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Wprowadzenie

Transformacja ustrojowa wymusita potrzebe zreformowania wie-
ziennictwa, kojarzonego dotychczasowo z aparatem ucisku i systemem
bezpieczenstwa panstwa komunistycznego. Realizowalo ono wéwczas
zadania, w ktorych priorytetem byta izolacja i prewencja ogdlna oraz nie-
chlubne epizody represjonowania dzialaczy organizacji niepodlegloscio-
wych w latach 40 i 50, stosowanie odosobnienia dzialaczy opozycji de-
mokratycznej w latach 1981-1983. Dlatego po 1989 roku Stuzba Wig-
zienna przeszla szereg przeobrazen, zapoczatkowanych przez jej pierw-
szego Dyrektora Generalnego w III Rzeczypospolitej, Pawta Moczydtow-
skiego i kontynuowanych do dnia dzisiejszego'. Zdaniem P. Moczydtow-
skiego nowy i niedo§wiadczony funkcjonariusz, ale czysty pod wzgledem
moralnym, bardziej przyczyni si¢ do spokoju w wigzieniu i praworzadne-
go realizowania celow kary pozbawienia wolno$ci, niz fachowiec z dtu-
gim stazem, ale zdemoralizowany i o watpliwej reputacji’.

Stuzba Wigzienna tworzy wyodrebniony podsystem instytucji
rzadowej odpowiedzialnej za bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa, pod-
legtej ministrowi resortowemu’. Realizuje polityke kryminalng panstwa,
do ktorej celow zalicza si¢ retrybucje (odptate), resocjalizacjg, odstrasze-
nie, pozytywng prewencj¢ generalng, naprawienie szkody i zabezpiecze-
nie spoleczenstwa porzez izolacj¢ sprawcow’. Rola wigziennictwa rozpo-
czyna si¢ w momencie przej$cia wymiaru sprawiedliwosci do etapu wy-
konawczego, ktory dotyczy bezposrednio indywidualnego cztowieka —

' W. Glowiak, 1. Ossowska, Kadra wiezienna, [w:] Ksiega jubileuszowa
wigziennictwa polskiego 19892009, Wydawnictwo CZSW, Warszawa 2009.

> P. Moczydlowski, Wieziennictwo — od systemu totalitarnego do

demokratycznego, ,,Przeglad Wigziennictwa Polskiego”, nr 8.

Por. M. Lisiecki, Bezpieczenstwo publiczne w ujeciu systemowym, [w:]

Bezpieczny obywatel — bezpieczne panstwo, (red.) J. Widacki, J. Czapska,

Lublin 1998; A. Misiuk, Administracja porzqdku i bezpieczenstwa

publicznego. Zagadnienia prawno-ustrojowe, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008; S. Walczak, Prawo penitencjarne. Zarys

systemu, PWN, Warszawa 1972; J. Sliwowski, Prawo i polityka penitencjarna,

Wydawnictwo Prawnicze, Warszawa 1982.

* B. Stando-Kawecka, Prawne podstawy resocjalizacji, Kantor Wydawniczy
Zakamycze, Krakow 2000.
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podejrzanego lub sprawcy przestgpstwa oraz posrednio ofiary przestep-
stwa i calego spoleczenstwa’. Fundamentalnymi przepisami regulujacymi
dziatalno$é wigziennictwa sa: ustawa o stuzbie wieziennej® oraz ustawa
kodeks karny wykonawczy’, a takze inne przepisy dotyczace prawa peni-
tencjarnego, majace charakter aktow podustawowych®.

W mysl ustawy o stuzbie wigziennej Stuzba Wiezienna jest umun-
durowang i uzbrojonq formacjg apolityczng podlegtq Ministrowi Spra-
wiedliwosci, posiadajgcq wlasng strukture organizacyjng’. Jednostkami
organizacyjnymi SW sa: Centralny Zarzad Stuzby Wieziennej, Okrggowe
Inspektoraty Stuzby Wieziennej, zaktady karne i areszty $ledcze, a takze
osrodki szkoleniowe i doskonalenia kadr'. Jest to wiec znany trojszcze-
blowy model organizacyjny (Centralny Zarzad SW — Okregowy Inspekto-
rat SW — Zaktad Karny/Areszt Sledczy) uzupeliony o osrodki szkole-
niowe''.

Paramilitarny charakter Stuzby Wicziennej nadaje jej formalna,
zblizona do wojskowej strukture organizacyjna'”. Sposob realizacji zadan
jest scisle okreslony przez przepisy i instrukcje odnoszace si¢ do poszcze-
golnych stanowisk stuzbowych". Miejsce w hierarchii wyznacza funkcjo-
nariuszom przynalezno$¢ do wilasciwego korpusu (podoficeréw, chora-
zych ewentualnie oficerow) i odpowiedni stopien oraz zajmowane stano-

> M. Kué, Rola stuzb penitencjarnych w polityce kryminalnej, [w:] Autorytet
i godnos¢ stuzb penitencjarnych a skutecznos¢ metod resocjalizacji, (red.)
J. Switka, M. Kué, 1. Niewiadomska, Wydawnictwo KUL, Lublin 2004.

6 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 roku o Stuzbie Wieziennej [Dz.U. z 2010 r. Nr
79, poz. 523 z p6zn. zm.]

7 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku Kodeks karny wykonawczy [Dz.U. z 1997 .
Nr 90, poz. 557 z p6zn. zm.].

¥ W. Sledzik, Wprowadzenie, [w:] Prawo penitencjarne. Kodeks karny
wykonawczy z przepisami zwigzkowymi, Kantor Wydawniczy Zakamycze,
Krakéw 2006.

? Por. art. 1. ustawy o Stuzbie Wieziennej.

" M. Zoh, Ustréj i zasady funkcjonowania stuzby wieziennej, [w:] Ksiega
Jjubileuszowa wieziennictwa polskiego 1989—-2009, Wydawnictwo CZSW,
Warszawa 2009.

""T. Wierzchowski, Zaktad karny w strukturze organizacyjnej wieziennictwa —
terazniejszos¢ i przysztosé, [w:] Wieziennictwo. Nowe wyzwania, (red.)
B. Hotyst, W. Ambrozik, P. Stepniak, Wydawnictwo CZSW, UAM, PTP,
COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz 2001.

"2 J. Pyrcak, Organizacja i zadania wieziennictwa w nowej ustawie o stuzbie
wigziennej, ,,Przeglad Wigziennictwa Polskiego”, 1996, nr 12—13.

B A. Misiuk, Administracja porzqdku...
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wisko stuzbowe'®. Podleglosé stuzbowa na wzor wojskowy skutkuje wy-
laczeniem Stuzby Wigziennej spod wplywdéw obowigzywania kodeksu
pracy, a wciaga w orbite zaleznosci stuzbowych, regulowanych pragma-
tykami zawodowymi na wzor policji i wojska'”. Zwazywszy na wiele
czynnikéw, jakie wptywaja na obraz wspoétczesnych zaktadow karnych
i aresztow Sledczych tj. duza liczba osadzonych, agresywnos¢ przestep-
cOW 1 wzrost przestepczosci zorganizowanej itp., trudno spodziewac si¢
radykalnego odej$cia od paramilitarnego funkcjonowania Stuzby Wie-
ziennej'.

Stuzba Wigzienna nalezy do grup dyspozycyjnych (dyspozycyjno-
mundurowych) — warstw spotecznych wyréznionych w socjologii ze
wzgledu na dwa kryteria: pozostawanie cztonkow grupy w specyficznym
(okre$lonym prawem) stosunku spolecznym oraz szczeg6lnej roli, jaka
spetniajg one w spoleczenstwie. Na warstwy dyspozycyjne sktadaja si¢
wiec wszystkie jednostki, ktorych zrodlem egzystencji jest przynaleznosé
do zorganizowanych grup o szczegélnym charakterze tj. wojska, policji,
innych stuzb mundurowych i paramilitarnych'’. Zdaniem Z. Zagérskiego,
cztonkowie grup dyspozycyjnych zdobywaja swoje $rodki utrzymania,
oddajac sie do dyspozycji nadrzednym dysponentom'®. Dyspozycyjnosé
wedtug tego autora oznacza poddanie sig¢ (...) rozkazodawstwu, hierarchii,
dyscyplinie, musztrze, skoszarowaniu, umundurowaniu i znacznemu ogra-
niczeniu zycia rodzinno-osobistego, na rzecz pelnienia wewngtrzgrupo-

" R. Poklek, Motywacja osiggnie¢ a poziom dyrektywnosci funkcjonariuszy
Stuzby Wieziennej zajmujgcych rézne stanowiska stuzbowe, [w:] Bezpecnost
a bezpecnostna veda, (red.) L. Hofreiter, Liptovsky Mikula§ — Liptovsky Jan
2009.

'3 p. Szczepaniak, Wybrane problemy personelu wieziennego w Polsce — wzorce
a rzeczywistos¢, [w:] Shuzba wiezienna wobec problemow resocjalizacji
penitencjarnej, (red.) W. Ambrozik, P. Stepniak, Wydawnictwo UAM, CZSW,
COSSW, Poznan — Warszawa — Kalisz 2004.

' B. Stasiaczyk, Funkcjonariusze stuzby wieziennej — wybrane aspekty
funkcjonowania w zawodzie, [w:] Rekrutacja do grup dyspozycyjnych —
socjologiczna analiza problemu, (red.) J. Maciejewski, M. Liberacki
Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2011.

7 7. Morawski, Prawne determinanty pozycji, roli i statusu warstw
dyspozycyjnych spoteczenstwa Polski na przykiadzie trzech organizacji
formalnych, Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2005.

18 7. Zagérski, Grupy dyspozycyjno-mundurowe w toku transformacji. Struktura
segmentacyjna a kondycja spoleczenstwa Trzeciej Rzeczpospolitej, [w:]
Wojsko i inne grupy dyspozycyjne, w perspektywie socjologicznej, ,,Zeszyty
Naukowe WSO we Wroctawiu. Poglady i Doswiadczenia”, (red.)
T. Leczykiewicz, Z. Zagorski, Wroctaw 2000.

—11 -
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wych i zewngtrzgrupowych, czyli segmentacyjnych rél spolecznych®.
Grupy dyspozycyjne lokowane sg w sferze polityki, poniewaz przyczyna
ich tworzenia przez panstwo jest utrzymanie wladzy panstwowej, spokoju
publicznego, zapobieganie i zwalczanie przestepczosci itp.”’. Istota stuzby
w formacjach mundurowych, zdaniem S. Jarmoszko, jest poddanie si¢
funkcjonariuszy wtadzy zwierzchniej i pozostawanie do jej dyspozycji,
czyli zachowanie gotowosci do podporzadkowania si¢ jej ogolnym wy-
maganiom 1 biezagcym dyspozycjom. Dyspozycyjno$¢ zawiera zatem
aspekt okreslonej potencji do dziatania i niepewnosci’'. Dysponenci pod-
porzadkowuja sobie osoby dyspozycyjne nie tylko poprzez wydawane
rozkazy, ale rowniez przez mozliwos¢ wyegzekwowania postuszenstwa
odpowiednimi $rodkami prawnymi**.

Funkcjonariuszem SW moze zosta¢ tylko osoba niekarana, o nie-
poszlakowanej opinii, ktéra posiada obywatelstwo polskie, wyksztatcenie
co najmniej $rednie, odpowiednie kwalifikacje i — co wazne — psychiczng
i fizyczna zdolnos¢ do stuzby w formacjach uzbrojonych®. Dobor kandy-
datow do stuzby odbywa sie $cisle wedtug procedur prawnych™ i prze-

9 7. Zagbrski, Spoleczeristwo transformacyjne. Klasy i warstwy Polski
postkomunistycznej, Wydawnictwo UWr, Wroctaw 1997, s. 25.

207 Morawski, Prawne determinanty...

*1'S. Jarmoszko, Dyspozycyjnosé wojskowych — status quo czy zmiana, [w:]
Grupy dyspozycyjne spoleczenstwa polskiego, (red.) J. Maciejewski
Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2006.

22 K. Baszak, Wojskowa stuzba kobiet w réznych armiach $wiata, [w:] Kobiety
w grupach dyspozycyjnych spoteczenstwa. Socjologiczna analiza udziatu i roli
kobiet w wojsku, policji oraz innych grupach dyspozycyjnych, (red.) K. Dojwa,
J. Maciejewski, Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2007.

2 Por. A. Kaczmarek, Etyczne i sprawnoSciowe kryteria przydatnosci zawodowej
funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej, [w:] Wieziennictwo. Nowe wyzwania, (red.)
B. Hotyst, W. Ambrozik, P. Stepniak, Wydawnictwo CZSW, UAM, PTP,
COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz 2001; Z. Morawski, Pozycja
szeregowcow ~w  niektorych — grupach  dyspozycyjnych  spoleczenstwa.
Uwarunkowania prawne, [w:]  Szeregowcy w grupach dyspozycyjnych.
Socjologiczna analiza zawodu i jego vroli w spoleczenstwie, (red.)
J. Maciejewski, A. Krasowska-Markut, A. Rusak, Wydawnictwo UWr,
Wroctaw 2009.

* Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwoéci z dnia 20 wrzeénia 2010 roku
w sprawie postgpowania kwalifikacyjnego do Stuzby Wieziennej [Dz.U. z 2010
r. Nr 186, poz. 1247] oraz Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwos$ci z dnia 29
lipca 2010 roku w sprawie okreslenia trybu przeprowadzania procedury
okreslajqcej predyspozycje funkcjonariuszy do stuzby na okreslonych
stanowiskach Ilub w okreslonych komorkach organizacyjnych w Stuzbie

Wieziennej [Dz.U. z 2010 r. Nr 143, poz. 966].
12—
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prowadzane jest przez komorke kadrowa jednostki organizacyjnej SW>.
Oprocz formalnych przestanek w doborze wazne sga rowniez kwalifikacje
etyczne funkcjonariusza, ktore sg zabezpieczeniem przed nierzetelno$cia
1 naduzyciami moralnymi w procesie wykonawczym, zwlaszcza w sytu-
acjach ekstremalnych, w jakie niewatpliwie obfituje srodowisko wigzien-
ne’.

Do ustawowych zadan Stuzby Wigziennej, oprocz zgodnego
z przepisami kodeksu karnego wykonawczego wykonywania tymczaso-
wego aresztowania oraz kar i srodkoéw skutkujacych pozbawieniem wol-
nosci, nalezy”’:

1) prowadzenie oddzialywan penitencjarnych i resocjalizacyjnych wo-
bec 0s6b skazanych na kare pozbawienia wolnos$ci, przede wszyst-
kim przez organizowanie pracy sprzyjajacej zdobywaniu kwalifikacji
zawodowych, nauczania, zaj¢¢ kulturalno-o$wiatowych, zaje¢ z za-
kresu kultury fizycznej i sportu oraz specjalistycznych oddzialywan
terapeutycznych;

2) wykonywanie tymczasowego aresztowania w sposob zabezpieczaja-
cy prawidlowy tok postepowania karnego o przestgpstwo lub prze-
stepstwo skarbowe;

3) zapewnienie osobom skazanym na kar¢ pozbawienia wolno$ci lub
tymczasowo aresztowanym, a takze osobom, wobec ktorych sg wy-
konywane kary pozbawienia wolnosci i $rodki przymusu skutkujace
pozbawieniem wolnos$ci, przestrzegania ich praw, a zwlaszcza huma-
nitarnych warunkow bytowych, poszanowania godnos$ci, opieki
zdrowotnej i religijne;j;

4) humanitarne traktowanie 0sob pozbawionych wolnosci;

5) ochrona spoteczenstwa przed sprawcami przestepstw lub przestepstw
skarbowych osadzonymi w zaktadach karnych i aresztach $ledczych;

6) zapewnienie w zakladach karnych i aresztach $ledczych porzadku
i bezpieczenstwa,

7) wykonywanie na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej tymczasowe-

 J. Dziendziora, Rozwdj kariery zawodowej szeregowych stuzby wieziennej, [w:]
Szeregowcy w grupach dyspozycyjnych. Socjologiczna analiza zawodu i jego
roli w spoleczenstwie, (red.) J. Maciejewski, A. Krasowska-Markut, A. Rusak,
Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2009.

26 J. Rejman, Zrédla etyki zawodowej wychowawcy penitencjarnego. Wybrane
propozycje, [w:] Autorytet i godnos¢ stuzb penitencjarnych a skutecznosé
metod resocjalizacji, (red.) . Switek, M. Kué, 1. Niewiadomska,
Wydawnictwo KUL, Lublin 2004.

" Por. Ustawa o stuzbie wieziennej art. 2. ust. 2.
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go aresztowania oraz kar pozbawienia wolnosci i sSrodkow przymusu
skutkujacych pozbawieniem wolnosci, jezeli majg by¢ wykonywane
w zaktadach karnych i aresztach §ledczych i jezeli wynikaja z reali-
zacji orzeczenia wydanego przez wlasciwy organ;

8) wspoldziatanie z odpowiednimi formacjami innych panstw oraz
z organizacjami mi¢dzynarodowymi na podstawie umow i porozu-
mien mi¢dzynarodowych.

Odpowiedzialno$¢ zawodowa personelu wieziennego skupia si¢
wiec nie tylko na zagwarantowaniu sobie i osadzonym bezpieczenstwa,
ale takze na przywroceniu spoleczenstwu jednostek respektujacych prawo,
zasady i normy w nim rzadzace™. Nalezy podkresli¢, Ze aktualna postac
polskiego wieziennictwa nie jest zupelnie nowym tworem epoki postko-
munistycznej, mimo znacznego upodobnienia si¢ do konstrukcji europej-
skiej penitencjarystyki. Niektore rozwigzania prawno-organizacyjne Zzo-
stalty wprowadzone w niezmienionej formie, inne w wersji zmodyfikowa-
nej z okresu poprzedniego, a niektore zostaty przejete z koncepcji panstw
zachodnich. Wskazuje to na pewna ciaglo$¢ polskiej mysli penitencjar-
nej,w tym resocjalizacyjnej, realizowanej przez wspotczesng Stuzbe Wig-
zienna®.

Istotna rola, jaka przypada motywacji zawodowej funkcjonariuszy
dla prawidlowego realizowania misji wigziennictwa, uzasadnia koniecz-
no$¢ eksplorowania tej problematyki i analize czynnikow, wplywajacych
na efektywnos$¢ pracy catego personelu wigziennego.

Poziom motywacji pracownika do wywiazywania si¢ z obowiaz-
kéw wplywa znaczaco na efektywnos¢ pracy (cel organizacji) oraz wtasna
satysfakcje (cel indywidualny). Nic wigc dziwnego, ze w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi proces motywowania pracownikow — i tym samym
wptywania na ich efektywno$§¢ zawodowa — zajmuje wazne miejsce.
Poznanie czynnikow motywujacych oraz stopnia i sposobu ich oddziaty-
wania na poszczegolnych pracownikoéw umozliwia opracowanie systemu
motywowania, dopasowanego zarowno do ich preferencji, jak i specyfiki

 H. Karaszewska, Personel wiezienny jako realizator idei resocjalizacji, [w:]
Stuzba wigzienna wobec problemow resocjalizacji penitencjarnej, (red.)
W. Ambrozik, P. Stegpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW, COSSW, Poznan —
Warszawa — Kalisz 2004.

¥ H. Machel, Wspélczesne problemy polskiego wieziennictwa, [w:]
W dziewigcdziesigciolecie polskiego wieziennictwa. Ksiega jubileuszowa,

(red.) Z. Jasinski, A. Kurek, D. Widelak, Wydawnictwo UO, Opole 2008.
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organizacji oraz realizowanych zadan®. Pytanie, co nalezy zrobié, aby
pracownik w pelni wykorzystywat w pracy swoje uzdolnienia i energi¢
tworcza, jest niezwykle istotne, poniewaz to cztowiek jest najwazniejsza
warto$cia organizacji, a bez kompetentnego personelu trudno dazy¢ do
ambitnych celéw i osiagnieé¢ na rynku’'. Poszukuje si¢ coraz doskonal-
szych sposobow i form motywowania, majac na uwadze indywidualne
zapotrzebowanie pracownikow oraz rdzne sytuacje zawodowe i ich szero-
kie uwarunkowania’,

W trakcie transformacji ustrojowej w Polsce zmienito si¢ w spo-
leczenstwie postrzeganie wigzienia jako miejsca pracy, a w dobie narasta-
jacego bezrobocia i kryzysu jednostka penitencjarna staje si¢ wregcz atrak-
cyjnym miejscem zatrudnienia. Oprocz czynnikow zwigzanych z rynkiem
pracy stuzba wiezienna jawi si¢ jako instytucja dajaca gwarancje statego
zatrudnienia oraz pewnej 1 terminowej wyptaty. W przekonaniu spotecz-
nym (nie w petni uzasadnionym i stusznym) shuzba, w poréwnaniu z nie-
ktoérymi firmami, oferuje do§¢ dobre zarobki oraz inne gratyfikacje finan-
sowe, opieke socjalng dla funkcjonariuszy i ich rodzin. Dlatego trwajaca
w ostatnim okresie debata publiczna nad ,,przywilejami” grup dyspozy-
cyjnych (wczesniejsze emerytury, ekwiwalent za sorty mundurowe, inne
gratyfikacje) przyczynita si¢ do podjecia prac legislacyjnych nad zmiana-
mi w tym zakresie, wzbudzajac niepokdj wsrod przedstawicieli sektora
mundurowego.

Jednoczesnie sam zawdd wieziennika, sposrod wszystkich stuzb
mundurowych, nie cieszy si¢ satysfakcjonujagcym  prestizem
w spoteczenstwie i postrzegany jest przez pryzmat uprzedzen i zbyt dale-
ko idacych generalizacji®”. Czasami mozna spotkaé si¢ z krzywdzacymi
opiniami, zwlaszcza osdb niezwigzanych z wigziennictwem, ze przyjecie
do stuzby ma charakter selekcji negatywnej i trafiaja do niej osoby, ktore

" A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007.

' M. Czerska, Motywacja, [w:] Zarzqdzanie organizacjami, (red.) A. Czerwinski,

M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Wydawnictwo TNOiK

,,Dom Organizatora”, Torun 2001.

Z. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Panstwowe

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.

Z. Lizak, Stres organizacyjny funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej, [w:]

Problemy organizacji i zarzqdzania wigzieniem, (red.) W. Ambrozik,

P. Stgpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW, COSSW, Poznan — Warszawa —

Kalisz, 1999; Idem, Medialny wizerunek wigziennictwa [w:] Wieziennictwo.

Nowe wyzwania, (red.) B. Holyst, W. Ambrozik, P. Stgpniak, Wydawnictwo

CZSW, UAM, PTP, COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz 2001.

32
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nie wykazujg szczegdlnych uzdolnien i aspiracji, a jedynymi ich moty-
wami sg zarobki i wczesniejsza emerytura®. Stereotypowe postrzeganie
spoteczne, niepewno$¢ zwigzana ze zmianami przepisOw pragmatycz-
nych, relatywnie obnizone w ostatnich latach warunki ptacowe, praca w
specyficznej instytucji o charakterze totalnym, nie pozostaja bez wplywu
na kondycje psychiczng funkcjonariuszy i sprawnos¢ zawodows, a co
wazniejsze, na poziom motywacji do sumiennej stuzby dla spoteczenstwa.
Opracowanie przedstawia wyniki badania motywacji zawodowej
personelu wigziennego w ujeciu dwuczynnikowej koncepcji motywacji-
higieny Fredericka 1. Herzberga. Projekt objat reprezentatywna probe
funkcjonariuszy poddanych badaniom testowym. Analizowano strukture
motywacyjng obejmujaca czynniki zwigzane z motywacja finansowa
1 pozafinansowa, odpowiedzialno$cia zadaniowa, relacjami z przetozony-
mi, awansem, ambitnymi celami, rodzajem zadan oraz mozliwos$cia pracy
w zespole. Badano réwniez wptyw zmiennych demograficznych tj.: plei,
poziomu wyksztatcenia, wieku zycia oraz zmiennych organizacyjno-
stuzbowych tj.: stazu stuzby, zajmowanego stanowiska, rodzaju szkolenia
zawodowego, specyfiki czynnosci stuzbowych na poziom poszczegélnych
czynnikow motywacyjnych. Badania miaty na celu okreslenie, ktére ele-
menty systemu motywacyjnego (zarobki, instrumenty pozafinansowe,
stosunki z przelozonymi, mozliwo$¢ awansu, uznanie i pochwaty, mozli-
wos$c¢ realizacji ambitnych celow) sa najwazniejsze i korzystnie wptywaja
na poziom motywacji i satysfakcji zawodowej. Uzyskany ranking wazno-
$ci poszczegodlnych czynnikow motywacyjnych, po uwzglednieniu zmien-
nych niezaleznych stratyfikujacych populacje personelu, umozliwi zapro-
jektowanie polityki kadrowej wigziennictwa, opierajacej si¢ na zarzadza-
niu zasobami ludzkimi poprzez spersonalizowang strategi¢ motywacyjna.
Ksigzka sktada si¢ z czterech rozdziatéw. Pierwszy z nich ma cha-
rakter teoretycznego wprowadzenia, zawiera wyjasnienia terminologicz-
ne, przeglad koncepcj motywacji zawodowej i opis dwuczynnikowej kon-
cepcji F.I. Herzberga. Na zakonczenie rozdzialu omowiono problematyke
motywacji personelu wieziennego w $wietle literatury przedmiotu oraz
aktualny stan badan w tym zakresie. W rozdziale drugim przedstawiono
zatozenia metodologiczne podjetych badan, charakterystyke analizowa-
nych zmiennych, metode i technike wraz ze szczegdétowym opisem narze-

** H. Machel, J. Zagorski, Kadra wiezienna — stan obecny, potrzeby, pozycja
zawodowa i spoleczna, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.)
J. Szatanski, Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, L6dZ — Warszawa — Kalisz,
1998.
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dzia badawczego. Ponadto w rozdziale opisano badang populacje, czas i
miejsce badan oraz zastosowane statystyki. Rozdzial trzeci prezentuje
wyniki badan — struktur¢ motywacyjna catej badanej populacji funkcjona-
riuszy, nasilenie czynnikow motywacyjnych w zaleznosci od kontrolowa-
nych zmiennych niezaleznych oraz analize predyktorow demograficznych
1 organizacyjno-stuzbowych, wptywajacych na motywacj¢ zawodowa
personelu wieziennego. Ostatni rozdzial zawiera dyskusje wynikow,
sformutowane na podstawie uzyskanych wynikéw badan wnioski oraz
wskazdéwki praktyczne, ktére moga by¢ wykorzystane w projektowaniu
systemu motywacyjnego w Shuzbie Wieziennej.
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1. Motywacja zawodowa personelu wi¢ziennego

Praca zawodowa to dziatalnos¢ ludzi organizowana w taki sposob,
aby prowadzita do powstawania wytworow spotecznie wartoSciowych
i do podnoszenia jakosci zycia wykonujacych ja 0s6b’’. Stanowi ona jed-
ng z podstawowych sfer aktywnosci zyciowej ludzi, wymaga od nich po-
$wigcenia czasu 1 energii, jest waznym czynnikiem pobudzajgcym do
dziatania, a gdy przynosi satysfakcje, staje si¢ autotelicznym zrodiem
motywacji. Dla niektérych praca stanowi najwazniejsza tres¢ zycia, dlate-
go zwraca si¢ uwage na fakt potaczenia motywacji zawodowej z emocjo-
nalno-rzeczowym stosunkiem cztowieka do wykonywanych przez niego
czynnosci zawodowych i pracy w ogole™. Wartos¢ uzytkowa pracy moze
i8¢ w parze z warto$ciami etycznymi, jesli wykonuje ja w sposob $wia-
domy cztowiek wolny’’. Wsrdd czynnikow okreslajacych sprawnosé za-
wodowa, a tym samym wyznaczajacych przydatnos¢ do pracy, znajduje
si¢ proces motywacji. Realizacja zadan stuzbowych jest mozliwa tylko
wowczas, gdy zatrudnione osoby moga, wiedzg jak i umieja, a takze chca
pracowaé. Ten ostatni z predykatoréw odgrywa szczegdlna role, gdyz
nawet najwyzszy poziom zdolno$ci i kompetencji ma niewielkie znacze-
nie, jezeli pracownik czuje niechg¢ do wykonywanej pracy. Motywacja do
pracy jest zatem procesem, ktory aktywizuje pracownika i sprawia, ze
pragnie on przez dtuzszy czas zaspokaja¢ swoje indywidualne potrzeby
poprzez realizacje zadan organizacyjnych, zwigzanych z wykonywanag
przez niego pracg’".

Rozdzial ma charakter teoretyczny i zostat podzielony na cztery
podrozdzialy, w ktorych, zgodnie z tytulem pracy, omowiono podstawo-
we pojecia wykorzystywane w opracowaniu oraz koncepcje motywacji
zawodowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem teorii motywacji-higieny

% B. Baraniak, Metody badania pracy, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2009.
% M. Miliam, Praca, osobowos¢, kierowanie, Wydawnictwo Politechniki
Czestochowskiej, Czgstochowa 2000.
7 T. Liszcz, Papiez Jan Pawel II o pracy — w 25 rocznice ogloszenia encykliki
Laborem Exercens, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne”, 2003, nr 10.
G. Bartkowiak, Psychologia zarzgdzania, Wydawnictwo Akademia
Ekonomiczna, Poznan 1997.
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Fredericka 1. Herzberga. Zakonczenie rozdzialu stanowi oméwienie mo-
tywacji zawodowej personelu wieziennego w $wietle literatury przedmio-
tu i wynikow dotychczasowych badan.

1.1. Wyjasnienia terminologiczne

Motywacja

Motywacja wywodzi si¢ od tacinskiego stowa motus i angielskie-
g0 move, oznaczajacego ,,ruszaé si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zache-
caé, wptywaé na kogo$ i pobudzaé do dziatan™. Jest to §wiadomy lub
nieswiadomy bodziec do dziatania w pozadanym kierunku, wyznaczonym
przez czynniki psychologiczne lub spoteczne®, stanowi sume wszystkie-
g0, co popycha do aktywnosci i powstaje jako impuls na niezaspokojona
potrzebe®'. Ludzkie motywacje sa skomplikowane i trudno je klasyfiko-
wacé wedlug jednego kryterium, czy tworzy¢ jeden wspolny model lub
wymysli¢ uniwersalng teori¢'”. W literaturze mozna spotkaé¢ wiele kon-
cepcji, teorii i analiz tego zjawiska®, co przektada si¢ na réznorodnosé
definicji motywacji (znanych jest ich ponad sto)*.

W psychologii termin ten stosowany jest do opisu wszelkich me-
chanizmoéw odpowiedzialnych za uruchomienie, ukierunkowanie, pod-
trzymanie i zakonczenie zachowania. Dotyczy on zaréwno zachowan
prostych i zachowan ztozonych, jak i mechanizméw afektywnych i po-
znawczych®”. Motywacja to stan gotowosci cztowieka do podejmowania

3 W. Kopalifiski, Stownik wyrazéw obcych, obcojezycznych, PWN, Warszawa
1999.

* G. Butler, F. McManus, Psychologia, Wydawnictwo Pruszynski i S-ka,
Warszawa 2002.

1 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004.

* J. Adair, Motywacja: w jaki sposéb wydobywaé z innych to, co najlepsze,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2000.

# Por. K.B. Madsen, Wspélczesne teorie motywacji. Naukoznawcza analiza
porownawcza, PWN, Warszawa 1980; J. Reykowski, Z zagadnien psychologii
motywacji, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 1982; Idem,
Emocje, motywacja, osobowos¢, [w:] Psychologia. Tom 2, (red.)
T. Tomaszewski, PWN, Warszawa 1992.

* T. Maruszewski i in., Emocje i motywacja, [w:] Psychologia akademicka.
Podrecznik tom 1, (red.) J. Strelau, D. Dolinski, GWP, Gdansk 2010.

* W. Lukaszewski, Motywacja w najwazniejszych systemach teoretycznych, [w:]
Psychologia. Podrecznik akademicki. T. 2, (red.) J. Strelau, GWP, Gdansk
2004.
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

konkretnego dziatania*®, ogdt czynnikéw oraz proceséw pobudzania
i podtrzymania okre§lonych form zachowania®’. Jest to wewnetrzny pro-
ces aktywizujacy jednostke do dziatania i regulujacy jego przebieg oraz
ukierunkowujacy aktywno$é czlowieka na okreslone cele®™. Nalezy pa-
migta, ze procesy motywacyjne nie wplywaja na aktywnos¢ jednostki
wprost, ale za posrednictwem innych proceso6w nerwowych np. percep-
cyjnych, czy motorycznych®.

Motyw to wewnetrzny mechanizm wywolujacy stan pobudzenia
organizmu, prowadzacy do dokonania wyboru i ukierunkowania zacho-
wania™. Rozumiany jest takze jako stan napiccia psychicznego, spowo-
dowany konieczno$cig zaspokojenia potrzeby lub realizacji zadan, od
ktorego zalezy gotowos¢ i kierunek aktywnosci cztowieka. Kierunek mo-
tywacji wyznaczony jest przez cel, do ktérego jednostka dazy. Zrodlem
celu i zarazem przyczyng, ktéra wzbudzita proces motywacyjny, moze
by¢ che¢ uniknigcia negatywnych emocji lub potrzeba, ktorej deprywacja
prowadzi do ukierunkowania czynnosci na jej zaspokojenie’'. Tlosciowym
aspektem motywacji jest sita dazenia, czyli poziom natgzenia motywacyj-
nego, przejawiajacy si¢ stopniem zaangazowania w realizacje celu (ilos¢
wysitku i po§wiecony czas) oraz zdolnos¢ do eliminacji motywow konku-
rencyjnych™.

W psychologii wyr6znia si¢ pig¢ gtownych podejs¢ do motywacji:
ewolucyjne, psychodynamiczne, behawioralne, humanistyczne oraz po-
znawcze™. Odpowiadaja one podstawowym kierunkom w rozwoju tej
dziedziny nauki.

Nurt ewolucyjny zwigzany jest z etologig i socjobiologia, koncep-
cjami silnie zwigzanymi z teorig K. Darwina, ktéore motywacje¢ rozumiejg
jako gotowo$¢ do podejmowania pewnych utrwalonych mig¢dzypokole-
niowo wzorcoOw zachowan, wyzwalanych przez instynkty i wrodzone

% M. Kostera, Zarzqdzanie potencjalem spolecznym organizacji [w:]

Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, (red.) A. Kozminski, W. Piotrowski, PWN,
Warszawa, 1996.

7 C. Matusewicz, Wprowadzenie do psychologii, Wydawnictwo Vizja Press&IT,
Warszawa, 2006.

* C.N. Coffer, M.H. Appley, Motywacja. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa,
1997.

¥ T. Kocowski, Geneza i funkcje proceséw motywacyjnych czlowieka, ,Przeglad
Psychologiczny”, 1990, nr 1.

*T. Maruszewski i in., Emocje i motywacja...

> J. Formanski, Psychologia, PZWL, Warszawa, 1998.

>2 J. Reykowski, Emocje...

> T. Maruszewski i in., Emocje i motywacja...
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mechanizmy zachowan. W tym nurcie motywacyjne wybory sprowadzone
sa do rozprzestrzeniania genow, eksploracji i walki o terytorium lub part-
nera. Silag motywujacg organizm do dziatania jest redukcja napigcia pope-
dowego™. Niestety nie wyjasniaja one w petni innych, bardziej ztozonych
procesow motywacyjnych™.

Podejscie psychodynamiczne akcentuje role nieuswiadomionych
w pelni motywow do redukcji popeddw, szczegdlnie zwigzanych z po-
trzebg seksualng oraz dostarczaniem przyjemnych doznan lub unikania
zagrozen dla poczucia bezpieczenstwa. Procesy motywacji, sterujace za-
chowaniami, uruchamiane sg gtownie po to, aby rozwigza¢ wewngtrzne
konflikty miedzy wyidealizowanym obrazem wlasnej osoby, a Ja realnym
oraz w celu przezwyci¢zania zewnetrznych czynnikéw utrudniajacych
integracje osobowosci’®.

W podejséciu behawiorystycznym decydujgce znaczenie w wyja-
$nianiu zachowan czlowieka przypisuje si¢ czynnikom zewngtrznym.
Zachowania ludzi sg reakcjami na bodzce oddzialujace na nich z otocze-
nia. Bodzce zewnetrzne dzieli si¢ na dodatnie — nagrody oraz ujemne —
kary. Nagradzane zachowania czltowieka ulegaja utrwaleniu, a karane
ostabieniu i eliminacji. Motywacja cztowieka wzbudzana jest po to, aby
uzyskaé nagrode lub unikna¢ kary”’.

W teoriach humanistycznych motywy sa rezultatem potrzeb wy-
stepujacych w okreslonym porzadku i hierarchii, w zaleznosci od ich
waznosci dla czlowieka™. Ludzkie dziatanie zdeterminowane jest ko-
niecznoscia zaspokojenia potrzeby lub wzbudzane jest poprzez ujawnienie
si¢ nowych potrzeb tzw. wtornych, gdy inne zostang juz zaspokojone™.

W podej$ciu poznawczym motywacje wigze si¢ z procesami prze-
twarzania informacji, z dostatkiem Iub deficytem informacji, ze zgodno-
$cig informacji lub konfliktem informacyjnym, z réwnowaga lub dyso-
nansem poznawczym®.

* Por. D.M. Buss, Psychologia ewolucyjna, GWP, Gdansk 2001; W. Pisula,
Psychologia zachowan eksploracyjnych zwierzqt, GWP, Gdansk 2003.

T, Maruszewski i in., Emocje i motywacja...

>0 Ibidem

3T C.N. Coffer, M.H. Appley, Motywacja...

> A.H. Maslow, Motivation and Personality, Harper & Row, New York 1954.

* P.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, Psychologia. Kluczowe pojecia.
Motywacja i uczenie sig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

%W, Lukaszewski, Motywacja...
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

W teorii i praktyce rozroznia si¢ dwa rodzaje motywacji: ze-
wnetrzng i wewnetrzng®'. Zewnetrzna motywacja opiera si¢ na nagrodach
1 karach, czyli przyjemnosciach lub przykrosciach, majacych swe zrodto
w otoczeniu cztowieka. Obejmuje ona zachowania nakierowane na osia-
gnie zewnetrznych skutkéw. Wewnetrzny charakter motywacji wynika
z cech osobowosci, postaw, przekonan i innych wilasciwosci psychicz-
nych. Wzbudzenie motywacji wewngtrznej nie musi wigzaé si¢ z ze-
wnetrznymi wzmocnieniami, a dzialanie wystepuje rowniez pod nieobec-
noé¢ nagrody lub presji negatywnych konsekwencji®*. Motywacja ze-
wnetrzna przynosi szybki i efektowny skutek, ale nie utrzymuje si¢ zbyt
dtugo, natomiast motywacja wewnetrzna daje glebsze i dlugotrwale skut-
ki®. Rozréznienie motywacji zewnetrznej i wewnetrznej wiaze sie takze
z rodzajem wartos$ci, do jakich czlowiek dazy. Gdy mowimy o warto-
sciach instrumentalnych, stanowiacych $rodek do zaspokojenia innych
potrzeb, to motywacj¢ do ich osiggnigcia nazywamy zewnetrzng. Nato-
miast motywacja wewnetrzna sklania cztowieka do osiggania wartos$ci
ostatecznych, autotelicznych, czyli samych w sobie®.

Motywacja zawodowa

Pojeciami zwigzanymi z motywacja zawodowa sg pojawiajace si¢
w literaturze przedmiotu okreslenia ,,motywacja do pracy”, ,,motywowa-
nie do pracy”, ,,czynniki motywujgce”, ,,motywatory”, czy zwigzane
Z motywacja pojecie ,,zaangazowanie w pracg”. Motywacja do pracy jest
specyficzng forma motywacji do dziatania zwigzanego z wykonywaniem
zadan zawodowych®. Jest to zdaniem C.C. Pindera zestaw sit zwigzanych
z indywidualnymi wiasciwosciami pracownikow oraz ze srodowiskiem
pracy, ktore wyjasniajg zachowania w pracy, wplywajqc na forme dziata-
nia, kierunek, intensywno$¢ i czas trwania aktywnosci®®. Innymi stowy

o' Por. S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, (red.) H. Krél, A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2007; E.L. Deci,
R.M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior,
Plenum Press, New York 1985.

62 p.G. Zimbardo, R.L. Johnson, V. McCann, Psychologia...

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie ludémi. Praktyczny przewodnik dla menedzeréw
liniowych, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007.

'S, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
1985.

% JE. Karney, Psychopedagogika pracy, Wydawnictwo Akademickie Zak,
Warszawa, 2007.

5 C.C. Pinder, Work motivation in organizational behaviour, Prentice Hall, New
York 1998, s. 11.
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motywacja zawodowa odpowiada na pytanie, dlaczego ludzie w swoim
zyciu zawodowym zachowuja sie tak a nie inaczej®’. Stanowi ona hipote-
tyczny konstrukt, poniewaz sity motywacyjnej nie mozna zmierzy¢ bez-
posrednio, a jedynie okresli¢ na podstawie manifestowanych na zewnatrz
zachowan®™. Motywacja zawodowa wraz z zainteresowaniami i zamito-
waniami zawodowymi, postawami prozawodowymi i propracowniczymi,
aspiracjami i innymi skfadnikami jest czescia osobowosci zawodowej®,
rozumianej przez K. Czarneckiego jako pozadany zespo6t, uktad, struktura
sktadnikow i cech psychicznych czlowieka pracy, formowanych w proce-
sie ksztaltowania zawodowego oraz rozwijajacych si¢ i funkcjonujacych
w procesie pracy zawodowej, ktora zapewnia aktywny kontakt z material-
nym, spotecznym i kulturowym $rodowiskiem pracy’.

Sytuacja motywacyjna pracownika ma kilka aspektow. Motywem
moze by¢ che¢ podjecia pracy i uzyskania dobrych warunkow zatrudnie-
nia, ch¢¢ osiaggania coraz lepszych wynikow, czy wreszcie che¢é rozwoju
1 wspinania si¢ po szczeblach kariery lub minimalizowanie prawdopodo-
bienstwa utraty stanowiska’'. Wskaznikami wysokiego poziomu motywa-
cji do pracy sa: duzy stopien zaangazowania i jego trwato$¢ oraz wybor
takich form aktywnosci, aby osiaga¢ jak najlepsze wyniki w pracy’”.

D. McGregor wyrdznil dwa zestawy zatozen na temat natury
cztowieka, ktore determinujg jego podejscie do pracy, znane jako teoria
X i teoria Y. Zgodnie z teoria X czlowiek jest leniwy, nie lubi przeja-
wiaé inicjatywy, ani bra¢ na siebie odpowiedzialnosci, jest natomiast zain-
teresowany zaspokajaniem egoistycznych potrzeb i kieruje si¢ gtownie
motywami ekonomicznymi. Przeciwne zatozenia formutuje teoria
Y, zgodnie z ktdra cztowiek jest z natury chetny do pracy, lubi odpowie-
dzialnos$¢ i chetnie szuka nowych wyzwan, jesli widzi w tym sens, nie

% D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2002.

% M.L. Ambrose, C.T. Kulik, Old friends, new faces: motivation research in the
1990s., ,Journal of Management”, 1999, nr 25(3), 231-292.

% K. Czarnecki, S. Kara$, Profesjologia w zarysie (rozwéj zawodowy czlowieka),
Wydawnictwo Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 1996.

" K. Czarnecki, Rozwdj zawodowy czlowieka, Instytut Wydawniczy Zwiazkow
Zawodowych, Warszawa 1985.

' J E. Karney, Psychopedagogika...

7 X. Gliszczynska, Poznawcze modele motywacji pracownikow, [w:]
Psychologiczny model efektywnosci pracy, (red.) X. Gliszczynska, PWN,
Warszawa 1991.

7 D. McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraf-Hill, New York 1960.
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

tylko ekonomiczny’*. Prawda jednak jest taka, ze motywacje do pracy
determinuje wiele czynnikéw zwigzanych zar6wno z samymi pracowni-
kami i ich wlasciwo$ciami psychicznymi, jak tez z rodzajem pracy i ze
srodowiskiem, w jakim jest wykonywana, oraz z szeroko pojetymi sto-
sunkami w pracy’”. W przypadku motywacji do pracy pracownik oczekuje
gratyfikacji za wykonywane czynnosci, ktore, procz warto$ci materialne;j,
moga mie¢ dla niego inne znaczenie, takie jak: uznanie innych, osiggni¢-
cia, rozw0j zawodowy, awansowanie i kariera, wtadza i prestiz itp.76. Zna-
jomos¢ przez pracownikow celé6w organizacji, w ktorej pracujg oraz ak-
ceptacja tych celow wplywa na ich motywacje do realizacji zadan
i zwicksza zaangazowanie w prace’ . Istotnymi czynnikami wptywajacy-
mi na motywacje s rowniez dotychczasowe sukcesy zawodowe, aspiracje
i wizja przysztosci, a takze etap kariery zawodowej’®. Wazne jest rozroz-
nienie miedzy: czynnikami motywujacymi, a czynnikami higieny pracy.
Motywatory stanowig bodzce wydajnosciowe, a czynniki higieniczne
sprawiaja, ze pracownik jest zadowolony. Zadowolenie jest z catag pewno-
$cig glownym warunkiem zaangazowanej pracy. Motywacja wynika
z dodatnich przezy¢ uczuciowych (poczucia sukcesu), akceptacji, wyma-
gan, odpowiedzialnosci, okreslenia celu, poczucia rozwoju. Higiena pracy
za$ obejmuje: warunki pracy, zakres pracy, zaplate za prace, Swiadczenia
socjalne, atmosfere w firmie, stosunek do przetozonych i kolegdéw, zabez-
pieczenie trwatosci stosunku pracy. Jesli czynniki higieniczne pogarszaja
si¢ lub sg likwidowane, prowadzi to do zmniejszenia zadowolenia z pracy.

™ M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja,
przywddztwo, kultura organizacyjna, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka,
(red.) AK. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001.

7 Por. T. Bipp, What do People Want from their Jobs? The Big Five, core self-
evaluations and work motivation, ,International Journal of Selection and
Assessment”, 2010, Tom 18, nr 1, 28-39; A.L. Kristof-Brown, R.D.
Zimmermann, E.C. Johnson, Consequences of Individuals Fit at Work:
A metaanalysis of person—job, person—organization, person—group, and
person—supervisor fit, ,Personnel Psychology”, 2005, nr 58, 281-342; G.P.
Latham, Work Motivation, Sage, Thousand Oaks CA 2007.

F, Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The Motivation to Work, John Wiley
& Sons, New York 1959.

77 J.E. Karney, Psychopedagogika...

" E. Parsole, Wray M., Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu
w doskonaleniu procesu uczenia sie, Wydawnictwo ABC a Wolters Kluwer
Business, Krakow 2008.
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Z drugiej strony skupienie si¢ jedynie na polepszaniu czynnikow higie-
nicznych moze prowadzié tylko do krétkotrwatego zadowolenia”.

W podrecznikach zarzadzania oraz psychologii pracy problem
motywacji zawodowej jest zazwyczaj uwzgledniany i dotyczy przede
wszystkim: uwarunkowan tego procesu, modeli wyjasniajagcych motywa-
cje pracownikow, sposobow badania i stymulowania motywacji przez
kadre zarzadzajaca oraz zwigzku motywacji z innymi procesami psy-
chicznymi®.

Reasumujac, w waskim ujeciu motywacje zawodowa mozna zde-
finiowac jako site pobudzajaca, ukierunkowujaca i podtrzymujaca aktyw-
no$¢ pracownika w pracy. Natomiast szeroko rozumiana motywacja za-
wodowa oznacza ogo6t zjawisk pobudzajacych bezposrednio lub posrednio
do dziatan cztowieka, zwigzanych z jego aktywnoscia zawodowa. Obej-
muje zatem zaréwno powody poszukiwania, podejmowania i utrzymywa-
nia pracy, przyczyny zmiany lub rezygnacji z pracy, potrzeby realizowane
1 wartosci osiggane poprzez praceg, jak i przyczyny wpltywajace na po-
wstawanie lub wygasanie okreslonych zachowan pracownika, czy wresz-
cie czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wplywajace na wzrost lub obnize-
nie zaangazowania w wykonywane czynno$ci zawodowe itp.

” G. Boguta, Motywowanie pracownikéw — 9 sposobéw na sukces bez kosztow,
Wydawnictwo Wiedza i Praktyka, Warszawa 2006.
% J.E. Karney, Psychopedagogika...

—26 —



Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

Preferencje do
okreslonej pracy
lub stanowiska

Paobudki jakimi

kierujg sie P;iﬁf:é’igy
praivoﬁgﬁézéeby i utrzymywania
zadanie siewpraey

Czynniki
srodowiska Przyczyny
pracy MOTYWACJA zmiany lub
W%‘:’g?fueb”a ZAWODOWA rezygnacii
obnizenie Zpracy

zaangazowania

Procesy

psychiczne Realizowane

pobudzajace lub poprzez prace
hamujace Czynniki potrzeby
zachowania osobowosciowe i wartosci

W pracy wplywajace na

motywacje do
pracy

Rycina 1. Zakres pojecia motywacja zawodowa
Zrédlo: opracowanie whasne

Personel wi¢zienny

System penitencjarny tworzy caloksztalt przepiséw i instytucji
prawa penitencjarnego oraz urzadzen zaktadu karnego, zmierzajacych
wedtug okreslonego sposobu i metod — do osiggnigcia zasadniczego celu
wykonania kary pozbawienia wolnosci®', a personel wiezienny, jako wy-
konawca owego celu, jest bardzo wazng czescig tego systemu®. Sposob
realizacji zadan powierzonych kadrze penitencjarnej jest jednym z najbar-
dziej znaczacych czynnikéw wpltywajacych na efektywno$¢ misji wig-
ziennictwa®.

Personel nie jest jednolitg kategorig spoteczng. Tworza go ludzie
o roznym poziomie wyksztalcenia, réznej profesji, obojga ptci. Roznice te

8! Patrz: S. Walczak, Prawo penitencjarne. Zarys systemu, PWN, Warszawa
1972; J. Sliwowski, Prawo i polityka penitencjarna, Wydawnictwo Prawnicze,
Warszawa 1982.

J. Gorny, Elementy indywidualizacji i humanizacji karania w rozwoju

penitencjarystyki, Wydawnictwo WSPS, Warszawa 1996.

% H. Machel, J. Zagérski, Kadra wiezienna — stan obecny, potrzeby, pozycja
zawodowa i spoleczna, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.)
J. Szatanski, Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, L6dZ — Warszawa — Kalisz,
1998.; R. Musidlowski, Kadra wiezienna,[w:] Stan i weziowe problemy
polskiego wigziennictwa. Czes¢ 1, ,,Biuletyn RPO”, 1995, nr 28.
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decyduja o zajmowanych przez nich stanowiskach stuzbowych oraz pozy-
cji w strukturze organizacyjnej**. W kategorii tej mieszcza si¢ funkcjona-
riusze:

1) stale pracujacy w bezposredniej stycznosci z wiezniami,

2) funkcjonariusze o ograniczonej w czasie stycznosci z wiezniami,

3) tacy, ktorych styczno$¢ z wigzniami jest sporadyczna albo nie ma jej
weale®.

Do pierwszej subkategorii naleza funkcjonariusze ochrony, pra-
cownicy dziatlu penitencjarnego, grupa ta obejmuje roéwniez personel me-
dyczny, nauczycieli szkét wigziennych oraz osoby nadzorujgce prace
wigzniow. Druga subkategori¢ tworzg cztonkowie kierownictwa zaktadu
penitencjarnego, ktorych praca ma charakter kontrolno-wizytatorsko-
interwencyjny, a takze cztonkowie administracji ponadzaktadowej nadzo-
rujacej pracg zaktadu lub aresztu, dokonujacy czynnosci kontrolnych,
wymagajacych ograniczonych kontaktow z wigzniami. Do subkategorii
trzeciej naleza osoby, ktore z racji swoich obowigzkow stuzbowych nie-
zwykle rzadko lub wcale nie maja stycznos$ci z osobami pozbawionymi
wolnosci. Sg to niektdrzy kierowcy, pracownicy dzialu finansowego, ko-
morek inwestycyjnych, kadrowych, a takze czgs¢ personelu Centralnego
Zarzadu SW*.

W strukturze instytucjonalnej konkretnej jednostki penitencjarnej
wyrdznia si¢ trzy poziomy organizacyjne: naczelne kierownictwo, kie-
rownicy $redniego szczebla i podstawowy poziom wykonawcow®'. Perso-
nel zaktadu karnego lub aresztu §ledczego tworza funkcjonariusze oraz
pracownicy cywilni, pelniacy swoje obowiazki w ochronie, resocjalizacji,
obstudze oraz administracji®.

¥ H. Machel, Personel jako istotny element instytucji penitencjarnej, [w:]
Wieziennictwo. Nowe wyzwania, (red.) B. Hotyst, W. Ambrozik, P. Stepniak,
Wydawnictwo CZSW, UAM, PTP, COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz
2001.

% H. Machel, Wiezienie jako instytucja karna i resocjalizacyjna, Wydawnictwo
Arche, Gdansk 2003.

% H. Machel, Psychospoleczne uwarunkowania pracy resocjalizacyjnej personelu
wieziennego, Wydawnictwo Arche, Gdansk 2001.

¥ K. Jedrzejak, Przygotowanie funkcjonariuszy Shizby Wieziennej do
wykonywania zadan ochronno-obronnych, [w:] Wspolczesne kierunki rozwoju
kultury fizycznej w formacjach obronnych. Tom 5, (red.) R.M. Kalina,
K. Klukowski, K. Jedrzejak, A. Kaczmarek, Wydawnictwo PTNKEF,
Warszawa 2000.

% H. Machel, Psychospoleczne uwarunkowania...
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Osiagnigcie celow instytucji wymaga zintegrowania wielu czyn-
nosci realizujacych cele czastkowe, przyczyniajace si¢ do koncowego
efektu. Czynno$ci powtarzane regularnie oraz zblizone do siebie pod
wzgledem przedmiotowym dziatania, ktoére sa $rodkami do osiagniecia
okreslonego celu, nazywane sg funkcjami.

Zdaniem M. Porowskiego, do gléwnych funkcji administracji pe-
nitencjarnej mozna zaliczy¢ funkcje: izolacyjna, socjalno-bytowa, ekono-
miczno-gospodarczg i resocjalizacyjna®. W jednostkach penitencjarnych
realizowana jest strategia personalna na poziomie zaktadu lub aresztu jako
cato$ci oraz na poziomie poszczegdlnych funkcji administracji peniten-
cjarne;j”.

I tak gtownym zadaniem ochrony (straznicy, oddziatowi, dopro-
wadzajacy i dozorujacy) jest niedpouszczenie do ucieczki osadzonych,
zapewnienie porzadku i bezpieczenstwa oraz egzekwowanie obowiazkow
i dyscypliny wsrod wiezniow.

Personel penitencjarny (wychowawcy, psychologowie, terapeuci)
ma za zadanie realizacje funkcji opiekunczej, dydaktyczno-
wychowaweczej 1 terapeutycznej, diagnozg osadzonych, prowadzenie pro-
cesu resocjalizacji 1 przygotowanie do spotecznej readaptacji po zwolnie-
niu oraz rozwiazywanie biezacych probleméw osadzonych.

Dziat kwatermistrzowski zajmuje si¢ stworzeniem warunkéw so-
cjalno-bytowych, a stuzba zdrowia opiekg medyczng osadzonych. Wresz-
cie pozostale dzialy zajmujg si¢ innymi czynnosciami administracyjnymi
(ewidencja, finanse, kwestie organizacyjno-prawne, zatrudnienie)’'.

¥ M. Porowski, Funkcje administracji penitencjarnej, [w:] Problemy
wspolczesnej penitencjarystyki w Polsce, (red.) B. Hotyst, Wydawnictwo

Prawnicze, Warszawa 1984.

% J. Galicki, Strategia personalna w zarzqdzaniu zakladem penitenciarnym [w:]
Stuzba wiezienna wobec problemow resocjalizacji penitencjarnej, (red.)
W. Ambrozik, P. Stgpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW, COSSW, Poznan —
Warszawa — Kalisz 2004.

Zainteresowanego  czytelnika odsyltam do wybranych artykutow
zamieszczonych na tamach czasopisma branzowego ,,Forum Penitencjarne”,
w ktorych scharakteryzowano specyfike zadan stuzbowych funkcjonariuszy
z roznych pionéw stuzby i stanowisk: Ochrona, ,,Forum Penitencjarne”, 2010,
nr 10(149), s. 8-11; G. Breitenbach, Przelomowa ochrona, ,Forum
Penitencjarne”, 2009, nr 2(129), s. 12; Psycholog, terapeuta — temat miesigca,
,Forum Penitencjarne”, 2011, nr 3(154), s. 3-9; A. Pilarska-Jakubczak, Pd¢
wieku terapii, ,,Forum Penitencjarne”, 2009, nr 2(129), s. 13; J. Wojtowicz,
Stawiamy na terapie, ,Forum Penitencjarne”, 2011, nr 5(156), s. 18-19;
Wychowawca — temat miesigca, ,,Forum Penitencjarne”, 2011, nr 4(155), s. 3—
9; Stuzba zdrowia, ,Forum Penitencjarne”, 2010, nr 11(150), s. 15-21;
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Roéwniez wsrdd dziatdow stuzby mozna wyodrgbni¢ mniejsze gru-
py o charakterze zadaniowym, powotywane do realizacji jeszcze bardziej
uszczegotowionych formalnie celow (np. zmiany w dziale ochrony, zespot
terapeutyczny, grupa konwojowa)’>.

Aktualna reforma wigziennictwa spowodowata, ze w wigkszych
jednostkach penitencjarnych tworzone s oddziaty penitencjarne”. Odziat
stanowi zespol sktadajacy si¢ ze stalego personelu oddziatu (psycholog,
wychowawcy, oddzialowy i pomocnicy oddzialowego, doprowadzajacy,
kwatermistrz) oraz funkcjonariuszy i pracownikow dziatajacych doraznie
na rzecz oddziatu (stuzba zdrowia, pracownicy ewidencji, finansow, za-
trudnienia). Oddziatem penitencjarnym kieruje kierownik oddziatu, ktory
ma do pomocy koordynatora ds. penitencjarno-ochronnych®*.

Polityke kadrowa, realizowana przez Stuzbe Wigzienna od czasu
rozpoczgcia transformacji ustrojowej, mozna podzieli¢ na dwa etapy: lata
1990-1999 oraz poczatek XXI wieku. Roznig si¢ one przede wszystkim
dynamika zmian. Poczatek lat 90 to gruntowna wymiana kadry, masowe
odejscia zwlaszcza do$wiadczonych funkcjonariuszy z dlugim stazem
i zastgpowanie ich osobami mlodymi i niedo§wiadczonymi. W sumie
w latach 1989-1995 odeszto ze stuzby 40% sktadu osobowego i byla to
chyba najwigksza wymiana ,,polityczna” w stuzbach panstwowych, zwana

,wielka wymiana™®”.

Kierownik — temat miesigca, ,,Forum Penitencjarne”, 2011, nr 5(156), s. 3—4;
A. Lupinska, Ewidencja wychodzi ostatnia, ,,Forum Penitencjarne”, 2010, nr
9(148), s. 20-21.

2 R. Poklek, Instytucjonalne i psychospoleczne aspekty wiezienia, Wydawnictwo
COSSW, Kalisz 2010.

% K. Keller, J. Kopczuk (red.), Oddzialy penitencjarne. Nowa struktura
organizacyjna  jednostek  penitencjarnych, Wydawnictwo OISW
w Biatymstoku, Bialystok 2007. Wigcej na temat tworzenia oddziatow
penitencjarnych w wybranych artykutach zamieszczonych na tamach
czasopisma branzowego ,,Forum Penitencjarne”: A. Lupinska, Zapomnijmy o
dziatach, ,,Forum Penitencjarne”, 2010, nr 6(145), s. 8-9; G. Wagiel-Linder,
Pod znakiem racjonalizacji, ,,Forum Penitencjarne”, 2010, nr 9(148), s. 3; G.
Wagiel-Linder, Jak to si¢ robi w Barczewie, ,,Forum Penitencjarne”, 2010, nr
7(146), s. 20-21.

% Por. Instrukcja Dyrektora Generalnego SW nr 27 z dnia 19 listopada 2010 roku
w sprawie tworzenia i organizacji oddziatow penitencjarnych w zaktadach
karnych i aresztach sledczych, (niepublikowana); Zarzadzenie Dyrektora
Generalnego SW nr 30 z dnia 13 sierpnia 2010 roku w sprawie szczegétowego
zakresu dzialania dyrektorow oraz struktury organizacyjnej zaktadow karnych
i aresztow Sledczych, (niepublikowane).

» A. Szymanowska, Wiezniowie i funkcjonariusze wobec norm obyczajowych i
prawnych, Wydawnictwo Phare/Tacis, Patronat, CZSW, Warszawa 1998.
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

Okres przejsciowy — najbardziej niebezpieczny dla funkcjonowa-
nia jednostek — zakonczyt si¢ okoto 1994 roku, kiedy ustabilizowata si¢
fala odejs$¢ ze stuzby, a nowi funkcjonariusze nabrali odpowiedniego do-
swiadczenia. Od 2000 roku stopniowo wzrasta liczebno$¢ kadry, zatrud-
niana jest wigksza liczba kobiet oraz 0sob z wyzszym wyksztatceniem®.
Zreorganizowano réwniez system edukacji zawodowej personelu’’. Zmia-
ny objety tresci programowe i ideologiczne, spelniajace miedzynarodowe
standardy, zorientowane na szkolenie interdyscyplinarne, odwotujace sig¢
do aktywizujacych metod nauczania oraz nowoczesnego ksztalcenia prak-
tycznego®®. Nalezy podkreslié, ze Polska, jako jedyne panstwo z tzw. ,,by-
lego bloku wschodniego”, realizuje wlasny system szkolenia personelu
wieziennego™.

Motywacja zawodowa a szkolenie personelu wieziennego

Bardzo istotnym elementem przygotowujacym cztowieka do wy-
konywania zadan stuzbowych jest edukacja zawodowa. Jej organizacja
powinna uwzglednia¢ interakcje procesow poznawczych i motywacyjnych
stanow uczestnikow oraz, na ile to mozliwe wptywac na owe stany. Waz-
nym skladnikiem opracowanego programu nauczania zawodowego s3
skonkretyzowane cele, ktore wplywaja na przekazywane tresci oraz kon-
cowg oceng. Jednak projektujac edukacje zawodowa nalezy, oprocz okre-
Slenia tresci, metod i strategii szkoleniowych, uwzgledni¢ réwniez wila-
sciwosci uczestnikow szkolenia, w tym ich postawy i motywacje, a takze

% W. Glowiak, I. Ossowska, Kadra wiezienna...

7 Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 26 lipca 2010 roku
w sprawie szkolenia oraz doskonalenia zawodowego funkcjonariuszy Stuzby
Wieziennej [Dz.U. z 2010 r. Nr 144, poz. 970]; Zarzadzenie Dyrektora
Generalnego SW Nr 89 z dnia 21 grudnia 2010 roku w sprawie programow
szkolenia wstgpnego, zawodowego oraz specjalistycznego w  Stuzbie
Wieziennej oraz czasu trwania szkolen, (niepublikowane).

% K. Jedrzejak, Ewolucja tresci szkolenia funkcjonariuszy stuzby wieziennej, [w:]
Ustawiczna  edukacja  obronna  dla  bezpieczenstwa  wewnetrznego
i narodowego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski, R. Poklek, K. Jedrzejak,
Wydawnictwo COSSW, Kalisz 2009; Idem, Czynniki determinujgce
interdyscyplinarny charakter przygotowania funkcjonariuszy stuzby wieziennej
[w:] Wigziennictwo. Nowe wyzwania, (red.) B. Holyst, W. Ambrozik,
P. Stepniak, Wydawnictwo CZSW, UAM, PTP, COSSW, Warszawa — Poznan
— Kalisz 2001.

% W. Glowiak, I. Ossowska, Kadra wiezienna...
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rodzaj zadan, jakie po zakonczeniu edukacji zawodowej beda realizo-

1
wac 00.

Rycina 2. Sprzezenie miedzy motywacja do pracy,
edukacja zawodowga i realizacja zadan stuzbowych
Zrodlo: opracowanie whasne

Szkolenie zawodowe majace na celu wyposazenie pracownika
w specjalistyczng wiedzg i umiejetnosci zawodowe, warunkujace skutecz-
ne realizowanie zadan stuzbowych i efektywng prace mozliwe jest dzicki
odpowiedniemu poziomowi motywacji do nauki, ktory to poziom decydu-
je o pozadanych skutkach szkolenia. Ten rodzaj motywacji (pozamaterial-
ny) nie tylko sprzyja lepszemu przyswajaniu wiedzy i rozwijaniu umiejet-
nosci podczas kursu, ale rowniez wigze si¢ z przenoszeniem nabywanych
kompetencji na grunt zawodowy i poprawg jakosci wykonywanych za-

, 101
dan

. Rowniez badania Forda i wspotpracownikow wykazaty zwiazek
wysokiego poziomu motywacji do nauki z poprawa efektywnos$ci pracy

po zakonczonym szkoleniu, co wigze si¢ z ulatwieniem transferu wiedzy

191, Patrick Szkolenia, [w:] Psychologia pracy i organizacji, (red.) N. Chmiel,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003

IS 1. Tannenbaum, G. Yukl, Training and development in work organizations,
~Annual Review of Psychology”, 1992, nr 43, s. 399-441.
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

1 umiejetnosci ksztalconych podczas kursu w obszary codziennej praktyki
zawodowej' "

Motywacja moze mie¢ charakter zewnetrznego nacisku lub we-
wnetrznej checi, jednak skuteczniejsza w procesie edukacyjnym jest mo-
tywacja, ktora uczestnik szkolenia wytwarza samoistnie'”. Badania do-
wodza, ze najsilniej motywuje ludzi do nauki zainteresowanie tematyka
szkolenia, przyjemno$¢, satysfakcja i wyzwania zwigzane z samym proce-

sem uczenia si¢, a nie tylko nagrody i kary'*

. R. A. Noe i wspotpracow-
nicy analizujgc rézne treningi poswigcone zwigkszaniu wiasnej skutecz-
nosci zawodowej 1 wplywu na ich efekty motywacji uczestnikéw przed
rozpoczgciem kursu, dokonat rozréznienia pomigdzy motywacja do tego
by zdoby¢ wiedze od motywacji do tego by jak najefektywniej wykorzy-
sta¢ zdobyta wiedze w pracy i zwiekszy¢ swoja skutecznos$¢. Pierwszy
rodzaj motywacji wigze si¢ przede wszystkim z aktywnoscig intelektualng
— poznawczg, natomiast drugi z dziatalno$cig praktyczng — behawioral-
nqms.

Badaczem, ktéry rozwinal teorie zwigzku motywacji z efektami
szkolen jest J. Keller. Potaczyl on koncepcje behawioryzmu, kognitywi-
zmu i psychologii humanistycznej. Wedlug tego autora behawioralne
elementy w teorii motywacji do szkolenia koncentrujg si¢ na kontroli wy-
nikéw i odpowiedniej reakcji — na pozytywnym wzmocnieniu pozadanych
efektow lub negatywnym, gdy brak efektow. Aspekty poznawcze skupiaja
si¢ na analizie zarowno psychicznych witasciwosci uczacych si¢ np. wie-
dzy uprzedzajacej nauke, osobiste strategie uczenia si¢ itp., jak i zawarto-
$ci materiatu nauczania, po to azeby go odpowiednio zorganizowac i
przystosowaé do poziomu i wiasciwosci uczestnikow szkolenia. Nato-
miast elementy humanistyczne teorii Kellera odwotuja si¢ do oczekiwa-

2T P. Baldwin, J.K. Ford, Transfer of training: A review and directions for
future research, ,Personnel Psychology”, 1988, nr 41, s. 63-105., LL.
Goldstein, J.K. Ford, Training in organizations (4th ed.), Palo Alto, CA,
Wadsworth, 2002.

1% M. Kossowska, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologia dla treneréw. ABC
a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008.

'E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu
w doskonaleniu procesu uczenia sig, ABC a Wolters Kluwer business, Krakow
2008.

% R.A. Noe, N. Schmitt, The influence of trainee attitudes on training
effectiveness: Test of a model, ,Personnel Psychology”, 1986, nr 39, s. 497—
523; Noe R. A., Wilk, S. Investigation of the factors that influence employees’
participation in development activities, ,JJournal of Applied Psychology”,
1993, 78, s. 291-302.
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nych i uzyskiwanych wartosci z nabywanej wiedzy i umiejetnosci oraz
poszukiwania zrodet satysfakeji'®. Autor ten budujac swoja teorie zwraca
rOwniez uwagg na zewnetrzne czynniki warunkujagce wzbudzenie moty-
wacji do uczenia si¢ tj. spoleczny kontekst uczenia si¢ i czynniki sytu-
acyjne, sposob zarzadzania i kierowania szkoleniem, sposdéb podawania
instrukcji i przekazywania wiedzy oraz nauczania umiej¢tnosci, wykorzy-
stanie mediow i $rodkow dydaktycznych itp.'”. Teoretyczne podstawy
koncepcji czynnikow motywacji do szkolenia J. Kellera zaczerpniete sa
z koncepcji: hierarchii potrzeb Maslowa (Needs hierarchy), rozbudzania
ciekawosci Barlyne (Curiosity and Arousal), samoskutecznosci Bandury
(Self-Efficacy), motywacji osiggnie¢ McClellanda (Achievement Motiva-
tion), umiejscowienia kontroli Rottera (Locus of Control), wyuczonej
bezradnosci Seligmana (Learned Helplessness)'®. Przetozeniem teorii
motywacyjnych aspektow szkolen Kellera na jezyk praktyki jest model
ARCS, ktorego nazwa jest akronimem angielskich stoéw Attention, Re-
levance, Confidence and Satisfaction Model ten wyznacza strategie pro-
jektowania szkolen i doskonalenia ich pod wzgledem ,,motywacyjnego
dopasowania” do uczestnikow'”. Podstawowymi komponentami modelu
ARCS sa:

» uwaga uczestnika, ktéra musi by¢ podczas szkolenia odpowiednio
przyciagana, zeby nauka byta efektywna i stymulowata motywa-
cje do dalszego uczenia;

» zwigzek pomigdzy celami i materiatem nauczania a osobistymi
celami i ambicjami uczestnika szkolenia;

» pewnos$¢ uczestnika i jego przeswiadczenie, ze warto angazowac
si¢ w program szkoleniowy; satysfakcja z nabywania kompetencji

. r : . - 11
i nagrod za osiagniecia''’.

I M Keller, Motivation and instructional design: A theoretical perspective,
,Journal of Instructional Development”, 1979, nr2(4), s. 26-34.

"I M Keller, Motivational design of instruction, [w:] Instructional design
theories and models, (red.) C.M. Reigeluth, Lawrence Erlbaum Associates,
New York, 1983, s. 383-433.

1085, Keller, Motivation and instructional...

197, Keller, The use of the ARCS model of motivation in teacher training, [w:]
Aspects of Educational Technology, Tom XVII, (red.) K. Shaw, A.J. Trott,
Kogan Page, London 1984, s. 140-145.

197 M. Keller, Development and use of the ARCS model of instructional design.
,Journal of Instructional Development”, 1987, nr 10(3), s. 289-320; J.M.
Keller, T.W. Kopp, 4n application of the ARCS model of motivational design,
[w:] Instructional theories in action: Lessons illustrating selected theories and
models, (red.) C.M. Regeluth, Lawrence Erlbaum Associates, New York 1987.
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

Edukacja funkcjonariuszy obejmuje trzy etapy szkolenie wstepne,
zawodowe i1 doskonalenie zawodowe w formie kursow specjalistycznych.
Do glownych celow szkolenia zalicza sig:

» nauka prawidlowe;j realizacji czynno$ci stuzbowych,

» samodzielno$¢ w petnieniu stuzby na zajmowanych stanowiskach,

= ksztaltowanie dyscypliny sluzbowej 1 samodyscypliny,

»  poszerzanie i generowanie wiedzy i umiejetnosci zawodowych,

»  ksztattowanie humanistycznych postaw,

* wspieranie wszechstronnego rozwoju osobistego i zawodowego,

* tworzenie zintegrowanego systemu wiedzy,

= ksztaltowanie analizy i syntezy oraz oceny zjawisk wystepujacych
W pracy,

* iinne.

Na szkolenie wstgpne skladaja si¢: kurs przygotowawczy, prowa-
dzony w Osrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej, trwajacy 2 tygodnie oraz
praktyka zawodowa, realizowana w jednostce organizacyjnej, w okresie
do 11 miesigcy. W trakcie kursu przygotowawczego stuchacze zapoznaja
si¢ z przepisami regulujgcymi funkcjonowanie wigziennictwa oraz wyko-
nywania pozbawienia wolnos$ci, nabywajg umiejetnosci w zakresie etyki
i zasad stuzbowego zachowania oraz obstugi podstawowych jednostek
broni palnej. Cz¢$¢ kursu ma posta¢ samoksztatcenia kierowanego metoda
e-learningu. Dalsze ksztatcenie odbywa si¢ w macierzystej jednostce peni-
tencjarnej i obejmuje nauke przepiséw regulujacych wykonywanie po-
zbawienia wolno$ci oraz funkcjonowanie roznych piondéw stuzby i dosko-
nalenie praktycznych umiejetnosci na zajmowanym stanowisku. Szkole-
nie wstepne konczy si¢ egzaminem, ktéry umozliwia dalszg edukacj¢ na
etapie szkolenia zawodowego na pierwszy stopien, podoficerski, chorg-
zych lub oficerski.

Szkolenie zawodowe, uzaleznione od korpusu (podoficerskie, cho-
rgzackie i1 oficerskie), trwa okoto 2 miesigcy i obejmuje kilka obszaréw
tematycznych: zagadnienia prawne i pragmatyke stuzbowa, zagadnienia
penitencjarne i migdzynarodowe standardy postgpowania z wi¢zniami,
szkolenie strzeleckie i samoobrong, zagadnienia bezpieczenstwa jednostek
penitencjarnych i dzialania interwencyjne, informatyka i technika wie-
zienna, ratownictwo przedmedyczne. Uzupelnieniem gtownych obszarow
tematycznych sa przedmioty specjalizacyjne: ochronne, penitencjarne,
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logistyczne, finansowe, ewidencyjne, organizacyjno-prawne, zwigzane
z wiezienng stuzba zdrowia i zagadnieniami kwatermistrzowskimi'''.

Istotnym elementem systemu szkolenia zawodowego funkcjona-
riuszy sa warsztaty psychologiczne, majace na celu doskonalenie umiejet-
no$ci spotecznych miedzy innymi: komunikacji interpersonalnej, wspot-
pracy w zespole, rozwigzywania sytuacji trudnych i konfliktowych''>.

Kolejnymi formami doskonalenia zawodowego sa kursy specjali-
styczne przeznaczone dla $ci§le okreslonej kategorii odbiorcéw petniacych
stuzbe lub przewidzianych do jej pelnienia na konkretnych stanowiskach
w poszczegolnych pionach stuzby. Przygotowujg one funkcjonariuszy do
wypelniania zadan zwigzanych z utrzymaniem bezpieczenstwa, prowa-
dzeniem dzialalno$ci resocjalizacyjnej, finansami, logistyka, ewidencja
osadzonych i innymi obszarami funkcjonowania jednostki penitencjar-
nej113'

Programy nauczania i caly proces dydaktyczny personelu wig-
ziennego jest podporzadkowany specyfice uzbrojonej formacji paramili-
tarnej z uwzglednieniem ustawowych zadan stuzby, co bywa przedmio-
tem krytyki. Zarzuty dotycza miedzy innymi braku powigzan realizowa-
nych tresci z aktualnym dorobkiem naukowym i kulturowym oraz zbyt
duzym naciskiem na przedmioty o chrakterze pragmatycznym i ochron-
nym, kosztem przedmiotow pedagogicznych i spotecznych''.

Aktualnie w Centralnym Os$rodku Szkolenia Shuzby Wigziennej
w Kaliszu trwajg prace nad projektem zarzadzenia regulujacego kwestie
edukacji personelu wieziennego. Nowe programy beda opiera¢ si¢ na

""Por. Zarzadzenie Dyrektora Generalnego z dnia 21 grudnia 2010 r. w sprawie

programow  szkolenia wstgpnego, zawodowego oraz specjalistycznego
w Stuzbie Wieziennej oraz czasu trwania szkolen (niepublikowane)

"R, Poklek, Skutecznos¢ psychologicznego  warsztatu  antystresowego
w  proflaktyce stresu i wypalenia zawodowego funkcjonariuszy Stuzby
Wieziennej, Wydawnictwo COSSW, Kalisz 2006.

'K, Jedrzejak, Ewolucja tresci szkolenia funkcjonariuszy stuzby wieziennej w

latach  1990-2008, Ustawiczna edukacja obronna dla bezpieczenstwa

wewnetrznego i narodowego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski, R. Poklek, K.

Jedrzejak, Wydawnictwo COSSW, Kalisz 2009.

P. Szczepaniak, Wzory szkolenia personelu wigziennego — refleksje zwigzane z

90 rocznicq polskiego wigziennictwa, [w:] Ustawiczna edukacja obronna dla

bezpieczenstwa wewnetrznego i narodowego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski,

R. Poklek, K. Jedrzejak, Wydawnictwo COSSW, Kalisz 2009; W. Ambrozik,

Ksztalcenie i doskonalenie kadr penitencjarnych a wspoiczesne koncepcje

resocjalizacji  skazanych, [w:] Ustawiczna edukacja obronna dla

bezpieczenstwa wewnetrznego i narodowego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski,

R. Poklek, K. Jedrzejak, Wydawnictwo COSSW, Kalisz 2009.

114
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precyzyjnie okreslonych efektach ksztalcenia, ktore majg by¢ osiggniete
poprzez nowoczesne formy edukacji (interdyscyplinarnos¢, odejscie od
metod podawczych na rzecz aktywizujacych, wykorzystanie internetowej
platformy e-learningowej) uwzgledniajace, oprocz zapotrzebowania Stuz-
by Wigziennej na okreslony profil absolwenta, rowniez stan wiedzy na-
ukowej z zakresu nowoczesnej mysli penitencjarnej i aktualne tendencje
w andragogice.

1.2. Wybrane koncepcje motywacji zawodowej

Jak wspomniano w poprzednim podrozdziale, motywacj¢ do pracy
determinuje wiele czynnikéw zwigzanych zar6wno z samymi pracowni-
kami, jak tez z rodzajem pracy i ze srodowiskiem, w ktérym jest ona wy-
konywana oraz z szeroko pojetymi stosunkami pracy. Ze wzgledu na
skomplikowana materie tego zjawiska istnieje wiele podej$¢, koncepcji
1 teorii motywacji zawodowej. Probuja one wyjasni¢ powstawanie, kieru-
nek, sife i czas trwania okreslonego zachowania pracownikow'”. Mimo
roznic, wszystkie one sg zgodne co do tego, ze niezbedne do prawidtowe-
go funkcjonowania firmy jest skuteczne dziatanie kazdego z ogniw orga-
nizacyjnych tejze firmy, a wiec takze jej pracownikow. Nalezy mie¢ na
uwadze to, ze nie zawsze u pracownika begdzie wystegpowac jednakowe
napigcie motywacyjne, mozliwe jest tez wystgpienie motywacyjnej niszy.
Brak motywacji u pracownikéw kojarzy sie z czyms$ negatywnym, z po-
czuciem bezsensu, dlatego wymaga dziatan pobudzajacych ze strony prze-
lozonych, ktore maja sktania¢ pracownikow do okreslonych zachowan
zgodnych z checia kierownictwa oraz interesem organizacji''®. Zadaniem
motywujacego powinno by¢ rowniez takie oddziatywanie, aby wykony-
wane czynno$ci zawodowe byty takze zgodne z wolg 1 interesem pracow-
nika. Powinno si¢ wlacza¢ pracownikow w dziatalno$¢ organizacji oraz
wzbudza¢ ich zaangazowanie poprzez wykorzystywanie ich potencjatu
zawodowego do realizacji celow organizacyjnych. Kierownik — menadzer,
a w przypadku Stuzby Wieziennej dowodca, czy przelozony, powinien

"5 H. Steinmann, G. Schreybdgg, Zarzqdzanie. Podstawy Kierowania

przedsigbiorstwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw
1997.

1% 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Pafstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
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wplywaé na zachowania pracownikéw z uwzglednieniem wiedzy o tym,
co powoduje takie, a nie inne postepowanie jego podwtadnych''’.

W dalszej czgsci podrozdzialu oméwione zostang gtdéwne koncep-
cje motywacji zawodowej wystepujace w naukach o zarzadzaniu i organi-
zacji, poczawszy od klasycznych podejs¢ do motywowania, poprzez po-
dejscie od strony tresci i od strony procesu motywacji, a skonczywszy na

teoriach wzmocnienia''®.

Klasyczne podej$cia do motywacji zawodowej

Rozw¢j teorii motywacji zawodowe] przebiegal od tradycyjnego
podejscia F.W. Taylora, poprzez podejs$cie od strony wspolpracy i stosun-
kow miedzyludzkich, do podejécia zorientowanego na zasoby ludzkie'"”.

W tradycyjnym ujeciu z poczatkéw XX wieku gltéwng i po-
wszechng sitag motywacji pracownika stanowi pienigdz. Zasadnicza teza
jest taka, ze dla wigkszosci ludzi praca jest konieczno$cig i czyms$ nie-
przyjemnym, mozna wiec oczekiwac, ze tylko uzyskany dochdd jest waz-
niejszy niz charakter wykonywanych czynnosci. Ludzie beda wiec wyko-
nywa¢ kazda pracg, pod warunkiem, ze beda odpowiednio oplacani.
W ujeciu Taylora czynnik finansowy, niewatpliwie wazny 1 wystepujacy
w kazdym systemie motywowania, jest jedynym bodzcem motywacyj-
nym, rozumianym bardzo wasko, z pominigciem innych zmiennych'>.
Niewatpliwg zastugg Taylora jest wprowadzenie przez niego naukowego
podejscia do organizacji pracy i rozwigzywania problemow zarzadzania
oraz zwrdcenie uwagi na role kadry kierowniczej w postaci tzw. kierowa-
nia funkcyjnego. Stabym punktem jego teorii jest wspomniane przecenia-
ne bodzcoéw materialnych oraz traktowanie pracownikéw jako przedmio-

. . - 121
tu, a nie podmiotu zarzadzania = .

"7 JAF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998.

""" W opracowaniu pominigto wystepujace w literaturze inne podejécia do
motywowania pracownikow zwigzane mi¢dzy innymi z ustalaniem celow, tzw.
,podejsciem japonskim”, modyfikacja zachowan i tygodnia pracy oraz
systemami nagradzania w organizacji. W rozumieniu autora niniejszego
opracowania majg one ograniczone wykorzystanie w Stuzbie Wiegziennej ze
wzgledu na jej specyfike jako grupy dyspozycyjno-mundurowej oraz totalno$é
instytucji wigzienia.

"9 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001.

"% Tbidem.

2 'B. Kaczmarek, C. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania
organizacyjne, Wydawnictwo Absolwent, £odz 1996.
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Zwolennicy podejscia od strony stosunkow miedzyludzkich, opie-
rajacy si¢ na badaniach E. Mayo i wspotpracownikow, ktadli nacisk na
role proceséw spotecznych w srodowisku pracy. Do ich podstawowych
zatozen nalezala teza, ze pracownik odczuwa potrzebe bycia kim§ uzy-
tecznym i waznym w zespole, posiada rowniez silne potrzeby spoleczne,
ktore sg dla niego wazniejsze niz pienigdze. Czynnikiem motywacyjnym,
W tym ujeciu, jest zezwolenie pracownikom na pewien zakres samodziel-
no$ci i samokontroli, przy ich identyfikacji z celami organizacji oraz ak-
centowanie wspotpracy i waznosci kazdego cztonka zespotu. Mayo, jako
pierwszy, zwrocit rowniez uwage na ludzi, jako podmiot motywowania,
cho¢ w czasach tworzenia koncepcji wspotuczestnictwo pracownikow
w decyzyjnosci przedsigbiorstwa miato charakter raczej symboliczny
i iluzoryczny'>.

Szkota zarzadzania, poprzez wykorzystanie zasobow ludzkich
W procesie motywowania, wyraznie zaznacza prawdziwe, a nie pozorne,
wspotuczestnictwo w wyznaczaniu celOw organizacji oraz tworzenie $ro-
dowiska pracy, ktoére pozwoli na pelne wykorzystanie mocnych stron
i indywidualnych zdolnosci kazdego pracownika. Kazdy cztonek zespotu
jest wazny, ale musi by¢ umiejscowiony na odpowienim stanowisku, zeby
mozna bylo maksymalnie wykorzysta¢ jego potencjal. Powolywane ze-
spoty robocze rozwiazuja wowczas wspolnymi sitami pojawiajace sig
problemy i wnosza merytoryczny wktad w realizacje celow firmy'>. Taka
filozofia jest wytyczng przewazajgcej czesci wspolczesnego myslenia na

. s 124
temat motywowania pracownikow .

Podejscie do motywacji zawodowej od strony tresci

Pierwszym elementem procesu motywacji jest wzbudzona potrze-
ba i oczekiwany rezultat. Koncepcje motywacji zawodowej, opartej na
tresci motywacji, koncentruja si¢ na czynnikach motywujacych ludzi do
pracy, zwigzanych z potrzebami zaspokajanymi poprzez prace. To, co
mobilizuje pracownikow do wydajnej pracy, to mozliwos¢ zdobywania
wiekszej ilosci srodkow umozliwiajacych realizacje potrzeb i najpehie;j-

125

sze osiaganie wlasnych celow . Najbardziej znanymi podejsciami do

motywowania od strony tresci sa: Maslowa teoria hierarchii potrzeb,

12 por. R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...; B. Kaczmarek, C. Sikorski,

Podstawy zarzgdzania...

' R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...

24 Ibidem, s. 460.

' J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalna Szkota
Biznesu, Krakoéw 1996.
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Alderfera teoria ERG, McClellanda teoria potrzeby osiggni¢é, wladzy i
afiliacji oraz Herzberga teoria dwuczynnikowa. W tej czeSci podrozdziatu
omdwione zostang pokrotce teorie pierwszych trzech autorow, gdyz kon-
cepcje Herzberga przedstawiono szerzej w kolejnym podrozdziale.

A.H. Maslow w swoje]j hierarchicznej koncepcji potrzeb stwier-
dza, ze potrzeby ludzkie uszeregowane sg na pigciu poziomach wedtug
waznosci. Swoja hierarchi¢ przedstawil w postaci piramidy, ktorej pod-
stawe stanowi pierwsza grupa potrzeb fizjologicznych, nastepny poziom
to potrzeby bezpieczenstwa, kolejny to potrzeby przynalezno$ci, wreszcie
potrzeby szacunku, a na wierzchotku piramidy potrzeby samorealizacji'*.
Potrzeby muszg by¢ zaspokajane we wlasciwej kolejnosci, co oznacza, ze
dopiero zaspokojenie grupy potrzeb z nizszego poziomu uaktywnia po-
trzeby z nastepnego — wyzszego poziomu'*’. Praca daje cztowiekowi moz-
liwos¢ realizacji potrzeb z kazdego poziomu, co wzbudza motywacj¢ pra-
cownika do stopniowego przechodzenia od potrzeb pierwotnych do po-
trzeb wyzszego rzedu. Wynagrodzenie za prace i inne gratyfikacje finan-
sowe daja utrzymanie i umozliwiaja realizacje potrzeb fizjologicznych.
Nastegpnie odpowiednie zabezpieczenie pracownika (system emerytalny,
ubezpieczenia, przepisy chronigce pracownikow) daje poczucie stabilno-
$ci 1 zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa. Potrzeby przynalezno$ci reali-
zowane s3 poprzez satysfakcjonujace kontakty interpersonalne w pracy.
Zajmowane stanowisko moze §wiadczy¢ o statusie i wptywac na prestiz,
zaspokajajac potrzebe szacunku. Wreszcie ambitna praca, zgodna z zain-
teresowaniami moze sta¢ si¢ zrodlem osobistego sukcesu i wzmagac po-
trzebe samorealizacji'®®.

Nazwa koncepcji motywacji ERG pochodzi od pierwszych liter
angielskich stow E — existence, R — relatedness, G — growth, oznaczaja-
cych egzystencje, zwiazki migdzyludzkie i rozwijanie si¢. Tworca tej
koncepcji C. Alderfer zaproponowal nieco inna hierarchi¢ potrzeb niz
Maslow. Zasugerowal, ze potrzeby ulozone sa w trzech naktadajacych sie
kategoriach. Pierwszg kategori¢ egzystencji tworzg potrzeby umozliwiajg-
ce utrzymanie si¢ przy zyciu (odpowiadajace potrzebom fizjologicznym
1 bezpieczenstwa w teorii Maslowa). Kategoria relacji koncentruje si¢ na
wlasciwych zwigzkach z innymi ludZzmi (odpowiadajacych potrzebom
przynaleznosci i szacunku w teorii Maslowa). Kategoria wzrostu obejmu-

126 A.H. Maslow, Motivation...

"*7 A. Gilck, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw. Systemy — techniki —
praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999.

28 R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...
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Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

je potrzebe rozwoju osobistego (potrzeba samorealizacji w teorii Maslo-
wa). Koncepcja ERG r6zni si¢ od Maslowa hierarchii potrzeb dwoma
zasadniczymi zalozeniami. Po pierwsze Alderfer twierdzit, ze ludzkie
dzialanie moze by¢ wywotane przez kilka kategorii potrzeb. Wykonywa-
nie pracy moze by¢ motywowane jednoczes$nie pragnieniem uzyskania
wynagrodzenia (potrzeba egzystencji), kontaktow ze wspotpracownikami
(potrzeba relacji) oraz chgcig podniesienia kwalifikacji (potrzeba rozwo-
ju). Po drugie teoria ERG wprowadza element frustracji potrzeb oraz
zwiazanej z nig regresji. Regresja oznacza powr6t do nizszego poziomu
i realizacj¢ potrzeb na tym poziomie, mimo ze uprzednio byly juz one
zaspokojone'”. W praktyce oznacza to, ze niezaspokojenie potrzeb
z wyzszej kategorii np. brak dobrych relacji ze wspotpracownikami, moze
skutkowa¢ skupieniem si¢ wylacznie na potrzebach egzystencjalnych —
nadmiernym koncentrowaniem si¢ na zarabianiu pieniagdzy z pominigciem
kontaktow interpersonalnych'™.

Kolejng teoria, zwracajaca uwagg na potrzeby indywidualne, jest
zaproponowana przez D.O. McClellanda i wspotpracownikow trychoto-
miczna koncepcja potrzeb: osiggnie¢, wladzy i afiliacji”'. Ludzie wzbu-
dzaja w sobie te grupy potrzeb i uczg si¢ poprzez doswiadczenie zyciowe,
jak je realizowa¢'*>. Whasciwoscia psychiczng, odpowiedzialng za dazenie
do osiggania coraz wyzszych standardow doskonatosci i dgzenie do suk-
cesOw, jest motyw osiagnieé¢'”’. Powodem jego wzbudzenia jest pragnie-
nie dokonania czego$, che¢ dobrego wykonywania podjetych zadan oraz
potrzeba sukcesu i bycia najlepszym. Osoby z wysoka potrzebg osiggnigc
preferuja srodowisko pracy, w ktérym maja jasno okreslong swoja odpo-
wiedzialno$¢ za rozwigzywane problemy. Pod wzgledem poznawczym
potrafiag oni kalkulowaé ryzyko i ustanawiajg czasami ryzykowne, ale
mozliwe do zrealizowania cele'**. Sita motywu osiagnigé uzalezniona jest
od stopnia trudnos$ci, prawdopodobienstwa sukcesu i wartosci spodziewa-

135

nej nagrody . Wyrozniona potrzeba wiladzy jest pragnieniem kontroli

wlasnej sytuacji w pracy oraz, na ile to jest mozliwe, wywierania wptywu

2 JAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Jr. Gilbert, Kierowanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.

B0 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...

BLJAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Jr. Gilbert, Kierowanie...

32D C. McClelland, Power The Inner Experience, Irvington, New York 1975.

%3 D.C. McClelland, The achieving society, Free Press, New York, 1961.

3 J. Atkinson, N. Feather, 4 theory of achievement motivation, John Wiley &
Sons, New York 1966.

5 J.W. Atkinson, An introduction to motivation, Van Nostrand, Princeton 1964.
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na grupe i kontrolowania zachowan innych'*®. Istnieja zatem dwie grupy
potrzeb zwigzanych z wladzg — wtadza osobista oraz wladza spoleczna,
charakteryzujaca osoby zarzadzajace lub majace aspiracje do bycia kie-

rownikiem'"’

. Natomiast potrzeba afiliacji wiaze si¢ z dazeniem do przy-
naleznosci do grupy, ktéra akceptuje pracownika. Motywacja afiliacyjna
sprzyja tendencji do podporzadkowania si¢ grupie i szczeremu zaintere-
sowaniu uczuciami innych pracownikow. Motyw przynaleznosci moze
by¢ realizowany w $rodowisku zawodowym, gdy atmosfera panujaca
wsrod wspolpracownikdéw sprzyja serdecznym i partnerskim kontaktom
spotecznym'*®, Natezenie sity poszczegolnych potrzeb jest inne u roznych
pracownikéw i wptywa na ich osobista motywacj¢ zawodowa. Ich wza-
jemna konfiguracja tworzy indywidualng charakterystyke motywacyjna
1 sposobu petnienia roli pracownika, a takze zachowan w stosunku do
wspotpracownikow lub podwtadnych oraz oczekiwan w stosunku do swo-
ich przetozonych'”’.

Podejscie do motywacji zawodowej od strony procesu

Podejscie koncentruje si¢ na procesach decyzyjnych wyboru okre-
slonych wzorcow zachowan. Innymi stowy, stara si¢ odpowiedzie¢ na
pytanie, dlaczego ludzie wybieraja takie, a nie inne zachowania pracowni-
cze, zeby zaspokoi¢ swoje potrzeby i zrealizowaé cele oraz, jak oceniaja
swoje zadowolenie po ich osiggnieciu'*’. Do najpopularniejszych teorii
opartych na procesie nalezg V. Vrooma teoria oczekiwan i J.S. Adamsa
teoria sprawiedliwosci.

Formalne ramy teorii oczekiwan sformutowal V.H. Vroom. Do
jego zatozen odwotuja si¢ rowniez inni badacze z tego nurtu'*'. Vroom
sugeruje, ze ludzkie zachowanie okreslane jest przez potaczenie sit dwo-
jakiego rodzaju — tkwigcych w jednostce oraz w jej otoczeniu. Motywacje
okreslaja parametry — intensywnos¢ pragnienia celu przez jednostke (war-
tos¢ motywacyjna), oczekiwania dotyczace prawdopodobienstwa zaspo-

36 p.cC. McClelland, D.H. Burnham, Power Is the Great Motivator, ,Harvard
Business Review”, 1976, s. 100-110.

7 E. Cornelius, F. Lange, The Power Motive and Managerial Success in
a professionally Orientated Service Company, ,Journal of Applied
Psychology”, 1984, s. 32-40.

38 A Glick, M. Tarczynska, Motywowanie...

¥ p.C. McClelland, Human motivation, Scot, Foresman, Glenview, Illinois,
1987.

149 R \W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...

! J AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Jr. Gilbert, Kierowanie...
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kojenia owego pragnienia przez otoczenie (wynik) oraz proporcjonalno$é
wlozonego wysitku do uzyskanego rezultatu (wartosciowos¢). Pracownik
dokonuje wyboru mi¢dzy réoznymi wariantami zachowan i wybiera takie,
ktére zwigkszaja prawdopodobienstwo osiggniecia celu, a poniewaz
wktada w to okreslony wysitek, oczekuje odpowiedniej do niego nagrody.
Proces motywacji pracownika przebiega w ten sposob, ze zwicksza on
swoje wysitki na rzecz osiggni¢¢ organizacyjnych i stara si¢ poprawiac
swojg efektywnos$¢ w pracy, oczekuje jednak proporcjonalnie wigkszej
gratyfikacji ze strony przetozonych'*.

Innnym podejsciem do motywacji od strony procesu jest opra-
cownana przez J.S. Adamsa teoria sprawiedliwosci gloszaca, ze ludzie
daza do sprawiedliwos$ci spotecznej w postaci nagréd uzyskiwanych za
ich osiagniecia w pracy. Pracownik dokonuje indywidualnej oceny zasad-
nosci otrzymanej przez niego gratyfikacji, biorac pod uwage uzyskany
przez siebie wynik i naktad pracy, jaka wlozyt w jego osiagnigcie oraz
uzyskane wyniki i poniesione naktady przez innych pracownikéw, stano-

wiace zewnetrzny punkt odniesienia'®’

. To, co istotne w tej teorii, to wia-
czenie w proces motywacyjny rowniez innych pracownikow, do ktérych
porownuje si¢ motywowany pracownik. Transparentno$¢ systemu moty-
wacyjnego, poczucie rownego traktowania i sprawiedliwego wynagradza-
nia wpltywa motywujaco na indywidualnego pracownika i sprzyja dobrej
atmosferze i relacjom interpersonalnym, ktore rowniez mogg dziata¢ facy-
litujaco na osoby mniej zmotywowane.

Podejscie do motywacji zawodowej oparte na koncepcji wzmocnienia
Podejscie do procesu motywacji zawodowej oparte na koncepcji
wzmocnienia koncentruje si¢ na wyjasnianiu roli nagrod i kar w modyfi-
kacji Iub utrwalaniu zachowan pracownikow. W podejsciu tym wykorzy-
stywane sa paradygmaty behawioryzmu, czyli nurtu psychologicznego
zwanego teorig uczenia si¢ bodzca—reakcji. Czlowiek kojarzy (uczy si¢)
w okreslonych okoliczno$ciach (bodziec) swoje zachowanie (reakcja)

z konsekwencjami, jakie mu to zachowanie przyniosto (skutek)'**

. Wyja-
$nienie zachowan pracownikéw opiera si¢ na prawie efektu — zasadzie,

zgodnie z ktorg reakcje wzmacniane przez otoczenie (przynoszace skutek)

42 v H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley & Sons, New York 1964.

3 J.S. Adams, Toward an Understanding of Inequity, ,.Journal of Abnormal and
Social Psychology”, 1963, nr 5(67), s. 422-436.

' F. Landy, W. Becker, Motivation Theory Reconsidered [w:] Research in
Organizational Behavior, Tom 9, (red.) L. Cummings, B. Staw, JAI Press,
Greenwich 1987.
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zostajg utrwalone. Przy czym zachowania przynoszace pozytywne skutki
beda powtarzane w przysziosci, a przynoszace skutki negatywne beda
unikane'*. Pracownicy na podstawie wczesniejszych doswiadczen posia-
daja repertuar wyuczonych reakcji uruchamianych w trakcie wykonywa-
nia swojej pracy. Motywacja pojawia si¢, kiedy pracownik chce osiagnaé
pozadany rezultat, gdyz wczesniej byt za podobne zachowania nagrodzo-
ny (np. premia uznaniowa za racjonalizatorstwo) lub kiedy chce unikng¢
negatywnych skutkéw, ktorych dos§wiadczyl, gdy wczesniej zachowywat
si¢ niezgodnie z celami organizacji (np. kara za tamanie przepisow
BHP)'*.

Pojecia, za pomoca ktorych wyjasniane jest powstawanie moty-
wacji do pracy, dotycza wzmocnienia pozytywnego, uczenia si¢ unikania,
wygaszania oraz karania'"’. Wzmocnieniem pozytywnym bedzie wykorzy-
stywanie nagrod (finansowych i pozafinansowych), zeby zacheci¢ pra-
cownika do efektywniejszej pracy (np. dodatek za wydajng prace).
Unikanie jest metoda wptywania na pracownika polegajaca na wyuczeniu
si¢ przez niego zachowan, ktorych powinien si¢ wystrzega¢, zeby nie
narazi¢ si¢ na nieprzyjemnosci (np. punktualnos¢, aby unikng¢ spdézniania
si¢ do pracy i nagany z tego powodu). Wygaszanie polega na braku
wzmocnienia zachowan, ktore sg niepozadane w pracy (np. ignorowanie
przez przelozonego niemerytorycznych dyskusji w trakcie narady elimi-
nuje podobne zachowania innych pracownikow). Karanie stosowane jest
w celu przerwania lub poprawy niepozadanych zachowan pracownika
1 wigze si¢ z obwarowaniem ich negatywnymi konsekwencjami (kary
finansowe za zagubienie narzedzia lub zniszczenie sprzetu)'*.

Specyfika oddziatywania motywacyjnego nagrod i kar sprawia, ze
pojawiajace sie¢ emocje towarzyszace wzmacnianiu zachowan przenosza
si¢ na srodowisko pracy. Nagrody sprawiaja pracownikom przyjemnos¢,
przez co lubig oni swoj zawod, co sprzyja wydajnosci i jakosci §wiadczo-
nej przez nich pracy. Zwicksza si¢ przy tym kreatywno$¢ i che¢ wspolpra-
cy dla dobra catej organizacji. Z kolei nadmiar kar rodzi negatywne kon-
sekwencje, zarowno dla pracownikow jak i dla firmy, gdyz obniza ich
wydajnos$¢ i na dtuzsza mete dezorganizuje pracg oraz zmniejsza atrak-

145 A.S. Reber, Stownik Psychologii, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2000, s. 176-177.

14¢ R .\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...

47 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Jr. Gilbert, Kierowanie...

' Ibidem
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cyjnosé pracy'’. Aby zwiekszyé skuteczno$é nagrod i kar w motywowa-
niu pracownikoéw, nalezy stworzy¢ odpowiednie warunki. Po pierwsze
zaznajomi¢ pracownikow z systemem nagradzania i karania, ktory powi-
nien by¢ przez nich zaakceptowany. Po wtére nagrody powinny by¢ od-
powiednio atrakcyjne i adekwatne do osiagnie¢. Powinno si¢ przestrzegaé
zasady gradacji nagrod i kar oraz konsekwencji w tym zakresie. Wazne
jest stosunkowo szybkie wzmacnianie zachowan oraz indywidualne do-
stosowanie ich do osobowosci pracownika. Wreszcie skutecznos¢ nagrod
i kar w motywacji zalezy od jakosci stosunkéw interpersonalnych pomie-
dzy przetozonymi a podwtadnymi. Wzmocnienia majg wicksza warto$¢
motywacyjng, gdy pochodza od osoby lubianej, szanowanej 1 posiadajacej
autorytetlso.

Tworzenie wzmocnien w organizacjach polega nie tylko na sto-
sowaniu okre§lonego rodzaju wzmocnienia (nagroda lub kara), ale réw-
niez na wyborze odpowiedniego momentu i czg¢stotliwosci wzmocnienia.
Najefektywniejszym systemem wzmacniania w kategoriach podtrzymy-
wania zachowan pozadanych jest tzw. harmonogram wzmocnien
o zmiennym stosunku, polegajacy na nieregularnym nagradzaniu pracow-

nika za wydajna prace'".

1.3. Motywacja zawodowa w ujeciu
Fredericka I. Herzberga

Jak wspomniano w poprzednim podrozdziale istnieje, wiele teorii
wyjasniajacych motywy towarzyszace pracy cztowieka i koncepcji moty-
wacji zawodowej, jednak ze wzgledu na zatozenia badawcze i zastosowa-
ne narzedzie w dalszych rozwazaniach wykorzystano dwuczynnikowa
teorie motywacji i higieny autorstwa Fredericka Irvinga Herzberga.

Frederick Irving Herzberg urodzil si¢ 18 kwietnia 1923 roku
w Massachusetts. Poczatkowo studiowat w City College of New York, ale
przerwat studia by zaciagna¢ sie do wojska podczas II Wojny Swiatowe;.
Jak sam stwierdzil, przezycia wojenne, a zwlaszcza bycie naocznym
swiadkiem wyzwolenia obozu koncentracyjnego w Dachau i p6zniejsze
rozmowy z Niemcami zamieszkujacymi okolice obozu, wpltynely na jego
pézniejsze zainteresowania motywacjg ludzkiego dziatania. Po wojnie

"9 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne...
"% Ibidem
BUR.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania...
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w 1946 roku ukonczyt City College i przeniost si¢ na Uniwersytet
w Pittsburghu. Byt profesorem psychologii w Case Western Reserve
University w Cleveland, a nast¢pnie piastowat stanowisko profesora za-
rzadzania w kolegium biznesu w University of Utah. Byt jednym z naj-
bardziej znanych psychologow amerykanskich w swojej dziedzinie. Stawe
przyniosta mu koncepcja wzbogacania pracy oraz dwuczynnikowa toeria
motywacji i higieny, przedstawiona po raz pierwszy w ksiazce, ktorej byt
wspotautorem The Motivation to Work z 1959 roku. Z kolei jego publika-
cja z 1968 roku One More Time. How Do You Motivate Employees? osia-
gneta rekordowa sprzedaz 1 200 000 egzemplarzy, a w roku 1987 jej re-
print byl najbardziej poszukiwanym opracowaniem w Harvard Business
Review. W swoich wieloletnich badaniach Herzberg wykorzystywat tech-
nike poglebionego wywiadu tzw. ,,Zdarzen krytycznych” (ang. Critical
Incidents), w ktorym nie ograniczal si¢ do pytan zamknigtych czy kafete-
rii sugerowanych odpowiedzi, ale dawal mozliwos$¢ respondentom pelne-
go wypowiedzenia si¢ i doktadnego wyjasniania wiasnych opinii dotycza-
cych tematu bedacego przedmiotem badan. Umozliwialo to zebranie bar-
dzo wielu danych i wyrafinowang ich analiz¢. Ponadto Herzberg, wraz ze
swoimi wspotpracownikami, przeanalizowat metodologi¢ i porownat wy-
niki 155 badan nad motywacja przeprowadzonych w latach od 1920 do
1954. Zmarl 18 stycznia 2000 roku w Salt Lake City, a w nekrologu
w New York Times napisano o nim Jeden z najbardziej wplywowych na-
uczycieli i konsultantéw zarzqdzania okresu powojennego'™.

Poczatkowo F.I. Herzberg wraz ze wspotpracownikami przepro-
wadzil badania sondazowe ws$rdod okoto 200 urzednikéw, inzynierdw,
ksiggowych 1 pracownikéw administracyjnych na temat zadowolenia
1 niezadowolenia ze swojej pracy. Ich odpowiedzi zaliczane byty do jed-
nej z kilku kategorii: bezpieczenstwo, pozycja w instytucji, stosunki
z podwtadnymi, zycie osobiste, stosunki z kolegami, wynagrodzenie, wa-
runki pracy, stosunki z przetozonym, nadzor, polityka instytucji i admini-
stracja, rozw0] osobisty, awanse, odpowiedzialnos$¢, praca jako wartos$¢
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sama w sobie, uznanie, osiggni¢cia ~~. W badaniach tych stwierdzono, ze

"http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick Herzberg [dostep: 15.11.2011];
http://www.businessballs.com/herzberg.htm [dostep: 15.11.2011];
http://www.management4best.blogspot.com/2010/02/frederick-herzberg-
biography.html [dostep: 15.11.2011]; http://www.lib.uwo.ca/programs/general
business/herzberg.html [dostep: 15.11.2011];
http://encyclopedia.thefreedictionary.com/Frederick+Herzberg [dostep:
02.05.2010].

'3 Gilck A., Tarczynska M., Motywowanie...
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pracownicy, opisujac doswiadczenia zwigzane z uczuciem satysfakcji,
zwykle wymieniali czynniki uaktywniajagce wewnetrzne przezycia lub
opisujace osobiste preferencje, tkwiace w ich pracy tj. uznanie dla osia-
gnie¢, informacje zwrotne o efektach pracy, odpowiedzialnos¢, ciekawa
tres¢ obowigzkow i rodzaj wykonywanych czynnosci zawodowych, moz-
liwosci awansowania i rozwoju osobistego, poczucie autonomii i osobistej
odpowiedzialnosci za efekty. Herzberg zdefiniowal je jako wywolujace
zadowolenie czynniki zwigzane z trescig pracy. Kiedy natomiast osoby
badane opisywaly do$wiadczenia niezadowolenia w pracy, najczesciej
podawaty czynniki zewnetrzne, zwigzane z wysokos$cig zarobkow i inny-
mi niezadowalajagcymi gratyfikacjami, politykg firmy i administracja,
nadzorem, stosunkami interpersonalnymi z przetozonym i wspotpracow-
nikami, dyskomfortem warunkéw pracy, niestabilno$cia zatrudnienia,
niska pozycja w grupie zawodowej i niskim statusem zawodu. Te czynni-
ki z kolei autor okreslit jako wywotujace niezadowolenie zwigzane ze
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srodowiskiem pracy ™. W przypadku personelu wigziennego dodatkowy-

mi czynnikiami sg kontakty z wi¢zniami oraz specyfika instytucji peniten-
cjarnej'>.

Zasadniczym paradygmatem koncepcji F. Herzberga jest zatem za-
lozenie, ze zadowolenie i niezadowolenie z pracy (satysfakcja versus brak
satysfakcji) wywoluja dwie rézne grupy czynnikow, przez co moga by¢

odrebnie ksztaltowane w zarzadzaniu i polityce kadrowej firmy'>

. Czyn-
niki, zwane przez Herzberga motywatorami, musza wystgpowac¢ w $ro-
dowisku pracy, zeby pracownicy czuli zadowolenie. Naleza do nich auto-
teliczna warto$¢ pracy (jak okreslil to Herzberg — warto$¢ sama w sobie),
osigganie efektow, informacje zwrotne o efektach wykonywanego zada-
nia, uznanie dla osiggni¢¢ w pracy, mozliwos¢ awansu i rozwoju osobi-
stego, ciekawa tres¢ wykonywanych obowigzkow, poczucie autonomii

1 odpowiedzialnos$ci za efekty.

3% F.1. Herzberg, Work and nature of man, New York 1966, 57-70; F.I.
Herzberg, R.M. Hamlin, A4 motivation-hygiene concept of mental health,
,Mental Hygiene”, 1961, nr 45, s. 394-401.

5 LI Udechukwu, Correctional Officer Turnover: of Maslow’s Needs
Hierarchic and Herzberg's Motivation Theory, ,Public Personnel
Management”, 2009, Tom 38, nr 2, s. 69-82.

136 F. Herzberg, B. Mausner, R. Peterson, D. Capwell, Job attitudes: Review of
research and opinion, Pittsburgh 1957; F.I. Herzberg, B. Mausner,
B. Snyderman, The Motivation...; J.L. Crompton, Adapting Herzberg:
A Conceptualization of the Effects of Hygiene and Motivator Attributes on
Perceptions of Event Quality, ,Journal of Travel Research”, 2003, nr 41,
s. 305-310.
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Druga grupa czynnikow, zwana czynnikami higienicznymi, obej-
muje: wysokos$¢ zarobkow i inne gratyfikacje (premie, wycieczki, itp.
nagrody materialne), komfort warunkow pracy, stabilno$¢ i pewnos¢ za-
trudnienia, pozycje w grupie zawodowej 1 wysoki status zawodu, stosunki
interpersonalne migdzy pracownikami, dobre kontakty z przelozonymi
i podwladnymi oraz polityke firmy, sposob zarzadzania i kierowania.
Czynniki higieny musza plasowac si¢ na optymalnym poziomie, zeby nie
pojawilo sie u pracownikéw poczucie dyskomfortu i niezadowolenia'’.

Autor doszedt do wniosku, ze jezeli nawet catkowicie wyeliminuje
si¢ negatywny wptyw wszystkich czynnikéw higieny, to i tak nie zapewni
si¢ jeszcze odpowiedniej motywacji pracownikow do efektywnej pracy.
Ksztaltujac odpowiednio czynniki higieniczne, mozna jedynie zminimali-
zowaé poziom niezadowolenia z pracy. Wlasciwa natomiast motywacje
mozna uzyskaé tylko przez aktywizacje motywatorow'".

To, co jest istotne dla sprawnego motywowania pracownikow, to
fakt, ze wysoki poziom czynnikéw higieny, czyli brak poczucia dyskom-
fortu, sam w sobie nie wptywa na wigksza satysfakcje i zadowolenie,
a tym samym na motywacje do pracy'> — pracownicy, mimo iz praca
obiektywnie wydaje si¢ by¢ atrakcyjna, nie zawsze z zaangazowaniem
wykonuja czynno$ci zawodowe. Natomiast obnizenie poziomu czynnikdw
higienicznych wyraznie wplywa na pogorszenie efektywnos$ci w pracy

1 Motywatory maja charakter

nawet tych zmotywowanych pracownikow
motywacji wewngtrznej, a ich cecha jest znaczna sita i dlugofalowe dzia-
lanie. Natomiast czynniki higieny maja charakter zewnetrzny, dziataja
intensywnie przy odczuwanym ich niezaspokojeniu, ale wptywaja krétko-

trwale na efektywnos¢ pracy'®'. Cheac zatem efektywnie zarzadzaé, nale-

57 Ppor. F. Herzberg, Work and nature...; F. Herzberg, R.M. Hamlin,
A motivation-hygiene...

8 B.L. Mak, H. Sockel, A confirmatory factor analysis of IS employee
motivation and retention, ,Information & Management”, 2001, Tom 38, nr 4,
s. 265-276.

91 1. Udechukwu, Correctional Officer ...

0 B 1. Herzberg, E. Rafalko, Efficiency in the military: Cutting costs with
orthodox job enrichment, ,Personnel”, 1975, nr 5(52), s. 38-48; por. w lit.
polskiej A.K. Kozminski, A. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008; J. Zbikowski, Teoria
organizacji i zarzqdzania (zarys wyktadow), Bydgoszcz 2004; M. Czerska,
Motywacja, [w:] Zarzqdzanie organizacjami, (red.) A. Czerwinski,
M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Wydawnictwo TNOiK
,,Dom Organizatora”, Torun 2001.

I R L. Oliver, Satisfaction: 4 Behavioral Perspective on the Consumer, New
York 1997.
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zy utrzymywac optymalny poziom czynnikoéw higienicznych, ale dostar-
cza¢ rowniez motywatoréw, co bedzie pobudza¢ wewngtrzng motywacje
do pracy'®.

Aktualnie koncepcja F.I. Herzberga jest tyle popularna, co wzbu-
dzajaca kontrowersje'®, a gléwny zarzut to niedociggniecia metodolo-
giczne oraz to, ze jej rozkwit przypadt na potowg ubieglego stulecia, czyli
byla tworzona w innej rzeczywisto$ci ekonomicznej. Watpliwosci budzi
tez fakt, ze dotyczy przede wszystkim pracownikow umystowych w kor-
poracji i moze nie mie¢ bezposredniego przetozenia na dzisiejsze warunki
ekonomiczno-gospodarcze'®

Niemniej teoria ta nadal ma zwolennikéw i znajduje potwierdzenie
w praktyce organizacyjnej'®’, w tym réwniez w zarzadzaniu personelem
wieziennym'®. Wspolczesnie wnioski z badan sformutowane przez Herz-
berga znajduja zastosowanie w odniesieniu do psychologii pozytywnej'®’.

Psychologia pozytywna (podobnie jak teoria Herzberga) wyraznie
oddziela zewnetrzne czynniki niezadowolenia od wewnetrznych czynni-
kéw zwiagzanych z poczuciem satysfakcji — poczucie szczg$cia to wedhug
psychologdow pozytywnych co$ znacznie wigcej niz tylko nieobecnosé
dyskomfortu'®®, Brak czynnikéw higieny bardziej przyczynia sie do nie-
zadowolenia z biezacej sytuacji, natomiast ich wystepowanie ma niewiel-
ki wpltyw na satysfakcje z zycia w ogole'®. Innymi stowy, dobra mate-

12 F I. Herzberg, The managerial choice: To be efficient and to be human, Salt
Lake City 1982.

193 J.J. Foster, Motywacja w miejscu pracy [w:] Psychologia pracy i organizacji,
N. Chmiel (red.), GWP, Gdansk 2003; C.C. Pinder, Work motivation in
organizational behavior, Prentice Hall, New York 1998; P.E. Spector, Job
satisfaction: Application, assessment, causes, and consequences, Sage
Publications, California 1997.

'* J.E. Gawel, Herzberg's theory of motivation and Maslow’s hierarchy of needs.
Practical Assessment, ,,Research & Evaluation”, 1997, nr 5(11).

' J.T. Hryniewicz, Stosunki pracy w polskich organizacjach, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2007.

1 H. Machel, Psychospoleczne uwarunkowania...

167 g J. Nussel, W.Ph. Wiersma, J. Rusche, Work Satisfaction of Education
Professors, ,Journal of Teacher Education”, 1988, nr 39, s. 45-50; D.A.
Sachau, Resurrecting the Motivation-Hygiene Theory: Herzberg and the
Positive Psychology Movement, ,Human Resource Development Review”,
2007, nr 6, 377-393.

'8 I.G. Aspinwall, UM. Staudinger, A4 psychology of human strengths: Some
central issues of an emerging field, [w:] A psychology of human strengths, red.
L.G. Aspinwall, U.M. Staudinger, Washington 2003.

' D. Kahneman, E. Diener, N. Schwarz, Well-being: The foundations of hedonic
psychology, New York 1999.
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rialne sg waznym elementem zycia i powinny by¢ na odpowiednim po-
ziomie, ale ,,za pienigdze nie mozna kupié¢ szcze;s’cia””o.

Badania w nurcie psychologii pozytywnej koncentrujg si¢ zatem na
atrybutach ludzkich dziatah, zwigzanych z powodzeniem, optymizmem,
poczuciem wlasnej godnosci, autonomii i sprawczosci. Obejmujg rowniez
kreatywno$é, satysfakcje i dazenie do samorealizacji'’'. Ich wyniki prze-
ktadaja si¢ na praktyczne wskazowki dla specjalistow od zarzgdzania
zasobami ludzkimi, poszukujacych skutecznych narzedzi motywowania
personelu'”*. Strategie motywacyjne w tym nurcie pojmowane sg znacznie
szerzej, poniewaz dotycza nie tylko zachgty do sumiennego wykonywania
swoich obowigzkéw zawodowych i1 zwigkszania wlasnej efektywnosci,
ale rowniez identyfikacji z celami firmy, pobudzania kreatywnos$ci pra-
cownikow, co przyczynia si¢ do zwigkszenia satysfakcji i poprawy atmos-
fery oraz kultury organizacyjnej instytucji, a tym samym do rozwoju fir-
my.

W tym $wietle nowego znaczenia nabieraja paradygmaty Herz-
berga dwuczynnikowej teorii czynnikéw motywacji i higieny, ktorej re-
adaptacja moze posluzy¢ jako teoretyczna podstawa badan nad we-
wnetrzng motywacja pracownikow i rozwijaniem zasoboéw ludzkich. Wy-
niki takich badan mogg pomoéc praktykom zaprojektowac, a nastepnie
wdrozy¢ i oceni¢ programy zwiekszajace efektywnos$¢ pracy personelu.

70T Kasser, The high price of materialism, Cambridge 2002.

"I MLE. Seligman, M. Csikszentmihalyi, Positive psychology. An Introduction,
,~American Psychologist”, 2000, 55(1), 5-14; C.R. Snyder, S.J. Lopez, The
handbook of positive psychology, New York 2002.

2D A. Sachau, Resurrecting...
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1.4. Motywacja zawodowa personelu wi¢ziennego
w Swietle literatury przedmiotu

W literaturze mozna znalez¢ kilka modeli wyjasniajacych moty-
wacje zawodowa wystepujaca wsrdd pracownikéw shuzb munduro-
wych'”, jednak dla potrzeb niniejszych rozwazan skupiono si¢ na funk-
cjonariuszach i pracownikach Stuzby Wiezienne;j.

Z badan amerykanskich wynika, ze personel wiezienny zwraca
uwage na zewnetrzne czynniki wptywajace na motywacje i satysfakcje
z pracy, z ktorych najwazniejsze to odpowiednie zarobki i inne korzysci
materialne. Maja one rekompensowaé prace w bardzo trudnym srodowi-
sku, jakim jest wigzienie, podobnie jak praca z wiezniami, ktéra sama
w sobie nie sprzyja satysfakcji'’*. Przyczyng dobrowolnego odchodzenia
funkcjonariuszy amerykanskich z pracy w 2002 roku, byly migdzy innymi
rzadkie podwyzki, niewspotmierne do ryzyka pensje, a takze brak do-
strzegania przez administracj¢ ich wysitkow wktadanych w prace i nagra-
dzania za zaangazowanie' . Badania wykazuja rowniez, Ze to nie niechg¢
do pracy w wigzieniu, czy brak zaangazowania w prace z wigzniami, sg
powodem rezygnacji z pracy, ale zle dobrany system motywacyjny,

' Szerzej na temat roéznych ujeé motywacji zawodowej w grupach

dyspozycyjno-mundurowych w publikacjach: J. Maciejewski, 1. Wolska-
Zogata, Zawod oficera Wojska Polskiego w toku transformacji. Studium
socjologiczne, Wydawnictwo UWr., Wroctaw 2004; R. Kaluzny, Kobiety
w Wojsku Polskim. Motywy wyboru zawodu i oczekiwania, [w:] Kobieta jako
funkcjonariusz bezpieczenstwa publicznego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski,
Wydawnictwo PTNKF, COSSW, Kalisz 2008; Z. Jethon i in., Motywacja
kobiet do pracy w Policji, [w:] Kobieta jako funkcjonariusz bezpieczenstwa
publicznego, (red.) R.M. Kalina, P. Lapinski, Wydawnictwo PTNKEF,
COSSW, Kalisz 2008, A. Warzusiszyn, B. Chmielinski, O sztuce motywacji,
cz.1, ,Problemy Ochrony Granic”, 2007, nr 37,; A. Warzusiszyn,
B. Chmielinski, O sztuce motywacji, cz.2, ,,Problemy Ochrony Granic”, 2008,
nr 39; T. Landmann, L. Welyczko, System motywacyjny szeregowych
zawodowych wojsk lgdowych, [w:] Szeregowcy w grupach dyspozycyjnych.
Socjologiczna analiza zawodu i jego vroli w spoleczenstwie, (red.)
J. Maciejewski, A. Krasowska-Markut, A. Rusak, Wydawnictwo UWr,
Wroctaw 2009; A. Pieczywok, Motywacyjny aspekt doskonalenia kompetencji
zawodowych oficerow w dobie profesjonalizacji armii, [w:] Edukacja w sitach
zbrojnych RP w dobie profesjonalizacji, (red.) W. Horyn, K. Klupa,
L. Wetyczko, Wydawnictwo WSOWLad, Wroctaw 2010.

" M.A. Farkas, Correctional officers: What factors innocence work attitudes?
,,Corrections Management Quarterly”, 2001, nr 5, s. 20-26.

"> G. Castlebury, Correctional officer recruitment and retention in Texas,
,,Corrections Today”, 2002, nr 64, s. 80—84.
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zwlaszcza w panstowych wigzieniach stanowych'’®. Zdaniem ekspertow,
nieuwzglednianie w motywowaniu czynnikéw wptywajacych na satysfak-
cje pociaga za soba niewspoitmierne koszty fluktuacji kadry, zarowno
materialne (np. szkolenie nowych pracownikéw), jak i pozafinansowe
(np. brak do$wiadczonych pracownikow)'”.

Inaczej przedstawia si¢ motywacja wolontariuszy pracujacych
w amerykanskich wigzieniach i prowadzacych programy korekcyjne, edu-
kacyjne i kulturalne. Odczuwaja oni duza satysfakcje z pracy w instytu-
cjach penitencjarnych, mimo pracy nieodplatnej, dlatego ze odbieraja
oznaki wdzigcznosci od osadzonych oraz czuja si¢ docenieni przez perso-
nel wigzienny. Glownymi motywami pracy w wigzieniu, zglaszanymi
przez wolontariuszy, sa wzgledy religijne, niesienie postugi i §wiadectwo
wiary (49%) oraz ch¢¢ niesienia pomocy potrzebujacym (26%). Zdaniem
personelu ten rodzaj motywacji wolontariuszy oraz fakt, Ze jest to praca
dobrowolna, czyli niezobowigzujaca, sprzyja odczuwaniu satysfakcji innej
niz odczuwaja pracownicy wie¢ziennictwa, dla ktérych jest to obowigzek
i gtéwne zrodto utrzymania'”®.

W Polsce problematyke motywow podejmowania pracy w wig-
ziennictwie podjat J. Nawdj, wskazujac jako gldwne: zainteresowanie
charakterem pracy, zamitowanie do munduru, tradycje rodzinne i wzgledy
materialne. Cytowany autor nie podaje jednak Zrodet swoich empirycz-
nych ustalen'”. Natomiast H. Machel, w swoich badaniach nad persone-
lem wigziennym analizowal migdzy innymi przyczyny zatrudnienia
w szeregach SW. Wsrod nich pierwsze miejsca zajmujg motywy material-
no-bytowe zwigzane z dobrymi zarobkami, perspektywa stabilizacji za-
wodowej i mozliwosci odej$cia na wezesniejsza 1 wyzszg emeryturg. Dal-
sze miejsca zajely dazenia takie jak ciekawos$¢ oraz che¢é sprawdzenia si¢
w trudnych warunkach'. Badania J. Dziendziory, obejmujace analize
motywoéw wyboru zawodoéw mundurowych przez kobiety, wykazaty, ze

17 1.1. Udechukwu, Correctional Officer ...

7 E.G. Lambert, To stay or quit: A review of the literature on correctional
officer turnover, ,,American Journal of Criminal Justice”, 2001, nr 26, s. 61—
76.

' R. Tewksbury, D. Dabney, Prison Volunteers: Profiles, Motivations,
Satisfaction, ,JJournal of Offender Rehabilitation”, 2004, nr 40, s. 173—183.

1% J. Nawoj, Niektére zagadnienia doboru do roli zawodowej funkcjonariusza
wigziennego i kierowanie jego rozwojem, [w:] Nabor i szkolenie
Sfunkcjonariuszy Stuzby Wieziennej w polskim systemie penitencjarnym.
Diagnoza, ocena, prognoza, Wydawnictwo COSSW, Kalisz 1995.

'%0 H. Machel Psychospoleczne uwarunkowania...
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gldéwnym powodem podjecia stuzby, w tym w wigzieniu, byto przeswiad-
czenie 0 mozliwosci stabilizacji zawodowej'™'.

B. Waligora zbadat sytuacje materialng i satysfakcje z pracy funk-
cjonariuszy okregu poznanskiego. Z badan tych wylania si¢ obraz funk-
cjonariuszy niezadowolonych ze swoich dochodow i uznajacych ich nie-
wspotmierno$¢ do trudéw i niebezpieczenstw wykonywanej pracy.
Wynagrodzenie nie spelnia ich oczekiwan, pozwalajac na zaspokojenie
tylko podstawowych potrzeb. Mimo to ponad 35% badanych, szczeg6lnie
tych z matych miejscowosci, wskazuje, ze praca w SW jest dla nich naj-
wigksza warto$cig. Natomiast ponad 40% respondentow uwaza, ze praca
w SW jest tylko i wyltacznie sposobem zarabiania pieni¢dzy. Przyczyna
tkwi w przewidywalnosci zarobkow, systematycznym wyptacaniu wyna-
grodzenia oraz pewnosci zatrudnienia z uwagi na bardzo sformalizowane
procedury zwolnienia funkcjonariuszy ze stuzby. Zdecydowana wigkszos¢
funkcjonariuszy, bo az 77%, traktuje prace w wigziennictwie jako gtowne
zajecie do emerytury i wigze stuzbe z caltym swoim zyciem zawodowym,
uznajac, iz daje ona wzgledne poczucie bezpieczenstwa materialnego.
Usatysfakcjonowanych z pracy jest okoto 38% badanych, natomiast pozo-
stali wskazuja na brak satysfakcji ze wzgledu na: niewykorzystanie w
pemni swoich kwalifikacji (ponad 27%), poczucie niedowarto§ciowania
(ponad 19%), nadmierne wykorzystywanie ponad swoje sity (ponad 17%).
Wszystko to wplywa niekorzystnie na poziom identyfikacji z jednostka
i poczucie satysfakcji' ™.

Ciekawe badania, wiazace si¢ z motywacja zawodowa personelu
wieziennego, przeprowadzit A. Piotrowski, ktéry analizowal zmienne
psychospoteczne charakteryzujgce funkcjonariuszy rozwazajacych moz-
liwos¢ rezygnacji ze stuzby. Badania wykazaly, ze predyktorami utraty
zaangazowania s3: dyssatysfakcja, stresujacy styl zarzadzania
w jednostce i niewlasciwa atmosfera panujaca miedzy wspodtpracownika-
mi w jednostce. Wraz ze wzrostem nasilenia stresu w tych obszarach spa-

81 J. Dziendziora, Motywy wyboru zawodu kobiet w Policji, Shizbie Celnej

i Wieziennej, ,Informator Naukowy Centralnej Biblioteki Wojskowej”, 2008,
nr 1(4); Eadem, Dlaczego kobiety podejmujq prace w stuzbach mundurowych.
Analiza motywow wyboru zawodu [w:] Stuzba kobiet w formacjach
mundurowych w XXI wieku, (red.) A. Skrabacz, Wydawnictwo Centralnej
Biblioteki Wojskowej, Warszawa 2008.

%2 B. Waligora, Sytuacja finansowa i satysfakcja z pracy funkcjonariuszy stuzby
wigziennej, [w:] Stuzba wiezienna wobec problemow  resocjalizacji
penitencjarnej, (red.) W. Ambrozik, P. Stgpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW,
COSSW, Poznan — Warszawa — Kalisz 2004.
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daja checi do dalszej stuzby i ros$nie tendencja do rozwazania decyzji
o0 zmianie pracy'®.

J. Nawo¢j zbadat tez opinie funkcjonariuszy na temat mozliwosci
awansowania, co moze by¢ jednym z czynnikdw motywacji do pracy.
Najwieciej odpowiedzi dotyczyto uktadéw personalnych i wzgledow po-
zamerytorycznych, co sugeruje, ze funkcjonariusze uwazaja, ze nie majg
wplywu na rozwoj swojej kariery zawodowej. Niemniej na pytanie doty-
czace wiasnych dziatan, ktére umozliwityby osiagniecie awansu, ponad
26% badanych wskazato na podjecie studiow, 17% na wysoki poziom
pracy, a na zawarcie dobrych uktadow personalnych ponad 25%. Oznacza
to, ze stosunkowo mata liczba funkcjonariuszy dostrzega zwiazek migdzy
wlasnym rozwojem i zaangazowaniem w pracy a kariera zawodowa. W
konkluzji autor zauwaza, ze niektdre zmiany na stanowiskach kierowni-
czych niekiedy demoralizowaty i nie motywowaly, przyczyniajac si¢ do
upadku etosu zawodowego funkcjonariusza SW'™,

Autor niniejszego opracowania rozpoczat na poczatku 2007 roku
badania z zakresu szeroko pojetej motywacji zawodowej personelu wig-
ziennego, ktdre trwajg do dnia dzisiejszego. Obejmujg one, oprocz moty-
wacji zawodowej w ujeciu F.I. Herzberga, mi¢dzy innymi motywacje
osiagnie¢, motywy podejmowania pracy w wieziennictwie oraz zwigzki
motywacji personelu wigziennego z innymi wlasciwosciami psychiczny-
mi. Pierwszy projekt objagt badania porownawcze poziomu motywacji
osiagnig¢ funkcjonariuszek SW, nauczycielek i urzedniczek administracji
publicznej. Badania wykazaty, ze mimo ro6znej specyfiki pracy oraz drogi
awansu pomiedzy badanymi zbiorowos$ciami nie wystepuja istotne staty-
stycznie r6éznice w zakresie ambicji i motywacji osiggania sukceséw za-
wodowych. Ponadto stwierdzono rowniez brak réznic migdzy funkcjona-
riuszkami a funkcjonariuszami. Zaréwno mata liczebnos¢, jak i nierepre-
zentatywna proba, nie pozwalaly na uogdlnienia, badania miaty charakter
pilotazowy i wytyczyty obszary do dalszych eksploracji'®. Ich kontynu-

'8 A. Piotrowski, Zmienne psychospoleczne charakteryzujgce funkcjonariuszy
stuzby wieziennej rozwazajqcych rezygnacje z pracy, [w:] Rekrutacja do grup
dyspozycyjnych — socjologiczna analiza problemu, (red.) J. Maciejewski,
M. Liberacki Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2011.

J. Nawodj, Rezerwa kadrowa w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi w stuzbie
wieziennej, [w:] Stuzba wigzienna wobec problemow resocjalizacji
penitencjarnej, (red.) W. Ambrozik, P. Stgpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW,
COSSW, Poznan — Warszawa — Kalisz 2004.

R. Poklek, Zapotrzebowanie na stymulacje i motywacja osiggniec
funkcjonariuszek Stuzby Wieziennej, [w:] Stuzba kobiet w formacjach

184

185

— 54—



Rozdzial 1. Motywacja zawodowa personelu wigziennego

acja byla analiza poziomu motywacji osiggni¢¢ funkcjonariuszy SW
w zaleznosci od korpusu (podoficerwie, oficerowie) i zajmowanego sta-
nowiska stuzbowego (dowodcy, kierownicy, specjalisci OISW). Badania
wykazaty, ze najwyzszym poziomem motywacji osiagnie¢ charakteryzuja
si¢ kierownicy, rdznigc si¢ istotnie statystycznie od podoficeréw, oficerow

. 7 7 . 186
1 dowddcOéHw zmian

. Ponadto zbadano zwiagzki pomigdzy motywacja
osiaggnig¢ a efektami szkolenia funkcjonariuszy pionu ochronnego,
z ktérych wynika, ze funkcjonariusze bardziej ambitni osiagaja lepsze
wyniki ze szkolenia strzeleckiego oraz koficowego egzaminu na podofice-
ra'”’. Projekt badan z zakresu motywacji osiagnieé¢ personelu wieziennego
realizowany jest nadal, obejmujagc m. in.: poréwnania pomigdzy funkcjo-
nariuszami SW a przedstawicielami innych grup dyspozycyjnych (policja,
wojsko, straz pozarna i straz graniczna) oraz korelacje tej wiasciwosci
psychicznej z innymi cechami osobowosci (dyrektywnos$é, zapotrzebowa-
nie na stymulacje, aktywnos$¢—reaktywnosc).

Kolejny watek badan R. Pokleka koncentruje si¢ na motywach
podejmowania pracy w wigziennictwie. Dysponujac ogdlnym rozezna-
niem w zakresie powoddéw podjecia pracy w wigziennictwie, zaprojekto-
wat badania sondazowe, ktorych celem byla empiryczna eksploracja tej
problematyki, a w szczegdlnos$ci zebranie materialu umozliwiajacego
opracowanie w przysztosci narzedzia stuzacego do pomiaru kierunkow
1 natezenia motywacji do pracy w SW. Badania wylonity liste ponad 90
szczegdlowych motywow, towarzyszacych decyzji o podjeciu pracy
w SW. Wsrdd nich najcze$ciej powtarzaty sie: mozliwos$¢ przejscia na
wczesniejsza emeryture, staty i pewny dochod, stata i pewna praca, zami-
lowanie do munduru, che¢ stabilizacji zyciowej, czgste nagrody, praca
w firmie budzetowej, ciekawos¢ formacji'®. Analiza jako$ciowa pozwoli-
ta na wyrdznienie 9 niezaleznych kategorii — kierunkéw motywacji do
pracy w wigziennictwie: warunki pracy w stuzbie; profity wynikajace

mundurowych w XXI wieku, (red.) A. Skrabacz, Wydawnictwo Centralnej
Biblioteki Wojskowej, Warszawa 2008.

18 R. Poklek, Motywacja osiggnie¢ a poziom dyrektywnosci...

87 R. Poklek, Achievement motivation and results of physical and shooting
training for prison service officers of protecitve unit, [w:] Physical activity and
health promotion in the military environment, (red.) A. Kaiser, A. Tomczak,
Polish Scientific Physical Education Association Section of Physical
Education in the Army, Warszawa 2011.

"% R. Poklek, Motywy podejmowania przez szeregowych funkcjonariuszy Stuzby
Wigziennej, [w:] Szeregowcy w grupach dyspozycyjnych. Socjologiczna
analiza zawodu i jego roli w spoleczenstwie, (red.) J. Maciejewski,
A. Krasowska-Markut, A. Rusak, Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2009.
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z stuzbowego stosunku pracy; zainteresowanie pracg w wigziennictwie;
wzgledy osobiste i zyciowe; motywacja prospoteczna; specyfika pracy
w wiezieniu; wplyw innych osob; rozwoj zawodowy i kariera w shuzbie;
uznanie spoteczne'™.

O ile gtowne kierunki motywacji nie r6znicuja istotnie badanych
kobiet i mezczyzn, to w zakresie motywow szczegotowych wystepuje
kilka znaczacych pod wzgledem statystycznym roznic. Kobiety znacznie
czesdciej niz mezezyzni zwracaja uwage na atrakcyjnos$¢ stuzby jako jed-
nostki budzetowej oraz czesciej postrzegaja otrzymywane zarobki i do-
datki finansowe jako bardzo wysokie. Ponadto kobiety, w przeciwienstwie
do mezczyzn, przed podjeciem pracy w SW zwracajg rowniez uwage na
opieke socjalng funkcjonariuszy i ich rodzin. Cze$ciej niz mezczyznom
towarzyszy im ciekawo$¢ pracy w wiezieniu, mozliwo$¢ zdobywania
doswiadczenia zawodowego oraz realizacja zainteresowan tj. prawem,
resocjalizacjg, kryminologig itp. Powodem takich rozbieznosci moze by¢
to, ze kobiety znacznie czg$ciej zajmuja w wigziennictwie stanowiska
zwigzane z ich wyksztatceniem i kwalifikacjami zawodowymi (piele-
gniarki, ekonomistki, psycholodzy, pedagodzy), stad sg bardziej zaintere-
sowane wykonywanymi czynno$ciami stuzbowymi niz m¢zczyzni. Kobie-
ty zdecydowanie cze$ciej niz mezczyzni wykazuja, w chwili podejmowa-
nia pracy w wiezieniu, motywacje prospoleczna zwiazang z checia niesie-
nia pomocy innym, wiarg w dobro cztowieka i mozliwosciag poprawy
wiezniow, czesciej niz mezczyzni wsréd motywdw wymieniaja rowniez
poczucie misji do spenienia'®.

Autor niniejszej pracy opublikowat wyniki badan dotyczace spo-
lecznych czynnikow determinujacych podejmowanie pracy w wieziennic-
twie i wykazat, ze spoleczne uwarunkowania o charakterze bezposrednim,
takie jak znajomos$ci w sluzbie, powigzania rodzinne i tradycja ,,mundu-
rowa”, wplywaja na decyzje o podjeciu pracy w stuzbie wigziennej. Na-
tomiast zdecydowanie mniejszy wpltyw majg czynniki spoteczne posred-

'8 R. Poklek, Motywy podejmowania pracy w wieziennictwie w kontekscie
szkolenia zawodowego funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej, [w:] Ustawiczna
edukacja obronna dla bezpieczenstwa wewnetrznego i narodowego, (red.)
R.M. Kalina, P. Lapinski, R. Poklek, K. Jedrzejak, Wydawnictwo COSSW,
Kalisz 2009.

190 p_ Lapinski, R. Poklek, Réznice miedzy kobietami i mezczyznami w zakresie
motywow podejmowania pracy w stuzbie wieziennej, [w:] Grupy dyspozycyjne
w obliczu wielkiej zmiany. Kulturowe i spoleczne aspekty funkcjonowania
w Swietle procesow integracyjnych, (red.) J. Maciejewski, M. Bodziany,
K. Dojwa, Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2010.
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nie zwigzane z etosem stuzby, prestizem zawodu wi¢ziennika i szacun-
kiem dla stuzby wig¢ziennej. Powazanie spoteczne dla zawodu wigziennika
nie ma znaczenia przy wyborze tego zawodu. Prawdopodobnie osoba
zdecydowana na prace w wigzieniu nie zwraca uwagi na spoteczny odbidr
funkcjonariusza stuzby wigziennej i buduje sobie wlasny pozytywny ob-
raz tej formacji. Badani wskazywali, ze informacje o mozliwosci zatrud-
nienia si¢ w wieziennictwie pochodza z najblizszego otoczenia, a gtow-
nym zrddlem wiedzy na temat wolnych wakatow w stuzbie wigziennej sa
znajomi lub rodzina. Ogloszenia w prasie, czy Internecie wplywaja
w stopniu minimalnym na podejmowanie staran o przyj¢cie do pracy
w SW, podobnie jak informacje z urzedu pracy. Rowniez niewielka czgsé
respondentéw poszukiwata pracy w wieziennictwie na wiasna rgke, po-
znajac osobiscie srodowisko wigzienne poprzez wolontariat, staz absol-
wencki, czy praktyki studenckie. We wnioskach autor wskazatl na ko-
nieczno$¢ zmiany polityki medialnej w zakresie budowania wizerunku
wieziennictwa oraz szerszego informowania spoteczenstwa o zadaniach
wieziennictwa, co wplyneloby na ksztaltowanie etosu stuzby i prestizu
zawodu wieziennika'”'.

Opublikowane przez autora niniejszego opracowania wyniki ba-
dan pilotazowych motywacji zawodowej funkcjonariuszy SW w ujeciu
koncepcji F.I. Herzberga wykazaly, ze dominujacym czynnikiem moty-
wacyjnym dla wszystkich funkcjonariuszy, niezaleznie od plci, korpusu
i stanowiska, jest mozliwo$¢ pracy w zespole. Najwyzszym poziomem
nasilenia tego czynnika charakteryzuja si¢ dowddcy zmiany, natomiast
najnizszym kierownicy, dla ktérych dominujagcym czynnikiem jest mozli-
wos¢ awansu. Ple¢ réznicuje funkcjonariuszy — kobiety przyktadaja
mniejszg wage do bodzcéw materialnych na korzys¢ niematerialnych,
czesdciej tez zwracaja uwage na mozliwos¢ pracy wasko specjalistycznej
i realicj¢ ambitnych zadan. Korpus i zajmowane stanowisko wptywaja na
zrdéznicowanie motywacji zawodowej, co wynika ze specyfiki czynno$ci
wykonywanych przez funkcjonariuszy zajmujacych r6ézng pozycje w hie-
rarchii shuzbowej i poziom odpowiedzialnosci. Rezprezentujac inny dziat
stuzby, funkcjonariusze majg inne mozliwo$ci awansowania i wynagra-

192

dzania °. Badania uwzgle¢dniajgce rodzaj szkolenia wskazuja, ze shucha-

IR, Poklek, Spoleczne determinanty podejmowania pracy w stuzbie wieziennej,

[w:] Rekrutacja do grup dyspozycyjnych — socjologiczna analiza problemu,
(red.) J. Maciejewski, M. Liberacki Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2011.

R. Poklek, Motywacja zawodowa personelu wieziennego, ,,Przeglad
Wigziennictwa Polskiego”, 2011, Nr 70, 77-100.
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cze szkolenia zawodowego na pierwszy stopien podoficerski, chorgzego
1 oficera r6znig si¢ statystycznie w zakresie 3 sposrod 8 czynnikoéw moty-
wacyjnych. Analiza wykazata, ze kandydaci na chorazych i oficeréw nie
roéznia si¢ istotnie statystycznie, natomiast rdznia si¢ oni od kandydatéw
na podoficeréow. Dla podoficerow znacznie wigksze znaczenie maja place,
podwyzki, premie. Chorgzowie i oficerowie przywigzuja znacznie wick-
sza wage do pozafinansowych motywatoréw zwigzanych z pochwatami
1 uznaniem. Dla podoficeréw wola realizacji zadan stuzbowych na jak
najwyzszym poziomie i che¢ udowadniania swojej warto$ci jest znacznie
nizsza niz dla chorazych, czy oficerow'”.

Autor wspolprowadzil rowniez badania porownawcze kandyda-
tow na oficeréw SW 1 innych grup dyspozycyjnych (zothierzy, policjan-
tow, straznikow granicznych oraz strazakéw) w zakresie motywacji za-
wodowej opartej na koncepcji Herzberga. Wykazaly one, ze sposrod ana-
lizowanych czynnikow motywacyjnych polowa roznicuje istotnie badane
populacje. Grupa funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej charakteryzuje sie
najwyzszym poziomem zapotrzebowania na bodzce finansowe, przejawia
natomiast najnizszy poziom zapotrzebowania na awans zawodowy.
W zakresie rodzaju wykonywanej pracy, czyli mozliwosci wykonywania
zréznicowanych zadan, funkcjonariusze SW przejawiaja wyzszy poziom
uniwersalnosci niz funkcjonariusze Strazy Granicznej. Funkcjonariusze
Strazy Pozarnej przejawiajg najwyzszy poziom motywacji nastawionej na
prace zespotows i istotnie roznig si¢ od funkcjonariuszy Stuzby Wiezien-
nej'”. W badaniach tych zmienng kontrolowang byta réwniez pte¢. Struk-
tura czynnikéw motywacyjnych kobiet i mgzczyzn pracujacych w Policji
i Wojsku Polskim jest porownywalna, réznice dotycza funkcjonariuszy
Strazy Granicznej i Stuzby Wigziennej. Kobiety z tych stuzb przejawiaja,
W pordéwnaniu z mezczyznami ze swoich grup zawodowych, istotnie niz-
szy poziom nastawienia na materialny czynnik motywacyjny i rzadziej
finansowe narzedzia motywuja je do pracy. Funkcjonariuszki Strazy Gra-
nicznej i Stuzby Wigziennej s3 mniej ,,uniwersalne” w poréwnaniu z mez-
czyznami. Przejawiaja bardzo silng tendencje do waskiej specjalizacji
i doskonalenia si¢ tylko w obrgbie swoich zadan. W zakresie czynnika
motywacyjnego — rodzaj wykonywanej pracy, najwyzszg ,,uniwersalno-

95 R. Poklek, Work motivation of prison personnel based on Frederick
1. Herzberg’s theory, [w:] Komplexné socidlne zabezpecenie vojenskégo
profesionala, Akadémia Ozbrojenyh Sil, Liptovsky Mikulas 2010.

Yt R. Poklek, A. Wawrzusiszyn, Motywacja zawodowa policjantow
i przedstawicieli grup dyspozycyjnych. Czes¢ 1. Rozmice miedzygrupowe,
,Policja. Kwartalnik Kadry Kierowniczej”, 2010, nr 3, s. 54-59.
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$cig” sposrod mezczyzn wszystkich grup dyspozycyjnych charakteryzuja
si¢ funkcjonariusze Stuzby Wieziennej, ktorzy najlatwiej przystosowuja
si¢ do zmiennych warunkéw i elastycznie moga zmienia¢ charakter czyn-
nosci stuzbowych'”.

Cytowane wyzej badania miedzyresortowe objely rowniez moty-
wacje osiagnie¢ w ujeciu D. McClellanda, rozumiang jako pragnienie
osiggania coraz wyzszych standardow doskonatosci i dgzenie do sukce-
sow. Wykazaty one, ze zolierze przejawiaja najwyzszy poziom motywu
osiagnie¢ i rdznig sie istotnie w tym zakresie od od strazakow i policjan-
tow. Zblizony do zotnierzy wynik uzyskali przedstawiciele Strazy Gra-
nicznej. Wskazniki funkcjonariuszy stuzby wieziennej nie roznig si¢ istot-
nie od wskaznikow pozostatych zbiorowosci objetych badaniami. Co cie-
kawe, roznice miedzy wynikami kobiet i mezczyzn badanych grup dyspo-
zycyjnych wystapity tylko w przypadku Stuzby Wigziennej. Kandydatki
na stanowiska oficerskie w wigziennictwie charakteryzuja si¢ bardzo wy-
sokim poziomem motywacji osiagnie¢, podczas gdy przedstawicielki po-
zostatych grup nie r6znig si¢ istotnie pod tym wzgledem od mezczyzn

z ich formacji'”.

%5 R. Poklek, A. Wawrzusiszyn, Motywacja zawodowa policjantéw

i przedstawicieli grup dyspozycyjnych. Czesé¢ 2. Roznice wewngtrzgrupowe,
,,Policja. Kwartalnik Kadry Kierowniczej”, 2010, nr 4, s. 7-12.

1% R. Poklek, Achievement Motivation of the Polish Forces and Officers of the
Disposition-Uniformed Groups, [w:] Psychologické a sociologickié aspekty
podpory a pomoci personal v nasedi, (red.) J. Matis, E. Zavodna, Akadémia
Ozbrojenyh Sil, Liptovsky Mikulas 2011.

—59 —






2. Metodologia badan wlasnych

Przeglad dotychczasowych badan z zakresu motywacji zawodo-
wej funkcjonariuszy stuzby wigziennej (patrz podrozdziat 1.4) uzasadnia
konieczno$¢ dalszego eksplorowania tej problematyki i analizg czynnikoéw
wptywajacych na efektywnos¢ pracy personelu. Uzyskane wyniki umoz-
liwig wyciagnigcie wnioskdw, ktore moga by¢ wykorzystane w procesie
kreowania polityki kadrowej opartej na optymalnej motywacji zawodowej
funkcjonariuszy.

Niniejszy rozdziat przedstawia zatozenia metodologiczne projektu
badawczego obejmujgcego psychospoteczne aspekty funkcjonowania
zawodowego Stuzby Wigziennej jako grupy specyficznej, gdyz nalezacej
do tzw. warstw dyspozycyjno-mundurowych spoteczenstwa, ktore sa od-
powiedzialne za bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa. Sklada si¢ z pigciu
podrozdzialow obejmujacych kolejno przedmiot, cele badan i pytania
badawcze, charakterystyke analizowanych w badaniu zmiennych, zasto-
sowane metody i techniki wraz ze szczegotowym opisem narzgdzia ba-
dawczego. Ponadto w rozdziale opisano badana populacje oraz parametry
czasowo-terytorialne badan. Podrozdzial konczacy obejmuje uwagi
0 statystycznym opracowaniu zebranego materialu empirycznego.

2.1. Przedmiot i cele badan, pytania badawcze

Przedmiotem badan byta eksploracja problematyki motywacji za-
wodowej personelu wigziennego oparta na Fredericka I. Herzberga dwu-
czynnikowej koncepcji motywacji-higieny. Celem badan bylo okreslenie
struktury motywacji do pracy funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej
z uwzglednieniem wplywu zmiennych demograficznych i organizacyjno-
stuzbowych na nasilenie czynnikow motywacyjnych. W rozumieniu auto-
ra niniejszego opracowania istnieje sprz¢zenie pomiedzy szkoleniem za-
wodowym przygotowujacym funkcjonariuszy do petienia stuzby i reali-
zacji zadan w jednostkach penitencjarnych a motywacja do pracy.
Wszystkie te elementy sg wzajemnie powigzane i wpltywaja na siebie,
a zmiana parametrow jednego elementu warunkuje zmiany pozostatych.
Cele szkolenia zawodowego funkcjonariuszy SW oraz zadania Shuzby
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Wieziennej sa bardzo precyzyjnie okre$lone przez przepisy prawa'.
Natomiast motywacja do pracy i tym samym do szkolenia zawodowego
jest tym elementem, ktory nie jest doktadnie opisany, a jednocze$nie bar-
dzo wazny. Uzasadnia to podjecie projektu badawczego majacego na celu
eksploracje motywacji funkcjonariuszy do pracy w w kontekscie ich szko-
lenia zawodowego.
W badaniach starano si¢ znalez¢ odpowiedzi na szczegotowe py-
tania, ktore brzmiaty:
1. Jaki jest dominujacy motyw oraz struktura motywacji zawodowe]
personelu wigziennego?
2. Czy zmienne demograficzne majg wplyw na motywacj¢ zawodowa
personelu wigzienengo?
2.1. Czy ple¢ rdéznicuje personel wigzienny pod wzgledem moty-
wacji zawodowej?
2.2. Czy poziom wyksztalcenia roznicuje personel wigzienny pod
wzgledem motywacji zawodowe;j?
2.3. Czy wystepuje zwiazek pomiedzy wiekiem funkcjonariuszy
a nasileniem czynnikéw motywacji zawodowej?
3. Czy zmienne organizacyjno-stuzbowe majg wplyw na motywacje
zawodowa personelu wieziennego?
3.1. Czy zajmowane stanowisko (korpus stuzbowy) rdznicuje
personel wigzienny pod wzglgdem motywacji zawodowej?
3.2. Czy wystepuje zwigzek pomiedzy stazem stuzby a nasile-
niem czynnikéw motywacji zawodowej?
3.3. Czy rodzaj szkolenia zawodowego roznicuje personel wig-
zienny pod wzgledem motywacji zawodowe;j?
3.4. Czy rodzaj wykonywanych czynnosci stuzbowych rdznicuje
personel wiezienny pod wzgledem motywacji zawodowe;j?
4. Czy wystgpuje zwigzek pomigdzy zmiennymi demograficznymi
1 organizacyjno-sluzbowymi a motywacjg zawodowa personelu
wigziennego?
4.1. Ktore z czynnikow motywacyjnych sa najsilniej zwigzane ze
zmiennymi demograficznymi i organizacyjno-stuzbowymi?

' Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z 4 lipca 2005 roku w sprawie
programu i czasu trwania nauki w szkotach Stuzby Wigziennej, trybu
sktadania egzamindw na oficera, chorazego i podoficera oraz sposobow
doskonalenia zawodowego funkcjonariuszy Stuzby Wigziennej
(Dz.U.05.140.1178);
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4.2. Ktore z czynnikow demograficznych sg najsilniej zwigzane
z motywacjg zawodowa personelu wigziennego?
4.3. Ktore z czynnikdw organizacyjno-stuzbowych sa najsilniej
zwigzane z motywacja zawodowa personelu wigziennego?
Uzyskanie odpowiedzi na postawione wyzej pytania ma warto$¢
praktyczng, gdyz umozliwia wskazanie glownych kierunkow zarzadzania
zasobami ludzkimi, wykorzystujacego zindywidualizowang strategi¢ mo-

tywacyjna.
2.2. Zmienne analizowane w badaniu

Zmienng zalezng gléwng [X] analizowang w badaniu byta moty-
wacja zawodowa rozumiana, zgodnie z koncepcja F.I. Herzberga, jako
zespot czynnikow motywacyjnych i higienicznych mobilizujacych pra-
cownikow do efektywnej pracy. Gtowna zmienng zalezng konstytuuje 8
zmiennych zaleznych czgstkowych [ XA-XH]:

A. Finansowe narzedzia motywacji — wysoko$¢ zarobkoéw i dodat-
kowe gratyfikacje materialne (podwyzki, premie, prowizje).

B. Pozafinansowe narzedzia motywacji — uznanie przetozonych, po-
chwaly za zaangazowanie na tle grupy, przywigzywanie wagi do
docenienia wktadu pracownika w realizacj¢ zadan.

C. Odpowiedzialnos¢ — mozliwo$¢ realizacji zadan wymagajacych
podejmowania odpowiedzialnych decyzji poprzedzanych szcze-
gotowa analizg roznych wariantow i aspektow zagadnienia.

D. Stosunki z przetozonymi — potrzeba funkcjonowania w srodowi-
sku,

w ktorym panuja pozytywne kontakty miedzy przetozonymi

a podwtadnymi.

E. Mozliwos¢ awansu — aspiracje do sprawowania formalnego przy-
wodztwa 1 zajmowania wysokiego miejsca w hierarchii organiza-
cyjnej i jasnos¢ regut wspinania si¢ po szczeblach kariery.

F. Osigganie ambitnych celow — tendencja do udowodnienia sobie
1 innym mozliwo$ci realizowania skomplikowanych i trudnych
zadan, ktore staja si¢ bodzcem do rozwoju osobistego. Tendencja
do doprowadzanie zadan, czy rozpoczetych czynnosci, do konco-
wego rezultatu.

G. Rodzaj wykonywanej pracy (uniwersalizm-specjalizacja) — goto-
wos¢ do szybkiej reorganizacji czynnosci pod wplywem zmien-
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nych zadan lub tendencja do waskiej specjalizacji i statosci wy-
konywanych czynnosci stuzbowych.

H. Praca w grupie — preferencje do pracy zespotowej, przywiazywa-
nie duzej wagi do prawidlowych stosunkow interpersonalnych
1 gotowo$¢ do rezygnacji z celow indywidualnych na rzecz zadan
grupowych.

Wskaznikiem zmiennych zaleznych czastkowych byty wyniki, uzy-

skane przez badanych w standaryzowanym te$cie psychologicznym, od-
zwierciedlajace poziom natezenia poszczegolnych czynnikow.
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ZMIENNE NIEZALEZNE
[demograficzne] Yd:

Yl - pled:

= fobiefa

" MEFCZVING
Y2 —wyksztatcenie

= Srednie

" WyFSTE
old—wiek

= g0 30 [at
» 30— 40 iat
» powvZel 40 lat .
ZMIENNA ZALEZNA
[motywacja zawodowa] X:
XA - Motywacja finansowa
XB - Motywacja pozafinansowa

ZM_IENN_E NIEZAI_'EZNE XC - Odpowiedzialno ¢ zad aniowa
[organizacyjno - stuzbowe] Yo: XD - Stosunki z przefo zonymi

Yol - stanawisko: XE - Awans

* podoficershie XF - Osigganie celdw

» chorgiych XG - Rodzaj pracy

» oficersiio XH - Praca w grupie
02 — staz w shuzhie

w o b iat

510 iat

» powyzel 15 laf T
Y03 - rodzaj szkolenia

» 5Zholenie padoficerskie
» szholenie chorgzych
» szholenie oficershie
 HUFS COWOdCOW Zriany
= fLIES Wierow Rikcw
¥ o4 — specyfika czynnosci stuzbowych
» ochronno — dvscyplinuigoe
» wiychowawczo—teraneulyozne
» JECZNICZO — pielegnacyine
» aoministracyino — usiugowe
* ZarZgdzalgeo — Merownicze

Rycina 3. Schemat zmiennych analizowanych w badaniu
Zrédlo: opracowanie whasne

Zmienne niezalezne analizowane w badaniu podzielono na dwie
kategorie: zmienne demograficzne [Yd] oraz zmienne organizacyjno-
stuzbowe [Yo] zwigzane ze struktura Shuzby Wieziennej. Do zmiennych
o charakterze demograficznym zaliczono: pte¢, poziom wyksztatcenia oraz
wiek. Zmienne organizacyjno-stuzbowe obejmowaty: stanowisko (korpus)
i staz w stuzbie, rodzaj szkolenia zawodowego w trakcie badania oraz
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specyfike czynnosci stuzbowych. Wskaznikami poszczegdlnych zmien-
nych niezaleznych czastkowych byly wskazania respondentow w me-
tryczce dotaczonej do wypetnianego testu.

Prosze o uzupelnienie ponizszych danych, kiére utatwia odpowiednie zestawienia statystyczne
Ple¢ Wiek Wyksztalcenie
[Kobieta] - [Mezezyzna] (Wpisz w latach) [Srednie] - [wyZsze]
Dziat stuzby Staz pracy w SW Stanowisko stuzbowe
(wpisz) (Wpisz w latach) (wpisz)
Korpus suzbowy’ Szkolalkurs
[podoficerski] - [chorazych] - [oficerski (Wpisz nazwe)
T zakres| wiascive

Rycina 4. Wzdr metryczki zamieszczonej w kwestionariuszu testowym
Zrbdlo: opracowanie wilasne

Dobér zmiennych niezaleznych wynikal ze stratyfikacji, czyli
rozwarstwienia spotecznego jednostek ludzkich, bedacych czeécia wiek-
szej struktury spotecznej. Stuzba Wigzienna tworzy niejednorodng struk-
ture spoteczng o bardzo wyraznie zaznaczonej hierarchii. Pozycja po-
szczegblnych cztonkow w tej zinstytucjonalizowanej strukturze daje rozne
uprawnienia (utozsamiane z wladzg) i tym samym zrdznicowanie wyso-
kos$ci zarobkow i przywilejow. Kiedy ludzie nalezacy do roznych warstw
zostang uszeregowani w pewnym hierarchicznym porzadku, ktory daje
zréznicowany dostep do oferowanych dobr spotecznych, rezultatem jest
stratyfikacja, czyli uwarstwienie spoteczne’.

Funkcjonowanie systemu stratyfikacyjnego opiera si¢ na mecha-
nizmach rekrutacji i wynagradzania jednostek, przy czym do najwazniej-
szych nagrdéd wptywajacych na pozycje stratyfikacyjna, naleza dobra ma-
terialne i prestiz’. Pozycja stratyfikacyjna (uwarstwienie) jednostek jest
inferowana mi¢dzy innymi na podstawie wyksztalcenia i statusu zawodo-
wego® oraz plci’.

2 N. Goodman, Wstep do socjologii, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001.

’ H. Domanski, Z. Sawinski, K.M. Stomczynski, Prestiz zawodow w obliczu
zmian spolecznych 1958-2008, ,,Studia Socjologiczne”, 2010, nr 4(199).

* KM. Stomczynski, Stratyfikacja spoleczna, [w:] Encyklopedia socjologii.
Suplement, Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2005.
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Uwzglednienie poziomu wyksztalcenia jako zmiennej wptywajg-
cej na motywacj¢ zawodowa personelu wigziennego oparto na funkcjo-
nalnej teorii stratyfikacji K. Davisa-W.E. Moore’a. Wedlug wspomnia-
nych autorow kazdy cztowiek ma mozliwo$¢ przejscia do klasy wyzszej,
wykazujac sie¢ merytorycznymi przymiotami, ale musi wlozy¢ w to wigk-
szy lub mniejszy wysitek. Nierowno$¢ poziomow udzialu w dobrach,
gléwnie materialnych oraz prestizu, zapewnia zajmowanie najwazniej-
szych pozycji przez najlepiej wykwalifikowane osoby, ktoére kompetentnie
wypelniaja swoje zadania spoteczne®. Osoby bardziej zaawansowane edu-
kacyjnie — w domysle bardziej zdolne lub pracowite, ktore przeznaczaja
sw0j czas i pienigdze na rozwoj osobisty i podnoszenie kwalifikacji —
mogg liczy¢ na wyzsze pozycje stratyfikacyjne, uznanie spoleczne i na-
grody w postaci wickszego dostepu do dobr’. Wartoéé wyksztatcenia wy-
nika z podwojnych okolicznosci. Po pierwsze z satysfakcji autotelicznych,
jakie daje wiedza zaspokajajgca typowy dla ludzi impuls ciekawosci.
Po drugie wyksztalcenie ma warto$¢ instrumentalna, petnigc funkcje po-
mocniczg w zdobywaniu trzech najwazniejszych dobr — bogactwa, wladzy
i prestizu®.

Z kolei uwzglednienie zmiennej niezaleznej w postaci ptci wynika
z koniecznosci pelnego odzwierciedlenia struktury motywacji personelu
wieziennego, ktory stanowia rowniez kobiety. Wspodtczesnie jest oczywi-
ste, ze sama pte¢ jest jednym z najsilniejszych czynnikow stratyfikacyj-
nych’. Wskaznikami statusu zawodowego sa miedzy innymi wymogi
kwalifikacyjne, ztozono$é i trudnos¢ czynnoéci zawodowych'’, moga one
wigzac sie roOwniez ze stazem pracy, a co za tym idzie, i doswiadczeniem
zawodowym. Przynalezno$¢ zawodowa i organizacyjna, oprocz wyzna-
czenia miejsca jednostek w hierarchii dominacji i podporzadkowania,
wplywa takze na jako$¢ i styl ich zycia, czyli ksztaltuje postawy'', co
W rozumieniu autora niniejszego opracowania moze by¢ czynnikiem de-
terminujacym zrdéznicowang motywacje zawodowa.

> A. Giddens, Socjologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

% B. Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2008.

"N. Goodman, Wstep do socjologii...

8 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczerstwa, Wydawnictwo Znak,
Warszawa 2002.

? A. Giddens, Socjologia...

' K .M. Stomezynski, Stratyfikacja...

" H. Domanski, Klasy spoleczne, grupy zawodowe, organizacje gospodarcze.
Struktura spoleczna w krajach rozwinietego kapitalizmu, Wydawnictwo PAN,
Warszawa 1991.
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Zmiany stuzbowego statusu uzaleznione sg w duzej mierze od
podnoszenia kwalifikacji i doskonalenia zawodowego'> w ramach szkot
SW (podoficerskiej, chorazych i oficerskiej) oraz kurséw zawodowych'?,
co moze wptywaé na motywacje zawodowa funkcjonariuszy. Szkolenie
majace na celu wyposazenie pracownika w specjalistyczng wiedz¢ i umie-
jetnosci zawodowe, warunkujace skuteczne realizowanie zadan stuzbo-
wych i efektywna pracg mozliwe jest dzigki odpowiedniemu poziomowi
motywacji, dlatego rodzaj szkolenia badanych funkcjonariuszy stanowit
jedna ze zmiennych niezaleznych. Motywacja nie tylko sprzyja lepszemu
przyswajaniu wiedzy 1 rozwijaniu umiejetnosci podczas kursu, ale row-
niez wigze si¢ z przenoszeniem nabywanych kompetencji na grunt zawo-
dowy i poprawe jakosci wykonywanych zadan'!. Motywacja moze mieé
charakter zewnetrznego nacisku lub wewnetrznej checi, jednak skutecz-
niejsza w procesie edukacyjnym jest motywacja, ktorg uczestnik szkolenia
wytwarza samoistnie””. W przypadku edukacji personelu wigziennego
szkolenie zawodowe w zakresie szkoty podoficerskiej, chorazych i oficer-
skiej jest ,,niejako obligatoryjne”, dotyczy wszystkich funkcjonariuszy, co
czesto traktowane jest instrumentalnie, jako tzw. ,,zto konieczne”, wigzace
si¢ z wyjazdem do osrodka szkolenia na dluzszy czas i skoszarowaniem.
Inaczej przedstawia si¢ sprawa szkolenia doskonalgcego w ramach kursu
dowodcow zmiany oraz kierownikow, ktore sa swoistym wyrdznieniem
i awansem, gdyz dotycza stosunkowo nielicznej grupy funkcjonariuszy.
By¢ moze inaczej bedzie si¢ ksztaltowata motywacja zawodowa respon-
dentow w zaleznosci od rodzaju szkolenia.

Wyrdznienie wsréd zmiennych niezaleznych stazu stuzby wynika
z faktu, ze wraz z uplywem lat zmienia si¢ osobowo$¢ funkcjonariuszy
ewoluujac w kierunku tzw. ,,osobowosci statusowej”'’. Koncepcja oso-

2 M. Golebiowski, Funkcjonariusz SW — praca czy wyzwanie?, [w:] Stuzba
wigzienna ~ wobec  problemow  resocjalizacji  penitencjarnej,  (red.)
W. Ambrozik, P. Stgpniak, Wydawnictwo UAM, CZSW, COSSW, Poznan —
Warszawa — Kalisz 2004.

3 A. Kaczmarek, Wybrane aspekty szkolenia zawodowego kadry penitencjarnej
w Polsce, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.) J. Szalanski,
Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, L6dZz — Warszawa — Kalisz, 1998.

4 S.I. Tannenbaum, G. Yukl, Training and development in work organizations,
,,Annual Review of Psychology”, 1992, nr 43, s. 399441

5 M. Kossowska, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologia dla treneréw. ABC
a Wolters Kluwer Business, Krakow 2008.

' D. Schmidt, Psychospoleczne aspekty funkcjonowania zawodowego Stizby
Wieziennej, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.) J. Szatanski,
Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, L6dz — Warszawa — Kalisz, 1998.
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bowosci statusowej glosi, ze u 0soéb pehnigcych zblizong role zawodowa
1 posiadajacych ten sam status spoleczny obserwuje si¢ podobne cechy
i prezentowane zachowania'’, co spowodowane jest obiektywnymi wa-
runkami $rodowiska instytucji w jakiej pracuja'®. Badania empiryczne
potwierdzaja, ze u funkcjonariuszy nastepujg pewne zmiany w wybranych
obszarach osobowosci wraz z uptywem stazu'’. Zatem zbadanie zwiazku
pomigdzy stazem stuzby a motywacja zawodowa zweryfikuje powyzsze
doniesienia pod katem zmian struktury motywacji.

Funkcjonariusze petnia stuzbe na réznych stanowiskach, co wiaze
si¢ z odmienng specyfika wykonywanych czynnosci stuzbowych. Od-
mienno$ci charakteru pracy na poszczegdlnych stanowiskach dotycza
réznych aspektow tj. poziomu odpowiedzialnosci, ewentualnego posiada-
nia podwladnych, rodzaju kontaktéw z przetozonymi, stato$ci lub zmien-
nosci warunkow pracy, prostych lub specjalistycznych czynnos$ci, pracy
w zespole lub na pojedynczym stanowisku, $ciezki awansu itp.”.
Uwzgledniajac powyzsze odmiennosci charakteru pracy i mozliwosci ich
bezposredniego zwigzku z czynnikami motywacyjnymi, w badaniu wyod-
r¢gbniono zmienng niezalezng w postaci specyfiki czynnosci stuzbowych,
ktora podzielono na podzmienne szczegdtowe:

"D. Schmidt, Osobowosé statusowa Stuzby Wieziennej, [w:] Wieziennictwo.
Nowe wyzwania, (red.) B. Holyst, W. Ambrozik, P. Stepniak, Wydawnictwo
CZSW, UAM, PTP, COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz 2001.

" D. Schmidt, Wizerunek Stuzby Wieziennej w swietle badar naukowych. Gléwne
kierunki eksploracji, ich wartos¢ poznawcza oraz znaczenie dla praktyki
penitencjarnej, [w:] W dziewigédziesigciolecie polskiego wigziennictwa.
Ksiega jubileuszowa, (red.) Z. Jasinski, A. Kurek, D. Widelak, Wydawnictwo
UO, Opole 2008.

). Szatanski, A. Katuza, Ustosunkowania sie interpersonalne a staz pracy
w zakladzie karnym, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.)
J. Szatanski, Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, L6dZ — Warszawa — Kalisz,
1998; J. Szalanski, A. Watta-Bechaj, Nasilenie syndromu agresji a staz pracy
Sfunkcjonariuszy stuzby wieziennej, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana,
(red.) J. Szatanski, Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, Lo6dz — Warszawa —
Kalisz, 1998; 1. Wesotowska-Krzysztofek, Ksztaltowanie si¢ wskaznika
syndromu agresji i zapotrzebowania na stymulacje u funkcjonariuszy stuzby
wieziennej, [w:] Wina — Kara — Nadzieja — Przemiana, (red.) J. Szatanski,
Wydawnictwo UL, CZSW, COSSW, Lodz — Warszawa — Kalisz, 1998;
J. Szatanski, Wybrane zmienne osobowosci funkcjonariuszy a staz pracy
w dziatach ochrony i penitencjarnych, [w:] Wigziennictwo. Nowe wyzwania,
(red.) B. Hotlyst, W. Ambrozik, P. Stepniak, Wydawnictwo CZSW, UAM,
PTP, COSSW, Warszawa — Poznan — Kalisz 2001.

Y H. Machel, Psychospoleczne uwarunkowania pracy resocjalizacyjnej personelu
wigziennego, Wydawnictwo Arche, Gdansk 2001.
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= ochronno-dyscyplinujgce: zapewnienie bezpieczenstwa funkcjo-
nariuszom, pracownikom i innym osobom oraz osadzonym na te-
renie jednostki, egzekwowanie ustalonego w jednostce porzadku
wewnetrznego i obowiazkoéw wynikajacych z przepisow, dozoro-
wanie osadzonych na terenie oraz ich konwojowanie poza tere-
nem zaktadu lub aresztu, przedsiewzigcia i czynno$ci profilak-
tyczne (przeszukania, kontrola cel i miejsc przebywania osadzo-
nych, rozpoznawanie §rodowiska osadzonych i ich zamiarow go-
dzacych w bezpieczenstwo), zapobiegajace zdarzeniom nadzwy-
czajnym, stosowanie w uzasadnionych przypadkach srodkow
przymusu bezposredniego i broni palnej i inne”.

*  wychowawczo-terapeutyczne: prowadzenie indywidualnych i gru-
powych oddzialywan penitencjarnych (profilaktycznych, resocja-
lizacyjnych, readaptacyjnych, edukacyjnych, terapeutycznych),
diagnozowanie i prognozowanie penitencjarne oraz kryminolo-
giczno-spoleczne, kontakty wychowawcze z osadzonymi, pomoc
w rozwigzywaniu biezacych problemow osadzonych, konsultacje
psychologiczne i terapeutyczne, organizacja zaje¢ wolnoczaso-
wych 1 kulturalno-o$wiatowych, ocenianie i opiniowanie osadzo-
nych, dbanie o wlasciwe relacje i atmosfer¢ wychowawcza, przy-
gotowanie osadzonych do zycia na wolnosci*.

» leczniczo-pielegnacyjne: badania, rehabilitacja lecznicza, pielg-
gnacja chorych i niepetnosprawnych oraz opieka nad nimi, zapo-
bieganie powstawaniu urazéw i choréb poprzez dziatania profi-
laktyczne oraz szczepienia, przygotowanie i wydawanie lekow
oraz $rodkow medycznych, podejmowanie decyzji w sprawie

21

22

Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 31 pazdziernika 2003r.
w sprawie ochrony jednostek organizacyjnych Stuzby Wieziennej [Dz.U.
z 2003 r. Nr 194. poz. 1902, z p6zn. zm.].

Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 14 sierpnia 2003r.
w sprawie sposobow prowadzenia oddziatywan penitencjarnych w zaktadach
karnych i aresztach Sledczych [Dz.U. 2003. Nr 151. poz. 1469]; Zarzadzenie
Dyrektora Generalnego SW Nr 2 z dnia 24 Ilutego 2004r. z p6ézn. zm.
w  sprawie szczegolowych zasad prowadzenia i organizacji pracy
penitencjarnej oraz zakresow czynnosci funkcjonariuszy i pracownikow
dziatow penitencjarnych i terapeutycznych, (niepublikowane); J. Malec,
Psycholodzy penitencjarni, [w:] Stan i wezlowe problemy polskiego
wieziennictwa. Czes¢ II, ,Biuletyn RPO”, 1997, nr 32; Idem, Uwarunkowania
efektywnosci pracy wychowawcow [w:] Stan i weztowe problemy polskiego
wieziennictwa. Czesé 11, ,,Biuletyn RPO”, 1997, nr 32.
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umieszczenia w izbie chorych lub szpitalu, transporty medyczne,
realizacja zalecen lekarskich®.

* administracyjno-ustugowe: dzial kwatermistrzowski zajmujacy
si¢ logistyka w jednostce obejmuje stuzby: transportowa, zywie-
niowa, kwaterunkows, odziezowg, remontowo-konserwatorska
elektroenergetyczng i informatyczna; dziat ewidencji zajmujacy
si¢ ewidencjonowaniem 0séb przebywajacych w jednostce, czu-
waniem nad legalnoscig pobytu osadzonego w jednostce peniten-
cjarnej, przyjmowaniem i zwalnianiem osadzonych, transporto-
waniem do innych jednostek, rozmieszczaniem tymczasowo
aresztowanych w celach mieszkalnych, korespondencja urzedo-
wa, prowadzeniem dokumentacji ewidencyijnej”’; dziat finansowy
zajmuje si¢ ewidencjonowaniem §rodkéw pienigznych i przed-
miotéw warto$ciowych osadzonych, przyjmowaniem, przecho-
wywaniem w depozycie i wydawaniem tych §rodkéw osadzonym,
rozliczaniem wynagrodzenia za prace osadzonych oraz realizacja
bezgotowkowa zakupow artykuldw przez osadzonych na terenie
wiezienia®.

»  zarzqdzajgco-kierownicze: opracowywanie dokumentacji, plano-
wanie i organizowanie zadan dla podwladnych, kontrola i nadzor
nad prawidtlowym wykonywaniem zadan, motywowanie do wla-
sciwej realizacji zadan oraz dyscyplinowanie w przypadku
stwierdzenia nieprawidtowos$ci, edukacja i instruktaz podlegtych
funkcjonariuszy, opiniowanie podwtadnych®’.

» Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 23 grudnia 2010r.
w sprawie udzielania swiadczen zdrowotnych osobom pozbawionym wolnosci
przez zaktady opieki zdrowotnej dla 0sob pozbawionych wolnosci [Dz.U.
z 2011 r. Nr 1, poz. 2].

* Kwatermistrz czy inwestor — temat miesigca, ,,Forum Penitencjarne”, 2011, nr
159, s. 3—6.

» Por. Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwoéci z dnia 13 stycznia 2004r.
w  sprawie czynnosci administracyjnych zwigzanych z wykonywaniem
tymczasowego aresztowania oraz kar i srodkow skutkujqcych pozbawienie
wolnosci oraz dokumentowania tych czynnosci [Dz.U. z 2004 r. nr 15, poz.
142].

%6 Por. Rozporzagdzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia 27 pazdziernika 2003r.
w sprawie czynnoSci administracyjnych i rozliczen finansowych zwigzanych
z prowadzeniem depozytu przedmiotow wartosciowych i srodkow pienigznych
0sob pozbawionych wolnosci [Dz.U. z 2003 1. Nr 192, poz. 1881, z p6zn. zm.].

*" A. Grabowski, Wybrane zagadnienia kierowania podwladnymi, [w:] Wybrane
zagadnienia psychospoleczne instytucji  penitencjarnych, Wydawnictwo
COSSW, Kalisz 1996.
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W analizie pomini¢to wptyw innych zmiennych niezaleznych
ubocznych niekontrolowanych w badaniu tj.: sytuacj¢ rodzinng, status
materialny rodziny, wcze$niejsze doswiadczenia zawodowe, cechy oso-
bowosci, czy temperament, mimo ze w przekonaniu autora mogg one
rowniez wywiera¢ wptyw na motywacje zawodowa personelu wigzienne-
go. Inng bowiem motywacja do pracy bedzie kierowata si¢ osoba mtoda,
bez rodziny, dla ktdérej rozpoczeta niedawno stuzba jest pierwsza praca
zawodowga. Natomiast co innego bedzie motywowato do pracy funkcjona-
riusza z wigkszym, czgsto poza wieziennym, doswiadczeniem zawodo-
wym, majgcego na utrzymaniu wielodzietng rodzing o réoznym statusie
materialnym.

2.3. Metoda, technika i narzedzie badawcze

W badaniu zastosowano metode sondazu diagnostycznego z wy-
korzystaniem techniki testowej 1 narzedzia w postaci testu Analiza Moty-
wacji do Pracy. Jest to bardzo popularny test wykorzystywany w porad-
nictwie zawodowym i doradztwie personalnym®. Sktada si¢ z 8 skal (A—
H) po 7 stwierdzen w kazdej skali. Test przyjmuje posta¢ 28 par stwier-
dzen (w kazdej parze zawarte sg stwierdzenia z roznych skal), z ktorych
badany wybiera jedno, zakre$lajac literg¢ znajdujaca si¢ przy wybranym
stwierdzeniu. Otrzymane wyniki w kazdej ze skal wahajg si¢ od 0 do 7,
a wynik catkowity — suma punktow uzyskanych we wszystkich skalach —
wynosi zawsze 28, poniewaz wybierajac w parze stwierdzenie nawigzuja-
ce do jednej skali badany przypisuje punkt dla tejze skali, odejmujac
punkt w inne;j.

Instrukcja dla osoby badanej zamieszczona w tescie brzmi
Z podanych par stwierdzen wybierz jedno i zaznacz odpowiadajgcqg mu
litere po prawej stronie. Fragmenty testu prezentuje tabela 1.

¥ Kwestionariusz wraz z instrukcja wypelnienia oraz opisem skal testowych byt
publikowany ,,Rzeczpospolita”, nr 160 z dnia 11 lipca 2001 oraz nr 166 z dnia
18 lipca 2001. Aktualnie jest dostepny réwniez na stronach internetowych:
http://www.rzeczpospolita.pl/teksty/praca 010711/praca_a 2-2.F.gif, [dostgp
02.05.20107;
http://www.rzeczpospolita.pl/dodatki/praca_010718/praca_a 5.html, [dostep
02.05.2010]
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Tabela 1. Fragmenty testu wykorzystywanego w badaniach

1 Jest dla mnie wazne by mie¢ dobrze ptatna prace, nawet jesli A
" | nie zyskuj¢ uznania za to, co robig.
) Wazne jest dla mnie, ze moja praca zyskuje uznanie i po- B
" | chwale, nawet jesli oznacza to, Ze mniej zarabiam.
1 Wolalbym wykonywac niecickawa prace, pod warunkiem, H
" | ze dobrze uktadalyby sie moje stosunki z kolegami.
12 Wolatbym wykonywaé stymulujaca prace, nawet jesli ozna- G
" | czaloby to moja niepopularno$¢ wsrod kolegow.
41 Wazniejsze sg sg dla mnie stosunki z przetozonym, niz ryzy- D
" | kowanie ich pogorszenia na skutek przyjecia awansu.
47 Wolatbym przyja¢ awans, nawet jesli oznaczatoby to pogor- B
" | szenie stosunkow z przetozonym.
Odpowiedzialnos¢ stwarza pozytywne poczucie, nawet jesli
47. | nie zawsze udaje si¢ zrealizowac cel i1 sprosta¢ oczekiwa- | C
niom.
43 Mozliwos¢ zrealizowania tego, czego si¢ ode mnie oczekuje, F
" | jest wazniejsza niz wieksza odpowiedzialnos¢
Suma [A.... [B...[C...|D...[E... |[F... [G...[H...

Zrodlo: ,,Rzeczpospolita” nr 160 z dnia 11 lipca 2001

W zaleznos$ci od liczby uzyskanych punktow dokonuje si¢ inter-
pretacji pod katem motywu dominujacego oraz motywow istotnych
i mniej waznych dla badanego. Opis poszczegodlnych skal motywacji wraz
z interpretacja wynikow prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 2. Opis skal w tescie Analiza Motywacji do Pracy

Nazwa skali Interpretacja wynikow

Wynik od 0 do 2 pkt. bodzce finansowe nie motywuja badanego do

A pracy; 3 i 4 pkt. — badany dostrzega potrzebe stosowania wzgledem

Finansowe [siebie bodzcow finansowych, ale nie determinuje to jego aktywnosci w

narzg¢dzia mo- [pracy; 5 pkt. i powyzej — badanego motywuja podwyzki, premie, prowi-

tywacji zje itp. pienigdze to gtdéwny czynnik napedzajacy jego aktywnos$é zawo-
dowa.

B Wynik od 0 do 2 pkt. — badanego nie motywuje uznanie dla jego pracy

czy pochwaty za zaangazowanie na tle grupy;

Pozafinansowe |3 i 4 pkt. — badany dostrzega potrzebg uznania przetozonych, ale nie

narzedzia mo- determinuje to jego aktywnosci; 5 pkt. i powyzej — badanego motywuja

tywacji uznanie i pochwaty, przywiazuje on duza wage do docenienia jego
wktadu pracy w realizacje zadan.
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C
Odpowiedzial-
no$¢

Wiynik 0 oznacza bardzo duze poczucie odpowiedzialnoéci, moze jed-
nak wskazywaé na trudno$ci w podejmowaniu decyzji; 1 — 2 pkt. —
badanego cechuje wysoki poziom odpowiedzialnos$ci, lubi on prace, w
ktorej decyzje poprzedza si¢ szczegdtowa analiza, a jego opinie musza
by¢ przemyslane; 3 i 4 pkt. oznacza, ze ta sfera jest obojetna dla moty-
wacji zawodowej; 5 pkt. i powyzej — badany tatwo podejmuje decyzje,
lubi zadania niewymagajace wieloaspektowej analizy, moze rowniez
przejawiac sktonnosci do dziatan nieprzemyslanych.

D
Stosunki inter-
personalne z
przetozonymi

Wiynik od 0 do 2 pkt. pozytywne stosunki z przelozonymi nie sa naj-
wazniejsze dla badanego; 3 i 4 pkt. badany dostrzega potrzebg pozy-
tywnego ulozenia stosunkéw z przetozonymi, ale nie determinuje to
jego aktywnosci; 5 pkt. i powyzej — ukladanie pozytywnych stosunkow
z przetozonymi to gldwny czynnik motywujacy aktywnos$¢ badanego;
wysokie wyniki wskazujg na duza motywacje do kompromisu, przecho-
dzaca czasem w konformizm.

E
Mozliwosé
awansowania

Wynik do 0 od 2 pkt. badanego nie motywuje ch¢é awansu, brak mu
aspiracji sprawowania formalnego przywodztwa; 3 i 4 pkt. badany
dostrzega znaczenie awansow, ale nie pochlania to jego aktywnosci;
5 pkt. i powyzej — mozliwo$¢ awansowania i wspinanie si¢ po szcze-
blach kariery catkowicie determinuje aktywno$¢ zawodowa badanego.

F
Mozliwos¢
osiagania zato-
zonych celow

Wiynik od 0 do 2 pkt. — w opinii badanego realizacja zadan zawodowych
i wola osiagania zatozonych celow nie jest najwazniejsza, nie przejawia
on tendencji do udowadniania sobie i innym, ze moze zrealizowaé
stojace przed nim zadanie; 3 i4 pkt. badany dostrzega znaczenie sta-
wianych mu wymagan i wagg zatozonych zadan, ale nie pochtania to
jego aktywnos$ci w pracy; 5 pkt. i powyzej — mozliwo$¢ realizacji zato-
zonych zadan bardzo motywuje badanego, mozna mu stawia¢ ambitne
cele, ktore staja si¢ bodzcem do jego rozwoju osobistego. Wazna jest
dla niego mozliwo$¢ dokonczenia rozpoczetego zadania.

G
Rodzaj wyko-
nywanej pracy

Wynik od 0 do 2 pkt. — wskazuje na osobe¢ uniwersalng i fatwo przysto-
sowujaca si¢ do zmiennych warunkoéw, ktora nie ma problemu ze zmia-
na charakteru pracy, lubi prace o zmiennym charakterze; 3 i 4 pkt. —
badany w razie koniecznosci nie ma problemu ze zmiang charakteru
pracy, ale odczuwa potrzebe stalosci zadan, jest rowniez zwolennikiem
specjalizacji; 5 pkt. i powyzej — badany przejawia tendencj¢ do waskiej
specjalizacji i doskonalenia si¢ w dziedzinie swojej pracy, motywuja go
zadania specjalistyczne. Widzi swoja warto$¢ i profesjonalizm, jednak
zmiana charakteru pracy lub stanowiska sluzbowego moze stanowié¢ dla
niego problem.

H
Praca w grupie

Wynik od 0 do 2 pkt. — badany nie ma predyspozycji do pracy w grupie,
kontakty interpersonalne na gruncie zawodowym moga sprawia¢é mu
trudnosci, dlatego motywuje go praca na pojedynczych stanowiskach;
3 14 pkt. badany dostrzega wage pracy zespotowej i nie sprawia mu ona
trudnosci, nie przecenia jednak jej znaczenia; S pkt. i powyzej — badany
wykazuje preferencje do pracy zespotowej, prawidtowe stosunki inter-
personalne maja dla niego kluczowe znaczenie, potrafi zrezygnowac z

celéw indywidualnych w imi¢ realizacji zadan grupowych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowe;j

http://new-arch.rp.pl/artykul/345428 Co cie motywuje do pracy.html

[dostep 02.05.2010]

Wyniki testu ,,Analiza Motywacji do Pracy” odzwierciedlaja

strukture motywacji zawodowej badanej osoby. Na podstawie uzyskanych
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rezultatdw mozna naszkicowaé ranking warto$ci zwigzanych z praca,
okresli¢, ktore elementy systemu motywacyjnego w pracy (zarobki, in-
strumenty pozafinansowe, stosunki z przetozonymi, mozliwo$¢ awansu,
uznanie i pochwaly, mozliwos$¢ realizacji ambitnych celow) sg najwaz-
niejsze i wplywaja pozytywnie na poziom motywacji i satysfakcji zawo-
dowe;j.

Przy interpretacji wynikoéw testu nalezy jednak pamigtaé, ze sa
one do pewnego stopnia uwarunkowane dotychczasowymi dos$wiadcze-
niami i biezacg sytuacja zawodowa respondenta. Cztowiek ma tendencje
do skupiania si¢ na rzeczach, ktére najbardziej mu doskwieraja albo kto-
rych mu najbardziej brak. Analizujac wyniki testu, warto rowniez pamig-
ta¢, ze kwestionariusze osobowosci bazuja na sadach deklaratywnych,
czyli na tym, co na swdj temat sadzi sam badany. Rezultat testu zawsze
bedzie zatem obarczony pewnym btedem, wynikajacym z mato adekwat-
nej samooceny lub z odpowiedzi, ktore wyrazaja ,,Ja idealne”, a nie ,,Ja
realne”, czyli to, jaka osoba badany chciatby by¢, a nie to, jaki jest w rze-
czywistoéci®. Niemniej badanie testem motywacji Herzberga moze dawa¢
0og6lny obraz motywacji zawodowe]j zwlaszcza przy badaniach grupo-
wych.

W celu okres$lenia rzetelno$ci testu Analiza Motywacji do Pracy
autor niniejszego opracowania oszacowal stabilno$¢ czasowa oraz biad
pomiaru. Stabilno$¢, czyli wiarygodnos¢ wynikow uzyskanych w tescie
po uptywie okreslonego czasu, zbadano poddajac dwukrotnemu badaniu
grupe 88 funkcjonariuszy (37 kobiet i 49 mgzczyzn) w odstepie jednego
miesigca. Wspotczynniki korelacji wynikow w pierwszym badaniu z wy-
nikami badania drugiego sg zadowalajgce i wahajg si¢ w grupie kobiet od
0,822 (skala H) do 0,952 (skala E), natomiast w grupie mezczyzn od
0,823 (skala E) do 0,971 (skala G). Na podstawie uzyskanych wspotczyn-
nikow 1, obliczono standardowe bledy pomiaru. Otrzymane wyniki pre-
zentuje ponizsza tabela, w ktorej podano rowniez zaokraglone do catosci
btedy pomiaru.

¥ Strona Internetowa http://new-arch.rp.pl/artykul/345541 Wyniki_testow-

_Komentarz_ specjalistki.html [dostgp 02.05.2010].
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Tabela 3. Wspotczynniki stabilno$éi (1) 1 btedy pomiaru (SEM) w tescie Analiza
Motywacji do Pracy w grupach kobiet i m¢zczyzn

Wspélezynniki
korelacji miedzy Blad pomiaru
dwoma pomiarami (SEM)
(re)

Skala | Kobiety |Mgzczyzni | Kobiety |Mezczyzni
A 0,880 0,963 0,70=1 0,40=0
B 0,855 0,955] 0,51=1 0,29=0
C 0,905 0,958| 047=0]| 0,32=0
D 0,909 0,832 041=0] 0,60=1
E 0,952 0,823] 0,34=0| 0,64~=1
F 0,912 0,920 0,40=0| 044=0
G 0,879 0,971 0,59 =1 0,23=0
H 0,822 0,822 0,71=1 047=0

Zroédlo: opracowanie wiasne (N=88)

Otrzymane wspotczynniki wskazuja na wigksza stabilno$¢ wyni-
kéw w grupie mezezyzn, a co za tym idzie mniejsze prawdopodobienstwo
btedéw pomiaru.

2.4. Osoby badane, czas i miejsce badan

Wedhug stanu na dzien 31.12.2010 roku w wigziennictwie praco-
wato w sumie 27562 oséb, w tym 4559 kobiet. Funkcjonariuszy na sta-
nowiskach mundurowych bylo 25611, z czego 3412 to funkcjonariuszki.
Stanowiska oficerskie zajmowato 8078 (w tym 2561 kobiet), chorgzackie
2189 (w tym 437 kobiet) i podoficerskie 17 295 (w tym 1561 kobiet).
Oznacza to, ze ponad 13% funkcjonariuszy to kobiety (w sumie blisko
17% calego personelu wigziennego stanowig kobiety), a dominujacymi
w stuzbie stanowiskami sa stanowiska podoficerskie — 67,5%, natomiast
najmniejsza grupg stanowi korpus chorgzych — 7,4%.

Funkcjonariusze legitymujg si¢ wyksztalceniem: $rednim -—
14030; policealnym — 1002; wyzszym licencjackim 3008; wyzszym magi-
sterskim — 9506, Zatem blisko potowa wszystkich funkcjonariuszy po-
siada wyksztalcenie wyzsze, co réwniez odzwierciedlajg prezentowane
badania (ponad 43% respondentow posiada wyzsze wyksztalcenie).

% Powyzsze dane pochodza z Rocznej informacji statystycznej za rok 2010
dostepniej na stronie http://sw.gov.pl/Data/Files/ public/rok-2010.pdf [dostgp
3.06.2011].
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Poczatkowo badaniami obj¢to grupe 1000 funkcjonariuszy Stuzby
Wigeziennej, ale powrotnos¢ prawidlowo wypemionych kwestionariuszy
wyniosta okoto 70%. Ostatecznie analiza objgta grupe 683, z czego 80,3%
stanowili mezczyzni, a 17,9% kobiety (1,8% respondentéw nie podato
ptci). Wiek badanych wahat si¢ od 21 do 55 lat, przy $redniej 29 lat i 4
miesigce. Badanych podzielono na kategorie wickowe. Najliczniej repre-
zentowani byli funkcjonariusze w grupie wieckowej do 30 lat, najmniej
bylto 0séb powyzej 40 roku zycia.

Tabela 4. Struktura demograficzna badanej proby

Grupa kategorialna | N | %
PLEC

Mezczyzni 549 | 80,38

Kobiety 122 | 17,86

Brak danych 12 1,76
Suma| 683 100

WYKSZTALCENIE

Wyzsze 295 | 43,19

Srednie 377 | 55,20

Brak danych 11 1,61
Suma| 683 100

WIEK

Do 25 lat 170 | 24,89

26-30 lat 291 | 42,61

31-35 lat 115 | 16,84

3640 lat 59 8,49

Powyzej 40 lat 29 4,25

Brak danych 20 2,93

Suma| 683 100
Oznaczenia w tabeli: liczebno$ci — N; odsetki — %

Zrodto: opracowanie wlasne

W rekrutacji respondentéw do badan postuzono si¢ doborem kwo-
towym proby i starano si¢ obja¢ badaniami 3,5% probke personelu wig-
ziennego, przy zachowaniu losowos$osci oraz reprezentatywnosci popula-
¢cji ze wzgledu na ptec i stanowiska stuzbowe.

Jak wida¢ z wykresu nr 1, zarowno proba, jak i1 zasada proporcjo-
nalnosci zostala zachowana tylko czesciowo z powodu braku zwrotu kwe-
stionariuszy przez respondentéw oraz koniecznos$ci odrzucenia testow
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nickompletnych lub wypetionych bi¢dnie. Ponizszy wykres prezentuje
dane liczbowe. I tak 683 og6tu badanych stanowi probke 2,5% catej popu-
lacji (27562) funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej. Odpowiednio 549
z badanych mezczyzn stanowi 2,4% wszystkich funkcjonariuszy plci me-
skiej (23003), a 122 badanych kobiet 2,7% funkcjonariuszek pracujacych
w stuzbie (4559). Liczba 205 reprezentantow stanowisk oficerskich sta-
nowi 2,5% wszystkich oficerow w stuzbie (8078), 58 respondentow ze
stanowisk chorgzackich stanowi 2,6% wszystkich chorazych (2189), a 418
respondentéw ze stanowisk podoficerskich stanowi 2,4% wszystkich pod-
oficerow w stuzbie (17295).

Wykres 1. Liczebnosci badanych grup na tle populacji personelu wigziennego

C3Populacja pracownikow i funkcjonariuszy SW e=@m®Badana populacja

683 1 700 ..
5 \ 2
19) 4 -
g 25000 549 1600 &
L o
s g
= 20000 + + 500 g
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S 1400 Z
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o8 + 100
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: — .
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Zrodto: (http://sw.gov.pl/Data/Files/ public/rok-2010.pdf [dostep 3.06.2011] oraz badania
wlasne, Kalisz, N=683)

Badania przeprowadzono w terminie od stycznia 2007 roku do
maja 2011 roku w Centralnym Os$rodku Szkolenia Shuzby Wieziennej
w Kaliszu, wsrdd funkcjonariuszy poddanych edukacji w ramach szkole-

—78 —



Rozdzial 2. Metodologia badan wtasnych

nia zawodowego oraz zawodowych kursow doskonalacych. Miejsce ba-
dan zostato wybrane celowo, gdyz COSSW jest placowka, ktora dominuje
wsrod placowek Stuzby Wieziennej powotanych do edukacji ze wzgledu
na realizacje wszystkich form szkolenia, jakie sa stosowane wobec funk-
cjonariuszy SW i mozliwo$¢ zakwaterowania w jednym czasie 500 szko-
lonych os6b®'. Najwigksza liczbe respondentéw stanowili stuchacze szko-
ly podoficerskiej 61,2%, natomiast uczestnicy kursoéw dowddcow zmiany
1 kierownikow dzialu ochrony stanowili po okoto 4% ogotu badanych.

Wykres 2. Liczebnos$ci i odsetki badanych grup w zalezno$ci od rodzaju
szkolenia zawodowego

149

58 21,9% Rodzaj szkolenia

8,5%
B Szkota podoficerska
29
0,
a 4,3% OSzkota chorazych
f 27
4,0%
] B Szkota oficerska
\ ]
\ OKurs dowddcdw zmiany
B Kurs kierownikow dzialu
= 418
61,4%

Zrodlo: opracowanie whasne (N=683)

Wséréd badanej populacji ponad 60% stanowili przedstawicele
stanowisk podoficerskich, nastgpnie 30% oficerskich i chorazych 8,5%.
Staz w stuzbie badanych wahat si¢ od 1 roku do 24 lat, przy $redniej 3 lata
i 8 miesigcy. Najwigkszy odsetek badanych — ponad 70% — stanowili
funkcjonariusze rozpoczynajacy stuzbe w przedziale do 2 lat stuzby, na-
tomiast najmniejsza grupa respondentow objeta funkcjonariuszy ze sta-
zem powyzej 15 lat stuzby. W badaniach uwzgledniono réwniez dzialty
stuzby. Najliczniej w wig¢ziennictwie reprezentowany jest pion ochronny,
a nastepnie z korpusu oficerskiego dzial penitencjarny>. Pozostate dziaty

' K. Jedrzejak, Szczypiorno penitencjarne. Centralny Osrodek Szkolenia Stuzby
Wieziennej dzisiaj, ,,Kalisia”,2008, nr, s. 11-13.

32 Z informacji uzyskanych z Biura Kadr i Szkolenia Centralnego Zarzadu Stuzby
Wigziennej wynika, ze na 29576 etatow w shuzbie 15382 przypada na dziat
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stuzby stanowig administracje (dzial finansowy, organizacyjno-prawny,
kadrowy) i obstuge osadzonych (kwatermistrzowski, ewidencyjny, stuzby
zdrowia). Zatem w badaniach dziat ochrony stanowit 61,2% wszystkich
respondentdw, dziat penitencjarny blisko 17%, dziaty obslugi stanowity
w sumie okolo 17,5%, a administracyjne 3,8% badanej proby. Zbiorcze

przedstawienie struktury organizacyjno-stuzbowej zawarto w tabeli 5.

Tabela 5. Struktura organizacyjno-stuzbowa badanej proby

Grupa kategorialna” | N | %
STANOWISKO
Podoficerskie 418 | 61,20
Chorazych 58 | 8,50
Oficerskie 205 | 30,01
Brak danych 2 0,29
Suma| 683 | 100
STAZ W SLUZBIE
Do 2 lat 494 | 72,33
3—-9 lat 92 (13,47
10 —15 lat 40 | 5,86
Powyzej 15 lat 28 | 4,10
Brak danych 29 | 4,25
Suma| 683 | 100
DZIAL SLUZBY
Ochrony 418 161,20
Penitencjarny 116 | 16,98
Ewidencji 31 | 4,54
Kwatermistrzowski 41 6,00
Finansowy 26 | 3,81
Stuzby zdrowia 48 | 7,03
Brak danych 3 0,44
Suma| 683 | 100

“0znaczenia w tabeli: Liczebnosci — N; odsetki — %

Zrodlo: opracowanie wlasne

Jedng ze zmiennych niezaleznych organizacjo-stuzbowych, ktorej

wplyw na motywacje byl analizowany w badaniu, byla specyfika czynno-

ochrony (52% calego personelu) natomiast na 8078 stanowisk oficerskich na

dzial penitencjarny,

wraz z oddziatami terapeutycznymi i

os$rodkami

diagnostycznymi przypada 2854 etatow (35% stanowisk oficerskich, natomiast

10% catego personelu)
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sci stuzbowych wykonywanych przez badanych funkcjonariuszy. Najlicz-
niejsza grupe stanowili funkcjonariusze wykonujacy czynnosci ochronno-
dyscyplinujace (53%), nastgpnie wychowawczo-terapeutyczne (17%).
Najmniejszg grupe stanowili przedstawiciele wieziennej stuzby zdrowia
(7%). Szczegbdtowy rozklad badanej populacji ze wzgledu na rodzaj wy-
konywanych czynnosci stuzbowych prezentuje ponizszy wykres.

Wykres 3. Liczebnosci 1 odsetki badanych grup w zaleznosci od rodzaju
wykonywanych czynnosci stuzbowych

48

7.0% 08 Specyfika czynnosci stuzbowych
116 14,3%
17.0% B Ochronno-dyscyplinujace
56
8,2% O Wychowawczo-terapeutyczne
s55: . = 3 @Leczniczo-piclegnacyjne
) 0.4% pielegnacyj
: /
O Administracyjno-ustugowe
) v B Zarzadzajaco-kierownicze
362 B Brak danych
53,0%

Zrédo: opracowanie whasne (N=683)

2.5. Metody analizy statystycznej

Do zbadania réznic rozktadow wynikéw niskich przecietnych
i wysokich w grupach uwzglgdniajacych zmienne niezalezne demogra-
ficzne i1 organizacyjno-stuzbowe wykorzystano statystyke chi—kwadrat.
Znajduje ona zastosowanie przy porownywaniu prob o liczebnosciach
pobranych z wlasciwych im populacji, gdy zmienna ma posta¢ dwu—
i wiecej kategorialnej. Otrzymane wyniki przedstawia si¢ w formie tabeli
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o liczbie kolumn (p) odpowiadajacej liczbie porownywanych prob i licz-
bie wierszy (w) odpowiadajacej liczbie kategorii™ .

Interpretacji wynikéw i opisu struktury motywacji badanych
funkcjonariuszy dokonano w oparciu o $rednie arytmetyczne uzyskane
przez ogdt badanych z poszczegodlnych grup kryterialnych.

Wyboru testéw do analizy istotno$ci roznic miedzy grupami do-
konano na podstawie algorytmu optymalnego testu zaproponowanego
przez J. Brzezinskiego, uwzgledniajac normalno$¢ rozktadu, rodzaj skali,
w ktorej wyrazone sa wyniki oraz liczbe porownywanych grup®*. Wyniki
wyrazone byly w skali interwalowej. Rozktady wynikéw uzyskane przez
badang populacje r6znity sig istotnie od rozktadu normalnego (do porow-
nan rozkltadow wykorzystano test Shapiro-Wilka), dlatego w analizie
istotnos$ci réznic wykorzystano testy nieparametryczne.

W przypadku zmiennych niezaleznych o charakterze dychoto-
micznym (pte¢ i wyksztalcenie) zastosowano test U Manna-Whitneya.
W przypadku zmiennych, w ktérych wystepowato wigcej grup niz dwie
(stanowisko, rodzaj szkolenia, specyfika czynnosci stuzbowych), zasto-
sowano test H Kruskala-Wallisa. Natomiast w celu doktadnego zidentyfi-
kowania réznic pomigdzy poszczegolnymi grupami zastosowano analize
post hoc w postaci testu rozstepu wielokrotnego Duncana, ktéry charakte-
ryzuje si¢ duza doktadno$cia w wykrywaniu istotnych réznic miedzy
$rednimi wynikami prob™.

W analizie zwigzkéw pomiedzy poziomem poszczegodlnych czyn-
nikoéw motywacyjnych a wiekiem respondentow i stazem pracy w Shuzbie
Wigziennej wykorzystano wspotczynnik korelacji liniowej r—Pearsona
(interpretacje wielkosci wspotczynnikow korelacji przyjeto za J.P. Guil-
fordem) *°. Wreszcie w celu okreslenia najistotniejszych predyktorow
wyjasniajacych strukture motywacyjng funkcjonariuszy zastosowano ana-
lize regresji wielokrotnej”’ .

3 G.A. Ferguson, Y. Takane, Analiza statystyczna w psychologii i pedagogice,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

3 J. Brzezinski, Metodologia badar psychologicznych, PWNN, Warszawa 1996.

% M. Dobosz, Wspomagana komputerowo statystyczna analiza wynikéw bada,
Akademicka Oficyna Wydawnicza Exit, Warszawa 2001.

% J.P. Guilford, Podstawowe metody statystyczne w psychologii i pedagogice,
PWN, Warszawa 1964.

T GA. Ferguson, Y. Takane, Analiza...
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Do gromadzenia danych uzyto bazy danych, skonstruowanej dla
potrzeb badan, z wykorzystaniem aplikacji Microsoft Office. Zestawienia
wynikow 1 przedstawienie ich w postaci wykresow i tabel dokonano za
pomoca arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Do obliczef statystycznych
wykorzystano program statystyczny — STATISTICA 5.PL*,

* A, Luszniewicz, T. Shaby, Statystvka z pakietem komputerowym

STATISTICA™PL. Teoria i zastosowania, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2001.
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3. Wyniki badan

Niniejszy rozdziat zostal podzielony na szes¢ podrozdzialow ze
wzgledu na zachowanie przejrzystosci w udzielaniu odpowiedzi na po-
stawione w czg$ci metodologicznej pytania badawcze oraz analize zalez-
no$ci pomie¢dzy zmiennymi demograficznymi i organizacyjnymi a czyn-
nikami motywacyjnymi konstytuujacymi motywacje zawodowa.

W pierwszym podrozdziale zaprezentowano opis czestotliwosci
wystepowania wynikow niskich, przecietnych i wysokich poszczegodlnych
czynnikéw motywacji-higieny, z uwzglednieniem analizowanych zmien-
nych niezaleznych. Drugi podrozdziat prezentuje struktur¢ motywacyjna
badanej populacji funkcjonariuszy, natomiast trzecim przedstawiono
wplyw plci i poziomu wyksztatcenia na motywacj¢ zawodowg oraz
zwiazki wieku badanych z nasileniem poszczego6lnych rodzajow motywa-
cji zawodowej. W czwartym podrozdziale zaprezentowano wpltyw zaj-
mowanego stanowiska, rodzaju szkolenia zawodowego oraz specyfiki
czynnosci zawodowych na struktur¢ motywacyjng oraz zwigzek stazu
stuzbowego z poziomem poszczegdlnych czynnikéw motywacyjnych.
Podrozdziat piaty ukazuje relatywne wklady wszystkich zmiennych nieza-
leznych (demograficzno-organizacyjnych) w wyjasnienie wariancji
zmiennej zaleznej (poziomu poszczegdlnych czynnikdw motywacyjnych).
Rozdzial konczy si¢ dyskusja wynikow, polegajaca na odniesieniu ich do
stanu aktualnych badan i doniesien w literaturze przedmiotu.

3.1. Prezentacja i opis wynikéw badan

W celu zaprezentowania uzyskanych wynikow badan pokategory-
zowano je w trzy grupy, odzwierciedlajace poziom nasilenia poszczegdl-
nych czynnikéw motywacyjnych. Niski poziom nasilenia obejmuje uzy-
skang w teScie punktacje od 0 do 2, poziom przeci¢tny punktacja 3 i 4,
nasilenie wysokie to 5 punktéw 1 wigcej. Rozktady liczebnosci wynikéw
niskich przecigtnych i wysokich uzyskanych przez wszystkich responden-
tow prezentuje ponizszy wykres.
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Wykres 4. Rozktady liczbowe wynikow niskich, przecietnych i wysokich
uzyskanych przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do

Pracy
Nasilenie motywacji do pracy
mpjskie (0-2)  Oprzecietne (3-4)  Owysokie (5-7)
500 4
o N ~
& 3 © @ &
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Skale testu Analiza Motywaciji do Pracy

Zrédlo: opracowanie whasne (N=683)

W czynniku zwigzanym z motywacja finansowa (skala A) najwie-
cej respondentow wykazuje wysokie zapotrzebowanie na ten rodzaj mo-
tywatora (390 osob, co stanowi 57,1% badanej populacji). W przypadku
motywacji pozafinansowej (skala B) dominuja wyniki przecigtne (287
0sO6b — 42,0%) i niskie (280 osob — 41,0%). Mozliwos¢ wykonywania
odpowiedzialnych zadan (skala C) motywuje wigkszo$¢ badanych funk-
cjonariuszy (369 0s6b — 54,0%)', natomiast czynnik motywacyjny zwia-
zany z poprawnymi relacjami z przetozonymi (skala D) ksztaltuje sig
u wiekszo$ci na poziomie przecigtnym (348 oséb — 51,0%). Mozliwos¢
awansowania (skala E) nie motywuje badanych respondentdéw, gdyz
wigkszos$¢ z nich prezentuje niski poziom nasilenia tego czynnika (359
0s0b — 52,6%). Realizacja zadan do konca i wola osiggania zatozonych
celow (skala F) nie jest najwazniejsza dla badanych, na co wskazuje prze-
cigtne (299 o0sob — 43,8%) oraz niskie (285 0sob — 41,7%) nasilenie tego
czynnika motywacyjnego. Wigkszos¢ badanych (392 oséb — 52,4%) nie
ma problemu ze zmiang charakteru pracy, ale odczuwa potrzebe statosci
zadan i motywuja ich zadania wymagajace specjalizacji (skala G). Mozli-

! Skala C posiada odwrotng punktacje — wynik niski oznacza duze nasilenie
motywacji zwigzanej z odpowiedzialnymi zadaniami
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wos¢ pracy zespoltowej (skala H) motywuje zdecydowang wigkszos¢ ba-
danych funkcjonariuszy (445 0séb — 65,2%).

Tabela 6. Zr6znicowanie wynikéw niskich, przecigtnych i wysokich uzyskanych
przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do Pracy
w zalezno$ci od plci

Nasilenie motywacji do pracy Zréznicowanie

Skala Ple¢ I?ls‘klze pr Sec‘i;me wis:)IZie Parn | P
: N Y% N % N %

A Koy T s3] S0 10| 20| tea] !12105| 0000
p [Moeini | 371452 200401 9LI6T) 19 a4
C oy |4 D[ aa] 3| ara] 14| 0000
Tt R A
G X e 1 X et
P [Kobie |27 22| se| 4so] 39| smo] | 000
e A A 2 DR
H [y T iss] sz malse] % 005

Zrodo: opracowanie wlasne. N=671 (Nmez, =549; Ny, =122)

Badania wykazaty, ze ple¢ roznicuje badang populacje we
wszystkich skalach testu Analiza Motywacji do pracy z wyjatkiem skali H
dotyczacej motywatora w postaci wspoOlpracy w grupie (patrz tabela 6).
Roéznice wynikaja z faktu, ze kobiety (16,4% wynikow wysokich) przy-
ktadaja znacznie mniejsza wage do bodzcow finansowych (skala A)
w poréwnaniu z me¢zczyznami (66,3% wynikéw wysokich), a ponad po-
lowa z nich (51,6%) uzyskuje przecigtne nasilenie motywacji pozafinan-
sowej (skala B), podczas gdy poziom taki uzyskuje nieco ponad 40%
mezezyzn.

Mezczyzn znacznie bardziej motywuje praca wymagajaca odpo-
wiedzialnosci (skala C) — 57,7% uzyskato wynik $wiadczacy o wysokiej
odpowiedzialno$ci, w porownaniu z kobietami, gdzie wynik podobny
uzyskato zaledwie 34,4% z nich.

Poprawne relacje z przetozonymi (skala D) bardziej motywuja do
pracy mezczyzn, ktorych 53,2% przejawia przecigtny poziom tego czyn-
nika motywacyjnego, podczas gdy u kobiet dominuje jego niskie nasilenie
(43,0% kobiet uzyskuje niskie wyniki, natomiast m¢zczyzni o niskim
nasileniu stanowia 34,8%).
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Mozliwos¢ awansowania (skala E) stabo motywuje respondentow
do pracy, niemniej kobiety przejawiaja znacznie czeSciej niski poziom
nasilenia tego czynnika (63,1%) w poréwnaniu z m¢zczyznami (50,1%).

Doprowadzanie rozpoczetych zadan do konca i osigganie zatozo-
nych celow (skala F) bardziej motywuje do pracy kobiety (blisko 1/3
z nich wykazuje wysoki poziom nasilenia tego czynnika), niz m¢zczyzn,
z ktorych nieco ponad 10% uzyskato wysokie wyniki w zakresie tego
motywatora.

Kobiety wykazuja silng motywacje do zadan wasko specjalistycz-
nych (skala G) — o ile wérod mezezyzn 23,3% uzyskuje wysokie wyniki
w zakresie tego czynnia motywacyjnego, o tyle wysoki poziom przejawia
az 63,1% kobiet. W zakresie czynnika motywacyjnego zwiazanego z pra-
ca w grupie (skala H) odnotowane réznice wynikow uzyskanych przez
kobiety i mezczyzn sg nieistotne pod wzgledem statystycznym.

Tabela 7. Zréznicowanie wynikow niskich, przecietnych i wysokich uzyskanych
przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do Pracy
w zaleznosci od wyksztalcenia

Nasilenie motywacji do pracy Zro6znicowanie
Skala | Wyksztalcenie 0-2 3-4 S-7 2
niskie przecigtne wysokie X @e=2) p
N % N % N %
Srednie 24| 6,4 87| 23,0 266/ 70,6
A Wyzsze 93| 31,5 85| 28,8] 117| 39,7 90,016/ 0,000
Srednie 189 50,1] 139 36,9 49| 13,0
B Wyzsze 86| 29,2| 146 494| 63| 214 30,955 0,000
Srednie 202| 53,6 124] 329 51| 13,5
C Wyzsze 159] 539 91| 30,8 45| 153 0,564 0,754
Srednie 162| 43,00 192] 50,9 23| 6,1
D Wyzsze 82| 27,8] 147 49,8 66| 224 436221 0,000
Srednie 203| 53.8] 156] 414] 18] 47
E Wyzsze 149| 50,5 94| 31,9 52| 17,6 30.624) 0,000
Srednie 214| 56,8] 135] 35,8 28] 74
F Wyzsze 64| 21,7 160] 542| 71| 24,1 93,1111 0,000
Srednie 14 3,7 255| 67,6 108 28,7
G Wyzsze 71| 24,1 129 43,7] 95| 32,2 71,438 0,000
Srednie 68| 18,0 45] 119] 264 70,1
Y e 30 132] 85| 28.8] 171 580 98 0,000

Zrédto: opracowanie wlasne. N=672 (Nyeq=377; Ny, =295)

Poziom wyksztatcenia réznicuje istotnie badang populacje funk-
cjonariuszy pod wzgledem nasilenia czynnikow motywacyjnych (patrz
tabela 7), z wyjatkiem motywatora w postaci realizacja odpowiedzialnych
zadan (skala C).

Osoby badane posiadajagce wyksztatcenie $rednie w poroéwnaniu
z osobami z wyksztatlceniem wyzszym znacznie czg¢$ciej wykazujg moty-
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wacje materialng (skala A) — sposrdd respondentdw legitymujacych sie
wyksztalceniem $rednim, az 70,6% uzyskato wysokie wyniki w tym
czynniku, natomiast w grupie o wyzszym wyksztatceniu wyniki takie
uzyskato 39,7%. Odwrotne rdznice odnotowano w zakresie motywacji
pozafinansowej (skala B) — podczas gdy ponad 50% respondentow z wy-
ksztalceniem $rednim uzyskato niskie wyniki w zakresie tego czynnika,
w grupie respondentéw z wyksztalceniem wyzszym niskie nasilenie wy-
kazato niespetna 30%.

Poprawne relacje z przelozonymi (skala D) czesciej motywuja ba-
danych z wyksztatceniem wyzszym (22.4% wykazuje wysokie nasilenie
tego rodzaju motywacji), niz wyksztatceniem $rednim (zaledwie 6,1%
uzyskato wysokie wyniki). Podobnie mozliwo$¢ awansowania (skala E)
jest bardziej motywujaca dla funkcjonariuszy legitymujacych sie wyz-
szym wyksztalceniem, niz $rednim (odpowiednio wysokie wyniki w tej
skali uzyskato 4,7% i 17,6% badanych).

Mozliwos¢ realizacji zatozonych celow (skala F) jest wysoko mo-
tywujaca dla 24,1% badanych z wyksztalceniem wyzszym, natomiast
zaledwie 7,4% badanych z wyksztalceniem $rednim prezentuje wysokie
nasilenie tego czynnika motywacyjnego. Z kolei dla 3.7% funkcjonariuszy
z wyksztatceniem $rednim motywujaca do pracy jest mozliwos¢ wykony-
wania roznorodnych zadan (skala G), podczas gdy elastyczno$¢ zadanio-
wa motywuje ponad 24% funkcjonariuszy z wyksztatlceniem wyzszym.

Motywacja zwigzana z pracg zespotowa (skala H) jest bardzo
wazna dla 70,1% funkcjonariuszy z wyksztalceniem $rednim, natomiast
wsrod badanych z wyksztalceniem wyzszym wysokie nasilenie tego
czynnika motywacyjnego wykazuje 58,0%.

Tabela 8. Zr6znicowanie wynikow niskich, przecietnych i wysokich uzyskanych
przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do Pracy
w zalezno$ci od wieku

Nasilenie motywacji do pracy Zro6znicowanie
. 0-2 3-4 5-7
Skala Wiek niskie przecietne wysokie Xz(dr ) P
N % N % N %

Do 30 lat 69| 15,0 133] 28,9] 259 56,2

A |0d 30 do 40 lat 41| 23,7 30] 17,3] 102] 59,0 14,010{ 0,007
Powyzej 40 lat 4] 13,8 S| 17,2 20[ 69,0
Do 30 lat 190| 41,2| 195] 423 76/ 69,5

B |Od 30 do 40 lat 72| 416/ 71| 41,0 30[ 26,1 0,930 0,920
Powyzej 40 lat 13| 448 13] 44,8 3| 44
Do 30 lat 212| 46,0] 172| 373 770 16,7

C |Od 30 do 40 lat 114] 65,9 40| 23,1 19] 11,0 36,331 0,000
Powyzej 40 lat 26| 89,7 2| 6,9 1] 34
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Do 30 lat 194] 42.1] 221] 479 46| 10,0

D [0d30do40lat | 45| 260 96| 555 32| 185 24,443| 0,000
Powyzej 40 lat 6| 20,7 15| 517 8] 276
Do 30 lat 226] 57.7] 166] 36,0] 29| 63

E [0d30do40Tat | 77| 445 72] 41,6] 24[ 13.9] 80,839 0,000
Powyzej 40 lat 3] 103] 10] 345 16| 552
Do 30 lat 203] 44,0 191] 414] 67| 145

F [0d30do40Tat | 67| 38,7 77| 445 29[ 1638 17,107] 0,002
Powyzej 40 lat s| 172 23] 193] 1] 34
Do 30 lat 43 93] 271] 588 147] 319

G [0d30do401at | 29 16,8 94| 543] 50[ 289] 25,155/ 0,000
Powyzej 40 lat 11] 379 14| 483] 4] 138
Do 30 lat 88] 19.1] 76 16,5 279] 644

H [0d30 do 40 lat 17] 98] 39[ 22,5] 117] 67.6] 18,957| 0,001
Powyzej 40 lat 3] 103] 12| 414] 14| 483

Zrodlo: opracowanie whasne. N=663 (g 30 1a=461; Noq 30 do 40 1ac=1 735 Npow. 40
lat:29)

Jak wynika z badan zaprezentowanych w tabeli 8 wiek roznicuje
respondentéw w zakresie wszystkich czynnikdéw motywacyjnych z wyjat-
kiem motywatorow pozafinansowych (skala B). Im starsi funkcjonariusze
tym wykazuja wyzsze zapotrzebowanie na bodzce finansowe (skala A) —
wysokie wyniki w tej skali uzyskuje blisko 70% badanych powyzej 40
roku zycia, odpowiednio mniej w przedziale od 30 do 40 lat (59%) i poni-
zej 30 lat (56,2%).

Odpowiedzialno$¢ zadaniowa (skala C) najsilniej motywuje star-
szych wiekiem funkcjonariuszy (89,7% powyzej 40 roku zycia, 65,9%
pomiedzy 30 a 40 rokiem zycia i zaledwie 46% ponizej 30 lat). Wigkszos¢
badanych wykazuje przecietne nasilenie motywacji zwiazanej z popraw-
nymi relacjami z przetozonymi (skala D), jednak dla starszych wiekiem
funkcjonariuszy (27,6%) czynnik ten ma zdecydowanie duze znaczenie,
natomiast im mtodsi funkcjonariusze tym znacznie rzadziej przejawiaja
wysokie nasilenie tego rodzaju motywacji do pracy (odpowiedniol8,5%
w przedziale 30 — 40 lat oraz 10% w wieku ponizej 30 lat).

Im mtodsi funkcjonariusze tym motywacja zwigzana z awanso-
waniem (skala E) ma dla nich mniejsze znaczenie — niskie nasielenie tego
czynnika uzyskato 57,7% funkcjonariuszy ponizej 30 lat, 44,5% w prze-
dziale wiekowym 30—40 lat, natomiast zaledwie 10,3% badanych powyzej
40 roku zycia uzyskato niskie wyniki w tym zakresie.

Mozliwosé realizacji zatozonych celow (skala F) ma przecigtne
znaczenie dla wiekszosci funkcjonariuszy powyzej 40 roku zycia (79,3%),
natomiast podobny poziom nasilenia tego motywatora prezentuje w grani-
cach 45% badanych z pozostatych grup wiekowych.

—-90 -



Rozdziat 3. Wyniki badan

Realizacja przecigtnie zrdéznicowanych i uniwersalnych zadan
(skala G) jest czynnikiem motywujacym dla 58,8% funkcjonariuszy naj-
mtodszych, natomiast przecigtne nasilenie tego czynnika motywacyjnego
prezentuje odpowiednio 54,3% badanych w przedziale wieku 30—40 lat
oraz 48,3% powyzej 40 roku zycia.

Wysoki poziom motywacji poprzez prace w grupie (skala H) pre-
zentuja respondenci z kategorii wiekowej pomigdzy 30 a 40 rokiem zycia
(67,6%) 1 zblizeni do nich pod tym wzgledem ponizej 30 lat (64,4%),
natomiast tylko 48,3% najstarszych sposrod badanych uzyskato wysokie
nasilenie w zakresie tego czynnika.

Tabela 9. Zréznicowanie wynikow niskich, przecietnych i wysokich uzyskanych
przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do Pracy w zaleznosci od
stazu w stuzbie wieziennej

Nasilenie motywacji do pracy Zréznicowanie
. 0-2 3-4 5-7
Skala Staz niskie przecigtne wysokie xz(df 0 P
N % N % N %

Do 5 lat 98| 17,5] 147] 26,3| 315 56,2

A |Od5do 10 lat 50 17,2 8| 27,6 16| 552 5,962| 0,202
Powyzej 10 lat 10| 154 9] 138 46| 70,8
Do 5 lat 239| 42,7] 226| 404 95| 17,0

B |Od 5 do 10 lat 8| 27,6 17] 58,6 4] 13,0 5,225| 0,265
Powyzej 10 lat 26| 40,0 31| 47,7 8| 123
Do 5 lat 271 48,4 195 348 94| 16,8

C |Od5do 10 lat 16| 552 11 37,9 2| 6,9 46,838 0,000
Powyzej 10 lat 60| 92,3 4 6,2 1] 1,5
Do 5 lat 220/ 39,3] 285] 509 55| 9.8

D |Od5do 10 lat 13| 448 11] 37,9 5 17,2] 39,753 0,000
Powyzej 10 lat 11 16,9 31| 47,7 23| 354
Do 5 lat 319] 57,0 209| 3773 32| 57

E |Od5do 10 lat 13| 448 11 37,9 5 17,2) 130,198 0,000
Powyzej 10 lat 7| 10,8 26| 40,0 32| 49,2
Do 5 lat 253| 45,2] 221| 39,5 86| 154

F |Od5do 10 lat 9| 31,0 16| 55,2 4| 13,8] 35,113] 0,000
Powyzej 10 lat 10| 154 50[ 76,9 5 77
Do 5 lat 42) 7,5 335 59,8 183 32,7

G |Od 5 do 10 lat 9| 31,0 11] 37,9 9| 31,0/ 103,899 0,000
Powyzej 10 lat 32| 49,2 27| 41,5 6| 92
Do 5 lat 99| 17,7 88| 15,7| 373| 66,6

H |Od5do 10 lat 2| 69 9] 31,0 18| 62,1| 38914/ 0,000
Powyzej 10 lat 5| 717 30] 46,2 30] 46,2

Zrodto: opracowanie wlasne. N=654 (ngo 5 15=560; Nod 5 do 10 127295 Npow. 10 1a=65)
Staz pracy w Shluzbie Wigziennej nie ma wywiera istotnego

wplywu na rdznice pomig¢dzy badanymi w zakresie finansowych (skala A)
i pozafinansowych (skala B) czynnikoéw motywacyjnych. Zdecydowana
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wiekszo$¢ funkcjonariuszy prezentuje wysoki poziom motywacji finan-
sowej, przy czym w grupach do 5 lat oraz do 10 lat wysokie nasilenie
przejawia ponad potowa badanych, natomiast wsérod funkcjonariuszy
zwigzanych ze stuzbg ponad 10 lat wysokie zapotrzebowanie na motywa-
cje materialng przejawia ponad 2/3 grupy. W przypadku motywacji poza-
finansowej dominujg wyniki niskie lub przecigtne, §wiadczace o malym
zainteresowaniu pochwalami, czy wyrazami uznania za wykonywang
prace.

Wigkszos¢ badanych jest motywowana do efektywniejszej pracy
majgc mozliwo$¢ wykonywania odpowiedzilanych zadan (skala C), jed-
nak zdecydowana roznica wystepuje pomigdzy funkcjonariuszami maja-
cymi staz powyzej 10 lat stuzby, ktérych ponad 90% jest motywowana
odpowiedzialno$cia zadaniowa, a funkcjonariuszami z nizszym stazem
stuzby (odpowiednio 48,4% dla stazu ponizej 5 lat i 55,2% dla stazu po-
migdzy 5 a 10 lat pracy w stuzbie).

Poprawne stosunki interpersonalne z przelozonymi (skala D) jako
czynnik wptywajacy na motywacje do pracy uzalezniony jest od stazu —
im wyzszy staz, tym wigksze znaczenie tego czynnika. W badanych gru-
pach dominuje przecigtny poziom tego czynnika motywacyjnego, z wy-
jatkiem funkcjonariuszy pomiedzy 5 a 10 letnim stazem, ktorzy czesciej
(44,8%) wykazuja nizszy poziom tego rodzaju motywacji. Ilustracja za-
leznosci zwigzku stazu z poprawnymi relacjami z przelozonymi jest jed-
nak rozktad wynikoéw wysokich, §wiadczacych o zwigkszajacej si¢ roli
tego czynnika wraz z uptywem lat w stuzbie (wysokie nasilenie w skali D
odpowiednio uzyskalo 9,8% funkcjonariuszy pracujacych najkroce;j,
17,2% z grupy pomiedzy 5 a 10 lat stuzby i az 35,4% z funkcjonariuszy
najstarszych stazem).

Motywacyjna funkcja awansowania w stuzbie (skala E) wyraznie
uzalezniona jest od stazu w stuzbie. O ile w grupach z ze stazem do 5 lat
i pomigdzy 5 a 10 lat dominuje niskie nasilenie tego czynnika, to dla bli-
sko 50% funkcjonariuszy ze stazem powyzej 10 lat, czynnik ten ma wy-
soki poziom nasilenia. Prawdopodobnie to dopiero dla do$§wiadczonych
funkcjonariuszy otwierajg si¢ realne mozliwosci awansowania w hierar-
chii shuzbowej, dlatego czynnik ten nabiera dla nich tak duzego znaczenia.

Badanych z mniejszym stazem mozliwosc dokonczenia rozpocze-
tego zadania i osiggnigcia zatozonych celow (skala F) ma wigksze zna-
czenie niz dla funkcjonariuszy ze stazem powyzej 10 lat stuzby. Wsrod
badanych malo jest wynikow $wiadczacych o wysokim nasileniu tego
czynnika, jednak w grupie do 5 lat wynik przecietny uzyskato 39,5%,
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w grupie pomiedzy 5 a 10 lat 55,2%, natomiast w grupie z najdhuzszym
stazem az 76,9% uzyskato przecigtne nasilenie w zakresie tego motywato-
ra. Prawdopodobnie znacznie wigcej funkcjonariuszy rozpoczynajacych
stuzbe chciatoby sie pokaza¢ z dobrej strony i zalezy im na doprowadza-
niu rozpoczetego zadania do konca, co nie zawsze jest mozliwe, a starsi
stazem majg w tym zakresie wigkszg §wiadomosc.

Mozliwos¢ wykonywania zréznicowanych zadan (skala G) wy-
magajaca uniwersalnosci i zdolnosci do szybkiej adaptacji do zmieniaja-
cych si¢ warunkow pracy bardziej] motywuje funkcjonariuszy z dluzszym
stazem. Wyniki wysokie $wiadczace o sktonnosciach do realizacji zadan
o jasnej strukturze wykonania i waskiej specjalizacji wykazato blisko 1/3
funkcjonariuszy z grup do 5 lat i pomiedzy 5 a 10 lat stazu, natomiast
wysokie nasielnie tego czynnika motywacyjnego uzyskato niespelna 10%
funkcjonariuszy ze staszem ponad 10 lat.

Dla wigkszo$ci badanych funkcjonariuszy mozliwo$¢ pracy ze-
spotowej (skla G) jest dominujacym czynnikiem motywacyjnym. Nasile-
nie tego czynnika stabnie jednak wraz ze stazem w stuzbie, o czy $wiad-
czg uzyskane wyniki wysokie uzyskane odpowiednio przez 66,6% funk-
cjonariuszy pracujacych ponizej 5 lat, 62,1% funkcjonariuszy ze stazem
pomiedzy 5 a 10 lat i 46,2% funkcjonariuszy pracujagcych w wigziennic-
twie ponad 10 lat.

Tabela 10. Zroznicowanie wynikow niskich, przecigtnych i1 wysokich
uzyskanych przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do
Pracy w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska

Nasilenie motywacji do pracy Zro6znicowanie
Skala | Stanowisko 0-2 3-4 5-7 2
niskie przecietne wysokie X e P
N % N % N %
Podoficerskie 33| 7,1 103| 25,4 282| 67,5
A |Chorazych 19] 328 19| 32,8 20| 34,4 75876 0,000
Oficerskie 65| 31,7 52| 254 88| 42,9
Podoficerskie 201| 48,1| 160| 38,3 57| 13,6
B [Chorazych 14| 24,1 30| 51,7 14| 242| 23,956 0,000
Oficerskie 65| 31,7 97| 47,3 43| 21,0
Podoficerskie 219| 52,4| 135] 32,3 64| 153
C [Chorazych 27| 46,6 22| 379 9| 155 4,582| 0,333
Oficerskie 122| 59,5 59| 28,8 24| 11,7
Podoficerskie 179| 42,8| 211| 50,5 28| 6,7
D |Chorazych 18] 31,0 29| 50,0 11 19,0 48,762 0,000
Oficerskie 49| 239| 106 51,7 50| 244
Podoficerskie 227| 543| 172 41,1 19| 4,6
E  |Chorazych 35| 60,3 18] 31,0 5| 8,71 49,739| 0,000
Oficerskie 95| 46,3 64| 31,2 46| 22,5
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Podoficerskie 238| 56,9| 149| 35,6 31 75

F  |Chorazych 10| 17,2 29| 50,0 19| 32,8| 115,496/ 0,000
Oficerskie 37| 18,1 119| 58,0 49| 23,9
Podoficerskie 16| 3,8] 277| 663 125| 29,9

G |Chorazych 10{ 17,2 27| 46,6 21| 36,2| 85,063| 0,000
Oficerskie 59| 28,8 88| 42,9 58| 2873
Podoficerskie 79| 189 52| 12,4 287| 68,7

H |Chorazych 8| 13,8 19| 32,8 31| 534| 34,672| 0,000
Oficerskie 21| 10,2 59| 28,8 125| 61,0

Zrodlo: opracowanie wlasne. N=681 (npoq =418; Nenor =58; Nogic =205)

Zajmowane przez badanych stanowisko stuzbowe réznicuje ich
pod wzgledem zapotrzebowania na czynniki motywacyjne, z wyjatkiem
odpowiedzialno$ci zadaniowej (skala C). Zaréwno podoficerowie, jak
i chorazowie i oficerowie wykazuja najczesciej niskie wyniki w skali od-
powiedzialnoéci (odpowiednio 52,4% podoficerow, 46,6% chorazych
1 59,5% oficerow), swiadczace o tym, ze silnie motywuja ich do pracy
odpowiedzialne i wymagajace przemyslenia zadania.

Motywacja finansowa (skala A) najsilniej motywuje funkcjona-
riuszy zajmujacych stanowiska podoficerskie — wigkszo$¢ z nich (67,5%)
uzyskuje wysokie nasilenie tego czynnika motywacyjnego. Wynik wysoki
motywacji finansowej uzyskuje réwniez wigkszo$¢ oficerow (42,9%) oraz
chorazych (34,4%). Z kolei motywacja pozafinansowa (skala B) najstabie;
motywuje podoficerow, z ktorych wigkszo$¢ przejawia jej niskie nasilenie
(48,1%), natomiast wérdd chorgzych (51,7%) i oficerow (47,3%) dominu-
ja wyniki przecigtne.

Pozytywne relacje z przetozonymi (skala D) jako czynnik moty-
wacyjny maja przecitne znaczenie dla okoto 50% badanych respondentow
niezaleznie od korpusu. Jednak istotne réznice odnotowano w zakresie
wynikéw wysokich — im wyzsze stanowisko stuzbowe tym wigkszego
znaczenia motywacyjnego nabieraja dobre stosunki z przetozonymi (nie-
spelna 7% podoficerow uzyskato wysoki poziom tego czynnika motywa-
cyjnego, 19% chorgzych, natomiast oficeréw blisko Y4).

W zakresie mozliwosci awansowania (skala E) dominuje niski
poziom motywacji, jednakze czynnik ten ma zdecydowanie wigksze zna-
czenie dla korpusu oficerskiego, gdzie 22,5% przejawia wysokie nasilenie
motywacyjnej roli awansu, podczas gdy w korpusie chorgzych wynik
wysoki uzyskato 8,7% badanych, a wsérdd podoficerow zaledwie 4,6%.

Czynnik motywacyjny w postaci mozliwosci osiggania zalozo-
nych celéow (skala F) ma najmniejsze nasilenie u podoficeréw (56,9%
przejawia niskie nasilenie). Natomiast u 50% chorgzych i 58% oficerow
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dominuje przecigtny poziom nasilenia tego rodzaju motywacji, co oznacza
ze wiekszosc z nich dostrzega znaczenie stawianych im wymagan i wage
zatozonych zadan, ale nie pochtania to ich aktywnos$ci w pracy.

Wigkszos¢ wynikow przecietnych w zakresie motywacji poprzez
rodzaju wykonywanej pracy (skala G) wskazuje, ze badani w razie ko-
niecznosci nie majg problemu ze zmiang charakteru pracy, ale odczuwaja
potrzebe stalosci zadan Znaczne rozbieznos$ci wynikow dotycza jednak
wynikdéw wysokich, §wiadczacych o tendencjach badanych do preferowa-
nia zadan wymagajacych uniwersalno$ci — im wyzsze stanowisko tym
wigksza sita motywacyjna uniwersalnosci zadaniowej (odpowiednio 3,8%
podoficeréw uzyskato niskie wynniki w omawianej skali, 17,2% chora-
zych i 28,8% oficerow).

Wysokie nasilenie motywacji zwigzanej z mozliwo$cig pracy
w grupie (skala H) dominuje we wszystkich korpusach stuzbowych. Ana-
lizujac rozktad wynikéw niskich mozna stwierdzi¢, ze praca zespotowa
bardziej motywuje oficerow (nieco ponad 10% wynikow niskich) i chorg-
zych (niespelna 14%), niz podoficerow (blisko 19% niskich wynikéw).

Tabela 11. Zréznicowanie wynikéw  niskich, przecigtnych i  wysokich
uzyskanych przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do
Pracy w zalezno$ci od rodzaju szkolenia zawodowego

Nasilenie motywacji do pracy Zroéznicowanie
Skala| Rodzaj szkolenia 0-2 3-4 S-7 2
niskie przecietne wysokie A ar=s) P
N % N % N %
Szkolenie podoficerskie 33 7,9 103| 24,6/ 282| 67,5
Szkolenie chorazych 19| 328 19] 32,8 20| 34,5
A |Szkolenie oficerskie 61| 409 46| 30,9 42| 282| 132,893 0,000
Kurs dowodcow 0| 0,0 51 17,2 24| 828
Kurs kierownikow 4| 14,8 1 3,7 22| 81,5
Szkolenie podoficerskie| 201| 48,1| 160[ 383 57| 13,6
Szkolenie chorazych 14| 24,1 30| 51,7 14| 24,1
B |Szkolenie oficerskie 42| 282 67| 45,0 40 26,8| 38,190/ 0,000
Kurs dowodcow 11| 379 17| 58,6 1 3,4
Kurs kierownikow 12| 444 13| 48,1 2 74
Szkolenie podoficerskie| 219| 52,4| 135| 323 64| 15,3
Szkolenie chorazych 27| 46,6 22| 379 9 15,5
C |Szkolenie oficerskie 66| 443 59| 39,6 24| 16,1| 55,489| 0,000
Kurs dowddcow 29| 100,0 0| 0,0 0| 0,0
Kurs kierownikow 27| 100,0 0 0,0 0 0,0
Szkolenie podoficerskie| 179| 42,8] 211 50,5 28 6,7
Szkolenie chorazych 18] 31,0 29| 50,0 11] 19,0
D |Szkolenie oficerskie 40 26,8 82| 55,0 27| 18,1| 93,794 0,000
Kurs dowodcow 5| 17,2 6| 20,7 18| 62,1
Kurs kierownikow 4| 14,8 18| 66,7 5| 18,5
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Szkolenie podoficerskie | 227| 54,3] 172| 41,1 19] 4,5
Szkolenie chorazych 35| 60,3 18| 31,0 5 8,6
E |[Szkolenie oficerskie 95| 63,8 42| 282 12| 8,1 243,816/ 0,000
Kurs dowddcow 0 0,0 19| 65,5 10| 34,5
Kurs kierownikow 0 0,0 3 11,1 24| 88,9
Szkolenie podoficerskie | 238| 56,9] 149| 35,6 31 7,4
Szkolenie chorazych 10| 17,2 29| 50,0 19| 32,8
F [Szkolenie oficerskie 25| 16,8 75| 50,3 49| 329| 158,226 0,000
Kurs dowodcow 10| 34,5 19] 65,5 0 0,0
Kurs kierownikow 2 7,4 25 92,6 0 0,0
Szkolenie podoficerskie 16| 38| 277| 66,3] 125 299
Szkolenie chorazych 10| 17,2 27| 46,6 21| 36,2
G |Szkolenie oficerskie 21| 14,1 70| 47,0 58| 38,9( 205,224| 0,000
Kurs dowddcow 22| 759 7] 24,1 0 0,0
Kurs kierownikow 16| 59,3 11| 40,7 0 0,0
Szkolenie podoficerskie 79| 18,9 52| 12,4 287| 68,7
Szkolenie chorgzych 8| 13,8 19] 32,8 31| 534
H [Szkolenie oficerskie 19| 12,8 32| 21,5 98| 65,8 55,301 0,000
Kurs dowodcow 0l 0,0 13| 44,8 16| 55,2
Kurs kierownikow 2 7,4 14| 51,9 11| 40,7

Zrodlo: opracowanie wiasne.
N:681 (nszk.podA:4 1 8) Ngzk. chor.zsg; Ngzkol. oﬁcA:149; Ny, dow.:29; Nyyr. kierA:27)

Analiza wptywu zmiennej niezaleznej w postaci rodzaju szkolenia
na motywacje zawodowa wykazata istotne statystycznie zréznicowanie
badanej populacji we wszystkich skalach testu Analiza Motywacji do
Pracy (patrz tabela 11). Wysoki poziom motywacji finansowej (skala A)
najczesciej wystepuje w grupach funkcjonariuszy uczestniczacych w kur-
sach dowodcow zmiany i kierownikow (ponad 80%) oraz uczestnikow
szkolenia podoficerskiego (ponad 67%). Natomiast wsrod uczestnikow
szkolenia chorazackiego i oficerskiego najczg$ciej wystepuja wyniki ni-
skie 1 przecigtne.

Motywacja pozafinansowa (skala B) w minimalnym stopniu po-
budza do wigkszego zaangazowania w pracy uczestnikow kursow dowadd-
cOwW zmiany i kierownikow oraz szkolenia podoficerskiego, o czym
swiadczy fakt, ze w grupach tych wyniki wysokie uzyskato zaledwie 3,4%
dowddcow, 7,4% kierownikow i1 13,7% podoficerow. Inaczej pod tym
wzgledem prezentuja si¢ uczestnicy szkolenia chorazych i oficerskiego,
w grupach ktorych wysokie wyniki uzyskato okota 4 badanych.

Wysokie nasilenie czynnika motywacyjnego zwigzanego z po-
dejmowaniem odpowiedzialnych zadan (skala C) uzyskujg wszyscy
uczestnicy kursoéw dowodcoéw zmiany i kierownikow dziatow, czym roz-
nig si¢ od uczestnikow pozostatych szkolen zawodowych, ktoérych wyso-
kie nasilenie tego czynnka uzyskato okoto 50%.
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Pozytywne relacje z przetozonymi (skala D) dominujg wsrod
uczestnikow kursow dowodcow zmiany, ktorych 62,1% uzyskato wysokie
wyniki. W pozostalych grupach dominuja wyniki przecigtne, $wiadczace
o tym, ze ich przedstawiciele w wiekszo$ci dostrzegaja potrzebe pozy-
tywnego utozenia stosunkdéw z przetozonymi, ale nie determinuje to ich
aktywnosci.

Mozliwo$¢ awansowania w hierarchii stuzbowej (skala E) jest
czynnikiem bardzo motywujacym uczestnikow kursu dowoddcoéw zmiany
— blisko 90% z nich uzyskato wysokie nasilenie tego rodzaju motywacji.
Awans nieco mnigjsze znaczenie motywujace ma dla kierownikow,
u ktorych dominujag wyniki przecigtne (65,5%), natomiast w grupach
szkolacych si¢ na podoficera, chorazego i oficera najczesciej wystepuja
wyniki niskie.

Dla okoto 90% uczestnikow kursu kierownikéw oraz 60% kursu
dowddcow motywacja dotyczaca mozliwosci dokonczenia podjetych za-
dan (skala F) utrzymuje si¢ na przecigtnym poziomie, $wiadczacym
o tym, ze dostrzegaja oni znaczenie stawianych wymagan i wage zatozo-
nych zadan, ale nie pochtania to ich aktywno$ci w pracy. Natomiast blisko
1/3 kandydatoéw na chorgzych i oficeréw wykazuje wysokie nasilenie tego
rodzaju motywacji. W przypadku kandydatow na podoficerow w skali tej
dominuja wyniki niskie.

Preferencje do wykonywania zmiennych zadan, ktére wymagaja
uniwersalnosci wykazuje 75,1% uczestniké kursu dowodcow oraz 59,3%
kierownikow. Natomiast 38,9% kandydatow na oficera, 36,2% kandyda-
tow na chorazego i 29,9 kandydatéw na podoficera preferuje state i wasko
specjalistyczne zadania — uzyskuja oni niskie wyniki w skali G.

Mozliwosc pracy w grupie ma najwigksze znaczenie dla 68,7%
uczestnikow szkolenia podoficerskiego oraz 65,8% szkolenia oficerskie-
go, jednak wsrdd tych grup wystepuja funkcjonariusze o niskim i prze-
cigtnym nasieleniu tego czynnika motywacyjnego. Na podkreslenie zastu-
guje fakt, ze zarowno wsrod kandydatéw na dowodcow nie wystepuja
w ogole wyniki niskie, a wsrdd kandydatow na kierownikéw wynik niski
uzyskato zaledwie 7,4%, stad roznice istotne statystycznie pomi¢dzy ana-
lizowanymi grupami.

—-97 —



Robert Poklek

Motywacja do pracy i doskonalenia zawodowego personelu...

Tabela 12. Zr6znicowanie
uzyskanych przez badanych w skalach testu Analiza Motywacji do
Pracy w zalezno$ci od specyfiki czynnosci stuzbowych

wynikow

niskich,

przecietnych

i wysokich

Nasilenie motywacji do pracy Zréznicowanie
Specyfika czynnos$ci 0-2 3-4 5-17
Skala . . . . 2
stuzbowych niskie przecigtne wysokie Yars | P
N % N % N %

ochronno-dycyplinujace 271 71,5 700 19,3] 265 73,2
wychowawczo-terapeutyczne 56/ 483 39| 33,6 21| 18,1

A |leczniczo-pielegnacyjne 12| 25,0 25| 52,1 11| 22,9| 183,719|0,000
administracyjno-ustugowe 18| 184 33| 33,7 47| 48,0
zarzadzajaco-kierownicze 4 71 6| 10,7 46| 82,1
ochronno-dycyplinujace 185 51,1] 122| 33,7 55| 15,2
wychowawczo-terapeutyczne 32| 27,6 47 40,5 37| 31,9

B |leczniczo-pielegnacyjne 20| 41,7 24| 50,0 4 8,3 67,093|0,000
administracyjno-ustugowe 20| 20,4 63| 64,3 15| 153
zarzgdzajaco-kierownicze 23| 41,1 30| 53,6 3 5,4
ochronno-dycyplinujace 203] 56,11 115 31,8 44| 12,2
wychowawczo-terapeutyczne 51| 44,0 47| 40,5 18] 15,5

C |leczniczo-pielegnacyjne 10| 20,8 14| 29,2 24| 50,0 110,184|0,000
administracyjno-ustugowe 48] 49,0 391 39,8 11 11,2
zarzgdzajaco-kierownicze 56| 100,0 0] 0,0 0l 0,0
ochronno-dycyplinujace 143] 39,5 198| 54,7 21 5,8
wychowawczo-terapeutyczne 24| 20,7 67| 57,8 25 21,6

D |leczniczo-pielegnacyjne 33| 68,8 6] 125 9 18,8 101,941|0,000
administracyjno-ustugowe 37| 378 50/ 51,0 11 11,2
zarzgdzajaco-kierownicze 9| 16,1 24| 429 23| 41,1
ochronno-dycyplinujace 205| 56,6/ 141] 39,0 16| 44
wychowawczo-terapeutyczne 75| 64,7 34| 29,3 71 6,0

E |leczniczo-pielegnacyjne 30| 62,5 18| 37,5 0 0,0| 195,767(0,000
administracyjno-ustugowe 47] 48,0 38| 38,8 13| 13,3
zarzgdzajaco-kierownicze 0| 0,0 22| 393 34| 60,7
ochronno-dycyplinujace 204| 56,4 130/ 35,9 28| 71,7
wychowawczo-terapeutyczne 13 11,2 58| 50,0 45| 38,8

F  |leczniczo-pielegnacyjne 16| 33,3 21| 43,8 11| 22,9| 141,408(0,000
administracyjno-ustugowe 39| 39,8 44| 449 15| 15,3
zarzgdzajaco-kierownicze 12| 214 44| 78,6 0ol 0,0
ochronno-dycyplinujace 21 5,8 260 71,8 81| 224
wychowawczo-terapeutyczne 19| 164 54| 46,6 43| 37,1

G |leczniczo-pielegnacyjne 0 0,0 14| 29,2 34| 70,8| 252,309(0,000
administracyjno-ustugowe 71 7,1 45| 459 46| 46,9
zarzgdzajgco-kierownicze 38| 67,9 18| 32,1 0l 0,0
ochronno-dycyplinujace 52| 144 44| 122] 266 73,5
wychowawczo-terapeutyczne 15 12,9 24| 20,7 77| 66,4

H |leczniczo-pielegnacyjne 14| 29,2 14| 29,2 20( 41,7 67,133|0,000
administracyjno-ustugowe 25| 25,5 21| 214 52| 53,1
zarzgdzajgco-kierownicze 2 3,6 27| 482 27| 482

Zrodto: opracowanie wilasne.

N=680 (nochr.:362; 1'lwych.:l l6> 1'1Iecz.:4'8; nadm.:98; nzarz.:56)

Motywacja finansowa (skala A) uzyskuje najwyzszy poziom

w grupie funkcjonariuszy realizujacych zadania zarzadzajgco-kierownicze

(82,1%) oraz ochronno-dyscyplinujace (73,2%), natomiast wyniki niskie

—98 —




Rozdziat 3. Wyniki badan

w tych grupach odnotowano zaledwie u okoto 7% badanych. Wyniki
przecigtne $wiadczace o umiarkowanym nasileniu czynnika materialnego
uzyskato wickszos¢ — 52,1% funkcjonariuszy realizujacych czynnosci
leczniczo-pielggnacyjne oraz po 1/3 funkcjonariuszy wykonujacych czyn-
no$ci wychowawczo-terapeutyczne i administracyjno-ustugowe. Nalezy
doda¢, ze u wychowawcow dominujg niskie wyniki, $wiadczace o tym, ze
bodzce finansowe nie majg dla nich az tak duzego zanczenia, jak w przy-
padku pozostatych respondentow.

W zakresie motywacji pozafinansowej (skala B) zrdéznicowanie
wynikow wynika z faktu, ze wérod funkcjonariuszy petnigcy obowiazki
ochronno-dyscyplinujace dominuja wyniki niskie (51,1%), natomiast w
pozostatych grupach dominujg wyniki przecietne (patrz tabela 12), swiad-
czace o tym, ze funkcjonariuszy ochrony nie motywuje uznanie dla ich
pracy czy pochwaly za zaangazowanie na tle grupy, a pozostali dostrzega-
ja znaczenie nieformalnych nagréd, cho¢ nie determinuje to ich motywacji
w pracy. Na uwage zasluguje takze to, ze blisko 1/3 wychowawcdoéw peni-
tencjarnych jest wrazliwa na tego rodzaju motywacje (31,9% uzyskato
wysokie nasilenie w skali B).

Odpowiedzialno$¢ zadaniowa (skala C) w najmniejszym stopniu
motywuje  funkcjonariuszy  realizujacych  czynnosci  leczniczo-
pielegnacyjne (zaledwie 20,8% uzyskato wynik niski §wiadczacy o zapo-
trzebowaniu na odpowiedzialne zadania). Przeciwienstwem — co jest natu-
ralne ze wzgledu na specyfike czynnosci stuzbowych — jest grupa zarza-
dzajaco-kierownicza, ktéra w 100% preferuje odpowiedzialne zadania.
W pozostatych grupach dominuja wyniki niskie i przecigtne, natomiast
wyniki wysokie $wiadczace o unikaniu zadan zwigzanych z odpowie-
dzialnoscig jest w granicach 11-15%. Nalezy zaznaczy¢, ze we wspo-
mnianej juz grupie reprezentantow stuzby zdrowia, az 50% wykazuje
nieche¢ do odpowiedzialnych zadan.

Poprawne relacje z przetozonymi (skala D) najwazniejsze sg dla
41,1% funkcjonariuszy petnigcych funkcje zarzadzajaco-kierownicze,
natomiast najmniejsze znaczenie maja dla funkcjonariuszy wykonujacych
zadania ochronno-dycyplinujace (zaledwie 5,8% wynikéw wysokich).
W grupie funkcjonariuszy realizujagcych opieke leczniczo-pielegnacyjng
dominujg wyniki niskie (68,8%), podczas gry w pozostatych grupach
dominuja wyniki przecietne, §wiadczace o umiarkowanym znaczeniu
stosunkow interpersonalnych z przelozonymi.

Mozliwos¢ awansowania (skala E) jako motyw do pracy wyraznia
zaznacza si¢ w grupie zarzgdzajaco-kierowniczej (60,7% wynikow wyso-
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kich i 39,3% wynikoéw przecietnych). Awans ma najmniejsze znaczenie
motywujace dla funkcjonariuszy wykonujacych obowigzki wychowaw-
czo-terapeutyczne (64,7% wynikow niskich) i leczniczo-pielegnacyjne
(62,5%). Rowniez wsrod funkcjonariuszy ochrony i dowodcoéw dominuja,
cho¢ w mniejszym zakresie nikie wyniki w tej skali (patrz tabela 12).

Motywacja do pracy poprzez mozliwo$¢ osiggania zatozonych
celow 1 doprowadzenie rozpoczetych zadan do konca (skala F) osiaga
najwyzszy poziom u wychowawcoéw penitencjarnych, gdyz blisko 40%
z nich uzyskuje wysokie wyniki, a 50% wyniki przecigtne. Specyfika
czynnosci ochronno-dyscyplinujacych, polegajaca czg¢sto na wykonywa-
niu zadan pomocniczych (doprowadzenie osadzonych, czy dozorowanie
ich w trakcie innych czynnosci) przektada si¢ réwniez na poziom tego
rodzaju motywacji — 56,4% funkcjonariuszy z tej grupy uzyskuje niskie
wyniki w tej skali. W przypadku blisko 80% kierownikow wystepuje
przecigtny poziom tego rodzaju motywacji, oznaczajacy, ze dostrzegaja
oni znaczenie stawianych wymagan i wage zatozonych zadan, ale nie
pochtania to ich aktywnos$ci w pracy.

Rodzaj wykonywanych zadan (skala G) bardzo istotnie roznicuje
motywacj¢ badanych funkcjonariuszy, w zaleznosci od specyfiki czynno-
$ci stuzbowych. Mozliwos¢ wykonywania zadan waskospecjalisycznych
motywuje przede wszystkim przedstawicieli stuzby zdrowia, z ktorych
wiekszo$¢ (70,8%) uzyskuje wysokie lub przecigtne (29,2%) wyniki w tej
skali. Uniwersalno$c zadaniowa motywuje najbardziej funkcjonariuszy
pionu zarzadzajaco-kierowniczego (67,9% wynikow niskich i 32,1% wy-
nikow przecigtnych). Umiarkowany poziom tego rodzaju motywacji cha-
rakteryzuje najczesciej funkcjonariuszy realizujagcych czynnosci ochron-
no-dyscyplinujace (71,8% wynikow przecigtnych), w nieco mniejszym
zakresie umiarkowany poziom prezentuja wychowawcy (46,6% wynikow
przecigtnych) oraz przedstawicele administracji (45,9% wynikow prze-
cigtnych).

Motywacyjna sita zespotowego dziatania (skala H) najbardziej
wplywa na funkcjonariuszy Relizujacych czynno$ci  ochronno-
dyscyplinujace (73,5% wysokich wynikdéw) oraz wychowawczo-
terapeutyczne (66,4% wysokich wynikow). W mniejszym stopniu funk-
cjonariuszy administracyjno-ustugowych (53,1% wynikow wysokich)
oraz przedstawicieli kierownictwa (48,2% wynikéw wysokich) i stuzby
zdrowia (41,7% wynikéw wysokich). Nalezy odnotowa¢ istotng roznice
w wynikach niskich, §wiadczacych o braku motywacji do pracy zespoto-
wej, w grupie zarzadzajgco-kierowniczej, ktorzy w niewielkim odsetku
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(3,6%), w poréwnaniu z innymi grupami (patrz tabela 12) przejawiaja
niskie nasilenie tego rodzaju motywacji.

Podsumowujac prezentacje wynikow, z uwzglednieniem zmien-
nych niezaleznych demograficznych i organizacyjno-stuzbowych, mozna
stwierdzi¢, ze kazda z nich zdecydowanie wplywa istotnie na rodzaje
motywow, a w przypadku niektérych zmiennych niezlaeznych wplyw ten
obejmuje wszystkie rodzaje motywow do pracy.

3.2. Struktura motywacji funkcjonariuszy
Shuzby Wieziennej

Dominujacym motywem w strukturze motywacyjnej funkcjona-
riuszy jest mozliwos¢ pracy w zespole (skala H). Uzyskany przez badana
populacje wynik powyzej 5 punktow Swiadczy o tym, ze potrafig oni zre-
zygnowac z wilasnych indywidualnych celdow na rzecz wspotpracy i osig-
gnigcia celow grupowych. Poprawne relacje w zespole pracowniczym
maja dla nich kluczowe znaczenie i najbardziej motywuja ich do efektyw-
nej pracy.

Wykres 5. Sredni profil motywacji zawodowej personelu wieziennego
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Skale motywacji zawodowej w teScie Herzberga

Zrodlo: opracowanie whasne (N=683)

Czynnikiem umiejscowionym do$¢ wysoko w strukturze jest mo-
tyw finansowy (skala A). Badani dostrzegajg potrzebe stosowania wzgle-
dem nich finansowych narzedzi pobudzajacych do efektywnej pracy
w postaci wysokiego wynagrodzenia, podwyzek i premii oraz nagrod.
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Badanych cechuje wysoki poziom odpowiedzialnosci (skala C)*. Wyko-
nywanie zadan odpowiedzialnych, wymagajacych przemyslanych decyzji
i wnikliwej analizy przed podjeciem dziatania jest dla nich motywujace
i stymuluje ich do efektywnej pracy. Poprawne relacje z przelozonymi
(skala D) to czynnik umiarkowanie motywujacy do pracy. Badani do-
strzegaja potrzebe utozenia sobie dobrych relacji na gruncie przetozony —
podwladny, ale nie determinuje to ich zaangazowania w prac¢. Podobnie
rzecz ma si¢ jezeli chodzi o mozliwo$¢ realizacji zalozonych celow do
konca (skala F). Badani dostrzegajg znaczenie stawianych im wymagan
1 wagg realizowanych zadan, ale nie pochtania to ich aktywnosci w reali-
zacji celow za wszelka cene. Umiarkowany poziom czynnika zwigzanego
z rodzajem wykonywanej pracy (skala G) swiadczy o przecigtnej uniwer-
salno$ci zadaniowej badanych. Potrafig oni przystosowac si¢ do zrozni-
cowanych warunkéw pracy i zmienno$¢ zadaniowa nie stanowi dla nich
problemu, jednakze to, co motywuje ich do efektywnej pracy to stalosé¢
i przewidywalno$¢ powierzanych zadan, sg zwolennikami specjalizacji
i jasno okres$lonego zakresu obowigzkoéw. Z kolei czynnikiem o najmniej-
szej sile motywujacej do pracy jest mozliwos¢ awansowania (skala E).
Badani w minimalnym stopniu zwracaja uwage na awans zawodowy,
a mozliwo$¢ wspinania si¢ po szczeblach kariery stuzbowej i sprawowa-
nie formalnego przywodztwa nie determinuje ich zaangazowania w prace.
Podobnie motywacja pozafinansowa (skala B) plasuje si¢ na stosunkowo
niskim poziomie. Potrzeba pochwaty za zaangazowanie na tle grupy i inne
wyrazy uznania dla wysitku nie determinuja aktywnos$ci badanych i ich
zaangazowania w prace.

* Niski wynik w skali C oznacza wysoki poziom odpowiedzialnosci, z uwagi na
odwrotna punktacje.
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3.3. Struktura motywacji funkcjonariuszy
Shuzby Wieziennej a zmienne demograficzne

Podrozdziat podzielono na czgéci odpowiadajace zmiennym de-
mograficznym. Zaprezentowano wplyw plci, poziomu wyksztatcenia na
motywacje zawodowa funkcjonariuszy oraz zwigzek wieku badanych
z poziomem nasilenia poszczegolnych czynnikéw motywacyjnych.

Ple¢

Ple¢ istotnie statystycznie roznicuje badang populacje w zakresie
wszystkich analizowanych czynnikow motywacyjnych, z wyjatkiem mo-
tywu zwigzanego z poprawnymi realacjami z przetozonymi (skala D),
ktérego poziom jest zblizony w grupach mezczyzn i kobiet.

Wykres 6. Srednie  profile motywacji zawodowej personelu wigziennego
w zaleznosci od plci
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Zrodlo: opracowanie whasne (N=671)

Obliczone testem U Manna-Whitneya réznice wskazuja, ze kobie-
ty przejawiaja nizszg motywacj¢ finansowa (Z2=9,643; p<0,000) i odpo-
wiedzialno$¢ zadaniowa (Z= —5,496; p<0,000) oraz nizsza motywacj¢ do
pracy zespotowej (Z=3,693; p<0,000). Przejawiajg rowniez nizszy w po-
roéwnaniu z me¢zczyznami poziom zapotrzebowania na awans (Z=3,361,
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p=0,001). Z kolei mezczyzni wykazujg nizszg motywacj¢ zwigzang
z osigganiem zatozonych celow (Z= —4,344; p<0,000) oraz rodzajem wy-
konywanej pracy (Z= —7,743; p<0,000). Wykazuja rowniez istotnie nizszy
w poréwnaniu z kobietami poziom motywacji pozafinansowej
(Z=—2,045; p=0,041).

Wyksztalcenie

Poziom wyksztalcenia istotnie statystycznie réznicuje badana po-
pulacje w zakresie 6 sposrod wszystkich analizowanych czynnikéw mo-
tywacyjnych. W przypadku dwoch czynnikow motywacyjnych: odpowie-
dzialnosci zadaniowej (skala C) oraz motywacji zwigzanej z awansowa-
niem (skala E) poziom jest zblizony u funkcjonariuszy z wyksztalceniem
srednim 1 wyzszym.

Wykres 7. Srednie profile motywacji zawodowej personelu wigziennego w za-
leznosci od poziomu wyksztalcenia
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Skale motywacji zawodowej w tescie Herzberga

Zrodlo: (opracowanie whasne, Kalisz, N=672)

Funkcjonariusze legitymujacy si¢ wyksztatceniem §rednim prze-
jawiaja nizszy poziom motywacji pozafinansowej (Z= —6,001; p<0,000),
poprawnych stosunkow z przetozonymi (Z= —6,186; p<0,000), osiggania
zatozonych celow (Z= —8,069; p<0,000). Natomiast funkcjonariusze
z wyksztatceniem wyzszym wykazujg nizszg motywacje w zakresie bodz-
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coOw finansowych (Z2=9,857; p<0,000) i rodzaju wykonywanej pracy
(Z=2,165; p=0,030) oraz pracy w zespole (Z=5,509; p<0,000).

Wiek

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie o zwiazek pomiedzy
motywacja zawodowa a wiekiem przeprowadzono analizg¢ korelacyjna
wynikow uzyskanych przez respondentow w poszczegolnych skalach
testu Herzberga, z podang przez nich w metryczce liczba lat zycia.

Tabela 13. Korelacje r-Pearsona pomiedzy motywacja zawodowa a wickiem

Wysokosé Zalezno$é o Poziom
Skala r(X,Y) |wspélczynnika | miedzy zmien- S .,
.. . wariancji | istotnosci
korelacji nymi
A —0,070 staby prawie nic nie 0,5 0,071
znaczaca
B 0,009 staby prawie nic nie 0,0 0,809
znaczgca
C —0,205 niski wyrazna lecz 4,2 0,000
mala
D 0,197 saby prawie nic nie 3,9 0,000
znaczaca
E 0,239 niski wyrazna lecz 5,7 0,000
mala
F 0,092 staby prawie nic nie 0.8 0,018
znaczaca
G —0,160 Staby prawie nic nie 2.5 0,000
znaczgca
H —0,030 Staby prawie nic nie 0,1 0,445
znaczaca

Zroédto: opracownie wlasne (N=663)

Badania wykazaty, ze istniejg zwigzki, pomigdzy wiekiem re-
spondentéw a pigcioma czynnikami motywacyjnymi, istotne na poziomie
statystycznym (patrz powyzsza tabela), jednak wysokos¢ wspotczynnikow
korelacji jest niska lub staba, a zaleznosci mi¢dzy zmiennymi sg wyrazne
lecz mate albo prawie nic nie znaczace. Im starsi funkcjonariusze, tym
wigksze znaczenie majg dla nich poprawne relacje z przetozonymi (skala
D), mozliwo$¢ awansowania (skala E) oraz doprowadzanie zadan do kon-
ca i osiaganie zatozonych celow (skala F). Natomiast odwrotnie — im
mtodsi funkcjonariusze — tym bardziej odczuwajg potrzebe statosci zadan
(skala G) 1 mniej motywuja ich zadania odpowiedzialne (skala C).
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3.4. Struktura motywacji funkcjonariuszy Shuzby
Wieziennej a zmienne organizacyjno-stuzbowe

W podrozdziale zaprezentowano wptyw zmiennych natury orga-
nizacyjno-stuzbowej na poziom motywacji zawodowej funkcjonariuszy
Shuizby Wigziennej. Omoéwiono zroéznicowanie czynnikow motywacyj-
nych respondentéow ze wzgledu na zajmowane stanowisko stluzbowe, ro-
dzaj szkolenia zawodowego, jakim byli poddani w trakcie badania i spe-
cyfike czynnosci zawodowych oraz zwiagzek pomigdzy stazem pracy
w Stuzbie Wigziennej a nasileniem czynnikow motywacyjnych.

Stanowisko stuzbowe

Zajmowane stanowisko (korpus stuzbowy) réznicuje istotnie ba-
dang populacje¢ w zakresie motywacji zawodowej, z wyjatkiem dwoch
czynnikow motywacyjnych: odpowiedzialno$ci zadaniowej (skala C) oraz
awansu (skala E), ktorych poziom jest zblizony u podoficeréw, chorazych
i oficerow.

Wykres 8. Srednie  profile motywacji zawodowej personelu wigziennego
w zaleznosci od zajmowanego stanowiska stuzbowego
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Skale motywacji zawodowej w teScie Herzberga

Zrodo: opracowanie whasne (N=681)

- 106 -



Rozdziat 3. Wyniki badan

Badania testem H Kruskala-Wallisa wykazaly istotne na poziomie
p<0,000 roznice pomiedzy funkcjonariuszami z réznych korpuséw
w zakresie motywacji: finansowej (H=80,113), pozafinansowej
(H=25,879), relacji z przelozonymi (H=46,356), osiagania zalozonych
celow (H=90,231), rodzaju wykonywanej pracy (H=18,126), pracy
w zespole (H=25,292). W celu zidentyfikowania doktadnych réznic po-
miedzy grupami funkcjonariuszy zajmujacych rozne stanowiska stuzbowe
przeprowadzono analizg post hoc testem rozstepu wielokrotnego Dunca-
na.

Podoficerowie wykazuja najwyzszy poziom motywacji finanso-
wej (skala A), roznigc si¢ od chorazych i oficeréw na poziomie p<0,000.
Pomiedzy oficerami a chorazymi brak istotnych réznic w zakresie tego
czynnika motywacyjnego. Podoficeréw charakteryzuje najnizszy poziom
motywacji pozafinansowej (skala B) w pordéwnianiu z chorgzymi
(p<0,000) i oficerami (p=0,001). Motywacja pozafinansowa chorazych
i oficerow jest zblizona. Poprawne stosunki z przetozonymi (skala D)
maja najmniejsze znaczenie dla podoficerow, ktorzy roznia si¢ w tym
zakresie od chorgzych na poziomie p=0,003, a od oficerow na poziomie
p<0,000. W zakresie mozliwosci awansowania (skala E) korpus chorg-
zych wykazuje najnizszy poziom tego czynnika motywacyjnego, rozniac
si¢ od oficero6w na poziomie p=0,003. Pomiedzy podoficerami i oficerami
roznice wynikow w skali E sg nieistotne. Mozliwos$¢ osiagania zatozonych
celow (skala F) najstabiej motywuje podoficerow, ktdrzy roznig si¢ istot-
nie od choragzych i oficerow na poziomie p<0,000. Najwiekszg uniwersal-
no$cig w zakresie rodzaju wykonywanej pracy (skala G) charakteryzuja
si¢ oficerowie, ktorzy r6znig si¢ od chorazych na poziomie p=0,002, a od
podoficeréw na poziomie p=0,01. Rodzaj pracy, jako czynnik motywa-
cyjny, nie réznicuje chorazych i podoficerow.

Staz w stuzbie

W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie o zwigzek pomiedzy
motywacjg zawodowa a stazem w stuzbie przeprowadzono analizg korela-
cyjng wynikdéw uzyskanych przez respondentow w poszczego6lnych ska-
lach testu Herzberga z podang przez nich w metryczce liczbg lat pracy
w Stuzbie Wigzienne;j.
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Tabela 14. Korelacje r-Pearsona pomigdzy motywacjg zawodowg
a stazem w shuzbie

Wysokos$¢ o Poziom
Skala | r(X,Y) |wspolczynnika | Zaleino$¢ SR m
korelacji wariancji | istotnosci
A _0,007 Slaby praWie nic nie 0,0 0,850
znaczaca
B 0,034 Slaby praWie nic nie 0,1 0,380
znaczaca
C —0,200 Niski wyrazna lecz 4,0 0,000
mala
D 0,210 Slaby prawie nic nie 44 0,000
znaczaca
E 0,313 Niski wyrazna lecz 9,8 0,000
mala
F 0,050 Slaby pI’aWie nic nie 0,2 0’204
znaczaca
G _0,261 Niski Wyl‘az'na lecz 6,8 0’000
mala
H —0,077 Slaby prawie nic nie 0,6 0,049
znaczaca

Zrédto: opracowanie wiasne (N=654)

Badania wykazaty, ze istnieja zwigzki pomigdzy stazem pracy
w Shuzbie Wigziennej respondentdow a pigcioma czynnikami motywacyj-
nymi istotne na poziomie statystycznym (patrz powyzsza tabela), jednak
wysoko$¢ wspolczynnikow korelacji jest niska lub staba, a zaleznosci
migdzy zmiennymi wyrazne lecz mate albo prawie nic nie znaczace.
Im dluzszy staz w stuzbie, tym wicksze znaczenie dla badanych majg
poprawne relacje z przetozonymi (skala D) i mozliwo§¢ awansowania
(skala E). Z kolei odwrotna korelacja $wiadczy o tym, ze im dtuzszy staz
badanych, tym bardziej wigksza ich odpowiedzialnoé¢ (skala C)’ i uni-
wersalno$¢ zadaniowa, natomiast mniejsze znaczenie majg czynniki zwig-
zane z pracg zespotowg (skala H).

Rodzaj szkolenia

Rodzaj szkolenia roznicuje badang populacj¢ w zakresie motywa-
cji zawodowej. Wszystkie rdéznice sg istotne na poziomie p<0,000. Opis
szczegotowej analizy poszczegolnych skal znajduje si¢ pod tabelg nr 6.
Wynika z niej, ze odnotowane bardzo istotne roznice wynikaja w gtowniej
mierze z rozbieznosci w strukturze motywacyjnej pomigdzy uczestnikami

* Nalezy zaznaczy¢, ze w skali C punktacja jest odwrocona — im nizszy wynik,
tym wigksza odpowiedzialno$¢ badanych.
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szkolenia zawodowego (podoficerskiego, chorgzych 1 oficerskiego)
a uczestnikami kursow doskonalacych (dowodcow zmiany i kierownikow
dziatu).

Tabela 15. Srednie wynikow uzyskanych w skalach (A—H) testu motywacji
Herzberga w zaleznosci od rodzaju szkolenia oraz wyniki testu
Kruskala-Wallisa (H) i poziomy istotnosci (p).

Rodzaj szko- | B C D E F G H
lenia
Szkota pod-
4,998 | 2,644 | 2,787 | 2.821 | 2,512 | 2.804 | 4,067 | 5,368
oficerska
Szkola 3362 | 3,397 | 2,793 | 3.276 | 2,190 | 3.914 | 4,172 | 4,897
chorazych
Szkola 3,161 | 3,477 | 2,886 | 3.309 | 2,154 | 3,987 | 4,128 | 4,933
oficerska
Kurs
.y 5172 | 2,759 | 1,517 | 4,103 | 4,172 | 2,793 | 2,138 | 5,345
dowddcow
 Kurs 1 4630 | 2.889 | 1,704 | 3.778 | 4.852 | 3.407 | 2.407 | 4333
kierownikow
Test Kruskala-| | |5 47133 ¢50 | 26,699 | 56.591 | 105.43 | 104,84 | 100,18 | 29,661
Wallisa (H)
_ Poziom 14 560 1 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
istotnosci (p)

Zrédto: opracownie whasne (N=683)

Identyfikacji doktadnych réznic pomigdzy poszczegdlnymi gru-
pami wyodrebnionymi ze wzgledu na rodzaj szkolenia, w jakim uczestni-
czyli w trakcie badania, dokonano w oparciu o test post hoc rozstepu wie-
lokrotnego Duncana.

Skala A. Najwyzszy poziom motywacji finansowe]j przejawiaja
uczestnicy kursu dowodcoéw zmiany. Wysoki poziom w tej skali uzyskali
rowniez uczestnicy kursu kierownikow oraz szkoty podoficerskiej, r6z-
nigc si¢ w tym zakresie od chorazych i oficerow (p<0,000). Pomiedzy
stuchaczami szkoty chorazych i szkoty oficerskiej brak istotnich réznic
w tykm zakresie.

Skala B. Najwyzszy poziom motywacji pozafinansowej przeja-
wiajg stuchacze szkoly oficerskiej, r6zniac si¢ istotnie od uczestnikow
kursu dowodcow zmiany (p=0,032) oraz stuchaczy szkoty podoficerskiej
(p=0,014). Zblizony poziom tego czynnika motywacyjnego prezentuja
rowniez stuchacze szkoly chorgzych, ktorzy réznig sie od uczestnikow
kursu dowodcow zmiany (p=0,050) oraz stuchaczy szkoty podoficerskiej
(p=0,024). Pomiedzy pozostalymi grupami wystepujace rdznice sg nie-
istotne pod wzglgdem statystycznym.
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Skala C. Mozliwo$¢ realizacji bardzo odpowiedzialnych zadan
motywuje najbardziej uczestnikow kursu dowddcoOw zmian oraz kierow-
nikow. Kandydaci na dowoédcoéw zmiany réznig si¢ od stuchaczy szkot
podoficerskiej, chorazych 1 oficerskiej (p<0,000). Uczestnicy kursu kie-
rownikdw r16znig si¢ od stuchaczy szkoty oficerskiej na poziomie
p<0,000, natomiast od stuchaczy szkot chorazych i podoficerskiej na po-
ziomie p=0,001. Pomi¢dzy stuchaczami szk6t SW brak roznic w zakresie
tego czynnika motywacyjnego.

Skala D. Poprawne relacje z przetozonymi sa wazne dla uczestni-
kéw kursu dowodcow zmiany oraz kierownikéw. Kursanci szkolenia dla
dowodcoOw zmian réznig si¢ na poziomie p=0,001 od stuchaczy szkot
chorazych i oficerskiej oraz na poziomie p<0,000 od stuchaczy szkoly
podoficerskiej. Uczestnicy kursu kierownikéw roznia sie bardzo istotnie
od stuchaczy szkoty podoficerskiej (p<0,000) oraz istotnie od stuchaczy
szkoty chorazych (p=0,046) i oficerskiej (p=0,050). Pomigdzy grupami
stuchaczy pozostatych szkolen rdznice sg nieistotne.

Skala E. Awans najbardziej motywuje do pracy uczestnikow kur-
su kierownikow. Réznig si¢ oni od stuchaczy szkot podoficerskiej, chora-
zych 1 oficerskiej (p<0,000) i od dowodcow zmiany (p=0,016). Ponadto
uczestnicy kursu dowddcoéw zmiany rdznig si¢ od stuchaczy wszystkich
trzech szkot SW (p<0,000). Kandydaci na podoficeréw, chorgzych i ofice-
rOw nie roznig si¢ istotnie pod tym wzgledem.

Skala F. Mozliwos¢ realizacji zatozonych celéw i doprowadzanie
zadan do konca motywuje najbardziej kandydatéw na oficerow oraz cho-
razych, ktorzy rdznig si¢ istotnie od kandydatow na podoficerow oraz
dowddcow zmian (p<0,000). Kierownicy wykazuja nieco nizszy poziom
tego czynnika motywacji w poréwnaniu z przyszlymi chorazymi
(p=0,034) i kandydatami na oficeréw (p=0,017), natomiast w poréwniaiu
z dowddcami ich poziom jest istotnie wyzszy (p=0,025).

Skala G. Mozliwo$¢ realizacji zadan o duzym stopniu uniwersal-
nos$ci najbardziej motywuje uczestnikow kursu dowddcow zmian i kie-
rownikow dziatu. Kursanci ci réznia si¢ od stuchaczy szkét podoficer-
skiej, chorazych i oficerskiej (p<0,000). W pozostatych grupach réznic nie
odnotowano.

Skala H. Praca w grupie, czy w zespole zadaniowym, najstabiej
motywuje do pracy uczestnikow kursu kierownikéw dziatu. Przejawiaja
oni najnizszy poziom tego czynnika motywacyjnego, réznigc si¢ jednak
tylko od kandydatoéw na podoficerow i dowodcow zmiany (p=0,024).
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Specyfika czynnosci stuzbowych

Rodzaj wykonywanych zadan stuzbowych wplywa na poziom
motywacji zawodowej badanej populacji. Poziom istotnosci réznic po-
migdzy poszczegdlnymi grupami wyodrebnionymi ze wzgledu na specy-
fike czynnosci obliczony testem Kruskala-Wallisa wynosi we wszystkich
skalach p<0,000. Identyfikacji doktadnych réznic pomigdzy poszczegol-
nymi grupami wyodrebnionymi ze wzglgdu na specyfike czynnosci stuz-
bowych, dokonano w oparciu o test post hoc rozstgpu wielokrotnego
Duncana.

Wykres 9. Zréznicowanie $rednich wynikow motywacji finansowej w zaleznos$ci
od specyfiki czynnosci stuzbowych

B ochronno-dyscyplinujace

f Owychowawczo-terapeutyczne

Bleczniczo-pielggnacyjne

Punktacja

DOadministracyjno-ustugowe

DO zarzadzajaco-kierownicze

[skala A] - Motywacja finansowa

4,33/ 44,91

Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=136,466

Zrédto: opracowanie wasne (N=680)

Najnizszy poziom zapotrzebowania na ten czynnik higieniczny
w postaci motywacji finansowej wystepuje w grupie wykonujacych czyn-
no$ci wychowawczo-terapeutyczne, ktora rozni si¢ od grup funkcjonariu-
szy wykonujacych czynnosci: ochronno-dyscyplinujace, administracyjno-
ustugowe oraz zarzadzajaco-kierownicze (p<0,000) oraz funkcjonariuszy
wykonujacych czynnosci leczniczo-pielggnacyjne (p=0,001). Z kolei naj-
wyzszy poziom czynnika finansowego charakteryzuje funkcjonariuszy
wykonujacych czynno$ci ochronne, ktorzy roznig si¢ istotnie od wycho-
wawcow 1 stuzby zdrowia (p<0,000) oraz funkcjonariuszy pionu admini-
stracyjnego (p=0,007). Badani, wykonujacy czynno$ci zarzadzajaco-
kierownicze, majg zblizony poziom motywacji finansowej do funkcjona-
riuszy ochrony (brak istotnych réznic miedzy tymi grupami), r6znig si¢
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natomiast od wychowawcow i stuzby zdrowia (p<0,000) i funkcjonariu-
szy administracji (p=0,025).

Wykres 10. Zréznicowanie §rednich wynikdbw motywacji pozafinansowe;j
w zaleznosci od specyfiki czynnosci stuzbowych

7
6 W ochronno-dyscyplinujace
5 Owychowawczo-terapeutyczne
g,
g 4 O leczniczo-pielegnacyjne
= 3
E 7 O administracyjno-ustugowe
2 ,
1 - A B zarzadzajaco-kierownicze
2,56 13,55| 142,90 ¥ | 3,45 | H 2,82 E
0 - \

[skala B] - Motywacja pozafinansowa
Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=44,900

Zrédto: opracowanie wlasne (N=680)

Najwyzszy poziom czynnika pozafinansowego motywuje grupe
wychowawczo-terapeutyczng, ktora roézni si¢ od grupy ochronnej
(p<0,000), grupy zarzadzajgco-kierowniczej (p=0,004) oraz od sluzby
zdrowia (p=0,009). Zblizony do wychowawcow poziom motywacji poza-
finansowej prezentuja funkcjonariusze pionu administracyjnego, ktorzy
roznig si¢ od funkcjonariuszy ochrony (p<0,000), kadry zarzadzajacej
(p=0,013) oraz od stuzby zdrowia (p=0,022). Pomiedzy pozostalymi gru-
pami istotnych roznic nie odnotowano.
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Wykres 11. Zréznicowanie  §rednich ~ wynikbw  motywacji ~ zwigzanej
z odpowiedzialno$cia zadaniowa w =zaleznosci od specyfiki
czynno$ci shuzbowych

7
6 B ochronno-dyscyplinujace
5 Owychowawczo-terapeutyczne
<
— 4
E V/ Oleczniczo-pielggnacyjne
K /
= ini no-
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[skala C] - Mala versus duza
odpowiedzialno$¢ zadaniowa
Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=60,132

Zrédlo: opracowanie whasne (N=680)

Mozliwos¢ realizacji zadan odpowiedzialnych najbardziej moty-
wuje funkcjonariuszy realizujacych czynno$ci zarzadzajaco-kierownicze,
ktorzy roznig si¢ w tym zakresie od pozostatych grup (p<0,000). Z kolei
odpowiedzialne zadania najstabiej motywuja przedstawicieli funkcjona-
riuszy wykonujacych czynno$ci leczniczo-pielggnacyjne, ktérych poziom
roézni bardzo istotnie si¢ od wszystkich grup (p<0,000). Pomiedzy pozo-
statymi grupami réznice w zakresie motywatora zwigzanego z odpowie-
dzialno$cig sg nieistotne pod wzgledem statystycznym.

Wykres 12. Zréznicowanie Srednich wynikéw motywacji zwigzanej z relacjami
z przetozonymi w zaleznosci od specyfiki czynnos$ci stuzbowych

7
6 B ochronno-dyscyplinujace
5 Owychowawczo-terapeutyczne

=

E 4 Oleczniczo-pielggnacyjne

E 3 ' -

E 5 | / DOadministracyjno-ustugowe
1 / B zarzadzajaco-kierownicze

2,56 P H 3,95 1

[skala D] - Relac_le z przelozonymi

Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=68,136

Zrédlo: opracowanie whasne (N=680)
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Dobre stosunki stuzbowe z przetozonymi najbardziej wpltywaja na
funkcjonariuszy pionu zarzadzajacego. Roznica pomigdzy $rednimi uzy-
skanymi przez kierownictwo a §rednimi grupy wychowawcow byla istot-
na (p=0,015), natomiast zr6znicowanie wynikow kierownictwa i innych
grup osiagneto poziom p<0,000. Wyzszy poziom tego rodzaju motywacji
przejawiaja rowniez wychowawcy, réznigc si¢ od stuzby zdrowia
(p<0,000), ochrony (p=0,001) oraz administracji (p=0,009). Ponadto ad-
ministracja przejawia istotnie wyzsze nasilenie tego motywatora w po-
roOwnaniu ze stuzba zdrowia (p=0,026). Pomiedzy ochrong a stuzbg zdro-
wia i administracjg brak jest istotnych roéznic w zakresie tego czynnika

motywacyjnego.

Wykres 13. Zréznicowanie  $§rednich ~ wynikdbw  motywacji ~ zwigzanej
z mozliwo$cig awansowania w zalezno$ci od specyfiki czynnosci

stuzbowych
7
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[skala E] - Awans
Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=102,660

Zrodlo: opracowanie whasne (N=680)

Awans jest zdecydowanie najsilniejszym bodzcem mobilizujacym
dla respondentéw wykonujacych czynno$ci zarzadzajaco — kierownicze
w porownaniu z pozostalymi grupami badanych (p<0,000). Ponadto na
mozliwo$¢ awansowania wrazliwi sg rowniez przedstawiciele grupy ad-
ministracyjno-ustugowej, ktorzy przejawiajg wyzszy poziom tego czynnia
niz wychowawcy i stuzba zdrowia (p<0,030). Pomiedzy ochrong, wycho-
wawcami i stuzbg zdrowia brak jest istotnych réznic w zakresie poziomu

motywatora awansowego.
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Wykres 14. Zréznicowanie Srednich wynikbw motywacji  zwigzanej
z mozliwo$cig realizacji ambitnych celow w zalezno$ci od specyfiki
czynno$ci shuzbowych
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[skala F] - Realizacja ambitnych celéw
Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=88,854

Zrédto opracowanie wiasne (N=680)

Zdecydowanie najwyzszy poziom motywacji dotyczacej mozli-
wosci realizowania ambitnych prezentuja funkcjonariusze z pionu wy-
chowawczo-terapeutycznego, ktorzy roznia si¢ w tym zakresie od wszyst-
kich grup (p<0,000). Niewielka, ale istotng r6znicg, odnotowano pomie-
dzy grupg funkcjonariuszy wykonujacych czynnosci ochronno-
dyscyplinujace a leczniczo-pielggnacyjne (p=0,018). W przypadku pozo-
statych grup zroznicowanie jest nieistotne.

Wykres 15. Zréznicowanie $rednich wynikow motywacji zwigzanej z rodzajem
wykonywanych zadan w zaleznosci od specyfiki czynnoSci
stuzbowych

B ochronno-dyscyplinujace

Owychowawczo-terapeutyczne

@ leczniczo-pielggnacyjne

Dadministracyjno-ustugowe

AN\

B zarzadzajaco-kierownicze

3,88 525 434 2,271
0 - e
[skala G] - Uniwersalnos$¢ versus Specjalizacja

Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=138,774

Zrédto: opracowanie wiasne (N=680)
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Che¢¢ wykonywania zadan wasko specjalistycznych wykazuje per-
sonel medyczny, ktory r6zni si¢ pod tym wzglgdem bardzo istotnie od
przedstawicieli pozostatych pionéw (p<0,000).

Z kolei mozliwo$¢ realizacji zadan zréznicowanych i wymagaja-
cych uniwersalnos$ci najbardziej motywuje grupe funkcjonariuszy realizu-
jacych czynnos$ci zarzadzajaco-kierownicze. Kierownicy roznig si¢ od
pozostatych grup (p<0,000). Odnotowano takze istotnie wicksza uniwer-
salno$¢ funkcjonariuszy ochrony w poréwnaniu z funkcjonariuszami ad-
ministracji (p=0,024).

Wykres 16. Zréznicowanie  $§rednich ~ wynikéw  motywacji  zwigzanej
z mozliwoscig pracy w grupie w zaleznosci od specyfiki czynnosci

stuzbowych
7
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[skala H] - Praca w grupie
Test istotnosci roznic Kruskala-Wallisa H=74,994

Zrédo: opracowanie whasne (N=680)

Mozliwos$¢ pracy w zespole najsilniej motywuje funkcjonariuszy
wypehiajacych zadania ochronno-dyscyplinujace. Personel ochronny
rozni si¢ od stuzby zdrowia i administracji (p<0,000), od wychowawcow
(p=0,020) oraz od kierownictwa (p=0,015). Motywacja do pracy indywi-
dualnej charakteryzuje stuzbe zdrowia, ktéra rdézni si¢ w tym zakresie od
wychowawcow (p=0,014) oraz kierownikow (p=0,020). Pomiedzy gru-
pami funkcjonariuszy z administracji, kierownictwa i wychowawcow brak

istotnego zréznicowania.
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3.5. Demograficzne i organizacyjne predyktory motywacji
zawodowej funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej

W celu okreslenia zmiennych niezaleznych w postaci czynnikow
demograficznych i stuzbowo-organizacyjnych (predyktoréw), majacych
najwickszy udzial w wyjasnianiu zmiennej zaleznej w postaci poziomu
czynnikow motywacyjno-higienicznych (zmiennych objasnianych), zba-
dano wspotczynniki regresji. Modele osobne dla kazdej skali testu Herz-
berga zawarte w tabelach od 16 do 23 przedstawiaja standaryzowane
wspotczynniki regresji (BETA) i zwykle wspotczynniki regresji (B)
otrzymane w analizie regresji wielokrotne;j.

Wartos¢ wspotczynnikow BETA pozwala porownaé relatywne
wktady, jakie kazda ze zmiennych niezaleznych wnosi w predykcje
zmiennej zaleznej. W tabelach umieszczono takze wyniki wspotczynnika
korelacji wielokrotnej (R), proporcje zmiennosci (R°) oraz skorygowane
(R?). Wynik proporcji R’ pozwala przewidzieé zmienno$¢ zmiennej zalez-
nej (motywacji) pod wptywem zmiennych niezaleznych (predykatoréw
demograficznych i stuzbowo-organizacyjnych).

Tabela 16. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji finansowej w regresji wielokrotnej (skala A)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek 0,078 0,027 0,132
Staz —0,009 —0,004 0,891
Stanowisko —0,074 —0,154 0,645
Szkota/kurs 0,261 0,428 0,076
Ple¢ —0,210 —1,036 0,000
Wyksztalcenie —0,429 —1,626 0,000
Specyfika 0,213 0,258 0,000
W. wolny 5,752 0,000
R wielorakie=0,552
wielorakie R?=0,305
skorygowane R*=0,297

Zrodto: opracowanie whasne (N=632)

Na podstawie parametrow rownan regresyjnych nalezy stwierdzic,
7ze zmienne niezalezne analizowane w badaniu wyjasniaja okoto 30%
wariancji wynikow motywacji finansowej (patrz tabela 7 skorygowane
R?=0,297). Zmiennymi, ktore w istotny sposob wplywaja na wysokosé
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poziomu tego rodzaju motywacji, sa: pte¢, wyksztatcenie i specyfika wy-
konywanych czynno$ci zawodowych.

Czynnik materialny najbardziej bedzie motywowat do pracy mez-
czyzn z wyksztatceniem Srednim, ktérzy wykonuja czynno$ci ochronno-
dyscyplinujace. Natomiast najmniejsze znaczenie bedzie mial dla kobiet
z wyksztatlceniem wyzszym, ktore realizuja zadania wychowawczo-
terapeutyczne. Badania wykazaly, ze na poziomie trendu rodzaj szkolenia,
w jakim uczestniczyli respondenci w trakcie badania, wplywa na nasilenie
tego czynnika higienicznego — czynnik materialny bardziej bedzie moty-
wowat do pracy uczestnikow kursu dowodcow i kierownikéw dziatu.

Tabela 17. Udzial zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji pozafinansowej w regresji wielokrotnej

(skala B)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek —0,203 —0,060 0,001
Staz 0,158 0,059 0,040
Stanowisko —0,187 —0,326 0,308
Szkota/kurs —0,096 —0,133 0,564
Pte¢ —0,057 —0,234 0,168
Wyksztalcenie 0,360 1,148 0,000
Specyfika 0,289 0,283 0,000
W. wolny 3,174 0,000
R wielorakie=0,339
wielorakie R*=0,115
skorygowane R*=0,105

Zrodlo: opracowanie wiasne (N=632)

Wyniki badan wskazuja, ze zmienne niezalezne wyjasniajg okoto
11% wariancji wynikow skladajacych si¢ na motywacj¢ pozafinansows.
Zmiennymi majacymi najistotniejszy wptyw na wysoko$¢ poziomu tego
rodzaju motywacji sg: wiek, staz w stuzbie, wyksztalcenie oraz specyfika
wykonywanych czynno$ci stuzbowych.

Motywacja pozafinansowa najbardziej begdzie stymulowata funk-
cjonariuszy miodszych wiekowo, ale posiadajacych stosunkowo dtuzszy
czas pracy w stuzbie, ktorzy legitymujg si¢c wyzszym wyksztatceniem
1 wykonujg czynno$ci wychowawczo-terapeutyczne. Motywacja niemate-
rialna bedzie mniej skuteczna dla funkcjonariuszy stosunkowo staszych
wiekiem, ale rozpoczynajacych prace w wigziennictwie, ktorzy posiadaja
wyksztalcenie §rednie i wykonujg czynnosci ochronno-dyscyplinujace.
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Tabela 18. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji zwigzanej z odpowiedzialnoscia zadaniowa
w regresji wielokrotnej (skala C

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek —0,199 —0,062 0,001
Staz 0,022 0,009 0,771
Stanowisko —0,332 —0,612 0,065
Szkota/kurs 0,076 0,111 0,660
Ple¢ 0,085 0,372 0,065
Wyksztalcenie 0,248 0,833 0,001
Specyfika 0,226 0,350 0,000
W. wolny 2,821 0,000
R wielorakie=0,359
wielorakie R*=0,129
skorygowane R*=0,119

Zrédto: opracowanie whasne (N=632)

Zmienne niezalezne wyjasniaja okoto 12% wariancji wynikow
czynnika motywacyjnego zwiazanego z realizacjg odpowiedzialnych za-
dan. Zmiennymi majacymi najwickszy wptyw na ten rodzaj motywacji sa:
wiek 1 wyksztatcenie respondentéw oraz wykonywane przez nich czynno-
sci stuzbowe. Mozliwos¢ realizacji odpowiedzialnych zadan, wymagaja-
cych doktadnej analizy przed podjeciem decyzji bedzie najbardziej moty-
wowata osoby mtode, z wyksztatceniem wyzszym, realizujgce czynnosci
zarzadzajaco-kierownicze.

W przypadku osob starszych ze §rednim wyksztalceniem, wyko-
nujacych czynnosci leczniczo-pielegnacyjne, znaczenie tego czynnika
motywacyjnego jest zdecydowanie mniejsze. Badania wykazaly, ze na
poziomie trendu zajmowane stanowisko oraz ple¢ wplywaja na nasilenie
tego czynnika motywacyjnego — zadania odpowiedzialne czesciej beda
motywowaly mezczyzn na stanowiskach oficerskich.
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Tabela 19. Udzial zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji dotyczacej pozytywnych relacji z przetozonymi
w regresji wielokrotnej (skala D)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek 0,049 0,011 0,406
Staz 0,026 0,008 0,738
Stanowisko —0,111 —0,154 0,507
Szkota/kurs —0,058 —0,063 0,757
Ple¢ —0,076 —0,251 0,061
Wyksztalcenie 0,168 0,425 0,035
Specyfika 0,267 0,307 0,003
W. wolny 4,648 0,000
R wielorakie=0,306
wielorakie R*=0,094
skorygowane R*=0,084

Zrédto: opracowanie wiasne (N=632)

Zmienne niezalezne wyjasniaja nieco ponad 8% wariancji wyni-
kow w skali motywacji zwigzanej z poprawnymi relacjami z przetozony-
mi. Najistotniejszy wptyw na ten rodzaj motywacji ma poziom wyksztat-
cenia i specyfika czynno$ci stuzbowych.

Pozytywne kontakty interpersonalne ze swoimi przelozonymi be-
da najbardziej; motywowaly w pracy osoby z wyksztalceniem wyzszym,
ktore realizujg czynnos$ci zarzadzajaco-kierownicze. Najmniejsze znacze-
nie tego czynnika w strukturze motywacji zawodowej bedzie wystgpowa-
1o u 0s6b ze stuzby zdrowia z wyksztatceniem $rednim. Badania wykaza-
ly, ze na poziomie trendu pte¢ wptywa na nasilenie tego czynnika higie-
nicznego — dobre kontakty ze swoimi przelozonymi mogg by¢ wazniejsze
dla mgzczyzn.
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Tabela 20. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji zwigzanej z awansowaniem W regresji
wielokrotnej (skala E)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek 0,140 0,040 0,012
Staz —0,024 —0,009 0,743
Stanowisko —0,705 —1,205 0,000
Szkola/kurs 0,894 1,204 0,000
Pleé —0,076 —0,308 0,050
Wyksztatcenie —0,131 —0,407 0,085
Specyfika 0,077 0,113 0,051
W. wolny 1,897 0,000
R wielorakie=0,417
wielorakie R*=0,174
skorygowane R*=0,165

Zrédto: opracowanie whasne (N=632)

Zmienne niezalezne wyjasniaja okoto 16% zmiennosci motywacji
zwigzanej z awansowaniem. Najistotniejszy wptyw na stymulacyjng war-
tos¢ awansu majg zmienne: wiek 1 ple¢ respondentéw, zajmowane stano-
wisko stluzbowe oraz udzial w szkoleniu. Mozliwo$¢ awansu jest czynni-
kiem motywujacym do pracy mezczyzn starszych wiekiem na stanowisku
podoficerskim, a takze uczestnikow zawodowego kursu doskonalacego
kierownikoéw dziatu ochrony. Awans najmniej motywuje mtodsze kobiety
ze stanowisk oficerskich oraz kobiety uczestniczki szkolenia podoficer-
skiego.

Na poziomie trendu wyksztatcenie oraz specyfika czynnosci stuz-
bowych wplywaja na nasilenie czynnika motywacyjnego zwigzanego
z awansowaniem w sluzbie — dla os6b z wyksztalceniem $rednim, maja-
cych w swoich obowigzkach czynnosci zarzadzajaco-kierownicze, awans
jest czynnikiem motywujacym ich do pracy. Wsrdd nich moga znajdowaé
si¢ osoby w trakcie studidw oraz zastepcy dowddcy zmiany, czy petnigcy
obowigzki kierownika bez formalnego mianowania na stanowisko.
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Tabela 21. Udzial zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji dotyczacej mozliwosci realizacji ambitnych
celow w regresji wielokrotnej (skala F)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek —0,085 —0,022 0,130
Staz 0,055 0,018 0,459
Stanowisko 0,369 0,551 0,029
Szkota/kurs —0,283 —0,333 0,076
Ple¢ 0,057 0,201 0,180
Wyksztatcenie 0,145 0,395 0,060
Specyfika 0,166 0,145 0,006
W. wolny 2,315 0,000
R wielorakie=0,397
wielorakie R*=0,158
skorygowane R*=0,149

Zrédto: opracowanie wiasne (N=632)

Wyniki regresji wskazuja, ze czynniki demograficzno-
organizacyjne wyjasniaja okoto 15% wariancji motywacji zwigzanej
z mozliwos$cig realizacji ambitnych celdow. Najistotniejszymi predyktora-
mi w zakresie tego rodzaju motywacji sa: zajmowane stanowisko oraz
specyfika czynnos$ci stuzbowych. Realizacja ambitnych celéw najbardziej
bedzie motywowata funkcjonariuszy zajmujacych stanowiska oficerskie
oraz wykonujacych czynnos$ci wychowawczo-terapeutyczne. Najmniejsze
znaczenie tego czynnika motywacyjnego bedzie wystepowato u podofice-
row realizujgcych zadania o charakterze ochronno-dyscyplinujacym.

Badania wykazaly, Ze na poziomie trendu wyksztatcenie oraz ro-
dzaj szkolenia wplywaja na nasilenie tego czynnika motywacyjnego —
osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze, ale uczestniczace w szkoleniu
podoficerskim, beda badziej nastawione na realizacje ambitniejszych za-
dan.
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Tabela 22. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji dotyczacej rodzaju pracy w regresji wielokrotnej

(skala G)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek —0,004 —0,001 0,940
Staz 0,045 0,015 0,521
Stanowisko 0,285 0,438 0,072
Szkota/kurs —0,609 —0,738 0,000
Ple¢ 0,256 0,931 0,000
Wyksztatcenie 0,095 0,266 0,192
Specyfika 0,157 0,206 0,001
W. wolny 2,513 0,000
R wielorakie=0,483
wielorakie R*=0,234
skorygowane R*=0,225

Zrédto: opracowanie whasne (N=632)

Zmienne niezalezne wyjasniaja ponad 22% wariancji wynikoéw
motywacji zwigzanej z rodzajem wykonywanej pracy. Czynnikami majg-
cymi najistotniejszy wptyw na ten rodzaj motywacji sg: rodzaj szkolenia,
w jakim uczestniczyli respondenci w trakcie badania, pte¢ oraz specyfika
czynnosci stuzbowych. Praca charakteryzujaca si¢ waska specjalizacja
bedzie motywowala kobiety, uczestniczki szkoty podoficerskiej, wykonu-
jace czynnosci leczniczo-pielggnacyjne.

Natomiast uniwersalno$¢ zadaniowa bedzie bardziej motywowata
mezczyzn, uczestnikow zawodowych kursow doskonalacych, realizuja-
cych zadania o charakterze zarzadzajaco-kierowniczym. Badania wykaza-
ly, ze na poziomie trendu zajmowane stanowisko wplywa na nasilenie
tego czynnika motywacyjnego — oficeréw bardziej motywuje praca wasko
specjalistyczna.
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Tabela 23. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjnych w wyjasnieniu
poziomu motywacji do pracy w grupie w regresji wielokrotnej

(skala H)

Zmienna BETA B istotnos¢ p=
Wiek 0,138 0,055 0,019
Staz —0,092 —0,046 0,231
Stanowisko 0,092 0,216 0,587
Szkota/kurs 0,016 0,030 0,924
Ple¢ 0,074 0,411 0,102
Wyksztalcenie —0,196 —0,838 0,014
Specyfika 0,268 0,421 0,000
W. wolny 2,358 0,004
R wielorakie=0,284
wielorakie R*=0,081
skorygowane R*=0,071

Zrédto: opracowanie wiasne (N=632)

Zmienne niezalezne wyjasniajg 7% wariacji wynikow motywacji
do pracy zespotowej, a czynnikami majacymi w tym najwigkszy udziat sa:
wiek, wyksztalcenie oraz specyfika wykonywanych czynnosci stuzbo-
wych. Praca zespotowa najbardziej motywuje funkcjonariuszy starszych
wiekiem, legitymujacych sie¢ wyksztalceniem s$rednim i wykonujacych
czynnosci ochronno-dycyplinujace. Mozliwo$¢ pracy w grupie mniej be-
dzie motywowata osoby mtodsze z wyzszym wyksztatceniem reprezentu-
jace stuzbe zdrowia.

Podsumowujac, czynniki demograficzne 1 organizacyjno-
stuzbowe wplywaja najsilniej na motywacje finansowg (skala A) oraz
motywacj¢ zwigzang z rodzajem wykonywanej pracy (skala G). Najstab-
szy wplyw zmiennych niezaleznych odnotowano w korelacjach zwigza-
nych z motywacja do pracy w grupie (skala H) oraz relacjami z przetozo-
nymi (skala D). W przypadku pozostalych czynnikow motywacyjnych
zmienne demograficzne i organizacyjno-stuzbowe sg wazne z psycholo-
gicznego punktu widzenia i do$¢ istotne pod wzgledem statystycznym, ale
to inne zmienne, niekontrolowane w badaniu, determinujg nasilenie mo-
tywacji pozafinansowej (skala B), motywacji zwigzanej z odpowiedzial-
no$cig zadaniowa (skala C) i realizacjag ambitnych celow (skala F) oraz
z awansowaniem (skala E).
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Skala (czynnik R?2 R?

motywacyjny) (skoryg.) | 0% 0%  40%  60%  80%  100%
I | i i i
Motywacja
Al finansowa 0,305 | 0,297 | | |
Motywacja
Bl pozafinansowa | 2112 (0105 | j |
¢| Cdpowiedzialnost | 4 109 | o 119
zadaniowa ’ : | | |
Relacjez
b przetozonymi 0,094 | 0,084 | | ‘
E Awans 0.174 | 0,165

Mozliwosé
F osiggania celow 0,158 10,149

G| Rodzajpracy 0234 (0,225

H| Pracaw zespole | 0,081 | 0,071

Rycina 5. Udziat zmiennych demograficznych i organizacyjno-stuzbowych
w wyjasnieniu nasilenia czynnikéw motywacji zawodowej funkcjonariuszy SW
Zrédto: opracowanie wiasne (N=632)

3.6. Dyskusja wynikow

Przedstawione wyniki wigzg si¢ z opublikowanymi juz rezultata-
mi badan i potwierdzaja lub uzupetniaja doniesienia w literaturze przed-
miotu na temat motywacji zawodowej personelu wieziennego. Pomimo
tego, ze dotychczasowe badania prowadzone byly w oparciu o inng meto-
dologie, czgsciowo zbiezne sa z wynikami prezentowanymi w niniejszym
opracowaniu’.

W kwestiach zwigzanych z korzy$ciami materialno-bytowymi, ja-
ko najwazniejszymi motywami pracy w wi¢ziennictwie (badania B. Wali-
gory, H. Machela, J. Nawoja), mozna odnalez¢ wysoka motywacje finan-
sowa, prezentowang przez badanych tutaj funkcjonariuszy (skala A). Cie-
kawo$¢ pracy w wiezieniu (H. Machel) oraz zainteresowanie praca
w wieziennictwie (R. Poklek) moze by¢ zbiezne z przecigtnym poziomem
czynnika motywacyjnego zwigzanego rodzajem pracy (skala G), czyli

* Analizujac dyskusje wynikéw poréwnaj badania przytaczane w podrozdziale
1.4.
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umiarkowang elastyczno$cig dzialania i checig realizacji zmiennych za-
dan. Poziom dostrzegania znaczenia stawianych wymagan i powagi reali-
zacji zadan (skala F) moze zbiegaé si¢ czeSciowo z zamilowaniem do
munduru (J. Nawdj) oraz specyfika pracy w wiezieniu (R. Poklek).
Wreszcie, podobnie jak i w przypadku badan R. Pokleka, niska motywa-
cja funkcjonariuszy SW z zakresu rozwoju zawodowego i kariery w stuz-
bie zblizona jest do stosunkowo niskiego poziomu czynnika motywacyj-
nego w postaci awansow (skala E).

Opublikowane badania sondazowe nad zréznicowaniem kobiet
1 mgzezyzn funkcjonariuszy SW w zakresie motywacji podejmowania
stuzby’, wskazuja na wybrane motywy zblizone z prezentowanymi
W niniejszym opracowaniu motywatorami i czynnikami higieny w ujeciu
teorii Herzberga. Kobiety czg$ciej sa zadowolone z otrzymywanego
w stuzbie wynagrodzenia i uwazaja je za wysokie, co wplywa na prezen-
towany przez nie nizszy niz u mezczyzn poziom czynnika finansowego
(skala A). Czesciej rowniez przed podjeciem pracy w SW zwracaja uwage
na opieke socjalng funkcjonariuszy i ich rodzin, co znalazto odzwiercie-
dlanie w niniejszych badaniach w nieco wyzszym u kobiet poziomie mo-
tywacji pozafinansowe] (skala B). Ponadto wigcej kobiet niz mezczyzn
deklaruje chg¢ pracy w wieziennictwie ze wzgledu na swoje kwalifikacje
1 zainteresowania. Prawdopodobnie kobiety znacznie czg$ciej zajmuja
w wiegziennictwie stanowiska zwigzane bezposrednio z ich wyksztalce-
niem i kwalifikacjami zawodowymi (pielggniarki, ekonomistki, psycholo-
dzy, pedagodzy), zbiezne to jest z uzyskana przez nie w tescie Herzberga
wyzszg motywacja do wykonywania zadan specjalistycznych (skala G).

Badania uwzgledniajace stanowisko stuzbowe wykazaty, ze naj-
wyzszy poziom motywacji osiagnie¢ przejawiajg kierownicy dzialu
ochrony. Stanowiska zarzadzajace przypadaja zatem osobom, ktére cha-
rakteryzuja si¢ duzymi ambicjami i dazeniem do sukcesow, nastawieniem
na rozwéj zawodowy i perfekcje dziatania®. Wysoki poziom motywacji
osiggnie¢ kierownikow potwierdzajg wyniki niniejszych badan, w ktorych

> P. Lapinski, R. Poklek, Réznice miedzy kobietami i mezczyznami w zakresie
motywow podejmowania pracy w stuzbie wigziennej, [w:] Grupy dyspozycyjne
w obliczu wielkiej zmiany. Kulturowe i spoleczne aspekty funkcjonowania
w Swietle procesow integracyjnych, (red.) J. Maciejewski, M. Bodziany,
K. Dojwa Wydawnictwo UWr, Wroctaw 2010.

% R. Poklek, Motywacja osiggniec¢ a poziom dyrektywnosci funkcjonariuszy Shizby
Wigziennej zajmujgcych rozne stanowiska stuzbowe, [w:]  Bezpecnost
a bezpecnostna veda, (red.) L. Hofreiter, Liptovsky Mikula§ — Liptovsky Jan
2009.
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kierownicy motywowani sg w znacznym stopniu przez mozliwos¢ dalsze-
go awansowania (skala E). Ponadto wykazuja cechy konstytuujace motyw
osiagnigC, takie jak: che¢ podejmowania zadan ztozonych i wymagaja-
cych realizacji ambitnych celéow (skala F), zréznicowanych i zmiennych
sytuacyjnie, wymagajacych uniwersalno$ci i elastycznosci w dziataniu
(skala G). Wreszcie kierownikéw motywuje mozliwo$¢ podejmowania
odpowiedzialnych i wymagajacych namystu decyzji (skala C). Zatem
zréznicowania wynikéw w te$cie motywacji Herzberga ze wzgledu na
korpus lub zajmowane stanowisko mozna dopatrywaé si¢ w osobowo-
sciowych uwarunkowaniach os6b zajmujgcych okre§lone miejsce w hie-
rarchii stuzbowej oraz w specyfice czynnosci przypisanych do danego
stanowiska stuzbowego.

Kolejnym aspektem ujawnionym w niniejszych badaniach jest
zwigzek pomiedzy uczestnictwem w kursie dowodcow, czy kierownikow,
a motywacja zwigzang z awansem oraz uniwersalnym rodzajem pracy.
Badania dowodza, ze najsilniej motywuje ludzi do nauki zainteresowanie
tematyka szkolenia, przyjemno$¢, satysfakcja i wyzwania zwigzane
Z samym procesem uczenia sie, a nie tylko nagrody i kary’. Otéz kierow-
nicy, czy dowodcy, maja wigksza §wiadomos¢ przydatnosci zdobywanych
podczas kursu umiejetnosci i wiedzy, w przeciwienstwie do uczestnikow
szkolenia podoficerskiego, traktujgcego szkote SW jako ,,zto konieczne”.
Rowniez badania Forda 1 wspotpracownikow wykazaly zwigzek wysokie-
go poziomu motywacji do nauki z poprawa efektywnosci pracy po zakon-
czonym szkoleniu, co wiaze si¢ z utatwieniem transferu wiedzy i umiejet-
nosci ksztatlconych podczas kursu w obszary codziennej praktyki zawo-
dowe;j®.

R.A. Noe i wspoétpracownicy, analizujgc rozne treningi po§wieco-
ne zwigkszaniu wilasnej skutecznosci zawodowej i wptywu na ich efekty
motywacji uczestnikow przed rozpoczeciem kursu, dokonali rozroéznienia
pomigdzy motywacja do tego, by zdoby¢ wiedze od motywacji, od tego,
by jak najefektywniej wykorzysta¢ zdobytg wiedzg w pracy i zwigkszy¢
swoja skuteczno$¢. Pierwszy rodzaj motywacji wigze si¢ przede wszyst-
kim z aktywno$cig intelektualng — poznawczg, natomiast drugi z dziatal-

7 E. Parsole, Wray M., Trener i mentor. Udzial coachingu i mentoringu
w doskonaleniu procesu uczenia sie, Wydawnictwo ABC a Wolters Kluwer
Business, Krakow 2008.

¥ LL. Goldstein, J.K. Ford, Training in organizations (4th ed.), Palo Alto, CA,
Wadsworth, 2002; T.P. Baldwin, J.K. Ford, Transfer of training: A review and
directions for future research, ,Personnel Psychology”, 1988, nr 41, s. 63—
105.
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noscia praktyczng — behawioralna’. Przyszli kierownicy, czy dowddcy,
majac zdecydowanie wigksze doswiadczenie zawodowe, tatwiej przeno-
szg treSci programowe na grunt swoich jednostek penitencjarnych i to
motywuje ich do aktywnego udzialu w proponowanych zajeciach, stwa-
rzajac szans¢ na wieksza elastyczno$¢ 1 uniwersalno$¢ podczas realizacji
zadan praktycznych (skala G), a w przysztosci mozliwo$¢ awansu i wspi-
nania si¢ po szczeblach kariery (skala E).

Miedzyresortowe badania motywacji zawodowej stuzb munduro-
wych wykazaty, ze w rankingu czynnikdw motywacji zawodowej prowa-
dzi ciekawa praca i wymagajaca profesjonalizmu specyfika wykonywa-
nych zadan oraz mozliwos¢ wspotdziatania w ramach zespotu zadaniowe-
go. Dos¢ istotne dla wszystkich badanych grup sa poprawne relacje
z przelozonymi, jednak nie sa one najwazniejszymi czynnikami motywu-
jacymi do pracy. Zréznicowanie motywacji przedstawicieli poszczegol-
nych grup dyspozycyjnych dotyczy motywow materialnych (najwyzszy
u wigziennikow), mozliwosci awansu (wysoki u straznikéw granicznych
1 policjantdw, najnizszy u wigziennikow), rodzaju pracy (waska specjali-
zacja w strazy granicznej) i pracy w zespole (wysoki poziom u straza-
kow)'™.

’ R.A. Noe, N. Schmitt, The influence of trainee attitudes on training
effectiveness: Test of a model, ,,Personnel Psychology”, 1986, nr 39, s. 497—
523; R.A. Noe, S. Wilk, Investigation of the factors that influence employees’
participation in development activities, ,,Journal of Applied Psychology”,
1993, nr 78, s. 291-302.

' Patrz R. Poklek, A. Wawrzusiszyn, Motywacja zawodowa policjantow
i przedstawicieli grup dyspozycyjnych. Czes¢ 1. Rozmice miedzygrupowe,
,Policja. Kwartalnik Kadry Kierowniczej”, 2010, nr 3, s. 54-59.
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4. Whnioski i implikacje praktyczne

Rozdziat stanowi podsumowanie przeprowadzonych badan, za-

wiera wnioski sformutowane na podstawie wynikow oraz praktyczne

wskazania dla polityki personalnej opartej na zarzadzaniu poprzez opty-

malng strategic motywacyjna, wykorzystujaca czynniki demograficzne

1 organizacyjno-stuzbowe.

4.1. Wnioski

Uzyskane w badaniu wyniki upowazniaja do sformutowania na-

stepujacych wnioskow, bedacych odpowiedziami na postawione przed

badaniami pytania:

1.

Dominujgcym czynnikiem motywujacym personel wiezienny do
efektywnej pracy jest mozliwos¢ pracy w zespole. Badani funk-
cjonariusze potrafig zrezygnowac z wlasnych indywidualnych ce-
16w na rzecz wspoélpracy i osiagnigcia celow grupowych, a po-
prawne relacje ze wspolpracownikami majg dla nich kluczowe
znaczenie. W szkoleniu personelu wigziennego nalezy zatem
wzmacnia¢ poczucie zespotowosci i1 doskonali¢ wspotprace
w grupie zadaniowej, ktora moze by¢ baza do efektywniejszej re-
alizacji ustawowych zadan Stuzby Wigziennej

Stosunkowo wysokie miejsce w hierarchii czynnikow pobudzaja-
cych do pracy zajmujg rowniez czynniki higieny w postaci moty-
wacji finansowej oraz motywator w postaci odpowiedzialnosci
zadaniowej. Edukacja funkcjonariuszy powinna zatem oprécz
przekazywania wiedzy stricte merytorycznej przeksztalca¢ moty-
wacj¢ absolwentow z czysto materialnej na motywacj¢ wynikaja-
ca z odpowiedzialnosci zadaniowej i powinnosci stuzby wobec
spoteczenstwa.

Umiarkowane znaczenie w strukturze motywacji personelu wie-
ziennego majg czynniki zwigzane z poprawnymi relacjami z prze-
lozonymi oraz mozliwoscig zrealizowania zaplanowanych celow
do konca. Ponadto umiarkowany poziom czynnika zwigzanego
z rodzajem wykonywanej pracy §wiadczy o przecigtnej uniwer-
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salno$ci zadaniowej badanych. Zatem doskonalenie zawodowe
funkcjonariuszy powinno zawiera¢ rowniez ksztaltowanie ,.ela-
stycznosci” i uniwersalnosci zadaniowe;.

4. Badani w minimalnym stopniu zwracaja uwage na awans zawo-
dowy, a mozliwo$¢ wspinania si¢ po szczeblach kariery stuzbo-
wej 1 sprawowanie formalnego przywodztwa nie determinuje ich
zaangazowania w pracy. Podobnie motywacja pozafinansowa
zwigzana z pochwatami, wyrazami uznania za prace plasuje si¢ na
stosunkowo niskim poziomie i stabo determinuje aktywno$¢ ba-
danych i ich zaangazowanie w pracy. Szkolnictwo zawodowe
wigziennictwa powinno wzbudzaé motywacje osiagnig¢ i cheé
wspinania si¢ po szczeblach kariery zawodowej opartej na kom-
petencjach osobistych i gruntownym przygotowaniu merytorycz-
nym.

5. Ple¢ istotnie r6znicuje badang populacje pod wzgledem struktury
motywacji do pracy. Roéznice dotycza wszystkich czynnikéw,
z wyjatkiem poprawnych relacji z przelozonymi, ktory to czynnik
plasuje si¢ na podobnym poziomie w obydwu grupach. Kobiety,
W porownaniu z mezczyznami, przejawiajg mniejsze zapotrzebo-
wanie na czynnik finansowy oraz awans zawodowy, mniejsze
znaczenie ma dla nich odpowiedzialno§¢ zadaniowa oraz praca
w zespole. Z kolei dla mgzczyzn mniejsze znaczenie ma mozli-
wos$¢ doprowadzania zadan do konca, realizacja zadan wasko
specjalistycznych oraz motywacja pozafinansowa.

6. Poziom wyksztalcenia istotnie rdéznicuje badanych w zakresie 6
sposrod wszystkich analizowanych czynnikow motywacyjnych.
Funkcjonariusze legitymujacy si¢ wyksztalceniem $rednim prze-
jawiaja nizszy poziom motywacji pozafinansowej, poprawnych
stosunkow z przelozonymi, osiggania zalozonych celow. Nato-
miast funkcjonariusze z wyksztalceniem wyzszym wykazujg niz-
szg motywacje w zakresie bodzcoéw finansowych i rodzaju wyko-
nywanej pracy oraz pracy zespotowe;.

7. Badania wykazaty zwigzki pomigdzy wiekiem respondentow
a piecioma czynnikami motywacyjnymi. Im starsi funkcjonariu-
sze, tym wigksze znaczenie maja dla nich poprawne relacje
z przelozonymi, mozliwo$¢ awansowania oraz doprowadzanie
zadan do konca i osigganie zatozonych celow. Natomiast odwrot-
nie, im mlodsi funkcjonariusze, tym bardziej odczuwajg potrzebe
statosci zadan i mniej motywujg ich zadania odpowiedzialne.
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8.

10.

Zajmowane stanowisko stuzbowe (korpus) réznicuje badang po-
pulacje¢ w zakresie struktury motywacji, z wyjatkiem dwoch
czynnikow motywacyjnych: odpowiedzialnosci zadaniowej oraz
awansu, ktorych poziom jest zblizony u podoficeréw, chorazych
1 oficeréw. Podoficerowie wykazuja najwyzszy poziom motywa-
cji finansowej 1 najnizszy poziom motywacji pozafinansowej,
Motywacja finansowa i pozafinansowa chorgzych i oficerow jest
zblizona. Dla podoficerow poprawne stosunki z przetozonymi
maja najmniejsze znaczenie i najstabiej motywuje ich mozliwosé
osiggania zalozonych celow . Korpus chorgzych wykazuje najniz-
szy poziom motywacji zwigzanej z awansowaniem. Rodzaj pracy
(uniwersalno$¢—specjalizacja) jako czynnik motywacyjny nie r6z-
nicuje chorazych i podoficerow, natomiast motywacja zwigzana
z najwicksza uniwersalnoscig charakteryzuje oficeréw, co wynika
z charakteru szkolenia oficerskiego — przyszty oficer moze teore-
tycznie zaja¢ w przyszlosci najwyzsze stanowiska stuzbowe.
Istniejg stabe, cho¢ istotne statystycznie zwiazki pomigdzy stazem
w stuzbie a strukturg motywacyjng funkcjonariuszy. Im dtuzszy
staz, tym wigksze znaczenie majg: poprawne relacje z przetozo-
nymi i mozliwo$¢ awansowania, motywacja zwigzana z odpowie-
dzialnoscig 1 uniwersalnoscia zadaniowa, natomiast mniejszego
znaczenia nabiera czynnik motywacyjny zwigzany z pracg zespo-
lowa. Nalezy to uwzgledni¢ zwlaszcza w szkoleniu specjalistycz-
nym, dowodcow i kierownikoéw, podkreslajac grupowy charakter
pracy w wieziennictwie, ksztaltujac motywacje do pracy w zespo-
le zadaniowym.

Rodzaj szkolenia roéznicuje badang populacje w zakresie motywa-
cji zawodowej. Roznice wynikaja w gtéwniej mierze z rozbiezno-
$ci w strukturze motywacyjnej pomiedzy uczestnikami szkolenia
zawodowego (podoficerskiego, chorazych 1 oficerskiego)
a uczestnikami kurséw doskonalacych (dowodcoéw zmiany 1 kie-
rownikow dziatu). Kandydatéw na podoficerow najbardziej mo-
tywuje mozliwo§¢ pracy w zespole oraz motywacja finansowa.
Kandydatow na chorgzych i oficeré6w najbardziej mobilizuje do
pracy motywacja pozafinansowa oraz mozliwo§¢ doprowadzania
zatozonych celow do konca. Uczestnikow kursu dowoddcow zmia-
ny 1 kierownikéw dzialu najbardziej motywuje czynnik finansowy
1 awans, realizacja odpowiedzialnych i uniwersalnych zadan oraz
poprawne relacje z przetozonymi. Ponadto dla przysztych dowod-
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11.

12.

13.

cow duze znaczenie ma mozliwo$¢ pracy zespotowej, natomiast
czynnik ten stosunkowo stabo motywuje kandydatow na kierow-
nikdow, co wymaga korekty dotychczasowych programéw na-
uczania 1 wzbogacenia ich o tre$ci zwigzane ze wspOlpraca, ko-
munikacja zespotowa 1 odpowiedzialno$cig za podwtadnych po-
wierzonych kierownictwu.

Specyfika wykonywanych czynnosci stuzbowych roznicuje funk-
cjonariuszy pod wzgledem motywacji zawodowej. Dla funkcjona-
riuszy wykonujacych czynnosci ochronno-dyscyplinujace najbar-
dziej istotne znaczenie majg czynniki higieniczne: motywacja fi-
nansowa oraz mozliwo$¢ pracy w zespole. Dla wychowawcow
1 terapeutéw najwicksze znaczenie ma motywacja pozafinansowa,
poprawne relacje z przetozonymi oraz mozliwos¢ realizacji am-
bitnych celow. Dla personelu medycznego najwigksze znaczenie
ma motywacja zwigzana z zadaniami wysoce specjalistycznymi,
przy stosunkowo mniejszej odpowiedzialnosci oraz mozliwosé
pracy indywidualnej. Dla funkcjonariuszy realizujacych czynno-
$ci administracyjno-uslugowe istotne znaczenie ma motywacja
pozafinansowa. Natomiast dla personelu zarzadzajacego liczy si¢
czynnik finansowy i awans, odpowiedzialno$¢ i uniwersalnosé
zadaniowa oraz poprawne relacje z przelozonymi. Tak duza roz-
biezno$¢ motywacyjna w tym zakresie implikuje konieczno$§¢
zréznicowanych dziatan edukacyjnych, uwzgledniajacych specy-
fike czynnosci stluzbowych, ksztaltujacych oprocz umiejetnosci
zawodowych rowniez kompetencje osobiste i spoteczne.

Czynniki demograficzne oraz organizacyjno-stuzbowe majg zroz-
nicowany wplyw na motywacj¢ zawodowa funkcjonariuszy SW.
Najwiekszy wptyw tych czynnikéw uwidacznia si¢ w motywacji
finansowej oraz motywacji zwigzanej z rodzajem pracy (uniwer-
salnos¢—specjalizacja). Natomiast najmniejsze znaczenie maja
one w przypadku motywacji poprzez prace w zespole oraz moty-
wacji zwigzanej z poprawnymi relacjami z przetozonymi. Eduka-
cja funkcjonariuszy nastawiona réwniez na ksztaltowanie kompo-
nentu emocjonalno-motywacyjnego postaw powinna uwzglednia¢
zrdznicowanie populacji stuchaczy i uwzgledniaé¢ szereg zmien-
nych wptywajacych na motywacje¢ do pracy.

Najistotniejszag zmienng demograficzng jest wyksztatcenie, ktore
wplywa na 5 sposrdd 8 czynnikéw motywacji (motywacje finan-
sowg 1 pozafinansowa, odpowiedzialno§¢ zadaniows, relacje
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z przetozonymi oraz prace zespolowg). Ze zmiennych demogra-
ficznych najmniej istotng jest pte¢, wptywajaca tylko na 3 czynni-
ki motywacyjne (motywacje¢ finansowg, motywacje¢ dotyczacg ro-
dzaju pracy oraz awansowania). Wiek badanych wplywa na mo-
tywacje pozafinansowa, odpowiedzialno$¢ zadaniowa, motywacje
zZwigzang z awansowaniem oraz pracg w zespole.

14. Najistotniejsza zmienng organizacyjno-stuzbowa jest specyfika
czynnosci sluzbowych, ktéra wptywa na wszystkie czynniki mo-
tywacyjne, z wyjatkiem czynnika zwigzanego z awansem. Nato-
miast staz w stuzbie ma niewielkie znaczenie, wplywajac wytacz-
nie na motywacj¢ pozafinansowg. Udziat w szkoleniu zawodo-
wym lub kursie doskonalacym wplywa na motywacje zwigzana
z rodzajem wykonywanej pracy oraz awansem, natomiast zajmo-
wane stanowisko stuzbowe determinuje motywacje zwiazang
z mozliwoscig realizacji ambitnych celéw i doprowadzenia zadan
do konca oraz motywacja zwigzang z awansem.

Podsumowujac, nalezy prowadzi¢ dalsze badania w celu zidenty-
fikowania innych zmiennych wplywajacych na motywacje zawodowa
personelu wigziennego, istotnych z punktu widzenia zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi i polityki kadrowej wieziennictwa poprzez optymalng strate-
gie motywacyjna.

4.2. Wskazania dla polityki kadrowej w Shuzbie Wie¢ziennej

Systemowe narzedzia motywowania pracownikéw dziela si¢ na
narzgdzia twarde (system rekrutacji i selekcji, system kontroli i ocen okre-
sowych, system rozwoju pracownikow, system warto§ciowania stanowisk
pracy) oraz narzgdzia migkkie (kultura i klimat organizacyjny, system
komunikacji, zaangazowanie organizacyjne)'. W wigziennictwie wiekszy
nacisk potozony jest na narz¢dzia twarde, niedocenia si¢ natomiast narze-
dzi migkkich. Konieczno$¢ zwrocenia uwagi kadry zarzadzajacej Shuzby
Wieziennej na atmosfere panujaca wsrod personelu jednostek penitencjar-
nych sygnalizowana byla juz przez M. Cioska na poczatku lat dziewigé-
dziesiatych ubiegltego wieku. Stwierdzit on, na podstawie szczegétowych
badan, ze funkcjonariusze zadowoleni z pracy, czesciej niz niezadowole-

' Z. Nieckarz, Psychologia motywacji w organizacji, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2011.
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ni, cenig sobie ambicje i uznanie spoteczne, widzg sens swojej pracy reso-
cjalizacyjnej 1 dostrzegaja pozytywne cechy psychospoleczne prezento-
wane przez wigzniow. Wazne jest zatem dbanie o satysfakcje zawodowa
personelu, ktora zalezy nie tylko od miejsca pracy i charakteru wykony-
wanych czynnos$ci stuzbowych, ale catoksztaltu systemu penitencjarnego
oraz relacji miedzyludzkich®.

Przygotowana strategia personalna w Stuzbie Wieziennej oparta
na zrewidowane]j teorii Herzberga, poszerzonej o aspekty psychologii
pozytywnej, powinna uwzgledni¢ nastepujace zatozenia. Po pierwsze,
motywatory (tj.: uznanie dla wkladu pracy, dostrzeganie zaangazowania
i informacje zwrotne o efektach, odpowiedzialnos¢ za efekty, cickawa
tre$¢ i rodzaj czynnos$ci zawodowych, awans, rozwoju osobisty, poczucie
autonomii i sprawczo$ci) musza wystepowaé (na zasadzie 0 — 1, czyli
,wszystko albo nic”), zeby pracownicy czuli zadowolenie.

Po drugie, czynniki higieniczne (wynagrodzenie i gratyfikacje,
nadzor, stosunki interpersonalne, komfort warunkoéw pracy, stabilnosé¢
zatrudnienia, pozycja w grupie zawodowej i wysoki status zawodu) po-
winny by¢ ksztaltowane na optymalnym poziomie, zeby nie pojawito si¢
u pracownikow poczucie dyskomfortu i niezadowolenia. Ponadto nalezy
pamigtac, ze motywatory ze wzgledu na wewngtrzny charakter maja dzia-
lanie dlugofalowe i znacznie silniejsze, optaca si¢ zatem w nie inwesto-
wac dla dobra rozwoju instytucji. Natomiast czynniki higieny, z uwagi
charakter zewnetrzny, dziatajg bardzo intensywnie przy odczuwanym ich
niezaspokojeniu, ale wptywaja krotkotrwale na efektywnos¢ pracy, dlate-
go nalezy je monitorowac¢ wsrod personelu i szybko reagowac na poczucie
obnizajacego sie ich poziomu’. Nalezy rowniez pamictaé o tym, ze oby-
dwie grupy czynnikow wplywaja na efektywnos$¢ pracy, ale muszg by¢
dostosowane do potrzeb pracownikow, poniewaz, gdy nie beda zaspoko-
jone podstawowe potrzeby materialne (odpowiedni poziom wynagrodze-
nia i konkretne gratyfikacje materialne za wykonane zadania), trudno
skutecznie wykorzysta¢ czynniki zwigzane z motywacja pozamaterialng
(pochwata za dobrze wykonang prace). Herzberg podaje rowniez przyktad
odwrotny — dobre zarobki czasami nie sg wystarczajacym czynnikiem
motywujacym do efektywniejszej pracy, zwlaszcza gdy jej charakter jest
dos¢ specyficzny (np. monotonna, nierozwijajgca, niewymagajaca wiasnej

> M. Ciosek, Izolacja wiezienna. Wybrane aspekty izolacji wieziennej w percepcji
wigzniow i personelu, Wydawnictwo UG, Gdansk 1993.

> R.L. Oliver, Satisfaction: A Behavioral Perspective on the Consumer, New
York 1997.
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inicjatywy praca na tasmie produkcyjnej, a w wigziennictwie praca na
posterunku uzbrojonym tzw. ,,wiezyczce”). W tym przypadku postrzegane
poczatkowo jako atrakcyjne zarobki przestajg cieszy¢ pracownikow, rodzi
si¢ u nich niedosyt i che¢ uzyskania jeszcze wigkszych gratyfikacji®.

Realizacja motywacyjnej strategii personalnej wymaga zdiagno-
zowania struktury i dominujgcych czynnikéw motywacyjnych pracowni-
kow. Zdaniem K. Jedrzejaka w zarzadzaniu personelem wi¢ziennym nale-
zy uwzgledni¢ nastepujace zmienne niezalezne, majgce w mniejszym lub
wiekszym stopniu wplyw na motywacje funkcjonariuszy: wyksztatcenie,
potrzeby i ich indywidualna hierarchia, system wynagrodzen (ptace, pod-
wyzki, nagrody, premie) i $wiadczenia socjalne oraz awansowanie, poli-
tyke personalng i kulture¢ organizacyjna oraz klimat $rodowiska pracy
sprzyjajacy pozytywnym relacjom migdzy wspdlpracownikami oraz prze-
tozonymi a podwtadnymi’.

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu badania wyraznie
wskazuja, w jaki sposob nalezy wykorzystywa¢ wymienione przez cyto-
wanego wyzej autora niektore czynniki. Badania te nabieraja szczegdlne-
go znaczenia w dobie dyskusji spotecznej nad wydtuzeniem okresu stuzby
i zmianami wieku emerytalnego funkcjonariuszy oraz reformy wi¢zien-
nictwa, obejmujacej miedzy innymi zmian¢ w systemie ochrony ze-
wnetrznej na rzecz wewnetrznej, polegajacej na zwickszeniu ilosci 0sob
bezposrednio pracujacych z osadzonymi w oddziatach penitencjarnych.

Po pierwsze, o ile poprawne relacje z przelozonymi majg wsrdd
badanych umiarkowane znaczenie, o tyle wysoki poziom czynnika moty-
wacyjnego zwiazanego z praca zespotowa w badanej populacji jest do-
brym prognostykiem dla powstajacej nowej struktury organizacyjnej —
oddziatéw penitencjarnych. Ich ideg jest bowiem stworzenie zespotu,
ktory realizuje zintegrowane cele w ramach oddziatu. Dotychczasowe
obserwacje wskazuja, ze funkcjonariusze przejawiali tendencje do izolo-
wania si¢ w obrebie wlasnych grup, w ramach dzialu, zmiany. Byto to
spowodowane rozproszeniem celow i skupianiem si¢ na realizacji zadan
dotyczacych wylacznie swojego odcinka pracy. Mogto to rodzi¢ antagoni-
zmy migdzy poszczegdlnymi dziatami np. konflikty miedzy dziatem
ochrony skupiajgcym si¢ na wzgledach bezpieczenstwa, a dzialem peni-

* F.I. Herzberg, The managerial choice: To be efficient and to be human, Salt
Lake City 1982.

° K. Jedrzejak, Kierowanie wiezieniem jako instytucjq totalng, [w:] Problemy
organizacji i zarzqdzania wiezieniem, (red.) W. Ambrozik, P. Stepniak,
Wydawnictwo UAM, CZSW, COSSW, Poznan — Warszawa — Kalisz, 1999.
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tencjarnym realizujgcym prace wychowawcza. Aktualnie w ramach od-
dziatu penitencjarnego skupieni sg przedstawiciele roznych dzialow, two-
rzac jeden zespot, wspomagany innymi funkcjonariuszami. Majac zatem
na wzgledzie spdjnos¢ zespotu, do sktadu personelu oddziatu, oprécz
wychowawcow 1 psychologa, nalezy rekrutowac osoby z dzialu ochrony
1 innych, charakteryzujace si¢ preferencjami do pracy zespotowej. Wyniki
wskazuja rowniez na preferencje badanych do pracy odpowiedzialnej
1 zadan wymagajacych analizowania sytuacji, zanim podejmie si¢ decyzje.
Dobor sktadu oddziatu penitencjarnego powinien uwzglednia¢ te osoby,
ktore przejawiaja tendencje do dziatan przemyslanych, uwzgledniajacych
takze opini¢ innych cztonkdéw zespotu. Osoby, dla ktorych odpowiedzial-
no$¢ za wykonanie zadania bedzie czynnikiem stymulujacych ich moty-
wacje do pracy, beda waznym ogniwem w tancuchu dziatan zespotowych.

Po wtore, stosunkowo niski poziom motywacji badanych zwigza-
nej z awansowaniem w stuzbie, z wyjatkiem kadry kierowniczej, wynika
prawdopodobnie z polityki awansowania w Stuzbie Wieziennej. Mozli-
wos¢ awansowania w ramach swojego korpusu na wyzszy stopien stuz-
bowy (np. podporucznik — porucznik) lub stanowisko (np. oddziatowy —
starszy oddzialowy) jest sformalizowana i do$¢ przejrzysta. Gtownym
wyznacznikiem jest tutaj staz, a czasami ukonczenie szkolenia doskonala-
cego, na ktore w wiekszosci — predzej czy pozniej — zostaje skierowany
kazdy funkcjonariusz. Rodzi to falszywe przekonanie, ze ,,awans i tak si¢
nalezy kazdemu funkcjonariuszowi, ktéry nie byt stuzbowo karany dys-
cyplinarnie”. Jednocze$nie badanych charakteryzuje umiarkowane zaan-
gazowanie w realizacji zadan za wszelka ceng. Nie zalezy im szczegdlnie
na udowadnianiu swojej operatywnosci i mozliwosci pokazania przetozo-
nym, ze s w stanie sprosta¢ wszelkim wyzwaniom shuzby. Z obserwacji
personelu wynika, ze czasami funkcjonariusze §wiadomie nie ujawniaja
swojej wiedzy i1 umiejetnosci w obawie, ze beda jeszcze bardziej obcigza-
ni dodatkowymi obowigzkami, a inne osoby, z racji wyzszego stanowiska
lub stopnia, beda si¢ nimi wyreczaly. Nalezy zatem zastanowi¢ si¢ nad
zmianami polityki kadrowej i rozwijaniem rezerwy kadrowej. Moze to
poskutkowa¢ rozbudzaniem wewngtrznej motywacji do awansowania
zwigzanej z potrzebami do doskonalenia si¢ i rozwoju zawodowego. By¢
moze praca w oddziale penitencjarnym dla funkcjonariuszy pracujgcych
dotychczas poza nim lub wykonujacych jedynie zadania pomocnicze be-
dzie stanowila dla nich réwniez swoisty awans zawodowy.

Wysoki poziom motywacji finansowej jest wskaznikiem, ze bada-
ni funkcjonariusze czujg si¢ niedocenieni pod wzgledem materialnym.
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Jednoczes$nie poziom motywacji pozafinansowej badanych wskazuje na
istotne, ale zdecydowanie mniejsze znaczenie pochwat i uznania dla ich
pracy. O ile wynagrodzenie zasadnicze funkcjonariuszy uzaleznione jest
od polityki finansowej panstwa, o tyle w polityce motywacyjnej w obrebie
jednostek podstawowych nalezy uwzgledni¢ roéznicowanie bodzcow fi-
nansowych i dziala¢ w tym zakresie indywidualnie a nie uniformizujaco.
Pochwatom, uznaniu za prace i sktadaniu podzickowan ,,wszystkim funk-
cjonariuszom” w ramach réznych odpraw i uroczysto$ci powinny towa-
rzyszy¢ materialne wskazniki docenienia indywidualnego zaangazowania
w postaci zréznicowanych nagrod i dodatkow stluzbowych, a nawet na-
grodowych awansow.

Kolejna wskazowka dotyczy rodzaju wykonywanych zadan i swo-
istej uniwersalnosci funkcjonariuszy. Otdz poziom tego czynnika moty-
wacyjnego wskazuje, ze badani sg zwolennikami specjalizacji i odczuwaja
potrzebe stalosci wykonywanych zadan. Jednoczes$nie zmiana charakteru
czynnosci stuzbowych nie stanowi dla nich problemu i moga podejmowac
wiele réznych czynnosci stuzbowych, wazniejsze sa bowiem przewidy-
walne wymagania i jasno sprecyzowane oczekiwania przetozonych. Wy-
maga to jasnych instrukcji i wytycznych na poziomie centralnym, a od
kierownika jednostki i personelu zarzadzajacego dopracowania zakresu
obowiagzkéw poszczegdlnych funkcjonariuszy, dostosowanego do specy-
fiki konkretnego zaktadu karnego lub aresztu §ledczego i ewentualnego
oddziatu.

Wreszcie w zarzadzaniu przez motywacj¢ nalezy uwzglednic¢
zmienne organizacyjno-stuzbowe a przede wszystkim dziat stuzby i spe-
cyfike zadan stuzbowych. Funkcjonariusze dzialu ochrony najsilniej od-
czuwaja potrzebe gratyfikacji finansowych, jednoczesnie mozliwo$¢ pra-
cy zespotowej jest dla nich silnie motywujaca. Natomiast dla wychowaw-
cOW 1 terapeutow wieksze znaczenie ma mozliwos¢ wykazania si¢ w re-
alizacji zadan bardzo ambitnych, a ich mobilizacja wzrasta, gdy otrzymuja
informacje zwrotne o dostrzeganiu ich wysitkow wktadanych w realizacjg
zadan oraz uznanie przetozonych, niekoniecznie przyjmujace postaé
sformalizowang. Personel medyczny nastawiony jest na realizacj¢ zadan
specjalistycznych, dlatego waznym czynnikiem, ktory moze pobudzac
jego motywacj¢ do pracy, jest stworzenie mozliwosci doskonalenia za-
wodowego i1 dalszego podnoszenia kwalifikacji. Dla kadry kierowniczej
1 zarzadzajacej czynnikami silnie mobilizujagcymi do pracy jest mozliwo$¢
realizacji odpowiedzialnych zadan, dobre relacje z przetozonymi wyzsze-
go szczebla oraz perspektywa dalszych awansoéw. Zajmowane stanowisko
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stuzbowe ma mniejszy wplyw na motywacje zawodowa, cho¢ niewatpli-
wie nalezy je rowniez uwzglednia¢ w strategii motywacyjnej, zwlaszcza
w przypadku wykorzystywania motywacji poprzez rodzaj przydzielanej
pracy np. zmienne i wymagajace uniwersalnosci zadania oraz ukazanie
mozliwo$ci awansowania dla korpusu oficerow. Staz pracy ma niewielki
wplyw na motywacje, dlatego w polityce motywacyjnej nie nalezy go
szczegodlnie uwzglednia¢, koncentrujac si¢ raczej na innych zmiennych
natury organizacyjne;j.

W strategii motywacyjnej nalezy réwniez uwzgledni¢ zmienne
o charakterze demograficznym, zwlaszcza wyksztatcenie i wiek. Funkcjo-
nariuszy z wyksztatceniem $rednim i mlodszych wiekiem beda lepiej mo-
tywowac nagrody finansowe oraz zadania obarczone mniejsza odpowie-
dzialnoscig i realizowane w grupie. Natomiast dla funkcjonariuszy z wy-
ksztatceniem wyzszym i starszych wiekiem przydatne bgda motywatory
zwigzane z pochwatami i uznaniem dla ich zaangazowania w pracy oraz
zlecanie im odpowiedzialniejszych zadan, a w perspektywie, mozliwosé
wspinania si¢ po szczeblach kariery stuzbowej. Nie nalezy natomiast
zbytnio przeceniaé pici jako determinanty motywacji zawodowej funkcjo-
nariuszy. W przypadku kobiet wystepuje przede wszystkim mniejsze za-
potrzebowanie na czynnik materialny na rzecz wigkszej wrazliwosci na
czynniki pozafinansowe oraz zainteresowanie pracg wymagajaca wasko
specjalistycznych kwalifikacji. W przypadku me¢zczyzn wigksze znacze-
nie ma motywacja finansowa oraz awans zawodowy.

Podsumowujac, zaprezentowane badania wytyczaja gltéwne kie-
runki motywacji personelu wieziennego uwzgledniajace szereg zmien-
nych. Jednocze$nie nalezy mie¢ na uwadze to, ze najlepsza strategia mo-
tywacyjng jest indywidualne podejscie do kazdego pracownika, wykorzy-
stanie jego potencjalu i predyspozycji, zainteresowan i preferencji oraz
czynnikdéw sytuacyjnych, a zwlaszcza aktualnej sytuacji zyciowe;j.
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cownikow dziatow penitencjarnych i terapeutycznych (niepublikowa-
ne)

Zarzadzenie Dyrektora Generalnego SW Nr 30 z dnia 13 sierpnia 2010
roku w sprawie szczegolowego zakresu dziatania dyrektorow oraz
struktury organizacyjnej zaktadow karnych i aresztow sledczych (nie-
publikowane)

Zarzadzenie Dyrektora Generalnego SW Nr 89 z dnia 21 grudnia 2010
roku w sprawie programow szkolenia wstgpnego, zawodowego oraz
specjalistycznego w Stuzbie Wieziennej oraz czasu trwania szkolen
(niepublikowane)

Instrukcja Dyrektora Generalnego SW Nr 27 z dnia 19 listopada 2010
roku w sprawie tworzenia i organizacji oddziatow penitencjarnych
w zaktadach karnych i aresztach sledczych (niepublikowana)

Netografia
http://lib.uwo.ca/programs/generalbusiness/herzberg.html [dostep:
15.11.2011]

http://new-arch.rp.pl/artykul/345541 Wyniki_testow-
_Komentarz_specjalistki.html [dostep 02.05.2010]

http://www.rzeczpospolita.pl/dodatki/praca 010718/praca_a 5.html [do-
step 02.05.2010]

http://encyclopedia.thefreedictionary.com/Frederick+Herzberg [dostep:
02.05.2010]

http://sw.gov.pl/Data/Files/ public/rok-2010.pdf [dostep 3.06.2011]

http://management4best.blogspot.com/2010/02/frederick-herzberg-
biography.html [dostep: 15.11.2011]

http://rzeczpospolita.pl/teksty/praca 010711/praca _a 2-2.F.gif [dostep
02.05.2010]

http://businessballs.com/herzberg.htm [dostep: 15.11.2011]
http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick Herzberg [dostep: 15.11.2011]
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Summary
THE MOTIVATION TO WORK AND PROFESSIONAL TRAINING
OF PRISON PERSONNEL
in terms of the two-factor motivation-hygiene theory
by Frederick Irving Herzberg

The level of an employee's motivation to fulfill their duties signif-
icantly affects the efficiency of work (purpose of the organisation) and
their own satisfaction (individual goal). It comes as no surprise that in
human resource management the process of motivating employees - and
thus influencing their job efficiency - occupies an important place. Under-
standing the factors of motivation and the extent and manner of their im-
pact on individual employees, can help to develop a motivation system,
tailored to both their preferences, as well as the specifics of the organisa-
tion and tasks. The question is what should be done to enable an employ-
ees to fully exploit their talents and creative energy, as it is extremely
important because the man is the most important value of each organisa-
tion, and without a competent staff, it is difficult to pursue ambitious goals
and achievements in the market. There is a search for more perfect ways
and forms of motivating, taking into account the individual needs of em-
ployees and different working situations, and their broad implications.

During the political transformation in Poland the society has
changed the perception of prison as a work place, and in times of rising
unemployment and the crisis, penitentiary unit has been becoming quite
an attractive work place. Appart from the factors related to the labor mar-
ket, prison service appears to be an institution which gives guarantees of
permanent employment and secure and timely payouts. In the view of the
society (not fully justified and legitimate) prison service, compared to
some companies, offers a fairly good wages and other financial induce-
ments, social welfare for officers and their families. The recently ongoing
public debate over the "privileges" of dispositional groups (early retire-
ment, the equivalent for uniform sorts, other gratuities) has contributed to
the legislative processes on the changes in this field causing the concern
among representatives of the uniformed services.
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At the same time, prison personnel, compared to other uniformed
services, does not enjoy the satisfactionary prestige in society and is per-
ceived through the prism of prejudices and too far-reaching generalisa-
tions. Sometimes one can encounter unfair opinions, especially expressed
by people not related to the prison service that the admittance to the ser-
vice is based on a negative selection and the admitted people do not have
special talents and aspirations, and their only motive is the salary and
early retirement. Stereotypical perceptions of the society, the uncertainty
associated with changes in pragmatic legislation, relatively reduced wage
conditions in recent years, work in a specific institution of a total charac-
ter, are not without an influence on the mental health of officers and their
occupational performance, and more importantly, the level of motivation
to conscientious service for the society.

The important role of professional motivation of officers for the
proper conduct of the prison system mission, justifies the need to explore
these issues and analyse the factors affecting the efficiency of the entire
prison staff. The paper presents the results of the research on professional
motivation of prison staff in terms of the two-factor motivation-hygiene
theory by Frederick I. Herzberg.

The project included a representative sample of officers subject to
a number of tests. The analysis comprised the motivational structure cov-
ering factors related to financial and non-financial motivation, a task re-
sponsibility, relationships with superiors, promotion, ambitious goals, the
type of tasks and the ability to work as a team. Also the research was done
on the influence of demographic variables such as: gender, education lev-
el, age and variables related to organisation and service, ie: job seniority,
position held, type of professional training, the specificity of duties, on the
level of individual motivational factors.

The study aimed to determine which elements of the motivation
system (wages, non-financial instruments, relations with superiors, pro-
motion opportunity, recognition and praise, the opportunity to meet ambi-
tious goals) are the most important and have a positive influence on the
level of motivation and job satisfaction. The resulting rank of importance
of various motivational factors, having taken into account the independent
variables which differentiate the population of the staff, will enable the
design of the prison personnel policy, based on human resource manage-
ment through a personalised motivational strategy.

The book consists of four chapters. The first of them is a theoreti-
cal introduction, which provides an explanation of terminology, a review
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of the concept of professional motivation and the description of the two-
factor theory by F.I. Herzberg. At the end of the chapter the problems of
prison personnel motivation was discussed in light of the literature and the
current state of research in this field. The second chapter presents the
methodological assumptions of the study, the characteristics of the ana-
lysed variables, methods and techniques with a detailed description of the
research tools. In addition, the chapter describes the studied population,
the time and place of the research and the applied statistics. The third
chapter presents the results of the study - the motivational structure of the
entire population of officers, the increase in motivational factors depend-
ing on the controlled independent variables and the analysis of demo-
graphic and organisational predictors, affecting the professional motiva-
tion of prison personnel. This chapter also includes the discussion of the
results. The last chapter comprises the conclusions on the results of the
research and some practical guidelines which can be used in designing the
motivational system for the Prison Service.

The research presented in the book has shown that the dominant
motivators for the officers is the opportunity to work in teams and team-
work as well as material and financial factors. The least important moti-
vating factor is the opportunity for promotion. Similarly, non-financial
motivation linked to the praise, words of recognition for their work, ranks
at the relatively low level and determines the activity and involvement in
the work at the low level. The analysed demographic and organisational
variables influence professional motivation and significantly differentiate
the population of the surveyed officers.

Translation: Agata Kuehn-Kedzierska
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MOTUBAILMA THOPEMHOI'O ITEPCOHAJIA J1JI51 PABOTBI
U ITPOOECCHUOHAJIBHOI'O COBEPIIEHCTBOBAHU A
C TOUKH 3peHusl IBYX-(DaKTOPHOH KOHIETIINU MOTUBAIIMH-TUTHEHBI
Openepuxa UpBunra ['epudepra

YpoBeHb MOTHBALMU COTPYAHUKA [UISI BBIIOJHEHUS CBOMX
00513aTeNCTB CYLIECTBEHHO BIMSET Ha 3()(HEKTUBHOCTH PabOTHI (1IeJb
OpraHM3aIliK) U COOCTBEHHOE YIOBOJIbCTBUE (MHIMBUAYAIbHAS 11eb). He
yauBIsAeT (akT, YTO B MPOLIECCE YIPABICHHUS YEIOBEUECCKUMU PECYPCaMH,
MOTUBUPOBAHUE COTPYIHHUKOB — M TakuM OOpa3oM BIHUSHHME Ha HUX
npodeccnoHaNbHYl0 d((EKTUBHOCTh - 3aHUMaeT Ba)KHOE MECTO.
[Monumanue GakTOpOB MOTHBAILINH, CTETIEHb U XapaKTep MX BO3ACUCTBUS
Ha COTPYJHHMKOB, MOTYT CIIOCOOCTBOBATh pa3pabOTKE CUCTEMbI CTUMYJIOB,
COOTBETCTBYIOIIYIO KaK IPEANIOYTCHUSIM COTPYAHUKOB, TaK U CIIEHU(UKE
opraHuzalid W 3a1ad. Bompoc, 4To IOKHO OBITH CHETAaHO, YTOOBI
COTPYAHMK HCIIOJIB30BAJI B IOJHOW MEpE CBOM TAJaHT U TBOPUYECKYIO
SHEPTUI0 — OKa3bIBACTCA UYPE3BBIUYANHO BaXKHBIM, ITOTOMY YTO HYEJIOBEK
ABISIETCS.  CaMOM  B@KHOW  LEHHOCTBIO  OpraHu3anmu, a  0e3
KBaJTM(PUIIUPOBAHHOTO MEPCOHANA, TPYAHO CTPEMHUTHCS K aMOHMIIMO3HBIM
HENSIM U TOCTIDKEHUSIM Ha pbiHKe. CeroHs uiiercs 0ojiee COBEPIICHHBIX
croco60B ¥ (HOpM MOTHBALIMH, YUUTHIBASI HHAUBHUIYalIbHbIE TOTPEOHOCTH
COTPYAHHUKOB, & TAKXE pPa3IM4YHbIE NMPOPECCHOHAIBHBIE CUTYALlMH U HX
JTAJIeKO UAYIINE TIOCIEICTBUS.

Bo Bpems monutmueckux mpeoOpazoBanuii B [losblie,
M3MEHHUJIOCH B OOIIECTBE BOCHPHUATHE TIOPBMBI Kak paboyero mecra,
a B IepuoJ Kpu3uca U pocTa 0e3padoTHLIBI — TEHUTEHIHAPHOE
yUpeXJIeHHe CTaj0 BeChbMa IMPHUBIEKATEIHHBIM MecToM paboTsl. Kpome
(GaKkTOpOB  CBSA3aHHBIX C PBIHKOM Tpylda -TIOpeMHas  Ciyx0a
MIPEJICTABIISIETCS KaK yUpEXkACHHE, KOTOPOE JAaeT rapaHTHH NMOCTOSHHOMN
3aHATOCTH, 0€30MacHON M CBOEBpPEMEHHOH 3apmiarbl. B olOmecTtBeHHOM
MHEHUU (HE B TIOJIHOM Mepe 0OOCHOBAaHHOM W MPABHIBLHOM) TIOPEMHAS
cryx0a — N0 CpPaBHEHHMIO C HEKOTOPHIMH KOMITAHUSIMH — TIpEAaraer
BECbMa XOpOILUWE 3apIuiaThl M Apyrue (UHAHCOBBIE U COLHUAJILHBIC
obecrieyeHust Ansl COTPYOHMKOB M uX cemeid. [lo sToi mnpuuwmHe
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myonmugyHas mebaTa M0 MOBOAY "MPUBUIICTHH'" JHCIIO3WIIMOHHBIX TPYIIT
(mocpounass meHcus, (OpPMEHHBIH DSKBHBAJCHT, JAPYrHe IOCOOWs)
crocoOcTBoBasia paboTe MO 3aKOHOAATENFHBIM HM3MEHEHHSIM B JTOH
005acT, BBI3BIBasS OCCIOKOMCTBHE CPEIH MPEIACTABUTENEH (HOPMEHHBIX
CTPYKTYP.

B To e Bpems mpodeccust COTpyAHHKA TIOPEMHOH CIIyKOBI
cpeau Bcex (OPMEHHBIX CTPYKTYp, HE TMOJB3YeTCsl HPECTHKEM
B O0OIIecCTBE M paccMaTpWUBAETCs MM UYepe3 NpH3My MpexyOexmaeHuit
U JaJeKo HUAymmx o0oOmeHud. VHOraa MOMKHO BCTPETUTh MHEHUS,
0cOOEHHO TeX, KOTOpbIE HE CBS3aHBl C TIOPbMOW, YTO TpPHHATHE Ha
CIIy’)k0y MMeeT XapakTep OTPHIATEIILHOrO OTOOpa, a MOCTYMaloT Ha Heé
JIFOAX, Y KOTOPBIX HET OCOOBIX TATaHTOB M CTPEMJICHHH, a TJIaBHBIM HX
MOTUBOM SIBJSIETCSl 3apIiuiata W JAocpouyHass mneHcus. CTepeoTuIHbIe
00IIeCTBEHHBIC NpEACTaBIICHHUS, 0eCIOKOHCTBO CBSI3aHHOE
C U3MEHEHUSMH B TMParMaTUYHOM 3aKOHOJATENbCTBE, YMEHBIICHHUE
B IIOCJIEHUE TOJIbl YCIOBHUH OIUIAaTHl TPyAa, padoTa B cHelU(UIECKOM
YUpEXKAECHUH OOIIero xapakTepa — OKa3bIBalOTCS HEe O€3 BIMAHUS Ha
NCUXUYECKOE  3A0POBbE  COTPYAHUKOB W MPOECCHOHATBHYIO
3¢ (QeKTUBHOCTh, a caMO€ TJIaBHOE — Ha YPOBEHb MOTHBALUU
JI0OPOCOBECTHOM CITyKOBI TSI 001IIECTBA.

Baxnas ponp mnpodeccHoHaNbHOM MOTHBALMM COTPYAHHUKOB
TIOPEMHOW  CIYy>KOBl Ui BBHIMOJIHEHWS HMMH  CIIY>KEOHBIX — 3a7a4
OOBsICHAETCS HEOOXOJUMOCTBIO HCCIIEIOBAaHUSI 3TOW MNpOOIeMaTHKH
u aHanm3a (PaKToOpoB BIMAOMUX Ha 3((GEKTUBHOCTH PabOTHI BCETO
TIOpEMHOTO  mepcoHana. Pa3paboTka  mpencTaBisieT  Pe3yJbTaThl
UCCIIeTIOBaHNHI npodecCHOHANTBHOM MOTHUBAIIUU COTPY/HUKOB
NEHUTCHIIMAPHBIX YUPEXJEHHH B TIUIaHEe JABYCTOPOHHEH KOHIICTIIUH
MotuBanmu — rurueHsl @Openepuka M. ['epubepra. Ilpoekt BrIrOwan
B ce0sf penpe3eHTaTHBHYIO  BBIOOPKY  COTPYIOHHMKOB,  KOTOpBIE
MOJIBEPrajiiCh HCCIICJOBAaHUSIM B BHUJIE TECTOB. [IpoaHAM3UpOBAHO
CTPYKTYpy MOTHUBAIIMOHHBIX (AKTOPOB, CBS3aHHBIX ¢ (UHAHCOBOI
u  HepUHAHCOBOH  MOTMBalIMEH, CIy)KEOHYI0  OTBETCTBEHHOCTD,
OTHOLIECHUSI C HAa4YaJbCTBOM, MPOJBI)KEHHE MO Ciyx0e, aMOMLINO3HbBIE
ey, T 3a7ad M CIIOCOOHOCTh paboTarth B rpymre. MccnenoBanuu
MOJIBEPraJiOCh BIHSHUE JIEMOTpapUUECKUX MEPEMEHHBIX, TAKUX KaK: IOJ,
YpOBEHb O0pa3oBaHUs, BO3PACT M MEPEMEHHBIX OpPraHU3ALHMOHHON
CTPYKTYpBl, 2 UMEHHO: cTaka paOoTbl, 3aHMMAEMO JOJDKHOCTH, BHIA
mpo(h)eCCHOHANIBHOIO O0yYeHHUs, XapakTepa CIYy)KeOHBIX 3agad4 H ero
BIHMSHUE HAa YPOBEHb OTICIBHBIX MOTHBAIMOHHBIX (akTopoB. llenbo
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UCCIIeIOBaHUSA OBUIO OIpPENeNuTh, KaKHe 3JIEMEHThl MOTHBAIlMOHHOM
cucTeMbl  (3apruiaTa, HE(QHUHAHCOBBIE HHCTPYMEHTBI, OTHOIICHHS
C Ha4YaJbCTBOM, BO3MOXKHOCTH MPOJBIDKEHHS MO CIyx0e, NpH3HAHUE
U IOXBajla, BO3MOXXHOCTH BBINOJHATh aMOHUIIMO3HBIE ILIETH) SIBIISIIOTCS
HauOoJjiee BaKHBIMM M OJAaronpuATHO BIMSIOT Ha YPOBEHb MOTHBALMH
u TnpodeccHoHaTBFHON YAOBIETBOPEHHOCTH. B pesynbpraTte pedTHHT
BRXHOCTH  pa3lMWYHBIX  MOTHUBALMOHHBIX  (JAaKTOPOB,  yUYHUTHIBAs
HE3aBUCHMBIE IIEPEMEHHBIC CTPAaTU(GHUUMPYIOIINE TPYNIBl COTPYAHUKOB,
MO3BOJIUT IUIAHUPOBATH MOJIMTUKY TIOPEMHOTO MEPCOHANIa, OCHOBAaHY Ha
YIPABJIECHUH YEJIOBEYECKHUMH PECYpPCaMU 4Yepe3 IEPCOHAIU3UPOBAHHBIE,
MOTHBALMOHHBIE CTPATETUU.

Kuura cocrout mn3 derblpex raB. llepas W3 Hux sABIAeTCS
TEOPETUYECKUM BBEICHHEM, 00ECIeurnBacT OOBSCHEHHE TEPMUHOJIOIHH,
0030p KOHICNIMKA TNPO(PECCHOHATBLHOW MOTHBAlMM M OMKMCAHUC
nBycroponHeir konuernuu ®. WM. Tepubepra. B konie riaBsl
paccMaTpUBAaOTCSl  BONPOCHI  MOTHBallMM  TIOPEMHOTO  IE€pcoHala
B JIUTEpaType NMPEAMETa U COBPEMEHHOE COCTOSHUE UCCIEA0BAaHUH B 3TON
obmactu. Bo Bropoli TriiaBe TpEACTaBIEHBI METOAOJIOTHYECKHUE
IIPEANIOIOKEHUS HACTOSIILIETO HCCJIEI0BaHH, XapaKTEpPUCTHUKA
MIPOAHAIN3HPOBAHBIX IIEPEMEHHBIX, METOABI W TEXHHKA, a Takke
noapoOHOe oNMcaHrWe MHCTPyMEHTa uccienoBanHus. Kpome toro, rimasa
ONIUCBIBAET HCIBITYEMYIO TIpyIIly, BpEMS M MECTO IIPOBEICHHUS
UCCIENOBAaHUA W CTAaTUCTUKUA. B TpeThedl TraBe NPeICTaBIICHBI
pe3yapTaThl HCCIENOBAHMHUN - CTPYKTypa HAaceleHHs HCCIeayeMon
TpyNIIBl  COTPYIHHUKOB,  TSHKECTh  MOTHMBALMOHHBIX  (PAaKTOpPOB
B 3aBHCHMOCTHU OT KOHTPOJIMPYEMBIX HE3aBUCUMBIX IIapaMETPOB, a TAKKE
aHallM3 MPOTHOCTHUYECKX JIeMOrpaMuecKuX W OpPraHU3alMOHHO —
CITy’KeOHBIX (haKTOPOB, BIMSIOIIMX Ha MPO(YECCHOHATBHYIO MOTHBALHIO
COTPYIHHUKOB TIOpEMHOro TmepcoHana. [locmenHsss riaBa COIEPIKUT
o0cyxaeHne  pe3yJIbTaToB, chOpMYJINPOBAHHBIX Ha OCHOBE
WCCIIEIOBAHNHN, a TaK)K€ COBETHI, KOTOPbIE MOTYT OBITh HCIOJIH30BaHBI
npu pa3paboTKe CHCTEMbl MOTHUBALIMH B TIOPEMHOI Ciryk0e.

[IpencraBnensl B KHUIE  UCCIEAOBAaHUSA  IOKasajld, dYTO
JTOMHHHUPYIOUUMHE (haKTOpaMH MOTHBAILUU U COTPYAHHUKOB TIOPEMHOM
CiIy’)kObl ABNSETCS BO3MOXKHOCTH pPa0OTaTh B TPyNIax M TPYIMIIOBast
HULMATUBHOCTh, a Takke (aKkTopel MaTepuanbo— (UHAHCOBOTO
xapaktepa. HammeHee BaXXHBIM MOTHBUPYIOIIMM (AKTOPOM SIBISIETCS
BO3MOXXHOCTh TpPOJBMXKEHUsI 10 ciyx0e. HeduHaHCOBBIE CTHUMYIIBI
CBA3aHHbIE C IIOXBajlaMH, CJIOBa MpPHU3HAHMSA 3a pabOTy OIEHEHBI Ha
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OTHOCHTEIIFHO HU3KOM YPOBEHE M B HEOOJBINOW CTECIECHH OMPEICISIOT
aKTUBHOCTh W Yy4YaCTHE COTPYJHUKOB B paborte. [Ipoananmu3upoBaHbI
B HCCIEAOBaHUAX JeMOrpaduiyeckue W OpraHH3allMOHHO-CITY)KEOHBIC
JAHHbIC BIUSIOT Ha TPO(ECcCHOHATBHYI0 MOTHBAIIUI0 M 3HAYUTEIHHO
nmud hepeHIUpYIOT HaceNeHHe OMPOIIEHHBIX COTPYIHUKOB.

[TepeBoa: Arnemnika TyuuHckas
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Aneks

Zestawienie statystyk opisowych w tescie Analiza Motywacji do Pracy

N
waznych
683
683
683
683
683
683
683
683

IO TMMmMmOO W >

Srednia
4,439
2,912
2,713
3,059
2,567
3,180
3,944
5,193

Catos¢ populaciji

Moda

Licznos¢
184
188
174
237
220
261
207
304

NWN -2 W a2 bhO

Minimum  Maksimum Odch.Std.

O OO O oo oo

7

NN~NoO NN

1,893
1,607
1,650
1,254
1,543
1,350
1,373
2,109

Zestawienie statystyk opisowych w tescie Analiza Motywacji do Pracy

w zaleznosci od analizowanych zmiennych niezaleznych

N
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549

IO M MO0 @ >

N
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122
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122
122
122
122
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4,780
2,836
2,563
3,091
2,672
3,075
3,740
5,251

Srednia
2,918
3,213
3,443
2,877
2,107
3,697
4,926
4,828

Moda

Moda

Mezczyzni

Licznos¢
174
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184
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NWN -2 W =2 O

Kobiety
Licznosc¢
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32
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34
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48
30

OO0 W= NN

Minimum  Maksimum Odch.Std.
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7

NN~NO®O NN

Maksimum

NN oo o o N

1,748
1,646
1,632
1,160
1,657
1,283
1,266
2,190

Odch.Std.

1,766
1,287
1,591
1,609
1,389
1,531
1,450
1,709
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Wyksztatcenie srednie
N waz-

nych Srednia Moda Licznos¢ Minimum  Maksimum Odch.Std.

A 377 5,111 5 117 0 7 1,521
B 377 2,560 1 117 0 6 1,694
C 377 2,719 1 112 0 6 1,718
D 377 2,796 3 152 0 6 1,064
E 377 2,528 1/4 130/130 0 6 1,475
F 377 2,817 2 203 0 7 1,181
G 377 4,032 3 136 2 7 1,166
H 377 5,438 7 221 0 7 2,233

Wykszttacenie wyzsze

Nn\;/v;f- Srednia Moda Liczno$é  Minimum Maksimum Odch.Std.

A 295 3,566 5 65 0 7 1,956
B 295 3,363 4 80 0 7 1,333
(¢} 295 2,719 2 89 0 6 1,562
D 295 3,400 3 77 0 7 1,408
E 295 2,624 1 86 0 6 1,634
F 295 3,671 4 86 1 7 1,413
G 295 3,831 3 67 0 7 1,605
H 295 4,844 7 76 0 7 1,903

Stanowisko podoficerskie

Nn\;lvfhz' Srednia Moda Liczno$é  Minimum Maksimum Odch.Std.

A 418 4,998 5 125 0 7 1,591
B 418 2,644 4 124 0 7 1,701
C 418 2,787 1 122 0 6 1,745
D 418 2,821 3 165 0 6 1,099
E 418 2,512 1 142 0 6 1,456
F 418 2,804 2 225 0 7 1,173
G 418 4,067 3 147 2 7 1,188
H 418 5,368 7 237 0 7 2,243

Stanowisko chorazych

Nn‘)’,"fhz' Srednia Moda  Liczno$¢  Minimum Maksimum Odch.Std.

A 58 3,362 5 14 0 7 1,935
B 58 3,397 3 16 0 6 1,324
C 58 2,793 2 13 0 6 1,620
D 58 3,276 4 16 0 7 1,461
E 58 2,190 1 22 0 6 1,550
F 58 3,914 4 16 1 7 1,393
G 58 4172 4 17 1 7 1,602
H 58 4,897 7 21 0 7 2,058
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IOTMMmMOO > IO TMMmMOO W> ITOTMMmMOO wW>»

IOGTMMUOUO @ >

N waz-
nych
205
205
205
205
205
205
205
205

N waz-

nych
418
418
418
418
418
418
418
418

N waz-
nych
58
58
58
58
58
58
58
58

N waz-
nych
149
149
149
149
149
149
149
149

Srednia
3,639
3,298
2,537
3,483
2,795
3,741
3,620
4,912

Srednia
4,998
2,644
2,787
2,821
2,512
2,804
4,067
5,368

Srednia
3,362
3,397
2,793
3,276
2,190
3,914
4172
4,897

Srednia
3,161
3,477
2,886
3,309
2,154
3,987
4,128
4,933

Stanowisko oficerskie
Minimum  Maksimum Odch.Std.

Moda Licznos¢

45
50
72
57
55
65
50
46

NwWw A 200N~

Szkota podoficerska

Moda Licznos¢

125
124
122
165
142
225
147
237

NWN -2 W =2 O

Szkota chorazych

Moda Licznos¢

14
16
13
16
22
16
17
21

NBh DA a2 BN

Szkota oficerska
Moda Licznos¢

27
39
38
47
55
42
36
39

OB 2 WON M-
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OO -~ 00O OoOo

Minimum

O NO OO O OoOOo

Minimum

O =~ -~ OO0 O O0oOOo

Minimum

O O -~ 0 00O oo

NN~ N o

Maksimum

NN~ oo NN

Maksimum

NNNoO NN

Maksimum

NN~NO N O~

2,009
1,341
1,443
1,371
1,685
1,406
1,594
1,797

Odch.Std.

1,591
1,701
1,745
1,099
1,456
1,173
1,188
2,243

Odch.Std.

1,935
1,324
1,620
1,461
1,650
1,393
1,602
2,058

Odch.Std.

2,000
1,407
1,627
1,404
1,492
1,466
1,543
1,920
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Kurs dowo6dcéw zmiany
N waz-

nych Srednia Moda Licznos¢ Minimum  Maksimum Odch.Std.

A 29 5,172 5 14 4 6 0,711
B 29 2,759 3 13 1 5 0,912
C 29 1,517 2 15 1 2 0,509
D 29 4,103 5 18 2 5 1,235
E 29 4,172 4 14 3 5 0,711
F 29 2,793 3 10 1 4 1,082
G 29 2,138 2 19 1 3 0,581
H 29 5,345 4 13 4 7 1,370

Kurs kierownikéw

Nn‘)’lvfhz' Srednia Moda  Liczno$¢  Minimum Maksimum Odch.Std.

A 27 4,630 5 13 0 6 1,843
B 27 2,889 2 10 1 5 1,121
C 27 1,704 2 19 1 2 0,465
D 27 3,778 4 13 2 6 1,086
E 27 4,852 5 24 3 5 0,456
F 27 3,407 4 14 1 4 0,747
G 27 2,407 2 14 1 4 0,747
H 27 4,333 4 9 2 7 1,330

Czynnosci ochronno-dyscyplinujgce

Nn‘;/";f' Srednia Moda Licznoé¢  Minimum Maksimum Odch.Std.

A 362 5,064 5 135 0 7 1,599
B 362 2,561 1 120 0 7 1,742
C 362 2,644 1 115 0 6 1,729
D 362 2,862 3 154 0 7 1,011
E 362 2,464 1 141 0 6 1,491
F 362 2,859 2 193 1 7 1,211
G 362 3,884 3 132 1 7 1,130
H 362 5,663 7 233 0 7 2,087

Czynnosci wychowawczao-terapeutyczne

Nn\;/vsﬁ' Srednia Moda Licznos¢ Minimum  Maksimum Odch.Std.

A 116 2,759 1 26 0 7 1,868
B 116 3,552 5 29 0 6 1,465
] 116 2,905 2 33 0 6 1,426
D 116 3,491 3 36 0 7 1,423
E 116 2,103 1 40 0 5 1,404
F 116 4,250 4 35 1 7 1,432
G 116 4,060 3/4 27127 0 7 1,611
H 116 4,922 6 32 0 7 1,880
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Pesrome

IO TMMmMOO W> ITOTMMmMOO wW>»

IOGTMMmMmOO @>

N waz-
nych
48
48
48
48
48
48
48
48

N waz-
nych
98
98
98
98
98
98
98
98

N waz-
nych
56
56
56
56
56
56
56
56

Czynnosci leczniczo-pielegnacyjne
Minimum  Maksimum Odch.Std.

Srednia
3,646
2,896
4,104
2,563
2,104
3,354
5,250
4,083

Moda Licznos¢

NOOONDNDNOND

16
14
16
23
14
15
29
12

O WO OO ~0 -~

Czynnosci administracyjno-ustugowe

Srednia
4,327
3,449
2,673
3,000
2,622
3,092
4,337
4,500

Moda Licznos¢

~NOON -2 WA DdMO

30
44
26
30
27
36
26
30

Minimum

ON-~0 -~ 0O OO0

Czynnosci zarzadzajgco-kierownicze

Srednia
4,911
2,821
1,607
3,946
4,500
3,089
2,268
4,857

Moda Licznos¢

27

2/3 19/19

A NPT ODN
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34
21
34
23
33
22

Minimum

N = a2 WN - O

NN OO O

Maksimum

N~NNOOOOo O N

Maksimum

~NPh_h oo DNOO

1,604
1,276
1,505
1,761
1,242
1,391
1,212
1,922

Odch.Std.

1,909
1,245
1,610
1,268
1,583
1,269
1,331
2,412

Odch.Std.

1,392
1,011
0,493
1,166
0,688
0,978
0,674
1,432



