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Zagadnienia motywacji i przywodztwa
w administracji publicznej

1. Wprowadzenie

Trudno obecnie nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem B. G. Petersa: ,,Zarzadzanie jest
zarzadzaniem, niezaleznie od tego, czego dotyczy™'. Coraz powszechniejsze wykorzystanie w
administracji publicznej metod zarzadzania strategicznego jest faktem. W polskich realiach
martwi jednak pewien przerost planowania i kontroli nad przywodztwem. Wraz z
definiowaniem wizji i misji, tworzeniem dokumentow strategicznych a nastgpnie kontrola ich
wykonania, przywodztwo i1 tworzenie skutecznych systemoéw motywacji nie zawsze idzie w
parze.

Urzednicy zatrudnieni w administracji publicznej, w szczegdlno$ci w samorzadzie
terytorialnym zapytani o funkcjonowanie jakichkolwiek mechanizméw motywacji 1
przywodztwa w wigkszo$ci przypadkow odpowiadaja przeczaco. System motywacji
stworzony przez swiadomego swojej roli przywddce w polskiej administracji niestety wciaz
stanowi rzadko$¢ (nie mozna jednak bez podstaw stwierdzi¢, ze nie istnieje). Na czym opiera
si¢ motywacja do codziennej pracy? Urzednicy wykonuja swoje zadania przede wszystkim po
to, by utrzymac siebie i swoje rodziny, zazwyczaj nie majac na wzgledzie wyzszych celow
czy idei. Jedynym powszechnie przyjetym i szeroko akceptowanym czynnikiem jest formalna
badz nieformalna integracja, majaca zazwyczaj typowo polska forme biesiadna. Jednak czy na
tym powinien opiera¢ si¢ efektywnie pracujacy zespot? Pozostawiajac doktadne badania
statystyczne socjologom i psychologom, w nieniejszym tek$cie zostana opisane niektore
aspekty zastosowania mechanizmoéw motywacji i kreowania postaci lidera w odniesieniu do
administracji publicznej, w szczegolnosci samorzadu terytorialnego.

Celem artykutlu jest wskazanie najwazniejszych aspektow pobudzania motywacji,
wywodzacych si¢ z zarzadzania strategicznego, zwiazanych z koncepcja New Public
Management, ktore moglyby usprawni¢ dziatanie administracji poprzez stworzenie
przyjaznych warunkow pracy, opartych na roli lidera i $wiadomych swojej odpowiedzialno$ci
cztonkéw zespotu.

2. Kierownik w koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego

Najprostsza definicja menedzera sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze jest to osoba,
odpowiedzialna za proces zarzadzania; innymi stowy cztowiek, ktory osiaga cele organizacji
za pomoca innych ludzi, odpowiedzialny za planowanie, organizowanie, przewodzenie i
kontrolowanie’. Punktem wyj$cia do ponizszych rozwazan niech bedzie jedna z klasycznych
definicji przywddztwa. ,,Przewodzenie polega na kierowaniu pracownikami, wywieraniu na
nich wplywu i motywowaniu ich w taki sposdb, aby wykonywali istotne zadania. W
dziatalnosci tej stosunki migdzy ludzmi i czas réwniez odgrywaja centralng rolg.
Przewodzenie stanowi gléwny element stosunkow kierownika z kazdym z pracujacych dla
niego ludzi. Kierownik przewodzi innym w dazeniu do zachgcenia ich do wspolnego z nim

' B. Guy Peters, The Future of Governing: Four Emerging Models, University Press of Kansas, Lawrence,
Kansas 1996, s. 28.

2J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 27; R. W. Griffin,
Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1988, s. 40.



osiagania celow w przysziosci, wytaniajacych sie¢ z etapdw planowania i organizowania.”.
Odnoszac te definicje do jakiejkolwiek organizacji na pierwszy plan wysuwa si¢ zagadnienie
misji i celow — ich §wiadomo$¢ mozna okresli¢ jako jeden z fundamentéw motywacji. Jednak
jak zmotywowac urzednika, ktory nie do konca identyfikuje si¢ z misja swojego urzedu albo
jego motywacja do pracy ogranicza si¢ do zaspokojenia pierwszych dwoéch stopni czyli
potrzeb fizjologicznych i bezpieczenstwa w pigciostopniowej hierarchii potrzeb A. Maslowa.
Co z przynalezno$cia, szacunkiem i samorealizacja? Jak wzbudzi¢ pragnienie samorealizacji
w urzedniku, ktéry nie tylko nie przepada za swoja praca, ale nie widzi jej w niej zadnej
mozliwos$ci samorealizacji.

Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Management) bywa okreslane w literaturze
jako podejscie do administracji publicznej ,jako osobnej kategorii w obrebie struktur i
mechanizmow zarzadzania publicznego”, co jest zwigzane z kryzysem finanséw publicznych
i koniecznos$ci racjonalizacji wydatkdw publicznych przez wykorzystanie mechanizméw
efektywnych biznesowych jak: zarzadzanie przez cele, wydzielenie (outsourcing) i
prywatyzacja niektorych zadan publicznych w znaczeniu wlasno$ciowym i funkcjonalnym,
przez powierzenie ich podmiotom spoza administracji, chociazby w postaci partnerstwa
publiczno-prywatnego®.

Obok Nowego Zarzadzania Publicznego typu menedzerskiego rozwija si¢ rowniez
jego odmiana partycypacyjna — Public governance. W tym modelu sektor publiczny z
administracja na czele pozostaje w interakcji z jednostkami i grupami spoteczenstwa
obywatelskiego, w ktorym prowadzone sa procedury konsultacyjne z interesariuszami
(stakeholders). W literaturze podkresla si¢ jego pozytywne aspekty, wsrdéd ktérych
podstawowym jest zaangazowanie spoteczne, etyka i odpowiedzialno$¢ przedstawicieli stuzb
publicznych, co mozna potraktowaé jako efekt dziatania sit motywacji’. Dodajac do tego
jawnos$¢ 1 przejrzysto$¢ dziatania administracji oraz rowny i pelny dostgp do ustug
publicznych z jednej strony moze si¢ to wydawac nieco utopijng wizja. Z drugiej strony,
biorac pod uwage metody wprowadzania takiego modelu poprzez zapewnienie powszechnego
1 wygodnego kontaktu z administracja poprzez jej informatyzacje, przestaje to dziwi¢ — skoro
uczestniczenie w zyciu publicznym, biorac pod uwage aktywno$¢ dla wlasnego interesu, jak i
aktywnos$¢ dla dobra grupy, wymaga jedynie dostepu do internetu i odrobiny wolnego czasu,
trudno si¢ temu oprzec€.

3. Problem komunikacji kierownik - otoczenie

Wspomniana wyzej koncepcja New Public Management wprowadzana do
administracji publicznej niesie pewne zagrozenie w sferze psychologicznej — kierownicy
organizacji biurokratycznej nagle musza odnalez¢ si¢ w nowej roli — roli menedzera a
nastgpnie przywodcy, niczym w organizacjach sektora prywatnego. Musza rozwinaé swoje
kompetencje komunikacyjne — nauczy¢ si¢ negocjacji, skutecznego wywierania wptywu na
innych. Tu tez pojawia si¢ pokusa stosowania prostych socjotechnik zamiast pracy nad tym,
by sta¢ si¢ osoba, ktéra pociagnie za soba pracownikow, czy nawet mieszkancow. Przeciez
dobry wojt, burmistrz, prezydenta miasta powinien by¢ liderem nie tylko w urzedzie ale
wsrdd ludzi, ktory go wybrali 1 tych, ktorzy byli czy sa mu przeciwni. Nie kazda osoba
pelniaca tego typu funkcje potrafi odnalez¢ sie w takiej rzeczywistosci®.

3J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, s. 26.

* J. Hauser, Zarzadzanie publiczne, Scholar, Warszawa 2008, s. 24; M. Kisala, Wykorzystanie nowego
zarzadzania publicznego w samorzadzie terytorialnym (w:) Polityka administracyjna (red.) J. Lukasiewicz
TNOIK, Rzeszow 2008, s. 319-326.
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¢ Zob. szerzej: M. Bugdol, Zarzadzanie jako$cia w urzedach administracji publicznej. Teoria i praktyka, Difin,
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W  wyjatkowo komfortowej sytuacji sa osoby, ktére obejmujac stanowisko
kierownicze w administracji posiadaja doswiadczenie w kierowaniu biznesem. Nie tylko
fatwiej im odnalez¢ si¢ w nowej rzeczywistosci, ale rowniez nierzadko traktuja kierowana
przez siebie jednostke jako swdj ,,biznes”, oczywiscie wyltacznie w pozytywnym znaczeniu
tego stowa’.

Celem wielu urzednikoéw jest zosta¢ kierownikiem swojego biura czy wydziatu 1 jest
to z jednej strony zupelnie naturalne jako dazenie do rozwoju w karierze zawodowej, z
drugiej strony nie kazdy nadaje si¢ do pelnienia takiego zadania. Niedawne badania B. R.
Kuca i M. Zemigaly dowiodly, ze co najmniej 30 % badanej kadry kierownikéw jest
nieprzystosowana do wykonywania r6l zawodowych, ktore zostaly im powierzone i ktore
dobrowolnie przyjeli. W wielu przypadkach cigezar odpowiedzialnosci i napigcie nerwowe
okazaly si¢ zbyt wielkie. Do tego dochodzi zazdro$¢ Iludzi, ktorzy do niedawna byli
wspotpracownikami a obecnie sa podwladnymi®. Prawie polowa z przebadanych szefow
przyznala, ze ich sukces zawodowy jest okupiony ofiara i wyrzeczeniami niewspotmiernymi
do rado$ci na jaka liczyt. Z tego wynika miedzy innymi wynika zjawisko wypalenia
zawodowego. Jezeli kierownik czuje si¢ zmeczony, to w jaki sposob utrzyma badz uzyska
pozycje lidera i bedzie motywowat cztonkéw zespotu do pracy? Réwniez pracownicy w
poglebiajacej si¢ sytuacji stresowej wyzwalaja w sobie mechanizmy obrony probujac
odreagowac, badz usprawiedliwi¢ swoja nieudolnos¢.

W budowaniu przywodztwa 1 dobrych relacjach szef-pracownik duze znaczenie ma
rowniez sposob komunikacji. Ludzie zazwyczaj lubia podobnych do siebie i1 z takimi tatwo
nawiazuja kontakt, co mozna zaobserwowac¢ gdziekolwiek — chociazby miedzy studentami na
uczelni. Potwierdzaja to badania dotyczace komunikacji — podobienstwo zachowania oraz
sposobu komunikowania si¢, zarowno werbalnego jak 1 pozawerbalnego zwigksza
prawdopodobienstwo szybkiej akceptacji podobnej do nas osoby. W komunikacji
migdzyludzkiej sktadnia zdan to zaledwie ok. 7 % cato$ci przekazu; 38 % to sposdob moéwienia
(ton glosu, tempo) a 55 % to bodzce niewerbalne, czyli tzw. mowa ciata'’. Wielu odnoszacych
sukcesy liderow wie jak podczas rozmowy dopasowac si¢ do swojego rozmowcy, co wigcej
czynia to w sposob niewymuszony i na tyle naturalny, ze pracownik traktujac swojego
respektujac swojego zwierzchnika jednoczesnie czuje pewna wigz porozumienia i stwierdza,
ze szef ,to taki swoj cztowiek”.

Modne ostatnio programowanie neurolingwistyczne (neuro-linguistic programming)
opiera si¢ wilasnie na tym fakcie a wykorzystujac wiedz¢ na temat subiektywnego
do$wiadczania faktéw umozliwia wptywanie na na wtasne i cudze stany emocjonalne, dzigki
czemu jest wykorzystywana w biznesie, sporcie czy polityce. Rozwazajac zagadnienia
przywodztwa 1 motywacji w kontekscie tej metody wypada zastanowi¢ si¢ na ile wywieranie
wplywu na podwladnych jest etyczne i czy w pewnym momencie nie przeradza si¢ w
manipulacjg, jednak rozumienia przywodztwa wylacznie w taki sposob jest bardzo plytkie.

W literaturze niekiedy spotyka si¢ okreslenie ,toksyczny lider” czy ,toksyczny
wspotpracownik™. Zazwyczaj jest to osoba, ktéra umie przeslizgnacé si¢ przez sito rekrutacji,
doskonale ,,sprzedajace si¢” w pierwszym okresie swojej pracy na stanowisku kierowniczym.

7 Przyktadem lokalnego lidera moze by¢ osoba Starosty Limanowskiego Jana Puchaly — do§wiadczonego w
biznesie, ale jednoczesnie dostgpnego dla mieszkancow lokalnego lidera. Swiadczy o tym $wiadectwa
mieszkancow, czy archiwum powiatu, w ktérym znajdziemy réwniez dziat pytan. Kazdy cztowiek moze zada¢
pytanie, na ktore po niedtugim czasie uzyskuje od starosty odpowiedz na stronie internetowej. To rozwigzanie
uprzedza pytania innych mieszkancow a jednoczesnie porzadkuje wiedzg na temat zadan powiatu i kompetencji
jego organow.

¥ 0. Wilde stwierdzil, ze Ludzie wybaczq ci wszystko z wyjqtkiem sukcesu.

°B. R. Kuc, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009, s. 22; szerzej: P. Paul,
Toksyczny sukces, Rebis, Warszawa 2003.

1 P. Cook, Seks, przywddztwo i rock’n’roll. Lekcje akademii rocka dla liderow, Helion, Gliwice 2007, s. 60.



K. Obloj pisze o nich, ze ,,sa niczym gwiazdy programowania neurolingwistycznego —
prezentuja charyzmatyczna osobowo$¢, sa pelni optymizmu, emanuja wlasciwymi
kompetencjami i pytaniami”''. W kazdym momencie podkreslaja swoje kompetencje i
do$wiadczenie, ktore nie zawsze faktycznie posiadaja. Po objeciu stanowiska kierowniczego
zazwyczaj wybieraja  autorytarny styl kierowania, szybko przestaja  stuchac
wspotpracownikOw 1 narzucaja im swoja wizjg, misj¢ i cele do osiagnig¢cia. Pracownicy
znajduja si¢ wtedy w wysoce niekomfortowej sytuacji — musza postusznie realizowaé
koncepcje szefa, ktory nie zwracajac uwagi na aspekty etyczny swojej funkcji otacza sig
pochlebcami o watpliwych kwalifikacjach i tepi niepokornych wobec niego profesjonalistow.
Po dluzszym okresie czasu, mimo propagandy sukcesu kreowanej przez emanujacego
optymizmem (a nierzadko réwniez urokiem osobistym) kierownika, organizacja staje przed
powaznymi problemami, jak np. brak ptynnosci finansowej spowodowany realizacja wielkiej
i kompletnie nietrafionej inwestycji, w konsekwencji zaczyna staczac sie po rowni pochytej'.

Administracja publiczna jest administracja wyjatkowa — nie musi walczy¢ o klientow-
czlowiek, ktory czego$ potrzebuje zasadniczo nie ma wyboru — jest ,,skazany” na konkretny
urzad jego wlasciwoscia — rzeczowa, miejscowa, instancyjna. Biorac pod uwage
niewykorzenione przyzwyczajenia epoki realnego socjalizmu, kiedy cztowieka traktowano
jak intruza a nie jak klienta oraz specyfike sfery budzetowej, trudno nie oprzec si¢
stwierdzeniu, ze motywacja urzednikow byta pojeciem abstrakcyjnym a ludzi traktowano
przedmiotowo.

4. Przywodca — posta¢ realna, aktor czy duch?

Cztowiek w organizacji przypomina aktora w teatrze — albo lubi swoja rolg i odgrywa
ja z przyjemnoscia, poniewaz jest ona dla niego warto§ciowa 1 wrecz staje si¢ czgscia
osobowosci, albo wykonuje ja z konieczno$ci, pod presja przerdznych naciskéw od utraty
pozycji spotecznej w organizacji do konieczno$ci zarobienia na zycie skonfrontowanej z
zagrozeniem utraty pracy. Nie kazdy aktor jest zdolny i ma mozliwo$¢ zagra¢ Hamleta w
Teatrze Narodowym — taki poziom osiagaja jednostki. Duza ilo$¢ osob, ktore faktycznie sa
aktorami albo za takich sie uwazaja"’, konczy kariere na drugoplanowych rolach w telenoweli.
Podobnie jest z przywodcami — prawdziwych, najwyzszej proby jest niewielu, pozostali si¢ za
takich uwazaja. Znakomici przywddcy w administracji publicznej niestety rowniez nie sa
czesto spotykani.

Zgadzajac si¢ ze zdaniem B. R. Kuca, ktory uwaza, ze przepustka do przywodztwa sa
pewne kompetencje spoteczne, przyjrzyjmy zaproponowanej przez niego klasyfikacji cech,
ktore powinien posiada¢ dobry przywodca'®. Sa wérdd nich:

1. Empatia — zdolno$¢ rozumienia innych, odczytywania ich uczué, wrazliwos¢,
pomoc oparta na zrozumieniu potrzeb i uczu¢. Bardziej empatyczne sa osoby z
wysoka samoocena, nie majace problemow z samymi soba, osoby z niska
samoocena, zyjace w poczuciu krzywdy skupiaja si¢ na swoich nieszcz¢sciach i
nie widza emocji innych ludzi

' K. Obtgj, O zarzadzaniu refleksyjnie, MT Biznes, £.6dz 2007, s. 140.

2 Przyktadem jest upadek wielu firm, takich jak: Enron, Worldcom, Parmeltau, Vivendi; zob. K. Obl6j,

O zarzadzaniu refleksyjnie, s. 141.

" Majac na uwadze dyskusje na temat projektu ustawy o zawodzie aktora, przypomina sig dyskusja Josifa
Brodskiego z sowieckim sadem, w ktérej padaja znamienne pytania: "Kto zdecydowal, ze oskarzony jest poeta?
Ma oskarzony jakie$ zaswiadczenie?". Od takiej ustawy tylko krok do przywrocenia komisji weryfikacyjnych,
ktore swego czasu dziataly przy Ministerstwie Kultury i Sztuki okreslajac, kto jest muzykiem estradowym, kto
muzykiem kategorii gastronomicznej a kto moze zwac si¢ muzykantem.

4 B. R. Kuc, J. M. Moczydlowska, Zachowania organizacyjne, s. 64-70.



2. Ksztattowanie innych — wyczuwanie potrzeb rozwoju i pomoc w rozwijaniu
zdolnosci, dzielenie si¢ wiedza 1 doswiadczeniem, docenianie i nagradzanie
podwtadnych, przydzielanie zadan bedacych wyzwaniem dla danej osoby.

3. Nastawienie ustugowe — wyprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
klientow rozumianych nie tylko jako zewngtrzni odbiorcy produktow i ustug, ale
takze wspotpracownicy korzystajacy z naszej organizacji (klient wewnetrzny).

4. Wspieranie roznorodnosci — wykorzystywanie w organizacji roznych typow ludzi
z szacunkiem dla ich pochodzenia i $wiatopogladu, postrzegajac réznorodnos¢
jako szansg rozwoju ich samych i organizacji. Nierzadko w réznicach tkwi sita —
kazdy myslac inaczej moze zauwazy¢ cos, czego nie widzi jedna osoba (dochodzi
tu do glosu teoria podejmowania decyzji grupowych)

5. Umiejetnos¢ wptywania na innych — skuteczne przekonywanie przez wzbudzanie
konkretnych emocji, dostosowanie prezentacji do wrazliwosci shuchacza,
wykorzystanie roznych faktow 1 wydarzen, by zwroci¢ na co$ uwage.

6. Porozumienie — jego podstawa jest, jakze potrzebna, umiejgtno$¢ cierpliwego
stuchania bez uprzedzen, méwienia o trudnych sprawach bez ogrodek, umiejetnosé
pojscia na ustgpstwa, otwartos¢ w kontaktach, tagodzenie konfliktow. Warto tu
rowniez doda¢ pozytywny trend szerokiego wykorzystywania mediacji 1
negocjacji jako sposobow rozstrzygania konfliktow.

7. Przewodzenie — inspirowanie jednostek 1 grup, powodowanie, by wola przywddcy
byta akceptowana; wyrazanie i wzbudzanie entuzjazmu dla wspdlnej wizji i celow,
kierowanie praca innych, udzielajac rad 1 wskazowek, nie zwalniajac z
odpowiedzialnos$ci za wyniki, stuzenie przykladem. Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze
przywoédztwa ludzie podejmuja si¢ bez wzgledu na zajmowane stanowisko.

8. Charyzma emocjonalna — zalezy od trzech czynnikéw: odczuwania silnych emocji,
umiejetnosci ich pelnego wyrazania 1 gotowosci bardziej do wysytania niz
odbierania komunikatow emocjonalnych. Trudno zaprzeczy¢, ze w tej materii
zdolnosci aktorskie sa nadzwyczaj przydatne a osoby ekspresyjne komunikuja si¢
catym ciatem.

Analizujac  wyzej wymienione cechy, mozna dojs¢ do wniosku, zZe
prawdopodobienstwo pojawienia si¢ takiego przywodcy w zwyklym urzedzie jest niewielkie.
Nalezy pamigta¢ o ramach prawnych, w ktorych dziala administracja, ktore w pewnych
sytuacjach moga stanowi¢ barierg dla dziatan bardziej uduchowionych przywodcow. Jak pisze
L. Habuda ,Kierowanie sprawowane przez lideréw — niezaleznie od tego czy sa nimi
menadzerowie czy politycy — jest o tyle szczegolne, ze wykazuje tendencje do wymykania si¢
spod kontroli formalnych struktur, w ramach ktorych jest sprawowane, wykracza poza nie”",
dlatego tez przywodcy, jako osobie podporzadkowujacej sobie innych zazwyczaj trudno
samemu si¢ podporzadkowaé a sama charyzma nabiera znaczenie Ww sytuacjach
ekstremalnych, gdy grupa musi poradzi¢ sobie z zagrozeniem albo duzym wyzwaniem'’.

Z drugiej strony przywoddca nie zawsze jest osoba bedaca formalnym kierownikiem
zespotu. Formalny autorytet to najnizszy poziom sztuki przywodztwa — pracownicy robia to,
co kaze kierownik traktujacy ich jako narzedzia do osiagania celow, postuguje si¢ stylem
autokratycznym 1 domaga si¢ bezkrytycznej akceptacji polecen. niejako dopelieniem wiadzy

"% L. Habuda, Wéjt — gminny polityczny lider (w:) Samorzad miejski. Zadania, instytucje, formy (red.)

S. Wrobel, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan-Chorzow 2008, s. 200. Problem
niesubordynacji wobec skostniatych struktur i prawa u powszechnie akceptowanego przywodcy zostat
znakomicie pokazany w filmie Petera Weira ,,Stowarzyszenie umartych poetow” z roku 1989.

' P, Szreniawski, Charyzma a polityka administracyjna (w:) Polityka administracyjna (red.) J. Eukasiewicz
TNOIK, Rzeszoéw 2008, s. 737-743.



przywddcey, ktora opiera si¢ na takich elementach jak wtadza ekspercka, wladza odniesienia,
wladza nagradzania i karania'”.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na co jest nastawione przywddztwo — na zadania i
wyniki czy na pracownikow jako ludzi tworzacych spojne zespotly robocze. Wiasciwe wydaje
si¢ dobieranie styli kierowania do konkretnych sytuacji zamiast trzymanie si¢ jednego.
Przyktadem moze by¢ opracowany w latach sze$cdziesiatych XX w. warunkowy model
kierowania ludzmi opracowanym przez F. Fiedlera'® - styl ukierunkowany na zadania i styl
skierowany na osoby, wybdr stylu uzalezniony od oceny korzystnosci sytuacji okreslany za
pomoca: sily stanowiska, struktury zadania oraz stosunkéw migdzy kierownikiem a
podwtadnymi. Pewien element zaskoczenia, polegajacy na zmianie stylu moze pomédc w
sprawnym osiaganiu celow organizacji. Takie podejScie niesie réwniez pewne zagrozenie dla
pracownikow — jesli przekroczy granice rozsadku, zestresuja si¢ 1 stwierdza, ze kierownik ma
problem z wlasna osobowoscia.

5. Motywacja urzednika

Systemy jako$ci w swoim zalozeniu maja zapewni¢ szeroko poj¢ta jako$¢ dziatania
administracji i $wiadczonych przez nig ustlug. Wszystko z pozoru wydaje sig jasne, dopoki nie
przyjrze¢ si¢ celom, ktére niekiedy maja tendencje do przemieszczania sig. Jesli w
poczatkowym okresie priorytetem jest dobra obstuga interesantdéw, pracownicy sa
motywowani do mozliwie najbardziej uprzejmego traktowania klientéw 1 sprawnego
zalatwiania ich spraw. Szybko okazuje sig, ze nie mozna skupi¢ si¢ wylacznie na obstudze
interesantoOw 1 ich potrzebach a nalezy trzymac przepisow. Nastgpnie na pierwszym planie
moze pojawi¢ si¢ che¢ uzyskania jak najlepszej oceny zwierzchnika a po6zniej dojdzie do
glosu sprawa dyscypliny pracownikow. Gdy ci zostang ustawieni w szeregu, znow bedzie
mozna zajaé si¢ obstuga interesantow. Mozna zatem stwierdzi¢, ze motywacja nie zalezy
wytacznie od celow, ktore wynikaja z konkretnych norm 1 polecen przetozonego, ale réwniez
przyczyn czesto niezaleznych od niej".

Interesujace studium dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji w
swietle obowiazujacych przepisow przeprowadzita A. J. Debicka. Poczynajac od sposobow
rekrutacji, przez przydzielanie stanowisk na ocenie pracownikow przez kierownikow i
petentdow konczac, autorka zauwaza niedostatki polskiego ustawodawstwa, ktore jest w
doktrynie krytykowane przede wszystkim ze wzgledu na to, Zze nie nadaza za zmianami
otoczenia administracji, zarowno w skali makro — biorac pod uwagg caly system
administracji, jak 1 mikro — w odniesieniu do konkretnych urzedow administracji rzadowej
czy samorzadu terytorialnego®. Dochodzi do tego rowniez tendencja, znana z krajow
zachodnich — wiele firm poszukuje 0s6b z doswiadczeniem w administracji publicznej
poszukiwania.

Szukajac odpowiedzi na pytanie o motywacje pracownikow mozna przesledzi¢
kilkanascie réznych teorii — taki przeglad znajduje si¢ w kazdym podreczniku teorii
organizacji 1 zarzadzania a kazda z nich ma swoje uzasadnienie i wiele przyktadow
zastosowania. W rzeczywistosci polskich urzedow, szczegdlnie w sytuacji urzednikéw na

7 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, s. 493-498.

'8 S, Tokarski, Kierownik w organizacji, Difin, Warszawa 2006, s. 252; W. Kiezun, Sprawne zarzadzanie
organizacja, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 1997, s. 167-169.

1 T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od gory, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 254-256; R. St.
Bokacki, Leadership Tool Box — ludzki kontekst przywodztwa, Kontekst HR Polska, Warszawa 2009, s. 29- n.
2 A. J. Debicka, Sprawne panstwo, Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s. 261 n.; Ustawa z dnia 16 wrze$nia
1982 r. o pracownikach urzedéw panstwowych (Dz.U. 2001 nr 86 poz. 953); Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r.
o shuzbie cywilnej (Dz.U. 2008 nr 227 poz. 1505); Ustawa z dnia 24 sierpnia 2006 r. o panstwowym zasobie
kadrowym i wysokich stanowiskach panstwowych (Dz.U. 2006 nr 170 poz. 1217); Ustawa z dnia 21 listopada
2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz.U. 2008 nr 223 poz. 1458).



niskich stanowiskach trudno jednak moéwi¢ o wigkszosci z nich — czy w urzedzie miasta,
kiedy urzednik musi sporzadzi¢ i wysta¢ tysiac dokumentow do tysiaca odbiorcéw wystepuje
motywacja od strony tre$ci? Idealna sytuacja motywacyjna jest stan, w ktorym cztowiek
dzigki swojej pracy nie tylko zaspokaja potrzeby fizjologii i bezpieczenstwa, ale rowniez
dobrze si¢ w niej czuje, jest szanowany i moze si¢ samorealizowac. Jest to zbiezne z
klasyczng teoria motywacji — piramida potrzeb A. Maslowa. Majac na uwadze jej niedostatki,
przede wszystkim mozliwo$¢ dowolnego faczenia potrzeb, wszak zycie ludzie to nie
jednokierunkowa piramida a wielowymiarowa egzystencja, co uzasadnili w swoich teoriach J.
S. Adamsa (teoria sprawiedliwosci spolecznej), B. F. Skinder (teoria wzmocnienia), V.
Vrooma (teoria oczekiwan) i1 F. Herzberg (teoria dwuczynnikowa) czy X. Gliszczynska
(postrzeganie rzeczywisto$ci 1 model efektywnos$ci). Tak tez ujat problem P. F. Drucker,
stwierdzajac, ze organizowanie ludzi do pracy oznacza réwniez ulokowanie danego cztowieka
na takim stanowisku pracy, na ktorym bedzie ja najlepiej wykonywat®'. Takich sytuacji i ludzi
niestety nie ma zbyt wiele a nawet gdy na kogo$ takiego trafimy, on rowniez moze w pewnym
momencie doj$¢ do stadium wypalenia zawodowego i straci¢ motywacj¢ do pracy. Z reszta
sama satysfakcja pracownika nie wystarcza do osiagnigcia celéw organizacji. Jak wskazuje
cztowiek, ktory wymyslit zarzqdzanie, na wykonywanie zadanh wypada raczej spojrze¢ przez
pryzmat odpowiedzialnosci, problem jednak w tym, Ze nie mozna jej od pracownika kupi¢,
tak jak chwilowej satysfakcji po wyplacie premii.

Z wyzej wspomnianego powodu latwiej bedzie spojrze¢ na motywacj¢ urzednika w
odniesieniu nie tylko do jego zadania, ktore nie czgsto mozna okresli¢ jako inspirujace a
raczej bywa zniechecajace, chociazby ze wzgledu na charakter sprawy i charakter klienta,
ktéry czgsto sam nie wie, czego chce, nie wykazuje zamiaru zrozumienia swojej sytuacji
prawnej, za to od progu ma pretensje do wszystkich urzednikow $wiata i grozi skargami. Jak
w takiej sytuacji budzi¢ motywacj¢? Jak zauwaza S. Tokarski, jest ona nieodlacznie zwiazana
z przywodztwem 1 proporcjonalnie zalezy od jego jakosci — od podejscia kierownika 1 jego
kompetencji, w tym interpersonalnych?,

Najbardziej prymitywny sposob wyzwalania motywacji to rozkazodawstwo osoby na
wyzszym stanowisku — podwtladni robia co$, bo musza. Drugi poziom to uniwersalizm
zwiazany z przyzwoleniem — pracownicy podazaja za kierownikiem, poniewaz chca za kims$
i8¢ a on daje przynajmniej ztudzenie wspolnego podejmowania decyzji. Trzeci poziom to
interakcjonizm zwiazany z wymiang — ludzie pracuja, bo maja z tego korzysc¢, kierownik wie
jak postgpowac¢ z ludzmi, interesuje si¢ ich sytuacja, stwarza mozliwos$ci rozwoju i
podnoszenia kwalifikacji. Poziom czwarty to przywodztwo — ludzie podazaja za
kierownikiem z powodu tego, co dla nich zrobil, chociazby w sensie podzialu zadan i r6l w
zespole, maja do niego zaufanie a relacje interpersonalne poprawiaja komfort pracy. Poziom
piaty to inspiracja — kierownik motywuje do tworczych dzialan, ma wizj¢ rozwoju i potrafi do
niej przekonaé, wskazujac warto$¢ zadan przeksztatca zwyktych pracownikéw w matych
liderow. Poziom szosty, ktory niezwykle rzadko udaje si¢ osiagnaé to charyzma osoby —
pracownicy podazaja za swoim szefem z powodu tego, co soba reprezentuje.

6. Podsumowanie

Wspotczesny system administracji publicznej, cho¢ wyposazony w wiele skutecznych
mechanizmow pracy, takich jak chociazby zarzadzanie strategiczne i systemy zarzadzania
jakos$cia, przejetych zgodnie z zalozeniami Nowego Zarzadzania Publicznego, ze sfery
biznesu, wciaz nie dziala idealnie. Odpowiedzialna za to jest miedzy innymi niedomagajaca
sfera motywacji 1 brak lideréw, ktorzy potrafiliby pociagna¢é za soba urzg¢dnikdw.
Przeistoczenie codziennej egzystencji (czasem nawet wegetacji) biurowej] w peha

21 P, F. Drucker, Praktyka zarzadzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s, 439.
22 S, Tokarski, Kierownik w organizaciji, s. 264-250.



interesujacych wyzwan §ciezkg rozwoju jest niezwykle trudne, cho¢ nie niemozliwe. Z jednej
strony zalezy od kierownikéw 1 przyjetych przez nich stylow przywodztwa, z drugiej od
samych pracownikow 1 ich wewngtrznej motywacji. Motywacja 1 przywodztwo, jako
rzeczywisto$ci delikatne, bo zwiazane z psychika cztowieka, nie moga by¢ nakazane
przepisem ustawy, wigc nie pozostaje nic innego, jak uczenie si¢ ich. Problem tylko w tym,
ilu urzednikow ma motywacj¢ do nauki.



