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Streszczenie: W artykule pojeto probe odpowiedzi na pytanie o charakter zalezno$ci
miedzy kulturg organizacyjna oraz motywacja i motywowaniem obserwowanymi
w wybranych organizacjach publicznych. W tym celu przeprowadzono analize danych
uzyskanych z badan terenowych przeprowadzonych wéréd pracownikow zajmujacych
kierownicze stanowiska w urzedach gminy Gérnoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii.
Wykorzystano dwie skale pomiarowe Organizational Culture Assesment Instrument
oraz skale zewnetrznej (dalej: motywowanie) i wewnetrznej (dalej: motywacja)
motywacji do pracy. Uzyskane wyniki wskazaly, ze motywacja nie zalezy od typu
kultury organizacji, a pracownicy charakteryzujacy sie wysokim poziomem motywacji,
dobrze wykonuja swoja prace bez wzgledu na typ kultury. Natomiast pracownicy,
ktérych rezultaty pracy sa zalezne od stosowanych instrumentéw motywowania,
w kulturze organizacyjnej, w ktorej nie ma silnie narzuconych zasad pracuja mniej
wydajnie. Pozwolilo to na postawienie tezy, ze w organizacjach, w ktérych typ kultury
organizacyjnej jest mniej opresyjny — na przyklad adhokracja — efektywni
menedzerowie powinni dazy¢ do projektowania i wykorzystywania transparentnych
instrumentéw regulujacych zachowania pracownikéw w celu poprawy ich wydajnosci.
Praktycznym rozwigzaniem moze byc takze przygotowanie procesu rekrutacji, aby
zatrudnianych pracownikéw cechowal wysoki poziom motywacji do pracy.
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Slowa kluczowe: kultura organizacyjna, motywacja, motywowanie, urzqd gminy,
OCAI, WEIMS-PL, Gérnoslgsko-Zaglebiowska Metropolia.

1. Wstep

W ostatnich dekadach problemem rozwinietych panstw $wiata stalo sie
znalezienie takich metod gospodarowania pieniedzmi publicznymi, aby
wskazane przez obywateli, w konsekwencji politycznych wyborow, cele
spoleczne byly osiggane w sposob efektywny a koncowy rezultat (dostarczone
ushugi) byl korzystny ekonomicznie, jakoSciowo satysfakcjonujacy i zapewnial
prawidlowa realizacje zasad sprawiedliwoSci spolecznej (Boyne, 2003).
W zapoczatkowanych w konicu XX w. reformach sektora publicznego nie tylko
podwazone zostaly stare paradygmaty organizacji panstwa, sektora publicznego
i funkcjonowania gospodarki, ale takze redefiniowano sily napedowe postepu
cywilizacyjnego. Tego typu transformacja nie jest specyficzna tylko dla obecnej
epoki, bowiem $wiat zawsze sie zmienial, ale obecng zmiane cechuje wielo$¢
efektow przesilenia cywilizacyjnego wynikajacych z przejscia z cywilizacji
przemystowej do cywilizacji wiedzy (postindustrialnej czy informacyjnej),
w ktorej ustugi publiczne traktowane sg jako kluczowe dla tworzenia podstaw
do rozwoju spoleczno-gospodarczego, co stawia wobec pracownikow
organizacji publicznych nowe wyzwania (Buchelt i in., 2020).

Sektor publiczny i rezultaty jego dzialania, ze szczegdlnym podkresleniem
aspektow zwigzanych z tworzeniem warunkéw niezbednych do optymalnego
dostarczania obywatelom naleznych im uslug, znalazt w ostatnim
dziesiecioleciu poczesne miejsce w studiach podejmowanych w dyscyplinie
zarzadzania. Publikowane wyniki prowadzonych badan przyczyniaja sie
zaro6wno do rozwoju teorii dyscypliny, jak i wspieraja praktyke menedzerska,
finalnie przyczyniajac sie do wzrostu efektywno$ci organizacji publicznych.
Zrodel tego zjawiska nalezy upatrywaé¢ w zmianie modelu funkcjonowania
gospodarek rozwinietych panstw, jakim bylo przejScie z teoretycznych
i praktycznych podstaw keynesizmu, a zwlaszcza definiowania roli panstwa
w gospodarce, poprzez model wolnorynkowy, oparty na podstawach
neoliberalizmu, az do obecnego paradygmatu, ktéorym jest koncepcja Industry
4.0 (Chute i French, 2019). Jednakze bez wzgledu na usprawnienia wynikajace
z wprowadzania nowoczesnych technologii — z uwagi na cel i charakter
dzialalnoéci — podstawowym zasobem decydujacym o sukcesie organizacji
Swiadczacych ustugi publiczne sg pracownicy. To oni projektuja i wykorzystuja
rozwigzania technologiczne, wspoltworza kulture organizacyjng i czynnie
uczestnicza w wypelianiu powierzonych zadan i rol (Battaglio, 2015). Makro
imikro ekonomiczne zmiany wyraznie dynamizuja role pracownika
w kreowaniu wlasnego rozwoju oraz kieruja uwage badawcza na kulture
organizacyjng jako na $rodowisko, ktére moze wzmacniaé lub obnizaé
motywacje do podejmowania aktywnos$ci. Organizacje, aby osiaga¢ sukces bez
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wzgledu na sektor w jakim dzialaja musza zatrudnia¢ pracownikow, ktorzy
rozumiejg znaczenie ich indywidualnego wysitku dla realizacji celow
organizacji.

W zarysowanym kontekscie szczegblna jest rola pracownikow administracji
publicznej bowiem to wlasnie oni i ich indywidualna wiedza, umiejetnosci,
kompetencje, jak réwniez motywacja do pracy przyczyniaja sie do realizacji
modelu zréwnowazonego spoleczno-gospodarczego rozwoju przedstawionego
pierwotnie w strategii lizbonskiej (2000—2010) a nastepnie w Strategii Europa
2020. Jak podkresla Struzyna (2009) nalezy przy tym zauwazy¢, ze zachodzace
zmiany wywieraja istotny wplyw na praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi we
wskazanych organizacjach. Zmiany te ewoluuja i podazaja w kierunku
implementowania praktyk obserwowanych w organizacjach sektora
prywatnego do organizacji sektora publicznego, gdzie dowartosciowuje sie —
poprzez kreowanie adekwatnie do potrzeb $rodowiska pracy — model
pracownika wiedzy, poszukujacego korzysci ekonomicznej i satysfakcji
z wykonywanej pracy. Marzec (2015) podkresla, ze to wla$nie tacy pracownicy
tworza warto$¢ kazdego typu organizacji. W przypadku grupy pracownikow
zatrudnionych w podmiotach administracji publicznej motywacja do
wykonania powierzonych zadan ma wyjatkowe znaczenie, gdyz ponosza oni
odpowiedzialno$¢ za realizacje interesu publicznego i dysponuja pieniedzmi
publicznymi, stad ich identyfikacja z misja sektora publicznego i motywacja
powinna by¢ wysoka (Marzec i in., 2020).

Silna potrzeba przeobrazen, rosngce oczekiwania spoleczne, co do jakosci
uslug $wiadczonych przez organizacje publiczne i towarzyszaca im presja
otoczenia oraz dynamiczne zmiany sprawiaja, ze problematyka zarzadzania
zasobem pracownikow podmiotéw administracji publicznej nabiera istotnego
znaczenia nie tylko w wymiarze indywidualnym i organizacyjnym, lecz takze
spolecznym. Wszystko to sklada sie na konieczno$¢ badania istniejacych
worganizacjach $wiadczacych uslugi publiczne praktyk zarzadczych
i poszukiwania modeli zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystujacymi
wiedze na temat relacji jakie uwidaczniaja sie miedzy kultura organizacyjna
a czynnikami warunkujacymi ludzka che¢ do angazowania sie w prace.

2. Kultura organizacyjna jako uwarunkowanie motywacji
pracownikéw sektora publicznego

Definicyjnie kultura organizacyjna, zapewniajac system interpretacji, tworzy
porzadek spoleczny poprzez jasne okreslenie co jest pozadane i co gwarantuje
cigglos¢ organizacji oraz pomaga eliminowaé¢ niepewnos$¢. Pojeciem kultury
organizacyjnej w naukach o zarzadzaniu zaczeto interesowac sie juz od czasow
rozwoju i dowartoSciowania kierunku human relations (stosunkéw
miedzyludzkich) w badaniach nad determinantami efektywnosci organizacji

82



uznajac, ze ma ona zasadnicze znaczenie dla wyja$niania zjawisk zachodzacych
w organizacji i jej otoczeniu (Sutkowski, 2008).

Wieloznaczno$¢ pojecia kultura organizacyjna pozwala na interpretowanie
go zarbwno w perspektywie antropologicznej, jak 1 socjologicznej,
dowartoSciowujgc albo podejScie funkcjonalne, ktore opiera sie na
przekonaniu, ze kultura tworzy sie ze wsp6lnych zachowan albo semiotyczne,
ktore podkresla, ze kultura tkwi w indywidulanym poznaniu oraz
interpretacjach (Cameron i Quinn, 2003). Podejécie funkcjonalne okresla
kulture jako ceche danej organizacji, z kolei semiotyczne podkresla jej
metaforyczny charakter (Morgan, 1997). Przydatne z punktu widzenia
organizacyjnego definiowanie moze ogniskowaé sie wokdl jej przejawdw:
enumerycznych (wyodrebniajacych procesy kulturowe w organizacjach);
historycznych (stawiajacych pytanie o ciaglo§¢ i kumulacje dorobku
kulturowego w organizacjach); normatywnych (podkreslajacych role
regulacyjna kultury w organizacjach, polegajaca na tworzeniu norm i regul
zachowan ich czlonkéw); psychologicznych (ukazujacych psychiczne
mechanizmy rozwoju kultury, przede wszystkim przez procesy adaptacji
iuczenia sie czlonkdéw organizacji); strukturalistycznych (koncentrujace sie na
integracji kultury organizacyjnej oraz jej caloSciowym, systemowym,
charakterze) oraz genetycznych (poszukujacych zrodel oraz ujmujace kulture
organizacyjna jako produkt kontekstu kultury spolecznej lub narodowej)
(Sultkowski, 2002).

Na przestrzeni 30 lat badacze zjawiska kultury organizacyjnej stopniowo
dostrzegali jej wzrastajace znaczenie dla harmonizacji procesu zarzadzania.
Giorgi i in. (2015) wskazuja, ze znaczenie kultury organizacyjnej dla rozwoju
teorii zarzadzania wynika z podkre$lenia faktu, iz zachowania pracownikow
w organizacjach sa wynikiem nie tylko przypadku lub osobniczego charakteru,
ale gléwnie sa konsekwencja przyjetych w danym podmiocie norm, wartosci
i zalozen podstawowych. To one wlaénie réznicuja organizacje (Schein, 1985,
1990; Weeks i Galunic, 2003), profesje (Barley, 1983; Glynn, 2000), charakter
dzialalnoSci (Anteby, 2010; Anteby i Molnéar, 2012), wplywaja takze na sposéb
izakres relacji z interesariuszami (Lounsbury i Glynn, 2001) oraz maja
znaczenie dla formulowania i przebiegu procesu zmiany (Battilana i in., 2009;
Rao i Giorgi, 2006).

Glowne kierunki badan nad kultura organizacyjna koncentrowaly sie
miedzy innymi na: wyjasnianiu konstrukcji znaczeniowej przejawdéw kultury
organizacyjnej, identyfikowaniu réznic i poszukiwaniu jej uniwersalnych typow
(Schein, 1985; Barley, 1983; Swidler, 1986), mapowaniu tych praktyk
zarzadzania, ktére wzmacniaja pozadane przejawy kultury lub oslabiaja
negatywne jej aspekty (Lounsbury i Glynn, 2001, Rao i in., 2003), wskazywaniu
instrumentéw, ktoére przyczyniaja sie do budowania tozsamosci i spdjnosSci
organizacji (Rao i in., 2003; Ravasi i Schultz, 2006; McPherson i Sauder, 2013;
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Weber, 2005) oraz analizowania znaczenia warto$ci spoleczno-kulturowych w
roznych sektorach, branzach, zawodach i uwarunkowaniach ich emanacji na
wzmagania efektywnosci dzialania (Molinsky, 2013; Maurer i in., 2011, Giorgi
i Weber, 2015).

Kultura organizacyjna spelnia w organizacji wiele funkcji, wérod ktorych
Sutkowski (2002) jako glowne wskazuje umozliwienie zrozumienia misji
istrategii organizacji oraz celéow dzialania przez jej uczestnikow oraz
integrowanie woko6l Srodkow umozliwiajacych realizacje zdefiniowanych
priorytetbw i podejmowanie dzialan na rzecz zwiekszenia zaangazowania
pracownikow. Krupski (1996) podkresla istotno$¢ kultury organizacyjnej dla
tworzenia jednolitych sposob6w pomiaru i kryteriow oceny efektéw, a takze
dazenia do doskonalenia zarzadzania strategicznego, w tym doskonalenia
procesdw i redefiniowania celéw, je$li zachodzi potrzeba ich zmiany. Dla
Scheina (1985) istotna funkcja kultury organizacyjnej jest tworzenie wspolnego
jezyka i aparatu pojeciowego wlasciwego dla danej organizacji, definiowanie
granic grupy i ksztaltowanie ich miedzy grupami, wyznaczanie zasad wladzy
oraz kryteribw statusu czy okreSlenie sposobu uzyskania autorytetu,
przekazywanie wiedzy o organizacji i jej otoczeniu oraz socjalizacja sprzyjajaca
wypracowaniu oczekiwanych zachowan i pozagdanemu reagowaniu na zmiany
zachodzace w organizacji. Smircich (1983) zauwaza, ze kultura organizacyjna
jest ,nosicielem” sensu tozsamo$ci dla czlonkéw organizacji, wspiera
zaangazowanie, wybiegajace poza pojecia ,ja” czlonkéw organizacji, wzmacnia
stabilno§é¢ systemu spolecznego i jest sensownym $rodkiem ksztaltujacym
zachowania i kierujagcym nimi.

Kulture organizacyjna ksztaltuje wiele zmiennych, w tym miedzy innymi
otoczenie zewnetrzne, takie jak na przyklad kultury narodowe (Hofstede, 1990;
Hofstede i Hofstede, 2007) i interesariusze zewnetrzni (Hatch, 2011).
W odniesieniu do organizacji publicznych nalezy takze pamietaé
o organizacyjnych konsekwencjach wynikajacych z wplywu podmiotow
miedzynarodowych, partii politycznych oraz stowarzyszen profesjonalnych na
podejmowane dzialania (Harrison i Corley, 2011; Morrill, 2008).

Typ kultury organizacyjnej wystepujacy w organizacji jest warunkowany
wieloma czynnikami, ale glownie sektorowa specyfika realizowanych zadan.
W intersujacych nas z uwagi na podjete rozwazania organizacjach publicznych
— jak stwierdzaja Harrison i Baird (2011) — kultura organizacyjna moze by¢
postrzegana jako ,niewidzialna reka” wspierajagca lub hamujaca wyniki
zarzadzania w domenie publicznej. Wielu autoréw podkresla specyfike
organizacji publicznych poprzez poréwnanie ich z organizacjami prywatnymi
i wykazanie roznic (Rus i Rusu, 2015) bowiem jak wskazuje Krzyzanowski
(1999) najwazniejszym wyr6znikiem organizacji jest motyw, dla ktorego
organizacja ex lege jest tworzona i dziala. Biorac to kryterium pod uwage,
wyodrebniamy trzy kategorie organizacji: a) przedsiebiorstwa tworzone w celu
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realizacji interesu zalozycieli, b) organizacje publiczne tworzone w celu
realizacji interesu publicznego, ¢) organizacje spoleczne tworzone, aby dzialaly
w interesie swoich beneficjentow oraz zaspokajaly potrzeby zalozycieli
i czlonkéw (Kozuch, 2006). Organizacje publiczne powstaja i dzialaja po to, aby
realizowac interes publiczny, zatem podgzanie ku efektywnosci ekonomiczne;j
nie jest ich najwazniejszym celem. Istota dzialalnoS$ci organizacji publicznych
jest dostarczanie dobr i ustlug publicznych oraz tworzenie warto$ci publicznej
(Cwiklicki, 2019) co oznacza, Ze organizacje publiczne wyrdzniaja sie
specyficznym systemem celow i wartosci, a w konsekwencji tegoz wlasciwym
im charakterem relacji zaré6wno z otoczeniem, jak i z pracownikami organizacji.
W tym sensie mozna moéwi¢ o publicznoSci organizacyjnej jako specyfice
podmiotéw publicznych i rozpatrywa¢ ja w czterech wymiarach: otoczenia,
celow, struktury, wartosci (Boyne, 2002; Kozuch, 2004).

Interakcje organizacji publicznej z otoczeniem cechuje wysoka zlozono$¢,
poniewaz odbiorcami doébr i ustug publicznych sg réznorodne grupy spoleczne
kierujace pod ich adresem swoje oczekiwania i preferencje, ktére nierzadko sa
ze soba sprzeczne (Fraczkiewicz-Wronka, 2009). Wobec czego wiekszego
znaczenia nabiera ocena stopnia realizacji celow, czyli skuteczno$ci dzialania
z perspektywy dostarczania débr zaspokajajacych potrzeby spolecznie uznane
za tak wazne, aby byly finansowane ze Srodkow publicznych (Wiatrak, 2005).
Zuwagi na podejmowanie aktywno$ci dzialan, ktore majg stuzy¢ interesowi
publicznemu, cele, ktére realizuja organizacje publiczne charakteryzuja sie
wysokim stopniem zr6znicowania oraz niejednoznacznoécia. Kazdorazowo cele
— w dialogu z obywatelami — okre$la zwycieski uklad polityczny w rekach
ktérego w danym momencie spoczywa wladza nad wyborem kierunkow alokacji
srodkow zgromadzonych w budzecie panstwa. Dominacja sprawiedliwo$ci
spolecznej, ktora jest swoistym ,Swietym Graalem” w filozofii dzialania oraz
niejednoznaczno$¢ celow znaczaco utrudnia proces pomiaru wynikow
organizacji, zwlaszcza ocene efektywnoéci ekonomicznej. Nalezy takze
zauwazy¢, ze czestokroc¢ cele organizacji publicznych nie sa wyznaczane przez
menedzerow, ale wynikaja z polityki prowadzonej w danym czasie przez partie
rzadzaca, sa tym samym narzucone z gory, co kieruje nasza uwage ku otoczeniu
jako istotnym czynniku ksztaltujacym kulture organizacyjna interesujacych nas
podmiotéw. Otoczenie organizacji publicznych wyréznia (Kozuch, 2004)
miedzy innymi wieksza zlozono$¢ wplywéw interesariuszy zewnetrznych,
niestabilno$¢ i zmiennoé¢ regul gry, mniejsza presja lub jej brak na kreowanie
zachowan konkurencyjnych co wplywa na sposob realizacji funkeji kultury
organizacyjnej. Sposob w jaki realizowane sg funkcje kultury organizacyjnej ma
istotny wplyw na zachowania pracownikéw — z jednej strony moze ich zachecaé
do tego, aby w pelni angazowali sie a z drugiej moze ich demotywowa¢é (Sokro,
2012).
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W turbulentnym otoczeniu istotnym elementem decydujacym o skutecznym
realizowaniu celow stojacych przed organizacja ma poziom motywacji
pracownikow oraz sposoby ich motywowania. Sekula (2008) uznaje motywacje
jako stan wewnetrzny czlowieka wyzwalajacy gotowos$¢ do podejmowania
pewnych czynno$ci, a Koziol (2002) wskazuje, ze odnosi sie ona do przezy¢
psychicznych czlowieka, od ktorych zalezy mozliwo$¢ i kierunek ludzkiej
aktywnosci. Relacje pomiedzy motywacjg a zachowaniami nakierowanymi na
osigganie celu, ktérym jest zaspokojenie potrzeb podkre$la Armstrong (2011)
przy czym Kopertynska (2009) wskazuje indywidualizm jako ceche
charakterystyczna dla omawianego konstruktu, bowiem w ujeciu
psychologicznym motywacja ma wymiar zdecydowanie subiektywny,
wewnetrzny, charakterystyczny dla kazdego czlowieka.

Mechanizmy motywacji ujawniaja sie wielowymiarowo. Odnosi sie je
zarowno do zachowan prostych, jak i zlozonych, wywolanych bodzcami
zewnetrznymi i wewnetrznymi. Mechanizmy motywacji odnosza sie do checi
zaspokojenia zar6wno potrzeb podstawowych, jak i tych wyzszego rzedu (Lipka
i in., 2010; Niezurawska-Zajac, 2020). Patrzac teleologicznie, czyli odnoszac
prowadzone rozwazania do praktyki zarzadczej wielu autoréow (Kopertynska,
2007, 2009; Oleksyn, 2011; Gross, 2001; Koziol, 2002; Kawka i Listwan, 2010)
podkresla sie konieczno$¢ rozréznienia pojecia motywacji, ktora jest terminem,
odnoszacym sie do wewnetrznego procesu zachodzacego w czlowieku i pojecia
motywowania, czyli oddzialywania na zachowanie czlowieka za pomoca
okre$lonych bodzcow. Armstrong (2011) identyfikuje zrédla motywacji jako
impulsy wynikajace z warto$ci i przekonan danej osoby a motywowanie jako
efekt zaistnienia pewnych bodZcow pojawiajacych sie w otoczeniu jednostki,
ktoére maja na niag wplyw np. dodatek specjalny, przyznanie nagrody, pochwala,
nagana, krytyka, skierowanie na szkolenie platne przez pracodawce itp.
W procesie oceny przydatnos$ci motywacji jako zrodla zwiekszania efektywnosci
funkcjonowania organizacji Armstrong (2011) stwierdza, ze nalezy zwrdcic
uwage na przeciwstawne cechy motywacji, ktora ma duze zastosowanie
w dlugim okresie, ponadto jest silniejszym i glebszym Zrodlem dzialania, ze
wzgledu na nieodlaczne powigzania z konkretnymi osobami i ich sposobem
percepcji w relacji do motywowania, ktore charakteryzuje szybko$§é reakeji,
przynosi bowiem natychmiastowe i doé¢ silne rezultaty, jednakze s to efekty
krotkotrwale.

W literaturze przedmiotu znajdujemy omowienie badan, ktére wskazuja na
istnienie  zalezno$ci miedzy kultura organizacyjna a motywacja
i motywowaniem (Brown,1992; Yeung, Brockbank i Ulrich, 1991; Padma, Nair
i Sumitha, 2009; Massaras, Sahinidis i Polychronopoulos, 2014; Fraczkiewicz-
Wronka i Marzec, 2015; Botelho, 2020). W literaturze motywacje czesto opisuje
sie jako powody lub przyczyny dzialania lub zachowania w okreslony sposéb.
Zazwyczaj pojecie to kojarzy sie z pragnieniem, checia lub entuzjazmem. To
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wladnie te pozytywne cechy pobudzaja, ukierunkowuja i podtrzymuja
odpowiednie zachowania ludzi. Motywacja jest autonomiczna i zalezy od cech
indywidualnych jednostki, zaspokaja potrzeby wewnetrzne podmiotu, jest
wyrazem poszukiwania nowo$ci, wyzwan, uczenia sie i doskonalenia, jest
zalezna od cech indywidualnych pracownikéw. Co istotne jest zwigzana
z entuzjazmem, pasja i zainteresowaniami i jak wskazuja Chrupala-Pniak
i Grabowski (2016) jej zwiazek z przejawami autonomicznej motywacji
jednostki uruchamianej afektywnie czyni ja zasobem osobistym. Motywacja
poprzez swoje silne zwigzki z zaangazowaniem w prace, wplywa na jako$¢
wykonania pracy i efektywne zachowania organizacyjne (Cerasoli i in., 2014).
Oznacza to, ze niezaleznie od tego, jakie instrumenty bedzie stosowal menedzer
pracownik bedzie lub nie wydajny w pracy, a to co rzeczywiscie regulowaé
bedzie zachowania i poziom wydajnosci — to wewnetrzne motywatory.
Pracownik silnie wewnetrznie zmotywowany dobrze wykonuje swoja prace,
zarbwno w organizacji charakteryzujacej sie kulturg hierarchii, jak i tej
cechujacej sie kultura klanu, adhokracji czy rynku. Natomiast motywowanie to
szereg roznych motywatoréow, zaréwno zewnetrznie regulowanych, jak system
kar i nagréod organizacyjnych, wynagrodzen, innych gratyfikacji oraz
wewnetrznie regulowanych, jak na przyklad introjekcja, identyfikacja z celem
czy integracja z systemem wartos$ci jednostki. R6znice przejawiaja sie w stopniu
internalizacji warto$ci i celow, ktoére reguluja zachowaniami jednostki, na
przyklad w podejmowaniu dzialania w celu uzyskania aprobaty wlasnej
iotoczenia, akceptacji zbioru warto$ci w organizacji i identyfikacji jako
wlasnych (Deci i Ryan, 2008; Ryan i Deci, 2000). Co pozwala na wniosek, ze
pracownik, ktory w organizacji nie ma silne narzuconych zasad a w sposobie
realizowania zadan kieruje sie tylko wykorzystywanymi przez menedzera
instrumentami motywowania pracuje mniej wydajnie, jesli ocenia je jako mato
atrakcyjne z jego punktu widzenia.

Wspolezesne badania nad motywacja prowadzone w organizacjach sektora
publicznego i spolecznego podkreslaja znaczenie motywacji, by¢ moze ze
wzgledu na misyjny charakter tych dwoch sektorow (Chen i Bozeman, 2013),
stad uwzglednienie w naszym projekcie diagnostycznym przejawéw motywacji
jako elementu konstytuujacego samostanowienie czlowieka (Gagne i Deci,
2005).

3. Metoda badawcza

Rosnace oczekiwania spoleczenistwa wzgledem jakoSci oferowanych przez
panstwo ustug publicznych wymuszaja na wladzach nieustanne dazenia do
poprawy funkcjonowania organizacji publicznych. Wyrazem tych dazen jest
miedzy innymi rozwdj organizacyjnej praktyki zgodnie z zasadami
sformulowanymi w podejSciu teoretycznym Public Service Improvement,
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ktoérego celem jest poprawa jakosci $wiadczonych uslug publicznych. Boyne
(2003) wskazal na pie¢ glownych obszaréw oddzialujacych na efektywnosé
dzialania organizacji publicznych: zasoby, regulacje prawne, strukture rynku,
zorganizowanie oraz zarzadzanie. Elementem laczacym wszystkie wskazane
obszary sa zasoby kadrowe organizacji, co oznacza, ze cele moga by¢ osiggniete
tylko w konsekwencji dbalo$ci o rozw6j zasobow ludzkich, ich jako$é¢ oraz
zgodno$¢ wewnetrznej motywacji podejmowania pracy w sektorze publicznym
z wartoSciami stuzby publiczne;.

Biorac powyzsze pod uwage sformulowano pytanie o charakter zalezno$ci
miedzy kultura organizacyjna oraz motywacja i motywowaniem w wybranych
organizacjach  publicznych. Realizacja  wskazanego celu wymagala
umiejscowienia prowadzonych rozwazan w literaturze przedmiotu oraz
zaprojektowania, przeprowadzenia i syntezy wynikow badania ankietowego.
Badania terenowe przeprowadzono (czerwiec-pazdziernik 2019) w urzedach
gmin GornoS$lasko-Zaglebiowskiej Metropolii (GZM). Jednostka realizujaca
badanie byto Centrum Badan i Transferu Wiedzy Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach. Dane zbierano wykorzystujac technike CATI, czyli komputerowo
wspierany wywiad z wybranymi zgodnie z operatem (170) pracownikow
zajmujacych kierownicze stanowiska we wszystkich (41) urzedach gminy
Gornoslasko-Zaglebiowskiej Metropolii. Liczebno$¢ i dobér proby uwzgledniat
klasy obiektow pod wzgledem liczby mieszkancow zamieszkujacych gmine.
Instrumentem pomiarowym byl kwestionariusz wywiadu zlozony z 8 skal
pomiarowych? oraz metryczki zawierajacej pytania o pleé, wiek, wyksztalcenie,
lata pracy, lata pracy w urzedzie gminy, wielko§¢ gminy. Do analizy
zakwalifikowano 153 prawidlowo wypelionych ankiet przeprowadzonych
w gminach: do 20 000 mieszkancow (66 wywiadow), od 20 001 do 50 000
mieszkancow (12 wywiadow), od 50001 do 100 000 mieszkancow (30
wywiadow) oraz gminach powyzej 100 000 mieszkancow (45 wywiadow).
Wyniki ankiet zostaly zakodowane i przygotowane jako baza wyj$ciowa do
przyszltych analiz w formacie MS Excel, SPSS oraz Statistica. Analiza danych
z metryczki pozwala na stwierdzenie, ze w badaniach bralo udzial 31 mezczyzn
i122 kobiety, a éredni wiek respondentéw wynosit 41,3 lata (SD 8,8 lat).
Zdecydowana wiekszo$¢é (93,5%) badanych legitymowala sie wyksztalceniem

2 Skala do pomiaru efektywno$ci organizacji (Snow i Donald, 1992; Cornforth, 2001; Wronka,
2014); skala do pomiaru klimatu uczenia sie (Hult, Ketchen Jr i Slater, 2002); skala do
pomiaru jakoSci relacji wymiany pomiedzy pracownikiem a jego przelozonym (LMX, Leader-
Member Exchange) (Hult, Ketchen Jr i Slater, 2002); skala do pomiaru typu przywddztwa
(Hartog, Van Muijen i Koopman 1997; Avolio i Bass 1989); skala do pomiaru motywacji stuzby
publicznej (Public Service Motivation) (Perry, 1996, Coursey i Pandey; 2007); skala do
pomiaru subiektywnego sukcesu zawodowego (Gattiker i Larwood, 1986); skala do pomiaru
motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy (Work Extrinisic and Inrinsic Motivation)
(Tremblay et al., 2009, Chrupala-Pniak i Grabowski; 2016); skala do pomiaru kultury
organizacyjnej (OCAI, Organizational Culture Assesment Instrument ) (Cameron i Quinn;
2003).
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wyzszym, w tym 81,7% magisterskim i 11,8% licencjackim, a 6,5% deklarowala
posiadanie = wyksztalcenia $redniego  policealnego. Wysoki  odsetek
respondentow plci zenskiej wynika z feminizacji zawodu urzednika a wysoki
odsetek respondentéw z wyzszym wyksztalceniem jest konsekwencja wymagan
stawianych przed pracownikami, ktérzy obejmuja stanowiska kierownicze
w urzedach gmin.

Do pozyskania informacji pozwalajacych na sformulowanie odpowiedzi na
postawione pytanie badawcze wykorzystano dwie skale pomiarowe. Pierwsza to
kwestionariusz Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI), ktory
powstal w konsekwencji zaproponowania przez Quinna i Camerona (2003),
modelu diagnostycznego, w ktéorym do budowania profili kultury
organizacyjnej wykorzystano dwa wymiary 1) kontinuum efektywnos$é
i swoboda dzialania versus stabilno$¢ i kontrola oraz 2) kontinuum orientacja
na sprawy wewnetrzne i integracyjne versus orientacja na pozycje w otoczeniu
izréznicowanie, co pozwolilo na wyodrebnienie czterech profili kultury
organizacyjnej tj. klanu, adhokracji, rynku i hierarchii. Przygotowany przez
Camerona i Quinna kwestionariusz OCAI diagnozuje sze$¢ obszarow
funkcjonowania organizacji tj. ogoélna charakterystyke organizacji, styl
przywodztwa, styl zarzadzania pracownikami, kryteria gwarantujace osiaganie
sukcesu, sprawy, na ktore kladzie sie nacisk oraz cechy zapewniajace spojnosc.

Badaniu za pomoca kwestionariusza OCAI podlegaja dwie perspektywy —
stan obecny i stan pozadany, gdzie stan obecny to taki, ktéry opisuje obecne
relacje, czyli to jak postrzegaja dany aspekt pracownicy dla ,tu i teraz”, z kolei
stan pozadany odnosi sie do tego, jak dany respondent ,chcialby, aby bylo”. Dla
obydwu perspektyw przewidziane sa te same pytania, na ktére respondenci
odpowiadajg rozdzielajagc w kazdym 100 punktéw miedzy cztery odpowiedzi,
ktore przyporzadkowane sg do modelowych typéw kultur (A-kultura klanu, B-
kultura adhokracji, C-kultura rynku, D-kultura hierarchii). Dzieki analizie
uzyskanych odpowiedzi mozna okreéli¢c typ dominujacej kultury i jej sile,
rozbiezno§¢ miedzy kultura pozadana a obecna, a takze relacje zachodzace
miedzy profilem kultury organizacyjnej a danymi zawartymi w czeSci
metryczkowej. W omawianych wynikach badan analizowane s3 tylko te
odpowiedzi respondentéw, ktore dotyczaca ich przekonan na temat kultury
organizacyjnej odniesionych do perspektywy ,tu i teraz”.

Druga skala pomiarowa to WEIMS-PL, czyli adoptowany pod pelng nazwa
»Skala motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy” do polskich warunkow
przez Chrupale-Pniak i Grabowskiego (2016), kwestionariusz Work Extrinsic
and Inrinsic Motivation Scale (WEIMS) (Trembley i in., 2009; Trembley i in.,
2010). Polska adaptacja skali powstala w konsekwencji redukeji pierwowzoru,
ktoéry skladal sie z o§miu podskal i 31 pozycji. Chrupata-Pniak i Grabowski ,,(...)
przyporzadkowali i przetlumaczyli po trzy twierdzenia o najlepszych
parametrach psychometrycznych z kazdej z pierwotnych podskal, ktore
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odpowiadajg poszczegdlnym typom regulacji opisanym w wymiarze
autodeterminacji (...)”, formulujac 18 pytan, ktére tworza WEISM-PL. Polskie
narzedzie zostalo zwalidowane® i sklada sie z sze$ciu podskal: motywacja
wewnetrzna MW, integracja INTEG, identyfikacja IDEN, introjekcja INTRO,
regulacja zewnetrzna RZ, amotywacja AMO.

W celu znalezienia odpowiedzi na postawione pytanie wybrano pytania
skladajace sie na podskale motywacji wewnetrznej MW w odniesieniu do
praktyk zarzadzania nazywamy ja motywacja (,MW4 Pracuje, poniewaz
uczenie sie nowych rzeczy sprawia mi przyjemno$¢”, ,MWS8 Pracuje dla
satysfakcji, ktora doswiadczam, podejmujac interesujace wyzwania”, ,MW15
Pracuje z powodu satysfakeji, ktéra dostarcza mi pomys$lne wykonanie
trudnych zadan”) oraz pytania skladajace sie na podskale amotywacji AMO w
odniesieniu do praktyk zarzadzania nazywamy ja motywowaniem (,AMOS3
Zadaje sobie pytanie, czy aby na pewno jestem w stanie sprosta¢ waznym
zadaniom zwigzanym z ta praca”, ,AMO12 Nie wiem dlaczego, ale zapewnione
w tej pracy warunki sa nie do zaakceptowania”, ,AMO17 Nie wiem czemu, ale
stawiane w tej pracy wymagania sg zbyt wysokie”). Respondenci udzielali
odpowiedzi w siedmiopunktowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo stwierdzenie
»zupelie do mnie nie pasuje” a 7 ,,calkowicie do mnie pasuje”.

3. Wyniki badan

Ogélny profil kultury organizacyjnej badanych organizacji wskazuje na
dominacje kultury hierarchii w urzedach gmin GZM na drugim miejscu sa
elementy kultury klanu (tabela 1). Nieznacznie slabsza jest kultura hierarchii
w organizacjach dzialajacych w gminach do 20000 mieszkancow, za$
w wiekszych gminach kultura hierarchii zyskuje na znaczeniu.

Analiza poszczeg6lnych elementdéw oceny kultury organizacyjnej takze
wskazuje na umiarkowanie silng dominacje kultury hierarchii w badanych
urzedach gmin (tabela 2). Biorac pod uwage ogélna charakterystyke organizacji
w wiekszosci urzedow gmin dominuje kultura hierarchii, a wiec kontrola oraz
prymat formalnych procedur. Znacznie rzadziej respondenci dostrzegaja
przejawy kultury klanu cechujacej sie traktowaniem organizacji jako miejsca
osobistych spotkan, a organizacja przypomina rodzine.

3 Walidacja zostala zrealizowana na podstawie wynikow badan trzech grup (N=271, N=300,
N=316) pracownikéw zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy w rdéznego typu
i wielko$ci organizacjach dzialajacych w r6znych sektorach gospodarki.
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Tabela 1. Ogolny profil kultury organizacyjnej w badanych urzedach gmin
(N=153)

Liczba mieszkancow gminy
Typ kultury Ogolem 40 20 000 od 20 001 od 50 001 powyzej
do 50 000 do 100 000 100 000
Klan 25 27 26 20 23
Adhokracja 15 17 11 14 14
Rynek 15 16 17 15 15
Hierarchia 45 40 46 51 48

Silniejsza niz wprzypadku ogolnego profilu jest kultura rynku, czyli
nastawienie na wyniki, jak najlepsze wykonywanie zadan. Nalezy wskaza¢, iz w
gminach malych (do 20 000 mieszkancéw) kultura hierarchii slabnie na
korzy$¢ kultury klanu, za§ w wiekszych gminach, w ktorych urzedy gmin
zatrudniajg znacznie wiecej pracownikdw ocena kultury hierarchii jest wyzsza.
W obszarze przywddztwa takze dominuje kultura hierarchii, w ktorej
przywodztwo utozsamia sie z koordynowaniem, sprawnym organizowaniem,
stwarzaniem harmonijnych warunkéw do osiggania dobrych wynikéw. Na
kolejnym miejscu jest kultura rynku, gdzie przywddztwo utozsamia sie ze
stanowczo$cia, ekspansywno$cia iorientacja na wyniki. Podobnie jak w
poprzednich obszarach dzialalno$ci organizacji w ocenie styli zarzadzania
pracownikami dominuje kultura hierarchii, jednak duzo silniej niz w profilu
og6lnym rysuja sie tez cechy kultury klanu. W organizacjach o kulturze
hierarchii preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzadkowanie,
przewidywalno$¢ i niezmienno$é stosunkéw. W organizacjach o kulturze klanu
preferuje sie prace zespolowa, dazy przy tym do powszechnej zgody i
uczestnictwa. Dla oceny spdjno$ci organizacji respondenci takze jako
dominujaca kulture organizacyjng wskazali kulture hierarchii, w ktorej
spOjnos¢ jest zapewniona przez formalne zasady i regulaminy, a imperatywem
jest sprawne funkcjonowanie.

Najsilniej - w odniesieniu do oceny spojnosSci - kultura hierarchii
manifestuje sie w urzedach gmin, w ktorych liczba mieszkancow ksztaltuje sie
w przedziale od 50001 do 100000. Dominujagcym typem kultury
organizacyjnej dla oceny realizowanych w urzedzie gminy praktyk w
odniesieniu do spraw, na ktore kladzie sie nacisk jest kultura hierarchii. Zatem
warto$ciami postrzeganymi w dzialaniu praktycznym jest nacisk na trwatos¢ i
niezmienno§¢, wazne sg sprawnos$¢, kontrola i praca bez zaklocen.
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Tabela 2. Szczegélowe profile kultury organizacyjnej w badanych urzedach

gmin wedlug obszarow funkcjonowania organizacji w badanych urzedach

gmin (N=153)

Liczba mieszkancow gminy
Typ kultury Ogotem do 20 600 od 20 001 | od 50 001 | powyiej
do 50 ooo do 100 000 | 100 000
Ogolny profil kultury organizacyjnej
Klan 25 27 26 20 23
Adhokracja 15 17 11 14 14
Rynek 15 16 17 15 17
Hierarchia 45 40 46 51 46
Ogolna charakterystyka organizacji — cechy dominujace
Klan 23 27 31 14 20
Adhokracja 13 16 8 10 13
Rynek 20 21 13 23 17
Hierarchia 44 36 48 53 50
Styl przywodztwa
Klan 18 23 16 14 15
Adhokracja 15 16 18 14 15
Rynek 25 22 30 28 26
Hierarchia 42 39 36 44 44
Styl zarzadzania pracownikami
Klan 34 31 33 36 37
Adhokracja 15 19 11 14 10
Rynek 11 12 11 11 10
Hierarchia 40 38 45 39 43
Spdjnos¢ organizacji
Klan 24 25 27 22 24
Adhokracja 14 17 8 11 13
Rynek 13 15 18 8 12
Hierarchia 49 43 47 59 51
Sprawy na kladzie sie nacisk w organizacji
Klan 18 20 13 18 18
Adhokracja 21 22 14 25 18
Rynek 13 15 17 8 11
Hierarchia 48 43 56 49 53
Kryteria sukcesu
Klan 28 35 33 19 25
Adhokracja 12 12 8 10 14
Rynek 11 11 14 8 11
Hierarchia 49 42 45 63 50

Kolejne miejsce w ocenie respondentéw zajmuje kultura adhokracji, w ktorej
spOjnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osiaganie celow,
powszechnymi motywami dzialania sa ekspansywno$¢ i che¢ zwyciezania.
Ostatnim elementem analizy sg kryteria sukcesu. Analogicznie do pozostaltych
ocenianych dominuje kultura hierarchii — za miare sukcesu uwaza sie
ekonomiczno$¢ dzialania. Najwazniejsze s3: utrzymanie pltynnos$ci finansowej,
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dotrzymanie harmonogramoéw i niskie koszty ushlug. Kultura hierarchii jest
wyjatkowo silna w gminach z liczbg mieszkancéw od 50 001 do 100 000. Na
drugim miejscu jest kultura klanu, w ktoérej za miare sukcesu uwaza sie rozwoj
zasobow ludzkich, prace zespolowa, zaangazowanie pracownikéw i troske o
ludzi. W dalszej analizie wykorzystano tylko dane zawarte w tabeli 1 obrazujace
profil og6lnej kultury organizacyjnej, bez odnoszenia sie do wielko$ci gminy.

Analiza motywacji wedlug przyjetych podskal, czyli amotywacji AMO
(motywowanie) oraz motywacji wewnetrznej MW (motywacja) wykazala
znaczng roznice pomiedzy obiema. Srednia dla AMO wynosi 3,29 punktu
w skali siedmiostopniowej, natomiast dla MW réwna jest 5,29. Odchylenie
standardowe réwne 0,88 dla MW wskazuje, ze typowy przedzial zmiennoSci
cechy wynosi <4,41 ; 6,17>, z kolei dla AMO odchylenie standardowe wskazuje
na stosunkowo duze zréznicowanie, poniewaz przekracza 1 punkt a typowy
obszar zmienno$ci wynosi <2,15 ; 4,43>. Wspolczynnik asymetrii wyniost dla
amotywacji 0,17, co oznacza slabg asymetrie prawostronng, czyli nieco wiecej
badanych odpowiedzi przyjmowalo warto$ci ponizej przecietnej. Natomiast dla
motywacji zewnetrznej sko$no$c jest nieco wyzsza, cho¢ nadal na niewysokim
poziomie, réwna -0,28, co wskazuje na asymetrie lewostronng i przewage
odpowiedzi powyzej przecietne;.

Tabela 3. Zestawienie statystyk opisowych dla motywacji AMO i motywacji
wewnetrznej MW wsérod pracownikéw badanych urzedow gmin
wchodzacych w sklad GZM (N=153)

Twierdzenia skali motywacji WEIMS-PL — AMO i MW $rednia | odchyl. stand. | skoé§no$é
amotywacja 3,29 1,14 0,17
motywacja wewnetrzna 5,29 0,88 -0,28

Przeprowadzona zostala rowniez analiza korelacji w pakiecie Statistica 13.1,
ktorej obliczenie jest dopuszczalne przy zalozeniu, ze pozyskane dane
z siedmiostopniowej skali Likerta moga by¢ rozpatrywane jako dane ujete
wskali przedzialowej. Wyniki wskazuja na brak zaleznoSci pomiedzy
motywacja wewnetrzna pracownikow urzedéw gmin a kultura organizacyjna.
Natomiast w przypadku motywacji zewnetrznej mozna wskaza¢ na slaba
zalezno$¢ w kierunku dodatnim pomiedzy klanem (r = 0,1633, p < 0,05) i slaba
zalezno$¢ w kierunku ujemnym pomiedzy motywacja wewnetrzna a adhokracja

(r = -0,1635, p < 0,05).
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Tabela 4. Analiza korelacji pomiedzy motywacja wewnetrzng i zewnetrzna
a typem kultury organizacji (N=153)

o Typ kultury organizacyjnej
Skala motywacji - zmienna Klan Adhokracja Rynek Hierarchia
Motywacja zewnetrzna (AMO) % B % 3
(motywowanie) 0,1633 0,1635 0,0537 0,0863
Motywacja wewnetrzna (MW) 3
(motywacja) 0,0530 0,0084 0,1275 0,0999

* wspolezynniki korelacji istotne z p <0,05.

Przeprowadzona analiza korelacji pozwala stwierdzi¢, ze silna motywacja
wewnetrzna nie zalezy od typu kultury organizacji. Tym samym mozna
przypuszczaé, ze pracownik silnie wewnetrznie zmotywowany, bedzie
prawdopodobnie rownie dobrze wykonywal swoja prace, zarébwno w organizacji
charakteryzujacej sie kultura hierarchii, jak i tej cechujacej sie kultura klanu.
Natomiast w przypadku motywacji zewnetrznej zalezno$¢ ujemna pomiedzy
mniej opresyjng kulturg organizacji jaka jest adhokracja potwierdza, ze
pracownik, ktory kieruje sie motywacja zewnetrzna pracuje mniej wydajnie
w organizacji, w ktorej nie ma silne narzuconych zasad.

4. Zakonczenie

Analiza uzyskanych wynikow badan pozwolila na stwierdzenie, iz ludzie
pracujacy w organizacjach $wiadczacych uslugi publiczne sa motywowani
wieloma r6znymi wzgledami. Jak zauwazyli Perry i in. (2010), sektor publiczny
tradycyjnie oferuje pewne silne motywatory, ktére moga przyciagac ludzi, takie
jak bezpieczenstwo utrzymania pracy w czasie kadencji, mozliwo$ci kariery
irozwoju oraz nie nadmiernie wysoka presje na osigganie wymiernych
rezultatow i rozliczanie sie z ich osiagania jako podstawy do dalszego trwania
w organizacji. Vandenabeele (2008) wskazal dodatkowo na istotny w tych
organizacjach motywator nazywajac go ,jako$¢ zycia”, a definiujac jako
atrakcyjno$¢ pracy w sektorze publicznym, bowiem pracownicy tego sektora
czesto podkre$laja, ze praca w nim zapewnia lepsza elastyczno$¢ osobom
laczacym prace z rodzing lub innymi zobowigzaniami.

Whioski z przeprowadzonych badanh wskazuja na to, ze w organizacjach
publicznych dominuje przede wszystkim kultura, ktéra zmierza w kierunku
hierarchicznoS$ci i nadmiernej centralizacji, powszechny jest autokratyczny styl
kierowania, wladza jest stala i scentralizowana (Markic i in., 2017). Cho¢
w ostatnich latach wyraznej zmianie ulega model zarzadzania organizacjami
publicznymi, sa one wcigz postrzegane jako organizacje o sformalizowanej
strukturze, silnej orientacji biurokratycznej, unikajace zmian i ryzyka. Jedna
z przyczyn powolnego procesu zmian w organizacjach publicznych moze byé¢
niedocenienie roli i niezrozumienie specyfiki nie tylko kultury organizacyjnej,
ale rowniez klimatu organizacyjnego. Struzyna (2009) podkres$la konieczno$é¢
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ksztaltowania w organizacjach publicznych takiego klimatu, ktéry bedzie oparty
na wrazliwo$ci na sprawy pracownikow, wyznawanych przez nich wartosciach
oraz poczuciu wzajemnoS$ci. W turbulentnym, podatnym na zmiany otoczeniu
konieczne jest wyksztalcenie takich rozwiazan, ktére sklonia do budowania
klimatu dzielenia sie wiedza iorganizacji uczacej sie (Struzyna, 2009).
Fraczkiewicz-Wronka i Marzec (2012) podkreslaja, ze waznym elementem
klimatu uczenia sie jest budowanie relacji interpersonalnych w organizacji,
w tym szczegdlnie relacji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi. Istotng role
ogrywaja w tym zakresie menedzerowie i ich zdolnoSci przywodcze rozumiane
jako umiejetnos¢ tworzenia Kklimatu sprzyjajacego rozwijaniu tworczej
aktywnoSci i motywowaniu ludzi do przedsiewzie¢ warunkujacych sukces
(Fraczkiewicz-Wronka, 2015). Co wiecej, podkres§la sie réwniez, ze od
menedzeréw organizacji publicznych wymaga sie juz nie tylko uczciwoéci,
praworzadno$ci itransparentno$ci, ale takze umiejetno$ci tworzenia
sprzyjajacego klimatu organizacyjnego oraz wrazliwo$ci na sprawy
pracownikow i ich wartosci.

Kontekst zmian zachodzacych we wspolczesnych podmiotach publicznych
$wiadczacych ustugi tj.: specjalizacja i szybki rozwdj wiedzy, liczne zmiany
prawne, rosnace oczekiwania spoleczne co do jakosci uslug, globalizacja,
przeplyw sily roboczej i niedobor efektywnych pracownikow, ekonomizacja
dzialania sprawiaja, ze wiele tradycyjnych instrumentéw motywowania
pracownikow staje sie stopniowo coraz mniej skuteczne, a ich oddzialywanie
motywacyjne jest ograniczone. W sytuacji tej, powaznym wyzwaniem dla kadry
zarzadzajacej jest utrzymanie wysokiego poziomu motywacji pracownikow.
Uwazamy, ze przedstawione wyniki badan sa ciekawe zaré6wno w aspekcie
teoretycznym, jak i praktycznym i mogg zostaé wykorzystane do tworzenia
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w gminnych urzedach. Prawidlowa
realizacja zadan stawianych przed organizacjami $wiadczacymi ustugi
publiczne to nie tyko tradycyjnie oferowane przez sektor publiczny
konsekwencje/efekty zewnetrznych motywatorow, ale takze — a moze przede
wszystkim — projektowanie takich instrumentow motywacji, ktére beda
sprzyjaly efektywnej pracy zespoldw pracowniczych. Ksztaltowanie
pozytywnych relacji pomiedzy przelozonymi a podwladnymi moze byé
skutecznym sposobem podnoszenia motywacji pracownikow w organizacjach
publicznych. Jest réwniez waznym czynnikiem w kreowaniu przyjaznego
Srodowiska pracy.
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IDENTIFYING THE RELATIONSHIP BETWEEN
ORGANIZATIONAL CULTURE AND MOTIVATION IN THE
MUNICIPAL OFFICE

Summary: The article attempts to answer the question about the nature of the
relationship between organizational culture and the motivation and motivation
observed in selected public organizations. For this purpose, the analysis of data
obtained from field research conducted among employees holding managerial
positions in the offices of the Upper Silesian-Silesian and Zaglebie Metropolis
municipality was carried out. Two measuring scales of Organizational Culture
Assesment Instrument and a scale of external (hereinafter: motivation) and internal
(hereinafter: motivation) motivation to work were used. The obtained results showed
that motivation does not depend on the type of organizational culture, and employees
with a high level of motivation do their work well regardless of the type of culture. On
the other hand, employees whose work results depend on the instruments of
motivation used, in the organizational culture, in which there are no strongly imposed
rules, work less efficiently. This allowed to put forward the thesis that in organizations
where the type of organizational culture is less oppressive — for example, adhocracy —
effective managers should strive to design and use transparent instruments to regulate
employee behavior in order to improve their performance. It may also be a practical
solution to prepare the recruitment process so that employees are highly motivated to
work

Keywords: Organizational culture, motivation, municipal office, OCAI, WEIMS-PL,
Gérnoslgsko-Zaglebiowska Metropolia.
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