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Matgorzata KLUSKA-NOWICKA
Wyzsza Szkota Bezpieczehnstwa w Poznaniu

MOTYWACJA PRACOWNIKOW
PO PROFESJONALIZACJI ARMIl WOJSKA POLSKIEGO

Naréd winien jest sobie samemu obrone od napasci i dla przestrzegania catosci swojej. Wszyscy
przeto obywatele sq obroricami cato$ci i swob6d narodowych. Wojsko nie jest niczym innym, jak tylko
wyciggnietg sitg obronng z ogdinej sity narodu i porzagdng przez ten naréd. Spoteczenstwo powinno
wypftaci¢ wojsku swemu nagrode i powazanie za to, ze sie poswieca jedynie dla jego obrony.
Wojsko winno narodowi strzezenie granic i spokojnosci powszechnej, stowem winno by¢ jego
najsilniejszg tarczg, aby przeznaczenia tego dopetnito nieomyinie, powinno zostawac ciggle pod
postuszenstwem wtadzy wykonawczej stosownie do opiséw prawa, powinno wykonac przysiege na
wierno$¢ narodowi i krélowi i na obrong konstytucji narodowej. Uzyte by¢ wiec wojsko narodowe moze
na ogdlng kraju obrone, na strzezenie fortec i granic, lub na pomoc prawu, gdyby kto egzekucji jego nie
byt postusznym.*

Istota i znaczenie motywowania pracownikow

Jest prawdg oczywista, ze motywowanie pracownikow odgrywa niezmierne
istotng role w kazdej organizacji, bez wzgledu na to czy jest to organizacja
funkcjonujgca w obszarze biznesu, ochrony zdrowia czy tez obronnosci kraju. Od
poziomu motywacji pracownikdw zalezy, bowiem osigganie zatozonych celow
tychze organizacji. Ponadto, nie bez znaczenie pozostaje rowniez dbatosé
organizacji o jakos¢ zasobow ludzkich, w tym tez o state zapewnianie odpowiedniej
kultury organizacyjnej, podmiotowe traktowanie pracownikow.

W psychologii motywacja jest terminem stosowanym ,do opisu wszelkich
mechanizméw odpowiedzialnych za uruchomienie, ukierunkowanie,
podtrzymywanie i zakonczenie zachowania. Dotyczy zaréwno mechanizmow
zachowan prostych, jak i ztozonych, zarébwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych,
afektywnych i poznawczych".?

W celu realizacji celu pracy, autorka oparta swoje wywody na zjawisku
motywacji zewnetrznej, ktéra jest wynikiem procesu motywowania. Motywowanie
polega zatem na stosowaniu odpowiednich technik do wzbudzenia zachowan,
gwarantujgcych osiggniecie wspdlnego celu dla obu stron procesu motywowania:
motywujgcego i osoby motywowanej. Wedtug S. Borkowskiej, za motywowanie
uwaza sie, zgodnie z ujeciem procesowym, przyjetym na potrzeby pracy, ,proces
Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez
stwarzanie $rodkéw i mozliwosci realizacji ich systeméw wartosci i oczekiwan

! Konstytucja RP, 1971r. W: pod. red. R. Jakubczak, Obrona Narodowa w tworzeniu bezpieczenstwa
Polski w XXI wieku. W konstytucji z 3 maja 1971 roku bezpieczenstwo i obrona narodowa zostaty ujete
bardzo precyzyjnie dlatego sg ponad czasowe i aktualne j w XXI wieku. Nalezy zwréci¢ uwage na
wielowymiarowo$¢ tego zapisu. W kontekscie niniejszego rozwazania na uwage zastuguje fakt wyptaty
wojsku nagrody i powazania, co mozna rozpatrywac¢ w kategoriach nalezytej motywacji, rozumianej jako
funkcji zarzagdzania.

2 J. Wozniak: Systemy motywowania we wspdfczesnej firmie, Wyd. Olsztyriskiej Wyzszej Szkoty
Informatyki i Zarzagdzania. Olsztyn 2010, s. 11 W: W. Lukaszewski, M. Marszat-Wisniewska, Wytrwatos¢
w dziataniu. Wyznaczniki sytuacyjne i osobowosciowe, GWP Gdansk 2006, s. 427
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(celow dziatania) dla osiggniecia celu motywujacego (dotyczy to tak zwanej
motywacji pracowniczej)”3

Bioragc pod uwage wiasciwosci procesu motywacyjnego, oraz obustronne
korzysci ptyngce z jego stosowania, proces ten stanowi gtdwne narzedzie
wykorzystywane w organizacjach w celu zwiekszania skutecznosci i wydajnosci
pracownikow. Potwierdza to W. Kopertynska, ktéra pisze, ze: ,Motywowanie jako
funkcja zarzadzania ma przyczynia¢ sie do sprawnego funkcjonowania catosci
organizacji i umozliwia¢ realizacje jej celdw poprzez wykorzystanie potencjatu
pracownikow”.*

Motywowanie w ujeciu literaturowym jest koncepcjg stosunkowo mtoda,
jednak w czasie kiedy przedstawiciele nauki zajmuja sie tgq problematyka, powstato
wiele ujec i teorii motywacji. Nie ma jednak jednej spojnej teorii, ktéra stanowitaby
kompleksowe ujecie procesu motywowania. Pewng probg stworzenia dosc¢
elastycznego i uniwersalnego modelu motywacji jest model zintegrowany,® ktory
jednak nie wyczerpuje zagadnien zwigzanych z trescig czy teorig motywacji.

Na potrzeby niniejszej pracy, autorka postuzyta sie Dwuczynnikowg Teorig
F. Herzberga, majac swiadomos¢, ze teoria ta, bedaca jedng z teorii tresci,® nie
jest kompleksowa, ani doskonata. Wybér tej teorii, jako punktu odniesienia do
wnioskowania, byt podyktowanych przede wszystkim faktem jasnego wydzielenia
w owej teorii dwoch cziondw, skupiajacych w sobie po pierwsze czynniki
materialne oraz organizacyjne, mogace wptywac lub nie, na odczucie zadowolenia,
oraz po drugie, czynniki o dziataniu faktycznie motywujacym. Na etapie
przygotowania badania, po zapoznaniu sie z zatozeniami systemu motywowania
w Armii Wojska Polskiego uznano, ze teoria ta najbardziej oddaje sens
weryfikowanych zatozen, oraz, ze na kanwie tej teorii mozna nastepnie wyciggnaé¢
whnioski z badania oraz zaproponowaé pewne rozwigzania w badanym obszarze.

Dwuczynnikowa  Teoria  Herzberga powstata w  wyniku badan
przeprowadzonych przez autora teorii, dotyczacych zadowolenia i niezadowolenia
cztiowieka z pracy. Dzieki tej teorii, do praktyki gospodarczej dotarto, ze
,warunkiem koniecznym pracy na wysokim i oczekiwanym przez organizacje
poziomie jest satysfakcja pracownikow, ktéra w znacznej mierze wigze sie z trescig
samej pracy”.

W teorii tej, zmienne dotyczace pracy, zostaly podzielone na dwie grupy
czynnikow: czynniki higieny oraz motywatory.” Pierwsze z nich stanowig gtéwnie

® 5. Borkowska: System motywowania w przedsiebiorstwie. Warszawa 1985, s. 9

* M. W. Kopertyriska; System motywacyjny w organizacji (1),
http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html.

® Trzy pokrewne modele zintegrowane to: Zintegrowany model motywowania do pracy S. Borkowskiej,
Model motywowania dziatania X. Gliszczynskiej, Model motywacji dziatania J. Penca. Oczywiscie
istniejg réwniez inne propozycje modeli zintegrowanych, np. Model G. Bartkowiak.

® Teorie tresci charakteryzujg sie tym, ze probujg wyjasnic, ktdére z wewnetrznych przyczyn wyzwalajg
zachowania u ludzi. Ponadto stanowig prébe identyfikacji i klasyfikacji potrzeby, ktére uwazane sg za
zrodto motywacii.

"M.W. Kopertynska: Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka. Placet. Warszawa, 2008 s. 27

® Gtéwnym zarzutem wobec Teorii Herzberga bylo to, w trakcie badan popetniono btedy, ktore
podwazajg prawidtowosc¢ tez: poziom wykonania zadania nie byt okreslony na podstawie obiektywnych
czynnikéw a jedynie subiektywnych opinii badanych, na podstawie tych badan byt uprawniony do
postawienia tezy o istnieniu wspoizaleznosci miedzy satysfakcjg a poziomem wykonania pracy. Nie byt
uprawniony do okres$lenia charakteru tego zwigzku jako przyczynowo-skutkowy. Patrz: R. Karas: Teorie
motywacji w zarzgdzaniu. Poznan 2003
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potrzeby, ktére nie dostarczajg same w sobie motywacji. To jednak nie zmniejsza
odgrywanej przez nich roli. Zaniedbanie pracodawcy, ktéry nie utrzymuje
czynnikdw higieny na odpowiednim poziomie, powoduje niezadowolenie
podwiadnych i woéwczas grupa motywatorow nie moze petni¢ swojej funkciji.
Czynnikami higieny sg czynniki zewnetrzne, zwigzane z zapewnieniem
odpowiednich warunkéw pracy. Nalezg do nich: wynagrodzenia, godziny pracy,
wystréj miejsca pracy, wyposazenie stanowiska racy, polityke firmy — procedury,
przepisy formalne i nieformalne, stabilno$¢ pracy, nadzér
i niezaleznos¢ — zakres kontroli pracownika w odniesieniu do realizacji zadan,
atmosfera w pracy — charakter i rodzaj stosunkéw miedzyludzkich w srodowisku
pracy, zycie pozazawodowe — czas, ktoéry pracownik spedza z rodzing, przyjaciétmi
i na rozwijaniu swoich zainteresowan.’

W  wyniku przeprowadzonych badan, Herzberg stwierdzit, Zze proces
motywowania powinien sklada¢ sie z dwoéch faz. W pierwszej fazie nalezy
wyeliminowac niezadowolenie z pracy przy pomocy ptacy oraz innych czynnikow
higieny pracy. Zaspokojenie czynnikdw higieny przyczynia sie - zdaniem
Herzberga —jedynie do utrzymania efektywnosci pracy i braku niezadowolenia.
Koncentrujac sie natych czynnikach, pracodawca nie zmotywuje pracownikow
do wzmozonej pracy ilepszych efektéw. Mozna to osiggna¢ jedynie poprzez
odwotanie sie do czynnikdw motywujgcych, ktére zwiekszajg zadowolenie z pracy
i zaangazowanie. W konsekwencji, dopiero w fazie drugiej, nalezy stworzyé
odpowiednie warunki dla rozwoju, samorealizacji, a takze uczucia uznania stosujac
motywatory. Jednak czynniki motywujace sg wzgledne i indywidualne dla réznych
ludzi, zatem konieczna jest obserwacja i modyfikacja istniejacych juz systemow
motywujacych.

Profesjonalizacja Polskiej Armii a System Motywacyjny

Jednym z efektow przystgpienia Polski do NATO i Unii Europejskiej, oraz
budowania nowoczesnych Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej jest realizacja idei
profesjonalizacji Armii Wojska Polskiego.10 Fakt ten wynika przede wszystkim ze
zobowigzan koalicyjnych i sojuszniczych Polski. Uwaza sie bowiem, ze tylko
profesjonalna Armia jest w stanie podofta¢ obowigzkom natozonym przez te
organizacje."* Profesjonalizacja oznacza oparcie zasadniczego uzupetniania Sit
Zbrojnych w czasie pokoju o dobrowolne (ochotnicze) rodzaje czynnej stuzby
wojskowej takie jak: zawodowa stuzba wojskowa, kontraktowa stuzba wojskowa,
stuzba kandydacka, a takze okresowa stuzba wojskowa petniona w ramach
Narodowych Sit Rezerwowych.12 Proces profesjonalizaciji jest realizowany w trzech
gtéwnych obszarach:

-osobowym, tj. Zotnierzy i pracownikéw wojska;

-modernizacji technicznej;

Sw. Kopertyniska: Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka. Placet, Warszawa, 2008, s. 26

10 Przeksztaicenia odbywajg sie przede wszystkim w strukturach Wojska Polskiego. W 2003 roku
weszla w zycie Ustawa o profesjonalizacji Armii. Zgodnie ze standardami sojuszu
potnocnoatlantyckiego uzawodowienie armii nastepuje na ptaszczyznach: zawodowej, technicznej oraz
ma aspekt spoteczny.

11 Takiego argumentu jako istotnego aspektu dynamizacji procesu profesjonalizacii.

12 W Polsce odbywanie czynnej stuzby wojskowej (zasadniczej stuzby wojskowej) obowigzywato do
1 stycznia 2010 r.
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-szkolenia.*®

Celem procesu profesjonalizacji Sit Zbrojnych RP w zakresie zarzadzania
zasobami osobowymi jest doskonalenie systemu uzupetnien gwarantujgcego
osiggniecie gotowosci do wykonywania konstytucyjnych funkcji oraz wypemiania
misji wynikajacych z zobowigzan sojuszniczych i uméw miedzynarodowych na
terenie kraju i poza jego granicami.** Jednym z elementéw, ktdre moga wptynaé na
ten pozadany stan rzeczy jest stworzenie systemu motywacyjnego, pasujacego do
specyfiki polskiej Armii, a przede wszystkim do potrzeb i preferencji obecnych
i przysztych pracownikéw. Takie zatozenie, wraz z podaniem konkretnego
ograniczenia w postaci dostosowania sie¢ do budzetu MON bylo wykonane na
etapie planowania Procesu Profesjonalizacji. Uznano wtedy, ze udane wdrozenie
rozwigzan dotyczacych peinej profesjonalizacji SZ RP uzaleznione jest przede
wszystkim od trzech zasadniczych czynnikow:

-dostosowania proponowanych rozwigzan do mozliwosci budzetu MON;

-stworzenia niezbednych podstaw prawnych;

-stworzenia skutecznego systemu motywacyjnego, od ktérego zalezato bedzie

-pozyskanie niezbednej liczby ochotnikéw do stuzby wojskowej.15

Jednakze istniejg przestanki, by stwierdzi¢, ze pomimo dokonania pewnych
zmian w istniejgcym systemie motywacyjnym, system ten nie spetnia oczekiwanej
roli. Profesjonalizacja Wojska Polskiego sprawita, ze obowigzkowy pobdr do
wojska zostat zastgpiony zawodowg Armig. Twierdzi sie, ze profesjonalna stuzba,
uczestnictwo w misjach pokojowych i stabilniejsze warunki zatrudnienia sprawity,
ze prestiz pracy w wojsku wzrost w ostatnich latach wielokrotnie.™® Wyniki
przeprowadzonego badania nie napawajg jednak tak duzym optymizmem.

Motywacja pracownikéw Armii Wojska Polskiego po profesjonalizacji
w swietle badan wiasnych.

Celem przeprowadzonych badan empirycznych, byto uzyskanie odpowiedzi
na pytanie, jak postrzegany jest system motywowania przez pracownikow Armii
Wojska Polskiego po profesjonalizacji armii oraz czy istnieje zaleznos¢ miedzy
wspomnianym system a rzeczywistym wzrostem motywacji do pracy. U zrodet
powstania opisywanej koncepcji badania, lezata potrzeba poznania faktéw
wystepowania zjawiska oraz zaprezentowania sytuacji poprzez badanie
wspotwystepowania zjawisk. '’

Koncepcja badania sktadata sie z dwéch podstawowych czesci. W pierwszej
czesci skupiono sie na okredleniu czynnikbw wptywajacych na zadowolenie
i niezadowolenie z pracy. Druga czes¢ dotyczyta czynnikéw finansowych, ktére

13 Poradnik dotyczacy Profesjonalizacji Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej, Wojewodzki Sztab
Wojskowy w Lublinie. Lublin 2008, s. 3

* Ibidem

% |bidem

' http://www.wojskowe.info/jak-zostac-zolnierzem/

7 Zjawiska z natury rzeczy wystepujace niezaleznie. Chodzi tu o proces motywowania pracownikéw do
pracy oraz o proces profesjonalizacji. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze jednym z zatozen
Profesjonalizacji jest tzw. ,obszar osobowy”, a wiec Proces Profesjonalizacji w swoich ramach powinien
réwniez uwzglednia¢ postawy Zzotnierzy, jak réwniez sposoby wplywu Organizacji, jaka jest Armia
Wojska Polskiego na te postawy.
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zgodnie ze strategia Armii Wojska Polskiego stanowig trzon systemu
motywacyjnego.*®

Kolejnym krokiem w procesie badawczym byto okreslenie podmiotowego pola
badania, ktory ze statystycznego punktu widzenia zostat nazwany populacjg
generalna. Populacje generalng w przypadku badania motywacji pracownikéw po
wdrozeniu Profesjonalizacji, stanowita skonczona zbiorowos$é pracownikéw Armii
Wojska Polskiego, z jednostek dziatajgcych na terenie wojewddztwa
wielkopolskiego, opolskiego i matopolskiego, w dniach przeprowadzania badania.

Badania wtasciwe, po weryfikaciji listy kontrolnej, przeprowadzono w | kwartale
2011 roku. Cechg wspdlng, decydujacg o zakwalifikowaniu pracownikéw do
podlegajacej badaniu populacji generalnej, byto zatrudnienie w Wojsku przed
rozpoczeciem procesu profesjonalizaciji oraz po jej przeprowadzeniu.

Zaprezentowane w artykule badania majg charakter niepetny, obejmujg swym
zakresem, bowiem tylko pewien podzbior pogulacji badanej. Ogoétem
przebadanych zostato 170 Zotnierzy zawodowych.1 Przyjeto zaprezentowang
powyzej liczebnos¢ proby, mimo swiadomosci, ze przy takiej liczebnosci préby
wnioskowanie jest ograniczone. Argumentem przemawiajagcym jednak za
przyjeciem liczebnosci bylo przedstawienie ogdélnego zarysu zjawiska, ktére moze
zosta¢ wykorzystane, jako baza do dalszych badan i eksploracji. W konsekwenciji,
wymaga podkreslenia fakt, ze wnioski sformutowane na podstawie ujetych
wynikéw badan empirycznych, prezentowane w artykule, posiadajg ograniczony
zasieg i nie upowazniajg do szerokiej generalizacji, cho¢ szerszy ich zasieg
wydawac sie jest w wyzszym stopniu uprawdopodobniony.

Badanie zostato oparte na zrédtach pierwotnych, oraz w nieznacznej czesci
zrédtach wtérnych. Do badania i oceny systemu motywacyjnego przyjeto zatozenia
standardowych modeli badawczych, dotyczacych motywowania pracownikéw.
Instrumentem pomiarowym w byt kwestionariusz ankiety sktadajacy sie z 13 pytan.
W celu walidacji narzedzia badawczego dokonano badania rzetelnosci
kwestionariusza uzywajgc metody wewnetrznej zgodnosci przy zastosowaniu
wspotczynnika Kudera-Richardsona,® zestawiajgc pytania synonimiczne. Bardziej
szczego6towe dane z uwzglednieniem wspoétczynnika korelacji przedstawia tabela
1. Zaprezentowane w niej wspoétczynniki korelacji sg istotne na poziomie p<0,01.

8 Patrz: http://www.profesjonalizacja.wp.mil.pl/pl/41.html. System motywacyjny opiera sie przede

wszystkim na rozwigzaniach zwigzanych z uposazeniem zasadniczym oraz dodatkowym Zotnierzy.

'® Badaniem objeto 170 Zoinierzy zawodowych, jednak ze wzgledu na niespetnienie warunkow doboru,
wnioskowania dokonano na podstawie 142 kwestionariuszy.

% Wzér 20 Kudera-Richardsona (KRy). Postugiwanie sie KRy oznacza ,przyjecie w stosunku do
wszystkich zadan zatozenia, ze majg one jednakowe czestosci rozwigzan i jednakowe interkorelacje
z pozostatymi zadaniami” (D. Magnusson: Wprowadzenie do teorii testow, wyd. |l poprawione.
Warszawa 1991, s. 172) Obliczony w ten sposéb wspétczynnik rzetelnosci jest zatem wysoki tylko
w przypadku istnienia silnej korelacji wzajemnej wszystkich pozycji testu. Uzyskanie niskiego stopnia
wspotczynnika rzetelnosci sugeruje natomiast, ze poszczegdlne pozycje testu mierza odmienne cechy
lub, Zze wystapit duzy btad pomiaru. Podstawowg zaletg wzoru KRy jest mozliwo$¢ wykorzystania go do
szacowania rzetelnosci testow zakiadajacych rézne formy przedstawiania wynikéw. KRy, mozna
bowiem stosowa¢ wobec testéw sktadajacych sie z pozycji o wynikach zdychotomizowanych, czyli
opartych na punktacji 0-1 (zero-jedynkowej), w ktérych odpowiedZ prawidiowa uzyskuje 1 punkt,
nieprawidfowa - 0 punktow, a takze wobec testow zlozonych z pozycji o dowolnej liczbie kategorii
odpowiedzi. J. Brzezinski: Elementy metodologii badar psychologicznych. Warszawa 1978
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Tabela nr 1. Rzetelno$S¢ poszczegdlnych czedci kwestionariusza przy
okresleniu wspétczynnika Kudera-Richardsona

Obszar badawczy Waftqs'é wspotczynnika
zgodnosci
Ocena czynnikow 0,526
wptywajacych na zadowolenie z
pracy
Ocena czynnikow 0,581
wptywajgcych na niezadowolenie
z pracy
Ocena 0,501

Zrédto: opracowanie wiasne

Na podstawie danych zawartych w powyzszej tabeli, stwierdzono, ze
poszczegolne czesci kwestionariusza charakteryzowaty sie stosunkowo wysokg
rzetelnoscia, a kwestionariusz, rozpatrywany jako cato$¢ byt spéjny wewnetrznie.

Gtéwnym elementem wnioskowania, byt pojedynczy pracownik, ktérego
wypowiedzi stanowity wiodace zrédto na temat organizacji i wystepujacego w nigj
systemu motywowania pracownikow. Ogoétem badaniem objeto 170 pracownikéw,
finalnie jednak wnioskowano na podstawie 142 wywiadéw. Badani stanowili grupe
réznicowang nastepnie ze wzgledu na ptec, wiek, wyksztatcenie, czy staz pracy.

Pierwszym kryterium segmentacji badanej populacji stanowita pteé
respondenta. Wsrdd 142 osob badanych niemal 98%, ze wzgledu na specyfike
zawodu stanowili mezczyzni, pozostate 2% kobiety. Rdéznicowano badanych
réwniez ze wzgledu na ich wiek. Wyodrebniono w metryczce sze$¢ podstawowych
przedziatéw wiekowych. W skfad pierwszej grupy weszly osoby, ktére zaczynajg
swojg kariere zawodowg i byly to osoby do 25 roku zycia — 26 osob, (18,3%).
Druga grupa pracownikéw to osoby pomiedzy 26 a 30 rokiem zycia — 45 os6b, co
stanowi 31,7% badanych. Najbardziej liczng grupe stanowity osoby pomiedzy 31
a 35 rokiem zycia — 51 os6b (35,9% badanych). Grupe pomiedzy 36 a 40 rokiem
zycia reprezentowato 9 oséb (6,3%), zas pomiedzy 41 a 45 rokiem 6 oséb
(4,2%).Najmniej liczng grupe stanowity osoby powyzej 46 roku zycia (5 oséb)
i stanowity zaledwie 3,5% badanych. Z punktu widzenia badarn nad oceng systemu
motywacyjnego, istotnym byto réwniez to, jakim stazem pracy charakteryzowali sie
badani. Okazalo sie, ze wiekszo$¢ badanych charakteryzowato sie krétkim stazem
w stuzbie wojskowej, az 64 pracownikdw pracowato do 5 lat (45%,1). Sg to
zotnierze, ktérzy zaczeli swojg kariere w Armii tuz przed jej profesjonalizacjg lub
w trakcie dokonywania zmian z niej wnikajgcych. 33 respondentéw (23,2%)
pracowato od 6-10 lat. Diuzszym stazem w Wojsku wykazato sie tgcznie 45
badanych, przy czy stazem diuzszym niz 21 lat jedynie 5 oséb (3,5%).

Poszczegdlne, jednostkowe i zbiorcze charakterystyki oséb badanych staty
sie punktem wyjscia do badania wiasciwego, réwniez pod katem wzajemnych
relacji pomiedzy wskazaniami dotyczacymi oceny systemu motywacyjnego
a cechami osobniczymi badanych.

Przedmiotem dociekan i zainteresowan badawczych autorki pracy, byta ocena
systemu motywacyjnego stosowanego w Wojsku, zatem, niezbednym
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w postepowaniu badawczym byto sprawdzenie ogdlnego poziomu zadowolenia
z wykonywanej pracy,”* co przedstawiono na wykresie 1.

niezadowolenie

zadowolenie
25%

brak
niezadowolenia
71%

Wykres nr 1. Ogélny poziom zadowolenia z wykonywanej pracy
Zrédto: opracowanie wtasne

Wyniki badania nie napawaty optymizmem. Okazato sie, ze duze zadowolenie
z wykonywanej pracy deklaruje tylko 36 osob (25,4%). Az 100 osob (70,4%)
twierdzi, ze nie jest niezadowolona z wykonywanej pracy, co moze wskazywac na
to, ze praca sama w sobie nie stanowi czynnika motywujgcego pracownikéw do
pracy. Z kolei 6 os6b (4,2%) wskazala, ze jest niezadowolona
z wykonywanej pracy. Analiza krzyzowa danych dotyczacych zadowolenia z pracy
a stazem pracy pokazata, ze najwieksze zadowolenie wykazujg szeregowcy
z najdtuzszym stazem (30%), za$ niezadowoleni sg mundurowi ze stazem od 4 do
10 lat (22,6%).

Nalezy podkresli¢, ze korelacja miedzy zadowoleniem z wykonywanej pracy,
a stazem pracy w Wojsku jest dodatnia i bardzo wysoka, co oznacza, ze istnieje
powigzanie miedzy zmiennymi.22 Badanie korelacji miedzy zmiennymi wykazato
ciekawa zaleznos¢. Okazato sie, bowiem, ze wraz ze wzrostem stazu pracy rosnie
zadowolenie z jej wykonywania.

W nastepnym kroku ustalono jakie czynniki wptywaja obecnie, po
profesjonalizacji na zadowolenie pracownikéw, co ujeto na wykresie 2.
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Wykres nr 2. Czynniki wptywajgce na zadowolenie pracownikow

Zrédto: opracowanie wtasne

Jak wynika z przedstawionych danych, ws$rdéd czynnikow wptywajgcych
w najwiekszym stopniu na zadowolenie z pracy najwieksze znaczenie miata

2L W ocenie zadowolenia pracownikéw z pracy zastosowano zatozenia teorii Herzberaga (zadowolenie
— brak zadowolenia, niezadowolenie — brak niezadowolenia.
? 1,,= 0,8 - istnieje wspoizaleznoéé miedzy zmiennymi, korelacja ta jest bardzo wysoka
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odpowiedzialnos¢ wynikajgca z realizowanych zadan. Nastepna, istotna kategorig
byto bezpieczenstwo zatrudnienia, co zostalo wskazane przez 68 ankietowanych
(47,9%). Co ciekawe, 41 ankietowanych motywuje rowniez mozliwos¢ stuzenia
ojczyznie (28,9%). Nie bez znaczenia dla badanej grupy sa relacje
z przetozonymi oraz ze wspoipracownikami. W zwigzku z tym, ze kategorie
zwigzane z czynnikami motywujqcymi.23

Jak wykazata analiza krzyzowa odpowiedzi dotyczacych czynnikéw
wptywajacych na zadowolenie ze stazem pracy, zotnierze starsi stazem w Armii
w wiekszym stopniu niz mtodsi cenig sobie dobre stosunki z kolegami (od braku
wskazan w grupie zotnierzy ze stazem do 10 lat, przez 25% w grupie 11-20 lat, do
30% w grupie o najdtuzszym stazu). Dla zotnierzy z najdtuzszym stazem,
czynnikiem wptywajacym na zadowolenie z wykonywanej pracy wptywa réwniez
mozliwos¢ stuzenia ojczyznie oraz bezpieczenstwo zatrudnienia. Z kolei najmtodsi
stazem pracownicy wskazywali, ze odpowiedzialnos¢ oraz bezpieczenstwo
zatrudnienia powoduje ich zadowolenie z pracy. Co ciekawe, analiza pytania
dotyczacego zadowolenia ogdlnego z pracy.

Analogicznie do weryfikacji czynnikébw powodujacych zadowolenie
pracownikow z wykonywanej pracy dokonano analizy czynnikéw wptywajgcych na
ich niezadowolenie. Jak okazato sie, po zakohczeniu badania, pytanie to moze
pomoc przy wskazaniu kierunkéw pozgdanych zmian w systemie motywacyjnym
Armii Wojska Polskiego. Czynniki wptywajace na niezadowolenie pracownikéw
przedstawiono na wykresie 3.
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Wykres nr 3. Czynniki wptywajgce na niezadowolenie pracownikow
Zroédto: opracowanie wltasne

Analiza czynnikbw wptywajgcych na niezadowolenie pracownikow data
podstawe do stwierdzenia, ze w Armii Wojska Polskiego po Procesie
Profesjonalizacji tzw. czynniki higieny odgrywajg réwnie istotng role co czynniki
motywacyjne, jednakze to czynnik miekki (motywacyjny)24 ma najwiekszy wptyw na
obnizenie motywacji do pracy. Okazato sie, ze czynnikiem wywotujgcym
najwieksze niezadowolenie w Wojsku Polskim jest brak docenienia pracownikéw
przez podwtadnych. Takie wskazanie zaznaczyto az 91 Zotnierzy (64,1%). Fakt ten
mozna probowaé¢ ttumaczy¢ specyfikga zawodu, byé moze udzielanie pochwat

» W ujeciu teorii Herzberga czynniki motywacyjne réznicuje sie od tzw. czynnikéw higieny. Patrz
wprowadzenie.

W ocenie zadowolenia pracownikéw z pracy zastosowano zatozenia teorii Herzberga (zadowolenie —
brak zadowolenia, niezadowolenie — brak niezadowolenia. W ujeciu teorii Herzberga czynniki
motywacyjne roznicuje sie od tzw. czynnikéw higieny. Patrz wprowadzenie.
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kojarzy sie ze zbytniag emocjonalnoscia, ktéra w zawodzie Zzotnierza nie powinna
by¢ eksponowana. Czynnikami higieny, wskazywanymi przez pracownikow byty
z kolei warunki pracy (72 osoby, 50,7%) oraz wynagrodzenie (70 osob, 49,3%).
W opinii badanych waznym czynnikiem wptywajacym na ich niezadowolenie
z pracy jest nieefektywny system szkolen (65 oséb, 45,8%), ktory determinuje
nastepnie brak mozliwosci rozwoju (45 osob, 31,7%).

Przeprowadzona analiza krzyzowa danych, dotyczacych przyczyn
niezadowolenia z wykonywanej pracy, wraz ze stazem pracy pokazata, ze dla
zotnierzy  charakteryzujacych sie stosunkowo niedlugim stazem pracy
najistotniejszym czynnikiem wptywajacym na niezadowolenie jest wynagrodzenie,
warunki pracy oraz brak docenienia przez przetozonych. Roéwnie istotna dla tej
grupy jest nieefektywnos¢ systemu szkolen. Natomiast pracownicy
charakteryzujacy sie $rednim i dtugim stazem pracy, oprécz braku docenienia
przez przetozonych wskazywali réwniez na brak mozliwosci rozwoju i awansu oraz
na nadmiar formalnosci.

Zadajac pytanie synonimiczne dotyczace faktycznych instrumentow
motywacyjnych, stwierdzono, ze zgodnie ze strategig armii system motywacyjny
pojmowany jest przez pracownikow gtéwnie przez pryzmat czynnikéw finansowych
oraz warunkow pracy, co u Herzberga tworzy tgcznie grupe czynnikéw higieny.

W drugiej czesci badania skupiono sie na przeprowadzeniu analizy czynnikow
finansowych, wptywajacych na percepcje systemu motywacyjnego. Wybér tego
obszaru do badania byt podyktowany tym, Zze czynniki finansowe, zgodnie ze
strategia Armii Wojska Polskiego stanowig trzon systemu motywacyjnego,25
ponadto ankietowani wskazywali istotno$¢ wynagrodzenia przy analizie czynnikéw
niezadowolenia. Zapytano pracownikéw, o ich sytuacje finansowa. Wyniki
przedstawiono na wykresie 4.
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Wykres nr 4. Ocena sytuacji finansowej pracownikow
Zroédto: opracowanie wlasne

Najwigekszy procent badanych Zotnierzy (81 osob, 60%) deklaruje, ze w ich
gospodarstwie domowym wystarcza na biezgce wydatki. Jednak az 35 (25%)
respondentéw przyznaje, ze czasami nie starcza w ich gospodarstwie domowym
na podstawowe wydatki. Odsetek deklaracji mundurowych, ktérzy co miesiac
regularnie odktadajg i staé ich na extra wydatki jest identyczny
z odsetkiem pracownikéw, ktérym nie starcza na zaspokojenie podstawowych
wydatkéw (13 pracownikéw, 9%). Analiza krzyzowa danych dotyczacych sytuacji
finansowej zatrudnionych pracownikéw wraz z ich danymi demograficznymi

% patrz: http://www.profesjonalizacja.wp.mil.pl/pl/41.html. System motywacyjny opiera sie przede
wszystkim na rozwigzaniach zwigzanych z uposazeniem zasadniczym oraz dodatkowym zotnierzy.
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pozwala stwierdzi¢, iz wsrod 34 ankietowanych, ktdérzy majg ktopoty finansowe,
niemal 63% z nich ma wiecej niz jedno dziecko, a w 79% przypadkow osoba ta jest
jedynym zywicielem rodziny. Biorgc pod uwage zmienngm, jakg jest staz pracy
w Wojsku Polskim, mozna stwierdzi¢, ze pracownicy z najdtuzszym stazem majq
najlepsza sytuacje finansowa, gdyz az 30% z nich moze regularnie odktada¢, oraz
pozwoli¢ sobie co jaki$ czas na dodatkowe wydatki.

W zwigzku z tym, ze celem pracy byla diagnoza systemu motywowania
w Wojsku Polskim po procesie Profesjonalizacji, zapytano badanych czy ich
wynagrodzenie ulegto zmianie. Uzyskane odpowiedzi ujeto na wykresie 5.
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Wykres nr 5. Zarobki po profesjonalizacii
Zrédto: opracowanie wiasne

Odpowiedzi na pytanie dotyczgace zarobkéw po Profesjonalizacji Armii
dostarczyto interesujgcych wynikow. Okazalo sie, ze az 91 osobom (64,1%)
wynagrodzenie nie ulegto zmianie. Dla 11 (7,7%) osob zarobki poprawity sie, zas
dla 7 (4,9%) zostatly zmienione na niekorzysc. Z kolei 33 (23,2%) zotnierzy nie ma
zadania, czy profesjonalizacja miata wplyw na wysokosé ich zarobkéw. Co
ciekawe, poprawe swoich zarobkéw, po uzawodowieniu Wojska Polskiego
wykazali Zzotnierze o stazu od 11 do 20 lat w stuzbie (65%).

Whioski z przeprowadzonych badan

Aplikacyjne aspekty przeprowadzonego badania pozwalajg sformutowac
nastepujace wnioski. Wojsko Polskie jest organizacjg, ktéra posiada swoje
struktury, hierarchiczno$¢ oraz system motywacyjny, ktory zgodnie z zatozeniami
Procesu Profesjonalizacji ulegt przebudowie.”® Autorka pracy ma $wiadomo$¢, ze
w praktyce gospodarczej nie istniejg gotowe rozwigzania w obszarze systeméw
motywacyjnych, gdyz systemy te musza byé dostosowane do kazdej organizaciji,
do jej specyfiki i charakteru. W tym kontekscie zrozumiatym jest, ze system
motywacyjny Wojska Polskiego charakteryzuje sie specyfikg odpowiednia, jak by
sie mogto wydawaé, do organizacji jakg jest Armia. Elementy tego systemu sag
wlasciwe rowniez organizacjom panstwowym. Biorgc pod uwage konstrukcje tego,
i jemu podobnych systeméw, opierajg sie one gldwnie na czynnikach finansowych,
ktore jak pokazuje wiele badan jest nieskutecznych w dtugim okresie czasu do
pobudzania faktycznej motywacji do pracy. Opieranie systemu motywowania
wytgcznie na aspekcie finansowym powoduje zatozong z goéry nieskutecznosé
systemu, bowiem po pierwsze, srodki finansowe na zabezpieczenie pensji i jej

% Patrz: http://www.profesjonalizacja.wp.mil.pl/pl/41.html. System motywacyjny opiera sie przede
wszystkim na rozwigzaniach zwigzanych z uposazeniem zasadniczym oraz dodatkowym zotnierzy.



http://www.profesjonalizacja.wp.mil.pl/pl/41.html

123

pochodnych w systemie motywacyjnym muszg miesci¢ sie w budzecie Panstwa,
po drugie zas, state podnoszenie wartosci wynagrodzenia powoduje jedynie
krotkotrwaly wzrost motywacji i nie daje efektu dlugotrwatego zaangazowania
pracownikow. Oczywiscie, autorka pracy nie twierdzi, ze nie nalezy zajmowac sie
politykg wynagrodzen w Armii Wojska Polskiego. Jest to bardzo istotny element dla
pracownikow, ale réwniez dla pracodawcy. Wiadomym jest, ze pracownicy nie
mogg pozwoli¢ sobie na prace ,dla idei”’, muszg stworzy¢ sobie i swoim rodzinom
podstawowe warunki bytowe. Ponadto, zgodnie z zatozeniami Teorii Herzberga,
stanowigcej podstawowy punkt odniesienia niniejszego badania, zaspokojenie
czynnikow higieny przyczynia sie jedynie do utrzymania efektywno$ci pracy i braku
niezadowolenia. Dlatego, dla zaistnienia faktycznego wzrostu motywacji do pracy
zasadnym wydaje sie skupienie sie tworcow systemu motywacyjnego oraz
kierownictwa, na czynnikach niefinansowych, ktérych jak wskazuje badanie
brakuje obecnie w Armii Wojska Polskiego, lub, jesli nawet wystepujg one na
poziomie jednostkowym, to nie sg kojarzone przez pracownikdw z system
motywacyjnym.

Autorka ma swiadomos¢, ze to moze zbytnia generalizacja, ale poszukujac
przyczyn braku w Wojsku Polskim ,motywacji miekkiej”, ktére Herzberg rozdziela
od tzw. czynnikéw higieny, nalezy wzig¢ pod uwage specyfike armii. Nie bez
znaczenia dla zawodu zotnierza pozostawata jeszcze do niedawna pte¢ — byt to
typowy meski zawod.”’ To z kolei bylo wzmacniane dodatkowo przez
anachroniczng forme meskosci — rys wzniostosci, rycerskiego heroizmu, ktéry
ksztattowat mezczyzn przez stulecia, tym bardziej mezczyzn stuzgcych Ojczyznie.
Dlatego tez mezczyzni w wojsku, prawdopodobnie eliminujg ze swoich zachowan
wszelkie przejawy nadmiernego emocjonalizmu, do ktérego zaliczajg jednoczes$nie
okazywanie wsparcia, udzielanie pochwat (takich na porzadku dziennym, aby
pracownicy czuli, ze praca ich jest dostrzegana, ma sens). By¢ moze, biorac pod
uwage Herzbergowskie czynniki motywacyjne, ta kwestia po Profesjonalizacji Armii
moze wyznaczy¢ kierunek dziatan, ktérych zrealizowanie moze uczyni¢ system
motywacyjny bardziej efektywnym. Oczywiscie, niezbednym elementem
wptywajagcym na powodzenie tej ,akcji” bytoby ewidentne oddzielenie od obecnego
systemu motywacyjnego tzw. czynnikdéw higieny, bowiem zgodnie z zatozeniem
poczynionym przez Herzberga czynniki te nie moga wzmagaé motywac;ji
pracownikow do pracy.”®

Przeprowadzone badanie potwierdza przyjete zatozenie. Pracownicy jako
czynnik niezadowolenia wskazujg na ptace, warunki pracy, natomiast przy pytaniu
0 motywacje pojawiajg sie juz relacje z kolegami, z przetozonymi, udzielanie

27 Zawodows stuzbe wojskowa w Sitach Zbrojnych RP petni 1751 Zolnierzy — kobiet we wszystkich
trzech korpusach osobowych. Kobiety stanowig 1,90% zotnierzy petnigcych stuzbe. W ostatnim roku do
SZ przybyto 202 kobiet. Stan na 01.01.2011. Od 1999 r. kobiety majg mozliwos¢ podjecia nauki
w szkotach wojskowych — akademiach wojskowych, wyzszych szkotach oficerskich i podoficerskich.
Egzamin ze sprawnosci fizycznej jest odpowiednio zréznicowany w stosunku do pici, natomiast
z wiedzy jest identyczny dla obu pici. Zrédio: http://www.wojsko-polskie.pl/wazne-dla-zolnierzy/abc-
sluzby/16424,wojskowa-sluzba-kobiet.html

% Zgodnie z Teorig przedstawiong przez Herzberga, decydujaca role w ksztattowaniu poziomu
satysfakcji i motywacji petnia zwigzane z ftrescigq pracy czynniki wewnetrzne (motywatory).
Koncentrowanie sie na czynnikach higieny np. na ptacy nie zapewni skutecznej i trwalej motywacji.
Mozna jg osiagnac¢ jedynie przez wykorzystanie czynnikow motywacyjnych zwigzanych z sama trescig
pracy.



http://www.wojsko-polskie.pl/wazne-dla-zolnierzy/abc-sluzby/16424,wojskowa-sluzba-kobiet.html
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pochwat itd. Ponadto, badanie potwierdza, ze dla pracownikdw percepcja systemu
motywacyjnego sprowadza sie do ptacy i jej pochodnych, zasitkéw, nagréd,
pomocy socjalnej. Sg to jednak czynniki, kiére wplywajg na sytuacje bytowag
pracownikow, i ktére same w sobie nie majg w dlugim okresie czasu funkcji
motywacyjnej. Sg one oczywiscie bardzo wazne, bez zapewnienia g)otrzeb
podstawowych trudno méwié¢ o zabezpieczaniu potrzeb ,wyzszego rzedu”.”” Zaletg
proponowanego rozwigzania jest to, ze zmiana w obszarze czynnikéw ,miekkich”
nie jest zmiang kapitatochtonng, co ma duze znaczenie dla budzetu Panstwa,
z ktérego finansowana jest Armia Wojska Polskiego.

Zaprezentowane wyniki badan stanowig kolejng probe analizy systemu
motywacyjnego w Wojsku. Przyblizone rozwazania przyblizajg jedynie istote
procesu motywowania pracownikdw organizacji, jakg jest Wojsko Polskie, nie
wyjasniajac procesu do konca, co pozostawia nastepnym badaczom pole do
badan i wyciagania konkretnych wnioskéw. Stad inspirujacym wydawatoby sie
zbadanie na ile zgodnos¢ obu rozpatrywanych grup czynnikéw (higieny
i motywacyjnych) wykazywataby wptyw na faktyczng ocene systemu
motywacyjnego, jak réwniez wytyczytoby to kierunki dziatan pomocnych przy
budowie skutecznego systemu motywacyjnego w Armii Wojska Polskiego.
Niezaleznie od posiadanych ograniczen badania mozna stwierdzic,
ze przeprowadzone rozwazania i badania empiryczne stanowig kolejny element do
wkitadu w teoretyczng i praktyczng weryfikacje systemu motywowania
pracownikow, wyznaczajac jednoczesnie kierunek dalszych badan.

Streszczenie

Przedmiotem dociekan i zainteresowan autorki stat sie proces motywacji
pracownikéw Armii Wojska Polskiego, po wdrozeniu Profesjonalizacji, ktéry jest
wynikiem przystgpienia Polski do NATO i Unii Europejskiej, a takze wyrazem
realizacji idei nowoczesnej Armii. Celem postepowania badawczego byto
uzyskanie odpowiedzi na pytanie — jak postrzegany jest system motywowania
przez pracownikéw po Profesjonalizacji Armii oraz czy istnieje zalezno$¢ miedzy
wspomnianym system a rzeczywistym wzrostem motywacji do pracy. Badania
przeprowadzono w grupie 170 Zotnierzy zawodowych, przy czym, ze wzgledu na
kompletno$¢ kwestionariuszy oraz wymogi postawione badaniu, wnioskowano na
podstawie 142 kwestionariuszy. Uzyskane dane pozwalajg na sformutowanie do$¢
kontrowersyjnego whiosku:*° Profesjonalizacja Armii nie miata ostatecznie wptywu
na percepcje systemu motywacyjnego przez zotnierzy, pomimo, ze w obszarze tym
dokonano pewnych zmian.

Summary
The subject of this paper is the process of employee motivation of The Polish
Army after the implementation of professionalization, whichis the result

2 Zgodnie z teorig Abrahama Maslowa tzw. Teorig Hierarchii Potrzeb Ludzkich, potrzeby dzieli sig¢ na
nizszego rzedu (potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa) oraz potrzeby wyzszego rzedu (potrzeby
przynaleznosci, szacunku i uznania, samorealizacji.)

Teoria ta zostata przedstawiona pierwotnie przez Maslowa w: A. Maslow: A Theory of Human
Motivation, W: ,Psychological Review” lipiec 1943, s. 370-396.

% Kontrowersyjnos¢ wniosku wynika przede wszystkim z faktu, iz w Procesie Profesjonalizacji Armii
Wojska Polskiego zatozono i zrealizowano zmiany w obszarze Systemu Motywacyjnego.



125

of Polish accessionto NATO andthe European Union, as well asan
expression of the idea of a modern Army. The basic problem of this paper, could
be put into two form of question: - how to the system of motivate is perceived by
the workers after the process of Army Professionalization, and whether there is
a relationship between said system and the actual increase motivation to work. The
study included 170 professional soldiers, the research was carried out finally of 142
questionnaires. The obtained data allow to formulate a controversial proposal: The
Professionalization of the Army was not ultimately affect the perception of the
incentive system for soldiers.



