jest rOwniez mianem modelu stosunkéw
wspéldziatania. E. Mayo wraz z grupg wspOtpracownikéw w latach 1924-1933
przeprowadzili badania w jednej z amerykanskich korporacji Western Electric, w wyniku
ktorych uznano, iz warunki pracy i bodzce materialne nie stanowia gléwnego zrodta wzrostu
wydajnosci pracy robotnikéw. Okazato si¢ wowczas, ze wazniejszg zacheta do bardziej
wydajnej 1 efektywnej pracy byto poczucie dumy z faktu wyréznienia ich i zajmowania si¢
nimi. Sktonilo to do przyznania, iz robotnicy beda lepiej pracowaé¢ woéwczas, gdy
kierownictwo otoczy wiekszg troskg o ich dobrobyt, a nadzor poswigca¢ bedzie im szczegdlng
uwage. 37 Zwrécono réwniez uwage na nieformalne grupy pracownikéw majgce swoje cele
i swoich przywdédcéw oraz na fakt, ze moga one wywiera¢ wplyw na zachowania
pracownikéw i ich motywacje. W modelu tym przyznano pracownikom pewng swobode
w podejmowaniu decyzji w pracy, zapewniono szerszy dostep do informacji o kierownictwie
i funkcjonowaniu firmy. Jednak nadal dazono by pracownicy akceptowali wyzsza rolg

kierownictwa mimo wrazenia wspétuczestnictwa. 8

Stereotyp cztowieka ekonomicznego, zastgpit stereotyp czlowieka spolecznego —

homo socialis.

37 Por. Borkowska S., Motywacja i motywowanie, ...op. cit. s. 39

M. Jedrzejczak, Socjologiczne aspekty motywacji do pracy na przyktadzie restrukturyzowanych
przedsiebiorstw, Wyzsza Szkola Ekonomii i Administracji im. Edwarda Lipinskiego, Kielce 2004,
s. 55.
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Z kolei model zasobéw ludzkich zwigzany jest z koncepcja zachecania pracownikéw
do rozwijania wilasnej inicjatywy, wspoétdziatania oraz zwigkszania zakresu ich dziatania

1 odpowiedzialnosci w organizacji.

Model zasobéw ludzkich zaktada, ze ludzie majg potrzebg uczestnictwa i sg do niego
prawdziwie zdolni. Kierownicy, zatem winni dzieli¢ si¢ odpowiedzialnoscig za realizacje
celéw.” To przede wszystkim kadra kierownicza wplywa swoim dziataniem na wyniki
osiggane przez organizacj¢ jako calos¢ i1 jej poszczegdlnych pracownikéw. W  gestii
kierownictwa lezy podejmowanie dziatan i sposéb ich wykonywania, a takze zapobieganie
ewentualnym komplikacjom. Dlatego tez kierownictwo za pomocg dostepnych im srodkow
i poprzez swoje dziatania ksztattowa¢ winno motywacj¢ w pracownikach organizacji

i wzbudzaé pozadane przez przedsigbiorstwo zachowania i postawy.*

2.2. MOTYWOWANIE FINANSOWE I POZAFINANSOWE

Skuteczno$¢ motywowania zalezy przede wszystkim od zastosowania i doboru
odpowiednich narzedzi. Tworzg one bowiem bodzce ksztattujace zachowania pracownikow

zgodne z oczekiwaniami i celem motywujacego ich przetozonego.

Catos$¢ systemu motywacyjnego winna uwzglednia¢ stron¢ ptacowg i pozaptacowa,
ale réwniez pozafinansowg. Stosownie do oczekiwan organizacji i pracownikéw dobor tych

instrumentéw motywowania powinien by¢ réznorodny.

Motywacja finansowa to motywacja pieni¢zna, ale takze inne rodzaje motywacji
materialnej, czyli r6znego rodzaju dodatkowe $wiadczenia dla pracownikow. Pula najczesciej
stosowanych $wiadczen jest zr6znicowana, jezeli chodzi zaréwno o koszt, jak i atrakcyjnos¢
dla pracownikéw. Kazda firma, niezaleznie od wielkos$ci, powinna znalez¢ ws$rdd nich co$

odpowiedniego dla siebie.”!

Motywacja pozafinansowa to nagradzanie pracownikéw za dobrg prace poprzez
zapewnienie im poczucia pewnosci, ze sg czescig catej firmy 1 nie mozna si¢ bez nich obejs¢,
oraz zagwarantowanie stabilno$ci zatrudnienia i dobrej atmosfery pracy. Narzedzie motywacji

pozafinansowej to przede wszystkim elementy majace silnie motywujacy charakter,

¥ N. B. Enkelmann, Biznes i motywacja... op. cit., s. 106.
60 7. Sciborek, Ludzie cenny kapitat organizacji ... op. cit., s. 148.
1 W. Koztowski, Zarzgdzanie motywacjq pracownikéw, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2009, s. 34.
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ale bezposrednio nieprzeliczalne na pienigdze. Odwotuja si¢ one do bardziej zlozonych

potrzeb cztowieka, takich jak potrzeba osiagni¢¢ przy przynaleinos’ci.62

Szeroka gama rozmaitych narzedzi, mozliwych do wykorzystania w konstrukcji
systemOw motywacyjnych, klasyfikowana jest wedtug roznych kryteriow. Jednym z nich jest

kryterium celu, w ramach ktérego wyréznia si¢ *:

® narzedzia wzmacniania, nazywane rowniez motywacji zachowan, ktérych

celem jest wywotanie trwatych zachowan pracownikéw;

e narzedzia systemowe, zwane réwniez pobudzania systemowego, ktére maja

wzmocni¢ poczucie wigzi pracownikéw z przedsigbiorstwem;

e narzedzia pobudzania doraznego, ktére maja zacheca¢ pracownikéw do

uzyskiwania pewnych epizodycznych wynikéw.

Wedlug jednej z definicji sama motywacja do pracy jest wewne¢trznym procesem
regulujacym zachowania w procesie pracy, ktéry uruchamia i ukierunkowuje zachowania
zmierzajace do osiggnigcia celéw zawodowych. W zwigzku z tym zasadniczym pytaniem jest:
co tak naprawde motywuje ludzi do pracy? Wedlug jednego z badaczy przedmiotu sg to:

,.pieniadze, sprawiedliwe traktowanie i dzielenie odpowiedzialnosci.”®

Wedtug tradycyjnych koncepcji najlepszym bodzcem bylo odpowiednie
wynagrodzenie za prace i oznaczalo to, iz za coraz lepszg prac¢ otrzymuje si¢ coraz wyzszg
ptace. Niestety teorie te ignorowaly inne wazne czynniki motywujace jak pewnos¢
zatrudnienia, potrzeba uznania, szacunku, rozwoju. Z kolei w oparciu o teori¢ sprawiedliwego
traktowania kierownictwo powinno z wickszg uwaga i szacunkiem traktowa¢ pracownikow.
Wadg tego podejscia bylo to, iz nadal jedynie kierownicy mieli wszelkie uprawnienia do
podejmowania decyzji, co, kiedy, gdzie i jak zostanie wykonane. Jesli natomiast wskazemy
na zakres dzielenia odpowiedzialnosci, to podejscie to zostato oparte na potrzebie traktowania
pracownikow  jako  wartosciowego  zespolu. Uwzgledniono przy tym  fakt,
ze pracownicy mogg wnie$¢ istotny wkitad przy planowaniu swojej pracy wspdlnie

z kierownictwem. Bioragc udzial w podejmowaniu decyzji pracownicy nadaja wigksze

62'W. Koztowski, Zarzgdzanie motywacjq ..., op. cit, s. 34.
S E. Koprowicz, System motywowania ... op. cit., s. 276.
64 L.R.Bittel, Krotki kurs zarzqdzania... op.cit., $.88
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znaczenie swojej pracy i pracujg lepiej. W tej sytuacji dobra materialne, a przede wszystkim

pienigdze nie sg juz gtbwnym motywatorem i schodza na dalszy plan.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na dwa specyficzne zachowania. Po pierwsze
mozliwe jest, ze zagrazajac temu co czlowiek osiggnal dotychczas, kierujacy uruchamia
motywacje negatywng. Najprosciej rzecz ujmujac polega ona na wywotaniu niepokoju,
strachu przed utratg tego co motywowany juz posiada, jak na przyktad grozba utraty czesci
zarobkéw, czy przesunigcie do pracy o mniejszym prestizu. Niestety, jak wspomniano
wczesniej stosowanie ujemnych bodzcoéw motywacyjnych, czyli takich, ktére uruchamiajg
motywacj¢ negatywng powoduje, ze pracownik nastawiony jest na minimalizowanie swoich
strat. Dzialanie tych bodzcow sprawia, ze pracownik nie dazy do najlepszego wykonania

. . . . . , . 6
zadania, a raczej do zaspokojenia oczekiwan swych przetozonych. >

Natomiast tworzac warunki do petniejszego urzeczywistnienia celéw pracownika,
wykorzystujac przy tym stosowanie dodatnich bodzcéw motywujacych, mozna pobudzaé
motywacj¢ pozytywng. Tutaj w miar¢ spelniania oczekiwan pracodawcy, pracownikowi
pozwala si¢ na realizacje¢ swoich prywatnych celow, czyli przede wszystkim powickszanie

zarobkow 1 osiggnigcie wyzszego stanowiska.

Podkresla si¢ czesto, ze ,,motywacja pozytywna powoduje wigkszg aktywizacje
pracownika 1 pelniejsze wykorzystanie jego mozliwosci z uwagi na wigksze zaangazowanie
uczuciowe. Jest ona motywacja dazenia do czego$, co w oczach pracownika jest godne
pozadania. Jej skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od realnosci dawanych pracownikowi

obietnic i jego prze$wiadczenia, ze sukces jest mozliwy”.®

Jednym z podstawowych bodzcéw motywacyjnych jest pienigdz, otrzymywany przez
pracownikOw w zamian za $wiadczong przez siebie prace, a zapewniajacy im zaspokojenie co
najmniej podstawowych potrzeb zyciowych. W zamian pracodawca ma prawo oczekiwa¢ od
pracownikéw okreslonych postaw, zachowan, wynikéw, jako$ci pracy czy tez rozwoju
i podnoszenia kwalifikacji®’.

Doktadne sprecyzowanie poszczegdlnych elementéw wynagrodzenia jest sprawag
skomplikowang, gdyz generalnie kazde przedsigbiorstwo tworzy na wiasne potrzeby odrebne

systemy ptac, dowolnie ksztaltujgc liczbe i strukture ptac pracowniczych. Na dodatek

057, Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 51.

67, Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu ... op. cit., s. 51-52.

S7T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 2000, s. 139.
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w ramach jednej firmy struktura wewnetrzna ptac moze si¢ znacznie r6zni¢ w zaleznosci od
stanowiska. Sktadniki ptacowe mozna jednak posegregowac na kilka podstawowych grup,

gdzie kryterium podziatu jest podstawa ich przyznania®®:

e wynagrodzenie wynikajagce z wykonywanej pracy, jej trudnosci, poziomu
wynikow, jakoSci pracy oraz potencjatu kwalifikacyjnego pracownika (placa
zasadnicza®, premie, nagrody za wyniki i jako$¢ pracy, udziat w zyskach, akcje,
prowizje);

e wynagrodzenie wynikajace z uregulowan prawnych, warunkéw procesu pracy,
majace charakter §wiadczen socjalnych (r6znego rodzaju dodatki tj. godziny
nadliczbowe, praca w nocy oraz §wiadczenia itp.);

e wynagrodzenie wynikajace ze specyfiki firmy i jej wewnetrznych uwarunkowan

(nagrody jubileuszowe, stazowe, dodatki funkcyjne r6znego rodzaju deputaty).

Literatura przedmiotu wskazuje na wiele definicji wynagrodzenia. Wedlug
A. Pocztowskiego jest to ogét wydatkow pieni¢znych i innych $wiadczen wyptacanych
pracownikom z tytutu zatrudnienia w podmiocie gospodarczym, obliczanych wedlug zasad

statystyki zatrudniania i wynagrodzen.””

Wyrézniamy zatem piec jego typow (por. Rysunek 8), ktére pelnig cztery podstawowe

funkcje:

1) dochodowsa,
2) spoleczna,

3) kosztowa,

4) motywacyjna.

Funkcja motywacyjna przejawia si¢ w sklanianiu pracownikéw do osiggania wynikow
i do zachowan oczekiwanych przez pracodawcéw. ' Sita motywacyjna wynagrodzenia zalezy
od jego wysokosci, struktury wewnetrznej i sposobu jego powigzania z wynikami pracy

pracownikow.

8, Listwan, Zarzgdzanie kadrami. ...op.cit., s. 140.

“J E. Koprowicz, System motywowania ... op. cit., s. 280.

" E, Jedrych, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi dla menedzerow sredniego szczebla, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, Krakéw 2007, s.286

7! Tbidem, 5.289
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Rysunek 8. Typy wynagrodzen

e  Materialne o charakterze pieni¢znym(ptaca, premia, ptany
urlop)

e  Materialne o charakterze niepieni¢znym (organizacja
wypoczynku, dostarczanie positkéw

4

TYPY WYNAGRODZEN

e Polityczne (kontrola, informacja, wptywy, wtadza, podziat
zasobow

e Techniczne (uczestnictwo w zespotach projektowych,
rozwigzywanie problemow)

e  Spoleczno-psychologiczne (uznanie, status, samodzielnos¢)

e Zwiazane z mozliwo$ciami samorealizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spotecznym
organizacji [W:] Zarzqdzanie i praktyka, A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Warszawa 1998, s.507

Zapewnienie konkurencyjno$ci oferty placowej wymaga by specjaliSci ustalajacy
poszczegbdlne poziomy wynagrodzenia, dobrze orientowali si¢ w realiach ptacowych
wystepujacych na rynku pracy, a zwlaszcza w odniesieniu do firm konkurencyjnych w danym
sektorze badz zatrudniajacych podobnych specjalistow. W wielu przypadkach doktadne
obserwowanie konkurencji moze przynies¢ lepsze efekty niz wiasne. Stad tez dobra

znajomos$é rynku pracy, moze przesadzaé o pozyskaniu dobrych pracownikéw.”

Majac na wzgledzie motywacyjny charakter systemu wynagrodzen, warto skupic si¢
na najwazniejszych z tego punktu widzenia elementach, czyli czgsci zasadniczej, premiach,
nagrodach, udziatach w zyskach firmy. Uktad w jaki sposéb poszczegdlne sktadniki bedg ze

sobg dobrane bedzie w duzej mierze decydowat o zadowoleniu pracownikéw z pracy, a tym

2 N. Stevenson, Motywowanie pracownikéw: praktyczny poradnik dla tych, ktérzy nie lubig tracié czasu,
Wydawnictwo K.E Liber, Warszawa 2002, s. 67-68.
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samym z pewnoscig przetozy si¢ na wzrost efektywnosci w pracy. Wowczas bedzie mozna

Lo . .. . 7
uznaé, ze stosowane narzedzia motywacji sa skutecznie wykorzystywane.”

Pojecia placy i wynagrodzenia nie sg jednoznacznie zdefiniowane ani doktadnie
okreSlone w literaturze przedmiotu. Dlatego, kazdy autor na wilasny sposéb prébuje to
czyni¢.”* W niniejszej pracy mozemy przyjaé, iz wynagrodzenie to pewna kwota pieniezna
badz inny materialny ekwiwalent, jaki otrzymuje pracownik za ilo$¢ i jako$s¢ wykonywane;j
pracy lub za wykonanie okreslonego zadania. Placa zasadnicza stanowi z reguty jej pewna
cze$¢, choc niekiedy oba pojecia moga by¢ rozumiane jako jednoznaczne. Bedzie si¢ to dziato
w przypadku, gdy nie bedg mialy zastosowania pozostate sktadniki wynagrodzenia, takie jak
premia’”, nagrody materialne, doptaty za prace itp. Mozna uznaé, ze taka sytuacja jest troche

niekorzystna, poniewaz w wielu przypadkach motywowanie samg placg zasadniczag moze

okazac si¢ nieefektywne.

Placa zasadnicza odgrywa najwigksza role wsréd wszystkich instrumentéw motywacii,
stad jej wysoko$¢ jest dla pracownika bardzo wazna. Wartym uwagi, jest ustalenie jej proporcji
w catej wysokosci wynagrodzenia. Najlepiej bytoby, aby cze$¢ stata ptacy stanowita 70% catosci
wynagrodzenia, pozostate 30% zajmowataby cz¢$¢ zmienna, wsrdd ktérej, najwigksze znaczenie
miataby premia.”® Okazuje si¢, ze nie ma sensu na dluzszy okres czasu stosowaé takich
motywatoréw jak: dodatek stazowy, deputaty, czy wynagrodzenie za czynnosci ponad
przedmiotowe. Poniewaz pracownicy szybko si¢ do tego przyzwyczajaja, myslac w wielu
przypadkach, ze takie doptaty wchodza w sktad ptacy zasadniczej. Lepiej jest rozsadnie podnies$¢

place zasadnicza, niz wymyslaé jej alternatywy. ’’

Natomiast premia jest skladnikiem wynagrodzenia biezacego przyznawanym
pracownikowi jako uzupelnienie ptacy zasadniczej, a uzaleznionym od spelnienia
okre§lonych kryteriéow’®. Przy tym wypada zauwazyé, ze zasady premiowania
w firmie powinny by¢ precyzyjnie okreslone w stosownym regulaminie. Premie jednorazowe
przyznawane na konkretne dokonania pracownika, nazwane sg bonusami. Istotnym jest,

ze warunki premiowania muszg by¢ tak sformulowane, aby mogty podlega¢ kontroli. Na tej

7 L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Biblioteczka Pracownicza, Warszawa
2002, s. 76.

"™ H. Bieniok, Metody sprawnego zarzgdzania, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004, s. 251.

1. E. Koprowicz, System motywowania ... op. cit., s. 282.

L, Koziot, M. Tyranska M., Motywowanie ... op. cit., s. 77.

7. Gomolka, (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2005, s. 167.

8 L. Koziol, Doskonalenie systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i kierownictwa Oddziat w Krakowie, Krakéw 1997, s. 104.
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podstawie moze by¢ dokonana ocena pracy pracownika nastgpnie przyznana
(lub nieprzyznana) premia w pelnym lub cze¢Sciowym wymiarze. Decyzja o premii nie moze
by¢ wuzalezniona od wuznania przetozonego 1 opiera¢ si¢ na kryteriach nieznanych
pracownikowi lub zmieniajacych si¢ w poszczegdlnych okresach. Przede wszystkim trzeba
jednak wiedzie¢, ze premiowanie powinno mie¢ charakter pozytywny, wowczas jego sens
wyraza si¢ tym, ze pracownik moze uzyska¢ premie, jesli wykaze si¢ porzadnymi efektami

w pracy, a wysoko$¢ premii jest proporcjonalna do wysokosci tych efektow”’.

Jednoczesnie premiowanie moze mie¢ charakter negatywny. W takiej sytuacji z gory
okres$la si¢ kwote premii nie jako naleznej pracownikowi bez wzglgedu na wyniki jego pracy,
a nastepnie cze$¢ lub cato$¢ kwoty jest odbierana w razie razacych uchybien w pracy™.

Jednym stowem - jest ona niezaleznie od efektow pracy, a wiec nie sktania do poprawy.

Motywacja materialna moze réwniez przyjmowac¢ rézne formy. Moze to byc
przyktadowo udostepnienie pracownikowi na wlasny uzytek stuzbowego telefonu, samochodu
badz laptopa. Moze to by¢ réwniez wreczanie pracownikom drobnych upominkéw
z r6znych okazji takich jak jubileusze, urodziny czy innego rodzaju $wigta. Moga to by¢ na

przyktad kosze stodyczy, kwiaty badz tez bony towarowe.®'

Literatura przedmiotu wyréznia réwniez réznorodne pozaptacowe czynniki
motywacyjne. Niosg one ze sobg korzysci zaréwno dla pracownika jak i pracodawcy, a stuza
do wyrazania uznania dla pracownikOw poprzez stworzenie im perspektywy rozwoju
zawodowego 1 osobowego. Dzielg si¢ one na materialne narzedzia motywowania
pozaptacowego i niematerialne. Elementami pierwszego bedzie to wszystko co pracownik
otrzymuje w formie niepieni¢znej, ale ktére mozliwe jest do przeliczenia na pienigdze.
Natomiast niematerialne nie dajg si¢ przeliczy¢ na pienigdze, jednak maja okreslone

znaczenie i warto$¢ dla pracownika. ** Zaliczy¢ do nich mozna:

e Swiadczenia rzeczowe,

szkolenia,
e awansowanie,

e partycypacja w zarzadzaniu,

" L. Koziot, Doskonalenie systemu wynagradzania ... op. cit., s. 106.

% Ibidem, s. 107.

81 M. Thomas, Mistrzowskie zarzgdzanie ludémi: tworzenie skutecznego zespotu poprzez motywowanie,
wspieranie i przywddztwo, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 61.

82 M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow — teoria i praktyka, Placet, Warszawa, 2008, s. 199
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e clastyczny czas pracy,

® organizacja pracy,

¢ komunikacja,

e warunki i standardy pracy,

e udziat w zyskach,

e kultura organizacyjna,

e korzystny klimat psychospoteczny,
e program emerytalny,

® wyjazdy integracyjne.

Swiadczenia rzeczowe czesto bywaja gwarantowane pracownikom  przez
przedsigbiorstwa, w ktorych pracujag. Wsréd tych najbardziej cenionych sg wynajem
mieszkania, czy mozliwo$¢ korzystania ze stuzbowego samochodu w celach prywatnych,

a takze optata za telefon komérkowy i Internet.

Szkolenia stanowig natomiast warto$¢ dodang samg w sobie, moga by¢ wykorzystane
przez pracownika do ksztaltowania kariery zawodowej. Dzieki szkoleniom zwigksza si¢
potencjat wiedzy pracownikow, co jest istotne dla ich samych, poniewaz dzigki tej wiedzy

moga osiagac lepsze rezultaty.

Rozwdj pracownikéw jest jednym z wazniejszych czynnikow satysfakcji z pracy. Jest
on rodzajem wyrdznienia i informuje pracownika o fakcie wigzania z nim przysziosci przez
organizacje. Rozwd6j daje mozliwo$¢ pracownikowi inwestowania w swoje kwalifikacje.

Dodatkowo jest swego rodzaju nagroda za czas 1 wysilek intelektualny.

Awansowanie stanowi wazny instrument motywacyjny, gdyz zaspokaja potrzebe
uznania i poczucia wilasnej wartosci. Kryteria awansu kreuja pozadane przez pracodawce
zachowania i motywujg pracownikéw do zaangazowania w dtuzszym okresie. Coraz wigcej
firm wprowadza alternatywe¢ do tradycyjnej Sciezki awansu, oznajmiajgc pracownikom,
ze cenig ich za wiedze i umieje¢tnosci oraz sktonno$¢ do statego rozwoju, nie za$ za cheé
robienia kariery, polegajacej na zdobywaniu coraz wyzszych stanowisk w hierarchii
stuzbowej. Zatem, wigkszego znaczenia w obrebie stosowanych narzedzi motywowania
nabiera stwarzanie mozliwosci rozwoju zawodowego, niekoniecznie powigzanego z awansem
pionowym. Coraz wigcej pracownikéw silnie odczuwa potrzebe poszerzania swojej wiedzy

1 umiejetnosci a brak mozliwosci rozwoju 1 stagnacje odbiera negatywnie, co moze stac si¢
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zrodiem frustracji. Brak perspektyw dalszego rozwoju i awansu sprawia takze, iz wielu ludzi
decyduje si¢ na odejScie z pracy i poszukiwanie szans w innych firmach.*

Partycypacja w zarzadzaniu natomiast to szeroki i aktywny udzial pracownikéw
w zarzadzaniu na niektérych lub tez wszystkich szczeblach. ® Dotyczy ona opracowania
rozwigzan organizacyjnych, w ramach ktérych pozwala si¢ pracownikom na udzial
w podejmowaniu decyzji zaréwno ekonomicznych, organizacyjnych, jak i1 kadrowych.
Wyréznia si¢ dwa rodzaje partycypacji: bezposrednig i posrednig. Pierwsza z nich pozwala na
ksztaltowanie poprzez wilasny wplyw na decyzje w zakresie ksztaltowania miejsca pracy
i procesu pracy. Natomiast druga — posrednia polega na udziale przedstawicieli pracownikow

w procesie zarzadzania np. w radzie nadzorczej, radach zaktadowych czy komitetach.

Bardzo waznym czynnikiem jest elastyczny czas pracy wzmacnia on bowiem
motywacj¢, a poprzez to osiggane wyniki. Takie formy organizacji czasu pracy ciesza si¢
uznaniem szczegdélnie w sytuacjach gdy pracownik chce pogodzi¢ prace zawodowg
np. z ksztalceniem lub wychowywaniem dziecka. Musi si¢ to jednak opiera¢ o zasady

w ktérych uwzglednione sg nie tylko potrzeby pracownika, ale réwniez przedsigbiorstwa.

Organizacja pracy stwarza warunki do realizacji zadan na okreslonym poziomie
1 w okreSlonym czasie. Daje réwniez gwarancje prawidlowego wykorzystania kwalifikacji
ludzi 1 efektow ich pracy. Jej zadaniem jest dobor, rozmieszczenie i zespolenie ludzi w czasie
pracy, aby realizacja tego procesu byla mozliwa przy najmniejszych naktadach $rodkéw

rzeczowych i pracy zywej.>

Komunikacja jest czynnikiem waznym ze wzgledu na motywacj¢ pracownikéw. Jej
sprawno$¢ polega na wymianie informacji mi¢dzy kierownictwem a pracownikami. Wigze
ona bowiem ze sobg wszystkie jednostki organizacyjne i wzmacnia ich wzajemng zaleznos¢.
Utrzymuje wlasciwg atmosfer¢ w pracy oraz utatwia zdrowe stosunki miedzyludzkie.
Niedoinformowanie pracownikéw skutkuje mniejszym zaangazowaniem w pracg, tracg

zaufanie do kierownictwa i wspotpracownikow.

Warunki i standardy pracy powinny zapewni¢ wygode¢ pracujacemu. Nowoczesne,

czyste, dobrze oswietlone pomieszczenia, dostosowane wielkoscig do ilosci os6b w nich

871 E. Koprowicz, System motywowania ... op. cit.,, s. 294-295.

% W. Bafika, Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2007, s. 225

8 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Placet, Warszawa
1998, s. 49
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przebywajacych powodujag dobre samopoczucie pracownika. Ponadto wptywaja na
doznawanie przez pracownika pozytywnych emocji, ktére wywotuja u niego przyjemny
nastrdj. Z kolei trudne warunki powoduja natomiast odwrotny skutek, dyskomfort pracy, zte

samopoczucie i ostabienie motywacji.

Udzial w zyskach prowadzi do podniesienia efektywnosci pracownikow, obnizania
kosztow dzialania, ale takze zachgca do kontroli innych zatrudnionych. Zwigksza to réwniez
lojalnos¢ 1 przywigzanie pracownika do przedsigbiorstwa, poprzez co obniza rotacj¢ i pozwala

na zapewnienie firmie stabilnosci wykwalifikowanej i do§wiadczone;j zalogl.8

Kultura organizacyjna ma istotny wplyw na system motywacyjny. Stanowi ona
bowiem o osobowosci organizacji i wyznacza jej tozsamos$¢ poprze co wyrdznia jg od innych.
Winna ona dodatkowo sprzyja¢ relacjom pomigdzy uczestnikami organizacji, stwarzaé
atmosfer¢ zaufania, otwartosci i szczero$ci. Wszystkie watpliwosci, problemy i obawy
powinny by¢ wspdlnie analizowane i rozwigzywane. Kultura organizacyjna pozwalajaca
podwladnym na samodzielnos¢ w planowaniu i realizacji celéw, a takze sprzyjajaca
zaspokojeniu potrzeb szacunku i uznania, wpltywa rowniez na odpowiedni system

motywacyjny oddzialuje bowiem na wzrost indywidualnej efektywnosci pracy.

Dobry klimat psychospoteczny determinuje kreatywno$¢ i szybko$¢ reagowania na
zmiany w przedsigbiorstwie. S3 nimi dobre stosunki mi¢dzyludzkie, komunikacja
z kierownictwem poszanowanie godnos$ci oraz zapewnienie gtosu w przedsigbiorstwie. Z tego

wzgledu ma wtasnie duze znaczenie motywacyjne.

Program emerytalny czyli dbalo$¢ o przysztos¢ pracownikéw w przedsigbiorstwie
przez wprowadzenie sposobow na dodatkowa emerytur¢ tworzy wiez miedzy pracownikami
a przedsigbiorstwem. Jest zatem silnym czynnikiem motywacyjnym. Dodatkowo promuje

takze kulturg oszczedzania.

Wyjazdy integracyjne maja pozytywny wplyw na motywacj¢ pracownikéw. Daja
mozliwos¢ lepszego poznania oséb pracujagcych w jednej organizacji, a takze pozwalaja na
lepsze zrozumienie i poznanie celéw firmy. W trakcie takich wyjazdéw zacie$niajg si¢ relacje
przetozony — podwtadny, co niejednokrotnie przyczynia si¢ do poprawy stosunkéw

panujacych w firmie. Wazna jest mozliwos¢ swobodnego kontaktu z kadra kierownicza

867, Piwowarczyk, Partycypacja w zarzgdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 65
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najwyzszego szczebla oraz idaca za tym eliminacja barier w kontaktach z pracownikami.

Tworzy to po prostu przyjemna atmosfere w pracy. °’

Zakres stosowania instrumentéw motywacyjnych jest w duzym stopniu uzalezniony
od indywidualnych potrzeb poszczegdlnych zatrudnionych oraz od ekonomicznych

i organizacyjnych mozliwo$ci danego przedsi¢biorstwa.

2.3. KSZTALTOWANIE SYSTEMU MOTYWACYJNEGO I JEGO DYSFUNKCJE

Opracowanie odpowiedniego systemu motywowania do pracy to podstawowa
dziatalno$¢ kazdej organizacji. Jednostka organizacyjna, ktéra zdaje sobie sprawe jakim

cennym zasobem jest kazdy jej pracownik, stoi na drodze do sukcesu.

W procesie motywowania wystepuje podmiot motywujacy, ktérym zwykle jest
przetozony (menedzer) oraz przedmiot motywacji, czyli pracownik (podwtadny). Podmiotem
wykonujgcym dziatania zwigzane z motywowaniem jest bezposredni kierownik, na ktérym
spoczywa wlasnie ten obowigzek, przedmiotem za$ jest kazdy podporzadkowany jemu

pracownik.

Bezposredni przetozony jest zobowigzany do motywowania swoich podwtadnych,
z racji tego, ze bedac osobg ,uprawniong” do zarzgdzania, jego powinno$cia staje si¢
realizacja poszczegdlnych dziatan sktadajacych si¢ na proces zarzadzania, a tym samym jego
powinnoscig jest motywowanie. Jednocze$nie jak potwierdzaja doswiadczenia praktyczne
funkcja motywacyjna najbardziej wigze kierownikéw z podwladnymi. Skutecznos$¢
1 sprawnos$¢ kierownika zalezy w znacznym stopniu od jego umieje¢tnosci przywddczych,

wplywania na pracownikéw, porozumiewania si¢ z nimi.*®

Tworzenie systemOw motywowania w przedsigbiorstwie uwarunkowane jest

szeregiem czynnikOw, wynikajacych z otoczenia zewng¢trznego w stosunku do organizacji,

M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow...op.cit., s. 218
8 L. Levashowa, Systemy motywacyjne w procesie transformacji w $wietle badan Polska-Ukraina,
Wydawnictwo LJ Techtrading sp. z 0.0., Warszawa 2009., s. 163-164.
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a takze z relacji z wewngtrznym otoczeniem. Do podstawowych determinant ksztattowania

systemOw motywowania w przedsiebiorstwie naleza™:

® strategia,

e kultura organizacyjna,

e struktura organizacyjna,

e gspecyfika dziatalnosci,

® gsytuacja finansowa ,

e otoczenie konkurencyjne,
e fazarozwoju firmy,

* wielkos¢ przedsigbiorstwa,

* potencjat kadrowy.

Najistotniejszg rola kazdego systemu motywacyjnego jest wspieranie organizacji
w dazeniu do realizacji jej celow strategicznych. Dlatego tez system motywowania
w organizacji trzeba tak ksztattowac¢ aby pracownicy byli motywowani do podejmowania
dziatan przyblizajacych jednostke do jej strategicznych celéw, honorowac osiggniecia istotne
z perspektywy strategii. Male i $rednie firmy, po to by w ogdle przetrwa¢ musza jednak
dokonywa¢ istotnych reorientacji strategicznych, ktére w skrajnym wypadku moga
obejmowac¢ zmiany podstawowej domeny. Dlatego tak istotne jest fapanie okazji i tutaj rola

systemu motywacyjnego w kreowaniu przedsigbiorczo$ci pracownikéw jest bardzo duza.”

System motywowania pozostaje w zaleznosci nie tylko od strategii firmy, ale takze od
kultury organizacji. Kultura firmy obejmuje zbiér waznych dla potencjatu ludzkiego wartosci,
zaakceptowanych wewng¢trznie przez czlonkéw organizacji, cze¢sto przez nich wyrazanych
zewngtrznie. Warto$ci te to normy etyczne, przyjete i praktykowane zwyczaje, przejawiane
postawy, zachowania, zakodowane przekonania czy wierzenia. Zwigzek systemu

motywacyjnego z kulturg moze mie¢ charakter pasywny i alktywny.91

Taka sytuacja wymusza z jednej strony dostosowanie systemu motywacyjnego do

systemOw wartosci, tradycji i1 obyczajow, obowigzujacego w firmie stylu kierowania

¥R, Nermeyer, Motywacja: jak zachecié¢ pracownikéw, aby dali z siebie wszystko?, Wydawnictwo C. H. Beck,
Warszawa 2009, s. 65.

% Ibidem, s. 65.

*! Ibidem, s. 67.
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i preferowanych zachowan. Z drugiej strony, poprzez rozwigzania zawarte w systemie

motywacyjnym mozna wprowadza¢ zmiany w kulturze organizacji, kreowac jej nowy ksztatt.

Wsréd wielu czynnikéw majacych wielki wplyw na efektywnos¢ organizacji
a jednoczesnie tak trudno dajacych si¢ zmierzy¢, przewidzie€ i zarzadzac jest zachowanie jej
personelu. Dlatego tak wazna jest konstrukcja systemu motywacji spetniajacego cele firmy.
To wzbudzanie i podtrzymywanie motywacji pracownikow uwarunkowane jest okreslonymi

czynnikami, a w$réd nich wymieni¢ naleZygz:

® odpowiedni poziom organizacji pracy i wyposazenie;

e ustalenie zadah dla poszczegdlnych pracownikéw 1 zespotéw bedacych
rodzajem wyzwania i réwnocze$nie mozliwych do osiagnigcia;

e zapewnienie oczekiwanych przez pracownikOw nagréd réznicowanych
w zaleznosci od osigganych efektéw pracy;

e zréznicowany systemy wynagradzania.

W celu prawidtowej realizacji strategii i celow firmy przetozeni winni motywowac
swoich pracownikéw czynnie i $wiadomie, przy jednoczesnej znajomosci ich mocnych
i stabych stron. We wspétczesnym $wiecie najlepszym i najbardziej pozadanym zrédtem
motywowania zdajg si¢ by¢ czynniki finansowe. Majac na wzgledzie cele organizacji oraz
preferencje 1 motywacje poszczeg6lnych pracownikow konieczna wydaje si¢ ich identyfikacja
i opracowanie indywidualnych, dostosowanych do potrzeb zatrudnionego planéw karier
zawodowych. Kazda bowiem organizacja musi stworzy¢ swéj wiasny system, ktéry bedzie
dostosowany do zadan strategicznych, bedzie zgodny z obowigzujaca kulturg organizacyjna
1 przede wszystkim bedzie brat pod uwage oczekiwania pracownikéw, gdyz z mys$la o nich
jest tworzony ten system. W tym wzgledzie, aby stworzy¢ skuteczny system motywacji
nalezy po kolei: ustali¢ cele, do ktérych firma bedzie dazy¢, przeanalizowac,
co w dziatalnosci firmy jest najwazniejsze. Nastgpnie nalezy podda¢ analizie, obecny system
motywacyjny, w przypadku jego istnienia. Kolejnym krokiem bedzie ustalenie kryteriow

oceny wynikéw pracy, czyli czy cele sa spéjne z kryteriami badania jego efektywnosci.”

W systemie motywacyjnym kazdej organizacji gtéwne cele strategii personalnej sg
przetozone na konkretne plany, programy i narzedzia wykorzystywane w procesie kadrowym.

Aby o0siggna¢ te zamierzone cele warto dazy¢ do nich rok po kroku.

27, Adair, Anatomia biznesu, Motywacja, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 181.
% M. Majcherczyk, Zacheé zachecajgco, ,,Puls Biznesu” 2006, nr 2209, s. 26.
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Doktadne przeanalizowanie aktualnego systemu motywacyjnego, wydobycie z niego
mocnych i stabych stron bedzie bardzo pomocne przy tworzeniu nowego systemu motywacji.
Niejednokrotnie, dzigki przebudowie proporcji sktadnikéw wynagrodzen udaje si¢ zwigkszy¢

poziom zaangazowania pracownikéw.”

Kierownictwo organizacji powinno zdawaé sobie sprawe, ze pozytywna sytuacja
w pracy silnie wptywa na stosunek pracownika do powierzonych mu zadan. Wszedzie zwraca
si¢ bowiem uwage, ze praca w zespole z dobrymi stosunkami interpersonalnymi ma ogromne
znaczenie dla postawy pracownikéw. Dlatego tez odpowiednie warunki powinny tak wptywac
na pracownika, by w peilni mégt wykorzysta¢ swoja che¢ do realizacji celow. Warto jeszcze
zaznaczy¢, ze system motywacyjny powinien zachgca¢ pracownikéw do wdrazania zmian,

poniewaz stanowig one wazny czynnik decydujacy o ich powodzeniu.95

W podstawowych zatozeniach koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi wsréd
pracownikow wspotczesnych organizacji dostrzegamy, ze traktowanie zatrudnionych ludzi
jako zasobu organizacji, w ktérych nalezy i1 warto inwestowa¢ powoduja, ze rozwdj
i ksztalcenie pracownikéw uznawane sg coraz powszechniej za podstawe sukcesu organizacji,
za jej dzialalno$¢ priorytetowa.”® Z tego wzgledu system motywowania musi byé tak
zaprojektowany, by efekty zaangazowania podwiladnych mogly by¢ przez system
odpowiednio nagradzane. Narze¢dzia 1 formy motywowania muszg przybiera¢ rézne ksztalty
dostosowane do grupy pracownikéw, do ktérej sa kierowane. Nie wolno zapominac,
ze pienigdze to tylko jeden z wielu sposobdéw, ktére maja wplyw na zachowanie
pracownikéw. Urozmaicenie nagréd sprawia, ze pracownik ma wiekszg swobod¢ wyboru,
co jednocze$nie zapewnia lepsze zaspokojenie jego potrzeb. Nagradzani powinni by¢ tylko
ci pracownicy, ktérzy swoje zadania wykonuja ponad przeci¢tno$¢. Naktania to do lepsze;j
i bardziej efektywnej pracy. Poczucie, ze posiada si¢ kwalifikacje, ktérych inni nie maja, jest

dla pracownika ogromnym zrédtem satysfakcji.

Rozw¢j pracownikéw w kazdej organizacji, to element systemu personalnego
majacego na celu uzupeinianie wiedzy oraz doskonalenie zdobytych juz umiejetnosci

i kompetencji niezbgdnych do prawidlowego wykonywania zadan na powierzonym

%M. Majcherczyk, Zacheé zachecajgco, ...op.cit.,s. 26.
37, Tyborowska, Symptomy (de)motywacji, ,,Personel” 1999, nr 11, s. 9.
% Ibidem, s. 9.
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stanowisku pracy. Jednoczes$nie dbato$¢ o rozwdj personelu sprzyja poszerzaniu horyzontéw

o, . .. . . , . e e e e 7
poznawczych pracownikéw, rozwojowi ich przedsigbiorczosci, kreatywnosci i 1n1CJatywy.9

W tym kontekScie celem rozwoju pracownikéw jest cigglte doskonalenie ich
potencjatu pracy oraz dostosowanie do zmian zachodzacych w placéwce i1 jej otoczeniu.
Odbywa si¢ to poprzez dostosowywanie kwalifikacji do aktualnych wymogdéw stanowiska
pracy, rozszerzanie kwalifikacji w kontekScie przewidywanych zmian, podnoszenie
elastycznosci
1 dyspozycyjnosci pracownikéw. Wynika z tego, ze niezaleznie od charakteru organizacji
rozw6j zawodowy pracownikow zwigzany jest z dzialaniem. Chodzi o to, ze dzigki pracy
zawodowej cztowiek osigga okreSlone warto$ci przez zaspokojenie pewnych potrzeb

1 jednocze$nie oczekuje zaspokojenia innych.98

Warto tez przy tworzeniu systemu uzyska¢ opini¢ podwtadnych. Pozyskane od nich
informacje moga sta¢ si¢ nam bardzo pomocne 1 przede wszystkim skuteczne
w nowotworzonym systemie. Wprowadzenie zmian bez konsultacji 1 wspolpracy zatogi wiaze
si¢ zazwyczaj z odrzuceniem dobrych i korzystnych rozwigzan. Pracownicy bojg si¢ nowosci

i bronia posiadanych i znanych zasad.”

Poza tym konstruujac system powinno si¢ potozy¢ nacisk na rozwijanie umiejgtnosci
samokontroli 1 samooceny, rozwijanie zdolnoSci kreatywnego mySlenia, a przy tym
rozwijanie umiej¢tnosci pracy w réznych formach organizacyjnych: indywidualnie i grupowo.
Kierownictwu zalezy takze na umacnianiu integracji pracownikoéw z przedsi¢biorstwem i na
ksztattowaniu odpowiednich postaw wobec pracy, firmy, wspétpracownikéw i klientéw.'®
Wazne jest przy tym, zeby zgodnie ze strategig personalng takiej organizacji pracownik byt
swego rodzaju wewnetrznym klientem, ktéremu instytucja pomaga zaspokoi¢ jego potrzeby
i spelni¢ oczekiwania, oferuje dobre warunki pracy i ptacy, a takze oferuje stabilizacj¢

zawodowg w zamian za jego kwalifikacje, zdolno$ci i zaangazowanie.

Wazny wptyw na akceptacj¢ nowego systemu ma jego sposOb wprowadzenia w zycie.
W duzym stopniu zalezy on od obowigzujacej kultury organizacyjnej. W jednej organizacji

najlepiej sprawdzi si¢ stopniowe przekazywanie informacji podwladnym, w innej lepszym

7 A. M. Koninska, Determinanty skutecznosci pakietéw motywacyjnych, ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”
2001, nr 6, s. 55.

% 7. Sciborek, Dylematy rozwoju zawodowego ... op. cit., s. 9.

% A. M. Konifska, Determinanty skutecznosci pakietéw motywacyjnych ... op. cit., s. 55.

"% Ibidem., s. 56.
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rozwigzaniem bedzie zebranie, na ktérym zostang omoéwione nowe ustalenia, na ktérym
bedzie mozna zadawa¢ pytania, wyjasnia¢ niezrozumiate tresci. Wazna jest mozliwos¢
doprecyzowania informacji oraz wnoszenia uwag. Szczegdlnie na poczatku funkcjonowania
systemu kadra kierownicza powinna da¢ dobry przyktad i rzetelnie wypetnia¢ nowo ustalone
zobowigzania, poniewaz niekonsekwencja przy wcielaniu w zycie systemu wptynie na brak

. 101
oczekiwanych rezultatow. 0

Istotnym jest réwniez by kierownictwo przekazywato
uprawnienia pracownikom, dajac tym samym samodzielno$¢ realizacyjng i decyzyjna.
Zapewni to partnerskie stosunki, zyczliwos$¢ i sprawiedliwos¢, jak réwniez pozwoli

realizowac cele rozwojowe omawianego przedsi¢biorstwa.

W ramach ksztaltowania systemu motywacyjnego w ramach dostgpnych instrumentéw
istnieje réwniez obszar tzw. motywacji negatywnej. Sprawia ona, ze pracownik unika danej
sytuacji, wiedzac, ze przynosi ona negatywne dla niego skutki. Przyktadem takiej motywacji
bedzie koniecznos¢ pdjscia do pracy z uwagi na sankcje w postaci wyrzucenia niej. W sferze
zawodowej czynnikami wywotujacymi lek sg migdzy innymi: grozba utraty pracy, nagana za
zle wykonane zadanie, przeniesienie na stanowisko mniej ptatne czy o nizszym prestizu.
Motywacja negatywna oparta jest na zachwianiu poczucia bezpieczenstwa, obnizeniu
u pracownika poczucia samorealizacji 1 uznania. Motywowanie negatywne wyzwala silniejsze
emocje niz motywowanie pozytywne. Pracownik motywowany negatywnie, by zadowoli¢
przetozonego bedzie wykonywatl jego polecenia, ale na pewno nie bedzie kreatywny i nie
bedzie przejawiat i dodawal do niej nic z wtasnej inicjatywy. Motywacja negatywna jest
tatwiejsza patrzac z punktu widzenia ponoszonych kosztéw przez pracodawce. Latwiej
przeciez jest odebra¢ jaka$ nagrode, niz ja wyptaci¢. Tym sposobem motywowania mozna
wrecz osiagna¢ odwrotne skutki.'®?

Niestety w praktyce czgsciej pracownikéw pobudza si¢ do dzialania stosujac bodzce
negatywne. Wynika to z faktu, iz ma wyrazny wpltyw na postaw¢ pracownika, poniewaz
poczucie zagrozenia pozwala tatwo uruchomi¢ silne dazenia i wyzwoli¢ duzo energii.
Powoduje jednak pewne spustoszenia w osobowos$ci pracownika, ktére przyczyniajg si¢ do
przyjmowania przez niego postawy defensywnej i spadku ambicji.

Istotg skutecznego systemu motywacji jest wykrycie czynnikdw wplywajacych na
niego negatywnie 1 wprowadzenie krokow zaradczych. W tym celu stosuje si¢ okresowe

oceny i przeglady. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rOwniez na pewne zjawiska

10T M. Majcherczyk, Zacheé zachecajgco ... op. cit., s. 26
2D, A. de Catanzaro, Motywacje i emocje: w ujeciu ewolucyjnym, ... op. cit., s. 173.
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stanowigce o dysfunkcji takiego systemu. Dzieli si¢ je wedlug tzw. pola obserwacyjnego,

w sktad ktérego wchodzg takie elementy jak:

a) postawy pracownikow,
b) spoteczne srodowisko pracy,
c) ruchliwos$¢ spoteczna,

d) poziom realizacji zadan.

W ramach pierwszego z nich - postaw pracownikéw, symptomami nieprawidlowosci systemu
beda niezadowolenie z pracy, brak identyfikacji z przedsigbiorstwem, czy tez brak
zaangazowania zwane réwniez wypaleniem zawodowym. S3 one najszybciej zauwazalne,
poniewaz wiasciwie motywowany pracownik bedzie zadowolony z pracy, zaangazowany
1 bedzie przejawial pozytywny stosunek do organizacji. Niezadowolenie pracownika
powodowane moze by¢ niesprawiedliwym wynagradzaniem lub karaniem, warunkami nie
spetniajagcymi jego oczekiwan, czy tez poprzez fakt, iz samo wykonywanie zadan nie bedzie
wymagato od niego wysitku umystowego. Niedopasowanie zadan do aspiracji, uzdolnien,
wiedzy 1 mozliwosci, czgsto staje si¢ zrodlem stresu. Powodem niezadowolenia moze byc¢
rOwniez nieprzyjemna atmosfera. W celu dobrego rozpoznania tego pola nalezy poznaé
mocne i stabe strony pracownika i ustali¢ czy istnieje mozliwo$¢, aby osoba sprostata
stawianym przed nig zadaniom. Pracownicy chetnie przyjmuja pochwaty, jednak krytyke
tylko wowczas, gdy jest zastuzona. Umiejetnos¢ odpowiedniego porozumienia pomig¢dzy

przetozonym a podwtadnym bedzie miata wptyw na dalszg dobrg 1 efektywng wspétprace. 103

W ramach drugiego elementu — spotecznego srodowiska pracy, waznym symptomem
bedzie nasilenie si¢ konfliktéw, bedace wynikiem sprzeczno$ci interesow czy pogladéw
tworzace si¢ w uktadach pracowniczych. W przypadku ich wystepowania istotna jest szybka
interwencja poniewaz przedluzajacy sie taki stan moze z czasem przynies nieodwracalne
szkody, natomiast nie przyniesie na pewno jednak korzysci.  Ws$rdd najczesciej
wystepujacych konfliktéw mozemy wyrézni¢: konflikty wynikajace z podziatu korzysci
materialnych zwigzanych z praca (np. nadmierne uprzywilejowanie tych samych
pracownikéw, nagradzanie wcigz tych samych oséb, nieuwzglednianie indywidualnych
efektow pracy), konflikty na tle stosunkéw wiadzy w przedsigbiorstwie (np. nierealne

oczekiwania kierownictwa, $cista restrykcyjna kontrola, niejasne stosunki nadrzednosci

103 A Pierton — Pyszczek, Motywowanie pracownikow wskazowki dla menedzerow, Wydawnictwo MARINA,

Wroctaw 2007, s. 124
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i kompetencji), konflikty zwigzane z nieprawidlowag organizacja pracy (np. niewlasciwy
podziat i koordynacja dzialan, ucigzliwe warunki pracy), konflikty na tle komunikacji
w przedsiebiorstwie (np. niewtasciwy przeptyw informaciji, brak sprzezen zwrotnych).'®*
Sposéb, w jaki problem zostanie rozwigzany powinien uwzglednia¢ obecne i przyszte interesy
obu stron i ich wzajemne relacje. Wing nie nalezy obarcza¢ zadnej ze stron, lecz skupi¢ si¢ na

. . . .. 10
rozwigzaniu problemu dla dobra organizac;ji. >

W ramach tzw. ruchliwosci spotecznej symptomem dysfunkcji jest rosnagca fluktuacja
kadr. Zaleza one zwykle od niespetnionych oczekiwan pracownikow wzgledem
przedsigbiorstwa. Wsréd nich wyr6zni¢ mozna: ograniczone perspektywy rozwoju,
niezadowalajace warunki pracy czy tez ptacy. Zwigkszony ruch fluktuacji kadr moze sta¢ si¢
przyczyna spadku wydajnosci 1 jakosci pracy. Powodem jednak moze by¢ rdéwniez
niewlasciwa organizacja 1 podzial pracy, niedostosowanie zadan do kwalifikacji

pracownikéw, czy niewltasciwe wynagradzanie. '°°

Ostatnim polem obserwacji jest poziom realizacji zadah, w ramach ktérego mozna

obserwowaé malejaca wydajnosé i jakosé pracy. '’

Wzrost czynnikdw pozbawiajacych motywacji jest nastepstwem wielu dziatan

wystepujacych jednocze$nie. W ich ramach mozna wyrézni¢ chociazby:

e niedbale, zbyt pospieszne przygotowanie do zawodu — koniecznos$¢ znalezienia
w krotkim czasie pracownika moze spowodowac, ze 6w pracownik zamiast powoli
przystosowywac si¢ do nowego srodowiska, od razu zostaje rzucony na gtgboka wode,
a nie znajagc ogolnych zasad panujacych w przedsigbiorstwie nie potrafi sobie
poradzic;

e wadliwe wzory — osoby postrzegane =za autorytet, nie przestrzegaja regut
1 zasad, a wymagaja ich przestrzegania od innych;

e 7Zle organizowana i przeprowadzana kontrola — zdarza si¢, ze oceniane sg tylko
powierzchowne efekty pracy, a nie sprawdza si¢ np. zadowolenia klienta, co wptywa

na ocen¢ niezgodng ze stanem faktycznym,;

104 A Pietron — Pyszczek, Motywowanie pracownikow wskazowki dla menedzerow ... op. cit., s. 125-126
1057, Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, op. cit., s. 267

1% Ibdem, s. 126-127

"7 Ibidem, s. 123
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® niewlasciwy sposéb  wprowadzania norm — nowowprowadzane normy
nie s3 wyjasniane pracownikom, nie widzg oni w nich takiego sensu, jaki pracodawca

chciatby, aby dostrzegli.

Przyczyng powstawania zjawisk pozbawiajacych motywacji moga by¢ szybkie zmiany
zachodzace w systemach i niezauwazenie w odpowiednim czasie ich niedoskonatosci. Latwo
zidentyfikowa¢ mechanizm deformacji, jednak znalezienie $rodkéw naprawczych jest juz

duzo trudniejsze.'®

Wazny jest rowniez fakt, ze =zachowania ludzi zalezg od wartosci,
ktére preferuja, ktére moga dzigki pracy osiggna¢ lub ktérych brak odczuwaja.
Dla wigkszosci gtéwnym motywem pracy jest jednak zarobek a obecnie nawet,
przy tak duzej skali bezrobocia, zachowanie pracy. Niemniej istnieje hierarchia cenionych
wartosci zwigzanych z pracg. Na podstawie danych wartosci mozna wyciggng¢ wnioski dla
ksztaltowania motywacji pracownikéw. I tak praca interesujaca, dajaca zadowolenie stanowi
niezbedny sktadnik udanego zycia. Okazuje si¢ tez, ze praca powinna zapewniac
odpowiadajace jakosci 1 zlozono$ci pracy wynagrodzenie. Co wigcej praca powinna tez
spetnia¢ w zyciu takie funkcje jak: samorealizacyjna, dochodowa, spoteczna, powinna tez

wymagaé inicjatywy, samodzielnego my$lenia i stalego podnoszenia kwalifikacji.'®

Zaistnienie czynnikéw, ktére demotywujg pracownikéw moze mie¢ bardzo powazne
skutki nie tylko dla samych pracownikéw i ich rozwoju, ale przede wszystkim dla organizacji
1 jej celow. Dlatego tak wazne jest wczesne wychwycenie nieprawidlowos$ci w systemie oraz

jak najszybsze ich naprawienie, aby organizacja jak najmniej na tym stracita.

Zaréwno narzedzia motywowania, jak i demotywatory powinny by¢ wzigte pod uwage
przy konstruowaniu systemu motywacji. Na skuteczno$¢ systemu i najlepsze osiggnigcie
celow przedsiebiorstwa najkorzystniej wptywaja narzedzia zachety, ktére to nagradzajg
zarowno w formie materialnej, jak i niematerialnej pracownikéw, sprawiajac, ze podwtadni sg

usatysfakcjonowani.

1% A, Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw... op.cit, s. 41.

99 M. Jedrzejczak, Socjologiczne aspekty motywacji do pracy na przyktadzie restrukturyzowanych
przedsiebiorstw, Wyzsza Szkola Ekonomii i Administracji im. Edwarda Lipinskiego, Kielce 2004,
s. 31.
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ROZDZIAL 3
STRAZ GRANICZNA — CHARAKTERYSTYKA ORGANIZAC]JI

3.1. PODSTAWOWE ZADANIA I SPECYFIKA SLUZBY

Jedng z podstawowych funkcji panstwa jest ochrona granicy panstwowej. Realizacja
tego zadania warunkuje bowiem zapewnienie jego bezpieczenstwa wewnetrznego i ochrone
suwerennosci. W ramach tego dzialania kazde panstwo powotuje do zycia organizacje
realizujacg zadania w obszarze granicy panstwowej. W Rzeczpospolitej Polskiej ustawa

z dnia 12 pazdziernika 1990 roku''

, zwanej dalej ustawg o SG, powotano podlegajaca
resortowi spraw wewngtrznych jednolita, umundurowang i uzbrojong formacj¢ — Straz
Graniczng. Ochrone 3511, 52 km'"' granicy panstwowej przejeta ona w dniu 16 maja
1991 roku od Wojsk Ochrony Pogranicza podlegajacych ministrowi wtasciwemu do obrony

narodowe;j.

Zgodnie z art. 1 ust. 2 ustawy o SG, zadaniami nalezacymi do tej formacji,

ktéra ze wzgledu na posiadane uprawnienia ma charakter policyjny s3:

e ochrona granicy panstwowej na morzu i ladzie,

e Kkontrola ruchu granicznego,

* wydawanie zezwolen na przekraczanie granicy panstwowej, miedzy innymi
wiz,

® rozpoznawanie, zapobieganie 1 wykrywanie przestepstw 1 wykroczen
oraz Sciganie ich sprawcow, w zakresie wlasciwosci Strazy Granicznej,

e zapobieganie i przeciwdziatanie nielegalnej migracji poprzez:
a) kontrole przestrzegania przepisow dotyczacych wjazdu cudzoziemcéw na

terytorium Rzeczypospolitej Polskiej i pobytu na tym terytorium,

b) rozpoznawanie i analizowanie zagrozen migracyjnych,
c) zwalczanie zagrozen migracyjnych, w tym przestgpczosci zwigzane]

z nielegalng migracja,

"Dz, U. z 1990 roku, Nr 78, poz. 462 z pézn. zm.
t http://www.strazgraniczna.pl/pl/granica/granice-rp/1910,Granice-RP.html, 22.02.2016 r.
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d) realizowanie, w zakresie swojej wtasciwosci, zadan okreslonych w ustawie
z dnia 12 grudnia 2013 r. o cudzoziemcachm,

e) wspdtdziatanie z organami i podmiotami wtasciwymi w sprawach udzielania
cudzoziemcom zezwolen na wjazd na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej lub
pobyt na tym terytorium, w tym wykonywanie czynno$ci na wniosek tych

organéw i podmiotdw, na zasadach okreslonych odrgbnymi przepisami;

e zapewnienie bezpieczenstwa w komunikacji migdzynarodowej i porzadku
publicznego w zasiggu terytorialnym przejScia granicznego, a w zakresie
wlasciwosci Strazy Granicznej — takze w strefie nadgraniczne;j;

® przeprowadzanie kontroli bezpieczenstwa w $rodkach transportu w komunikacji
miedzynarodowej, oraz w zasiegu terytorialnym drogowego, kolejowego,
morskiego 1 rzecznego przejécia granicznego, a takze w portach lotniczych na
zasadach okres$lonych w przepisach dotyczacych ochrony lotnictwa cywilnego;

e zapewnienie bezpieczenstwa na poktadzie statkow powietrznych wykonujacych
przewoz lotniczy pasazeréw;

e wspoldziatanie z innymi organami i stuzbami w zakresie rozpoznawania zagrozen
terroryzmem i przeciwdziatania tym zagrozeniom:;

e osadzanie i utrzymywanie znakéw granicznych na ladzie oraz sporzadzanie,
aktualizacja 1  przechowywanie granicznej dokumentacji  geodezyjnej
1 kartograficzne;j;

e ochrona nienaruszalno$ci znakéw i urzadzen stuzacych do ochrony granicy
panstwowej;

e gromadzenie i przetwarzanie informacji z zakresu ochrony granicy panstwowej,
kontroli ruchu granicznego, zapobiegania i przeciwdzialania nielegalnej migracji
oraz udost¢pnianie ich wlasciwym organom panstwowym;

¢ nadzor nad eksploatacjg polskich obszarow morskich oraz przestrzeganiem przez
statki przepiséw obowigzujacych na tych obszarach;

e ochrona granicy panstwowej w przestrzeni powietrznej Rzeczypospolitej Polskiej
przez prowadzenie obserwacji statkéw powietrznych i obiektéw latajgcych,
przelatujacych przez granice panstwowa na matych wysokos$ciach, oraz
informowanie o tych przelotach wtasciwych jednostek Sit Powietrznych Sit

Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej;

"2 Dz. U. 2 2013 roku poz. 1650 oraz z 2014 r. poz. 463 i 1004
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® zapobieganie transportowaniu, bez zezwolenia wymaganego w mysl odrebnych
przepisOw, przez granice panstwowa odpadéw, szkodliwych substancji
chemicznych oraz materiatéw jadrowych 1 promieniotwérczych, a takze
zanieczyszczaniu wod granicznych;

e zapobieganie przemieszczaniu, bez zezwolenia wymaganego w mysl odrebnych
przepisOw przez granice panstwowa Srodkéw odurzajacych 1 substancji
psychotropowych oraz broni, amunicji i materiatéw wybuchowych;

e przeprowadzanie kontroli legalno$ci wykonywania pracy przez cudzoziemcow,
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez cudzoziemcdéw, powierzania

wykonywania pracy cudzoziemcom.

Jak wspomniano powyzej Straz Graniczna zadania realizuje na odcinku ponad

3500 km (por. Rysunek 9), w tym:

e 232,04 km (w tym dlugo$¢ odcinka rozgraniczajagcego morze terytorialne
Rzeczypospolitej Polskiej i Federacji Rosyjskiej - 22,21 km) granicy z Federacja
Rosyjska,

e 104,28 km granicy z Republika Litewska,

® 418,24 km granicy z Republika Biatorusi,

e 535,18 km granicy z Ukraina,

e 541,06 km granicy z Republikg Stowacka,

e 796,04 km granicy z Republika Czeska

e 48937 km (w tym dlugo$¢ odcinka rozgraniczajacego morze terytorialne
Rzeczypospolite] Polskiej 1 Republiki Federalnej Niemiec - 22,22 km) granicy
z Republika Federalng Niemiec,

® 439,74 km granicy morskiej,

a takze na terytorium kraju, gdzie po przystgpieniu Polski w dniu 21 grudnia 2007 roku do

Uktadu z Schengen113 , zostal przeniesiony gtéwny ciezar dziatan.

"% Decyzja Rady z dnia 6 grudnia 2007 r. w sprawie petnego stosowania przepiséw dorobku Schengen w

Republice Czeskiej, Republice Estonskiej, Republice Lotewskiej, Republice Litewskiej, Republice Wegierskiej,
Republice Malty, Rzeczypospolitej Polskiej, Republice Stowenii i Republice Stowackiej (2007/801/WE)
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Rysunek 9. Dlugos¢ granicy Rzeczpospolitej Polskiej

DLUGOSC GRANICY PANSTWOWEJ
31139k

W tym granica ladowa - 3071,65 km
GRANICA ZEWNETRZNA UE - 1580,77 km

W tym granica na morzu - 417,52 km
(1acznie z odcinkiem rozgraniczajacym
morze terytorialne z Federacja Rosyjska - 22,21 km)

granica ladowa I:I morskie wody wewngtrzne
przez ktére przebiega granica panstwowa

cee linia rozgraniczenia morza terytorialnego
Rzeczpospolitej Polskiej z Republika Federalng % w stosunku do diugos$ci granicy panstwowej
Niemiec i FederacjagRosyjska

= .« == granica na morzu (zewngtrzna granica morza % W 00 ditiilRonsiy it
terytorialnego) zna UE

= linia podstawowa morza terytorialnego
w Zatoce Gdanskiej

Zrédto: http://www.strazgraniczna.pl/pl/granica/granice-rp/1910,Granice-RP.html, dnia 22.02.2016 r.

Funkcjonariusze Strazy Granicznej, wykonujac zadania stuzbowe maja prawo114 do:

¢ dokonywania odprawy granicznej;

e dokonywania kontroli osobistej, a takze przegladania zawartosci bagazy, sprawdzania
tadunkéw w portach i na dworcach oraz w srodkach komunikacji lotniczej, drogowe;j,
kolejowej 1 wodnej;

e dokonywania kontroli bezpieczenstwa w przejSciach granicznych oraz s$rodkach

komunikacji lotniczej, drogowej, kolejowej 1 wodnej;

"4 Art. 11 Ustawy o Strazy Granicznej.
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e pelnienia wart ochronnych na pokladzie statku powietrznego oraz stosowania
niezbednych $rodkéw, tacznie z uzyciem S$rodkéw przymusu bezposredniego
1 broni stuzbowej, w celu unieszkodliwienia osoby, ktéra stanowi bezposrednie
zagrozenie bezpieczenstwa lotu, zdrowia lub zycia pasazeréw lub cztonkéw zatogi;

e wykonywania czynno$ci operacyjno-rozpoznawczych w stosunku do oséb,
co do ktérych istnieje uzasadnione podejrzenie popelnienia przestgpstw, ktérych
katalog okres§lony zostat ustawg kompetencyjna;

® legitymowania os6b lub ustalania tozsamos$ci w inny sposob;

e zatrzymywania osOb oraz doprowadzania ich do wlasciwego organu Strazy
Granicznej, sadu lub prokuratury;

® zatrzymywania osOb stwarzajacych bezpo$rednie zagrozenie dla zycia lub zdrowia
ludzkiego, a takze dla mienia;

e przeszukiwania o0s6b, rzeczy, pomieszczen 1 S$rodkéw transportu w trybie
i przypadkach okreslonych w przepisach Kodeksu postepowania karnego
i innych ustaw;

¢ naktadania grzywien w drodze mandatu karnego za wykroczenia;

e obserwowania i rejestrowania, przy uzyciu srodkéw technicznych zdarzen na drogach
oraz w innych miejscach publicznych;

e zatrzymywania pojazdow i wykonywania innych czynnosci z zakresu kontroli ruchu
drogowego trybie i przypadkach okreslonych w ustawie Prawo o ruchu drogowym;

e zatrzymywania i cofania z granicy panstwowej do nadawcy szkodliwych materiatéw
jadrowych i promieniotworczych, srodkéw chemicznych 1 biologicznych oraz
odpadow;

e przebywania i poruszania si¢ na gruntach bez uzyskiwania zgody ich wtascicieli lub
uzytkownikéw oraz przechodzenia przez pola uprawne w czasie bezposredniego
poscigu, réwniez z uzyciem psa stluzbowego, jezeli nie ma mozliwosci korzystania

z drég.

W chwili obecnej Straz Graniczna nalezy do najbardziej nowoczesnych formacji
mundurowych w Polsce. Postgp technologiczny, jaki dokonat si¢ od dnia jej utworzenia, nie
ma porOwnania w historii. W ciagu zaledwie dwudziestu pigciu lat Straz Graniczna przeszia
ptynnie z wieku XX w wiek XXI. Powyzsze odbywalo si¢ w warunkach stale pelnionej

stuzby na granicach i zmian zwigzanych z integracja Polski ze strukturami europejskimi.
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Modernizacja formacji bez watpienia byta uzalezniona od pomocy Unii Europejskiej, ktéra

wspotfinansowala inwestycje skierowane na ochrong¢ granicy Rzeczpospolitej Polskie;.

Fotografia 1. Sprzet wykorzystywany do ochrony granicy panstwowej

Zrédto: www.strazgranicza.pl, dnia 23.02.2016 r.
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Na fotografiach ponizej przedstawiono wyglad przyktadowych przejs¢ granicznych, gdzie

kazde z nich wyposazone jest w nowoczesny sprzet stuzacy ochronie granicy panstwowe;.

Fotografia 2. Przejscie graniczne w Medyce na granicy z Ukraing

Zrédto: www.bieszczadzki.strazgranicza.pl, dnia 23.02.2016

Fotografia 3. Przejscie graniczne w Kuznicy na granicy z Republika Bialorusi
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Postepujaca integracja Panstw Czlonkowskich Unii Europejskiej, ktérej konsekwencija
jest miedzy innymi tworzenie si¢ jednolitego rynku bez granic wewnetrznych, opartego na
swobodzie przepltywu oséb, towardéw, ustug i kapitatu, nie oznacza wylacznie korzysci, ale
takze zagrozenia. Czynniki te paradoksalnie sprzyja¢ moga nielegalnej migracji
i migdzynarodowej przestgpczosci, wykorzystujacej luki w zakresie bezpieczenstwa
i kontroli, a takze w prawodawstwie krajowym, powstale w wyniku zniesienia barier

w obszarze Unii Europejskiej 1 strefie Schengen.

W ciaggu kilku ostatnich lat w otoczeniu Europy wystapily liczne zjawiska, ktore
znaczgco podniosty zagrozenie migracyjne dla Unii Europejskiej, a byty nimi mi¢dzy innymi
destabilizacja panstw Afryki Pétnocnej, rejonéw Bliskiego i Srodkowego Wschodu
1 wschodniej Ukrainy. Problemy te aktualnie uwidaczniaja si¢ gltodwnie w krajach

potudniowych UE.

Biorgc powyzsze pod uwage najistotniejszym zadaniem Strazy Granicznej w ochronie
granicy panstwowej stalo si¢ rozpoznawanie, zapobieganie i wykrywanie przestepstw
1 wykroczen okreslonych jej ustawag kompetencyjng, a przede wszystkim zwalczania

i zapobiegania nielegalnej migracji.

W 2015 roku Straz Graniczna dokonata zatrzymania w zwigzku z nielegalnym
przekroczeniem granicy lub usitowaniem jej przekroczenia wbrew przepisom prawa tacznie
6980 cudzoziemcow, z czego 3365 nielegalnych migrantéw na granicy bedacej zewnetrzng

rubiezg Unii Europejskiej, a 3615 oséb na odcinkach granicy wewnetrznej.

Najliczniejsza grupe wsrdd zatrzymanych stanowili ob. Ukrainy (3713 osob) oraz
ob. Rosji (613 os6b). Byli wéréd nich réwniez migranci z krajéw Bliskiego Wschodu takich

jak Syria (175 os6b), Irak (112 oséb), a takze Wietnamu (279 oséb) i Turcji (156 oséb).
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Wykres 1. Zatrzymani przez Straz Graniczna za przeKkroczenie granicy panstwowej
wbrew przepisom lub usilowanie przekroczenia granicy panstwowej wbrew

przepisom w 2015 roku na poszczegélnych odcinkach granicy panstwowej.

2500

2224

2000

1500

1000

500

Zrédto: www.strazgraniczna.pl/pl/granica/statystyki-sg/2206,Statystyki-SG.html, dnia 23.02.2016 r.

Poniewaz ochrona granicy to nie tylko zapobieganie nielegalnej migracji Straz
Graniczna udaremnita w 2015 roku réwniez przemyt bezprawnie przemieszczanych towaréw,
o lacznej szacunkowej wartosci 1 138 145 764 zt. 13
Wykres 2. Warto$¢ szacunkowa w PLN ujawnionego przemytu towaréw przez Straz

Graniczng w 2015 roku.

1
Niemcy ) 17 836 975
Czechy 3947 196
S{owacja 1284958
Litwa 5040530
lotnicza 332754
morska 1636 450
. )
Ukraina | 36 348 569
Biatorus 4
38 799 373
Rosja 5360 254

Zrédto: www.strazgraniczna.pl/pl/granica/statystyki-sg/2206,Statystyki-SG.html, dnia 23.02.2016 r.

"% www.strazgraniczna.pl/pl/granica/statystyki-sg/2206,Statystyki-SG.html, dnia 23.02.2016 r.
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Pozostaly nie wykazany na Wykresie 2, nielegalny towar o tgcznej szacunkowej
wartosci 1 027 558 707 zt zostal ujawniony na terytorium kraju, to jest poza tak zwang strefg

nadgraniczng' e,

Polska postrzegana jest jako swoista ,,brama do panstw Unii Europejskiej”. W zwiazku
z tym jest krajem bedacym w kregu zainteresowania zorganizowanych grup przest¢pczych
o charakterze mi¢dzynarodowym, trudnigcych si¢ przestepczoscia graniczng. Decydujg o tym

przede wszystkim nast¢pujace czynniki:

® potozenie geograficzne, sprzyjajace przebiegowi gtéwnych szlakéw komunikacyjnych
Europy,

® lepsze perspektywy ekonomiczno-spoteczne, atrakcyjny rynek pracy, lepsze zarobki
1 warunki socjalno-bytowe,

e niski poziom kar za przestepstwa przemytu i obrotu nielegalnie sprowadzanymi
towarami,

® masowos¢ dostgpu do towardw bedacych przedmiotem przemytu w krajach,
w ktérych nastepuje organizacja przemytu,

e latwos$¢ rozprowadzania towaru,

e brak spotecznego potegpienia dla handlu nielegalnie sprowadzonym towarem (przede
wszystkim papierosami),

e duzy zysk, ktory zwigzany jest z réznica cen papierosOw pomiedzy krajami Unii
Europejskiej 1 krajami Europy Wschodniej,

® dostepnos¢ wykwalifikowanej sity roboczej (szczegélnie w przypadku nielegalnych
fabryk papieroséw),

¢ infrastruktura umozliwiajaca konspiracje przestepczych przedsigwziec,

e duzy rynek zbytu na towary pochodzace z przestgpstwa (w szczegdlnosci
na wyroby tytoniowe, srodki odurzajace, tani alkohol),

e ustabilizowane diaspory cudzoziemskie.

Tym samym Straz Graniczna w ramach swoich dziatan rozpoznaje 1 zwalcza
przestepstwa w obszarze przemytu narkotykéw, dziet sztuki, pojazdéw i innych przedmiotéw

pochodzacych z kradziezy, czy nielegalnego przewozu broni i amunicji oraz przemytu

!® Strefa nadgraniczna obejmuje caty obszar gmin przylegtych do granicy panstwowej, a na odcinku morskim —
do brzegu morskiego. Jezeli okreslona w ten sposéb szeroko$¢ strefy nadgranicznej nie osigga 15 km, wilacza
si¢ do strefy nadgranicznej réwniez obszar gmin bezposrednio sgsiadujacych z gminami przylegtymi do
granicy panstwowej lub brzegu morskiego — art. 12 ustawy o ochronie granicy panstwowej, Dz.U. z 2009 r.
Nr 12, poz. 67 z pézn. zm.
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wyrobow podlegajacych oznaczeniu znakami skarbowymi akcyzy RP, to jest alkoholu

1 papierosow.

Zadania majace na celu zapobiezenie przemytowi i nielegalnemu przekroczeniu
granicy Straz Graniczna realizuje wykorzystujac do tego celu metody pracy operacyjno-
rozpoznawczej oraz inne dziatania liniowe. Formacja w przypadku stwierdzenia zaistnienia
danego przestepstwa, realizuje réwniez czynnos$ci majace na celu udokumentowanie

dowodowe tych czynéw okreslone przepisami kodeksu postgpowania kamegom.

Przekroczenie granicy panstwowej dozwolone jest przez przeznaczone do tego ruchu
przejscia graniczne w obrgbie granicy zewnetrznej Unii Europejskiej, a na jej granicach
wewnetrznych réwniez poza nimi, niemniej jednak zawsze na podstawie dokumentéw do tego
uprawniajacych. Osoby przekraczajace granice obowigzane sg do poddania si¢ kontroli
granicznej realizowanej przez uprawnionych do tego funkcjonariuszy Strazy Graniczne;j.
W przypadku powziecia przez funkcjonariusza SG uzasadnionego podejrzenia popelnienia
czynu zabronionego pod grozbg kary, osoby te zobowigzane sg réwniez do udost¢pnienia
przedmiotéw, bagazy i srodkow transportu oraz poddania si¢ kontroli osobistej w przypadku

takiego zadania. ''®

Na postawie art. 66 ustawy o cudzoziemcach'® komendant placéwki Strazy
Granicznej uprawniony jest do wydawania decyzji w sprawach wizowych. Ponadto
upowaznieni funkcjonariusze Strazy Granicznej uprawnieni s3 do wydawania przepustek
granicznych, na podstawie ktérych mozliwe jest przekroczenie granicy panstwowej zgodnie
z przepisami postanowien prawa mi¢dzynarodowego dotyczacych stosunkéw prawnych oraz
wspotpracy i wzajemnej pomocy w sprawach granicznych. W procesie kontroli granicznej
Straz Graniczna weryfikuje roéwniez wizy wydane przez placowki dyplomatyczne

1 konsularne.

Dodatkowo formacja odpowiada za zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku w ramach
przejs¢ granicznych, co ma na celu umozliwienie prowadzenia procesu odprawy granicznej

bez zaktécen i zgodnie z obowigzujacymi zasadami. W ramach tego zadania funkcjonariusze

7 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku Kodeks postepowania karnego (Dz. U. z 1997 roku, Nr 89, poz. 555 z
pézn. zm.)

8 por. A. Maksimczuk, L.Sidorowicz, Ochrona granic i obstuga ruchu granicznego, Wydawnictwo Prawnicze
Lexis Nexis, Warszawa 2007, s. 45

"9 Dz. U. 2 2013 roku poz. 1650 oraz z 2014 r. poz. 463 i 1004
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Strazy Granicznej dziatajg samodzielnie lub wspdlnie z pracownikami innych urzedow,

mig¢dzy innymi funkcjonariuszami Stuzby Celne;.

Reasumujagc misjg Strazy Granicznej jest zapewnienie wysokiego poziomu
bezpieczenstwa granicy panstwowej, stanowigcej granic¢ zewne¢trzng Unii Europejskiej,

a takze istotny udzial w realizacji polityki migracyjnej panstwa.

Powyzsze formacja realizuje poprzez dazenie do osiggnigcia gtdwnego celu jakim jest
utrzymanie zdolnosci do zapewnienia bezpieczenstwa granicy panstwowej oraz rozwoj tej

zdolnosci.

W najblizszych latach na podstawie wieloletnich planéw strategicznych,
w szczegollnosci w zwigzku z tak zwanym ,.europejskim kryzysem migracyjnym” jej dziatania

koncentrowac beda si¢ przede wszystkim na:

e zapewnieniu ptynnosci odpraw w przejsciach granicznych z wykorzystaniem narzedzi
wspomagajacych ich dokonywanie,

e gstalym monitorowaniu siatki placowek Strazy Granicznej oraz ich grup
zamiejscowych, odpowiedzialnych za realizacje dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
migracja, pod katem optymalizacji ich rozmieszczenia,

e zapewnieniu odpowiedniej obsady etatowej jednostek organizacyjnych Strazy
Granicznej, w szczegdlnosci ochraniajagcych odcinki granicy zewnegtrznej Unii
Europejskiej,

e utrzymaniu wysokiego poziomu przygotowania zawodowego funkcjonariuszy
i pracownikdw,  ze szczegélnym  uwzglednieniem  szkolen = zwigzanych
z wdrazaniem nowoczesnego sprzetu,

e dalszym rozwoju systeméw teleinformatycznych SG,

e utrzymywaniu wysokiego poziomu wspoétdziatania z podmiotami krajowymi oraz
doskonalenie wspétpracy migdzynarodowej, zarowno z Panstwami Cztonkowskimi
Unii Europejskiej, krajami trzecimi, agencjami unijnymi takimi jak miedzy innymi
Europejska Agencja Zarzadzania Wspolpraca Operacyjng na Granicach Zewnetrznych
Panstw Cztonkowskich Unii Europejskiej — FRONTEX, Europejskim Urzgdem Policji
EUROPOL, czy Europejskim Biurem ds. Azylu, ale takze z innymi podmiotami
zagranicznymi takim jak INTERPOL, Miedzynarodowa Organizacja ds. Migracji —

IOM oraz w ramach kontyngentéw Strazy Granicznej.
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3.2. STRUKTURA ORGANIZACYJNA

Centralnym organem administracji panstwowej w sprawach ochrony granicy
panstwowej i kontroli ruchu granicznego jest Komendant Giéwny Strazy Granicznej, ktory
okresla terytorialny zasi¢g dzialania terenowych organéw Strazy Granicznej oraz organizacje
komend, placéwek i dywizjonéw. Jego urzgdem jest Komenda Gtéwna Strazy Granicznej
majaca status centralnego urzedu administracji panstwowej. W jej sktad wchodzi 13 komoérek

organizacyjnych, ktérymi sg zarzady i biura (por. Rysunek 10).

Rysunek 10. Struktura organizacyjna Komendy Gléwnej Strazy Granicznej

Komendant Gtéwny Strazy Granicznej

Sztab Komendanta Gtéwnego SG

Biuro Spraw Wewnetrznych SG

Biuro Kadr i Szkolenia

| Inspektorat Kontroli i Audytu
Wewnetrznego Komendanta Gtéwnego

SG

Zastepca Komendanta Gtéwnego Strazy Zastepca Komendanta Gtéwnego
Granicznej Strazy Granicznej

I
Zastepca Komendanta Gtéwny Strazy
Granicznej
Zarzad do Spraw Cudzoziecow Zarzad Graniczny Biuro tacznosci i Informatyki

— Zarzad Operacyjno-Sledczy Biuro Ochrony Informacji Biuro Techniki i Zaopatrzenia
Biuro Prawne |— B!uro Wspo’(racy. |— Biuro Finanséw
Miedzynarodowej

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Decyzji Nr 44 Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej
z dnia 10 marca 2016 roku w sprawie podziatu obowigzkéw pomigdzy Komendanta Gtéwnego
Strazy Granicznej i jego zastepcow (Dz.Urz. KGSG z 2016 roku, poz. 9).
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Natomiast  terenowymi  organami  Strazy  Granicznej s3: Komendanci
8 oddzialéw oraz Komendanci placowek. Ponadto jednostkami organizacyjnymi Strazy
Granicznej s3: Centrum Szkolenia Strazy Granicznej (Ketrzyn), Centralny Osrodek Szkolenia
Strazy Granicznej (Koszalin), a takze Osrodek Szkolen Specjalistycznych Strazy Granicznej

(Luban) oraz Karpacki Osrodek Wsparcia Strazy Granicznej (Nowy Sacz).

Komendantowi Giéwnemu podlegaja Komendanci Oddziatéw Strazy Granicznej

stojacy na czele nizej wymienionych Oddziatéw Strazy Granicznej (por. Rysunek 11):

® Morskiego z siedzibg w Gdansku,

e  Warminsko — Mazurskiego z siedzibg w Ketrzynie,
e Podlaskiego z siedzibg w Bialymstoku,

e Nadbuzanskiego z siedzibg w Chetmie,

e Bieszczadzkiego z siedzibg w Przemyslu,

e Slasko-Matopolskiego z siedziba w Raciborzu,

¢ Nadodrzanskiego z siedzibg w Kros$nie Odrzanskim,

e Nadwislanskiego z siedzibg w Warszawie.

W sktad Morskiego Oddzialu Strazy Granicznej wchodzi 9 placowek
oraz 2 dywizjony grupujace jednostki ptywajace Strazy Granicznej, ktérych zadaniem jest
dozorowanie i kontrola ruchu na obszarach morskich. Maja one prawo kontrolowac
i zatrzymywac inne jednostki pltywajace, a w przypadkach przewidzianych w ustawie — uzy¢
broni poktadowej. Terytorialny zasi¢g dzialania Morskiego Oddzialu Strazy Granicznej
stanowi wojewddztwo pomorskie, zachodniopomorskie, a takze czeS¢ wojewddztwa
warminsko—mazurskiego, w tym obszar 82 gmin lezacych w strefie nadgranicznej oraz rejon
gmin i powiatéw lezacych poza obszarem strefy nadgranicznej. Dlugo$¢ granicy panstwowe;j

ochranianej przez Morski Oddziat Strazy Granicznej wynosi 639,87 km.

Warminsko-Mazurski Oddziat Strazy Granicznej z siedzibg w Ketrzynie obejmuje
swoim zasiggiem wojewddztwo Warminsko-Mazurskie z wytaczeniem: powiatu elblgskiego,
miasta na prawach powiatu Elblag, z powiatu braniewskiego gminy Frombork, a takze
morskich wod wewnetrznych Zalewu Wislanego. W jego sktad wchodzi 11 placoéwek Strazy
Granicznej, realizujagc ochron¢ ladowego odcinka granicy panstwowej z Obwodem

Kaliningradzkim Federacji Rosyjskiej o dlugosci 198 km 769 m.
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Rysunek 11. Terenowe jednostki Strazy Granicznej
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Podlaski Oddzial Strazy Granicznej ochrania granice panstwowg na odcinku z Litwa
oraz czesciowo z Bialorusig. Ochraniana granica przebiega gtéwnie droga ladowa przecinajac
duze kompleksy lesne Puszczy Augustowskiej, Knyszynskiej i Bialowieskiej. W sktad

oddziatu wchodzi 16 placéwek.

Natomiast Nadbuzanski Oddzial Strazy Granicznej ochrania granice panstwowg
z Republika Biatorusi i Ukraing o tacznej dlugos$ci odcinka 467 km 570 m, w tym z Republika
Biatorusi — 171 km 310 m i z Ukraing 296 km 260 m. W jego ramach funkcjonuje
20 placoéwek, z ktoérych 18 petni stuzbe w bezposredniej ochronie granicy panstwa a dwie
realizuja zadania w gtebi kraju. Srednia dtugo$é ochranianego odcinka granicy panstwowej

przez jedng placowke wynosi okoto 25 km.
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Kolejny Bieszczadzki Oddziat Strazy Granicznej, w sktad ktérego wchodzi
14 placéwek chroni 236 km granicy polsko-ukrainskiej. Jego zasigg terytorialny w 2011 roku

zostal okreslony do wojewddztwa podkarpackiego.

Granica ze Republikg Stowacka o diugosci 406,92 km i1 358,04 km z Republikg
Czeska chroniona jest przez Slasko-Matopolski Oddziat Strazy Granicznej z siedziba
w Raciborzu. W skilad tego oddziatu wchodzi obecnie 7 placéwek Strazy Granicznej. Trzy
z nich sg usytuowane na terenie wojewoddztwa Slaskiego, w tym jedna realizujaca zadania
w Migdzynarodowym Porcie Lotniczym "Katowice" w Pyrzowicach, trzy na terenie
wojewddztwa matopolskiego, w tym jedna realizujgca zadania w Miedzynarodowym Porcie
Lotniczym w Krakowie-Balicach a jedna placéwka usytuowana jest na terenie wojewodztwa

opolskiego.

Na zachodniej granicy stuzbe w ochronie granicy panstwowej petnig funkcjonariusze
Nadodrzanskiego Oddziatu Strazy Granicznej z siedzibg w Krosnie Odrzanskim. Zasieg
terytorialny tej jednostki organizacyjnej obejmuje wojewddztwa lubuskie, wielkopolskie oraz
dolnoslaskie. Realizacja ustawowych zadan odbywa si¢ w oparciu o 11 placowek Strazy
Granicznej rozmieszczonych wzdtuz 716 km granicy panstwowej, w tym 278 km z Republika

Federalng Niemiec i 438 km z Republikg Czeska.

Zadania wewnatrz kraju Straz Graniczna realizuje przy pomocy Nadwislanskiego
Oddziatu Strazy Granicznej, ktéry swoim zasiegiem terytorialnym obejmuje cztery centralne
wojewddztwa: kujawsko-pomorskie, tédzkie, swietokrzyskie i mazowieckie z wyjatkiem
powiatu tosickiego. W jego sklad wchodzi 6 placéwek, w tym jedna usytuowana
w Miedzynarodowym Porcie Lotniczym im. Fryderyka Chopina w Warszawie oraz druga

w Migdzynarodowym Porcie Lotniczym Warszawa-Modlin.

Wedtug danych na dzien 31 grudnia 2015 roku w Strazy Granicznej stuzyto 14760

funkcjonariuszy oraz §wiadczyto prace 3465 pracownikéw cywilnych.
Jak wspomniano powyzej Straz Graniczna dysponuje trzema osrodkami szkolenia.

Jednym z nich jest Centralny Osrodek Szkolenia Strazy Granicznej w Koszalinie.
W jego ofercie znajdujg si¢ szkolenia specjalistyczne i kursy doskonalgce migdzy innymi

w zakresie:
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e ksztatcenia kompetencji kierowniczych, zarzadzania zasobami ludzkimi, rozwoju
potencjatu wlasnego kierownika,

e realizacji czynnosci operacyjno — rozpoznawczych,

e przeciwdziatania handlowi ludzmi

e ksztalcenia z zakresu gospodarowania mieniem, realizacji zamdéwien publicznych,
gospodarka finansowa,

e doskonalenia techniki jazdy pojazdami stuzbowymi,

¢ kontroli radiometrycznej i ochrony radiologicznej.

Osrodek ten w szerokim zakresie wspoOlpracuje z zewnegtrznymi jednostkami
naukowo-badawczymi takimi jak: Os$rodek Badan nad Migracjami Uniwersytetu
Warszawskiego, Politechnika Koszalinska, czy Koszalinska Wyzsza Szkota Nauk
Humanistycznych, Akademia Morska w Szczecinie, a takze Uniwersytetem im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu. Dodatkowo posiada rozlegle kontakty ze szkotami stuzb

mundurowych Niemiec 1 Czech.

Centrum Szkolenia Strazy Granicznej w Ketrzynie ksztalci funkcjonariuszy Strazy
Granicznej w zakresie migdzy innymi realizacji czynno$ci dochodzeniowo-§ledczych,
kryminalistyki oraz zwalczania przestgpczosci narkotykowej. Réwniez jak w przypadku
Osrodka w Koszalinie na stale wspdtpracuje z zagranicznymi szkotami stuzb
mundurowych z Litwy, Lotwy, Estonii, a takze Ukrainy. Ponadto wspdtpracuje w ramach
wspdllnych projektéw naukowo- badawczych z Uniwersytetem Warminsko-Mazurskim
w Olsztynie, Uniwersytetem w Biatymstoku, czy tez Uniwersytetem im. Mikotaja

Kopernika w Toruniu.

W 2009 roku w miejsce 6wcze$nie funkcjonujacego OsSrodka Tresury Pséw
Stuzbowych w Lubaniu Minister Spraw Wewnetrznych i Administracji powotat Osrodek
Szkolen Specjalistycznych Strazy Granicznej. Zakres merytoryczny prowadzonych
przedsigwzi¢¢ obejmuje migdzy innymi prowadzenie szkolenia z obszaru kynologii,
przeznaczonych dla przewodnikéw pséw stluzbowych oraz prowadzenie szkolenia
w zakresie postgpowania w sprawach cudzoziemcéw. Osrodek w Lubaniu, rowniez tak jak
w przypadku pozostatych jednostek szkoleniowych Strazy Granicznej wspolpracuje
z Uniwersytetami w kraju, w tym z Uniwersytetem im. Kardynata Stefana Wyszynskiego

w Warszawie oraz podobnymi pod wzgledem merytorycznym szkotami stuzb
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mundurowych z zagranicy, jak na przyktad Centrum Kynologicznym Panstwowej Stuzby

Granicznej Ukrainy w Wielkich Mostach.

Warto zauwazy¢, iz wszystkie osrodki szkoleniowe Strazy Granicznej posiadajg

Certyfikat Zarzadzania Systemem Jakosci ISO 9001:2001.

Nalezy wspomnie¢, iz Straz Graniczna w ramach realizacji ustawowych zadan,
oprocz prowadzonej wspotpracy krajowej z innymi organami $cigania oraz urzedami
i jednostkami samorzadu terytorialnego realizuje szerokie wspotdziatanie z partnerami
migedzynarodowymi. Najbardziej oczywistym przyktadem tej wspotpracy sg funkcjonujagce

na granicy wewnetrznej punkty kontaktowe:

e (Centrum wspétpracy policyjnej i celnej w Barwinku,

e Wspodlna Placowka w Kudowie Zdroju,

e Centrum wspétpracy policyjnej i celnej w Trstenie (Republika Stowacka),

e Wspdlna Placowka w Chotébuz (Republika Czeska),

e Polsko-Niemieckie Centrum Wspétpracy w Swiecku
oraz

e Centrum Wspolpracy Stuzb Granicznych, Celnych 1 Policyjnych
Rzeczpospolitej Polskiej 1 Republiki Litewskiej, ktére zamienito
funkcjonujacy do konca stycznia 2016 roku w Budzisku Polsko-Litewski
Punkt Kontaktowy.

Podstawg prawng ich powotania stanowig bilateralne umowy migdzynarodowe
w zakresie zwalczania przestgpczosci zorganizowanej i innych powaznych przestgpstw

zawarte pomiedzy strong polska a stowacka, czeska, litewska oraz niemiecka.

W ramach tych punktéw wspdlng stluzbe w systemie calodobowym pelnig
funkcjonariusze Strazy Granicznej z funkcjonariuszami stuzb granicznych odpowiednio

panstw sasiednich.
Do gtéwnych zadan'*® realizowanych przez funkcjonariuszy nalezy:

e wymiana informacji istotnych dla zapewnienia bezpieczenstwa 1 porzadku

publicznego oraz zwalczania przest¢pczosci,

120 www.stragraniczna.pl, dnia 24.02.2016
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e koordynacja dziatan stuzb odpowiedzialnych za zapewnienie bezpieczenstwa

1 porzadku publicznego Rzeczypospolitej Polskiej i panstwa sgsiedniego,

e przekazywanie informacji o popelnieniu przez obywateli Polski 1 panstwa

sasiedniego przestepstw na ich terytorium,

e przekazywanie informacji o ewentualnie wyst¢pujacych zagrozeniach dla
bezpieczenstwa i porzadku publicznego podyktowanych np. skazeniem srodowiska,
kataklizmem, krytyczng sytuacja na drogach, imprezami masowymi z udzialem

obywateli panstw trzecich,

e pomoc w przekazywaniu informacji pomig¢dzy instytucjami witasciwymi do

prowadzenia poszukiwan oséb i rzeczy;

e wspoOlpraca z organami administracji panstwowej i samorzagdowej, organizacjami

pozarzadowymi zajmujacymi si¢ np. problematyka uchodzcza i cudzoziemska;

e wsparcie 1 koordynacja dziatan akcji ratowniczych w zakresie wymiany informacji

z wlasciwymi instytucjami stron,

e udzial w koordynacji czynnosci zwiazanych z przekazywaniem oraz

przyjmowaniem oséb.

W ostatnim okresie w zwiazku ze stalym nasilaniem si¢ naplywu migrantéw
z potudnia Europy na poziomie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji podjgto
decyzje o przywréceniu rozformowanego w 2013 roku Karpackiego Oddziatu Strazy
Granicznej z siedzibg w Nowym Saczu. Jego zasieg terytorialny ma zosta¢ ograniczony do
obszaru wojewddztwa matopolskiego, tym samym przejmie on cze$¢ odpowiedzialnosci za
ochrong granicy panstwowej z Republika Stowacka od obecnego Slasko-Matopolskiego

Oddziatu Strazy Graniczne;.
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3.3. UWARUNKOWANIA PRAWNE 1 FINANSOWE FUNKCJONOWANIA
STRAZY GRANICZNE]

Funkcjonariuszem Strazy Granicznej w mysl art. 31 cytowanej wczesniej ustawy

o Strazy Granicznej moze by¢ osoba:

® posiadajaca wytacznie obywatelstwo polskie,

® 0 nieposzlakowanej opinii,

® niekarana za przestepstwo lub przestgpstwo skarbowe,

e Kkorzystajaca w petni z praw publicznych,

® posiadajaca co najmniej srednie wyksztatcenie,

e posiadajaca zdolno$¢ fizyczng i psychiczng do stuzby w formacjach uzbrojonych,
podlegtych  szczegdlnej dyscyplinie stuzbowej, ktérej gotowa jest si¢
podporzadkowac,

e dajgca rgkojmi¢ zachowania tajemnicy stosownie do wymogoéw okreslonych

w przepisach o ochronie informacji niejawnych.

Dodatkowo osoba kandydujaca do stuzby musi przejs¢ dwuetapowy, ztozony proces
kwalifikacji okreslony rozporzadzeniem Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia
10 lutego 2006 r. w sprawie przeprowadzania postgpowania kwalifikacyjnego w stosunku

do kandydatéw ubiegajacych si¢ o przyjecie do stuzby w Strazy Granicznej.121

Z uwagi na zakres realizowanych zadan przez formacje¢ szczegdlnie istotnym
czynnikiem jest stosowanie si¢ przez funkcjonariuszy do rygorystycznych procedur.
Dyscyplina stuzbowa decyduje o funkcjonowaniu catej formacji i poziomie realizacji
natozonych na nig zadan ustawg kompetencyjng. W tym obszarze niezwykle istotnym jest
przestrzeganie przez funkcjonariuszy okreslonych prawem zasad podejmowania decyzji,
przekazywania i wykonywania polecen do realizacji, a takze postgpowania wynikajacego
z hierarchicznos$ci stanowiskowej i stopni Strazy Granicznej. Stuzbe¢ w Strazy Granicznej
dodatkowo charakteryzuje wysoki stopien dyspozycyjnosci, co wigze si¢ z utrzymaniem jej
podstawowej funkcji operatywnosci. Funkcjonariusze Strazy Granicznej muszg poddac sie¢
wykonywaniu rozkazéw i polecen swoich bezposrednich przetozonych, a przede wszystkim

muszg by¢ gotowi na zmian¢ w ramach wyznaczenia lub przeniesienia w kazdej chwili do

21 Dz, U. 2 2006 r., Nr 23, poz. 175 z pozn. zm.
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wykonywania czynno$ci na innym stanowisku nawet w innej miejscowosci, jesli potrzeby

stuzby bedg to uzasadnialy.

Akty prawne dotyczace Strazy Granicznej nie definiujg pojecia dyscypliny, nie mniej
jednak z uwagi na podobienstwo sposobu realizowanych zadah mozna przyjac¢ definicje
dyscypliny wojskowej okreslong ustawa o dyscyplinie wojskowej z dnia 9 pazdziernika
2009 roku'??, iz bedzie nig przestrzeganie przez funkcjonariusza przepiséw prawa
dotyczacych stuzby i innych przepiséw przewidujacych odpowiedzialnos¢ dyscyplinarng lub

karng, a takze wykonywanie rozkazow i decyzji w sprawach stuzbowych.

Odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna funkcjonariuszy Strazy Granicznej uregulowana
zostala w ustawie o Strazy Granicznej'> oraz aktach wykonawczych'** wydanych w tym
zakresie przez ministra wlasciwego do spraw wewngtrznych i administracji. Jej istotg jest
fakt, iz funkcjonariusz ponosi odpowiedzialno$¢ dyscyplinarng bez wzgledu na ponoszong
odpowiedzialno$¢ karng. Tym samym surowos¢ sankcji jest znacznie wigksza. Dodatkowo
gléwne normy oraz zasady w oparciu, o ktére funkcjonariusz Strazy Granicznej winien
wykonywac¢ powierzone obowigzki zostaty sformalizowane w ramach Zasad etyki zawodowe;j
funkcjonariusza Strazy Granicznej'> oraz roty $lubowania sktadanego w pierwszych dniach
wstapienia do stuzby. Ich ztamanie lub nieprzestrzeganie réwniez podlega odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej co jest odmienne w stosunku do innych nie mundurowych instytucji

panstwowych.

Jak wspominano powyzej funkcjonariusz ma obowigzek przestrzegania wszelkich
przepisOw dotyczacych Strazy Granicznej, a takze innych praw w zakresie zwigzanym
z ogOllnie rozumiang praworzadnoscia. Do dyscypliny stuzbowej mozna réwniez zaliczy¢
obowigzek stawiennictwa w stuzbie na wezwanie bez wzgledu na por¢ dnia i nocy, jak
rowniez konieczno$¢ liczenia si¢ z mozliwoscig odwotania z urlopu wypoczynkowego lub

jego wstrzymania w calosci lub czesci gdy zaistnieje taka potrzeba stuzby'*°.

Co wigecej, jak w wiekszosci stuzb mundurowych, w Strazy Granicznej ktadziony jest

nacisk na oddawanie honoréw (salutowanie). Gest ten wywodzi si¢ jeszcze z czaséw

122 Dz. U. 22009 r., Nr 190, poz. 1474 z p6zn. zm.

12 Rozdziat 14 ustawy o Strazy Granicznej op. cit.

12* Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 28 czerwca 2008 roku w sprawie
przeprowadzania postgpowania dyscyplinarnego w stosunku do funkcjonariuszy Strazy Granicznej, Dz. U.
72002 r., Nr 118, poz. 1015 z pézn. zm.

123 7arzadzenie Nr 11 Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej z dnia 20 marca 2003 roku w sprawie Zasad
etyki zawodowej funkcjonariuszy Strazy Granicznej, Dz. Urz. KGSG z 2003 r., Nr 1, poz. 7

126 Art. 87 ustawy o Strazy Granicznej, op. cit.
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rycerskich, kiedy to rycerz mijajacy drugiego, nie majacy wrogich zamiaréw otwierat gestem
dloni przylbice. I tak, funkcjonariusz nizszy stopniem powinien w kazdych okolicznosciach
salutowac funkcjonariuszowi wyzszemu stopniem, bez wzgledu na to, czy jest on mu znany
czy nieznany. Nie mniej jednak nalezy zauwazy¢, iz tak jak w innych organizacjach coraz
czesciej czerpie si¢ z zasad zachowania z tzw. modelu amerykanskiego zarzadzania
1 obserwowany jest wzor partnerski wsréd funkcjonariuszy. Powyzsze nie jest zapewne
widoczne dla otoczenia zewngtrznego, ale miedzy funkcjonariuszami, daje si¢ zauwazyc
swobodne, przyjacielskie podejscie, co niewatpliwie korzystnie wpltywa przy dazeniu do

. . . < e 127
osiggania zatozonych celéw organizacji.

Oprécz powyzszego nalezy réwniez wspomnie¢ o tym, iz funkcjonariusz Strazy
Granicznej podlega pewnym ograniczeniom wzglegdem szeroko rozumianych swobdd
obywatelskich. W ramach tych ograniczeh wskaza¢ nalezy, chociazby zakaz ustawowy
przynaleznosci funkcjonariusza do partii politycznych oraz brak mozliwosci dodatkowego
zatrudnienia bez wyrazenia zgody przez przetozonego wiasciwego w sprawach kadrowych'?®.
Dodatkowo kazdorazowy wyjazd zagraniczny poza kraje zrzeszone w Unii Europejskie;j,
Europejskim Stowarzyszeniu Wolnego Handlu EFTA oraz Konfederacji Szwajcarskiej, a nie

zwigzany z wykonywaniem obowigzkéw stluzbowych podlega pisemnemu zgloszeniu

przetozonemu'%.

W zakresie kwestii finansowych nalezy wskaza€, iz Swiadczenia oraz naleznoS$ci
pieni¢zne wyptacane sg zgodnie z ustawg w wysokosci ustalonej z budzetu panstwa. Oprécz
uposazenia podstawowego i dodatkéw, funkcjonariuszowi Strazy Granicznej, przystuguja
réwniez"":

e zasilek na zagospodarowanie,

® nagrody roczne,

® nagrody jubileuszowe,

® dodatkowe wynagrodzenie za wykonywanie zleconych zadan wykraczajacych poza

obowiazki stuzbowe,

® naleznoSci za podrdze stuzbowe 1 przeniesienia,

127 por. 7. Grochowski, T. Mitek, Wojsko miedzy stuzbg a pracg, ,,Polska Zbrojna” 2002, nr 20, s. 5.

128 Art. 67 i 68 ustawy o Strazy Granicznej, op. cit.

' Ibidem, Art. 69

10 Art. 112 ustawy z dnia 12 pazdziernika 1990 r. o Strazy Granicznej (Dz. U. z 1990r., Nr 78, poz. 462 z p6zn
zZm.)
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® Swiadczenia zwigzane ze zwolnieniem ze stuzby.

Dodatkowo na podstawie z art. 116 ustawy o Strazy Granicznej oraz aktow
wykonawczych w tym zakresie funkcjonariusz formacji za wykonywanie zadan zleconych
wykraczajacych poza obowiagzki stuzbowe a takze wynalazki, udoskonalenia i usprawnienia

techniczne otrzymuje dodatkowe wynagrodzenie.

Podsumowujac nalezy wskazac¢, iz o specjalnym charakterze wykonywanych zadan
$wiadczy prawo nabycia emerytury policyjnej w wysokosci 40 % podstawy jej wymiaru
po 15 latach stuzby. Dodatkowo ustawa z dnia 18 kwietnia 1998 roku o zaopatrzeniu
emerytalnym funkcjonariuszy Policji, Agencji Bezpieczenstwa Wewnetrznego, Agencji
Wywiadu, Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, Stuzby Wywiadu Wojskowego, Centralnego
Biura Antykorupcyjnego, Strazy Granicznej, Biura Ochrony Rzadu, Panstwowej Strazy
Pozarnej 1 Stuzby Wieziennej oraz ich rodzin'*' zmieniona w 2014 roku wskazata,
iz funkcjonariusze tych stuzb przyjeci do stuzby po dniu 31 grudnia 2013 roku nabgdg prawo
emerytalne po osiggnieciu tgcznie 25 lat stuzby i 55 lat zycia w wysokosci 60 % podstawy jej

wymiaru.

B Dz. U. 2 1994 r., Nr 53, poz. 214 z p6zn. zm.
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ROZDZIAL 4
SYSTEM MOTYWOWANIA W STRAZY GRANICZNE]

4.1. UWARUNKOWANIA FORMALNE SYSTEMU MOTYWACJI

Straz Graniczna jest strukturg organizacyjng, w ktorej wystepuja stuzbowe,
hierarchiczne wigzi informacyjne zwigzane z podlegtoscia stuzbowa, ktére dzieli si¢ zgodnie
z kierunkiem przeptywu informac;ji to jest ,,z goéry — rozkazy”, ,,z dotu — meldunki”. Osigganie
pozytywnych rezultatéw w takiej formacji uzaleznione jest od sprawnego dowodzenia,
postrzeganego jako proces, w ktérym dowddca (przetozony) narzuca swojg wolg i zamiary
podwladnym. Zadaniem podwtadnego jest wykonywanie wszelkich polecen stuzbowych
i rozkazéw. Ich nie wykonanie, odmowe lub nienalezyte wykonanie przez funkcjonariusza
stanowi naruszenie dyscypliny stuzbowej, ktére skutkuje wszczeciem postgpowania
dyscyplinarnego'*?. Istnieje oczywiscie wyjatek w tym zakresie, gdzie funkcjonariusz ma
prawo odmoéwi¢ wykonania polecenia lub rozkazu w przypadku gdy jego wykonanie
wigzaloby si¢ z popetnieniem przestepstwa. Wowczas jednak jest obowigzany zawiadomic

o tym fakcie w formie pisemnej Komendanta Gléwnego Strazy Granicznej'>>.

Istote dyscypliny (por. Rysunek 12) mozna uja¢ jako proces podporzadkowania si¢
przepisom, zasadom oraz regutom postgpowania obowigzujacym w danej spolecznosci, czy

instytucji. Bedzie nig réwniez karno$¢ czy rygor.

W stosunku do funkcjonariusza naruszajacego dyscypling mogga by¢ zastosowane

salnkcje13 * ktére spetniaja réwniez funkcj¢ motywacyjng miedzy innymi takie jak:

® upomnienie,

® nagana,

® wyznaczenie na nizsze stanowisko stuzbowe,
® obnizenie stopnia,

® wydalenie ze stuzby.

12 Art. 135 ust. 2 ustawy o Strazy Granicznej, op. cit.
"3 Ibidem, art. 63 ust. 23
134 Ibidem, art. 136 ust. 1
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Rysunek 12. Istota dyscypliny

PRAWO

egzekwowanie

PRZELOZONY PODWEADNY

postuch

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie A. Aksamitowski, T. Kos$mider, J. Slipiec, Wodzowie-politycy-
zotnierze: zrddta i sposoby osiggniecia sukcesow: wybrane przyktady, AON. INH, Warszawa 2003, s. 110

Motywacja jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania z uwagi na to, iz silnie
oddziatuje na efektywnos¢ 1 skuteczno$¢ funkcjonowania organizacji. Silnie zmotywowany
funkcjonariusz Strazy Granicznej ma jasno zdefiniowane cele i1 podejmuje dziatania
zmierzajgce do osiggnigcia tych celéw. W tym celu stosuje si¢ co prawda czesciej
wyrdznienia, ale réwniez i kary. Dobry przetozony jednak zdaje sobie sprawe z tego, iz nie
ma wiekszego demotywatora niz nie dostrzeganie osiggni¢¢ swoich podwtadnych. Przyznanie
jednak wyrdéznienia — nagrody jest Scisle zwigzane z systemem kontroli i oceny podwtadnego.
Ocena pojedynczego funkcjonariusza jest sktadowg oceny catego systemu motywowania.
Funkcje oceny w Strazy Granicznej stanowi opinia stuzbowa'’, w ktérej bezposredni

przetozony okresla:

e poziom zaangazowania funkcjonariusza w wykonywanie powierzonych mu zadan,

135 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dni 17 czerwca 2002 roku w sprawie
okresowego opiniowania funkcjonariuszy Strazy Granicznej (Dz.U. z 2002 r., Nr 86, poz. 787)
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® samodzielnosc,

® umiejetnos¢ wspoldziatania w zespole,

® umiejetnos¢ ustalania waznosci realizowanych obowiazkow,
® terminowosc,

® jakosc¢,

e fachowos¢.

Wplyw na oceng¢ ostateczng majg takze szczegdllne osiggnigcia jakie miaty miejsce
w okresie podlegajacym opiniowaniu oraz kwestie dotyczace podnoszenia kwalifikacji przez

funkcjonariusza.

W Strazy Granicznej jej funkcjonariusze podlegaja opiniowaniu w réznym czasie
w zaleznosci od okresu w jakim odbywaja stuzbe. I tak, w okresie stuzby przygotowawcze;j
to jest w pierwszych 3 latach nastepuje to po raz pierwszy po uptywie 90 dni, a nastepnie
w terminie 30 dni przed ukonczeniem drugiego roku stuzby oraz 90 dni przed mianowaniem
w shluzbie statej. Natomiast w okresie pdzniejszym obowigzek opiniowania przez
przetozonego przypada raz na 3 lata do osiggniecia 15 lat stuzby, a po osiagnigciu tego stazu
raz na 5 lat. Jednoczesnie prawodawca wskazatl, iz w przypadku naruszenia dyscypliny przez
funkcjonariusza obowigzek jego zaopiniowania powinien zosta¢ wypetniony przez
przetozonego po uptywie 6 miesigcy od zaistnienia naruszenia. Poza wyzej wskazanymi
terminami funkcjonariusz podlega zaopiniowaniu przed wystapieniem z wnioskiem
0o mianowanie (powotanie) na wyzsze stanowisko stuzbowe lub wyzszy stopien Strazy
Granicznej, przed wystgpieniem z wnioskiem o przedterminowe zatarcie kary, po ukonczeniu
szkolenia, ktérego okres byt dituzszy niz 3 miesigce, ale takze na zadanie sadu czy

prokuratury.

Oceniajacy funkcjonariusza w trakcie jej opracowania winien przestrzega¢ zasady
obiektywnosci oraz mie¢ na uwadze, iz opinia ma stuzy¢ réwniez funkcjonariuszowi we
wskazaniu odpowiedniej drogi w osiggni¢ciu jego aspiracji zawodowych w potaczeniu z jak
najlepszym osigganiem celéw organizacji. Opiniowany funkcjonariusz powinien zostac
osobiscie przez opiniujgcego zapoznany z oceng, a w przypadku nie zgodzenia si¢ z nig ma

prawo do ztozenia odwolania.

Zastosowanie odpowiednich narzedzi motywacyjnych w Strazy Granicznej

kazdorazowo poprzedzone jest analizg potrzeb i aspiracji funkcjonariusza. W tym wzgledzie
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nie powinno dochodzi¢ do pomylek, ktére w swoich skutkach moga zniechgcaé
funkcjonariuszy do rzetelnego wykonywania obowigzkéw, a tym samym byc¢
demotywatorami. Zatem upraszczajac, skoro istnieje grupa funkcjonariuszy, dla ktérych
najbardziej satysfakcjonujaca nagroda jest wyrdznienie finansowe, takie winno by¢ im

przyznane.

W przypadku formacji mundurowej zarzadzanie karierg jej funkcjonariuszy stanowi
proces planowania, monitorowania celéw 1 strategii obranych dla poszczegdlnych oséb.
Idealng sytuacja powinno by¢ umozliwienie wszystkim funkcjonariuszom osigganie
osobistych i zawodowych aspiracji wykorzystujac jednoczes$nie to wszystko dla dobra

instytucji.
4.2. MOTYWATORY FINANSOWE I POZAFINANSOWE

System motywacyjny w Strazy Granicznej w gtéwnej mierze skupia si¢ na stosowaniu
srodkéw zachety. Przetozeni na biezaco doskonalg istniejacy system zgodnie z zatozeniem by
osigganie celow przez samg formacje¢ stanowilo réwniez pole do osiggania celéow dla

poszczegdlnych jej funkcjonariuszy.

Zastosowanie materialnych (finansowych) srodkéw motywujacych, do ktorych nalezy
zaliczy¢ wynagrodzenie 1 inne $wiadczenia materialne jest podstawowym sposobem
motywowania podwiladnych. Potrzeby ludzkie w gtéwnej mierze oscyluja w obszarze dgzenia
do osiggania wtasnie takich korzysci. Stanowig one sil¢ napedowa ludzkich dzialan oraz

istotny motyw pobudzajacy do lepszej pracy czy tez samodoskonalenia.

Majac powyzsze na wzgledzie ptaca w Strazy Granicznej jest motywatorem do
utrzymania wysokiego standardu jakos$ci realizowanych zadan oraz zacheta do podnoszenia

kwalifikacji zawodowych.

Wynagrodzenie funkcjonariuszy Strazy Granicznej wyptacane jest z budzetu panstwa.
Sktada si¢ ono z dwoch czesci - stalej i zmiennej. Element staty petni funkcj¢ przyciggajaca
kandydatéw do stuzby, zachecajacy do pozostania w niej oraz podnoszenia swoich
kwalifikacji. Natomiast cze$¢ zmienna ma za zadanie pobudza¢ do dzialania i jest $cisle

zwigzana z jakos$cig wykonywanych obowiazkow.

W Strazy Granicznej wynagradzanie funkcjonariuszy odbywa si¢ w oparciu o ustalone

zasady i1 kryteria zréznicowania, okreslajgce stopien trudnosci stuzby, poziom osigganych
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wynikéw przez funkcjonariusza oraz poziom posiadanych kompetencji. Kwestie te zostaty

uregulowane w rozporzadzeniu Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Administracji z dnia 8 lutego

2008 roku w sprawie uposazenia 1 dodatkébw do uposazenia funkcjonariuszy Strazy

Granicznej'*°. Akt ten okregla:

grupy uposazenia zasadniczego, kategorie uposazenia zasadniczego w poszczeg6lnych

grupach tego uposazenia oraz odpowiadajace im wysokosci uposazenia zasadniczego
) sy .137

ustalone z zastosowaniem mnoznikow kwoty bazowej ~’,

zaszeregowanie stanowisk stluzbowych do poszczegdlnych grup uposazenia

zasadniczego oraz stopni etatowych,

warunki i zasady otrzymywania dodatkéw do uposazenia oraz ich wysokosc¢ .

Dodatki otrzymywane do uposazenia, ktére jak wspomniano powyzej petnia funkcje

motywujacg, pobudzajaca do efektywniejszego wykonywania obowigzkéw ustalono

w zakresie:

za wystuge lat,

za posiadany stopien,

funkcyjny, przyznawanych funkcjonariuszom na stanowiskach kierowniczych
1 samodzielnych,

stuzbowy, przyznawany funkcjonariuszom na stanowiskach wykonawczych,

morski,

lotniczy.

W biezacym 2016 roku, Rada Ministréw na wniosek Ministra Spraw Wewnetrznych

i Administracji przyjeta nowe rozporzadzenie'*®, na podstawie ktérego w Strazy Granicznej

wielokrotnos¢ kwoty bazowej wzrosta z 2,89 do 3,02. W zwigzku z tym przecigtne

wynagrodzenie funkcjonariuszy wraz z miesi¢czng rownowartoscig nagrody rocznej wzrosnie

0 203 zi, do poziomu 4 605 zi. Na ten cel przewidziano dodatkowe 34 min 653 tys. zi.

w budzecie na rok 2016 rok'>’.

B Dz, U. 22008 r., Nr 24, poz. 148 z p6zn. zm.

3" Na podstawie art. 9 ust. 1 pkt. 2 lit. d ustawy budzetowej na rok 2015 (Dz.U. z 2015 r., poz. 153) w
wysokosci 1523, 29 zi.

138 Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 26 stycznia 2016 roku w sprawie wielokrotnosci kwoty bazowej,
stanowigcej przeci¢tne uposazenie funkcjonariuszy Strazy Granicznej (Dz. U. z 2016 r., poz. 128)

139

¥ www.msw.gov.pl, 25.02.2016r.
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Dla poréwnania w 2015 roku przeci¢gtne wynagrodzenie w gospodarce narodowej
wynosito 3899,78 ', Tym samym nalezy stwierdzi¢, iz place w Strazy Granicznej
ksztattuja si¢ raczej pozytywnie i1 czynnik ten bedzie znaczacym motywatorem dla

ewentualnych kandydatéw do stuzby w tej formacji.

Dodatkowo warto podkresli¢, iz kazdy funkcjonariusz Strazy Granicznej otrzymuje
raz w roku tzw. nagrode roczna'*' w wysokosci 1/12 uposazenia przystugujacego w roku
kalendarzowym poprzedzajacym wyplate. Jednoczesnie nagroda ta moze zosta¢ obnizona
w wymiarze od 20 do 50 procent w zwigzku ze skazaniem prawomocnym wyrokiem sadu za
przestepstwo lub przestepstwo skarbowe nieumyslne, naruszeniem dyscypliny stuzbowej oraz
nie wywigzywaniem si¢ z obowigzkéw stuzbowych, co zostato stwierdzone w opinii

stuzbowej, a takze w ogéle nie przyznana.

W tym miejscu nalezy réwniez wspomnie¢, iz funkcjonariusz Strazy Granicznej za
wzorowe wykonywanie powierzonych zadan, przejawianie inicjatywy w stuzbie na wniosek

. . , . b e . . . 142
przetozonego moze zosta¢ udzielone wyréznienie, obejmujace "

e pochwate, badz pochwate w rozkazie,

® nagrode¢ pieni¢zng lub rzeczowa,

e krétkoterminowy urlop

® przyznanie odznaki resortowe;j,

® przedstawienie do odznaczenia panstwowego,

® przedterminowe mianowanie na wyzszy stopien stuzbowy,

® mianowanie na wyzsze stanowisko
oraz nagroda uznaniowa i jubileuszowa za wieloletnig stuzbe (por. Tabela 3).

Ponadto na mocy art. 112 wustawy o Strazy Granicznej cytowanej wyzej
funkcjonariuszowi przystuguja takze inne $wiadczenia pienigzne w postaci zasitku na
zagospodarowanie, naleznoSci za podréze stuzbowe 1 przeniesienia, czy dodatkowe
wynagrodzenie za wykonywanie zadan wykraczajacych poza zakres powierzonych na danym

stanowisku obowigzkéw.

140 K omunikat Prezesa Gtéwnego Urzedu Statystycznego (M.P. z 2016 r., poz. 145)
I Art. 113a ustawy o Strazy Granicznej, op. cit.
"2 Ibidem, Art. 91
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Do niedawna funkcjonariusze stuzb mundurowych, w tym Strazy Granicznej
otrzymywali 100 procent uposazenia w trakcie przebywania na zwolnieniu lekarskim, jednak
w 2014 roku ustawodawca wprowadzil w tym zakresie zmian¢ i od tego roku zgodnie
z art. 125b ustawy o Strazy Granicznej wysoko$¢ uposazenia, w tym okresie wynosi
80 procent. Pozostajagce w takim przypadku 20 procent uposazenia, rowniez zasila pule
finansowg przeznaczong na nagrody funkcjonariuszy, ktére otrzymuja ci, ktérzy w tym czasie

realizowali czynnoS$ci w zastepstwie.

Tabela 3. Wysokos$¢ nagrody jubileuszowej przyznawanej funkcjonariuszom Strazy

Granicznej
Latastuy s s i
po 20 latach stuzby 75%
po 25 latach stuzby 100%
po 30 latach stuzby 150%
po 35 latach stuzby 200%
po 40 latach stuzby 300%

Zrédto: art. 115 ust. 1 ustawy o Strazy Granicznej, op. cit.

Powyzej przedstawione uwarunkowania pozwalaja na stwierdzenie, iz w Strazy
Granicznej pienigdz moze stanowi¢ pozytywny motywator dla funkcjonariuszy tej formacji
w osigganiu korzysci osobistych, a tym samym powinien stuzy¢ do osiggania celéw

stawianych przed tg instytucja.

Dokonujac przegladu srodkéw motywujacych stosowanych w Strazy Granicznej nie
nalezy zapomina¢ réwniez o szerokim wachlarzu istniejacych i stosowanych bodzcow
niematerialnych. Literatura przedmiotu wskazuje na liczne pozaptacowe czynniki, nie mniej
jednak wszystkie one kieruja si¢ powszechng zasada, iz majg przynosi¢ korzysci zardwno
pracownikowi, jak i pracodawcy. Stuza one wyrazeniu uznania podwladnemu poprzez
stworzenie perspektyw rozwoju zawodowego i osobistego. I takze w Strazy Granicznej
dbalo$¢ przetozonego o rozwdj podlegtych mu funkcjonariuszy sprzyja poszerzaniu przez

nich horyzontéw poznawczych, kreatywnos$ci oraz przejawianiu wilasnej inicjatywy.
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Koncepcje zarzadzania wskazujg, iz gléwnym zasobem kazdej organizacji jest
potencjat ludzki, w ktéry nalezy inwestowac, takze w obszarze ksztalcenia, co z kolei jest
gwarantem sukcesu. Majac powyzsze na wzgledzie, nalezy wskaza¢, iz Straz Graniczna
posiada szeroko rozwini¢ty system szkolen, w ramach ktérego funkcjonariusze majg

mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych.

Bezposrednio po przyjeciu do stluzby w jednostkach organizacyjnych Strazy
Granicznej, funkcjonariusze w stuzbie przygotowawczej kierowani sg do jednego z trzech
osrodkéw szkolenia na szkolenie podstawowe, ktorego ukonczenie warunkuje zdanie
pozytywnie egzaminu koncowego i kontynuowanie tym samym nauki w ramach szkolenia
podoficerskiego. Szkolenie to podobnie jak i podstawowe trawa 3 miesigce (lgcznie po6t roku),
w ramach ktérego w celu praktycznego wykorzystania pozyskanej wiedzy teoretycznej
funkcjonariusze kierowani s na 21-dniowa praktyke zawodowa do jednostek Strazy
Granicznej, gdzie petnig stuzbe graniczng. Szkolenie w zakresie szkoly podoficerskiej konczy
egzamin, ktérego ukonczenie z wynikiem pozytywnym pozwala przetozonemu na

wystgpienie z wnioskiem o mianowanie na stopien kaprala Strazy Granicznej.

Funkcjonariusze w stuzbie stalej majgq prawo ubiegania si¢ o przeszkolenie w ramach
szkoly chorazych. Szkolenie to trwa 6 tygodni, podczas ktérych poznajg zagadnienia
zwigzane z profesjonalng realizacja ustawowych zadan Strazy Granicznej oraz kierowaniem
doraznym zespotem funkcjonariuszy. Nabywaja wiadomosci i umiejetnosci w szczegdlnosci
z zakresu: analizy zadania do stuzby, stawiania zadan podwladnym oraz okreslenia warunkéw
budowania efektywnosci zespotu. Ponadto tresci programowe uwzgledniajg zakres
wybranych zagadnien prawa, ktére warunkuja prawidlowe wykonywanie przysztych zadan
stuzbowych przez absolwentéw szkolenia. Ukonczenie szkolenia w zakresie szkoty chorgzych

predysponuje funkcjonariusza do mianowania na pierwszy stopien w korpusie chorgzych.

Ostatnim etapem jest odbycie przeszkolenia specjalistycznego wymaganego
do mianowania na pierwszy stopien oficerski Strazy Granicznej. Zakres merytoryczny tego
przedsigwziecia obejmuje tematyke zwigzang z ksztalceniem kompetencji kierowniczych
w odniesieniu do ustawowych zadan Strazy Granicznej, natomiast celem priorytetowym jest
przygotowanie przyszlych oficeréw do samodzielnego kierowania zespotami. Przeszkolenie

specjalistyczne trwa w Strazy Granicznej trzy miesigce.
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Dodatkowo w toku catej stuzby funkcjonariusze moga by¢ kierowani na szkolenia
specjalistyczne 1 kursy doskonalace (por. Tabela 13), ktére przede wszystkim przygotowuja
do wykonywania konkretnych zadan na danych stanowiskach stuzbowych, ale takze stanowia
doskonata okazje do wymiany do$§wiadczen pomie¢dzy funkcjonariuszami. Uczestnictwo
w tych przedsigwzigciach odbywa si¢ na wniosek przetozonego, ale takze skierowanie moze

nastapic z inicjatywy funkcjonariusza.

Tabela 4. Tematyka szkolen specjalistycznych i kurséw doskonalacych w Strazy

Granicznej.
Szkolenia specjalistyczne Kursy doskonalace
e szkolenie specjalistyczne kadry
kierowniczej i dowddczej Strazy e wykonywanie czynnosci operacyjno -
Granicznej, sledczych w jednostkach organizacyjnych
e szkolenie specjalistow jednostek Strazy Granicznej,
ptywajacych Strazy Granicznej, e kurs bezpieczenstwa i higieny pracy,
e szkolenie specjalistow logistyki, e kurs jazdy taktycznej,
e szkolenie sternika jednostek e kurs z zakresu falszerstw dokumentow,
ptywajacych Strazy Granicznej, e szkolenie z zakresu taktyki i technik
* metody zapobiegania i interwencji;
przeciwdziatania korupcji w Strazy e kurs kierownikéw strzelan;
Granicznej, ® Kkursy uzytkowania programow
e ksztaltowanie umiejetnosci w zakresie komputerowych: Windows i MS Office,
reakcji interpersonalnych, Open Office, EXCEL, SI Pobyt.
® intensywne kursy jezykowe.

Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejnym elementem systemu motywacyjnego w Strazy Granicznej jest przyjeta
polityka awansowania. Zaspokaja on potrzeb¢ uznania wsrdd funkcjonariuszy oraz posiada

korzystny wptyw na samooceng.

Pierwszym elementem polityki awansowania jest mozliwo$¢ awansu w stopniu Strazy
Granicznej, ktory moze nastgpi¢ w przypadku posiadania pozytywnej opinii stuzbowej oraz

systematycznemu poszerzaniu wiedzy, kompetencji oraz doswiadczenia zawodowego, a takze
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stosownie do zajmowanego stanowiska. Ustawodawca w art. 56 ustawy o Strazy Granicznej,
okreslit nizej wymienione okresy, po ktorych najwczesniej moze nastapi¢ mianowanie

na stopien:
a) w korpusie podoficeréw:

e kaprala Strazy Granicznej (mata Strazy Granicznej) — 1 rok,
e plutonowego Strazy Granicznej (bosmanmata Strazy Granicznej) — 2 lata,
e sierzanta Strazy Granicznej (bosmana Strazy Granicznej) — 2 lata,

e starszego sierzanta Strazy Granicznej (starszego bosmana Strazy Granicznej) — 2 lata,
b) w korpusie chorgzych:

* milodszego chorazego Strazy Granicznej — 3 lata,
e chorazego Strazy Granicznej — 3 lata,
e starszego chorgzego Strazy Granicznej — 3 lata,

e chorazego sztabowego Strazy Granicznej — 4 lata,
c) w korpusie oficeréw:

e podporucznika Strazy Granicznej — 3 lata,

e porucznika Strazy Granicznej — 4 lata,

e kapitana Strazy Granicznej — 4 lata,

® majora Strazy Granicznej (komandora podporucznika Strazy Granicznej) — 3 lata,

® podputkownika Strazy Granicznej (komandora porucznika Strazy Granicznej) — 4 lata.

Nalez réwniez wskazac¢, iz w przypadkach zastugujacych na szczegdlne uznanie,

awans w stopniu moze nastgpi¢ z pomini¢ciem okreslonych powyzej okresow.

Wigkszos¢ pracownikéw nie jest zadowolona, gdy ich kariera si¢ nie rozwija, dlatego
awans jest istotnym motywatorem. Samo awansowanie bowiem wigze si¢ ze zmiang pozycji
w strukturze organizacyjnej i oznacza powierzanie podwladnym zadan o wyzszym stopniu
skomplikowania oraz zwigksza ich mozliwosci decyzyjne. W Strazy Granicznej uzaleznione
jest to od okresu stuzby, odbytych szkolen wymaganych do mianowania na pierwszy stopien

w poszczegllnych korpusach, posiadanego wyksztatcenia ogdélnego oraz innych szkolen
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specjalistycznych takich jak na przyklad szkolenie kadry kierowniczej i dowddczej

w przypadku stanowisk kierowniczych'®.

Jasne 1 przejrzyste warunki awansu jakie prezentowane sg w Strazy Granicznej
powoduja pozytywna mobilizacj¢ jej funkcjonariuszy do realizacji obowiazkéw stuzbowych,
a kazdy awans zawodowy powoduje nobilitacj¢, poczucie uznania w oczach przetozonych,
a takze mobilizacje sit do intensywniejszego doskonalenia swoich umiejgtnosci i stawianie
sobie coraz wyzszych wymagan. Awans jednak musi by¢ sprawiedliwy, czy posiada¢ rOwniez
pozytywna ocen¢ innych wspoipracownikow. Tylko wdéwczas stanowi on wzmocnienie
motywacji nie tylko w awansowanym ale takze w$rdd pozostatych funkcjonariuszy. Patologia
a zarazem dysfunkcjg systemu motywacyjnego jest awans oceniany przez zespol negatywnie.
Woéwczas morale pozostatych funkcjonariuszy maleje, odbiera che¢ do inicjatywy
1 angazowania si¢ w sprawy formacji, oslabia wiezi grupowe, nasila poczucie krzywdy,
powoduje przygnebienie, frustracj¢. U niektérych wéwczas moze nasila¢ si¢ tez sktonnos¢ do
schlebiania osobom na wyzszych stanowiskach, aby w ten sposéb zapewni¢ sobie upragniony
awans.

Oprécz wskazanych powyzej w tym rozdziale srodkéw motywujacych, okreslonych
aktami prawa powszechnie obowigzujacego w Strazy Granicznej, kazdy przetozony wtasciwy
w sprawach kadrowych posiada mozliwosci w ramach kreowanej przez siebie polityki
kadrowej do wskazywania i wytyczania dodatkowych zasad ich zastosowania. Efektywne
zarzadzanie potencjalem ludzkim wymaga réwniez od nich kreatywnosci 1 poszukiwania
nowych narzgdzi w ramach swoich uprawnien. Siggaja oni zatem takze po inne narzedzia,
takie jak wyjazdy integracyjne realizowane w ramach wewng¢trznych komoérek
organizacyjnych, czy organizacje wspélnych ogélnooddziatowych obchodéw Swicta Strazy

Granicznej przypadajacego na dzien 16 maja kazdego roku.

Gléwnym celem Strazy Graniczne] jest zapewnienie bezpieczenstwa obywatelom
Rzeczpospolitej Polskiej poprzez ochrong jej granicy. Podstawg jego osiggnigcia w mysl,
7ze w kazdej organizacji zasadniczym elementem jest czlowiek, stanowi¢ wigc powinien
skuteczny system motywacji. Poziom procesu motywowania i jego wyniki w znacznej mierze
zalezne s3 od wilasciwie dobranych i stosowanych narzedzi motywacji oraz konsekwencji

w jego wdrazaniu i egzekwowaniu. W ramach systemu motywacyjnego Strazy Granicznej

143 Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewng¢trznych i Administracji z dnia 4 listopada 2009 r. w sprawie

warunkéw w zakresie wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych oraz stazu stuzby, jakim powinien odpowiadaé
funkcjonariusz Strazy Granicznej na okreslonym stanowisku stuzbowym, Dz. U. z 2009 r., Nr 194, poz. 1499
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pomimo stosowania wielu narzedzi przymusu, nie zapomniano jednak o $rodkach zachety.
Poprzez systematyczng analiz¢ 1 oceng aspiracji oraz poziomu wykonywanych zadan mozna
dobiera¢ skuteczne srodki powodujace satysfakcje samego funkcjonariusza oraz formacji.
Czy jest on skuteczny? Z uwagi na szeroki wachlarz stworzonych narzedzi zapewne tak,
niemniej jednak wymaga on cigglego doskonalenia, tak jak zmieniajg si¢ potrzeby

1 oczekiwania 0séb, na ktére ma oddziatywac.
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ROZDZIAL 5
OCENA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO W OPINII
FUNKCJONARIUSZY STRAZY GRANICZNE]

S.1. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH

Ocen¢ systemu motywacyjnego w Strazy Granicznej przeprowadzono w dniach
7 — 18 marca 2016 roku poprzez badanie ankietowe zrealizowane wsrdéd 54 funkcjonariuszy
Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej, zwanej dalej KGSG. W grupie tej wigkszose,
bo 36 respondentéw stanowili m¢zczyzni. Ponadto podkres§lenia wymaga, iz w przewazajace]
mierze respondenci to osoby z wyzszym wyksztalceniem, w wieku miedzy 30 a 40 rokiem

zycia.

Najmniejszg liczbe¢ ankietowanych (trzy) stanowig natomiast osoby ze $rednim

wyksztatceniem, a takze w wieku do 30 lat — 4 (por. Tabela 5).

Zdecydowang wigkszos$¢ badanych stanowili funkcjonariusze zajmujacy stanowiska
wykonawcze, natomiast swoja reprezentacj¢ w liczbie 17, mialy réwniez osoby zajmujace
stanowiska kierownicze nizszego szczebla i1 samodzielne. W grupie stanowisk kierowniczych
i samodzielnych wéréd badanych znalazty si¢ takze 4 kobiety, co ze wzgledu na specyfike
stuzby 1 wystepujacy brak réwnowagi w zatrudnieniu kobiet wzgledem mezczyzn

w formacjach mundurowych, zastuguje na wskazanie.

Tabela 5. Charakterystyka respondentéw

Wyszczegodlnienie KOBIETA MEZCZYZNA LACZNIE
Do 30 lat 2 2 4
Wiek 30-40 lat 14 20 34
40 lat i wigcej 2 14 16
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cd. Tabela 5

srednie 1 2 3
Wyksztatcenie

wyzsze 17 34 51
Do 5 lat 2 3 5
Staz stuzby 5-15lat 2 23 26
Powyzej 15 lat 14 10 24
klerowmcze 0 0 0

wyzszego szczebla
’ kle.:rowmcze 2 3 10

Zajmowane Sredniego szczebla

stanowisko

samodzielne 2 5 7
wykonawcze 14 23 37

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Zaznaczenia wymaga réwniez kwestia, iz wéréd respondentéw najliczniejszg grupe
stanowity osoby w przedziale 5 — 15 lat i powyzej 15 lat stazu stuzby. Powyzsze pozwala
przypuszczaé, ze ankietowani poprzez wieloletnie do§wiadczenie zawodowe zapoznali si¢
z funkcjonujacym systemem motywacyjnym w Strazy Granicznej, a takze mogli obserwowac

ewentualne jego zmiany na przestrzeni lat.

5.2. ANALIZA WYNIKOW

Na podstawie uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, ze przyjety system
motywacyjny w Strazy Granicznej jest skuteczny, o czym przesadza 44% respondentow.
Nie mniej jednak nalezy wskaza¢, ze az 19 % badanych nie zajeto stanowiska zaznaczajac
odpowiedzi ,,nie wiem” i ,trudno powiedzie¢” (por. Wykres 3). Przyczyn¢ takiego stanu
rzeczy trudno okresli¢, cho¢ moze ona wynika¢ z krétkiego stazu stuzby lub braku wiedzy

w tym obszarze.
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Wykres 3. Skutecznosé¢ systemu motywacyjnego w Strazy Granicznej

trudno powiedzie¢ 13%

nie wiem 6%

nieskuteczny 37%

skuteczny 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych

Podobne proporcje ankietowani rdéwniez zachowali, oceniajagc konieczno$¢
wprowadzenia zmian w systemie motywacyjnym. 42% respondentéw, uwaza go za skuteczny
1 nie wskazuje na potrzeby dokonywania zmian, sugerujac przy tym jednak ,,przyspieszenie

, . e e uq. . .0s144
awansu’, ,,okreslenie lub usystematyzowanie $ciezki kariery zawodowej” ™.

Wykres 4. Konieczno$¢ wprowadzenia zmian w systemie motywacyjnym

w Strazy Granicznej

nie ma wptywu 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych

14 Wypowiedz ankietowanych funkcjonariuszy Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej.
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Natomiast 98% ankietowanych uznato (por. Wykres 5), ze w formacji jaka jest Straz
Graniczna stosowane sg zaréwno kary jak i nagrody majace motywowac do efektywniejszego
wykonywania obowigzkéw stuzbowych. Jednak 38% badanych zaprzecza, by stosowane
kary mobilizowaty do wieksze] wydajnosci, co moze wynika¢ z ich osobistego

niezadowolenia z funkcjonujacego systemu (por. Wykres 6).

WyKkres 5. Stosowanie kar i nagrod w systemie motywacyjnym w Strazy Granicznej

120%

98%

100%

80%

60%

40%

20%

2%

0%
tak nie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych

Jak przedstawiono w rozdziale czwartym odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna
funkcjonariuszy Strazy Granicznej charakteryzuje si¢ surowos$cig sankcji, rowniez poprzez
fakt, iz moze ona w okreslonych przypadkach pocigga¢ za soba réwniez odpowiedzialnos¢
karng penalizowana w ustawie. Swiadczyé moga o tym uzyskane wyniki (por. Wykres 6)

wskazujace, ze 46% respondentdw uwaza ten system za mobilizujacy.
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Wykres 6. Rola kar w systemie motywacyjnym Strazy Granicznej

nie ma wptywu 16%
zniecheca 38%
mobilizuje 46%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan wtasnych

Realizowany system motywacyjny w Strazy Granicznej, a w jego ramach
zastosowanie kar, poprzez ich negatywne oddzialywanie, ma na celu motywowanie
do unikania zachowan uwazanych za niepozadane. Prawda jest jednak réwniez i to,
ze stosowanie tych negatywnych bodzcéw moze tlumi¢ zachowania negatywne na jakis$ czas,
wywolujac  przy tym niekorzystne skutki w postaci zmniejszenia efektywnoS$ci

lub zobojetnienie.

Istotnym zatem nie jest sam przyjety system motywacyjny, ale fakt, Zze role zasadnicza
odgrywa tu proces informowania podwladnego przez przetozonego o przyjetych zasadach
nagradzania i karania. Na powyzsze wskazal réwniez jeden z respondentéw odpowiadajac
w ramach ankiety na pytanie dotyczace ewentualnych zmian jakie nalezaloby wprowadzi¢
w istniejagcym systemie motywacyjnym, ze winna istnie¢ ,,Przejrzystos¢, kto za co jest

nagradzany/karany.”'*

'3 Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Graniczne;.
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Wykres 7. Elementy majace wplyw na fakt przyznania nagrody
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zaangazowania przetozonego przetozonego do
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

Elementem skutecznej motywacji jest przede wszystkim sprawiedliwa ocena
pracownika dokonywana przez jego przetozonego w ramach funkcjonujagcego modelu
nagradzania. Niemniej jednak 1 w tym zagadnieniu zdarzaja si¢ przypadki stronniczosci
1 braku obiektywizmu, gdyz jak wskazato 6 % ankietowanych przyznanie nagrody moze by¢
uwarunkowane poziomem sympatii przetozonego do podwtadnego. Zdecydowana wigkszos¢
respondentéw — 40 % wskazuje, iz uzaleznione to jest od decyzji i oceny przetozonego. Tylko
31% uwaza, iz uzyskanie nagrody wynika z jakosci wykonywanych przez nich obowiazkéw,

czy jak w przypadku 23% os6b od ich stopnia zaangazowania.

Pomimo to przetozony budujgc relacje z podwiadnym nie powinien zapominac,
iz czesto zwykle stowo ,.dzigkuje”, ktére stanowi wyrazenie uznania za wykonang pracg jest
podstawowym motywatorem i dobrg droga do polepszania stosunkéw miedzyludzkich
w miejscu stuzby. W ramach przeprowadzonych badan ankietowani wskazywali réwniez na
inne czynniki powodujace wzrost ich zadowolenia z wykonywanych obowigzkéw

stuzbowych (por. Wykres 8)
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Wykres 8. Czynniki majace wplyw na wzrost zadowolenia z wykonywanych

obowigzkéw stuzbowych (wartosé punktowa)m.

wyzsze wynagrodzenie 167

poczucie dobrego wypetnienia swoich
obowigkdéw

otrzymanie wyrdznienia za
indywidualng prace

zapewnienie przez przetozonych
ciekawych i ambitnych zadan

uzyskanie wyzszego tytutu stuzbowego

otrzymanie wyzszego stanowiska 155,2

0 50 100 150 200

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan wlasnych

Jak wynika z przeprowadzonych badan pienigdze stanowig element najbardziej
pozadany przez funkcjonariuszy Strazy Granicznej w  systemie wyrdzniania
1 pobudzania do zwigkszonego wysitku. Otrzymanie wyzszego stanowiska czy tytulu
stuzbowego, stanowiag rowniez jeden z elementéw wpltywajacych na wzrost uposazenia, stad
na takie tez czynniki wskazywali w przewazajacej wigkszosci respondenci. Nie mniej jednak
ankietowani funkcjonariusze KGSG zwr6cili réwniez uwage na takie aspekty jak poczucie
dobrze wypetnionego obowigzku, wskazujac iz wazng kwestig jest by przelozeni ,,stawiali
przed podwitadnymi ambitne zadania do wykonania dajagc im tym samym mozliwos¢

29147

rozwoju Ciekawa kwestiag jest takze fakt, ze funkcjonariusze zwrdcili uwage

,na konieczno$¢ indywidulanego podejécia przetozonego w stosunku do podwiadnego™'**,

,<fozmowy z podwladnym w celu zbadania jego potrzeb, a co za tym idzie dostosowanie

.. . . . . 14
systemu nagradzania indywidualnie pod funkcjonariusza”. ?

1 Sposéb obliczenia wartosci punktowej przedstawiono w zataczniku 2

7 Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
'8 Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
' Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
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Z powyzszego wynika, ze funkcjonariusze w przypadku gdy ich przetozeni beda
traktowac ich z nalezytym szacunkiem, docenia¢ zaréwno pod wzgledem finansowym i poza
finansowym, stang si¢ nie tylko przetozonymi wydajacymi polecenia, ale réwniez takimi,
ktorzy rozumiejg ich potrzeby i problemy. Takie zachowanie jest fundamentem zbudowania
w jednostce dobrych relacji, koniecznych w sytuacji wyciagnigcia konsekwencji stuzbowych,
na przyklad udzielenia nagany, za naruszenie dyscypliny stuzbowej. Wéwczas funkcjonariusz
nie bedzie mial poczucia krzywdy, ale pobudzi go to wrecz do wyciggni¢cia wnioskow

na przyszio$¢, a sama kara zainspiruje go do nauki i rozwoju w odpowiednim kierunku.

Tym, co motywuje funkcjonariuszy do zwigkszonego wysitku w realizacji czynnosci
stuzbowych sg takze, jak w przypadku elementéw wptywajacych na ich zadowolenie, bodzce
finansowe (por. Wykres 9). Pieniadze s3 czynnikiem do uzyskiwania przez nich innych
korzysci. Petnig one role instrumentalng w osigganiu réznych wartosci i realizacji stawianych
sobie celow zyciowych. Wsréd ankietowanych jednak byli i tacy, ktérzy w skali od 1 do 6,
czynnik - wyzsze wynagrodzenie, ocenili jako najmniej istotny (ocena 1). Wynika¢ to moze
jednak ze znajomos$ci poziomu ptacy na rynku pracy, a takze z faktu, iz z biegiem lat stuzby,
osiggajac kolejne stopnie w hierarchii stuzbowej dostrzegaja inne czynniki, takie jak
mozliwos¢ rozwoju, zdobywanie nowych doswiadczen i umiejetnosci, odsuwajac korzysci

materialne na dalszy plan.

Wykres 9. Czynniki mobilizujace do zwi¢kszonego wysitku w wykonywaniu czynnosci
stuzbowych (wartos¢ punktowa)150

wyzsze wynagrodzenie 167
poczucie dobrego wypetnienia swoich...
otrzymanie wyrdznienia za...
zapewnienie przez przetozonych...
uzyskanie wyzszego tytutu stuzbowego

otrzymanie wyzszego stanowiska 155,2

0 50 100 150 200

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

1% Sposéb obliczenia wartosci punktowej przedstawiono w zatgczniku 3
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Respondenci zwrdcili rowniez uwage, na koniecznos¢ konsekwencji 1 transparentnosci
w stosowaniu przez przetozonego przyjetego systemu kar i nagréd, a gléwnym obszarem

wzmacniajagcym warto$¢ motywacji winno by¢ ,informowanie catosci zespolu o systemie

b”151 59152

nagrodowym dla poszczegdlnych o0sé oraz ,,dotrzymywanie obietnic

W ramach zatozen koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, zesp6t pracownikow
winno traktowac si¢ jako zasob organizacji, w ktéry nalezy inwestowac, gdyz to oni stanowig
site napedowa przedsigbiorstwa. Dlatego tez inwestycja w ksztalcenie i rozwdj podwtadnych
uznawane jest powszechnie za podstawe sukcesu, za dziatalno$¢ priorytetowa, ktéra w swoim
zatlozeniu ma przynies¢ korzysci zaréwno motywowanym, a przede wszystkim samej

organizacjl.

System szkolen w Strazy Granicznej zostal poddany réwniez opiniowaniu w ramach
zrealizowanych badan ankietowych. Funkcjonariuszom zadano pytanie w zakresie poziomu
ich satysfakcji z przyjetego systemu, opisanego w poprzednim rozdziale. Uzyskane wyniki
wskazujg, ze 42 % ankietowanych uwaza go za zadowalajacy, jednak poréwnywalna liczba

bo az 38 %, prezentuje skrajnie odmienne zdanie (por. Wykres 10).

Wykres 10. Poziom satysfakcji w obszarze funkcjonujacego systemu szkolen

w Strazy Granicznej

nie ma wptywu ‘ 16%
zniecheca ‘ 38%

mobilizuje 46%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan wtasnych

! Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
132 Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
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Powyzsze rozbieznosci moga wskazywa¢ na brak indywidualnego podejscia
w kierowaniu na szkolenia przez przetozonych oraz faktu, iz pomimo rozbudowanej oferty
szkoleniowej, brak jest w Strazy Granicznej jednak podziatu jej zgodnie z profilem

. , . . . ;e . . |
realizowanych zadan, a takze ,,skutecznego powigzania z tzw. $ciezka kariery zawodowej” 3,

Powyzej opisane wyniki w poszczegdlnych obszarach §wiadcza, o tym iz instytucje
mundurowe, o charterze wojskowym muszg caly czas dazy¢ do polepszania oferowanych
warunkéw stuzby. Gléwng role odgrywa tu zapewne dyscyplina oraz procedury
umozliwiajace przestrzeganie przyjetych norm i zasad, ale takze zwracanie szczegdlnej uwagi
na bezwzgledne przestrzeganie prawa. Niemniej jednak te szczegélne wymogi, rygor
dyscypliny nie powoduja mniejszego zainteresowania ws$rdd spoleczenstwa podjeciem
zatrudnienia w takich formacjach. Ostatnie lata pokazuja, iz poziom chetnych podjeciem do
stuzby w Strazy Granicznej oscyluje w granicach 10 oséb na jedno miejsce. Jak wskazato
wielu respondentow w przeprowadzonych przez autora pracy badaniach, czynnikiem
sktaniajacym do podjecia takiej decyzji byta mozliwos¢ stalego zatrudnienia i terminowego
wynagrodzenia, czy wczesniejsze, wzgledem zatrudnienia w instytucjach nie mundurowych,
nabycie praw emerytalnych. Jednak w przewazajacej wiekszosci odnotowano powotanie do

59154

stuzby z pobudek patriotycznych — ,,che¢ stuzby Ojczyznie” ™", czgsto bedaca kontynuacja

tradycji rodzinnych.

Wykres 11. Satysfakcja z obranej drogi zawodowej wsrod respondentéow z Komendy

Glownej Strazy Granicznej.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan whasnych

133 Wypowiedz ankietowanego funkcjonariusza Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
"> Wypowiedzi ankietowanych funkcjonariuszy Komendy Gtéwnej Strazy Granicznej
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Biorgc pod uwage czynniki bedace motywem wstgpienia ankietowanych do stuzby
w Strazy Granicznej mozna by przyja¢ tezg, iz respondenci winni by¢ zadowoleni
z dokonanego wyboru zawodowego. Potwierdzaja to  wyniki  wskazujace,
iz 85% respondentéw odczuwa satysfakcje z obranej drogi zawodowej, a jedynie 5% jest

zdania przeciwnego (por. Wykres 11).

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz gléwnym czynnikiem mogacym motywowac
funkcjonariuszy do rzetelnego i sumiennego wykonywania obowigzkow jest sprawiedliwa
1 indywidulana ocena przez przelozonych realizowanych przez nich dziatan. Funkcjonariusz
Strazy Granicznej winien by¢ traktowany jako najwazniejsza warto$¢ tej instytucji,
a atmosfera wykonywanych zadan winna by¢ ksztattowana w oparciu o poszanowanie zasad
godno$ci 1 umiejetnosci funkcjonariusza, a takze o stworzenie warunkéw swobodnego
komunikowania si¢ na plaszczyznie przetozony — podwtadny. Zasadniczg kwestig pozostaje
rOwniez inwestycja w stworzenie profilowanego systemu podnoszenia kwalifikacji

zawodowych przez funkcjonariuszy zgodnie z ich oczekiwaniami i predyspozycjami.
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ZAKONCZENIE

W niniejszej pracy wykazano jak trudnym, skomplikowanym i r6znorodnym procesem
jest umiejetne wdrazanie jednej z podstawowych funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim —
motywowania, w jednej ze stuzb mundurowych — Strazy Granicznej. Kwestig istotng jest
w tym obszarze staly monitoring i aktualizacja systemu motywacyjnego i jego
poszczegdlnych sktadowych, tak by stosowane bodzce mogly w sposéb skuteczny wptywaé
na jakos¢ 1 efektywnos¢ wykonywanych przez funkcjonariuszy obowigzkéw stuzbowych.
Przedstawione w pracy teorie motywacji skupiaja si¢ na wyjasnieniu dlaczego ludzie
wybierajg te, a nie inne warianty do zaspokojenia swoich potrzeb (teorie procesu) oraz na
odczuwaniu niedostatku powodowanego ich niezaspokojeniem (teorie potrzeb). Ponadto
oméwiono elementy motywacji wewnetrznej 1 zewngtrznej, za pomocg ktérych mozna
wpltywa¢ na podwtadnego, w celu stalego dazenia do osiggnigcia przez nich samych

satysfakcji, a takze poprzez to osigga¢ zalozone cele samej organizacji.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze w Strazy Granicznej zarzgdzanie zasobami
ludzkimi winno odbywaé si¢ poprzez stala ewaluacje i dostosowywanie systemow
motywacyjnych, poniewaz funkcjonariusze sg w niej najwazniejsi, gdyz budujg wizerunek
formacji. W tym zakresie najistotniejszym elementem pozostaje rozpoznawanie potrzeb
podwiladnych i dopasowywanie odpowiednich bodZzcéw motywujacych, ktére winny tworzy¢

logiczng i zwieztg catosc.

W przypadku Strazy Granicznej kwestig istotng jest przytozenie wigkszej uwagi na
demotywatory, ktére zidentyfikowane zbyt pézno potrafia diametralnie zmieni¢ kierunek
przyjetego systemu motywacyjnego. Dodatkowo korzystne efekty moga zosta¢ osiagniete
poprzez stosowanie w gtdwnej mierze srodkéw zachety zaréwno tych materialnych, jak i nie

materialnych.

Straz Graniczna jest formacjag powotang przede wszystkim do ochrony granicy
Rzeczpospolitej Polskiej, w tym dodatkowo na wschodnim jej odcinku zewnetrznej granicy
Unii Europejskiej. Zadania te realizuja funkcjonariusze formacji, ktére by by¢ efektywnie
wykonane, potrzebuja zaangazowania w ich realizacje. Nic wigc dziwnego, ze podstawg jest
tu skuteczny system motywacyjny, ktéry we wlasciwy sposéb wykorzystuje potrzeby
i zdolnosci wykonawcow zadan, prowadzac przy tym do ich satysfakcji i zapewnienia

pozadanego wizerunku catej formacji.
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Na podstawie zgromadzonych danych nalezy wnioskowaé, ze poziom procesu
motywowania 1 jego wyniki w znaczne] mierze zalezne s3 od wlasciwie dobranych
1 stosowanych narzedzi. Istotnym jest rowniez bycie konsekwentnym w jego wdrazaniu,
a na dalszym etapie jego egzekwowanie. Na podstawie przeprowadzonych badan uznaje,
ze system motywacji w Strazy Granicznej jest zadowalajacy, niemniej jednak
nie doskonaty. Z pewnoscig pozytywnym aspektem tej sprawy jest fakt, ze podlega
on systematycznej ewaluacji i dazy do osiggnigcia optymalnego stanu. Wynikiem tego jest to,
ze w systemie motywacyjnym Strazy Granicznej pomimo stosowania wielu $rodkow

przymusu, nie zapomina si¢ tez o srodkach zachety.

Zalecanym bytoby rowniez zwrécenie wigkszej wagi na zmiany zwigzane z systemem
szkolen, ktore w glownej mierze winny by¢ profilowane wzgledem realizacji zadan
okreslonych dla konkretnego pionu merytorycznego, a przede wszystkim powinny byc¢ $cisle

zwigzane ze $ciezka kariery zawodowe;.

Dodatkowo przeprowadzajac badania aspiracji funkcjonariuszy i oceng¢ jakosSci
wykonywanych przez nich zadan, mozna tak pokierowa¢ ich karierg, by w konsekwencji

usatysfakcjonowane byty obie strony — podwtadny i przetozony.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz najistotniejszym motywatorem do stuzby dla
kazdego funkcjonariusza jest sprawiedliwa ocena jego dziatah dokonana przez przetozonego.
Nie mniej jednak waznym jest by funkcjonariusz byl traktowany z poszanowaniem jego
godnos$ci 1 umiejetnosci, a przetozony poprzez stosowanie nieodpowiednich narzedzi badz
czasem demotywatoréw nie niszczyt indywidulanych ambicji funkcjonariusza. Poniewaz
powtarzajac za Markiem Twainem ,,Trzymajcie sie z dala od tych, ktorzy usitujq nadwaqtli¢
wasze ambicje. Mali ludzie zawsze tak postepujg. Ci naprawde wielcy pozwalajg Wam
uwierzy¢, ze Wy tez bedziecie wielcy”'™ kwestia najwazniejsza jest zaspokojenie takze
potrzeby rozwoju zawodowego poprzez stymulowanie zdolnosci za posrednictwem
doskonalenia zawodowego oraz stworzenie sprawnej 1 opartej o zaufanie komunikacji
przetozony - podwtadny. W takiej atmosferze stuzby wspartej odpowiedzialnoscig
przetozonych za rozwdj podwtadnych wzrasta efektywno$¢ i jakos¢ wykonywanych

obowiazkow, a co za tym idzie efektywne osigganie celéw stawianych przed formacjg.

15 http://www.dawkamotywacji.pl/37-mark-twain-cytaty.html, odczytany w dniu 14.04.2016 r.
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