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Streszczenie

Praca magisterska pt. ,,Analiza i ocena systemu motywacyjnego pod katem synergii z celami i strategia
przedsigbiorstwa na przykladzie Grupy Eurocash” sklada si¢ z czterech rozdziatéw. Badania, ktore
zostaty przeprowadzone wsrod pracownikéw miaty za zadanie sprawdzi¢ czy system motywacyjny, ktory
jest wprowadzony efektywnie wptywa na motywacje pracownikéw pod katem synergii z celami i
strategia Grupy Eurocash. Celem badan, bylo réwniez sprawdzenie czy w Grupie Eurocash dziata
kompletny 1 przejrzysty system motywacyjny oraz czy bodzce placowe sg najbardziej motywujacym
czynnikiem dla pracownikéw. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze Grupa
Eurocash posiada bardzo przejrzysty 1 kompleksowy system motywacyjny, ktory jest powigzany z celami
strategicznymi. Wszystkie istotne informacje sa umieszczane na portalu pracowniczym, do ktorego kazdy
pracownik ma dostep. Cele strategiczne Grupy Eurocash sg w pelni realizowane zaréwno dzigki
staraniom zarzadu jak i pracownikow. Bardzo duzym plusem jest to, ze Grupa Eurocash opracowata
system motywacyjny na podstawie analizy potrzeb pracownikow. Najbardziej motywujacym czynnikiem
dla pracownikow jest wynagrodzenie.

Slowa kluczowe

motywacja, wynagrodzenie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, teorie motywacji, Grupa Eurocash
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Abstract

Master's thesis entitled "The analysis and evaluation of the incentive system in terms of synergy with the
company's objectives and strategy based on the example of Eurocash Group" consists of four chapters.
The research conducted among the employees was aimed at checking whether the motivational system
that is introduced effectively affects the motivation of employees in terms of synergy with the objectives
and strategy of Eurocash Group. The aim of the research was also to check whether there is a complete
and transparent incentive system in Eurocash Group and whether salary incentives are the most
motivating factor for employees. On the basis of the conducted research, it can be concluded that
Eurocash Group has a very transparent and comprehensive incentive system which is linked to strategic
objectives. All relevant information is posted on a staff portal to which each employee has access. The
strategic goals of Eurocash Group are fully achieved thanks to the efforts of both the Management Board
and employees. A very big advantage is the fact that Eurocash Group has developed an incentive system
based on the analysis of employees' needs. The most motivating factor for employees is remuneration.

Keywords

motivation, salary, human resource management, motivation theories, Eurocash Group
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Wstep

Pracownik byl i zawsze bedzie najwazniejsza wartoscia w przedsiebiorstwie. Bez
zaangazowania oraz skuteczno$ci dzialania pracownikOw organizacja nie jest w stanie
osiggna¢ wyznaczonych celéw, nawet w swiecie, ktory jest zdominowany przez nowoczesng

technologig.

Praca wykonywana przez czlowieka jest jego waznym elementem codziennego zycia.
Jesli jest to praca, ktora sprawia, ze pracownik jest usatysfakcjonowany to bedzie to dla niego
pelne Zrédlo motywacji. Motywacja w dzisiejszych czasach jest bardzo wazna, ma wielkie
znaczenie dla ludzi. Zaréwno kierownictwo jak i pracownicy powinni rozr6znia¢ co w nich
wywotuje okre§lone zachowania. Jesli przedsigbiorstwo jest zarzagdzane w sposéb efektywny
to pozwala to na dziatania, ktére sg zgodne z wyznaczong misjg i celami strategicznymi.
Kapitat ludzki zawsze stanowil wielkg wartos¢ dla firm oraz mial bardzo duzy wplyw na jej

pozycje konkurencyjna.

Motywowanie pracownikow jest procesem, ktory sklada si¢ z wielu czynnosci oraz
czynnikéw, nie tylko tych ptacowych. Kierownictwo powinno zna¢ cechy osobowos$ci swoich
pracownikéw, aby tatwiej znalez¢ srodki, ktére beda na nich efektywnie oddzialywaé. Firma,
ktéra posiada wykwalifikowanych oraz sumiennych pracownikéw ma ogromng szans¢ na

wybicie si¢ 1 utrzymanie wysokiego stopnia konkurencji.

Tematem mojej pracy jest analiza i ocena systemu motywacyjnego pod katem synergii
z celami 1 strategia przedsi¢biorstwa na przykladzie Grupy Eurocash. Wybranie takiej
tematyki ma za zadanie sprawdzi¢ czy system motywacyjny dziatajacy w tej firmie jest
powigzany z celami przedsigbiorstwa. Celem pracy jest takze zbadanie czy system
motywacyjny w Grupie Eurocash dtugofalowo wigze pracownikéw z przedsi¢biorstwem oraz

zbadanie bodzcow ptacowych.

W pracy zostaly postawione trzy gtéwne hipotezy. Pierwsza hipoteza: system
motywacyjny stosowany w Grupie Eurocash skutecznie motywuje pracownikéw, aby osiggali
wyznaczone cele przedsigbiorstwa. Hipoteza druga: na pracownikéw zatrudnionych w Grupie
Eurocash najbardziej motywujaco dziataja bodzce ptacowe. Hipoteza trzecia: w Grupie
Eurocash dziala przejrzysty 1 kompleksowy system motywacyjny powigzany

z celami strategicznymi Grupy Eurocash.
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Badania zawarte w mojej pracy zostaly opracowane na podstawie kwestionariusza
ankiety, ktory sktada si¢ z 15 pytan. 14 pytan jest zamknigtych, jednokrotnego wyboru,

a jedno pytanie jest otwarte.

Praca sklada si¢ z 4 rozdziatéw. W pierwszym rozdziale zostaty opisane: istota oraz
pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi, wybrane modele zarzgdzania zasobami ludzkimi,
istota strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz podstawowe procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi. Rozdziat drugi zawiera pojecie motywacji oraz motywowania, wybrane
teorie motywacji, opis nagrody i kary jako narzedzi systemu motywacyjnego, metody
motywowania pracownikéw oraz zasady skutecznego motywowania. W rozdziale trzecim
zostal opisany cel badan i hipotezy, narzgdzia badawcze, charakterystyka Grupy Eurocash
jako obiektu badan oraz przeglad bodzcéw motywacyjnych dla pracownikéw tego

przedsigbiorstwa. W rozdziale czwartym sg opisane wyniki badan wtasnych.
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Rozdzial 1. Wybrane aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi

1.1. Istota oraz pojecie zarzgdzania zasobami ludzkimi

W kazdym przedsigbiorstwie zarzadzanie zasobami ludzkimi jest odpowiedzialne za
budowanie kapitatu ludzkiego. To wiasnie dzigki ludziom, ich zaangazowaniu, umiejetnosci
oraz wiedzy udaje si¢ zrealizowac¢ istotne cele danej organizacji. Zasoby ludzkie naleza takze
do czynnikéw wytwoérczych. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi nalezy przede wszystkim
skupi¢ si¢ na odpowiednim doborze kadry oraz na jej rozwoju. W latach 90. minionego wieku
zostal wdrozony nowy kontrakt pracodawca-pracownik, ktéry mial na celu ze strony
przetozonego zapewnienie, aby wykonywana praca byla interesujgca oraz dawata satysfakcje,
a ze strony pracownika oczekiwato si¢ uczciwosci, motywacji oraz pozytywnego nastawienia

do pracy.1

Ludzie dysponujg zasobem czyli ogélem posiadanych wtasciwosci, ktére pozwalaja na
wydajnos¢ ich pracy. Do najwazniejszych elementéw zasoboéw ludzkich zalicza sig:
umieje¢tnosci, wiedzg, zdrowie, zdolno$ci, motywacj¢ oraz podstawy i wartosci. Sg to
przydatne cechy, ktére pozwalaja na realizacj¢ okreslonych pozycji w danej firmie. To
wlasnie do pracownikéw nalezy decyzja, czy w odpowiedni sposdb zaangazujg si¢ do pracy,
poniewaz oni sami s3 wlascicielami swoich zasobow. Organizacje maja zatem ograniczong

wladze nad zasobami ludzkimi.”

Na dzien dzisiejszy popularne jest twierdzenie, ze ,Jludzie s3 najlepsza walutg”
i nalezy je traktowac catkiem powaznie. Bardzo cze¢sto do waznych zalet organizacji mozna
zaliczy¢ wyksztalcenie oraz zdyscyplinowanie pracownikéw, a takze niskie koszty pracy.
Kazdy pracownik powinien by¢ traktowany jako zrédlo potencjalnych mozliwosci oraz
korzysci zar6wno tych materialnych jak i pozamaterialnych. Jest to idea, ktéra pokazuje
ludziom, jakie tkwig w nich mozliwos$ci, nawet takie, o ktérych nie mieli poj¢cia. Praca

powinna by¢ takim miejscem, gdzie kazdy sukces cztowieka spotyka si¢ z sukcesem §wiata.

! Wiudyka S., Piojda K., Istota, cele i elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, Systemy Logistyczne Wojsk nr
35/2019, s.28.

? Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.33.

8 / 100



151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42

Pozycja, jaka odgrywaja pracownicy w dzisiejszych organizacjach jest decydujgca. Jest to

materia, ktéra pozwala funkcjonowac przedsigbiorstwu, jako sprawnej catosci.’

Przedsigbiorstwo posiada wazng funkcje personalng, ktérg stanowig pracownicy, jako
czes¢ danej organizacji. Dzialania personalne sg okreslone r6znymi nazwami na przyktad:
zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie potencjalem spolecznym czy zarzadzanie
personelem. Bogactwo tych nazw ma po pierwsze zwigzek z przestrzeganiem pozycji
pracownika, tzn. obrazowanie czlowieka jako kapitalu ludzkiego, a po drugie ma na celu
zroznicowanie praktyk personalnych w réznych panstwach, a takze w organizacjach tego

samego kraju.*

Organizacja zatrudniajac pracownika zawsze zatrudnia calego cztowieka. Zasoby
ludzkie, ktére sg dane cztowiekowi sg najwszechstronniejsze oraz najproduktywniejsze wsrdd
jego bogactw. Jezeli pracownik jest przedstawiany jako bogactwo, ktére poréwnuje si¢
z innymi zasobami nalezy zastanowi¢ si¢ nad jego najlepszym spozytkowaniem. Nalezy
skupi¢ si¢ na danym czlowieku jako na moralnej 1 spotecznej istocie oraz na takim

organizowaniu jego pracy, aby byta dopasowana do jego wartosci jako osoby.’

Zarzadzanie zasobami ludzkimi kiedy$ byto zaliczane do zadan drugorzgdnych, ale na
dzien dzisiejszy jego znaczenie wzrosto. Pierwszym tego powodem jest uznanie, iz te zasoby
sa bardzo cennym S$rodkiem, ktéry poprawia wydajnos¢, drugim powodem jest
uswiadomienie sobie ilosci kosztow, ktére wynikaja z niewlasciwego zarzadzania nimi.
Menedzerowie caly czas majg na uwadze, ze skuteczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi ma
naprawde decydujacy wptyw na wyniki danego przedsigbiorstwa. Kapitat ludzki ma za
zadanie pokaza¢ wskaznik ludzi, ktérzy naleza do organizacji. Termin, ktéry réwniez zyskuje
popularno$¢ to zarzadzanie talentami. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno si¢ odbywac
w trzech kontekstach otoczenia: otoczenie spoteczne, prawne oraz strategiczne znaczenie

gospodarowania zasobami ludzkimi.®

Swiatowy biznes jest znany z prawdy, ktéra méwila, ze ,los firmy zalezy od jej

uczestnikow”. Wszystkie cele organizacji oraz jej strategia s3 realizowane przez

3 Adamiec M., Kozusznik B., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo AKADE,
Krakéw 2000, s. 13-14.

* Listwan T., Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 2.

> Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2006, s. 52.

® Griffin R., Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2004,

s. 432-433.
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pracownikéw, a wigc kapitat ludzki. To wtasnie oni tworzg organizacj¢ oraz uczestniczg
w zyciu swojej firmy. Zadna najlepsza strategia nie wykona sie sama oraz zaden najlepszy

;e . . . ’ 7
wiasciciel nie wykona wszystkich zadah sam.

Ludzie 1 organizacje sg wazne dla otaczajacej nas rzeczywistosci. Dla wspétczesnego
przedsigbiorstwa liczy si¢ miedzy innymi wysitek pracownika oraz jego pomystowos¢, ktéra
bedzie w stanie rozwigza¢ wszystkie problemy, ktére sg generowane przez otoczenie.
Czlowiek stanowi tworczy zasOb, bez ktérego zadna firma nie moglaby sprawnie
funkcjonowac¢ oraz prawidtowo si¢ rozwijac. Ludzie stanowig bardzo wazny, a jednocze$nie
bardzo odmienny od pozostatych w swym charakterze sktadnik kazdego przedsi¢biorstwa.
Cztowiek, ktéry wchodzi do organizacji wnosi do niej bogactwo swoich potrzeb oraz

motywacji i tym samym wywieraja wplyw na jej pozostalte podsystemy.8

Autorzy tacy jak Porter oraz Hamel dostrzegaja, ze przewage konkurencyjng uzyskuje
si¢ tylko 1 wylacznie dzigki ludziom. Rdéznica, ktora powstaje pomiedzy dobrymi a ztymi
firmami wynika z tego, jacy ludzie sa tam zatrudnieni oraz to, w jakim stopniu pracodawca
motywuje swoich pracownikéw do dziatania. Nie nalezy si¢ koncentrowa¢ tylko na
potrzebach firmy dotyczacych ludzi, ale tez na potrzebach samych Iludzi. Kazde
przedsigbiorstwo sktada si¢ z podmiotéw, ktére reprezentujg réznego rodzaju interesy i nalezy
je uszanowacC. Winstanley 1 Stuart-Smith sformufowali cztery zasady etycznego zarzadzania
zasobami ludzkimi: szacunek dla kazdego cztowieka czyli zapewnienie ludziom prawa gtosu,
szacunek wzajemny czyli rozwigzywanie probleméw w firmie wynikajacych ze ztego
porozumiewania si¢, proceduralna sprawiedliwo$¢, czyli interesowanie si¢ tematami
dotyczacymi sposobu traktowania ludzi oraz przejrzystos¢ czyli wyjasnianie pracownikom

decyzji, ktére zostaty podjete przez kadre kierownicza.’

Wedtug literatury przedmiotu okreslenie zarzadzanie zasobami ludzkimi pochodzi
z twérczosci amerykanskiej oraz stanowi konkretne podejscie do sprawowania pewnej funkcji

personalnej w firmie. Zmiany, ktére zachodzily w otoczeniu i wewnatrz danej organizacji

" Kozmifiski A., Piotrowski W., Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa
2000, s. 401.

8Dothasz M., Fudalinski J., Kosata M., Smutek H., Podstawy zarzadzania, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 20009, s. 181.

o Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 20-21.
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doprowadzily do pewnego wzrostu znaczenia umiej¢tnosci wszystkich grup zawodowych.

Zatrudnionych pracownikéw traktowano jako cze$¢ aktywow firrny.10

Firmy, ktére maja bogate otoczenie konkurencyjne musza dziata¢ innowacyjnie oraz
ksztattowa¢ zasoby ludzkie tak, aby nastgpowal wzrost kreatywnosci catego przedsigbiorstwa
poprzez uczenie si¢ nowych rzeczy. Bardzo duzo organizacji jest nastawionych na osiggnigcie
wyznaczonego celu, przez co starajg si¢ realizowa¢ bardzo wysokie standardy zarzadzania
zasobami ludzkimi, dzigki czemu daza do poprawy rynkowej konkurencyjnosci. Bez
umiej¢tnego podejscia do  zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo trudno jest osiggnac
ambitny cel biznesowy. Ciagle ksztalcenie tej umiej¢tnosci zarzadzania staje si¢ nieodzowng

kwestia dla dalszego rozwoju organizacji.''

Termin ,,zarzadzanie personelem” byt uzywany w latach 50. oraz obejmowat on
wiekszy zakres obowigzkow, ktéry uwzgledniat rézne szkolenia, ptace oraz porady odnos$nie
relacji pomigdzy pracodawca a pracownikami. Takie podejscie zmienito si¢ w latach 80.,
zarzadzanie personelem przystosowywalo si¢ do kultury przedsigbiorstwa, a takze do
gospodarki rynkowej. Specjalisci do spraw personelu byli bardziej doceniani i to wtasnie oni

ustanawiali nowe cele i wytyczali kierunki rozwoju danej organizaciji."?

Wedlug Michaela Armstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resource
management) jest strategicznym, a takze spdjnym podejsciem do zarzadzania aktywami
organizacji czyli pracownikami, ktorzy nie tylko indywidualnie, ale tez zbiorowo
przyczyniaja si¢ do wykonania wyznaczonych celéw. Armstrong wyznacza cele, dzieki

ktérym firma jest zdolna do osiagniecia sukcesu, mozna je sformutowa¢ nastgpujaco’”:

» zapewni¢ ustugi, ktére beda wspiera¢ wybrane cele danego przedsigbiorstwa oraz
stanowi¢ poszczegdlne elementy procesy kierowania organizacja,

* pozyskiwaé i zatrzymywa¢ w danej organizacji osoby, ktore sg dobrze wykwalifikowane,
zaangazowane oraz zmotywowane,

* podnosi¢, a takze rozwija¢ wrodzone mozliwosci pracownikow tj. ich wklad w prace, oraz

potencjal poprzez zapewnienie im odpowiednich szkolen i szans do rozwoju,

"9 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s.22.

' Borkowska S., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w Polsce, przeszio$¢, terazniejszo$¢, przysztos¢, Oficyna
Wolters Kluwer business, Krakow 2007, s. 190-191.

12 Staniewski M.W., Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo
Vizja Press & IT, Warszawa 2008, s. 56.

13 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit., s. 19 -20.
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* stworzy¢ klimat, ktéry bedzie umozliwial utrzymywanie harmonijnych stosunkéw
pomiedzy kierownikami a pracownikami,

* stworzy¢ odpowiednie warunki, ktére beda sprzyjaly pracy zespotowe;j,

* pomaga¢ swojemu przedsigbiorstwu w utrzymaniu réwnowagi oraz przystosowaniu si¢ do
potrzeb réznorakich grup intereséw,

* zapewnic¢, aby pracownicy byli docenieni oraz szczegdlnie nagrodzeni za ich prace,

* zapewni¢ wszystkim pracownikom roéwne szanse,

* przyjac etyczne zasady, ktére opierajg si¢ na trosce o ludzi i przejrzystosci,

* utrzymywac i polepsza¢ zaréwno fizyczng jak i umystowa kondycje swoich pracownikéw.

Natomiast Barbara Kozusznik wraz z Markiem Adamcem uwazaja, ze zarzadzanie
zasobami ludzkimi ma dotyczy¢ ludzkiej strony zarzadzania przedsigbiorstwami oraz
stosunkow pracownikow z ich firma. Celem przedsigbiorstwa ma by¢ zaséb ludzki, czyli takie
wykorzystywanie pracownikéw, aby ich pracodawca zyskal jak najwyzsze korzysci z ich
umieje¢tnosci, a oni sami uzyskali ptacowe i psychologiczne nagrody z wykonanej pracy.
Wedlug autoréw zarzadzanie zasobami ludzkimi to nic innego jak strategia oraz praktyka

. [ . . . .. , . . .. 14
udoskonalania pracownikéw, ich wiedzy 1 umiejetnosci w organizacji.

Wedtug definicji H. Bieniok zarzadzanie zasobami ludzkimi utozsamiane jest na
podejmowaniu decyzji, a pézniej na wykonywaniu zadan, ktére majg na celu efektywne
wykorzystanie zasobéw w utrzymaniu réwnowagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W ten

sposOb pracownicy rozwijajg si¢ oraz zaspokajaja swoje potrzeby oraz aspiracje.15

Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest metoda strategiczna,
jednorodng i spdjna, ktéra kieruje jednym z najcenniejszych kapitatéw kazdej organizacji —
pracownikami. Ludzie pracujacy w przedsigbiorstwie swoim indywidualnym oraz zbiorowym
wysitkiem sg w stanie przyczyni¢ si¢ do realizacji gléwnych celéw firmy i tym samym moga
oni umocni¢ przewage konkurencyjng. Aby przedsiebiorstwa mogly ze sobg konkurowac
musza mie¢ caly zbiér wiedzy, postaw oraz umiejetnosci. Natomiast od kierownictwa
wymaga si¢ troski o swoich podwtadnych, ale réwniez zdecydowanych dziatah w sferach

szkolen , wynagrodzen i rozwoju pracownikéw.'®

14 Adamiec M., Kozusznik B., Zarzadzanie..., op. cit., s. 17-18.

'3 Bieniok H., Istota i tres¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2006, s. 16.

16 Dothasz M., Fudalinski J., Kosala M., Smutek H., Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 182.
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Podsumowujac wszystkie definicje oraz istot¢ zarzadzania zasobami ludzkimi mozna

stwierdzi¢, ze kladzie ono gtéwnie nacisk na:

* dopasowanie strategiczne — jest to potrzeba integracji strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz strategii danego przedsigbiorstwa,

* spéjnos¢ — potrzeba, ktéra ma za zadanie wypracowac spdjng oraz zintegrowang polityke
dotyczaca zasoboéw ludzkich,

* zaangazowanie — potrzeba, ktéra pozyskuje pracownikéw do osiaggnigcia celow,

* traktowanie pracownikdw jako kapitalu — taki kapitat mozna inwestowaé poprzez
organizowanie szkolen, aby poprawi¢ rozwdj kwalifikacji pracownikéw,

e kultura korporacyjna — jest wyrazona w postaci wartosci , ktére sg wzmocnione przez
komunikowanie si¢ oraz szkolenie,

* monolityczne stosunki pracownicze — ludzie, ktérzy pracujg w organizacjach majg takie
same celce oraz pracujg jako jeden zespot,

* odpowiedzialno$¢ kadry pracowniczej — zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziataniem,
ktéorym kieruja menadzerowie wyzszego szczebla, a sposéb realizacji zalezy tylko

. . e 17
1 wylacznie od menedzeréw liniowych.

Autorzy, ktoérzy byli cytowani zgadzaja si¢ ze soba, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi
jest wspotczesng funkcjg personalng organizacji, akcentuja tez jego specyficzne cechy takie
jak: pracownicy sg traktowani jako cenny zaséb organizacji, sprawy personalne sg faczone
wraz ze strategia ekonomiczng, kierownictwo jest mocno zaangazowane W rozwoj
przedsigbiorstwa 1 wszystkie dziatania zmierzaja do poprawnych relacji pomigdzy
pracodawcg a pracownikami. Mozna stwierdzi¢, ze pracownicy poprzez wtasne zasoby jakimi
sg ich wiedza, umieje¢tnosci oraz zdobyte doswiadczenia sg gotowi do dzialania, aby
zrealizowaé postawione cele, dzieki tym zasobom mogag stawia¢ czota konkurencji. Za$
pracodawcy powinni w odpowiedni sposob wynagrodzi¢ ich ci¢zkg praceg, a takze pomodc
podwladnym w ich rozwoju poprzez organizacje réznych szkolen czy kurséw. Dzigki temu

pracownicy beda bardziej zmotywowani do podejmowania pracy w przedsigbiorstwie.

17 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit., s. 24.
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1.2. Wybrane modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Duze znaczenie, ktére stanowilo rozwdj nowego podejsScia dla realizacji funkcji
personalnej przedsigbiorstwa mialy dwa modele, ktére zostaly opracowane w Stanach
Zjednoczonych przez naukowcéw Uniwersytetu Harvarda oraz Uniwersytetu Michigan. To
wlasnie od nazw tych dwoch uniwersytetow przyjety si¢ nazwy modelu Michigan i modelu

harwardzkiego w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi."®

W pierwszym modelu Michigan zostata przyjeta zasada, ze przedsiebiorstwo znajduje
si¢ pod dziataniem sit ekonomicznych, politycznych i1 kulturowych. Natomiast o strukturze
organizacyjnej danego przedsigbiorstwa decyduje misja 1 jego strategia. Model Michigan
zaktada réwniez wzajemng zalezno$¢ pomiedzy strukturg organizacyjng a zarzgdzaniem

zasobami ludzkimi. Sytuacje przedstawia rysunek numer 1."

Rysunek 1. Model Michigan

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
MODEL MICHIGAN - Matching model

Misja

i strategia OTOCZENIE

Struktura
organizacyjna

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Zrédto: https://docplayer.pl/4547086-Rozwoj-funkcji-personalnej-na-tle-rozwoju-nowych-
form-pracy-formy-i-metody-pracy.html ( data odczytu 18.11.2019)

18 Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 60.
19 Tamze, s. 60.
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W tym modelu ukazano cztery sfery dziatan w ZZL, w ktérych wybdr pracownikéw
ma wplyw na efektywnos$¢ pracy, ktéra nastgpnie ma powigzanie z ocenami. Ocenianie
pracownikow jest powigzane z nagradzaniem oraz ich rozwojem, natomiast pozniej jest ono
sprz¢zeniem zwrotnym, ktére wynika z efektow wykonanej pracy. Poszczegdlne obszary
dziatan sg ze sobg polaczone i tworza proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Tg sytuacje

. 2
przedstawia rysunek numer 2.%

Rysunek 2. Cykl ZZ1. w modelu Michigan.

Dobor

b J

Zrédto: https://docplayer.pl/40180395-Raport-z-zarzadzania-kadrami.html (data odczytu
18.11.2019)

W modelu tym zatozono, ze uksztattowanie okreslonych obszaréw cyklu pozwoli, aby
skutecznie oddzialywat on na zachowania pracownikéw, ktére z kolei umozliwig osiggnigcie
planowanej efektywnosci indywidualnej i1 zbiorowej. Maja one bardzo duze znaczenie na
kazdym stopniu zarzadzania: strategicznym, operacyjnym, a takze taktycznym. Jednak na
pierwszym miejscu stawiany jest poziom strategiczny. Taka sytuacja wyznacza zarzadzaniu
zasobami ludzkimi role¢ realizacyjng obranej strategii organizacji. Jednak pdzniej stalo si¢ to

przedmiotem krytyki ze wzgledu na jednostronne traktowanie tych oto zwiazkéw.”!

Model Michigan ukazuje jednokierunkowy przeptyw informacji ze S$rodowiska
przedsigbiorstwa oraz jednokierunkowa interakcje misji oraz strategii zarGwno
z zarzadzaniem kadrami jak i strukturg organizacyjng. Kierownictwo ma za zadanie dbaé

o taki przeptyw, aby osiggna¢ wyznaczone cele strategiczne organizacji.

0 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie... op. cit., s. 60.
A Tamze, s. 62.
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Model harwardzki powstal w 1981 roku, wynikato to z wprowadzenia do toku studiéw

MBA obowigzkowego przedmiotu pod nazwa Human Resource Managament. W tym modelu

zostaly  wyrdéznione

cztery kluczowe

obszary

zarzgdzania zasobami

ludzkimi,

w ktorych nacisk kladziony jest na podejmowanie decyzji. Sg nimi: partycypacja

pracownikéw, ruchliwo$é pracownicza, system wynagradzania oraz system pracy.”

Rysunek 3. Model harwardzki

Interesariusze

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
MODEL HARWARDZKI - Map of the HRM territory

wewnetrzni zewnetrzni
Pracownicy Akcjonariusze
Kadra menedzerska| Rzad
Samorzad A it 1T T T T T Tt T T T T T T T T T T I ¥
Zwigzki zawodowe | Klienci I |
Dostawcy | I
A + I
KIEROWNICTWO Obszary zarza_dzania- Skutki w obszarze Skutki
FIRMY zasobami ludzkimi zasobow ludzkich diugookresowe
Metody: Koordynacja | o Partycypacja % Zaangazowanie = Zadowolenie
3 = . Ruchliwo$¢ ; jednostki
o biurokracja  |Integracja | % Kompetencije "
« rynek zesratejgiq o Systemy P 1 = Efektywnosc
wikn firmy wynagradzania % Zgodnosc¢ organizacyjna
a Syste;wy pracy & Efeldywnosé . Dobrolbyt spofeczny
1
v 1 |
Czynniki sytuacyjne ! |
wewnetrzne ZEWNENrzNe | gm = = = = l ___________________ .
Strategia Prawo
Filozofia zarza- Wartosci
dzania Rynek pracy
Zadania Zmiany tech-
Technologia nologiczne
Zatrudnienie

Zrédto: https://docplayer.pl/4547086-Rozwoj-funkcji-personalnej-na-tle-rozwoju-nowych-
form-pracy-formy-i-metody-pracy.html (data odczytu 19.11.2019)

W przedstawionym modelu na rysunku numer 3 wida¢, ze poszczegdlne obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi tworza przedmiot oddziatywania interesariuszy zewnetrznych
(klienci, dostawcy, samorzady, akcjonariusze, rzad) i wewnetrznych (kadra kierownicza,
pracownicy, zwigzki zawodowe). Do skladu interesariuszy mozna zaliczy¢ indywidualne
jednostki oraz grupy osob, bez ktérych funkcjonowanie przedsigbiorstwa nie bytoby mozliwe.

Duzy wplyw maja takze czynniki sytuacyjne wewngtrzne (strategia, filozofia zarzadzania,

22 pocztowski A., Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 24.
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technologia, zadania, zatrudnienie) oraz zewng¢trzne (prawo wartosci, rynek pracy i zmiany
technologiczne). Wiasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi ma bardzo duzy wptyw na wyniki
w dziedzinach zasob6éw ludzkich, przynoszac skutki bezposrednie (zaangazowanie,
kompetencje, sp6jnos¢ i efektywnos¢) i skutki posrednie czyli dlugookresowe (zadowolenie
jednostki, efektywno$¢ organizacyjna i dobrobyt spoteczny). Skutki te zapewniaja rowniez
powstanie efektu sprzezenia zwrotnego w odniesieniu do interesariuszy i czynnikéw
sytuacyjnych. W  konsekwencji powstaje mapa wzajemnych zaleznosci miedzy
determinantami a konsekwencjami ZZL, za§ obowigzkiem menedzeréw przedsigbiorstwa jest

bilansowanie dobra interesariuszy.”

W modelu Schulera nadrz¢dne znaczenie ma strategia organizacji, w jej zakresie
wyznacza si¢ gtowne cele 1 misje organizacji. Wazny udzial w tym modelu ma identyfikacja
oraz klasyfikacja czynnikéw (usytuowanych na zewnatrz i wewnatrz organizacji), ktore
wplywaja na ogdlne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Za wad¢ modelu mozna uznaé braki

zwiazkéw pomiedzy dziataniami, a wynikami organizacji.**
Model Schulera uwzglednia nastepujace procesy (rysunek 4):

» filozofi¢ zasoboéw ludzkich , ktéra jest wyrazana w sformulowaniach okreslajacych
warto$¢ 1 kulture firmy,

* polityke zasobow ludzkich, wyrazonej w postaci wytycznych dziatan dotyczacych
wspolnych wartosci,

* programy ZZL, ktére s3g wyrazone w postaci strategii zasobow ludzkich,

» praktyka ZZL dla r6l menadzerskich, operacyjnych i przywddczych,

* procesy ZZL, ktére stuzg opracowaniu i wdrozeniu innych dziatan.

Gtéwng cecha modelu Schulera jest strategiczne podejscie do zarzadzania, poniewaz

najwazniejsza rzecza sa cele danej organizacji.

» Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit. s. 62-63.
* Fukasiewicz G., Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczo$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 20009, s. 63.
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Rysunek 4. Model Schulera

STRATEGIA ORGANIZACIJI

Inicjuje proces identyfikowania strategicznych potrzeb
firmy oraz przypisywania im specyficznych jakosci

Charakterystyki Charakterystyki
wewnetrzne »| -— zewnetrzne

Strategiczne potrzeby firmy

Wyrazanc w sformulowaniu misji firmy lub w sformulowaniu
wizji oraz przelozone na strategiczne cele firmy

Dzialania w zakresie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Filozofia zasobow ludzkich Wyrazana w sposobie traktowania
wyrazana w sformulowaniach 1 wartosciowania ludzi
okreslajacych wartosci

1 kulturg firmy

Polityka zasobow ludzkich Ustala wytyczne dzialania we wszystkich
wyrazana w postaci pojawiajacych si¢ w firmie kwestiach
wytyeznych dotyczacych zwigzanych z ludzmi oraz programach
wspolnych wartosci zarzadzania zasobami ludzkimi
Programy zarzadzania Koordynujg wysilki w celu

zasobami ludzkimi ulatwiania zmiany dotyczacej
sformulowane w postaci powaznych problemow

strategii zasobow ludzkich firmy zwiazanych z ludzmi

Praktyki zarzadzania zasobami

ludzkimi dla rol przywoédezych, Motywuja wymaganc zachowania
menedzerskich i operacyjnych

Procesy zarzadzania zasobami Okreslajg sposob przeprowadzania

ludzkimi dla opracowania tych dzialan
I wdrozenia innych dzialan

Zrédto: Listwan T., Zarzadzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 50.

Ogélny model zarzadzania =zasobami ludzkimi utrzymuje, ze w kazdym
przedsigbiorstwie mozna okresli¢ potrzeby. Moga by¢ one zaspokajane przez ustugi, ktére sg

wynikiem proceséw personalnych. Ta kwestia jest ujeta w modelu w postaci efektu
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strumienia warto$ci dla akcjonariuszy, pracownikéw i klientéw. W ogélnym modelu strategia
personalna jest integralng czescia strategii organizacji. Kolejnym sktadnikami sg organizacja
procesOw oraz metody 1 techniki stuzace do rozwigzywania niektérych kwestii personalnych.
W samym $rodku tych trzech obszaréw sa aktorzy, ktérzy dziataja w obszarze funkcji
personalnej. Sposéb w jaki funkcjonujg i jakie majg powigzania jest uzalezniony od wielu

czynnikOw wewnetrznych 1 zewne;trznych.25

Rysunek 5. Ogolny model systemu ZZL w organizacji

Strategia
organizacii

Strategia
personalna

Organizacja

Metody

procesow i techniki

Efekty: strumienie
wartosci dla

akcjonariuszy,
pracownikow

Kultura

Struktura

i klientow organizacii

organizacyjna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.35.

B pPocztowski A., Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 35-36.
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1.3. Istota strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi mialo swoéj poczatek w latach
osiemdziesigtych minionego wieku i byto odpowiedzig na wszelkie zmiany, ktére zachodzity
w otoczeniu poprzednich organizacji. Lukasiewicz podaje propozycje, aby do zdefiniowania

tegoz terminu przyjac ponizsze zatozenia:

* zasoby ludzkie to zasoby strategiczne,

» zarzadzanie zasobami ludzkimi jest polgczone wraz ze strategig organizaciji,

* zarzadzanie zasobami ludzkimi wyr6znia si¢ wewngtrznym zintegrowaniem,

* kierownicy wszystkich szczebli majg $wiadomos¢ jaka role odgrywaja zasoby ludzkie

w realizacji celow firmy.26

Ze strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi wynika stwierdzenie, ze jego
podstawa sa zasoby ludzkie, ktdre sg zrédlem przewagi konkurencyjne;j. Jego gléwnym celem
jest zgodnos¢ strategii gospodarczej i strategii, ktéra dotyczy zasobéw ludzkich. Pracownicy
organizacji s uznawani za potencjalng sit¢. Istotg strategicznego zarzgdzania zasobami jest
dostosowanie praktyk w obrgbie dziedziny zasobéw ludzkich do dltugoterminowych planéw
strategicznych organizacji. Organizacja, aby osiaggna¢ sukces musi dopasowa¢ swoje taktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii biznesowej i szans w otoczeniu. Strategiczne
zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga tez odpowiedniej wspdlpracy pomiedzy

menadzerami operacyjnymi a specjalistami HR.?’

Autorzy Lundy i Cowling poddali propozycje modelu SZZL., ktéra polega na analizie
srodowiska (zar6wno wewnetrznego jak 1 zewnetrznego) wzbogacajacej dany proces
strategiczny o aspekt zasobow ludzkich; wdrozeniu strategii czyli interpretacji celow
strategicznych wobec wartosci kultury przedsi¢biorstwa i wynikajacych z nich wymagan
efektywnosci zasobow ludzkich; rozwazania metod zarzadzania znacznymi zmianami oraz

ocenie efektywnosci, ktéra koncentruje si¢ na efektach wykorzystywania zasobéw ludzkich.”®

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu okreslenie dtugofalowych

kierunkéw wilasnego swiatopogladu zarzadzania pracownikami, ktére zmierzaja do

26} ukasiewicz G., Kapitat ludzki..., op. cit., s. 58.

?7 Zarzadzanie strategiczne. Ksztattowanie konkurencyjnosci wspétczesnych organizacji, pr. Zbior. Pod red. A.
Lozano Platonoff, K. Gadomska-Lila, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2018, s.
180-181.

* Tamze, s. 181.
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doskonatego gospodarowania zasobami ludzkimi oraz sprzyjaja realizacji podstawowych

P . . . 2
celow organizacji w pewnym okresie. ?

Strategia biznesowa jest jednym z najwazniejszych czynnikéw wewngtrznych, ktére
wplywaja na zarzadzanie zasobami ludzkimi w danej firmie. Sg rézne okreslenia istoty
strategii, ktére zazwyczaj odnosza ja do réznych celéw kierunkowych, polityki obejmujace;j
wyznaczone zasady, planu dziatania (wraz z integracja celéw, zasad i dziatan), decyzji
okreslajacej wybor kierunku dziatania czy tez programéw obejmujacych kolejne dziatania

w ramach planu.3 0

Duze zainteresowanie istotg zarzadzania strategicznego spowodowato powstanie wielu
podejs¢ do jego zrozumienia, wyodrebniono dziesig¢ szkot, ktére zostaty pdzniej potaczone
w trzy grupy. Pierwsza grupa proskrypcyjna zakladata sposéb tworzenia strategii od gory.
Takie podejscie strategii personalnej odnosi drugorzedng i wspierajacg role. Grupa procesowa
traktuje tworzenie strategii jako procesu. Mozna wymieni¢ tutaj sze$¢ szkot: racjonalna,
uczenia si¢, wladzy, kulturowa, przedsigbiorcza oraz otoczenia. Grupa integracyjna skupia si¢
na dopasowaniu si¢ miedzy organizacja oraz jej otoczeniem a zmiang strategiczng.

Wyodrebniono tutaj jedna szkote, ktéra miata miano szkoty konfiguracji.”'

Strategia moze by¢ zaréwno planem jak i wzorcem dzialania. Dzialanie to ma
charakter sekwencyjny oraz obejmuje nie tylko takie przedsigwzigcia, ktére sg z gory
zaplanowane, ale tez takie, ktére wystepuja podczas realizacji tych zaplanowanych z gory.
Strategia musi dotyczy¢ koordynacji zasobdéw przedsiebiorstwa, tak aby pozwalata
wykorzystywa¢ wszystkie profity, a ograniczala jej stabe strony. Dotyczy ona takze
przysziosciowych dziatan, ktére opieraja si¢ na analizie otoczenia organizacji. Wiaze si¢ tez

. . , . . . A . 2
ze zmiang poprzez szukanie nowych sposobdéw na osiggni¢cie sukcesow firmy. 3

Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ kompleksowa i moze obejmowac
podstawowe substrategie, ktére sg budowane dla poszczegdlnych funkcji w tym obszarze
zarzadzania. Sg tez przypadki, gdzie strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi ma charakter

fragmentaryczny i odnosi si¢ do okreslonych funkcji albo jest tworzona wedtug innych

¥ Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 123.
3 pocztowski A., Zarzadzanie... op. cit., s. 52.

31 Tamze, s. 53.

32 Tamze, s. 52.
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kryteriow, np. strategicznych jednostek biznesowych, proceséw biznesowych, segmentéw

rynku, grup personelu.”

K. Obt6j uwaza, ze w teoretycznym ujgciu strategia jest tworzeniem i utrzymywaniem
wartosci dla odbiorcy, zas w ujeciu praktycznym odzwierciedla ona cele oraz metody ich

osiagania, ktre sa ukierunkowane na osiagniecie przewagi konkurencyjne;j.”*

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest metoda, ktéra stuzy do
podejmowania decyzji zwigzanych z planami organizacji dotyczacymi ludzi. Odnosi si¢ ono
do ogdlnego kierunku, w ktérym organizacja chce osigga¢ swoje wyznaczone cele za
posrednictwem swoich pracownikow. Przy opracowywaniu strategii przedsigbiorstwa
kierownictwo najwyzszego szczebla musi wzig¢ pod uwage ludzi, bo to wtasnie oni wdrazaja
plan strategiczny. Obejmuje ono bardzo szeroki zakres probleméw przedsigbiorstwa, ktory
jest zwigzany ze strukturg i kultura, efektywnoscia i skutecznos$cig dziatania, zarzgdzaniem
zmianami, og6lnym ksztalceniem pracownikOw. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
odnosi si¢ do istotnych zagadnien zwigzanych z zasobami ludzkimi, ktére sg zawarte
w planach strategicznych przedsigbiorstwa. Mozna je takze interpretowac z podstawowymi
pojeciami dotyczacymi rozwoju i wynagradzania pracownikéw oraz stosunkéw pomig¢dzy
nimi.*’

Strategia przedsigbiorstwa powinna okresla¢ w jakim kierunku dana organizacja chce
podaza¢ 1 w jaki sposob moze tam dotrze¢. Jest zwigzana z dluzsza alokacja waznych
zasobow przedsigbiorstwa i definiuje pewien sposéb okreslenia koncowego celu. Decyzja
strategiczna ma na celu wywrze¢ znaczacy wplyw na sukces firmy. Mintzberg uwazal, ze
strategia nie jest rozwijana w sposob Swiadomy i systematyczny, ale w praktyce moze
ujawnic¢ si¢ jako reakcja na zmieniajgca si¢ sytuacje. Strategia powinna si¢ ksztaltowac¢ jako
model w strumieniu dziatan. Wedlug Mintzberga wyrazenie strategii powinno si¢ wigzac
z preferencjami, wyborami oraz dopasowaniem. Strategie winny si¢ znajdowa¢ w umystach
tych ludzi, na ktérych wplywaja. Bardzo wazne znaczenie maja wspdlne poglady
pracownikéw zaréwno w zakresie dziatan jak i swoich intencji. Mintzberg taki stan nazywa

umystem zbiorowym, a jego odszyfrowanie ma duze znaczenie fundamentalne. *°

3 Pocztowski A., Zarzadzanie... op. cit., s. 53.

** Obt6j K., Tworzywo sztucznych strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 22.
3 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit. s. 225.

% Tamze, s. 226-227.
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Hendry i Pettigrew uwazaja, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest warte

uwagi, poniewaz:

* wykorzystuje planowanie,

* przedstawia spojne podejsScie do zarzadzania systemami osobowymi, ktére jest oparte na
strategii i polityce zatrudnienia

* laczy dzialania i polityke zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia przedsi¢biorstwa,

* ujmuje pracownikOw danej organizacji jako zasoby strategiczne, ktére umozliwiajg

osiagniccie przewagi konkurencyjnej na rynku.”’

Whittington wyréznil cztery ujecia dotyczace relacji pomigdzy strategia zarzadzania
zasobami ludzkimi, a strategig biznesowg. Pierwsze ujecie klasyczne ma na celu traktowanie
strategii jako racjonalnego procesu, ktéry jest oparty na analizie oraz przekonaniu, ze
poznanie otoczenia i1 Srodowiska wewnetrznego organizacji jest mozliwe. Drugie ujecie
ewolucyjne zaktada, ze srodowisko dziatania przedsigbiorstwa nie jest przewidywalne, a jego
strategia opiera si¢ na systematycznym dostosowywaniu si¢, ktére jest ukierunkowane na
maksymalizacj¢ zysku. Trzecie ujecie systemowe zaklada mnogos¢ celéw, gdzie na ich
realizacj¢ powinna by¢ ukierunkowana strategia. Konieczne jest rOwniez uwzglednienie
sktadnikow systemu spotecznego danej organizacji. Czwarte ujecie procesowe przyjmuje
twierdzenie o nieprzewidywalno$ci otoczenia, strategi¢ nalezy definiowaé jako efekt

dochodzenia do okreslonych rozwigzan za pomoca matych kroczkow.

Kazde przedsigbiorstwo wyznacza sobie cele dziatania i to wlasnie one stymuluja
cztowieka do zalozenia firmy oraz jej dalszego funkcjonowania. Po zatozeniu firmy,
wilasciciel rozwija ja oraz angazuje pewien kapital, co wigze si¢ z okreslonym ryzykiem.
W kazdym przypadku inwestor dazy do osiggnig¢cia zatozonych celéw. Zazwyczaj do
gtéwnych celéw przedsigbiorstwa zalicza si¢: wzrost wartosci danego przedsi¢biorstwa oraz
jego zdolno$¢ do przetrwania, osiggnigcie zyskow, wzrost obrotéw i udzialéw firmy
w rynkach sprzedazy, rozwdj nowoczesnosci technologicznej. Wszystkie wymienione cele sg
gléwnie zwigzane z przetrwaniem danego przedsigbiorstwa na rynku konkurencyjnym oraz
z zachowaniem jego kondycji ekonomiczno — finansowej. Gléwne cele sg realizowane
w dtugim przedziale czasu. W matych firmach jest to czas od 2 do 5 lat, w wigkszych firmach
jest to okres od 5 do 10 lat, a w najwigekszych 15 — 20 lat. Mozna tez wyrézni¢ cele

pomocnicze, ktére maja za zadanie stabilizowa¢ réwnowage dynamiczng (réwnowage

37 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit., s. 227.
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uwzgledniong przy realizacji funkcji firmy w procesie rozwojowym). Do celéw
pomocniczych nalezy zaliczy¢: maksymalizacje wzrostu wydajnosci pracy, obnizke kosztow,
jak najlepsze wykorzystywanie zdolnosci produkcyjnej danej firmy, popraweg jakosci
produktéw, ciagte wdrazanie innowacji, uzyskanie akceptacji spotecznej dla przedsigbiorstwa

oraz wzrost kwalifikacji.*®

Na poziomie przedsigbiorstwa mozna rozrézni¢ trzy rodzaje celéw: strategiczne,
taktyczne oraz operacyjne. Cele strategiczne odnoszg si¢ do calego przedsigbiorstwa, ale
niekoniecznie obowigzujg kazdg komorke organizacyjng w ten sam sposob. Najczesciej maja
charakter relatywnie abstrakcyjny. Sg to rowniez cele, ktére majg szeroki przedzial czasowy,
zazwyczaj od 5 do 10 lat. Cele strategiczne wywodzg si¢ z r6znych zrédet, np. spisanie przez
zarzad pewne] wizji w formie strategii, wszystkie sugestie moga takze pochodzi¢ od
pracownikow. Niewazne z jakiego zrédla pochodzi strategia, zawsze musi ona by¢ ustalona
przez kierownictwo przedsiebiorstwa. Od celéw strategicznych sg wyprowadzane cele
taktyczne. Nie dotyczg juz one organizacji jako catosci, ale tylko jej poszczegdlnej czesci.
Cele te, zawsze dotycza takiej czg$ci organizacji, ktéra znajduje si¢ w strukturze firmy
1 podlega kryterium jakosci. Cele taktyczne sg ustalane z reguly na okres jednego roku.
Natomiast cele operacyjne tycza si¢ poszczegdlnych oséb, a ich horyzont czasowy wynosi

rok.*

Cele przedsigbiorstwa mogg zosta¢ podzielone na dwie kategorie: cele marketingowe
oraz pozamarketingowe. Pierwsze, cele marketingowe dotycza sprzedazy, nabywcéw oraz
zysku. Powinny one zosta¢ okreslone dla kazdego rynku wraz z uwzglednieniem peinej
wiedzy o zaleznosciach miedzy udzialem w rynku a ceng, dystrybucja 1 Swiadomoscia
produktu. Natomiast cele pozamarketingowe sg ujete w misji oraz opisujg ogdlny system

wartosci, ktéry jest przyjety w danej organizaciji.*’

* Grzenkowicz N., Podstawy funkcjonowania przedsigbiorstw, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008, s. 14-16.

** Maas P., Zarzadzanie poprzez cele, Wydawnictwo Verlag Dashofer Sp. z 0.0., Warszawa 2011, s. 4.

0 Grzegorzewska-Ramocka E., Cele ekonomiczne i spoteczne przedsigbiorstwa, Gospodarka Narodowa

Nr 7-8/20009, s. 65.
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Cele rozwojowe przedsiebiorstwa nalezy podzieli¢ na cztery grupy”':

* cele rynkowe — udziat przedsigbiorstwa w rynku,
* cele ekonomiczno — finansowe — zyski, zdolnosci kredytowe, rentownos¢,
* cele spoleczne — zaangazowanie pracownikéw, zadowolenie z pracy,

* cele, ktdre sg zwigzane z pozycja przewodnika - dominujaca jednostka.

Cel jest zawsze czyms$, czego jeszcze nie osiggnieto, zas funkcje celow w dziedzinie
zarzadzania zostaly sprowadzone do czterech mechanizmdéw, majacych wptyw na wydajne
dziatanie. Po pierwsze wszystkie cele nadajg dzialaniu odpowiedni kierunek, po drugie
zwracajg one uwage na wazne informacje dla danego dziatania, po trzecie wymuszaja
wiekszy wysilek i wytrwatos¢, po czwarte maja oddzialywanie posrednie — przyczyniajg si¢

do stworzenia specyficznych planéw i strategii.42

Jezeli cele sg odpowiednio wyznaczone to moga spelnia¢ nastepujace funkcje:
pozwalanie wszystkim pracownikom na lepsze zrozumienie misji przedsigbiorstwa;
budowanie podstawy skutecznego planowania; motywowanie pracownikow do pracy;
stanowienie podstawy do budowania mechanizmu oceny; pozwalanie na w miar¢ szybkie
reagowanie w razie zmian w otoczeniu organizacji; umacnianie pozycji przedsi¢biorstwa na

rynku oraz przyczynianie si¢ do tworzenia przysztego zarysu rozwoju przedsigbiorstwa. 3

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi ma
na celu zapewnienie kierunku niezbgdnego do wprowadzenia logicznych strategii i dziatan,
ktére sg zwigzane z zasobami ludzkimi. W takim procesie wystepuje: odwotanie si¢ do celow
i strategii firmy; przyjecie metod, ktére sg oparte na zasobach oraz osiggnigcie spdjnosci
przez rozwdj dzialan zwigzanych z zasobami ludzkimi. Koncepcja strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi ma znaczenie fundamentalne i opiera si¢ na tezie, ze strategia moze
wnie$¢ swdj wklad do organizacji. Jest to bardzo wazne zalozenie, poniewaz to witasnie
pracownicy moga tworzy¢ warto$¢ dodang i powinno si¢ ich dobrze traktowac tak jak zasoby

- 44
strategiczne.

*' Puto A., Handel wewnetrzny 2017, 3(368): 374-386, tom 1, s. 377.
* Maas P., Zarzadzanie..., op. cit., s. 3.

* Puto A., Handel..., op. cit., s. 378.

4 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit., s. 223.
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1.4. Podstawowe procesy zarzadzania zasobami ludzkimi

Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczg polityki i strategii kadr. Obejmuja
one wszystkie aspekty zarzadzania kadrami oraz zatrudnienia. Funkcje rodzajowe, ktore
dotycza procesu zarzadzania personelem to: ustalenie potrzeb kadrowych; nabodr
odpowiednich pracownikéw; selekcja; adaptacja spoleczno — zawodowa; rozwdéj kariery
zawodowej pracownikéw, ksztaltowanie zachowan pracownikéw; planowanie stosunkow
pracy; ocena pracownikow; wynagrodzenia dla pracownikéw oraz zwolnienia pracownikow.
Sa to etapy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére sg utozone w spos6b zgodny z ich
przebiegiem, poczawszy od wejscia do organizacji, konczac na wyjsciu czyli zrezygnowaniu

lub zwolnieniu z pracy.®
Planowanie personelu obejmuje nastepujace etapy (rysunek numer 6):

* gromadzenie 1 analiza danych, aby opracowa¢ odpowiednie prognozy podazy na
pracownikow oraz utworzy¢ odpowiedni system informacji o potencjale spotecznym. Do
tego celu wykorzystuje si¢ dane osobowe, ktére sg zgromadzone w dziale kadrowym
organizacji lub dane statystyczne dotyczace danego regionu,

* gromadzenie i analiza danych, aby opracowa¢ prognozy popytu na pracownikéw oraz
uzupetnienie wlasnej bazy danych,

* definiowanie przez menedzera okreslonych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
sq zwigzane z strategia organizacji,

* przygotowywanie oraz wdrazanie programéw i planéw dziatania w zakresach obsady,
oceny, wynagrodzenia i rozwoju pracownikow,

* kontrolowanie oraz ocenianie planéw i programow (w jakim stopniu okreslone cele
zostaly zrealizowane). Przykladowymi kryteriami oceny realizacji planéw mogg by¢:
aktualne stany zatrudnienia w relacji do planowanych; aktualny stan produktywnosci
i wydajnosci w poréwnaniu do planowanych; programy, ktére zostaly rzeczywiscie
wprowadzone w stosunku do planowanych; koszty zatrudnienia pracownikow
1 koszty zrealizowania programéw do przyjetego budzetu; relacja pomiedzy korzysciami,

a kosztami, ktére wynikty podczas realizacji programu ksztatcenia.*®

4 Bieniok H., Istota..., op. cit. s. 19.
4 piotrowski W., Kozminski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 406.
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Rysunek 6. Proces planowania personelu
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Zrédto: http://edu.pjwstk.edu.pl/wyklady/poz/scb/index52.html (data odczytu 22.11.2019)

Rekrutacja to pozyskiwanie przez przedsigbiorstwo kandydatéw zdolnych do pracy
w liczbie, ktéra bedzie umozliwiata ich racjonalng selekcje. Polega ona na dziataniach
organizacji, ktore sg ukierunkowane na poinformowaniu kandydatéw o firmie oraz warunkach
jakie nalezy spetni¢, aby otrzymac prace. Mozemy wyrézni¢ dwa zrédta rekrutacji. Pierwsze
to wewnetrzny rynek pracy — tworzg go osoby, ktére sa zatrudnione w danym
przedsiebiorstwie. Firma moze przyznawac¢ pierwszenstwo aplikacji na wolne stanowisko
wlasnym pracownikom. Zaséb kandydatéw stanowig pracownicy, ktorzy chca
przekwalifikowac¢ si¢ lub awansowac. Drugie zrédto rekrutacji to zewnetrzny rynek pracy. Sg
to wszystkie osoby spoza $rodowiska organizacji, ktére sg zdolne do pracy i maja wiek

produkcyjny.47

Selekcja potencjalnych kandydatow do pracy jest procesem, ktory ocenia ich
przydatnos¢ oraz wybiera jednego z nich, najbardziej kompetentnego na wymagane
stanowisko pracy. Kandydaci sg dobierani za pomocg kryteriow selekcyjnych. Kryteria
selekcji to cechy przysztych pracownikéw, ktére moga mie¢ wplyw na decyzje o ich

odrzuceniu lub przyjeciu. Mozna je podzieli¢ takze na przeciwstawne grupy, takie jak:

47 Piotrowski W., Kozminski A., Zarzadzanie... op. cit., s. 409-410.
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pozytywne 1 negatywne; podstawowe 1 uboczne; mierzalne i1 niemierzalne; ogdlne
1 specyficzne; legalne i nielegalne. Pracodawcy moga tez przeprowadzac testy selekcyjne. Sa
to metody, ktére pozwalaja bada¢ cechy kandydata, takie jak: umiejetnosci psychiczne,
zdolnosci czy predyspozycje. Testy pozwalaja stwierdzi¢ czy okreslone cechy wystepuja

u kandydatéw i jaki jest stopien ich natezenia.*®

Rysunek 7. Struktura procesu selekcji

Struktura procesu selekcji

Zrédto: https://slideplayer.pl/slide/57946/ (data odczytu 22.11.2019)

Adaptacja spoteczno — zawodowa jest to proces, przez ktoéry musi przejs¢ kazda
jednostka, ktéra wchodzi do organizacji. Nowy pracownik musi si¢ przystosowac¢ do
stosunkoéw kolezenskich oraz stosunkow, ktore wynikaja ze struktury 1 funkcji organizacji

czyli zapoznania si¢ z nowymi obowigzkami, oczekiwaniami i uprawnieniami.49

Rozw¢j pracownikéw jest polityka, ktéra powinna wyraza¢ zaangazowanie

przedsigbiorstwa w rozwdj mozliwosci i umiejetnosci pracownikéw. Firma powinna stwarzaé

* Kr6l H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit. s. 208.
* Jamka B., Adaptacja spoteczna - zawodowa pracownikéw jako instrument strategii personalnej firmy, [w:]
Zarzadzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 51.
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rézne szanse zrealizowania potencjatu, zwiekszenia mozliwosci zatrudnienia czy rozwinigcia

. L, . e . . 50
kariery zaréwno wewnatrz organizacji jak i poza nia.’

Pocztowski pisze, ze rozwdj zasoboéw ludzkich to celowe konfiguracje przedsiewzie¢
rozwijania zdolnosci, wzbogacania wiedzy oraz ksztaltowania postaw 1 wartosci, a takze
dbanie o dobrg kondycje psychiczng i fizyczng oséb wykonujacych prace. Takie
przedsigwziecia moga prowadzi¢ nie tylko do wzrostu jej efektywnosci, ale tez do

D . . . .35l
podniesienia wartosci rynkowej zasobow ludzkich.

Ksztattowanie zachowan pracownikdw ma ogromne znaczenie dla realizacji celéw
kazdego przedsigbiorstwa. Ten proces polega na swiadomym oddzialywaniu na zachowania
tak, aby je utrwala¢ lub zmienia¢ zgodnie ze sprawng oraz efektywna realizacjg misji. Proces
powinien by¢ realizowany przez wszystkich menedzeréw oraz specjalistow z dziedziny

zarzadzania zasobami ludzkimi.”?

Ocenianie  pracownikow jest rozpowszechnionym dzialaniem w praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Oceniani sg pracownicy, w stosunku do ktérych moga by¢
podejmowane rézne decyzje personalne, np. wigczenia w szkolenia, zmiana stanowisk pracy,
zmiana wynagrodzenia czy tez zwolnienia. Ocena dotyczy réznych aspektéw, np. efektow

wykonywanej pracy, kwalifikacji, cech czy zachowan pracownika.”
McGregor wyodrebnit trzy kategorie celow oceniania:

* cel administracyjny - ksztaltowanie polityki personalnej w ramach przyjec,
wynagradzania pracownikow 1 ich przemieszczen wewnetrznych,

* cel informacyjny — przekazanie kierownikom danych o tym, jak pracuja pracownicy,
a tym z kolei danych o ich mocnych i stabych stronach,

* cel motywacyjny — przekazywanie pracownikom informacji, ktéra powinna doskonali¢

efektywno$¢ ich pracy oraz motywowaé do rozwoju osobistego.™

Wynagrodzenie to rekompensata finansowa, jaka daje organizacja w zamian za
wykonang prace. Wynagrodzenie pracownikow jest bardzo wazng i ztozong cze¢scig relacji

pomigdzy pracownikami a organizacja. Podstawa wynagrodzenia jest konieczna, aby

50 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit., s. 239.

S Pocztowski A., Zarzadzanie..., op. cit. s. 274.

52 Bieniok H., Istota..., op. cit., s. 238.

3 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 275.
3 Pocztowski A., Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 225.
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zaopatrzy¢ pracownikow w $rodki niezbedne do utrzymania godnego poziomu zycia. Jezeli
kadra pracownicza nie zarabia odpowiedniej sumy, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby, bedzie
szukata pracy w innym miejscu. Istniejg trzy podstawowe formy wynagrodzenia: ptace czyli
godzinowe wynagrodzenie dla pracownikéw wykonawczych; pensja czyli wynagrodzenie za
naklad pracy zatrudnionego wylacznie za przepracowane godziny oraz bodzce czyli

szczegblne mozliwosci wynagrodzenia, ktore sg zwigzane z osiggni¢tymi vvynikalmi.5 >

Zwolnienie wystepuje wtedy, gdy pracodawca wypowiada umoweg o prace ze skutkiem
natychmiastowym lub z terminem wypowiedzenia; pracownikowi wygasa umowa zawarta na
czas okreslony. Moze tez nastgpi¢ sytuacja, gdzie pracownicy sami rezygnuja ze stosunku
pracy. Wtedy mozna podja¢ trzy rodzaje dziatan: przeprowadzenie rozmowy z odchodzacym

. . , . .. .. .. 56
pracownikiem, analiza przyczyny ptynnoéci zatrudnienia oraz zapewnienie referencji.’

% Griffin R., Podstawy..., op. cit., s. 450-451.
5 Armstrong M., Zarzadzanie..., op. cit. s. 376-379.
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Rozdzial 2. Motywowanie jako gléwny element zarzadzania zasobami
ludzKkimi

2.1. Pojecie motywacji i motywowania

Stowo motywacja wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stowa movere, ktére oznacza
wprawia¢ w ruch. Jesli chodzi o wzgledy etymologiczne motywacja jest zwigzana z energia
oraz pobudzaniem do dzialania poprzez odczuwane potrzeby. Jest to wewngtrzne napigcie,
ktore sktania cztowieka zaréwno do aktywnosci intelektualnej jak i do fizycznej. Motywacje
sg mechanizmami psychologicznymi regulujacymi dowolne zachowanie cztowieka, a takze sg

pobudzane wyborem.”’

Motywacja jest takze zjawiskiem, w ktérym rozpoznaje si¢ cele, dokonuje si¢ wyboru
oraz wydatkuje si¢ energi¢ do osiggnigcia postawionych celow. Cele, ktére zostaly juz
osiggnigte zaczynajg traci¢ znaczenie na poczet nowych potrzeb. Motywacja obejmuje szereg
pojedynczych motywow czyli sktadnikéw motywacji, ktére sa wewnetrzng sitg sktaniajgca
cztowieka do dziatania. Podlozem motywéw sg potrzeby determinujace zachowanie

cztowieka, zmierzajace do ich zalspokojenia.58

Motywacja jest dazeniem cztowieka w pewnym okreslonym kierunku. Mozna ja
odr6zni¢ od innych czynnikéw, ktére wptywaja na zachowanie, takich jak: fizyczna
wydolnos¢ jednostki, jej poprzednie doswiadczenie oraz warunki otaczajace, w ktorych si¢
znajduje, pomimo tego, ze te wszystkie czynniki mogg takze determinowa¢ motywacje.
W literaturze mozemy wyrézni¢ dwa podstawowe zrdédta motywacji. Pierwsze zrédto to
potrzeby, ktére sg rozumiane jako brak czego$, co jest nam niezbedne do prawidtowego
funkcjonowania. Drugim Zrédtem sg zadania majace wyznacza¢ konkretny cel do osiggnigcia.
Cel ten moze by¢ okreslony samodzielnie lub przez inng osobe, np. przetozonego w pracy.
Opisane potrzeby i zadania sg zmienne, poniewaz inne czynniki motywowaty pracownikéw
kilkanascie lat temu, a inne motywujg ich dzisiaj. Zwigzane jest bowiem ze stylem zycia

spoleczer'lstwal.59

*7 Sikora J., Motywowanie pracownikéw, Oficyna Wydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz
2000, s. 7.

58 Tamze, s. 8.

% Benedikt A., Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo ASTRUM, Wroctaw
2003, s. 11-12.
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Motywacja to bardzo wazny czynnik wplywajacy na efektywno$¢ pracy cztowieka,
jednak sama wiara nie jest wszystkim, poniewaz nie jest ona w stanie zagwarantowac
sukcesu. Innymi stowy motywacja jest sitag napedowa kazdej jednostki, jest czyms, co sklania
cztowieka do dzialania, a takze czasami moze odbiera¢ ch¢¢ ku temu. Motywacja jest

wartoscia i posiada duzy wptyw na wyniki osiagane w pracy.*

Motywacja jest takze zespolem czynnikéw natury fizjologicznej badz psychicznej
uruchamiajacy oraz organizujagcy postepowanie cztowieka, ktoére jest skierowane na
osiggnigcie konkretnego celu. Jest mechanizmem regulujagcym zachowanie, poprzedzone
wyborem. Termin ten oznacza proces wzbudzajacy dziatanie, utrzymujacy je w toku oraz
integrujacy jego przebieg. W tym czasie uruchamia si¢ potrzeba spowodowana brakiem
czego$ niezbednego dla organizmu, a polem jej oddzialywania jest nie tylko cztowiek, ale tez

. . 61
jego otoczenie.

Wedlug R. Karasia motywacja jest ciggtym poszukiwaniem czynnikéw sterujacych
poziomem gotowosci 1 aktywizacji jednostki, ktére powoduje wskazywanie sktonnosci
jednostki do poszczegdlnych form jej zachowania. Motywacja do pracy to stan psychiczny
osoby podejmujacej prace, wyrazajacy si¢ petng gotowoscia do poniesienia wysitku, aby
zrealizowaé konkretne cele dla organizacji. Poziom motywacji zatrudnionego pracownika
w duzym stopniu zalezy od motywowania, ktére jest procesem celowego i $wiadomego

dziatania przedsigbiorstwa na motywy postepowania pracownika.®

Motywacja definiowana ogdlnie zawiera si¢ w stowach: zamiar, pragnienie, chgc,
zainteresowanie czyms$. Te wszystkie wymienione odczucia wzbudzajag w cztowieku pelng
gotowos¢ do realizacji celow. Motywacja ujawnia si¢ wtedy, kiedy cztowiek potrzebuje
pewnych rzeczy oraz ma takg mozliwos¢, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby poprzez okreslong
aktywnos$¢. Pobudza ona czlowieka i sktania do podejmowania dziatan. Jest okreslana jako
impuls na niezaspokojong potrzebg oraz jest sumg wszystkiego, co popycha jednostke do
dziatania. Aby cztowiek byl zmotywowany musi uzna¢ swdj cel za wartoSciowy oraz musi

by¢ przekonany, ze moze go spokojnie zrealizowaé.®

80 Koztowski W., Zarzadzanie motywacja pracownikéw, Wydawnictwo CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2009, s.
11.

% penc J ., Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo WPSB, Krakow 1996, s. 25.

%2 Kara$ R., Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2004, s. 12.

63 Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 9-10.
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Czynnikami wptywajacymi na ludzi, aby zachowywali si¢ w odpowiedni sposdb
zajmuje si¢ motywacja. Wymienia si¢ trzy gtdwne sktadniki motywacji: kierunek czyli co
dana osoba chce zrobi¢; wysitek czyli jak bardzo si¢ ona stara oraz wytrwatos¢ — jak diugo sie
stara. Pracownicy sg motywowani wtedy, gdy spodziewajg si¢, ze ich postgpowanie prowadzi

do zdobycia cennej nagrody albo do osiagnigcia wymarzonego przez nich celu.®*

W przedmiocie literatury motywacje okresla si¢ tez jako proces, ktéry prowadzi do
pobudzenia, ukierunkowania oraz zorganizowania aktywnosci pracownikow. Takg aktywnos¢
bardzo czgsto definiuje si¢ jako ,.energia”. Pracownik wktada calg swoja energi¢ w prace,
wtedy kiedy jest ona postrzegana jako wartosciowa sama w sobie lub jest postrzegana jako

srodek do zdobycia celu, znajdujacy sie poza nia.*

Motywacja jest takim procesem zachodzacym w ludzkiej $wiadomosci, ktéry sprawia,
ze pojawia si¢ che¢ do robienia czego$. Taka chgé jest przewaznie okreslana jako motyw,
pobudka lub napigcie motywacyjne. Pojawia si¢ wtedy, kiedy cztowiek uswiadamia sobie, ze
ma jaka$ niezaspokojong potrzebe oraz wyraza che¢ na podjecie dzialan, aby ona zostata
w odpowiednim stopniu zaspokojona. Przez motyw mozna rozumie¢ pewng rzecz
pobudzajaca jednostke do dziatania oraz nadajaca okreslony kierunek. W celu pojawienia si¢
motywu musi by¢ spelnionych kilka warunkéw. Po pierwsze musi istnie¢ potrzeba, po drugie
potrzeba powinna by¢ istotna. Po trzecie pracownik powinien dostrzec szans¢ zaspokojenia
swojej potrzeby. Ostatnim warunkiem sg wydarzenia, ktére powinny przypomina¢ o owej

potrzebie lub sprawiaja, ze staje sic ona tatwiejsza do zaspokojenia.®®

W motywacji do pracy opisuje si¢ przewaznie zewnetrzne 1 wewngtrzne
uwarunkowania zachowan pracownikéw. Tutaj podstawowe znaczenie majg dwa ujgcia:
atrybutowe 1 czynnosciowe. Motywacja do pracy w ujeciu atrybutowym to proces
wewnetrzny, ktéry reguluje zachowania pracownikéw (wplywa na ich decyzje dotyczace
wykonywanej pracy, angazowania si¢ w prace lub rezygnacji z pracy). Motywacja do pracy
w ujeciu czynnosciowym to celowe oddziatywanie na zachowanie pracownikéw podczas
wykonywanej pracy przy wykorzystywaniu posiadanej wiedzy na temat determinujacych je

czynnik6éw.®’

64 Armstrong M., Zarzadzanie... op. cit., s. 106-107.

% Adamiec M., Kozusznik B., Zarzadzanie..., op. cit. s. 136.

% Sikorski Cz., Nauka o zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno — Ekonomicznej w L.odzi, £.6dz
2011, s. 222.

7 Pocztowski A., Zarzadzanie..., op. cit. s. 203.
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Z kolei motywowanie jest stworzeniem wizji czyli celu, ku ktéremu bedzie zmierzat
pracownik, ktéry musi wiedzie¢ co zamierza osiggnac¢ i jakie bedzie mial z tego korzysci.
Motywatorem jest osoba wytyczajaca korzystne cele zarowno dla przedsiebiorstwa jak i1 dla
pracownika. Nalezy zwrdéci¢ tez uwage na to, ze motywowanie nie jest manipulowaniem

ludzmi.®®

Wedlug M. Juchnowicz motywowanie jest utozsamiane 2z pobudzaniem
1 stymulowaniem, oraz jest celowym i §wiadomym oddzialywaniem na pracownikéw, aby
realizowali wszystkie cele motywatora w sposéb optymalny. Aby pracownicy osiagneli
standardy wystarczy naturalna motywacja spowodowana strachem lub bodzcami

zewnetrznymi, ale do ich ponadprzecigtnych osiagnie¢ potrzeba czego$ wigcej.”

Rysunek 8. Interpretacja istoty motywowania

-

Motywowanie * Inspirowanie

¢ Pobudzanie,

e Stymulowanie,

e Celowe, $wiadome oddziatywanie
na zachowania i postawy
pracownikow

* Diugofalowa strategia stwarzania
warunkow oraz dziatan shuzacych
wspieraniu tworczego potencjahu
pracownikow

Zrédto: Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 112.

Wedtug Z. Sekuly motywowanie do pracy stanowi zbiér oddziatywan, ktére zmierzaja
do skutecznego sktaniania pracownikéw do realizacji bardzo waznych celéw i funkcji dla
danej organizacji. Powinno ono takze rozwija¢ potrzeby podwtadnych, w taki sposéb, aby ich
dzialanie bylo zgodne z wola menedzera. Motywacje do pracy mozna wyrézni¢ przez

nastawienie czyli wiar¢ w siebie i1 przysztosciowe dzialanie na podstawie zdobytego

o8 Zbiegen-Maciag L., Skutecznie motywowaé, Centrum Kreowania Lideréw, Warszawa, s. 10.
% Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 112.
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doswiadczenia oraz poprzez zachgte czyli czerpanie wszelkich korzysci z aktywnoS$ci

podwladnego.70

Inna definicja motywowania to zesp6t dzialah zewnetrznych o intencjonalnym
charakterze, ktoérych gléwnym celem jest modyfikacja, utrzymanie czy uruchomienie
motywacji. Aby motywacja byta skuteczna nalezy spetni¢ warunek — poprawnie rozpoznac
strukturg potrzeb i oczekiwan podwtadnych, a nast¢gpnie oddzialywa¢ na nich w sposdb, ktory
wywiera na nich wptyw. W przeciwnym razie powstanie luka motywacyjna — procesy
motywacyjne pochtaniaja okreslone $rodki 1 sity oraz nie przynosza zamierzonych efektow

i korzysci.”!

Wedlug W. Koziowskiego motywowanie ma dwustronny charakter. Jest to proces,
ktéry zachodzi pomiedzy kierujagcym a pracownikami i wystepuja wzajemne interakcje. Na
zasadzie sprzezenia zwrotnego motywowani mogg wpltywaé¢ na decyzje motywujacego.
Motywowanie w przedsi¢biorstwie musi wspoétgra¢ z funkcjami planowania, kontroli

i organizowania, aby zarzadzanie byto efektywne.”

Z przedstawionych powyzej definicji mozna stwierdzi¢, ze motywacja jest gotowoscig
do podjecia dzialan w celu zaspokojenia potrzeb pracownikéw. Pracownicy, aby osiggnac
sw6j wyznaczony cel musza byé wytrwali pomimo przeciwnosci losu. Swiadomie daza do

osiggnigcia swoich aspiracji.

2.2. Teorie motywacji

2.2.1. Teorie tresci

Teoria potrzeb byla réznie definiowana przez autoréw. Niezaspokojenie potrzeb czy
tez ich realizacja na niewystarczajagcym poziomie pobudza cztowieka do dziatania.
Motywacja w zakresie potrzeb pracownikéw interesowali si¢ zasadniczo: Maslow, Herzberg,
Alderfer, McGregor oraz McClelland. Autorzy teorii tresci szukali odpowiedzi na dwa

problemy: jakie potrzeby cztowiek realizuje dzigki pracy zawodowej oraz co go pobudza do

0 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 13.
n Gasparski W., Biznes, Etyka, Odpowiedzialno$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 347
2 Koztowski W., Zarzadzanie motywacja..., op. cit., s. 15.
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wybranych form aktywnosci. To wlasnie praca zawodowa daje mozliwo$¢ zaspokojenia

wszelkich potrzeb cztowieka.”

Teoria Maslowa obejmuje pi¢¢ stopni potrzeb, zaczynajac od potrzeb biologicznych,
koficzac na potrzebach wyzszego rzgdu. Maslow ustalit ludzkie potrzeby oraz utozyt je

w pewng hierarchie, ktérg przedstawia piramida potrzeb (rysunek 9).

Rysunek 9. Hierarchia potrzeb Maslowa

(potrzeby rorwijanio siebie,
zdolnotel, talentiuw,
eninteresouan,
rozuafu duchowego,
potwierdzenia wéuanef wartodei)

4. Potrzeby uznania
(potrzeby sukecsu, szacunku, prestizu,
znaczenia)

3. Potrzeby przynaleinoéci

(potrzchy akeeptacfi, miloéci, preyjaéni, preynaleinoiel
do grupy, elity)

2. Potrzeby bezpieczenstwa
(zabezpicceenie praed chorobg, berrobociem i starceg niczdolnosci do pracy)

1. Potrzeby fizjologiczne

(podywienie, mieszkanie, odzies, prokreacja)

Zrédto: http://www.zarzyccy.pl/p_piramida-potrzeb-maslowa.htmlv (data odczytu
07.12.2019)

Pierwszy stopien potrzeby fizjologiczne — ludzie dzigki pracy zdobywajg pieniadze,
ktére zaspokajaja ich potrzeby zyciowe: pozywienie, mieszkanie, zabezpieczenie przed
chorobami. Dzigki nim cztowiek moze utrzymywacé swoja kondycj¢ w dobrym stanie. To
wlasnie przez natur¢ cztowieka, ktéra wywotuje gtdd, pragnienie czy bdl potrzeby
fizjologiczne maja pierwszenstwo. Drugi stopien to potrzeby bezpieczenstwa. Kazdy
cztowiek pragnie mie¢ stabilizacje w swoim zyciu, chce uchroni¢ si¢ przed réznymi
zdarzeniami losowymi, ktére moglyby mu zaszkodzi¢ podczas realizacji potrzeb. Takie

potrzeby sa  zaspokajane gltéwnie przez zatrudnienie, réznego rodzaju $wiadczenia

3 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 18.
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ubezpieczeniowe czy system ochrony zdrowia. Poczucie bezpieczenstwa w zyciu czlowieka
wprowadza tad, ktéry w znaczny spos6b utatwia aktywno$¢ zyciowa. Trzeci stopien to
potrzeby przynaleznosci. Ludzie nawigzujg rézne relacje, poniewaz chca czu¢ bezpieczenstwo
i zadowolenie. Sg to przede wszystkim kontakty, ktére sg oparte na uczuciach, obowigzkach
rodzinnych czy tez na réznych aktywnosciach pozazawodowych. Potrzeba przynaleznosci
w danym przedsigbiorstwie zalezy tylko 1 wylacznie od wspotpracy pracownikéw. Takie
sytuacje jak niedobrani pracownicy czy czeste rotacje podwtadnych moga znacznie utrudnia¢
nawigzywanie kontaktéw mig¢dzyludzkich. Czwarty poziom to potrzeby uznania i szacunku.
Ludzie chca zdobywac uznanie wsrdéd innych oséb. W miejscu pracy przejawia si¢ to poprzez
docenianie wysitku przez kierownictwo. Taka wewnetrzng warto§¢ moga mie¢ pochwaty,
dyplomy, ranking pracownikéw. Potrzeba szacunku jest zwigzana z udzialem pracownika
w pewnej grupie. Ostatni poziom to potrzeby samorealizacji. Samorealizacja moze si¢
przejawia¢ u kazdego w inny sposéb. Jedni sg samodzielni, doradzajg innym w zyciowych
wyborach czy niosg pomoc, a drudzy zajmuja si¢ swoim rozwojem i stawiajg sobie za cel

ambitne wyzwalnial.74

Teoria motywacji Herzberga inaczej nazywana dwuczynnikowg teoria motywacji
koncentruje si¢ gtéwnie na czynnikach, ktére determinujg zadowolenie z wykonywanej pracy.
Herzberg podzielil czynniki na zewn¢trzne — takie, ktére nie sg zalezne od pracownika oraz

wewnetrzne, ktore sg zwigzane bezposrednio z pracg (tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikacja czynnikéw sytuacyjnych wedlug Herzberga

Czynniki zewnetrzne Czynniki wewnetrzne
= warunki pracy, ®  psiggniecia,
=  stosunki z przetozonym, = yznanie,
= stosunki z pracownikami, =  sama praca,
= zarobki, =  pdpowiedzialnosc,
=  bezpieczefistwo, = awanse,
= jycie osobiste, *  mozliwosci rozwoju
= status
= kierownictwo

Zrédto: Kara$ R., Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Poznan 2004, s. 26.

™ Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 19-22.
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Herzberg przeprowadzat badania dotyczace zadowolenia 1 niezadowolenia
pracownikow z wykonywane] pracy. Postrzega on motywacje do pracy w sposob
dwuwymiarowy. Czynniki zewnetrzne czyli higieny sa zwigzane z odpowiednimi warunkami
pracy, wlasciwymi stosunkami z przetozonymi i pracownikami, ogélnie obejmuja materialne
srodowisko organizacji. Pracownicy powinni tak ksztalttowa¢ czynniki higieny, aby
minimalizowac¢ stan niezadowolenia. Czynniki wewngetrzne wywotujg satysfakcje z pracy. Sa
zZwigzane z uznaniem, osiggni¢ciami czy tez z mozliwo$cig rozwoju. Bardzo duzy wptyw na
te czynniki ma trafno$¢ wyboru pracy, mozliwos¢ jej kreowania oraz wprowadzanie ré6znych
usprawnien. Pracownicy, ktérzy lubig wykonywac¢ swoja prace sg w stanie dobrze pracowac,
pomimo przej$ciowych trudnosci. Personel traktujacy prace instrumentalnie jako zrédto
wynagrodzenia nie moze by¢ z niej zadowolony. Kazdy zatrudniony pracownik ma inne
ambicje zawodowe. Zaréwno czynniki wewnetrzne jak i zewnetrzne sg bardzo wazne.
Z wykluczeniem jednej grupy instrumentéw nie mozna osiggng¢ sukcesu. Herzberg jako
jeden z pierwszych zwrécit uwage na zalezno$¢ pomiedzy wykonywaniem zadan

a satysfakcja z pralcy.75

Teoria potrzeb Alderfera (teoria ERG) jest poszerzeniem badan dotyczacych zakresu

zaspakajania potrzeb. W tej teorii mozna wyrdzni¢ trzy kategorie potrzeb:

* potrzeby egzystencji — s3 to potrzeby dotyczace zaspokajania czynnikéw fizjologicznych
(gtéd, pragnienie), wilasciwych warunkéw pracy, odpowiedniego wynagrodzenia
1 r6znego rodzaju swiadczen, np. ochrony zdrowia, ubezpieczenia emerytalno-rentowe,
zdrowotne czy stato$¢ zatrudnienia,

* potrzeby przynalezno$ci — ludzie nawigzuja kontakty miedzyludzkie, poniewaz nie s3
samowystarczalni, chcg si¢ dzieli¢ czes$cig swojego zycia z innymi, relacje miedzyludzkie
sa warunkowane miedzy innymi sytuacjg rodzinng lub charakterem wykonywanej pracy,
za$ w pracy zawodowej to potrzeba uznania lub osiggania okreslonych celéw,

* potrzeby rozwoju — potrzeby, ktére maja za zadanie mobilizowa¢ ludzi, aby podejmowali
wysitki zwigzane z ich doskonaleniem, nie zalezg tylko od konkretnej osoby, ale takze od

szans jakie daje praca.

Alderfer ma takie samo zdanie jak Maslow, uwaza iz niezaspokojone potrzeby najbardzie;j
motywuja czlowieka do pracy. Jezeli potrzeby wyzszego rzedu nie zostang zaspokojone przez

pracownika to bedzie on aktywny na poczet zwigkszenia zaspokojenia potrzeb nizszego

> Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 23-24.
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rzedu. Ta teoria nie wnosi nic nowego, kategoryzuje potrzeby w trzech grupach. Nie jest
w stanie tez okresli¢ kiedy oraz w jakim stopniu niezaspokojenie potrzeby wyzszego rzedu
powoduje frustracj¢ u cztowieka. Alderfer pomija w swojej teorii to, ze odczuwanie
wszelkich potrzeb przez cztowieka jest dynamiczne. Ludzie moga odczuwacé jednoczesnie

wiele rodzajéw potrzeb.”

Teoria McGregora zwraca uwage na checi pracownikéw do wykonywania pracy
i tworzy teori¢ X 1 Y. Teoria X przedstawia cztowieka, ktory nie jest chetny do pracy, dlatego
trzeba go motywowa¢ za pomocg bodzcéw zewngtrznych, w gtéwnym stopniu jest to
wynagrodzenie. Teoria Y jest przeciwienstwem teorii X. Pracownicy sg zadowoleni i ch¢tni

do pracy, pobudzaja ich wewnetrzne motywatory (tabela 2).”’

Tabela 2. Cechy teorii XiY

TEORIA X

TEORIAY

czlowiek stara sie unikaé pracy,
pracownik nie jest samodzielny i nie
bierze odpowiedzialnosciza swoja
prace,

ludzie w wiekszoscei nie s3 twarczy,
do podjecia wysitkowtrzeba
pracownikéw kupowad nagrodami,
dominujace s nagrody zewnetrzne,
glownie finansowe,

stabilnoéé zatrudnienia tez motywuje
do pracy

pracajest wazna dla rozwoju
osobistego,

czltowiek jest zainteresowany praca.

w pracy wieksze znaczenie ma
dyscyplina wewnetrzna niz
zewnetrzna,

motywacja jest pragnienie
wykorzystania przez pracownika
posiadanego potencjahu,

rezerwy motywacjitkwia w
tworczoscl i pomystowosci, ktore
mozna lepiej wykorzystad

Zrédto: Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne. Warszawa 2008, s. 26.

Teoria McClellanda jest podejsciem stanowigcym motywowanie pracownikow przez
zaspokajanie ich potrzeb. Kazdy pracownik ma swoje indywidualne potrzeby, ktére
determinujg jego zachowanie w organizacji. Do najwazniejszych zmiennych mozna zaliczy¢
cechy osobowosciowe pracownika, sytuacj¢ na rynku pracy czy tez zajmowane stanowisko.
Teori¢ ta stosuje si¢ zazwyczaj do analizy potrzeb kadry kierowniczej. McClelland

zdefiniowal nastepujace potrzeby:

76 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit. 25-26.
T Tamze, s. 26.
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* potrzeby osiggnie¢ — sa to potrzeby, w ktérych pracownik dazy do doskonalenia
posiadanych umieje¢tnosci oraz samodzielnosci w podejmowaniu dziatan; pracownik,
ktory preferuje takie potrzeby powinien mie¢ jasno sprecyzowane zadania, mozliwe do
realizacji,

* potrzeby przynaleznosci — sg to potrzeby obejmujace dazenie pracownikéw do
utrzymywania znajomosci z ludzmi, ktérzy odpowiadajag im w sposéb ,.emocjonalny”;
ludzie preferujacy te potrzeby zawierajg przyjaznie, tworzg dobrg atmosfer¢ w pracy,
nawiazuja szerokie wiezi spoteczne,

* potrzeby wladzy — moga powstawa¢ w wyniku potrzeby dominacji nad innymi, takie
osoby chcag za wszelka cen¢ osigga¢ wysokie stanowiska i koncentrujg si¢ tylko
1 wylacznie na ich utrzymaniu; te potrzeby z reguly wywieraja negatywny wplyw na
dziatanie organizacji, ale sg tez pozytywne strony, takie jak osiagnig¢cie okreslonych

celéw, gdy organizacja znajduje sie w kryzysie.”®

Teoria McCllelanda ma tez zastosowanie podczas przyjmowania ludzi do pracy. Okres$la ona
jakie potrzeby sa dominujace u danego pracownika. Wedtug McCllelanda przedsigbiorstwo
powinno budowaé system motywacyjny oparty na zaspokojeniu potrzeb pracownikéw
w trzech kategoriach, a pdzniej stara¢ si¢ wytypowac u pracownikéw te cechy, ktore beda

najbardziej przydatne w organizacji.”

W teorii McCllellanda nasuwa si¢ cenny wniosek, ktéry przekonuje, ze potrzeby maja
charakter zaréwno wyuczonych doswiadczen jak i niewyuczonych. Kierownicy moga
zarzadza¢ procesem pracy, dostosowywac potrzeby pracownikéw do $rodowiska organizacji
czy tez ksztaltowaé ich zachowania. Nalezy podkresli¢, ze wszyscy ludzie majg w sobie
potrzeby wtadzy, przynaleznosci i osiggnie¢, ale w zakladach pracy mozna znalezé

podwtadnych, u ktérych jedna z wymienionych potrzeb jest na pierwszym miejscu.*

2.2.2. Teorie procesu

Teorie procesu wyrdzniaja si¢ szerszym zakresem analitycznym niz teorie potrzeb.
Mechanizmy, ktére sg analizowane przez pryzmat procesu majg bardzo wysoki stopien
ztozonosci. Teorie potrzeb sg jednym z wielu elementéw analizy teorii procesu. Pracownicy

sq zroznicowani w zaleznosci odczuwalnych przez nich potrzeb i celow. To wiasnie oni

8 Koztowski W., Zarzadzanie..., op. cit., s. 47.
7 Tamze, s. 47.
80 Sikora J., Motywowanie..., op. cit., s. 32.
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wybierajg sposéb zachowania i kierujg si¢ stopniem zaspokojenia potrzeby oraz wartoscig

uzyskanej nagrody. W teorii procesu mozna przedstawi¢ nastepujacy schemat®':

Potrzeba — wydajnoé¢ ——» nagroda ——» zaspokojenie potrzeb

Teoria oczekiwan Vrooma jest procesem wyboru aktywnosci zaleznie od
oczekiwanych korzysci. Vroom wyodrebnit dwa rodzaje nagréd: pierwotne czyli takie po
wykonaniu obowigzkéw (np. wynagrodzenie) oraz wtérne — takie, ktére jest realizowane przy
pomocy nagréd pierwotnych (np. kupno samochodu). Ludzie powinni wybiera¢ preferowany
przez nich rodzaj aktywnosci majac na uwadze: swoje oczekiwania, zwiazek przyczynowo-
skutkowy pomigdzy wykonaniem zadania a nagrodg oraz warto$ci uzyskanych nagrod
umozliwiajacych zaspokojenie potrzeby. Pracownik musi dokona¢ wyboru pomiedzy
wszelkimi mozliwosciami 1 musi podja¢ najlepsze dla niego decyzje. Sita motywacji jest
zalezna od tego czy zadanie jest realne do wykonania i od atrakcyjnosci nagrody od jego
realizacji. Teoria Vrooma ma za zadanie uwzglednia¢ efekty pierwszego i drugiego rzedu
w nastepstwie podejmowania decyzji. Zachowanie czlowieka jest zalezne od sit i ambicji
jednostki oraz srodowiska pracy. Nagrody motywuja pracownika do wysitku, a gdy juz
osiggnie wyznaczony cel to dalszy proces aktywno$ci motywuje go jeszcze bardziej, aby
zwickszy¢ wysitek. Vroom wymienit w swojej teorii dwie mys$li: warto$¢ oraz
instrumentalno$¢. Wartos¢ jest oceng wysitku i jest zwigzana z oczekiwaniami pracownikow,
a instrumentalno$¢ jest wartoscig uzyteczna, ktéra jest zwigzana z cennoscig oczekiwanej

nagrody.82

W teorii Vrooma pracownik sam ocenia efekty swoich dzialan oraz ustala stopien
swoich wysitkéw na przysztos¢. Przelicza czy jego praca si¢ oplaca i dokonuje wyboru
pomiedzy mozliwosciami, ktére bedg prowadzi¢ do pewnego lub niepewnego celu. Model
Vrooma pokazuje posredniczy obraz otoczenia mi¢dzy dzialaniem pracownika

a rzeczywistos’cia}.83

Teoria Portera i Lawlera (model oczekiwan) jest rozwini¢ciem teorii Vrooma, zostaty
w niej uporzagdkowane czynniki, ktére determinuja wysitek pracownika. Wedtug nich istnieje
pewna zalezno$¢ pomiedzy zbiorem nagréd a prawdopodobienstwem otrzymania tych nagrod

po wykonaniu danej pracy. Z tego mozna wywnioskowa¢, ze wysilek wtozony w zadania

81 Koztowski W., Zarzadzanie..., op. cit., s. 50-51.
82 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 31-32.
8 Koztowski W., Zarzadzanie..., op. cit., s. 51.
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musi by¢ skuteczny, poniewaz w przeciwnym razie nie bedzie nagrody. Na wykonanie zadan
pracownika maja wplyw: jego cechy indywidualne, akceptacja zadania, ktére dostat do
wykonania dla celéw organizacji oraz warunki Srodowiska pracy. Pracownik musi wlozy¢
swoj wysitek w pelni angazujac posiadane umiejetnosci i kompetencje. Jest on motywowany
w danej organizacji za pomocg kar i nagréd wplywajacych na satysfakcje z pracy.
Pracownikéw przede wszystkim motywujg wartosci nagrody, sprawiedliwo$¢ rozdawania
nagrod oraz zwiazek wysitku z nagroda. Kazdy kierownik powinien na tyle zna¢ pracownika,
aby odpowiednio wplyna¢ na jego motywacje. Nagrody ekonomiczne mogg by¢ dla
pracownika efektem gry rynkowej. Kazdy pracownik inaczej odbiera warto$¢ nagrody
w stosunku do wlozonego przez siebie wysitku. Wedlug Portera 1 Lawlera poziom
wykonanych zadan przez podwladnych wplywa na mniejsza lub wigksza satysfakcje, ktora

stanowi dla nich pewna warto$¢.**

2.2.3. Teorie wzmocnienia

Teoria Skinnera (modyfikacji zachowan) zaktada, ze sposéb postepowania ludzi
wynika od tego, czego nauczyli si¢ w przesztosci. Pracownicy cale zycie uczg si¢ podczas
wykonywania swojej pracy. Zachowania, ktére s3g korzystne dla kierownika beda ciagle
powtarzane, a te niekorzystne wygaszane. Pracownicy reaguja w pozytywny sposéb na
nagrody i w sposéb negatywny na kary. Skinner przedstawil cztery typy wzmocnien
wykorzystywanych do zmian zachowan: wzmocnienie pozytywne przez rozdawanie nagrdd;
wzmochnienie negatywne przez stosowanie kar; unikanie konsekwencji, ktore sa nieprzyjemne
dla pracownika oraz eliminacja niewtasciwego zachowania. Wzmocnienia pozytywne maja na
celu zachgci¢ pracownikéw do dziatania oraz pozadanych zachowan. Najwigksza
efektywno$¢ przynoszg wzmocnienia, ktére maja $cislty zwigzek z rodzajem zachowania.
Najbardziej mobilizujagcym bodzcem byloby wynagrodzenie uzaleznione od efektow.
Wzmocnienia negatywne ostabiaja niekorzystne zachowania pracownikéw, w tym przypadku
stosuje si¢ kary, ktére skutkujg w postaci zaniechania pewnego rodzaju postgpowania.
Unikanie konsekwencji nieprzyjemnych dla pracownika przynosi forme, ktéra powinna
wzmacnia¢ oczekiwane zachowania. Osoby zatrudnione w przedsigbiorstwie zazwyczaj
starajg si¢ unika¢ zachowan, ktére moglyby si¢ nie spodoba¢ kierownikom. Taka forma
wplywania na pracownika jest uzalezniona od cech jego charakteru oraz autorytetu

przetozonego. Pracownicy, ktérzy maja silng osobowos$¢, a stabego moralnie kierownika

8 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 34.
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unikajg krytykowanych zachowan. Eliminacja powoduje ostabianie zachowan poprzez
niedostrzeganie postepowania niepozadanego oraz poprzez nie zastosowanie wzmochnienia
w postaci kary czy nagrody. Jezeli kierownik przez dluzszy czas nie zawraca uwagi na dane
zachowanie to ulega ono wygaszeniu. Nie sprawdza si¢ to jednak ani w zyciu ani w pracy.

Teoria Skinnera podtrzymuje proces w ktérym wyréznia®:
bodziec — zachowanie — konsekwencje — pdzniejsze zachowanie

2.3. Nagroda i kara jako narzedzie systemu motywacyjnego

Nagrody i kary sg bardzo waznym narzedziem systemu motywacyjnego oraz
oddziatujag one w odpowiedni spos6b na zachowania pracownikéw. Nagrody sa zwigzane
przede wszystkim z mozliwoscia awansowania oraz z wynagrodzeniem. Ich funkcjg jest
ksztaltowanie 1 utrwalanie zachowan pracownikéw, ktére beda stuzy¢ osiggnieciu
wyznaczonych celéw. Natomiast kary s3 ukierunkowane na wyeliminowanie
nieodpowiednich zachowan wyst¢pujacych w danej organizacji. Zasady okreslajagce system
stosowania kar i nagréd powinny znajdowac si¢ w regulaminie przedsi¢biorstwa. Warto
przyjrze¢ si¢ specyfice motywacyjnego oddziatywania nagréod i kar. Nagrody powoduja
u pracownikéw zadowolenie, che¢ do pracy. Pracownicy lubig prace i chetniej do niej
przychodza. Zdecydowana przewaga nagrdd sprzyja pozytywnej postawie wobec pracy
1 sprawia, ze podwitadni sa bardziej wydajni, kreatywni 1 wyrazaja wigksza che¢ do integracji
oraz wspélpracy z innymi jednostkami. Natomiast przewaga kar w znaczny spos6b szkodzi
organizacji. Negatywne nastawienie pracownikéw sprzyja obnizeniu jakosci i wydajnosci
pracy. Czesto podejmuja oni decyzj¢ o zmianie srodowiska pracy z powodu ztych warunkéw

w pracy.™

Wedlug L. Zbiegieh - Maciag nagrody sa waznym oraz efektywnym S$rodkiem
motywacyjnym. Kierownicy powinni wiedzie¢ w jaki spos6b nagradza¢, aby osiggnaé
oczekiwane rezultaty. Zeby motywowa¢ nagrodami nalezy pamietaé, ktére zachowania maja
warto$¢ nagradzajacg dla pracownikow oraz nalezy wiedzie¢ jak przemieszczac skutki takich
zachowan. Nagrody powinny wynika¢ z dobrego wykonania zadania, powinny by¢ tez one
adekwatne do wartosci wykonanej pracy. Zadania powierzone przez kierownika muszg by¢

jasne i na odpowiednim poziomie pracownikéw. Zbyt wysoka poprzeczka moze spowodowac

8 Sekula Z., Motywowanie. ..., op. cit., s. 35-36.
8 piotrowski W., Kozminski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 317-318.
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nikle szanse na nagrodg, co ostabia motywacj¢. Ogdlnie nagrody powinny by¢ zr6znicowane,
poniewaz pracownik poréwnuje swdj wkiad pracy z innymi. Wazng rzecza jest tez
informowanie jakie zadanie nalezy wykona¢, aby otrzyma¢ nagrod¢. Kierownik
przedsigbiorstwa powinien pamigta¢ o selekcji wzmocnien, odpowiednim systemie
nagradzania w firmie, zr6znicowaniu nagradzania w zaleznosci od efektow pracy oraz o statej

informacji zwrotnej analizujacej wyniki.87

Kara jest rowniez czestym uzywanym srodkiem motywacyjnym. Istnieje przekonanie,
ze spowoduje ona zmian¢ zachowania pracownika, jednak nie do konca tak to dziata. Kara
powinna wyklucza¢ niepozadane zachowania, ostabia¢ je lub zmniejsza¢ czgstotliwos¢ ich
wystepowania. Moze ona tylko okresowo powstrzymywa¢ pracownikéw od negatywnych
zachowan, czasami moze si¢ zdarzy¢, ze osoby karane sg Igkliwe lub pelne agresji wobec
karajacego. Kara ma skuteczne zastosowanie podczas wystgpienia negatywnego zachowania
lub bezposrednio po nim, poniewaz im diluzej kierownik zwleka z jej wyznaczeniem tym

bardziej traci ona sens.*®

Nagroda jest okreslana przez pracodawce jako gratyfikacja za dobrze wykonane
zadania. Ocena stusznosci otrzymanych nagréd jest tworzona na podstawie teorii
sprawiedliwosci Adamsa. Nagrody sg sprawiedliwe wtedy, kiedy sg dla pracownikéw stuszne,
uczciwe 1 nalezne. Pracownik moze w r6zny sposob reagowac na niewtasciwg nagrode. Moze
zwiekszy¢ lub zmniejszy¢ swéj wkiad pracy, znieksztatcaé wyniki, wptywac na innych, aby
zmienili swoje zachowanie w pracy lub wycofywac¢ si¢ z powierzonych mu obowigzkéw.
Pracownik moze mie¢ poczucie niesprawiedliwosci wtedy, gdy jego nagroda bedzie zbyt
niska w poréwnaniu do wynikéw pracy lub wtedy, gdy spelni wszystkie warunki, a nagroda
zostanie niezrealizowana z powodu braku mozliwos$ci. Skuteczno$¢ i optacalno$¢ nagréd jest
rozpatrywana w wymiarze organizacji, za$ atrakcyjnos$¢ i skuteczno$¢ nagréd jako korzysé
dla pracownika. Najistotniejsza rzeczg dla organizacji jest, aby nagrody skutkowatly
przyswojeniem przez pracownika odpowiednich zachowan, wzrostem aktywnosci czy

osiaganiem okreslonych celéw.*’

Kara to inaczej $rodek represyjny, ktéry ma na celu eliminowanie niepozadanych
zachowan w danej organizacji. Jest to bodziec, ktory jest niekorzystny dla pracownika oraz

przedsigbiorstwa. Kary nie wzbudzaja w pracowniku innowacyjnosci, natomiast kiedy sg one

%7 Zbiegien - Maciag L., Skutecznie. .., op. cit. s. 44-45.
88 Zbiegien — Maciag L., Skutecznie..., op. cit., s. 46-47.
8 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 190-191.
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zbyt ostre to moga one uczy¢ podwladnego jak omija¢ zagrozenie przez klamstwo lub
famanie wszelkich norm i zasad. W kodeksie pracy wymienione sa kary: nagany, upomnienia
oraz kary pieni¢zne. Ten ostatni rodzaj powoduje uszczuplenie dochodéw z pracy, nawet
w niewielkich ilosciach. Wptywy z kary pieni¢znej sa przeznaczone na cele socjalne, a jej
limit wynosi 10% catkowitego wynagrodzenia. Kara moze by¢ przewaznie udzielona po
wystuchaniu ttumaczen pracownika oraz podlega ona kontroli przez sad pracy. Kary moga
takze przybiera¢ inng forme¢, np. zwolnienia dyscyplinarne, degradacja, zmniejszenie
wynagrodzenia za wykonang prac¢ czy wypowiedzenie umowy o prac¢. Kiedy pracownik
czuje si¢ pokrzywdzony moze to spowodowac u niego zniechecenie, obnizenie wlasnej

o . . .. . . 90
wartos$ci czy tez pogorszenie relacji z przelozonym1.9

Obecnie w przedsigbiorstwach rodzi si¢ pytanie jaki system kar i nagréd jest
skuteczny, a nie czy skuteczniejsze jest wykorzystywanie kar czy nagréd. Aby ten system byt
sprawiedliwy i1 efektywny musi spetni¢ wiele wymagan. Pracownicy powinni wiedzie¢ jakie
sg stosowane wobec nich kary i nagrody. Muszg by¢ one stopniowane w zaleznosci do wagi
negatywnych czy pozytywnych zachowan. Najlepsza opcja jest nagradzanie pracownikow,
nawet drobnymi rzeczami. Dobrg dewizg jest takze jawno$¢ stosowania nagrdod i poufnosé
stosowania kar. Kierownik w ten sposéb pokazuje, ze ma zaufanie do pracownika i chce go
ochroni¢ przed wszelkimi przykrosciami. Kazdy system kar i nagréd powinien si¢ wyrézniac
elastycznoscia zaréwno pod wzgledem rodzaju jak i wysokosci. Jezeli w danym
przedsiebiorstwie nie jest mozliwe stosowanie nagrod materialnych to nalezy zastosowac
formy uznania w postaci podzigkowania, wdzigcznosci czy pochwaty stownej. Nagrody, ktére
sg przyznawane wszystkim pracownikom jednakowo zniechg¢caja tych, ktérzy wtozyli wiecej
checi oraz zaangazowania w wykonanie poszczegdlnych zadan. W kazdej organizacji
powinna by¢ okres§lona zasada, jakie potknigcia mogg by¢ tolerowane oraz jakie kary beda

. 2 - - 91
konsekwentnie stosowane wobec poszczegdlnych przewinien.’

W Polsce oraz na Zachodzie stosowanie kar i nagréd jest najpopularniejszg metoda
motywacji. Menedzerowie stosujg zazwyczaj metode ,.kija i marchewki”, ktéra ma na celu
zmian¢ zachowania pracownika przy pomocy kar i nagréd. Do powszechnych przyktadéw
»marchewki” mozemy zaliczy¢ nagrody za wydajnos¢, premie za wyniki lub zwolnienie
z przymusowej pracy, natomiast do przyktadow ,kija” nalezy: zabranie premii przez stabe

wyniki, odebranie nagréd czy tez naktadanie na pracownika dodatkowej pracy. Alfir Kohn

0 Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 192.
I Tamze, s. 193-194.
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amerykanski psycholog stwierdzit, ze kara i nagroda to tak naprawde¢ dwie strony jednego
medalu. Wielu kierownikéw uzywa metody ,.kija i marchewki” poniewaz dziata ona od razu
1 przynosi oczywiste efekty. Psychologowie twierdza, ze na dluzsza mete stosowanie kar
i nagrod wcale nie wptywa motywujgco. Rywalizowanie o stanowisko czy nagrody powoduje,

ze pracownicy widza w swoich kolegach potencjalne zagrozenie.”?

2.4. Metody motywowania pracownikow

Do najwazniejszych metod motywowania pracownikéw nalezy ptaca. Jest to inaczej
cena albo dochdd z pracy. Cena ta nie musi odnosi¢ si¢ tylko do ekwiwalentu pienig¢znego,
nalezy ja takze traktowal jako korzysci pieni¢zne oraz niepieni¢zne, ktore uzyskuje
pracownik z tytulu zatrudnienia. W literaturze przedmiotu godne jest takze wyrdznienie
istoty placy jako znaczenie podmiotowe i kompleksowe. W tej koncepcji okreslenie
»wynagrodzenie za pracg” zastgpuje si¢ okresleniem ,,wynagrodzenie z tytutu zatrudnienia”.

Wymienia si¢ pie¢ podstawowych typéw vvynalgrodzer'lz93

* wynagrodzenie materialne: ptaca, dieta, premie, wyposazenie i sprzgt,

* wynagrodzenie polityczne: wtadza, r6zne wplywy, kontrola, odpowiedzialnos¢,

* wynagrodzenie techniczne: pomiar efektow, uczestniczenie w réznych zespotach
projektowych,

* wynagrodzenie spoteczno — psychologiczne: tozsamosci spoteczne 1 osobiste,
samodzielnos¢, uznanie 1 zaufanie,

* wynagrodzenie, ktére dotyczy mozliwosci samorealizacji: mozliwosci ksztatcenia

i rozwoju.

Place nazywane s3 takze wynagrodzeniami oraz obejmuja cze$¢ dochodéw
pracownikow, a takze wszystkich kosztéw pracy, jakie ponosi zaklad pracy. Place tworza
cztery gtéwne grupy sktadnikéw: wkiad w prace oraz jej efekty (ptaca zasadnicza i premia),
czas pracy (wszelkie dodatki za prace¢ w godzinach nadliczbowych oraz w porze nocnej),
warunki pracy (dodatki za prace w warunkach szkodliwych oraz niebezpiecznych dla zycia

1 zdrowia) oraz dilugoletni staz pracy (dodatki stazowe oraz premie jubileuszowe). Place

%2 Cichon M., Cisek M., Czopek K., Biblia e-biznesu, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013, s.61.
% Kopertynska M.W., System ptac przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 13-15.

42




151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42

stanowig tez sktadniki majace charakter $wiadczeniowy i nie sg one bezposrednio powigzane

z przebiegiem pracy (zasitki chorobowe, deputaty).”*

Najlepsza zache¢ta do pracy jest pienigdz. To, co pracownik zobaczy pod postacig
pieniadza staje si¢ zacheta, ktéra pobudza coraz wigksza motywacj¢ do pracy. Wiele 0s6b jest
zdania, ze do pracy motywuja tylko pienigdze i nie ma nic wazniejszego, ale jednak istnieje
cos$ wiecej. Wyrdznia si¢ cztery funkcje ptac. Pierwsza funkcja dochodowa, jest gtéwnym, ale
takze niekiedy jedynym zrodtem utrzymania. Kolejna funkcja kosztowa, okresla ptace
stanowigce elementy kosztow wilasnych danej firmy. Funkcja spoteczna okresla wplyw
poziomu ptac na prestiz spoteczny pracownikow oraz jej znaczenie w Srodowisku. Ostatnia
funkcja motywacyjna ma na celu zwigkszanie wydajnosci i efektywnosci wykonywanej pracy

oraz podejmowania si¢ coraz to trudniejszych i odpowiedzialniejszych zadan.”

Istnieje bardzo duzo sposobdw optacania wykonanej pracy. Najczesciej jest to
kombinacja zaptaty za czas wlozony w wykonanie pracy wraz z uwzglednieniem
pojawiajacych si¢ trudnosci, a takze efektow. Powstale efekty moga mie¢ rézny charakter,
np. grupowy, indywidualny, ilosciowy czy wartosciowy. Mozemy wyrdzni¢ -cztery
podstawowe formy wynagrodzen. Forma czasowa odnosi si¢ giéwnie do pracownikéw
umystowych, wysokos¢ stawki ptacy jest ustanowiona gtéwnie na jednostke czasu pracy. Ta
forma ma bardzo duzo zalet zar6wno z punktu widzenia pracownika jak i pracodawcy.
Pracownicy osiggajg stabilno$¢ dochodéw oraz rozumieja sposéb optacania wykonanej pracy,
a pracodawca ponosi niskie koszty, a takze z tatwos$cig moze zarzadza¢ wynagrodzeniami.
Taka forma ma tez podstawowg stabo$¢ czyli nie zacheca pracownikéw, aby osiggali lepsze
i efektywniejsze wyniki w pracy. Kolejna forma akordowa jest przeciwienstwem formy
czasowej. Istnieje tutaj bardzo duza zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig wysitku wilozonego
w prace, a wysokoscig ptacy. Akord od sztuki polega na tym, jaka ilo$¢ jednostek pracownik
wykona w jednostce czasu. Akord czasowy to inaczej normy, ktére sa okreslane jako czas,
ktory jest niezbedny, aby wykona¢ jednostke produkcji. Plusem dla takiej formy jest silne
motywowanie pracownikéw do powigkszania ilosciowych efektow swojej pracy. Forma
akordowa jest bardzo kosztowna i nie jest tatwa w administrowaniu, poniewaz moze
powodowa¢ bardzo skomplikowane ustalanie norm pracy. Trzecia forma wynagrodzen to
premie. Ich cecha jest oplacanie wymiernych zadan. Pracownik otrzymuje premi¢ wtedy,

kiedy prawidtowo wykona swoja prac¢ przed uplywem dnia, ale takze wtedy kiedy norma

% Sikora J., Motywowanie..., op. cit., s. 56-57.
9 Zbiegien — Maciag L., Skutecznie..., op. cit., s. 90-91.
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pracy nie zostanie wykonana z przyczyn niezaleznych od pracownika. Premie sg zachetg do
wzrostu efektywnosci pracy. Do ich zalet mozna zaliczy¢ zapewnienie pracownikom
stabilnych wynagrodzen, a pracodawcom zmniejszenie kosztéw. Ostatnia forma
wynagrodzenia to prowizje, ktére stanowig ruchome wynagrodzenie, jest ono zalezne od
ilosci sprzedazy towaréw i ustug. Prowizja moze by¢ wyptacana okresowo albo miesi¢cznie.
Jest $ciSle powigzana z orientacjg na klienta, a takze bierze pod uwage charakter pracy

L 96
sprzedawcow.9

Formy bonusowe sa efektem czgsciowe] partycypacji pracownikéw w wynikach
przedsigbiorstwa, wtedy kiedy maja oni trudny do wyrazenia wptyw na osiggane wyniki. Sg
one bardzo czegsto wykorzystywane w krajach rozwinigtej gospodarki rynkowej. W Japonii
powoduja zaangazowanie pracownikOw 1 stanowig wazng cze¢$¢ motywacji oraz integracji

pralcownikéw.97

Ptaca pakietowa polega na wynagradzaniu konkretnego pracownika, jej cechg jest
zroznicowana struktura bodzcéw w pakietach, a takze elastyczno$¢ w odniesieniu do zmian,
jakie zachodza w przedsiebiorstwie. Taka forma pakietowa zawiera odpowiednio dobrane
sktadniki ptac oraz dochody z pracy i wilasnie tym motywuje grupe badz pracownikéw

pojedynczych do efektywniejsze] pralcy.98

Wynagradzanie za kompetencje jest formg, ktéra gwarantuje wykorzystanie
potencjalnych zasobéw mozliwosci pracownikéw, aby wspdlnie realizowac okreslone cele.
Potrzebna jest takze tutaj kultura organizacyjna, ktéra bedzie sprzyjata wysokiemu
zaangazowaniu w prac¢. Wynagrodzenie za kompetencje uwzglednia wycene pracy od
stanowiska pracy poprzez petnione role, konczac na orientacji bezposrednio na osobg. Nalezy
wyrdznic trzy sposoby, ktdre uzalezniajg ptace od kompetencji. Pierwszy sposéb opiera si¢ na
utrzymywaniu orientacji na stanowisko, jest zastosowany w przedsigbiorstwach nastawionych
na procesy. Kompetencje w pewien sposéb zastgpuja wszelkie czynniki warto$ciowania
pracy. Wysoka pozycje zajmujg kompetencje ,,twarde” czyli r6zne standardy, ktére powinien
spetnia¢ wykonawca. Drugi sposéb jest zorientowany w zalezno$ci od petnionych rél. Nalezy
tutaj opracowa¢ szerokie profile rél oraz przypisa¢ im kompetencje okreslone w wielu
poziomach. Trzeci sposdb ma zastosowanie przede wszystkim w organizacjach sieciowych.

Moze tez by¢ wykorzystywany w przedsigbiorstwach, gdzie kompetencje, wiedza czy

% Krél H., Ludwiczynski A., Zarzadzanie..., op. cit., s. 376-378.
97 Oleksyn T., Praca i ptaca w zarzadzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréow, Warszawa 1997, s. 184.
% Sekula Z., Motywowanie..., op. cit., s. 208.
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umiejetnosci odgrywajg wazng role. Gtéwna korzysScig jest tutaj bardziej wykwalifikowana
kadra, za$ wada wyzsze ptace oraz koszty szkolenia. Warunkiem zastosowania wynagrodzen
za kompetencje sa przede wszystkim pracownicy, ktérzy wykazuja che¢ do samodzielnego
rozwoju oraz podniesienia swoich kwalifikacji. Drugim warunkiem jest wyst¢powanie takich

zawodow, ktore sg od siebie zalezne.”

Podwyzki motywacyjne sg skierowane do pracownikéw, ktérzy w szczegdlny sposob
przyczyniaja si¢ do wzrostu efektywnosci firmy. Pracownicy musza takze spetniac
wymagania z zakresu pelnionych funkcji, wykonywanego zakresu pracy i1 rozwoju
zawodowego. Do podwyzek motywacyjnych mozna zaliczy¢: awans, rozwdj zawodowy,
ptace rynkowe, staz pracy, rezultaty pracy, a takze kwalifikowanie pracownikéw do wyzszych

.. . . 100
pozycji w sposobie wynagrodzenia.

Systemem motywacyjnym mozna nazwac uklad, ktéry zawiera spdjne i wzajemnie si¢
wspomagajace srodki motywacyjne. Jest to tez zespot dziatajacy na zasadzie wzmocnienia,
ktéry w ostatecznosci daje efekt synergetyczny, potrzebny do ksztalttowania wynagrodzen dla

pracownikéw zaleznie od ich wartosci dla przedsigbiorstwa (tabela 3).'%!

Tabela 3. Struktura systemu motywacyjnego

SYSTEM MOTYWACYINY
NAGRODY MATERIALNE NAGRODY NIEMATERIALNE
OBSZAR
PIENIEZNE POZAPIENIEZNE OR GISI]?]?ZZAA(?Y NY SPOLECZNO-
PSYCHOLOGICZNY
Pochwala,
Placa zasadnicza, Deputaty. Awans, wyrdznienie,
Premie, Szkolenia, Wiladza, Eisics in dobopn
zespole,
b Bonusy, Dostep do informacji, Samorealizacja,
Dodatki, doplaty Przywileje Tredé pracy Pewnoéé zatrudnienia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw.
Sposoby 1 oceny motywowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 136.

% Kopertynska M. W., System plac..., op. cit., s. 22.
100 Tamze, s. 220.
101 Tuchnowicz M., Zaangazowanie..., op. cit., s. 135.
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Inng formg wynagrodzenia jest wynagrodzenie kafeteryjne. Jest to innowacyjny
sposOb dotyczacy wynagrodzenia pracownikéw. Forma ta rozwingta si¢ dzigki temu, ze
organizacje zaczety dazy¢ do uelastycznienia zatrudnienia zaleznie od czasu pracy czy zmian
sposobow wynagrodzen pracownikéw. Gtéwnym celem formy kafeteryjnej jest stworzenie
pracownikowi mozliwosci wyboru odpowiedniej dla niego metody rekompensaty za wkiad
w prawidlowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Pracownik moze wybra¢ sposrod zestawu
opcji, ktory zawiera $wiadczenia rzeczowe i finansowe. Do typowej kafeterii mozna zaliczy¢
wyplaty gotdwkowe, ubezpieczenie zdrowotne, pozyczki, korzystanie z réznych porad
prawnych, dodatki mieszkaniowe, a takze podnoszenie kwalifikacji pracownikéw.
Wynagrodzenie kafeteryjne sklada si¢ z czesci ruchomej (Swiadczenia, ktore pracownicy
moga sobie sami wybra¢) i statej (Swiadczenia zabezpieczajace pracownikéw przed ryzkiem
wypadku czy choroby). Kafeteria moze w znaczny sposob przyczyni¢ si¢ do lepszej

motywacji pracownika.'®?

Najczesciej stosowanymi formami kafeterii w Polsce sg: telefon komodrkowy,
samochody stuzbowe, diety, ubezpieczenie na zycie, staze zagraniczne i stypendia,
organizowanie 1 finansowanie szkolen, bony na =zakupy, pikniki integracyjne dla
pracownikéw i ich rodzin, karty przedptacone, stuzbowe karty kredytowe, finansowanie
réznych imprez sportowych oraz wycieczek, karnety na sitowni¢. Motywacyjnos¢ kafeterii
zalezy gléwnie od rodzaju, warto$ci oraz trafnosci wyboru débr rzeczowych. Pakiet
swiadczen petni funkcje¢ motywacyjng wtedy kiedy pracownik ma mozliwos¢ wyboru
benefitow, ktére uwaza za atrakcyjne. Wynagrodzeniami kafeteryjnymi obejmuje si¢
wszystkich zatrudnionych lub tylko pewna grup¢ pracownikéw. Aby benefity mialy
odpowiednig warto$¢ motywacyjng nalezy rozwazy¢ jej podmiotowy zakres stosowania
(osoby uprawnione do korzystania z nagrdd); okresli¢ cel ich zastosowania; wybra¢ rodzaje

», r rr 2z . z 10
débr rzeczowych oraz zaznaczyé wysoko$é dochodowa dla poszczegélnych pracownikéw. '

2.5. Zasady skutecznego motywowania

Aby zesp6t pracownikow byt jak najbardziej efektywny kierownicy powinni kierowac
si¢ zasadami skutecznego motywowania. Pierwsza zasada mowi, aby zacza¢ od motywacji
samego siebie. Nie da si¢ zmotywowac¢ do dziatania innych ludzi, jezeli sami nie wierzymy

w osiaggniecie wyznaczonego celu przedsigbiorstwa. Jezeli kierownicy beda pozytywnie

102 §ikora J., Motywowanie..., op. cit., s. 67-68.
103 Sekuta Z., Motywowanie..., op. cit., s. 213-215.
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nastawieni na sukces to pracownicy beda mie¢ przyktad tego, jak majg postepowaé w danej
sytuacji. Druga zasada to znalezienie konkretnego i1 precyzyjnego celu jakie ma osiaggna¢ dana
firma oraz przekazanie go podwladnym. Pracownicy powinni wiedzie¢ czego oczekuje od
nich kierownictwo. Postawione cele powinny by¢ realne, w przeciwnym razie niepowodzenie
moze doprowadzi¢ do frustracji pracownikéw. Najlepiej jest zostawi¢ pracownikom peing
swobod¢ w sferze wykonywania zadafh, co p6zniej doprowadzi do ich integracji z dang
organizacjg. Pracownicy chetniej wykonujg zadania, o ktére si¢ prosi niz takie, ktére im si¢
kaze zrobi¢. Kolejna zasada to zapoznanie si¢ z potrzebami pracownikdw. Dobra motywacja
podwiladnych zalezy od znajomosci ich potrzeb. Giéwnym zadaniem przetozonych jest
wyznaczanie takich celéw, aby wszystkie potrzeby pracownikéw zostaly faktycznie
zaspokojone. Przy tej zasadzie najwazniejsza jest rozmowa z podwladnymi, w ten spos6b
kierownictwo poznaje ich oczekiwania oraz aspiracje. Nastepna zasada to zaufanie do
wlasnych pracownikéw. Jezeli kierownictwo nie ma zaufania oraz ciggle kontroluje swoich
podwiladnych to moze to spowodowac nieefektywno$¢ pracy. Kolejng wazng zasada jest
dbanie o spdjnos¢ grupy. Zadaniem kierownika jest wprowadzanie dobrej atmosfery oraz
praca nad integracjg catego zespotu. Wszyscy pracownicy powinni pracowa¢ jako jedna
grupa, ktéra dazy do osiaggnigcia celu w przedsigbiorstwie. Do zasad skutecznej motywacji
mozna zaliczy¢ rowniez wprowadzenie wspoizawodnictwa na okreslonym poziomie. Zdrowa
konkurencja pomiedzy pracownikami moze prowadzi¢ do duzej motywacji. Kazdy bedzie
chciat jak najlepiej wykonywa¢ swoje obowiazki, co przyczyni si¢ do wigkszej efektywnosci
pracy. Kierownictwo ma za zadanie nagradza¢ za osiggnig¢cia oraz kara¢ za negatywne

zachowania.'™

Marciniak J., wymienia pi¢¢ najwazniejszych zasad skutecznego motywowania.
Pierwsza zasada dostosowania bodzcéw do wszelkich potrzeb pracownikéw oraz organizacji.
Kazda osoba zatrudniona posiada swoje aspiracje oraz preferencje. Kierownictwo ma za
zadanie rozpoznanie wszystkich oczekiwan pracownikéw i dostosowanie do nich poprawnych
narzedzi motywacyjnych. Druga zasada to okreslenie i przestrzeganie zasad systemu
motywacyjnego. Pracownik ma prawo wiedzie¢, jakie nagrody czekaja na niego za
wykonanie okreslonego zadania oraz jakich sankcji moze si¢ spodziewa za zachowania,
ktére nie sg zgodne z regulaminem. Trzecia zasada to zasada szybkosci stosowania bodzcow.

Zaréwno nagrody, premie jak i pochwaly dziataja o wiele efektywniej jezeli nastepuja

104 Stabryta A., Wozniak K., Determinanty potencjatu rozwoju organizacji, Wydawnictwo Mfiles.pl,

Encyklopedia Zarzadzania, Krakéw 2012, s. 200-201.
47

51 / 100



151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42

w bardzo krétkim czasie. Takie same dziatania dotycza kar, ktére sg przyznawane za rézne
przewinienia. Czwarta zasada to stosowanie odpowiedniej wielkos$ci bodzcéw. Ma ona na
celu stosowanie bardzo silnych zachet za duze osiggnigcia oraz matych zachet za stabe
osiggni¢cia. Taka sama sytuacja bedzie dotyczy¢ sankcji. Im wigksze przewinienie tym
wicksza kara. Ostatnia zasada to konsekwencje w stosowaniu bodzcéw. Nie moze tutaj
wystapi¢ sytuacja, w ktorej pracownik za jedno osiagnigcie jest nagradzany, a za drugie nie.

Tak samo jest w przypadku stosowania kar.'®

Wedlug Borkowskiej nalezy stosowal oraz przestrzega¢ nastgpujace zasady

skutecznej motywacji':

* wielko$¢ nagrody musi by¢ proporcjonalna do uzyskanych efektéw pracy,

* rodzaje motywacji czy forma wynagrodzenia powinna by¢ zalezna od oczekiwan
przedsigbiorstwa czy tez aspiracji pracownikéw,

* motywacja winna mie¢ pozytywny charakter tj., nagroda powinna by¢ przyznawana za
najlepsze osiagniecia,

* czestotliwo$¢ przyznawania premii i nagréd musi by¢ réznorodna,

* motywacja powinna by¢ kompleksowa oraz systemowa,

e zachowanie odpowiedniego czasu pomigedzy wykonaniem okreslonego celu
a uzyskaniem nagrody,

e pracownik powinien odpowiada¢ tylko i wylacznie za wyniki pracy, ktére sg od niego
zalezne,

* pracownicy powinni mie¢ zapewniony wybor poszczegdlnych zachowan, np. nagrody.

195 Marciniak J ., Meritum Human Resources, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska SA, Warszawa 2013, s. 379-
380.

1% Borkowska S., System motywowania w przedsigbiorstwie , Panstwowe Wydawnictwo Naukowe Warszawa
1985, s. 18-22.
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Rozdziatl 3. Metodologia badan wiasnych

3.1. Cel badan i hipotezy

Na poczatku pracy badawczej trzeba wyznaczy¢ cel badan. Nie zawsze pojawia si¢
wytlumaczenie tego, co moze by¢ faktycznym celem pracy naukowej, zas w praktyce bardzo
czesto uzywa si¢ takich stow jak: ustalenie, klasyfikacja, identyfikacja czy analiza.
Najwazniejszym kryterium wskazania trudnosci oraz zakwalifikowania jej do probleméw
badawczych jest okreslenie celu badania. Celem badah moze by¢ ocena, ustalenie czy tez

. . . 107
osiggnigcie przewidywanego stanu rzeczy.

Aby poprawnie zdefiniowa¢ cele badawcze pomocne jest wyréznienie gléwnego
(podstawowego) celu badania oraz celéw czastkowych. Gtéwny cel jest precyzowany zaraz
po ustaleniu potrzeby informacyjnej uzytkownika, a takze po uzgodnieniu sposobu w jakim ta
potrzeba bedzie realizowana. W rdéznych badaniach opinii spoteczenstwa ten cel jest
w pewnym stopniu okre$lony przez zdarzenia, ktére interesuja opini¢ publiczng. Cele
czastkowe odnosza si¢ do wezszych tematycznych zagadnien, ktére mieszczg si¢

w podstawowym celu badan.'®®

Problemem badawczym mozemy nazwac opis tematyki badan, celu oraz pytan, na
ktére dana osoba szuka odpowiedzi poprzez realizacj¢ badan. Mozna go takze zdefiniowac
jako zesp6t pytan, na ktore okreslone badanie ma znalez¢ odpowiedz. Dotyczg one wtasnosci
przedmiotu badania oraz ich zmian czy tez zaleznosci pomig¢dzy poszczegdlnymi cechami
obiektéw. Pytanie, ktére nie wymaga wykonywania badan naukowych w celu uzyskania na
nie odpowiedzi, nie jest pytaniem badawczym. Problem badawczy moze by¢ czgsto
utozsamiany z przedmiotem badan oraz przedstawiany w sposob abstrakcyjny, jak na

przyktad strategia konkurencyjna.'”

Wedlug Apanowicza badania naukowe mogg by¢ przeprowadzane w ujgciu szerokim
oraz waskim. Badania w ujgciu szerokim majg za zadanie przeprowadza¢ procesy zaczynajac
od ustalenia i podjecia celu badawczego, konczac na jego pisemnym opracowaniu. Badania

w ujeciu waskim odnosza si¢ do konkretnie wyznaczonych czynnosci badawczych oraz maja

17 Jeszka A., Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzadzaniu, Organizacja i kierowanie — nr 5/2013,
s.31.

1% Szreder M., Metody i techniki sondazowych badan opinii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 38.

109 Jeszka A., Problemy badawcze..., op. cit., s.32.
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za zadanie poznanie mato znanych cech okreslonych przedmiotéw czy tez proceséw, faktow.
Proces badan naukowych §wiadczy o tym, ze wszelaka dziedzina wiedzy oraz aktywnos¢

ludzka jest bardzo ztozona oraz bogato uwarunkowana. Podstawowymi funkcjami badan

SZ}Z“O

» funkcja teoretyczna — polega na zestawieniu aktualnych teorii oraz na dazeniu do
powstawania nowych praw naukowych,

* funkcja metodologiczna — polega na ksztaltowaniu instrumentéw badan poprzez
tworzenie nowych hipotez,

» funkcja praktyczna — polega na budowaniu modeli, ktére sa modyfikowane empirycznie

oraz w dalszej czesci wdrazane do systemu.

Gléwnym celem badan przeprowadzonych w niniejszej pracy jest przeanalizowanie
czy system motywacyjny dziala motywujaco na pracownikow Grupy Eurocash pod katem

spéjnosci z celami organizacyjnymi przedsigbiorstwa.
Celem przeprowadzonych badan jest réwniez:

1. Zbadanie charakteru powigzania systemu motywacyjnego z celami przedsiebiorstwa.
Czy system motywacyjny wspiera cele i strategie Grupy Eurocash?

2. Zbadanie czy system motywacyjny obowiqzujgcy w Grupie Eurocash dtugofalowo
wigze pracownikow z przedsiebiorstwem i zmniejsza rotacje pracownikow?

3. Zbadanie systemu bodzcow ptacowych w Grupie Eurocash.

Hipotezy naukowe sa pewnego rodzaju zatozeniami wykorzystywanymi w pracach
naukowych. Stowo ,hipoteza” w jezyku greckim oznacza ,,przypuszczenie”. Moze by¢ wigc
nazywana naukowym przypuszczeniem, co do wystepowania lub nieobecnosci pewnej rzeczy
lub zjawiska w konkretnym miejscu i czasie. Hipoteza laczy si¢ najczesciej z czyms, co
bedzie stanowito konkretny typ zalozenia, ze dane zjawisko bedzie przebiegato w okreslony
sposéb. Sg to przypuszczalne odpowiedzi na wyznaczone problemy badawcze, dotyczg takze
przewidywanego przez badacza kierunku wydarzen. Hipotezag mozna nazwac tez propozycje
odpowiedzi na pytania, ktére sg zamieszczone w problemie badawczym. Jest to mimo
wszystko odpowiedz wstepna, ktérej rezultat bedzie widoczny w podejmowanych badaniach.

Hipotezy w problemach badawczych pelnig nieoceniong rolg, poniewaz badacz wyznacza

1% Apanowicz J., Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji IVIplinskiej ,BERNARDINUM”, Gdynia 2002,
s. 19-20.
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sobie w ten sposdb nowe cele. Zadajg one pytania, na ktére badacz musi odpowiedzie¢
poprzez przeprowadzanie badan. Wiedza, ktora jest niezbedna do zdefiniowania hipotez jest
podzielona na dwie grupy. Pierwsza grupa to informacje o badanym terenie typu, np.
demograficznego czy ekonomicznego, a takze znajomos$¢ badan i ich rezultatow podobnych
zagadnien w innym regionie. Do drugiej grupy naleza informacje ogdlne z dziedzin

znajomosci socjologii czy psychologii. H

Hipoteza jako prawdopodobienstwo, ktére dotyczy pewnych zjawisk powstaje wtedy,
kiedy dla pewnych informacji nie znajduje si¢ uzasadnien wsréd postawionych twierdzen.
Hipoteza, ktéra jest poddana procesowi badan zostaje w pewnym momencie obalona lub
moze wzrosngc¢ jej stopien prawdopodobienstwa. Hipotezy w kazdej pracy badawczej musza
mie¢ zadaniowy charakter, podejmowa¢ probe odpowiedzi na zadawane pytania oraz muszg

Iy . [ . g . . . . 2 . . o+ 112
stanowic¢ istotny element przewidywania i objasniania zjawisk czy réznych zaleznosci.

Cechy, ktére sa bardzo charakterystyczne dla hipotez naukowych to:' 13

. muszg by¢ czytelnie sformutowane,

. muszg by¢ konkretne,

. sg sprawdzalne przy pomocy dostepnych metod naukowych,
. nie majg elementéw wartosciujacych.

Apanowicz J., wymienia cztery funkcje hipotez: odkrywcza, prewidystyczna,
wyjasniajaca oraz praktyczna. Pierwsze trzy funkcje mozna zaliczy¢ do funkcji heurystyczne;j,
poniewaz petnig one gtéwng rol¢ w rozwoju wiedzy naukowej. Praktyczna funkcja hipotez
stanowi skutek ich zadan ogdlnych oraz stanowi gtéwne narzgdzia ustalania zakresu w trakcie

. . 2 114
rozwigzywania probleméw naukowych.

" Podgérski R., Metodologia badan socjologicznych, Wydawnictwo Branta, Bydgoszcz 2007, s. 126-129.

"2 Apanowicz J., Zarys metodologii prac dyplomowych z organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo Wyzszego
Seminarium Duchownego ,,BERNARDINUM?”, Gdynia 1997, s. 33.

13 Podgérski R., Metodologia..., op. cit., s. 126.

"% Apanowicz J., Zarys metodologii..., op. cit., s. 34.
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Gtéwnymi hipotezami badawczymi postawionymi w pracy s3:

Hipoteza 1.  System motywacyjny stosowany w Grupie Eurocash skutecznie motywuje

pracownikoéw, aby osiggali wyznaczone cele przedsigbiorstwa.

Hipoteza 2.  Na pracownikéw zatrudnionych w Grupie Eurocash najbardziej motywujgco

dziatajg bodzce ptacowe.

Hipoteza 3. W Grupie Eurocash dziata przejrzysty i kompleksowy system motywacyjny,

powiqzany z celami strategicznymi Grupy Eurocash.

3.2. Narzedzia badawcze

W mojej pracy wykorzystam metode kwestionariusza ankiety. Metody sondazowe sa
te metody, ktére polegaja na zasieganiu informacji o jakim$§ zjawisku strukturalnym.
Wszystkie informacje zdobyte z takiego sondazu majg ustali¢ poziom oraz zakres danego
zjawiska czy cechy. Liczba ankietowanych bedzie zalezala tylko 1 wylacznie od
predyspozycji osoby badajacej. Sondaz diagnostyczny najczesciej wykorzystuje takie

narzedzia jak ankieta i wywiad.'"

Ankieta jest to pisemny rodzaj wywiadu. Przy zbieraniu danych ankieter musi
opracowac ankiet¢, wybra¢ osoby, ktére udziela odpowiedzi na poszczegdlne pytania,
rozprowadzi¢ i zebra¢ ankiety. Ankiety sa podzielone na trzy grupy: pocztowa, audytoryjng

. 116
i prasowa.

Pojecie ankieta ma wiele znaczen. W dziedzinie socjologii okre$la formularz
wypelniany przez samych interesariuszy. Ankieta mozemy nazwac standaryzowang technike
otrzymywania informacji, w ktérej kontakt odbywa si¢ w formie pisemnej. Ankieta musi by¢

tak utozona, aby badana osoba mogta ja wypetni¢ bez pomocy os6b trzecich.'"’

15 Apanowicz J., Metodologia..., op. cit., s. 70-72.

116 Zielinska I., Metodologiczne podstawy badan spotecznych, Wszechnica Edukacyjna i Wydawnicza
»verbum”, Rypin 2008, s. 53.

17 Podgérski R., Metodologia. .., op. cit., s.197.
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Ankieta jest najbardziej zblizona do wywiadu kwestionariuszowego. Jest to technika,
ktéra''®:
* umozliwia bardzo szybkie i tanie uzyskanie informacji od respondentéw,
* eliminuje wptywy ankietera,
* powoduje uczucie anonimowosci u badanych oséb,
* wyklucza wszelkie btedy ankieterskie, poniewaz ankieter nie uczestniczy w badaniu,

* usprawnia uzyskiwanie jednolito$ci materiatow.

Kwestionariusz ankiety zawiera logiczng oraz $wiadomg pul¢ pytan, ktére powinny
dotyczy¢ jednego procesu w podejmowanym problemie badawczym. Ankieter powinien
utworzy¢ tyle pytan, aby mozliwie wyczerpywaly badany przez niego problem. W ankiecie

nie powinno si¢ pytaé o sprawy oczywiste.' '

3.3. Charakterystyka Grupy Eurocash jako obiektu badan

Grupa Eurocash powstata w 1993 roku i jest jedng z wigkszych firm w Polsce, ktéra
zajmuje si¢ dystrybucjg hurtowg produktéw zywieniowych, a takze wsparciem od strony
marketingowej dla polskich przedsigbiorcow zajmujacych si¢ prowadzeniem dziatalnosci
detalicznej. Eurocash wspiera sieci franczyzowe i partnerskie, ktére zrzeszaja niewiele ponad
14 tysigcy sklepéw, wyrdzniajacych si¢ takimi markami jak: Delikatesy Centrum, Groszek,
Lewiatan, ABC, Gama i Euro Sklep. Grupa Eurocash wspiera przedsi¢biorcow od ponad
20 lat oraz zapewnia im wiele innowacyjnych modeli wspétpracy, a takze udostepnia
efektywne narzedzia, ktére wspierajg biznes. Dzigki tej firmie wilasciciele sklepéw lokalnych
znajduja si¢ w centrum dziatalnosci, a takze mogg oni zaréwno zaspokaja¢ rynkowe potrzeby
potencjalnych klientéw jak i wptywac¢ na rozwdj swojego biznesu na podstawie najnowszych

kierunkéw w handlu detalicznym.'*’

'8 Sotoma L., Metody i techniki badan socjologicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warmifisko —
Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 151.

"9 Apanowicz J., Zarys metodologii..., op. cit., s. 54.

120 https://grupaeurocash.pl/o-eurocash/misja-cele-historia (data odczytu 24.02.2020)
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Rysunek 10. Logo Grupy Eurocash

i

EUROCASH

GRUPA

/4

Zrédto: https://businessinsider.com.pl/gielda/wiadomosci/eurocash-wyniki-finansowe-zysk-ii-
kwartal-2018/ehtpd6y (data odczytu 24.02.2020)

Grupa Eurocash kieruje si¢ wartoSciami, ktére od lat si¢ nie zmieniajg oraz
wyznaczajg pewien sposob dzialania. Pierwsza warto$¢ to przedsiebiorczo$¢, ktéra ma za
zadanie sprawi¢, ze w kazdej osobie drzemie zmyst biznesmena. Taki zmyst, ktéry zostanie
odpowiednio wykorzystany pozwala osiagna¢ wszystko to, co jest niemozliwe. Druga wartos¢
to odpowiedzialno$¢. Kazdy prawdziwy przedsigbiorca ma okreslone cele i powinien by¢
odpowiedzialny za ich spetnienie. Poprzez korzystne zarzadzanie dostgpnymi srodkami Grupa
Eurocash dazy do realizacji wyzwan, co przyczynia si¢ do rozwoju firmy, a takze do
generowania wigkszych zyskow. Kolejna wartos¢ to rzetelnos¢. Eurocash ma zasade 360
stopni, ktéra polega na corocznej ocenie pracownikéw przez przetozonych, klientow
wewnetrznych, a takze przez wspoipracownikéw. Przejrzysto§¢ ma sprawiaé, ze Grupa
Eurocash przestrzega zasady tadu korporacyjnego poszczegdlnych spotek gietdowych, za$
wyniki finansowe oraz informacje, ktére dotyczg firmy sg dostgpne. W tak duzej organizacji
jak Grupa Eurocash osiggane wyniki sg tylko i wytacznie zastuga efektywnej wspotpracy oraz
motywacji pracownikOw. Praca w zespole sprzyja kreatywno$ci, a takze dynamizmowi
dziatania. To wtasnie przez te cechy pracownicy przynosza przedsigbiorstwu satysfakcje
z osigganych wynikow. Gliéwnym priorytetem Grupy Eurocash jest zaspokojenie
podstawowych potrzeb klientéw, a takze wprowadzanie takich rozwigzan, ktore beda stuzyty
zwigkszaniu konkurencyjnosci ofert. Firma wychodzac naprzeciw oczekiwaniom swoich
klientéw generuje coraz to wigksze zyski. Przedsigbiorstwo dba o swoich pracownikéw, stara
sie, aby by¢ atrakcyjnym pracodawcg. Uczciwie nagradza za osiggni¢te wyniki, a srodowisko
pracy jest mozliwoscig rozwoju, a takze zdobywaniem nowych doswiadczen, ktore
wzbogacajg wiedz¢. Ostatnia warto§¢ Grupy Eurocash to dzielnie si¢ zyskami. Kiedy firma

osigga swoj zamierzony cel, to udziat w zysku maja réwniez pracownicy, ktérzy przyczynili
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si¢ do tego sukcesu. Bardzo wysoko s3 oceniane takie dziatania jak: realizacja ambitnych

. . P . 121
wyzwan i odwaga w podejmowaniu réznych decyzji.

Grupa Eurocash rozwija si¢ w trzech segmentach: hurt, detal i projekty. Tabela numer

4 przedstawia struktur¢ Grupy Eurocash.

Tabela 4. Struktura przedsiebiorstwa Grupa Eurocash

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://grupaeurocash.pl/assets/media/grupa-
eurocash-2018-raport-pl_1.pdf

. ST
Do hurtu mozemy zaliczy¢ “:

* Eurocash Alkohole — jest najwigkszg siecig dystrybucji alkoholu w Polsce, ktéra dostarcza
towar do sklepéw detalicznych oraz segmentu HoReCa. Ta sie¢ powstata
z 14 spoétek dystrybucyjnych, ktore wczesniej dziataty pod nazwa Premium Distributors.
Jest to lider w zakresie wspierania detalistéw w odsprzedazy, dystrybucji szerokiego
asortymentu alkoholi, a takze czuwa nad innowacyjnym rozwojem narzedzi w kategorii
alko.

* Eurocash Cash&Carry — jest siecig 180 hurtowni w Polsce, ktére zaopatruja mate
i Srednie sklepy spozywcze. Bardzo dobrze dobrany asortyment sprawia, ze klienci moga
sprawniej realizowac¢ zakupy. Plusem jest takze lokalizacja, ktéra pozwala codziennie

dojecha¢ klientom po §wiezy towar.

"2 https://grupaeurocash.pl/o-eurocash/wartosci (data odczytu 24.02.2020)
'22 https://grupaeurocash.pl/o-eurocash/struktura#hurt (data odczytu 24.02.2020)
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* Eurocash Dystrybucja — oferuje bardzo duzy asortyment w dobrze dobranych cenach,
a takze nowe technologie, ktére wspieraja zarzadzanie sklepami spozywczymi. Do grona
odbiorcow nalezg sieci partnerskie i franczyzowe.

* Eurocash Gastronomia - odpowiada za dystrybucje produktow spozywczych
w szczegllnosci do klientéw sieciowych, ale takze tych niezaleznych. Posiada wiele
certyfikatow, np. ISO, BRC, IFS. Wspétpracuje m.in. z siecig IKEA, Subway, Sodexo czy
North Fish.

* Eurocash Logistyka — sklada si¢ obecnie z 13 centréw dystrybucyjnych oraz
26 magazynow przetadunkowych. Ich technologiczne rozwigzania logistyczne zapewniajg
rownowage pomiedzy konkurencyjnoscig kosztéw a elastycznoscia.

* Eurocash Serwis — jest liderem na polskim rynku w dystrybucji wyrobéw tytoniowych
oraz produktéw impulsowych. W ofercie tej sieci znajdujg si¢ takze: napoje, alkohol,
stodycze, akcesoria okototytoniowe.

* AMBRA - dzial, ktéry zajmuje si¢ dystrybucja kosmetykow oraz chemii gospodarczej,

z roku na rok stara si¢ zwigksza¢ swoje obroty.
Do detalu mozemy zaliczy<’:123:

e Delikatesy Centrum — sklepy, ktére sg zarzadzane przez Mila, Eko oraz Eurocash
Franczyza tworza wspdlny szyld Delikatesy Centrum. Spéika ta jest w duzym stopniu
odpowiedzialna za rozwdéj ogdlnego interesu detalicznego Eurocash. Tg sie¢ wyrdzniaja
przede wszystkim wysokiej jakosci, §wieze produkty, a takze program lojalnosciowy
Delikarta.

* EKO Holding S.A. — jest jednym z przewodnikéw supermarketéw osiedlowych, przez
zachowanie swojego sieciowego charakteru tj. jednakowa wizualizacja sklepow,
zintegrowane systemy informatyczne czy spdjne systemy zarzgdzania sie¢ dynamicznie
si¢ rozwijala.

e MILA — jest siecig okoto 200 sklepéw, ktére dziataja na terenie Polski. Jest specjalistg

w dziedzinie produktow Swiezych.
Do projektow naleZym:

e ABC na kolach — s3 to ogdlnospozywcze sklepy mobilne, ktére maja charakter

ogllnospozywczy oraz odwiedzajag potencjalnych klientéw w najmniejszych

12 https://grupaeurocash.pl/o-eurocash/struktura/detal-delikatesy-centrum (data odczytu 24.02.2020)
2% https://grupaeurocash.pl/o-eurocash/struktura#tkoncepty-specjalistyczne (data odczytu 24.02.2020)
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zakamarkach. Pojazdy do przewozenia zywnoS$ci sa wyposazone w lodowki
1 zamrazarki. Sprzedaz jest gltéwnie prowadzona w wojewddztwie mazowieckim,
lubelskim 1 swigtokrzyskim.

* Duzy Ben — jest nowoczesng siecig sklepéw alkoholowych.

* Faktoria Win — sklepy z winami na kazda okazje.

* Frisco — sklepy internetowe.

* Kontigo — sie¢ sklepéw kosmetycznych, ktéra dziata na rynku od 2014 roku.

* Sushi to go — restauracja serwujaca sushi.

Grupa Eurocash sktada si¢ réwniez z nastepujacych dziatéw: Administracja, BHP,
Audyt, Dziat Prawny, HR, Flota, BI, Kadry, IT, Relacje Inwestorskie, Kadry i Place,
Kontroling, Ksiggowosé¢, Marketing Grupy, Ochrona Srodowiska, RODO, Zakupy Centralne,
Zakupy Niehandlowe, Skarbiec oraz Zarzadzanie Jakoscia.

Klientéw Grupy Eurocash mozna podzieli¢ na klientéw kluczowych oraz pozostatych.

Rysunek 11. Klienci Grupy Eurocash

Kluczowi Pozostali

Klienci S : kalne

Inni kontrahenc
Pracownicy Konkurencja
Dostawcy i podwykonawcy Inne sr E
Produktow Instytucje finan:
Sektor edukacji: uczelnie
i szkoty branzowe

Akcjonariusze rganizacje bran

Media

Administracja publiczn
Zrédto: https://grupaeurocash.pl/assets/media/grupa-eurocash-2018-raport-pl_1.pdf

Do klientéw kluczowych zaliczy¢ mozna ajentéw hurtowni, franczyzobiorcéw
1 wilascicieli niezaleznych sklepéw, pracownikéw, dostawcoéw (produktéw, réznego rodzaju

ustug) i podwykonawcéw oraz akcjonariuszy. Pozostatymi klientami sg spotecznos$ci lokalne,
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srodowiska naturalne, konkurencja, rézne instytucje finansowe, sektory edukacji, szczegélnie
uczelnie oraz szkoly branzowe, administracja publiczna, organizacje konsumenckie

1 branzowe oraz media.

Ponizej na rysunku numer 12, przedstawiam schemat analizy SWOT przedsigbiorstwa Grupa

Eurocash.

Rysunek 12. Analiza SWOT Grupy Eurocash

MOCNE STRONY SEABE STRONY
# Stala pozycja lidera hurtowego na # Duza rotacja pracownikaw,
rynku, # Uzaleznienie od paru wielkich
# TUznanie klientéw, odbiorcdw

# Generowanie wysokich przephywiow
pienieznvch,
# Wlasna nowoczesnatechnologia,

» Wysoka jakosc oferowanych produktéw

GRUPA
EUROCASH

SZANSE ZAGROZENIA
# Program optymalizacji kosztéw, # Pojawienie sie konlurencji,
# Inwestycje w strategiczne programy # Sytuacja makroekonomiczna
I0ZWOojowe, {spowolnienie tempa gospodarczego),
# Integracja dzialalnosd przejetvch # Mozliwe zaklocenia w daataniu
spolek, svstemow informatycenyeh,
# Organizowanie szkolen dla # Przejmowanie przedsiebiorstw poprzez
pracownikéw, niewlasciwa ocene potengjalu
= PRozszerzanie asortymentu rvnkowego,
» Negatywne opinie w mediach
spolecznosciowych

Zrédto: opracowanie wlasne

Wedlug przeprowadzonej analizy SWOT (rysunek 12) najmocniejszymi stronami

Grupy Eurocash s3: stata pozycja lidera na rynku, uznanie klientéw, przedsigbiorstwo posiada
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takze nowoczesng technologi¢, oferuje wysokiej jakosci produkty, a takze z roku na rok
generuje coraz wigksze przeptywy pieni¢zne. Stabymi stronami przedsigbiorstwa jest duza
rotacja wsrod pracownikéw oraz uzaleznienie firmy od paru duzych odbiorcéw. Szanse jakie
powstang dla Grupy Eurocash to ustanowienie programu do optymalizacji kosztéw,
inwestowanie Ww strategiczne programy rozwojowe, integracja przejetych spotek,
organizowanie réznych szkolen dla pracownikéw oaz rozszerzanie asortymentu. Bardzo
duzym zagrozeniem dla przedsi¢biorstwa moze by¢ pojawienie si¢ konkurencji, sytuacja
makroekonomiczna czyli spowolnienie tempa gospodarczego, moga powsta¢ tez rdznego
rodzaju zaklécenia w dziataniu systeméw informatycznych. Zagrozeniem moze sta¢ si¢ takze
przejmowanie przedsigbiorstw przez niewlasciwa ocen¢ potencjalu rynkowego, ale takze

negatywne opinie wystawione w mediach spotecznosciowych.

3.3.1. Cele i strategia Grupy Eurocash

Grupa Eurocash przez swoje dzialania ciagle zmierza do zréwnowazonego rozwoju
nie tylko firmy, ale tez klientéw. Gléwnym celem przedsigbiorstwa jest zapewnienie pewnego
stopnia konkurencyjnosci sklepom niezaleznym, propozycja warto$ci dodanej dla wtasnych
klientéw, a takze zwigkszanie wartosci Grupy Eurocash dla jej akcjonariuszy. Grupa
Eurocash swoja strategie realizuje przez satysfakcjonowanie potrzeb konsumentéw,
korzystajac z réznych form dystrybucji i wspotpracy, a takze przez zapewnienie swoim
klientom odpowiedniego poziomu i jako$ci obstugi. Wazng cechg jest tez tworzenie stabilne;j
przewagi konkurencyjnej oraz systematyczna optymalizacja kosztow wraz z integracja
systemOw operacyjnych calej grupy dzialajacej w przedsiebiorstwie Eurocash. Strategia
Grupy Eurocash zaktada réwniez wzrost organiczny w wszelkiej formie dystrybucji, a takze
przejecia innych sprzedawcow hurtowych, sieci detalicznych i franczyzowych. Strategia
przejec innych sprzedawcoéw pozwala firmie na bardzo szybkie uzyskanie efektu skali. Dzieki
temu klienci moga skorzysta¢ z lepszych warunkéw zakupu produktéw, przyczynia si¢ to
takze do poprawy pozycji rynkowej Grupy. Obecng strategia Grupy Eurocash jest
opracowanie najwickszej sieci supermarketéw w Polsce. Zrédtem takiej ekspansji ma by¢
rozwoj sieci gléwnie w modelu franczyzowym, ktéry bedzie wspierany budowaniem sklepéw
od podstaw oraz przejeciami dotychczas istniejagcych sklepéw. W ramach dziatalnosci
hurtowe] przedsigbiorstwo bedzie zorientowane na integracj¢ poszczegdlnych jednostek
biznesowych, a takze na doprowadzeniu do realizacji synergii grupowych. Biznes hurtowy,

ktéry bedzie zreorganizowany oraz generujacy odpowiednie przeplywy pieni¢zne stanie si¢
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podstawowym zrédiem finansowania gatezi detalicznej. W ramach strategii Grupa Eurocash
zdefiniowala cztery podstawowe filary swojego rozwoju: rozwdj przedsigbiorczosci, jakos¢
bez kompromiséw dla kazdego, mniejsze zuzycie — nie marnowani€ oraz pracownicy.
Waznym celem Grupy Eurocash jest zostanie przewodnikiem w dziedzinie dystrybucji
zywnos$ci, a takze innych artykutéow FMCG w Polsce. Przedsigbiorstwo chce w jak
najwiekszym stopniu maksymalizowa¢ udzial rynkowy w dystrybucji produktow, ktére sg na
co dzien potrzebne konsumentom poprzez polaczenie know — how wraz z przedsigbiorczoscia
pracownikéw. Grupa Eurocash udziela si¢ réwniez w wielu stowarzyszeniach, w ktérych
przez wspotprace pracownikéw oraz wymian¢ doswiadczen jest w stanie osiggnaé zalozone
cele. Przyktadowe stowarzyszenia to: United Nations Global Compact, Polska Izba Handlu
czy Polska Organizacja Franczyzodawcéw.125 Celem Grupy Eurocash jest takze wzbudzenie

zadowolenia pracownikéw oraz ich zaangazowanie do pracy.

Grupa Eurocash jest jednym z wiodacych pracodawcéw na polskim rynku. Zapewnia
ona swoim pracownikom state i godne warunki do pracy, a takze dba nie tylko o szanowanie
praw pracownikow, ale tez o wszechstronny rozwdj w kazdej dziedzinie i jednostce
biznesowej. Na chwile obecna firma zatrudnia okoto 18099 pracownikéw z terenu calej
Polski. Bardzo duzy wptyw na zatrudnianie kolejnych os6b ma wspétpraca z duza liczbg
przedsigbiorcow i dostawcéw. Dla Grupy Eurocash najwazniejsi sg pracownicy, poniewaz to
dzigki ich rzetelno$ci, zaangazowaniu oraz po$wigceniu si¢ pracy spotka osigga zamierzone
cele. Praca w tej firmie jest perspektywa rozwoju, przez réznorodnos¢ dziatania firma
zapewnia takze mozliwos¢ pracy w wielu branzach. Przy zatrudnieniu przedsigbiorstwo to
sugeruje si¢ wieloma zasadami migdzy innymi: ambicjg, stabilno$cig i rozwojem. Grupa
Eurocash powierza swoim pracownikom ambitne zadania i daje mozliwo$¢ zaangazowania
si¢ w rozne programy spoleczne, takie jak np. wolontariat. Grupa Eurocash znalazia si¢
rowniez wsrdd laureatéw nagrody Friendly Workplace 2019/2020, co oznacza, ze prowadzi
nowoczesne podej$cie w obszarze rozwoju pracownikoéw oraz polityki personalnej. Nagroda
ta, jest wyréznieniem dla organizacji, ktére szanujg prywatne zycie pracownika, tworzg
przyjazne i zdrowe Srodowisko pracy, a takze stawiajg na dobre relacje ze swoimi
pracownikami. Bardzo duza czeScia w Grupie Eurocash sa pracownicy fizyczni,
przedsigbiorstwo stara si¢ im zapewni¢ stabilne warunki pracy. Profesjonalistg firma powierza
ambitne projekty, ktére dotycza tworzenia nowych koncepcji biznesowych, a osobom

mtodym oferuje rézne programy menedzerskie oraz programy praktyk letnich. Grupa

123 https://grupaeurocash.pl/inwestor/informacje-finansowe/raporty-roczne (data odczytu 15.03.2020)
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Eurocash prowadzi rozmowy ze swoimi pracownikami na wielu poziomach., dbajac przede
wszystkim o komunikacj¢ wewnetrzng. Firma posiada r6zne kanaty przekazywania informacji
dla pracownikéw. Gtéwnym kanatem jest portal pracowniczy oraz workplace, dzigki ktérym
przedsigbiorstwo w bardzo szybkim tempie jest w stanie dotrze¢ do swoich pracownikéw.
Dziata takze linia zaufania, dzigki ktdrej pracownicy moga zglasza¢ naruszenie swoich

praw.'?

Ponizej w tabeli numer 5 przedstawiam rachunek zyskéw i strat Grupy Eurocash.
W roku 2019 przychody ze sprzedazy wyniosty 248524 miln zt i byly wigksze o 8,84%
w stosunku do roku poprzedniego. Zanotowany wzrost przychodéw ze sprzedazy byt gtéwnie
spowodowany zwickszong sprzedaza galezi hurtowej, a takze rozwojem segmentu
detalicznego. Rentownos$¢ brutto w roku 2019 wyniosta 13,05%, nastapit jej wzrost o 0,43
p.p- W poréwnaniu z rokiem poprzednim. Wskaznik EBITDA wynosit 794,08 i réwniez
nastapil jego wzrost o 2,73% w stosunku do roku 2018. Bylo to spowodowane
prawdopodobnie poprawa segmentu hurtowego. Natomiast zysk netto w roku 2019 wyniost
79,13 mln zt 1 nastgpit jego spadek w por6éwnaniu do roku 2018 o 9,85%, co bylo

spowodowane zdarzeniami jednorazowymi.

Tabela 5. Rachunek zyskow i strat Grupy Eurocash.

min zf 2019 1. 2019~ 2018 1. Zmiana %

przed MSSF16 (przed MSSF16)

Przychody ze sprzedazy produktow,

I 24 852,24 24 852,24 22 832,89 8,84%
Zysk brutto na sprzedazy 324298 324298 2 86188 12,53%
Rentownosc brutto na sprzedazy 13,05% 13.05% 12,62% 043 pp
EBITDA (EBIT+amortyzacja) 794,08 430,03 418,61 2,73%
(Marza EBITDA %) 3,20% 1,73% 1,83% -0,10 p.p.
Zysk z dziatalnosci operacyjnej- EBIT 24452 208,36 214,38 -2,81%
(Marza zysku operacyjnego - EBIT %) 0,98% 0,84% 0,94% -0,10 p.p.
Zysk brutto 113,42 140,00 155,55 -10,00%
Zysk netto 7913 100,65 m65 -9,85%
(Rentownos¢ zysku netto %) 0,32% 0,41% 0,49% 0,08 p.p.

Zrédto: https://grupaeurocash.pl/inwestor/informacje-finansowe/raporty-roczne (data odczytu
15.03.2020)

126 grupaeurocash.pl/inwestor/informacje-finansowe/raporty-roczne (data odczytu 15.03.2020)
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Tabela numer 6 przedstawia rachunek przeptywéw pieni¢znych w Grupie Eurocash.
Przeptywy pieni¢zne razem w roku 2019 wyniosty -49,89 mln zi, przeptywy z dzialalnosci
operacyjnej 683,15 mln zi, z dzialalnoSci inwestycyjnej -299,87 mln zi, a z dzialalnosci

finansowej -433,17 mln zt.

Tabela 6. Rachunek przeplywéw pienieznych Grupy Eurocash.

2019 r.
min zt 2019 . przed 2018 .
MSSF16
Przeplywy z dzictolnoscl operocyne) 683,15 319,22 498,77
Zusk przed opodatkowaniam 113,42 140,00 15555
Amortyzacia 54956 22168 . 204,24
Zmiana kapitoty obrotowego (14.26) (14.26) 175,50
Inne 34,43 (2819) | (3652)
Przeptuwy z dzigfalnoscl inwestucyjne {299.87) (299,87) - (378,88)
Przeplywy z dziotalnescl finansows| (43317) - (69,25) - (125,93)
Przeptywy pienietne razem (49.89) . (49.89) . (6,04)

Zrédto: https://grupaeurocash.pl/inwestor/informacje-finansowe/raporty-roczne (data odczytu
15.03.2020)

W tabeli numer 7 przedstawiono aktywa i pasywa Grupy Eurocash. Aktywa w roku
2019 wyniosty 4912,61 miln zt i miaty tendencj¢ wzrostowa w poréwnaniu do roku 2018.
Natomiast aktywa obrotowe w roku 2019 miaty warto$¢ 2972,40 mln zt 1 nastapit ich spadek
w poréwnaniu z rokiem 2018. Kapitat wlasny w 2019 roku wynosit 4912,61 mln zt 1 byt
mniejszy w stosunku do roku 2018, gdzie jego wartos¢ byta réwna 3006,01. Zobowigzania
krétkoterminowe byly wyzsze w roku 2019 tj. 5361,25 mln zt. Zobowiazania dlugoterminowe

réwniez byty wyzsze w poréwnaniu do roku poprzedniego i wynosity 1560,36 min zt.
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Tabela 7. Aktywa i pasywa Grupy Eurocash.

minzl| 31.12.2019 31.12.2018

Aktywa trwale 4912.61 3006.01
Aktywa obrotowe 2972,40 3004,90
Aktywa razem 7885.01 601091

minzl| 31.12.2019 31.12.2018

Kapital wlasny 963.40 1036.41
Zobowiazania 4

25 ;
krotkoterminowe 230l e
Zobowiazania dlugoterminowe 1560.36 TLNZ
Pasywa razem 7885.01 6010.91

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie https:/grupaeurocash.pl/inwestor/informacje-
finansowe/raporty-roczne (data odczytu 15.03.2020)

3.4. Przeglad bodzcow systemu motywacyjnego dla pracownikéw Grupy Eurocash

Pracownicy Grupy Eurocash moga korzysta¢ réwniez z wielu $wiadczen
pozaptacowych. Pierwsza grupa sg S$wiadczenia, ktére sg w pelni finansowane przez
przedsigbiorstwo. Do takich §wiadczen mozna zaliczy¢ pikniki letnie. Pracownicy moga w ten
sposob integrowac si¢ oraz spedzi¢ wspdlnie czas poprzez aktywny wypoczynek na §wiezym
powietrzu. Jest to tez dobry moment na spedzenie czasu ze swoja rodzing, firma zapewnia
wiele atrakcji dla dzieci, rézne strefy relaksu dla oséb dorostych oraz wyzywienie. Kolejny
benefit to spotkania §wigteczne, w tym czasie pracownicy spotykajg si¢ ze swoimi
przetozonymi i wspdlnie swietuja w swoim gronie. Paczki Swigteczne dla dzieci takze ciesza
si¢ duzg popularnoscig. Sa to grudniowe upominki, w sktad ktérych wchodzg stodycze oraz
drobne gadzety. Taka paczke dla dzieci otrzymuje kazdy pracownik, ktéry wczesniej ztozyt
o$wiadczenie do ZFSS. Kolejnym $wiadczeniem sa konkursy z nagrodami. Kazdy pracownik
moze bra¢ udzial w konkursie przez Intranet. Do wygrania sg ciekawe nagrody m.in. nagrody
rzeczowe (odkurzacze, aparaty fotograficzne, sprze¢ty gospodarstwa domowego), bilety na
r6zne koncerty, mecze czy wydarzenia kulturalne, ktére s3 organizowane w pobliskich
miastach. Najwicksza popularno$cia wsréd benefitéw ciesza si¢ karty przedptacone na Swieta
Bozego Narodzenia. Pracownicy dostajg karty, ktére moga by¢ wykorzystane na zakupy

Swigteczne, Sg to dodatkowe srodki finansowe w ramach premii §wigtecznej. Aby pracownik
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mogt otrzymaé taka karte musi wypetni¢ oswiadczenie do ZFSS, podobnie jak w przypadku
paczek Swiatecznych dla dzieci. Grupa Eurocash organizuje takze konkursy rysunkowe dla
mtodych artystow. Dzieci pracownikéw moga w ten sposéb rozwija¢ plastyczny talent
i zdobywa¢ rézne ciekawe nagrody. Atrakcyjng nagroda w tej dziedzinie jest wyjazd do
jednego z popularnych parkéw rozrywki w Europie. Prace plastyczne dzieci sa podzielone na
trzy kategorie wiekowe tj. od 3 do 6 lat, od 7 do 10 lat oraz od 11-15 lat. Wykonane rysunki
sa udostepniane na Intranecie (portalu pracowniczym), gdzie pracownicy Grupy Eurocash
moga oddawacé glosy na prace, ktére si¢ im najbardziej podobajg. Ostatnim bezptatnym
benefitem jest program stypendialny, ktéry jest ogromnym wsparciem dla rozwoju oraz
zdobywania wiedzy w roznych dziedzinach nauk przez dzieci pracownikow.
Przedsigbiorstwo, ktére przyznaje stypendium rozpatruje trzy kryteria: srednig ocen dziecka,
doch6d w przeliczeniu na cztonka rodziny oraz minimalny czas, w ktérym rodzic dziecka jest

zatrudniony w Grupie Eurocash (6 miesiecy).'*’

Swiadczenia, ktére sa dostgpne za niewielka optata to opieka medyczna dla
pracownikow 1 dla ich bliskich. Pracownik ma szerokie pole manewru w wyborze placowek,
badan oraz lekarzy, moze si¢ tez umawia¢ na wizyty w sposob internetowy lub telefoniczny
w dogodnych dla niego terminach. Sg dostepne trzy rodzaje pakietow medycznych: Pakiet
Zdrowie Extra, Pakiet Zdrowie Plus oraz Pakiet Zdrowie Senior. Kolejne $wiadczenie to
ubezpieczenie grupowe. Pracownik, ktéry decyduje si¢ na takie ubezpieczenie moze wybrac
wersje Standard 1 Komfort oraz NWW dla dzieci. Przedsigbiorstwo Eurocash doptaca takze
do kart sportowych: MultiSport oraz Karnety OK System. W ten spos6b pracownik uzyskuje
dostep do 4 tysigcy obiektow sportowych na terenie catej Polski. Ostatnim $§wiadczeniem
finansowanym przez Grup¢ Eurocash za niewielkg doptatg pracownikéw sg kolonie letnie dla
dzieci. Sa to wyjazdy, dzigki ktérym dzieci pracownikéw moga aktywnie spedzaé czas
w gorach, nad jeziorem czy tez nad morzem. Takie kolonie maja za zadanie rozwijaé
zainteresowania miodych ludzi. Przedsiebiorstwo oferuje bardzo bogaty program wycieczek.
Grupa Eurocash organizuje takze dla pracownikéw réznego rodzaju szkolenia przez platforme
SOWA. Jest to bardzo dobre udogodnienie, pracownicy moga uczestniczy¢ w kursach, ktére
sg prowadzone w dowolnym miejscu w Polsce czy na §wiecie. Jest to takze bardzo duza

oszczedno$¢ finansowa, poniewaz organizatorzy nie muszg wynajmowac¢ zadnych sal.

27 https://online.flippingbook.com/view/798678/ (data odczytu 24.02.2020)
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Korzystanie z nowych technologii czy tez ré6znych udogodnien w dzisiejszych czasach jest

niezbedne, ale tez bardzo modne.'**

Wynagrodzenia w Grupie Eurocash sg zalezne od stanowiska pracy oraz struktury
organizacyjnej. Najmniej zarabiaja pracownicy, ktérzy sa przyjeci na staz. Najwigksze
zarobki sg notowane u cztonkéw zarzadu. Zaraz za czlonkami zarzadu sg usytuowani
cztonkowie Rady Nadzorczej, nastgpnie pracownicy biurowi oraz pracownicy fizyczni.
Pracownicy fizyczni znajdujg si¢ w przedziale od 2000 — 3000 zi, pracownicy biurowi od
3000 — 4000 zt, a cztonkowie Rady Nadzorczej od 8000 zt wzwyz. Premie uznaniowe sg
przyznawane co miesigc do kwoty wynagrodzenia. Premia uznaniowa nie jest statym
sktadnikiem wynagrodzenia, przystluguje pracownikowi wtedy, kiedy speilni okreslone
wymagania w pracy indywidualnej oraz zespotowej w danym okresie pracy. Premia stanowi

okoto 10% zarobkow.

128 https://online.flippingbook.com/view/798678/ (data odczytu 24.02.2020)
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Rozdzial 4. Analiza i interpretacja badan wlasnych

4.1. Charakterystyka badanej grupy respondentéw

Badania zostaly przeprowadzone ws$rdd oséb pracujacych w Grupie Eurocash, rozdano
60 ankiet do wypelnienia w mojej obecnosci. Wyniki badan zostaly przedstawione przy

pomocy tabel i wykresow.

Wyniki z tabeli numer 8 oraz wykresu numer 1 wskazuja, ze wsréd badanych

interesariuszy bylo 41 kobiet (68%) oraz 19 mezczyzn (32%).

Tabela 8. Ple¢ badanych respondentéw.

Pte¢ N Procent
Kobiety 41 68%
Mezczyzni 19 32%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 1. Ple¢ badanych respondentéw

M Kobiety

M Mezczyzni

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Poprzez analiz¢ tabelki numer 9 oraz wykresu numer 2 nalezy stwierdzi¢, ze 15 oséb
byto w wieku do 25 lat (25%), 18 0s6b w wieku od 26 — 30 lat (30%), 16 oséb w wieku od 31
— 40 lat (27%), 7 os6b w wieku od 41 — 50 lat (11%) oraz 4 osoby w wieku powyzej 50 lat

(7%).

Tabela 9. Wiek badanej grupy respondentow.

Wiek N Procent
do 25 lat 15 25%
26 - 30 lat 18 30%
31-40 lat 16 27%
41 - 50 lat 7 11%
50 lat — wzwyz 4 7%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 2. Wiek badanej grupy respondentow.

M do 25 lat

M 26-30lat
i 31-40 lat
H41-50 lat

i 50 lat - wzwyz

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wyniki badan z tabeli numer 10 oraz wykresu numer 3 pokazuja miejsce zamieszkania
badanych pracownikéw. 73% badanych os6b zamieszkuje wie$, natomiast 27% 0s6b

zamieszkuje miasto.

Tabela 10. Miejsce zamieszkania badanej grupy respondentow.

Miejsce zamieszania N Procent
Wie$ 44 73%
Miasto 16 27%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 3. Miejsce zamieszkania badanej grupy respondentow.

M Wie$

M Miasto

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela numer 11 oraz wykres numer 4 przedstawiaja wyksztalcenie badanej grupy
pracownikow Grupy Eurocash. Z tych danych wynika, ze 25% pracownikéw ma
wyksztatcenie zawodowe, 33% pracownikbw ma wyksztatcenie S$rednie, a pozostali

pracownicy tj. 42% posiada wyksztalcenie wyzsze.

Tabela 11. Wyksztalcenie pracownikéw Grupy Eurocash.

Wyksztatcenie pracownikéw Grupy Eurocash N Procent
Zawodowe 15 25%
Srednie 20 33%
Wyzsze 25 42%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 4. Wyksztalcenie pracownikéw Grupy Eurocash.

M Zawodowe
M Srednie

Wyisze

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela numer 12 oraz wykres numer 5 przedstawiajg rodzaj zatrudnienia ws$réd
badanych pracownikéw. 48 os6b pracuje na peten etat (80%), 7 os6b posiada umowe zlecenie

(12%), a 5 0s6b pracuje na poét etatu (8%).

Tabela 12. Rodzaj zatrudnienia wsréd badanej grupy respondentéw.

Rodzaj zatrudnienia N Procent
Umowa na peten etat 48 80%
Umowa zlecenie 7 12%
Umowa na pot etatu 5 8%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 5. Rodzaj zatrudnienia wsrod badanej grupy respondentow.

M Umowa na pefen etat
H Umowa zlecenie

M Umowa na pot etatu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

70




151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42
75 / 100

4.2. Wyniki przeprowadzonych badan.

Chcac dowiedzie¢ si¢ czy system motywacyjny w Grupie Eurocash wplywa na
osigganie wyznaczonych celéw oraz strategi¢ przedsigbiorstwa zadano pracownikom pytania,
ktére sg zwigzane z tymi tematami. Poprzez ankiet¢ chce réwniez zbada¢ czy bodzce ptacowe
dzialajg najbardziej motywujaco na pracownikéw i czy system motywacyjny w Grupie
Eurocash jest przejrzysty 1 kompleksowy oraz czy jest powiazany z celami strategicznymi

tego przedsigbiorstwa.

Pierwsze pytanie w ankiecie mialo na celu sprawdzi¢ czy pracownicy znaja cele oraz
strategie przedsigbiorstwa. Na wykresie numer 6 mozna zauwazy¢, ze 87% ankietowanych
zna podstawowe cele oraz strategi¢ Grupy Eurocash, natomiast pozostate osoby tj. 13% nie

orientuje si¢ w tym temacie.

WyKkres 6. Znajomos¢ strategii i celow przedsiebiorstwa w opinii pracownikow.

M Tak

M Nie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastgpne pytanie zobrazowane na wykresie numer 7 miato za zadanie okresli¢ jakie
cele przedsigbiorstwa wedtug pracownikow wspiera system motywacyjny. Najwigcej osob
wskazato, ze jest to zaangazowanie pracownikéw (38%), kolejnym postawionym celem byto
osiggniecie wysokiego stopnia konkurencji (25%), kolejny cel to osiggniecie wyznaczonych

zyskow (20%) oraz dazenie do bycia liderem w dziedzinie handlu (17%).
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Wykres 7. Cele wspierajace system motywacyjny.

M Zaangazowanie pracownikéw

M Osiggniecie wysokiego stopnia
konkurencji

i Osiggniecie wyznaczonych
zyskéw

M Dazenie do stania sie liderem w
dziedzinie handlu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie mialo okresli¢ czy system motywacyjny pozytywnie wpltywa na
efektywno$¢ pracy oraz osigganie celow wyznaczonych przez przedsigbiorstwo Grupeg
Eurocash. Na wykresie numer 8 wida¢, ze 51% badanych stwierdza, ze system motywacyjny
pozytywnie wptywa na efektywno$¢ pracy oraz osiagganie celéw, 22% stwierdza, ze system
motywacyjny raczej ma pozytywny wplyw na zaangazowanie pracownikow, 7% zaprzecza
temu stwierdzeniu, 12% badanych méwi, ze system motywacyjny raczej ma negatywny

wpltyw oraz 8% ankietowanych nie zna odpowiedzi.
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Wykres 8. Czy system motywacyjny pozytywnie wplywa na efektywno$¢ pracy oraz
osiaganie celéw wyznaczonych przez przedsi¢biorstwo?

M Tak
M Raczej tak
i Nie
M Raczej nie

M Nie wiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pytanie numer 4 (wykres 9) okres$la ocen¢ poziomu motywacji pracownikéw do
wykonywanej pracy. 51% badanych pracownikéw stwierdza wysoki poziom motywacji, 32%
ma $redni poziom motywacji, 10% wyraza niski poziom motywacji, a pozostata cz¢s¢ czyli

7% ma bardzo niski poziom motywacji do wykonywania pracy.

Wykres 9. Ogélna ocena poziomu motywacji pracownikéw do wykonywanej pracy.

M Wysoka
H Srednia
4 Niska

M Bardzo niska

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejne pytanie (wykres 10) miato sprawdzi¢ co jest gléwna motywacja do pracy,
ktérg aktualnie badana grupa pracownikow wykonuje. Wedlug 47% badanych sg to
atrakcyjne zarobki, 23% oséb twierdzi, ze jest to mozliwos¢ osobistego rozwoju, 15%
ankietowanych uwaza, ze maja brak perspektyw na znalezienie lepszej pracy, 13% oséb

twierdzi, Ze jest to praca w renomowanej firmie, a pozostale 2% zaznaczylo inne powody.

Wykres 10. Gtéwna motywacja do pracy, ktorg aktualnie wykonuja badani pracownicy.

2%

M Atrakcyjne zarobki

M Praca w renomowane;j firmie
Mozliwo$¢ osobistego rozwoju
M Brak prespektywy na znalezienie

lepszej pracy

M Inne

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejny aspekt dotyczy opinii pracownikow czy ich praca jest doceniana. Wedtug
wykresu numer 11, 62% badanych stwierdza, ze ich praca jest doceniana, 13% stwierdza, ze

raczej tak, 12% modwi, ze raczej nie sg doceniani, a pozostale 13% nie zna odpowiedzi.
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Wykres 11. Opinia pracownikéw dotyczaca doceniania ich pracy.

M Tak
M Raczej tak
i Raczej nie

M Nie wiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejny cel ankiety to sprawdzenie czy pracownicy s3 zadowoleni ze swojego
wynagrodzenia. Wedtug wykresu numer 12, 30% badanych jest zadowolonych ze swojego
wynagrodzenia, 53% raczej tak, 10% wyraza swoje niezadowolenie, a pozostate 7% o0s6b

twierdzi, ze ich wynagrodzenie raczej nie jest zadowalajace.

Wykres 12. Zadowolenie pracownikéw z wynagrodzenia.

M Tak
M Raczej tak
i Nie

M Raczej nie

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejny aspekt to stwierdzenie, czy wedlug pracownikéw wynagrodzenie jest
najbardziej motywujace. Wykres numer 13 przedstawia wyniki, ktore pokazuja, ze 63% 0s6b
twierdzi, ze to wlasnie wynagrodzenie jest najbardziej motywujacym czynnikiem, 25%
badanych raczej tez tak uwaza, a pozostale 12% uwaza, ze wynagrodzenie raczej nie jest
motywujace.

Wykres 13. Wynagrodzenie jako najbardziej motywujacy czynnik wedlug badanej
grupy pracownikow.

M Tak
M Raczej tak

i Raczej nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie sprawdza, jakie formy ptacowej motywacji sa najczesciej wybierane
w Grupie Eurocash. Wykres numer 14 przedstawia, ze 72% badanych pracownikéw wskazato

premie, a pozostate 28% wskazato bony pieni¢zne na swigta.

76

2020



2020

151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42

Wykres 14. Formy motywacji ptacowej najczesciej wybierane w Grupie Eurocash.

M Premie

H Bony pieniezne na $wieta

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejny aspekt dotyczy czestotliwosci stosowania podwyzki ptacy podstawowej
w Grupie Eurocash. Wyniki sa przedstawione na wykresie numer 15. Najwiecej badanych tj.
75% twierdzi, ze dostaje podwyzke raz w roku, 15% rzadziej niz raz w roku, a pozostate 10%
w zaleznosci od postepow pracy.

Wykres 15. Czestotliwo$¢ przyznawania podwyzki placy podstawowej w Grupie
Eurocash.

M Raz na rok
M Rzadziej niz raz na rok

Zalezy od postepow w pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Nastepnym celem ankiety bylo sprawdzenie czy w przedsigbiorstwie mozna zauwazy¢
duzg rotacje¢ pracownikow. Dane przedstawione na wykresie 16 informuja, ze 17% badanych
uwaza, ze jest duza rotacja pracownikéw, 20% uwaza, ze raczej tak, 17% mowi, ze nie oraz

46% wskazuje na odpowiedz, Ze raczej nie.

Wykres 16. Czy w przedsiebiorstwie wystepuje duza rotacja pracownikow?

M Tak
M Raczej tak
i Nie

M Raczej nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie miato na celu sprawdzenie, czy w Grupie Eurocash dziata przejrzysty
system motywacyjny. Wykres 17 przedstawia nastepujace dane: 60% badanych twierdzi, ze
tak, 25% uwaza, ze raczej tak, 7% jest zdania, ze raczej nie, a pozostale 8% nie zna

odpowiedzi.
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Wykres 17. Czy w Grupie Eurocash dziala przejrzysty system motywacyjny?

M Tak
M Raczej tak
i Raczej nie

M Nie wiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastgpne pytanie sprawdzalo czy pracownicy maja zamieszczone informacje
o wszystkich §wiadczeniach wystepujacych w firmie. Wykres 18 pokazuje, ze 97% badanych
stwierdza, ze wszystkie informacje sg zawarte na portalu pracowniczym, a 3% uwaza, ze nie

ma dostegpu do takich danych.

Wykres 18. Informacje o zamieszczonych $wiadczeniach  wystepujacych
w przedsiebiorstwie.

M Tak

H Nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejny aspekt dotyczy opracowania systemu motywacyjnego. Wykres 19
przedstawia, ze najwiecej osob tj. 72% odpowiedziato, ze jest on opracowany na podstawie
analizy potrzeb pracownikéw, a pozostala cz¢s¢ tj. 28% uwaza, ze zostal on opracowany

odgornie.

Wykres 19. Sposéb opracowania systemu motywacyjnego.

M Na podstawie analizy potrzeb
pracownikow

M Zostat opracowany odgérnie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ostatnie pytanie (wykres numer 20) mialo na celu sprawdzenie czy system
motywacyjny jest powigzany 1 czy wspiera cele strategiczne przedsi¢biorstwa. Najwiece]
badanych oséb tj. 63% stwierdzito, ze raczej tak, 15% jest zdania, ze raczej nie, 12%
odpowiedziato, ze tak i pozostata liczba tj. 10% stwierdzito, Zze system motywacyjny nie jest

powiazany i nie wspiera celow strategicznych przedsigbiorstwa.
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Wykres 20. Czy system motywacyjny jest powiazany i czy wspiera cele strategiczne
przedsiebiorstwa?

M Tak
M Raczej tak
i Nie

M Raczej nie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.3. Weryfikacja hipotez i wnioski

Pierwsza hipoteza brzmiata w nastgpujacy sposéb: system motywacyjny stosowany
w Grupie Eurocash skutecznie motywuje pracownikdéw, aby osiggali wyznaczone cele
przedsigbiorstwa. Hipoteza ta ulegla potwierdzeniu. Wigkszos¢ pracownikéw tj. 87% zna
strategie 1 cele przedsigbiorstwa. Najwiecej o0s6b tj. 38% wskazalo zaangazowanie
pracownikéw jako podstawowy cel, ktéry wspiera system motywacyjny. Bardzo duzo
ankietowanych pracownikéw stwierdzito, ze stosowany przez przedsigbiorstwo Grupa
Eurocash system motywacyjny pozytywnie wptywa na efektywno$¢ pracy oraz osigganie
wyznaczonych celéw danej firmy. 51% badanych pracownikéw stwierdzito, ze ma wysoka
motywacj¢ do wykonywanej przez siebie pracy, natomiast tylko 7% wspomniato o bardzo
niskiej] motywacji. Az 62% ankietowanych stwierdzito, ze ich praca jest doceniana przez
kierownictwo. Jest to rzecz, ktéra bardzo dobrze $wiadczy o firmie, poniewaz Grupa
Eurocash nie tylko dba o swoich pracownikéw, ale takze ich wspiera. Uznanie kierownika jest

bardzo dobrg motywacja do pracy.

Druga hipoteza miata nastepujacy temat: na pracownikéw zatrudnionych w Grupie
Eurocash najbardziej motywujaco dziataja bodZce ptacowe. Ta hipoteza réwniez ulegta

potwierdzeniu. W ankiecie padlo pytanie co jest gtdéwna motywacja do pracy, ktorg aktualnie
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wykonujg pracownicy. Najwigcej oséb (47%) odpowiedziato, ze sg to atrakcyjne zarobki.
53% badanych stwierdzito, ze raczej sa zadowoleni ze swojego obecnego wynagrodzenia. Az
63% pracownikéw stwierdzito, ze wynagrodzenie jest dla nich najbardziej motywujacym
czynnikiem. Najczegsciej wybierang formg ptacowa w Grupie Eurocash sg premie, tak
stwierdzito 72% os6b. Podwyzki podstawowej ptacy sa przewaznie stosowane raz w roku.
Jezeli chodzi o rotacje pracownikéw to najwiecej oséb (46%) wskazuje, ze w firmie raczej nie
ma duzej rotacji pracownikéw. 17% badanych odpowiedzialo, ze nie ma takiego zjawiska,
taki sam procent badanych potwierdzito to zjawisko, a pozostata cze$¢ 20% odpowiedziata, ze

duza rotacja pracownikéw raczej wystepuje.

Ostatnia hipoteza to: w Grupie Eurocash dziata przejrzysty i kompleksowy system
motywacyjny, powiazany z celami strategicznymi. Ta hipoteza réwniez ulegta potwierdzeniu.
Bardzo duzo badanych pracownikéw (60%) stwierdzilo, ze w tej firmie dziata przejrzysty
system  motywacyjny. Wszystkie informacje o $wiadczeniach  wystepujacych
w przedsigbiorstwie pracownicy moga znalez¢ na specjalnej platformie - portalu
pracowniczym. Informacje s3 tam zamieszczone w sposOb czytelny i1 sg zgromadzone
w jednym miejscu. Wedtug 72% pracownikéw system motywacyjny zostal opracowany na
podstawie analizy potrzeb pracownikéw. Ta informacja stawia firm¢ w bardzo dobrym
$wietle, pokazuje, ze kierownictwo dba o swoich pracownikéw oraz chce dla nich jak
najlepiej. 63% badanych os6b stwierdzito, ze system motywacyjny jest raczej powigzany

z celami 1 wspiera cele strategiczne Grupy Eurocash.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze Grupa Eurocash jest przedsi¢biorstwem, ktére
dba o dobro swoich pracownikéw, wychodzi do nich naprzeciw z réznymi propozycjami.
Poprzez odpowiednie ustalenie systemu motywacyjnego jest w stanie osiggnac¢ zatozone cele.
Dla firmy nie licza si¢ tylko wygenerowane zyski oraz zdobycie tytutu lidera w swojej
dziedzinie, ale takze pracownicy, dzigki ktérym to wszystko staje si¢ mozliwe. Gléwnym
celem badan, ktore zostaly przeprowadzone byla analiza czy system motywacyjny dziata
motywujaco na pracownikéw Grupy Eurocash pod katem sp6jnosci z celami organizacyjnymi
przedsigbiorstwa. W badaniach to stwierdzenie okazato si¢ pozytywne. Przedsigbiorstwo robi
wszystko, aby pracownicy byli zadowoleni i swoje zaangazowanie przektadali na osiggane
wyniki. Cele Grupy Eurocash zawsze zostaja w jaki§ sposéb spetnione. Jest to dotychczas
najwiekszy lider w dziedzinie handlu w kraju oraz generuje bardzo duze zyski. To wszystko
dzieje si¢ przez duzy wktad pracy, ktory jest pdzniej nagradzany. Celem pracy bylo tez

zbadanie czy system motywacyjny dlugofalowo wiaze pracownikOw z przedsigbiorstwem
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oraz zmniejsza rotacj¢ pracownikow. Wigkszos¢ pracownikow odpowiedziala, ze raczej takie
zjawisko nie ma miejsca w Grupie Eurocash. Ostatni cel to zbadanie systemu bodzcow
ptacowych w Grupie Eurocash. Pracownicy s3 w wigkszosci zadowoleni ze swoich
wynagrodzen oraz z dodatkowego wynagrodzenia — premii uznaniowej, ktéra dostajg do
podstawy wynagrodzenia. Pracownicy ciesza si¢ réwniez z corocznej podwyzki, ktéra
sprawia, ze czuj3 si¢ doceniani oraz szanowani za ich ci¢zka prace. System pozaptacowy,
ktory jest stosowny w Grupie Eurocash nie motywuje pracownikéw tak dobrze jak bodzce
ptacowe. Pracownicy sg bardziej zadowoleni z wynagrodzenia, ktére jest adekwatne do ich

wykonywanej pracy.

83

87 / 100



151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42

Zakonczenie

Kazda firma ma swoje wilasne sposoby, aby odpowiednio motywowa¢ pracownikéw
do osiggania wyznaczonych celéw. Zadne przedsiebiorstwo nie posiada uniwersalnej metody
motywowania. To wtasnie organizacja powinna potrafi¢ w odpowiedni sposéb ksztattowac
wlasny system motywacyjny. Kazdy pracownik jest inny, ma odmienng osobowos$¢, dla
jednych bardzo dobrym sposobem motywacji bedzie pienigdz, a dla innych systemy
kafeteryjne czy tez inne bodzce pozaptacowe. Jednym z gtéwnych punktéw wyjscia dla badan

proceséw motywacyjnych jest rozpoznanie podstawowych celéw danego przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo przede wszystkim powinno pamigtac, aby stworzy¢ takie warunki
dla pracownikéw zeby ich cele oraz cele i strategia firmy byly spdjne. System motywacyjny
dziata w dwie strony. Innymi stowy dobrze zmotywowany pracownik to dobrze
zmotywowane przedsigbiorstwo. Kazda firma ma za zadanie stworzy¢ taki system
motywacyjny, aby zwiekszal efektywnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, a to z kolei
przetozy si¢ na ksztattowanie konkurencyjnosci danej jednostki na rynku. We wszystkich
firmach to wiasnie zarzad i kierownictwo powinni budowa¢ klimat zaufania. Czytelne
informacje oraz reguly wyznaczaja kierunki dzialan oraz wzmacniajg relacje pomigdzy
pracownikami. To wlasnie przejrzyste zasady stwarzajg poczucie bezpieczenstwa i dziataja
integrujgco. Wartos$ci, ktére sg wspdlnie tworzone przez ludzi integruja wokoét wspolnych

celow.

W niniejszej pracy zostata przeprowadzona analiza, jak dziata system motywacyjny na
pracownikow pod katem synergii z celami 1 strategia Grupy Eurocash. Wedtug
przeprowadzonych badan w tym przedsiebiorstwie wyszto, ze system motywacyjny, ktory jest

tam zastosowany odpowiednio motywuje pracownikéw do osiggania wyznaczonych celéw.

Najbardziej motywujaco na pracownikéw Grupy Eurocash dziataja bodzce ptacowe.
Wedtug przeprowadzonych badan 47% badanych stwierdzito, ze gtéwng motywacja do pracy
sg atrakcyjne zarobki. Bardzo duza czes¢ pracownikow stwierdzita, ze sg zadowoleni ze
swojego wynagrodzenia. To wlasnie wynagrodzenie jest dla nich najbardziej motywujacym

czynnikiem.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze Grupa Eurocash posiada
bardzo przejrzysty i kompleksowy system motywacyjny, ktéry jest powigzany z celami

strategicznymi. Kazda wazna informacja jest umieszczana na portalu pracowniczym, gdzie
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kazdy pracownik ma dost¢p. Duzym plusem jest to, ze Grupa Eurocash opracowata system

motywacyjny na podstawie analizy potrzeb pracownikéw, co potwierdzito 72% badanych.

Podsumowujac, moge stwierdzi¢, ze Grupa Eurocash jest przyktadem
przedsigbiorstwa, ktére dba o rozwdj oraz dobre samopoczucie swoich pracownikéw. Przez
odpowiednie motywowanie zdobywa okreslone cele. Ta organizacja wie, ze pracownicy sg
dla nich podstawg do osiggania kolejnych sukceséw. Z kolei pracownicy, ktérzy widza, ze sg
dobrze traktowani oraz doceniani starajg si¢ za wszelka ceng, aby odpowiednio wywigzywac
si¢ ze swoich obowigzkéw. Cele strategiczne Grupy Eurocash sg3 w pelni realizowane
zarowno dzigki staraniom zarzadu jak i pracownikéw. Jedyng rzeczg jaka mozna byloby
poprawi¢ w zbadanym systemie motywacyjnym to utworzenie systemu kafeteryjnego.
Pracownicy, ktérzy dostawaliby dodatkowe benefity w formie pozaptacowej mogliby jeszcze
bardziej przyczyni¢ si¢ do efektywnego rozwoju przedsigbiorstwa. System kafeteryjny
zwiekszytby réwniez lojalno$¢ pracownika wobec firmy, a takze przynidstby satysfakcje

pracownikow.
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Zalacznik

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Szanowni Panstwo,

Jestem studentka drugiego roku studiéow magisterskich na kierunku Zarzadzanie
w Wyzszej Szkole Biznesu NLU z siedziba w Nowym Saczu. W zwigzku
Z opracowywaniem pracy magisterskiej, zwracam si¢ z uprzejma prosba o wypelnienie
ankiety, ktéra dotyczy systemu motywacyjnego dzialajacego w Panstwa firmie.
Uzyskane informacje beda wykorzystywane jedynie do przygotowania mojej pracy
magisterskiej. Ankieta jest anonimowa. Bardzo dziekuje za poswiecony czas na
wypelnienie ankiety.

1.Czy znajq Panstwo strategie i cele przedsi¢biorstwa?
O tak

O nie

2. Jakie cele wedlug Pana/Pani wspiera system motywacyjny?

3.Czy Pana/Pani zdaniem system motywacyjny pozytywnie wplywa na efektywnosé
pracy oraz osigganie celé6w wyznaczonych przez przedsigebiorstwo?

O tak
O raczej tak
O nie
O raczej nie

O nie wiem
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4. Prosze¢ o zaznaczenie oceny ogélnego poziomu Pana/Pani motywacji do wykonywanej
pracy:

O wysoka
o Srednia
O niska

O bardzo niska

5. Co dla Pani/Pana jest gléwna motywacja do pracy, ktora aktualnie Pan/i wykonuje?
O atrakcyjne zarobki

O praca w renomowanej firmie

0 mozliwo$¢ osobistego rozwoju

O brak perspektywy na znalezienie lepszej pracy

O inne

6. Czy ma Pan/i wrazenie, Zze Pana/Pani praca jest doceniana?
O tak

O raczej tak

O nie

O raczej nie

O nie wiem

7. Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z obecnego wynagrodzenia?
O tak

O raczej tak

O nie

O raczej nie
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8. Czy Pana/Pani zdaniem wynagrodzenie jest najbardziej motywujace?
O tak

O raczej tak

O nie

O raczej nie

O nie wiem

9. Jakie formy motywacji placowej najcze$ciej sa wybierane w Panstwa firmie? Prosze
o zaznaczenie jednej odpowiedzi.

O premie

O bony pieni¢zne na Swigta

0 dofinansowanie na edukacje
0 dodatek stazowy

0 zadne z wymienionych

10. Jak czesto w Panstwa firmie stosowane sa podwyzKki placy podstawowej?
O raz na rok

O rzadziej niz raz na rok

O dwa razy na rok

O zalezy od postgpdéw w pracy

11. Czy w Panstwa firmie mozna zauwazy¢ duzg rotacje¢ pracownikow?
O tak

O raczej tak

O nie

O raczej nie

O nie wiem

94



151bb67dcd68359e0135487f5a36b5£7
2020-06-10 16:45:42
99 / 100

12. Czy w Pana/Pani firmie dziala przejrzysty system motywacyjny?
O tak

O raczej tak

O nie

O raczej nie

O nie wiem

13. Czy maja Panstwo zamieszczone informacje o wszystkich $wiadczeniach
wystepujacych w firmie? Jesli tak to gdzie moga je Panstwo znalez¢?

14. Czy system motywacyjny zostal opracowany na podstawie analizy potrzeb
motywacyjnych pracownikéw czy zostal on opracowany odgoérnie?

O na podstawie analizy potrzeb pracownikéw

O zostal opracowany odgérnie

15. Czy system motywacyjny jest powigzany i wspiera cele strategiczne
przedsiebiorstwa?

O tak
O raczej tak
O nie

O raczej nie
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METRYCZKA
Pleé:

o Kobieta

0 Mezczyzna
Wiek:

o do 25 lat

0 26 -30 lat

031 -40 lat

o 41 -50 lat

0 50 lat — wzwyz

Miejsce zamieszkania:

o Wies$
o Miasto

Wyksztalcenie:

O podstawowe
O zawodowe
O Srednie

O wWyzsze

Rodzaj zatrudnienia:

0O umowa na pelny etat
O umowa zlecenie
O umowa na pét etatu

O umowa o dzieto
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