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Streszczenie
Abstrakt
Niniejsza praca prezentuje rozwazania dotyczace kwestii zwigzanych z
motywowaniem i ksztattowaniem wysokiego poziomu zaangazowania w prace
oparte o réznorodng literature z zakresu zarzadzania, a takze wyniki badan
empirycznych systemu motywowania i oceniania w Banku Spétdzielczym w
Starym Saczu. Najwazniejszym aspektem poznawczym pracy jest szczegoétowa
analiza czynnikéw determinujacych zaangazowanie w prace oraz okreslenie
podstawowych elementow skutecznego systemu motywacyjnego.
Analizujgc zebrany materiat badawczy mozna stwierdzi¢, ze struktura systemu
motywacyjnego Banku Spoétdzielczego w Starym Saczu powoduje wysokie
zaangazowanie w prace pracownikdw oraz wysoki stopien zadowolenia z pracy.
Badania wykazaty, ze w celu poprawy efektywnosci systemu motywowania
zarzadzajacy placowka powinni w wiekszym stopniu uwzglednia¢ indywidualne
potrzeby i preferencje pracownikéw. Warto poprawi¢ komunikacje zarzagdu banku
z pracownikami, zwtaszcza
w sferze dotyczacej systemu wynagradzania.
Badania przedstawione w pracy zostaty przeprowadzone za pomocg dwdch
rodzajow kwestionariuszy ankietowych wsrdd pracownikéw i cztonkéw Zarzadu
Banku Spétdzielczego w Starym Sgczu. Analiza wynikdw badan przyczynita sie do
weryfikacji postawionych w pracy hipotez badawczych, ktére szczegétowo zostaty

opisane w rozdziale czwartym.

Stowa kluczowe
Stowa kluczowe:
Motywowanie
Ocena pracy

Efektywnos¢, WIGOR, Zaangazowanie, Zadowolenie
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Abstract

Abstract

This master’s thesis presents a discussion of the issues related to motivating

and modeling a high level of work engagement based on the diverse
management literature, as well as the results of empirical research on the
motivation and evaluation system used in Bank Spétdzielczy in Stary Sacz. The
most important cognitive aspect of this thesis is a detailed overview of the factors
determining commitment to work and to identify key elements of the effective
motivation system.

Analyzing the collected research material can be concluded that the structure

of the motivation system used in Bank Spétdzielczy in Stary Sgcz causes high
work commitment of employees and a high degree of job satisfaction. Studies
have shown that in order to improve the efficiency of motivating system,
managers should pay more attention to individual needs and preferences of
employees. The Management Board’s communication with employees should be
improved, particularly in the area relating

to the remuneration system.

The research presented in the thesis was conducted among employees and
managers of Bank Spoétdzielczy in Stary Sacz using two types of questionnaires.
Analysis

of the survey resulted contributed to put in work of investigative hypotheses

verifications, which are described in detail in chapter four.
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work evaluation
work efficiency
WIGOR

work engagement

atisfaction

WEE MILT
2014 M



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
4/134

Bardzo dziekuje Pani Marii Sidor za pomoc w trakcie pisania pracy oraz za

wsparcie i cenne wskazowki.

WEE MILT
2014 v



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
5/134

Spis tresci

A 453 1<) 1 3

Rozdzial 1 Wybrane zagadnienia zarzadzania zasobami ludzkimi w

PIZedSICDIOISTWIC cccuuueeiiieiiiiniiiiniiiittiininenisnticsntecssnnecssstecssseecsssessssesssssesssssasssssasssssesaes 6
1. 1 Istota zarzadzania Personelen ..........cceeecveeciseecssnecssnncssnnecsssnecssseecssssecssseenes 6
1.2 Planowanie personelu, rekrutacja i selekcja kandydatow 10
1.3 Adaptacja spoleczno-zawodowa pracownikow 14
1.4 Doksztalcanie i podnoszenie kwalifikacji zawodowych .15

Rozdzial 2 System motywacyjny pracownikow — jego istota, cechy i znaczenie w

(1) €021 117/ 11) ) R 18
2.1 Pojg¢cie motywacji 18
2.2 Cechy, rodzaje i funkcje motywacji .21
2.3 Przeglad klasycznych i wspolczesnych teorii motywacji 26

2.3.1 TEOTIC POLIZED ....eeeeieeeeiie ettt ettt e e et e e be e e s areeesnbeeeens 27
2.3.2 TEOTIC PIOCESU. .. ueeecurieeeirieesteeeeiieeeereeestreeestseeessseessseessseeasseeesssseessseeessseeennses 29
2.3.3 Teorie ukierunkowane na $rodki MOtYWacC]i.......cceeevvierveeciieniieiienieeieeniienns 31
2.3.4 MOdEle MOLYWACTT c.vvevrieniieeiiieiieeieeiee et erieesteesteeereeseeesbeesseeesseessaeenseensnaans 32
2.4 Rola motywacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem..........ccoceevueeseccseecseccnnnns 34
2.5 Struktura systemu motywacyjnego w przedsi¢biorstwie 38
2.5. 1 Motywacyjny system wynagradzZania.............ceceeeereereeneereneeneneeneenennnes 38
2.5.2 Rodzaje bodzcow motywacyjnych a efektywnoS¢ pracy ......c..ccceeeeeveennennee. 44
2.5.3 Pozaptacowe elementy systemu motywacyjnego ........ccceeevvveeevveercvreenveeennne 49
2.5.4 Charakterystyka §wiadczen pozaptacowych........ccccoveviieiiiiiniiiinieeiee e, 53

Rozdzial 3 Ocena poziomu zaangazowania pracownikow jako element systemu

INOLYWACYJIICEO0 eeeerureerueessaeessecsssessansssansssassssnsssssssassssassssnsssssssassssassssasssssssassssassssasssssssassss 57

3.1 Podstawowe elementy systemu ocen pracOwniCZych .......coueecueeceecsuecsnecnnnes 57

3.2 Przeglad metod oceniania poziomu zaangazowania pracownikow oraz

efeKtyWnoSCi iCh Pracy...cccceicccseicssnicssnicssnissssnsssssnessssnssssnsssssssssssssssssssssssssssssssses 60

3.3 Uwarunkowania i kryteria systemow 0CeNiania .......ccccceeeverecrsnercsssnccsnrccsannenes 69

TWER MTLT
2014



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
6/134

Rozdzial 4 Pomiar efektywnosci motywowania i oceniania pracownikow w Banku

Spoldzielczym w Starym Saczu 73
4.1 Podstawowe aspekty metodologii badan 73
4.2 Metodyka badan wlasnych 81

4.2.1 Celi przedmiot badan ...............cccoieiiiiiiiiiiiieeee e 81
4.2.2 Problemy badawcze, pytania 1 hipotezy .........ccceeevvieeviieeiiieeiie e 81
4.2.3 Metody, techniki 1 narz¢dzia badawcze..........ccceeeeevveeiiieeciieeciieecee e 82
4.2.4 ZaKTeS DAAAN ..ot 84

4.3 Kryteria oceny systemu motywacyjnego i jego efektywnosci w badanej

(1) §o2:1 11742 TV] ) (R 85
4.3.1 Wybrane aspekty oceny systemu MmOtyWacCyjNego .......c.ceeveerreeeveenreesveennnenns 85
4.3.2 Kryteria oceny systemu motywacyjnego w badaniu wlasnym...................... 88

4.4 Charakterystyka Banku jako organizacji 90
4.4.1 Polityka personalna..........cccccoeiieiiiiiiiniieiie e 90
4.4.2 Aktualny system motywacyjny w banku...........cccoeeveeviieiiiiniieniieniieieees 98
4.4.3 System oceniania PraCOWNIKOW........c.eerueieieerieeiiienieeieeneeeieeseeeneeseneenneas 100

4.5 Syntetyczna ocena systemu motywowania w Banku Spoéldzielczym na

podstawie analizy kwestionariuszy ankiet dla pracownikow oraz wywiadu z

kadra menedzerska 103
4.6 Whioski z badan 117
VZ:1 1000 (1073 1) (s 121
Spis tabel i rysunkow 122
Spis literatury.......coeeecseecseecnennne 124
VZ:16: 171 1 114 (s 127
TSR MTLT D)

2014



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
7/134

Wstep

Motywacja jest niezwykle istotnym czynnikiem w kazdej dziedzinie Zzycia.
Wszystkie dziatania podejmowane przez ludzi wynikaja z okreslonej motywacji, ktora
mobilizuje nas do osiagniecia zatozonego celu. Réwniez w pracy zawodowej motywa-
cja 1 zaangazowanie majg ogromne znaczenie. We wspotczesnych koncepcjach zarza-
dzania wartoscig nadrzedna decydujaca o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest
kapitat ludzki.

To pracownicy decyduja o sukcesie firmy, dlatego motywowanie 1 ocena ich
pracy sa niezwykle waznymi elementami zarzadzania. Gléwnym zadaniem kadry kie-
rowniczej jest stworzenie takich warunkow pracy, aby pracownicy chcieli swoje zdol-
nosci 1 mozliwosci wykorzysta¢ dla dobra firmy 1 wlasnej satysfakcji. Stworzenie sku-
tecznego systemu motywowania i oceniania jest wigc gwarancja sukcesu kazdego
przedsigbiorstwa.

Opracowanie i stosowanie w praktyce systemu opartego na bodzcach determinu-
jacych wysoki poziom zaangazowania pracownikow jest zatem podstawowym zada-
niem polityki personalnej kazdej firmy.

Celem gléwnym niniejszej pracy jest analiza efektywnosci systemu motywowa-
nia 1 oceniania pracownikow Banku Spoétdzielczego w Starym Saczu oraz ocena jego
skuteczno$ci na podstawie ankiety przeprowadzonej wsrdd pracownikoéw i1 cztonkow
Zarzadu tej placowki. Praca obejmuje: wstep, trzy rozdziaty dotyczace problematyki
zZwiazane] z motywowaniem i ocenianiem w procesie zarzadzania, rozdziat badawczy,
w ktorym zaprezentowano analize wynikow przeprowadzonych badan wtasnych, za-
konczenie, wykaz literatury oraz spis tabel 1 rysunkow.

Pierwszy rozdzial pracy Wybrane zagadnienia zarzqdzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie przybliza istot¢ zarzadzania personelem w firmie oraz opisuje
gléwne funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Przedstawiono w nim
rowniez zagadnienia adaptacji spoleczno-zawodowej pracownikow oraz doksztalcania
1 podnoszenia kwalifikacji zawodowych w przedsigbiorstwie.

W drugim rozdziale System motywacyjny pracownikow — jego istota, cechy
i znaczenie w organizacji wyjasniono znaczenie pojecia motywacja, dokonano przegla-

du klasycznych i wspdtczesnych teorii motywowania, scharakteryzowano cechy, rodza-
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je 1 funkcje motywacji, a takze najnowsze tendencje rozwojowe, ktore wskazuja
na miejsce i znaczenie procesdw motywowania we wspotczesnym zarzadzaniu. Ponadto
omowiono elementy skutecznego systemu motywacyjnego. Opisano strukture motywa-
cyjnego systemu wynagradzania oraz rodzaje bodzcow motywacyjnych i ich wptyw
na efektywnos$¢ pracy. Przedstawiono pozaptacowe elementy systemu motywacyjnego,
a takze charakterystyke swiadczen pozaptacowych.

Trzeci rozdziat Ocena poziomu zaangazowania pracownikow jako element sys-
temu motywacyjnego opisuje podstawowe elementy systemu ocen pracowniczych
oraz uwarunkowania i kryteria systemow oceniania. Zawiera roOwniez przeglad najpopu-
larniejszych metod oceniania efektywnosci pracy.

Czwarty rozdziat pracy to Pomiar efektywnosci motywowania i oceniania pra-
cownikow w Banku Spoldzielczym w Starym Sqczu. Przedstawiono w nim cel oraz
przedmiot badan, problemy badawcze i hipotezy oraz zakres prowadzonych badan. Za-
wiera opis zastosowanych w pracy metod, technik i narzedzi badawczych. Przedstawio-
no w nim réwniez uwarunkowania systemu motywacyjnego oraz kryteria oceny syste-
mu i jego efektywnosci. W rozdziale dokonano charakterystyki banku jako organizacji,
z uwzglednieniem polityki personalnej, systemu motywacyjnego i systemu oceniania
pracownikow banku. Przeprowadzono analiz¢ wynikéw badan ankietowych nad sku-
teczno$cig czynnikdw motywacyjnych stosowanych w przedsigbiorstwie. Rozdziat za-
wiera rowniez istotne wnioski z badan poziomu motywacji pracownikéw banku 1 sku-
tecznosci przyjetego w placowcee systemu motywacyjnego. Jest to rozdzial, w ktérym
analizuje wyniki ankiety 1 weryfikuje prawdziwos¢ postawionych we wstepie hipotez
badawczych.

Przedmiotem badania jest pomiar zaangazowania w oparciu o model WIGOR
za pomoca dwdch kwestionariuszy ankiet dla pracownikow oraz zarzadu banku. Celem
badan byla ocena systemu motywowania i oceniania oraz sformutowanie propozycji
dziatan stuzacych zwigkszeniu poziomu zaangazowania pracownikéw Banku Spot-
dzielczego Starym Saczu w organizacj¢ 1 pracg. Podejmujac badania skutecznosci sys-
temu motywacyjnego 1 systemu oceniania w Banku Spoétdzielczym w Starym Saczu
gldwny nacisk potozylam na nastgpujace zagadnienia: znajomos¢ i akceptacja celow
organizacji oraz obowigzujacych w placowce wartosci, norm, wzoréw zachowan i spo-
sobodw postgpowania, zadowolenie z pracy, organizacja i warunki pracy, mozliwosci

awansu 1 rozwoju zawodowego, system oceniania pracownikéw, system wynagrodzen
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w Banku, skutecznos$¢ stosowanych motywatorow oraz ich wptyw na poziom zaanga-
zowania w prace.
Przed rozpoczeciem badan postawitam hipotez¢ gtowna opierajaca si¢ na prze-
$wiadczeniu, ze struktura systemu motywacyjnego Banku Spotdzielczego w Starym
Saczu jest tak skonstruowana, ze powoduje wysokie zaangazowanie pracownikoéw
oraz wysoki stopien zadowolenia z pracy. Problemem badawczym w niniejszej pracy
jest pytanie: czy system motywowania Banku Spdtdzielczego w Starym Saczu odpo-
wiada potrzebom i oczekiwaniom jego pracownikdw? Badania miaty rowniez wykazac,
od czego jest uzalezniona skuteczno$¢ motywatorow pozaptacowych i jaka rolg odgry-
wa wynagrodzenie w ksztaltowaniu poziomu zaangazowania w prace.
Zakonczeniem pracy jest podsumowanie zawierajace ocen¢ skutecznosci syste-
mu motywowania i oceniania w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu oraz ostateczne
wnioski. Praca zawiera rowniez wykaz literatury oraz spis zamieszczonych tabel
1 rysunkéw. Do pracy zalaczone sq wzory ankiet, ktore stanowig aneks pracy. Czesé

teoretyczng opracowano gtownie na podstawie literatury z lat 2003-2012.
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Rozdzial 1 Wybrane zagadnienia zarzadzania zasobami ludzkimi

w przedsi¢biorstwie

1. 1 Istota zarzadzania personelem

W pierwszym rozdziale zostana omdwione wybrane zagadnienia dotyczace za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Beda scharakteryzowane gléwne
funkcje zarzadzania, takie jak planowanie personelu, rekrutacja i selekcja kandydatow.
W rozdziale pierwszym zostang rowniez przedstawione kwestie adaptacji spoteczno-
zawodowej pracownikow oraz doksztalcania i podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem zawiera w sobie jedng z gtownych funkcji stra-
tegicznych, jaka jest zarzadzanie kapitatem ludzkim. Do najwazniejszych i zarazem
najbardziej odpowiedzialnych zadan, ktére dotycza organizacji, naleza te dotyczace
bezposrednio spraw pracowniczych, a wigc: proces rekrutacji i zatrudniania, motywo-
wanie oraz inspirowanie do podejmowania nowych wyzwan.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest skomplikowanym procesem, ktory sklada
si¢ z wielu elementéw. Pierwszym krokiem ufatwiajacym zrozumienie i poznanie uwa-
runkowan oraz wspolczesnej realizacji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi jest zde-
finiowanie pojgcia.

Wsrdd badaczy zajmujacych si¢ kwestia zarzadzania zasobami ludzkimi wigk-
szos¢ rozrdznia zarzadzanie 1 kierowanie. Zarzadzanie jest kategoria wezsza od kiero-
wania, czyli kazde zarzadzanie jest takze kierowaniem, jednak nie kazde kierowanie
mozemy okresli¢ zarzadzaniem. Stanistaw Sudot twierdzi, ze zarzadzanie ,,jest takim
rodzajem kierowania, przy ktérym kierujacy (zarzadzajacy) ma uprawnienia zwierzch-
nie w stosunku do podlegtych pracownikdéw lub instytucji wynikajace bezposrednio
z wlasnosci srodkdw produkceji albo tez nadane przez organa reprezentujace wiasciciela
srodkéw produkeji””.

Wedtug Tadeusza Pszczolowskiego zarzadzanie jest dziataniem polegajacym
na dysponowaniu zasobami ludzkimi i finansowymi organizacji oraz poprzez nie od-
dzialywaniu na ludzi®. Zarzadzanie personelem jest kluczowa funkcja zarzadzania

w ogdle. Coraz wigcej organizacji zarowno biznesowych, jak 1 innych, zdaje sobie

"'S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsicbiorstwie. Zarzadzanie przedsigbiorstwem, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 163.
2 Tamze.

TWER MTLT
2014



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 121??1;12
sprawe z waznego zwigzku migdzy swoja sytuacja na rynku a sposobami zarzadzania
zasobami ludzkimi, uznajac pracownikow za kapitat, a nie tylko za jeden z réznych za-
sobow’.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi najczgsciej odnosi si¢ do konkretnych organiza-
cji, gldwnie za$ dotyczy przedsigbiorstw. Zarzadzanie personelem jest dziatalnoscia
wyspecjalizowana, dlatego powinny si¢ nia zajmowaé osoby odpowiednio do tego
przygotowane. Jest procesem ciggltego podejmowania i wprowadzania w zycie istotnych
decyzji oraz kontroli ich realizacji na réznych etapach ich wdrazania. Zarzadzanie per-
sonelem odbywa si¢ w obrebie okreslonej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,
a jego zakres obejmuje zwykle cate przedsigbiorstwo oraz jego komorki organizacyjne.
Istota zarzadzania personelem w przedsi¢biorstwie polega wigc na kierowaniu praca
zespoldw ludzkich w najefektywniejszy sposob, aby osiagna¢ okreslone cele zgodnie
z zasada gospodarnosci®.
Mozemy wyrdzni¢ cztery podstawowe funkcje zarzadzania personelem w przed-
sicbiorstwie: planowanie, motywowanie, organizowanie i kontrolowanie®. Najwazniej-

sze funkcje zarzadzania przedstawia rysunek 1.1.

Funkcje
zarzadzania
personelem

Planowanie Motywowanie Organizowanie Kontrolowanie

Rys. 1. 1 Gtéwne funkcje zarzadzania (Zrédto: S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., op. cit.,
s. 166)

Planowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa powinno by¢ zgodne z jego misjq oraz

uwzglednia¢ jego otoczenie i1 posiadane zasoby (techniczne, produkcyjne, osobowe

3 J. M. Szaban, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej, Difin, Warszawa
2011, s. 53.

*'S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., op. cit. s. 166.

> Tamze.
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1 finansowe). Wszystkie rodzaje planowania personelu sg $cisle zwiazane z planowa-
niem ogdélnym wynikajacym ze strategii organizacji. Mozemy wyrdzni¢ nastepujace
rodzaje planowania: strategiczne (dlugoterminowe), taktyczne ($rednioterminowe)
i operacyjne (krétkoterminowe)®. Planowanie strategiczne jest domena kierownictwa
przedsigbiorstwa, ma charakter ramowy 1 dotyczy najwazniejszych problemow przed-
sigbiorstwa. Zwykle jest mato szczegdtowe, charakteryzuje si¢ duzym stopniem nie-
pewnosci i trudno$cia okreslenia wielkosci ryzyka’. Najwazniejsze réznice pomiedzy
planowaniem strategicznym a taktycznym to:

e planowanie taktyczne zajmuje si¢ najkrotszym okresem, jaki warto brad
pod uwage; planowanie strategiczne dotyczy najdtuzszego okresu godnego roz-
wazenia,

e planowanie taktyczne zajmuje si¢ wyborem srodkéw do osiagnigcia zatozonych
celow; planowanie strategiczne poza wyborem srodkdw zajmuje si¢ takze for-
mulowaniem celéw wytyczanych na wyzszym szczeblu organizacyjnym,

e zasieg planowania taktycznego jest zwykle wezszy niz strategicznego®.
Planowanie jako funkcja zarzadzania personelem jest wszechstronnym procesem

polegajacym na przeksztatcaniu przyjetych strategii w okreslone harmonogramy reali-
zacyjne, w ktérym menadzerowie formulujg najwazniejsze cele przedsigbiorstwa oraz
sporzadzaja plany ich realizacji w poszczegdlnych komdrkach organizacyjnych. W pro-
cesie planowania zasobow ludzkich wykorzystuje si¢ okreslone metody 1 techniki pro-
gnostyczne’.

Funkcja motywowania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi polega na stwarzaniu
takich sytuacji, ktdre zachgcatyby pracownikéw do podjecia dziatan stuzacych realizacji
zadan 1 celéw przedsigbiorstwa. W procesie zarzadzania motywowanie jest bardzo
istotnym elementem, przyczyniajacym si¢ do wzrostu efektywnosci pracy, a odpowied-
nio dobrane 1 stosowane motywatory mogg zdecydowac o sukcesie firmy oraz w konse-
kwencji o satysfakcji zawodowej pracownikow 1 ich samorealizacji. Najwazniejsza
funkcja kazdego systemu motywacyjnego jest wspieranie przedsigbiorstwa w realizacji
jego celow strategicznych. W motywowaniu pracownikow, jako jednej z funkcji zarza-
dzania, mozemy wyrdzni¢ nastgpujace etapy: okreslenie celow i zadan pracownikdw,

wspotudziat pracownikdw w podejmowaniu decyzji dotyczacych organizacji, otwarta

6J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobarrﬁludzkimi...,op.cit.,s.72—73.

’S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 168-169.

¥ Tamze.

’ M. Brzezifiski, Wprowadzenie do nauki o przedsi¢biorstwie, Difin, Warszawa 2007, s. 180.
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komunikacja, kompetencje i umiejetnosci kierownika oraz obiektywna ocena pracy
przez kierownika'’. Motywowanie jest bardzo wyraznie powiazane z procesami plano-
wania 1 organizowania, w ktérych pojawia si¢ potrzeba godzenia interesOw pracowni-
kéw 1 kierownictwa organizacji. Dla efektywnego spelniania funkcji motywowania
w zarzadzaniu personelem niezbg¢dne sa odpowiednie $rodki i instrumenty motywowa-
nia, takie jak: elastyczne systemy wynagradzania, indywidualizacja systemu nagradza-
nia, partycypacyjne zarzadzanie, mozliwosci rozwoju zawodowego i1 samorealizacji
pracownikéw, dobra atmosfera w pracy''.

Organizowanie jako funkcja zarzadzania w przedsi¢gbiorstwie to koordynowanie
dziatalnosci wszystkich komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa i wszystkich pra-
cownikdéw, w taki sposdb, aby przedsigbiorstwo realizowato jak najefektywniej swoje
cele i zadania'®. Prawidlowo spelniana funkcja organizowania ma duzy wptyw na efek-
tywnos$¢ przedsigbiorstwa. Organizowanie jako funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi
polega na podziale pracy migdzy pracownikow, wyznaczeniu im szczegdtowych zadan,
dostarczeniu niezbednych narzedzi i srodkow, ustaleniu procedur postgpowania, koor-
dynowaniu ich dziatalnosci oraz okresleniu uprawnien decyzyjnych. Gtownym celem
organizowania personelu jest koordynacja dziatan wszystkich pracownikow zmierzajaca
do osiagnigcia celéw przedsigbiorstwa. Wyrazem niesprawnosci organizacyjnej w za-
rzadzaniu personelem w przedsigbiorstwie moga by¢ roézne patologie organizacyjne,
np.: brak wyraznego podzialu obowiazkow 1 uprawnien w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa, nieprzestrzeganie ustalonych kompetencji, wystgpowanie wielu
osrodkéw decyzyjnych w przedsigbiorstwie, zmiennos¢ regut, zasad i procedur dziata-
nia, bledy w przeptywie informacji w przedsiebiorstwie'’.

Ostatnig funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi jest kontrolowanie polegajace
na sprawdzaniu, czy wyniki pracy poszczegolnych pracownikow w przedsigbiorstwie
sa zgodne z planowanymi. Kontrolowanie jest ostatnig funkcja procesu zarzadzania
taczaca wszystkie poprzednie'®. Kontrola jest niezbednym elementem zarzadzania per-
sonelem. Najczesciej nastepuje przez pordéwnanie wynikéw uzyskanych przez poszcze-
gblnych pracownikéw z wyznaczonymi im wczesniej zadaniami, wzorcami oraz nor-

mami obowiazujacymi w przedsiebiorstwie i w przypadku stwierdzenia odchylen, sko-

10 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2008, s. 47.

""'M. Brzezinski, Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 181.

2. Sudot, Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 174-175.

BTamze, s. 177.

'* M. Brzezinski, Wprowadzenie do nauki o przedsigbiorstwie..., op. cit., s. 181.
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rygowanie ich dziatan. Wnioski wynikajace z kontroli moga inspirowa¢ kierownictwo
do weryfikacji przyjetych wczesniej sposobow dziatania, sa rowniez punktem wyjscia
do opracowania nowych planow na kazdym szczeblu zarzadzania przedsigbiorstwem.
Wyrdzniamy rozne rodzaje kontroli, np.: ogdlnych wynikéw przedsigbiorstwa, efektow
osiaganych w poszczegdlnych sferach dziatalnosci przedsiebiorstwa, dziatalnosci 1 wy-
nikéw komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa, wynikow pracy poszczegdlnych
pracownikow. W podziale rodzajow kontroli dotyczacym czasu przeprowadzania kon-
troli w stosunku do realizacji okreslonych zadan mozemy wyodrgbni¢ kontrole: wstep-
na, biezaca, okresowq oraz kontrolg rezultatow. Kontrolowanie realizowane za pomoca
instrumentéw finansowych to kontrola finansowa polegajaca na kontroli zgodnosci
prowadzonej przez przedsigbiorstwo rachunkowosci z obowiazujacymi przepisami pra-
wa'’,

W odpowiedzi na wyzwania wspotczesnosci w latach szesédziesiatych dwudzie-
stego wieku pojawila si¢ koncepcja zarzadzania strategicznego, rozumianego jako wie-
loetapowy proces polegajacy na projektowaniu, przygotowaniu, wdrazaniu i kontrolo-
waniu strategii. Od tej pory podstawowym warunkiem skutecznego zarzadzania perso-
nelem w przedsiebiorstwie jest umiejetno$é myslenia strategicznego .

Migdzy wszystkimi funkcjami zarzadzania zasobami ludzkimi wystgpuja Sciste
zalezno$ci, np. przyjety w organizacji system planowania powinien uwzgledniac system
motywowania, ktdry z kolei wptywa na osiggnigcie planowanych celéw 1 realizacje za-
dan w przedsigbiorstwie. Dlatego skuteczne zarzadzanie wymaga od kierujacych umie-
jetnosci myslenia strategicznego oraz kompleksowego traktowania poszczegdlnych

funkcji procesu zarzadzania.

1.2 Planowanie personelu, rekrutacja i selekcja kandydatow

Planowanie personelu dotyczy gléwnych funkcji zarzadzania zasobami ludzki-
mi, takich jak pozyskiwanie pracownikéw, utrzymanie ich (rozwoj i podnoszenie kwali-
fikacji oraz wynagradzanie) i odchodzenie. Planowanie personelu jest procesem ko-
niecznym do sformutowania 1 realizacji strategii zarzadzania zasobami ludzkimi

w przedsigbiorstwie.

15 S. Sudot, Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 185-186.
19 J. S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzadzanie w przedsigbiorstwie: $rodowisko, procesy, systemy,
zasoby, Difin, Warszawa 2008, s. 133-134.
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Proces planowania zasobdéw ludzkich w organizacji rozumiemy jako prowadza-
cy do zapewnienia wlasciwej liczby i rodzaju ludzi do wlasciwego miejsca we wiasci-
wym czasie' . Przebiega w kilku etapach, ktore mozemy rozpatrywaé w kontekscie two-
rzenia i wdrazania strategii firmy. Etap pierwszy polega na rozpoznaniu i zdefiniowaniu
podstawowych problemOw organizacji oraz jej otoczenia. Dzigki znajomosci swojej
pozycji na rynku przedsigbiorstwo moze planowaé wzrost zatrudnienia albo redukcje
etatbw. Na tym etapie najwazniejsza rol¢ odgrywa systematyczny przeglad kadr
pod katem przydatnosci pracownikéw do zajmowania danych stanowisk w zwiazku ze
strategicznymi planami firmy. Drugi etap polega na okresleniu konsekwencji, ja-
kie wynikaja z rozpoznania sytuacji firmy na rynku. Dotyczy gléwnie kwestii zwiagza-
nych ze sformutowaniem wymagan wobec obecnych i planowanych do zatrudnienia
pracownikow niezbednych do realizacji zadan na okre§lonym stanowisku. Najistotniej-
szym zadaniem na tym etapie jest zebranie informacji na temat podazy zasobow ludz-
kich na rynku pracy'®. W trzecim etapie zarzadzajacy firma decyduja o hierarchii zadan
dotyczacych zasobow ludzkich, wyznaczajac stanowiska ogrywajace istotna rolg
w realizacji zadan firmy oraz te, ktére wymagajq likwidacji. Na trzecim etapie nastepuje
rowniez sformutowanie konkretnego zestawu kwalifikacji 1 umiejetnosci niezbednych
na konkretnych stanowiskach oraz okreslenie sposobu, zakresu oraz adresatéw podno-
szenia kwalifikacji. Dotyczy on zar6wno osdéb juz pracujacych, jak i rekrutowanych
pracownikow. Etap czwarty obejmuje tworzenie programow i procedur w zakresie za-
rzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o ustalenia wczesniejszych etapow planowania.
Przy tworzeniu tego typu programow nalezy bra¢ pod uwage wczesniej ustalone priory-
tety kierunkow rozwoju pracowniczego. Na ostatnim etapie planowania formutuje
si¢ kryteria 1 sposoby oceny zmian zakladanych w organizacji. Zaprojektowana ocena
umozliwia weryfikacj¢ skutecznosci prowadzonych dziatan, sprawdzenie czy spetnione
sq wymagania formutowane wobec pracownikéw oraz pozwala dokona¢ niezbgdnych
modyfikacji w strategii organizacji, bgdacych konsekwencja zmian zachodzacych
w otoczeniu zewnetrznym firmy'”.

Dobér pracownikow jest jedng z podstawowych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie. Wybor pracownikéw powinien by¢ procesem ciaglym,

dostosowanym do potrzeb organizacji. Na strategi¢ doboru pracownikdw oraz wybor

77, Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 58.

'8 Tamze, s. 59-60.

lgikunZe,s.60.
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rynku pracy ma wptyw wiele czynnikdw, m.in.: wzrost wydajnosci pracy, wprowadze-
nie nowych produktow, wprowadzenie postgpu techniczno-organizacyjno zmieniajace-
go charakter i rodzaj pracy, zmiana w zakresie czasu pracy, zmiana form zatrudnienia,
zwigkszone nasilenie pracy w roznych okresach. Powinien by¢ poprzedzony planowa-
niem potrzeb kadrowych uwzgledniajacych metody, techniki i procedury planowania
oraz dokumentacj¢, na ktéra sktadaja si¢ plany i harmonogramy wprowadzania zmian
w zatrudnieniu®.

Najwazniejszym etapem skutecznego i efektywnego procesu pozyskiwania pra-
cownikow jest opis stanowiska pracy wraz z wymaganiami dotyczacymi jego objecia,
uwzgledniajacy zakres obowiazkow, uprawnien 1 odpowiedzialnosci, poziom wyksztal-
cenia, umiejetnosci i konkretnych cech osobowosci®'. Proces doboru pracownikéw naj-
czesciej sklada sie z dwoch etapow: rekrutacji i selekcji. Na etapie rekrutacji okresla
si¢ potrzeby kadrowe firmy, tworzy profile kompetencji pracownikow oraz ustala kryte-
ria i sposoby selekcji. Podczas selekcji dokonuje si¢ ostatecznego wyboru kandydatéw,
a koncowym etapem procesu doboru jest podjecie decyzji o zatrudnieniu i podpisanie
umowy o prace. Wyrdzniamy dwa rodzaje doboru pracownikow: wewnetrzny i ze-
wnetrzny. Pierwszy rodzaj polega na pozyskiwaniu kandydatow ze Srodowiska we-
wnetrznego, czyli z wlasnej organizacji, drugi opiera si¢ na przyjmowaniu kandydatow
z zewngetrznego rynku pracy. Wigkszos¢ firm preferuje rekrutacj¢ z rynku wewnetrzne-
g0, poniewaz jest tatwiejsza 1 mniej kosztowna oraz bardziej uzasadniona spolecznie.
Ten rodzaj rekrutacji niesie ze soba jednak ryzyko obnizenia poziomu motywacji wsrod
pracownikow, braku zachowan innowacyjnych oraz konformizmu pracowniczego. Zale-
ta rekrutacji z zewnetrznego rynku pracy jest wigksza mozliwos¢ wyboru odpowiednich
kandydatow oraz duza szansa na pozyskanie pracownikow o innowacyjnym spojrzeniu
na problemy firmy, wada sa przede wszystkim koszty doboru pracownikéw 1 ich adap-
tacji do nowego srodowiska pracy. Wybor zrodet rynku, z ktérego beda rekrutowani
potencjalni pracownicy, jest uzalezniony od lansowanego w firmie modelu zarzadzania
personelem. Korzystanie z rynku wewngtrznego tatwiejsze, jest mniej kosztowne 1 bar-
dziej akceptowane przez pracownikdéw. Zaletami tego rodzaju doboru pracownikow
sq takze: duza liczba informacji o kandydacie, krdtki okres i niskie koszty procesu do-

boru, pobudzanie do rozwoju zawodowego 1 aktywno$ci w pracy, docenianie wlasnej

20 7. Sekuta, Dobér wewnetrzny i zewnetrzny w motywowaniu pracownikéw, ,,Przeglad Organizacji”
2007, nr 9, 40-43.
21 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 67.

TWER MTLT
2014

12



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f

2014-01-04 121??1;12
kadry, mozliwosci roznych form awansu dla pracownikdéw stanowigce wazny czynnik
motywowania. Najwazniejsza wada dobory wewngtrznego jest ograniczona liczba kan-
dydatéw i1 dyskryminowanie pewnych osob oraz rutynowos$¢ i niewystarczajaca kre-
atywnos¢ w wykonywaniu pracy. Zalety dobory zewnetrznego to m.in.: odnowienie
zasobow ludzkich 1 wzbogacenie potencjatu zawodowego w przedsiebiorstwie, szersze
mozliwosci wyboru kandydatéw, wigksza elastyczno$¢ zatrudnienia, mozliwos¢ pozy-
skania do$wiadczonych fachowcow nieskazonych rutyng dziatania®* Ostatnim etapem
doboru pracownikéw jest selekcja, podczas ktorej dokonuje si¢ ostatecznego wyboru
kandydatéw. Rekrutacja umozliwia wstepna selekcje, utatwiajac po pierwszych kontak-
tach, najczgsciej posrednich (telefonicznych lub pisemnych), podjecie decyzji o kontak-
cie bezposrednim i spotkaniu z kandydatem. Najczesciej stosowane podczas doboru
pracownikéw techniki selekcji to wywiad, testy psychologiczne oraz testy inteligencji>.

Strategia rekrutacji w przedsigbiorstwie jest uzalezniona od atrakcyjnosci orga-
nizacji 1 pracy na danym stanowisku z uwzglednieniem rodzaju i1 uciazliwosci pracy
oraz oferowanego pracownikowi pakietu motywacyjnego. Mozemy wyrdznic strategi¢
aktywnga, pasywna i mieszang. Strategia aktywna rekrutacji pracownikow wymaga
od przedsigbiorstwa podjgcia dziatan na zewngtrznym lub wewngtrznym rynku pracy
przez kierowanie ofert pracy do potencjalnych kandydatéw. W strategii pasywnej wy-
korzystuje si¢ rézne dostgpne formy i zrodia informacji o kandydatach, najczesciej wta-
sne bazy danych, listy motywacyjne 1 podania o pracg. Wada tej strategii jest mato
obiektywny obraz kandydatow, ktorzy sami przedstawiaja swoje kwalifikacje 1 zdolno-
sci, co utrudnia ich poréwnywanie i wybor do dalszej selekcji, za$ najwazniejsza zaleta
sa niskie koszty rekrutacji. Najczegsciej przedsigbiorstwa wykorzystuja strategi¢ miesza-
na, w ktérej najpierw wykorzystuje si¢ wlasne zZrddta informacji o potencjalnych kan-
dydatach, a dopiero w przypadku, gdy nie znajdzie si¢ wsrdd nich odpowiedniej osoby,
uruchamiana jest procedura strategii aktywne;j™*.

Planowanie personelu, rekrutacja i selekcja kandydatéw to podstawowe zadania
0sob na stanowiskach kierowniczych w zakresie realizacji strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Powinny by¢ poprzedzone rozeznaniem potrzeb
kadrowych oraz dostosowane do zmian zachodzacych w otoczeniu wewngtrznym i ze-

wnetrznym firmy.

22 7. Sekuta, Dobor wewnetrzny i zewnetrzny w motywowaniu. .., op. cit., s. 42-43.
2 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 70-81.
** Z. Sekuta, Dobor wewnetrzny i zewnetrzny w motywowaniu. .., op. cit., s. 40.
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1.3 Adaptacja spoleczno-zawodowa pracownikow

Adaptacja pracownikow jest procesem, podczas ktorego nowi pracownicy ucza
si¢ warto$ci 1 norm przyjetych w organizacji, poznaja pozadane w niej zachowania,
co pozwala im stac si¢ jej pelnoprawnymi cztonkami. Poza funkcja adaptacyjng spetnia
rowniez funkcje motywacyjna, spoteczna i organizacyjna>.

Czas trwania adaptacji spoteczno-zawodowej nowych pracownikéw jest uzalez-
niony od wielu czynnikéw, z ktdrych najwazniejsze to: wczesniejsze doswiadczenie
zawodowe pracownika, rodzaj obejmowanego stanowiska, stopien przygotowania orga-
nizacji do zatrudniania pracownikow z zewnatrz oraz kultura obowiazujaca wewnatrz
organizacji. Duze znaczenie dla powodzenia procesu adaptacji i integracji pracowniczej
ma prawidlowo przeprowadzony proces wprowadzenia do pracy. Pozytywnie zakon-
czony proces adaptacji ma ogromne znaczenie dla pracownika, jego motywacji zawo-
dowej i zadowolenia z pracy™.

Niewlasciwie prowadzony proces adaptacji moze byé zrddlem konfliktéw
w pracy oraz budzi¢ niech¢¢ do firmy, a w konsekwencji czesto réwniez che¢ odejscia
z pracy. Zadowolenie z procesu adaptacji wplywa na proces identyfikacji z organizacja
1 wyraza si¢ poprzez postawe lojalnosciowa pracownika wobec firmy. Adaptacja pra-
cownikdéw nie jest procesem jednokierunkowym, na jej wlasciwy przebieg ma wptyw
zarowno kultura organizacji, jak i sam pracownik.

Wprowadzenie do pracy jest procesem dwufazowym. Jest to adaptacja spotecz-
no-zawodowa. Nowy pracownik musi zapoznaé si¢ ze specyfika firmy i swojego sta-
nowiska oraz zintegrowaé si¢ z zespolem pracowniczym. W zaleznosci od rodzaju
1 statusu przedsigbiorstwa proces adaptacji zawodowej moze mie¢ rozny przebieg i czas
trwania. Jezeli zakres informacji niezbednych do przekazania nowemu pracownikowi
jest waski, mozna je przekaza¢ w ciagu jednego dnia, w wigkszych instytucjach czesto
organizuje si¢ szkolenia dla nowych pracownikoéw, a zapoznanie si¢ z caloscia prac
prowadzonych w firmie moze potrwaé dluzej. Szkolenie pomaga zrozumie¢ strategi¢
1 misj¢ organizacji, powinno rowniez zapozna¢ z obowiazujaca w firmie kulturg organi-
zacyjna.

Istotng role¢ w skutecznym przebiegu procesu adaptacji zawodowej odgrywaja
opiekunowie - mentorzy, ktérymi najczg¢sciej sa bardziej doswiadczeni pracownicy da-

nej firmy. Posiadanie takiego opiekuna jest szczegolnie wazne dla miodych oséb po-

25J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobamiludzkimi...,op.cit.,s.203.
¢ 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 83.
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dejmujacych prace po raz pierwszy, gwarantuje bowiem poczucie bezpieczenstwa
w nowym miejscu. W przekazywaniu nowemu pracownikowi informacji zawodowych
bardzo wazne jest przedstawienie struktury organizacyjnej firmy, zwlaszcza miejsc re-
alizacji najwazniejszych funkcji kazdej organizacji: zarzadczej, finansowej, rynkowej
i ustugowej?’. Pozwala to nowemu pracownikowi latwiej odnalezé swoje miejsce
w hierarchii zawodowej oraz uswiadomi¢ sobie powiazania wszystkich stanowisk pracy
i wilasng role w firmie. Koniecznie nalezy poinformowaé nowego pracownika
m.in. o warunkach i organizacji pracy, regulaminach wewngtrznych, przepisach BHP
obowiazujacych w miejscu pracy, zasadach wynagradzania. Wigkszo$¢ z tych informa-
cji jest zawarta w wewnetrznych regulaminach pracy. Poza ogolng wiedza nowy pra-
cownik musi pozna¢ zakres przydzielonych mu zadan, uprawnien i obowigzkow.
Te informacje powinien przekazaé bezposredni przetozony w sposob precyzyjny i zro-
zumiaty dla pracownika.

Adaptacja spoteczno-zawodowa to takze wprowadzenie do kultury organizacyj-
nej, wartosci wyznawanych w firmie oraz obowiazujacych tam norm i procedur poste-
powania. Kazda grupa, rowniez pracownicza, tworzy wlasne sposoby funkcjonowania
oraz wewnetrznej integracji, ktére tworza kulture organizacyjna przedsigbiorstwa. Po-
znanie skladnikow kultury organizacyjnej jest waznym elementem adaptacji spoteczne;j
nowego pracownika. Grupa pracownicza stawia swoim nowym czlonkom okre§lone
wymagania: odpowiedzialno$ci, zaangazowania 1 lojalnosci. Od zaangazowania kazde-
go pracownika w prace grupy zalezy ostateczny rezultat jej dziatan™®.

Proces adaptacji spoteczno-zawodowej powinien przebiega¢ w atmosferze przy-
jazni i zrozumienia. Tylko w ten sposdb moze powsta¢ trwata wigz nowego pracownika
Z grupa, poczucie solidarnosci z innymi pracownikami oraz identyfikacji z przedsigbior-

stwem 1 pracujacym w nim zespotem.

1.4 Doksztalcanie i podnoszenie kwalifikacji zawodowych

Szkolenie 1 podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw jest podstawa
prawidlowego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa. Gldéwnym celem szkolenia
jest wspieranie organizacji w realizacji jej zadan poprzez zwigkszenie wartosci zasobow
ludzkich. Jest to mozliwe dzigki rozwojowi 1 zwigkszeniu kompetencji zawodowych

pracownikow.

7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., , s. 84-85.
% Tamze, s. 101.
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Rozw¢j zawodowy personelu obejmuje catoksztalt dziatan wspierajacych do-
skonalenie kwalifikacji 1 motywacji pracownikéw w celu wyposazenia ich w umiejetno-
sci 1 kwalifikacje niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych zadan. Szkolenie
spetnia gltéwnie cele edukacyjne 1 motywacyjne. Udziat w szkoleniach wyposaza pra-
cownikdw w wiedzg¢ 1 narzedzia, ktérych wykorzystanie pobudza rozwdj przedsigbior-
stwa. Przez doksztatcanie rozumiemy proces uzupetiania wiedzy 1 umiejetnosci posia-
danych przez pracownika. Rozpoczyna si¢ z chwila wprowadzenia nowego pracownika
w zagadnienia zwiazane z przedsigbiorstwem i jest kontynuowany przez caty okres jego
zatrudnienia w firmie. Efektem doksztatcania personelu w firmie jest osiagnigcie celow
zarowno przedsigbiorstwa, jak 1 samych pracownikow. Rozwdj zasobow ludzkich zy-
skuje coraz wigksze znaczenie we wspolczesnych organizacjach. Jest realizowany
gléwnie przez rédznorodne formy szkolenia oraz planowanie i realizacj¢ indywidualnych
karier zawodowych pracownikéw?’.

We wspdtczesnych organizacjach wiedza pracownikow stanowi strategiczny
czynnik decydujacy o sukcesie firmy, a szkolenia pracownikéw umozliwiaja przedsig-
biorstwom uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Inwestowanie w rozwoj i podnoszenie
kwalifikacji pracownikow w obecnych realiach gospodarczych jest koniecznoscia. Pod-
noszenie kwalifikacji wsrod pracownikéw jest istotne co najmniej z dwdch powoddow.
Doksztalcanie spelnia funkcj¢ motywacyjna (zaspokojenie potrzeby samorealizacji)
oraz zapewnia wzrost efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa. Rosnie zapotrze-
bowanie na pracownikow o wysokim poziomie kompetencji, gotowych na ciagle uzu-
pelnianie 1 podnoszenie kwalifikacji.

Wspotczesne organizacje sa organizacjami uczacymi si¢, traktujacymi szkolenia
pracownikow jako integralng czg$¢ codziennej dziatalnosci. Strategia szkolen przyjeta
w danej organizacji wynika z przyjetej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Staly
proces szkolen pracownikdw jest gwarancja utrzymania pozycji firmy na rynku. Celem
podnoszenia kwalifikacji pracownikdw z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest rozwoj
potencjatu ludzkiego pozwalajacy zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ firmy. Pracownikom
szkolenia pozwalajg przede wszystkim rozszerzy¢ i udoskonali¢ posiadang wiedz¢ oraz
przygotowaé sie do petnienia nowej roli zawodowej™. Formy i narzedzia analizy po-

trzeb szkoleniowych w przedsigbiorstwach to m.in.: analiza efektywnosci pracownikdéw,

%9 J. Misztal, Cztowiek w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2006, s. 174-179.
30 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 132-133.
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analiza wymagan stanowiska, analiza funkcjonowania firmy jako catosci, zbieranie opi-
nii pracownikow’".

Mozliwos¢ rozwoju zawodowego poprzez szkolenia i rézne formy doksztatcania
wspomagane przez organizacj¢ jest nieodzownym instrumentem motywowania. Szko-
lenia sg inwestycja w rozwoj zawodowy pracownikow, zapewniajac efektywnos¢ pracy
1 sukces firmy na rynku. Dlatego doksztatcanie i podnoszenie kwalifikacji zawodowych
jest nie tylko w interesie pracownikow, lecz powinno by¢ takze potrzeba i obowigzkiem
pracodawcy. Dzigki szkoleniom zarzadzajacy przedsiebiorstwem moga dostosowac
kwalifikacje pracownikdw do zmieniajacych si¢ potrzeb, rozwija¢ umiejgtnosci, ksztat-
towaé pozadane postawy, poprawia¢ komunikacj¢ i1 integrowac pracownikow. Liczne
badania dotyczace celdw i efektywnosci szkolen potwierdzaja, ze przyczyniajg si¢ one
do wzrostu satysfakcji, bezpieczenstwa, zadowolenia z pracy oraz poczucia wartosci.
Pracownik, ktory zwigksza swoja wiedzg i umiejetnosci, moze wykonywac swoja prace
bardziej samodzielnie, jest takze lepiej przygotowany do podejmowania szerszego za-
kresu prac i sprostania nowym wyzwaniom. Prawidlowo realizowana strategia szkole-
niowa w przedsigbiorstwie w korzystny sposob wptywa na wyniki organizacji i realiza-
cje wartosci zwiazanych z praca poprzez wzbogacanie jej tresci-.

Efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie ma zapewnic
firmie mozliwie najwigksze zyski, osiagnigcie celow strategicznych oraz pewna i stabil-
na pozycje¢ wsrod konkurentéw z branzy. Coraz wigcej firm zdaje sobie sprawe z waz-
nego zwiazku, jaki zachodzi migdzy skutecznym zarzadzaniem kapitalem ludzkim
a ich sytuacja na rynku. Dlatego znajomos¢ podstawowych funkcji zarzadzania i uwa-
runkowan procesow zwigzanych z kierowaniem ludZzmi w organizacjach jest waznym
elementem sprawnego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od bran-

zy, w ktdrej dziata.

3! M. Sidor-Rzadkowska, Zarzadzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004,
s. 96-97.
32 7. Sekuta, Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 81-82.
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Rozdzial 2 System motywacyjny pracownikow — jego istota, cechy

i znaczenie w organizacji

2.1 Pojecie motywacji

Rozdziatl drugi zawiera wyjasnienie pojecia motywacji, przeglad klasycznych
1 wspodlczesnych teorii motywowania, a takze przemian i najnowszych tendencji rozwo-
jowych, ktére wskazujaq na miejsce i znaczenie motywowania we wspotczesnym zarza-
dzaniu. W rozdziale zostana scharakteryzowane istotne cechy, gtowne rodzaje i funkcje
motywacji. Przedstawiono w nim réwniez rol¢ motywacji w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem. Opisano struktur¢ systemu motywacyjnego, w tym motywacyjny system wyna-
gradzania, rodzaje bodzcow motywacyjnych oraz pozaplacowe elementy systemu mo-
tywacyjnego.

Motywacja jest pojeciem wielowymiarowym. Dla kazdego cztowieka moze ko-
jarzy¢ si¢ z czyms$ innym. Aby pojawita si¢ motywacja, czyli ch¢¢ do dzialania, powin-
no by¢ spetionych kilka warunkow. Najpierw musi pojawi¢ si¢ potrzeba, czyli poczu-
cie braku czegos$. Ta potrzeba powinna by¢ istotna, zwigzana z okre§lonymi stanami
emocjonalnymi, a cztowiek musi dostrzegac¢ szanse jej zaspokojenia. Jezeli dodatkowo
pojawi si¢ okreslony bodziec przypominajacy o potrzebie lub umozliwiajacy jej zaspo-
kojenie, zwany inaczej motywatorem, mozemy méwi¢ o motywacji’-.

Pojecie motywacji jest definiowane w rozny sposdb. Motywacja jest procesem
zindywidualizowanym, poniewaz nie ma uniwersalnej zasady skutecznej w motywowa-
niu kazdego pracownika. Michael Armstrong definiuje motywacj¢ jako ,,zachowanie

ukierunkowane na cel”*

. Zwraca uwagg, ze motywacja pojawia si¢ wtedy, gdy ludzie
spodziewaja si¢ osiagnigcia konkretnego celu i nagrody, ktéra zaspokoi ich okreslone
potrzeby i1 oczekiwania.

Wedlug Czestawa Sikorskiego gtdéwnym celem motywacji jest wymiana pomig-
dzy pracownikiem a organizacja. W tym ujgciu motywacja to gotowos¢ pracownika
do poniesienia pewnych kosztdw, wniesienia wtasnego wktadu, aby w zamian uzyskac

co$ wartosciowego. Z teorig Sikorskiego wigze si¢ zasada wzajemnosci: im wyzszych

o : o . 35
nagrdd si¢ oczekuje, tym wigcej mozna zaoferowac pracodawcy ™.

3 M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PLACET, War-
szawa 2008, s. 14.

** M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 210.

%> Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikami a organizacja, Difin,
Warszawa 2004, s. 7.
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Proces motywacyjny posiada pewne stale elementy. Motywacje¢ pobudzaja nie-
zaspokojone potrzeby, ktére rodza pragnienie osiagni¢cia celu. Nastepnie okresla sig¢
konkretny cel oraz metody dziatania umozliwiajace jego osiagnigcie. Osiagnigcie celu

pozwala zaspokoi¢ konkretne potrzeby, co jest nagroda dla motywowanego. Rysunek

2.1 przedstawia najwazniejsze elementy procesu motywowania.

F N
o I-._ _/Otrzymanie
' Realizacja nagrody

e
|

- Wybér
najlepszego
s _ lub
“-'Qkreslenie mozliwego
celu dziatania

~Potrzeba

Rys. 2. 1 Podstawowe elementy procesu motywowania (Zrédto: Z. Sekuta, Motywowanie

do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 16)

Motywacja odpowiada za poziom zaangazowania w prace i ma zwiazek z przy-
wigzaniem pracownikdw do przedsigbiorstwa. Jest wynikiem reakcji zachodzacej po-
miedzy czynnikami sytuacyjnymi a czynnikami podmiotowymi®®. Motywacja zawodo-
wa jest procesem psychicznej regulacji decydujacym o celu aktywnosci pracownika
oraz wptywajacym na ilos¢ energii, jaka jest on gotowy poswigci¢ na realizacj¢ przyje¢-
tych celéw. Wyrdzniamy trzy poziomy motywacji zawodowej:

1) podporzadkowanie, czyli najnizszy poziom motywacji, polegajacy na wykonywaniu
polecen przelozonego bez zaangazowania w wykonywana prace,

2) identyfikacja celu — wiazaca si¢ ze wzrostem motywacji do pracy, kiedy pracownik
poznaje 1 u§wiadamia sobie korzysci ptynace z osiagnigcia celu, pragnac jego osiagnig-

cia,

%% B. Roznowski, Potencjat spoteczny polskich przedsigbiorstw: motywacja pracownikéw, ,,Organizacja
i kierowanie” 2009, nr 2, 99-115.
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3) zaangazowanie — najwyzszy poziom motywacji, zapewniajacy organizacji najlepsze
wyniki, ktory powstaje, kiedy pracownik uwaza cel za wilasny, dlatego pracujac wyko-
rzystuje maksimum swoich mozliwosci®’.

W procesie motywowania wyrozniamy trzy gldwne elementy sktadowe: cel, sitg
oraz sprawnos¢ motywacji. Punktem wyjscia do dalszych dziatan jest rozpoznanie ce-
low. Cele w procesie motywowania mogg mie¢ posta¢ wymierng 1 niewymierna,
a dotycza zarowno kierownictwa, jak i pracownikow. Sila motywacji jest zwiazana
z prawdopodobienstwem realizacji przez pracownika okreslonego zadania i osiggniecia
nagrody, ktéra pozwoli zaspokoi¢ jego potrzeby. Sprawnos¢ motywacji mozemy okre-
sli¢, poréwnujac efekty pracy w stosunku do nat¢zenia motywacji. Jest uzalezniona
od czynnikow, takich jak warunki pracy i rodzaj stosowanych bodzcow?®.

Motywowanie do pracy jest jedna z wazniejszych funkcji zarzadzania. Jako
dwustronny proces migdzy kierownictwem a pracownikami polega na oddziatywaniu
przez rézne formy i $rodki na podwtadnych, w taki sposob, zeby byly one zgodne z in-
tencja kierujacego i zmierzaly do realizacji wyznaczonych celéw™. W prawidtowo
funkcjonujacym przedsigbiorstwie motywowanie musi odbywaé si¢ poprzez celowo
stworzony system motywacyjny. Opracowanie takiego systemu jest zadaniem kadry
zarzadzajacej wynikajacym z wypetniania wszystkich funkcji zarzadzania.

Zrozumienie mechanizméw rzadzacych motywacja jest istotnym elementem
skutecznego zarzadzania. Ludzie sa najwazniejszym potencjatlem przedsigbiorstwa,
od ich postawy, zaangazowania i kreatywnosci zalezy rozwdj 1 efektywnos¢ dziatan
organizacji. Dlatego zagadnienie oddzialywania na pracownikéw od dawna skupiato
uwage praktykow 1 teoretykow z dziedziny zarzadzania, co wida¢ w bardzo obszernej
literaturze przedmiotu. Co robi¢, zeby pracownicy zachowywali si¢ w sposob pozadany
z punktu widzenia organizacji? Jakie motywy wptywaja na efektywnos¢ ich pracy i za-
angazowanie w sprawy przedsigbiorstwa? Te 1 podobne pytania stawiaja od lat badacze
1 menadzerowie zajmujacy si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Mechanizm motywa-
cyjny uruchamia przekonanie, ze wybrane zachowanie doprowadzi do osiagnigcia celu.
Postepowanie pracownikéw jest zdeterminowane przez koniecznos$¢ zaspokojenia rdz-
nych potrzeb i oczekiwan. Dla jednych praca jest tylko srodkiem do osiagania celow,

dla innych — celem samym w sobie. Dlatego oczekiwania wobec pracy sa rozne. Moga

7 D. Cox, I. Hoover, Kierowanie zespotem w nowoczesnej firmie, Studio Emka, Warszawa 2005, s. 61.
3 7. Sekuta, Motywowanie do pracy..., op. cit, s. 16.
39 Tamze, s. 15.
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by¢ uzaleznione od wieku, ptci, wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego, pozycji
zawodowej 1 kultury, w ktorej si¢ przebywa. Nie istnieje uniwersalna metoda, ktora
sprawilaby, ze pracownicy beda chcieli wykonywac swoje obowigzki z zaangazowa-
niem i satysfakcja. Motywacja, aby byla skuteczna, musi by¢ dostosowana do potrzeb

pracownikow. Dlatego, mimo wypracowania wielu teoretycznych modeli skutecznego

motywowania, nie ma uniwersalnych rozwiazan skutecznych w kazdej sytuacji.

2.2 Cechy, rodzaje i funkcje motywacji

Motywacja jest procesem, ktory reguluje zachowania cztowieka poniewaz ukie-
runkowuje jego dzialania na okreslone cele. Pojawienie si¢ motywacji wynika z nieza-
spokojonej potrzeby, wptywajac na aktywnos¢ i zaangazowanie jednostki. Motywu nie
mozna zobaczy¢ ani zmierzy¢, a o jego wystgpowaniu wnioskujemy na podstawie ob-
serwacji okreslonego zachowania cztowieka.

Najwazniejsze cechy motywacji to: kierunek (okreslone pragnienia lub obawy
pracownika), natgzenie (ilo$¢ energii wydatkowanej na realizacje zadan i celéw)
oraz stany emocjonalne, czyli pozytywne badz negatywne emocje zwiazane z realizacjq
potrzeb lub spetnieniem si¢ obaw pracownika™.

Przez kierunek motywacji rozumiemy cel do ktorego zmierzamy. Giéwna funk-
cja motywowania jest wywieranie wptywu na innych, w taki sposob, aby zmierzali
do okreslonego celu. Cele wymierne to takie, ktére mozemy dostrzec (np. awans, pod-
wyzka pensji lub nagroda), natomiast niewymierne (np. satysfakcja z dobrze wykonanej
pracy) sa trudne do zmierzenia. Motywacja moze by¢ dodatnia i ujemna, w zaleznosci
od celdow, z jakimi si¢ taczy. Sktonnos¢ kierunkowa proceséw motywacyjnych przeja-
wia si¢ w dazeniu do osiagnig¢cia celow dodatnich, natomiast unikaniu tych ujemnych.

Natgzenie motywacji okreslamy za pomoca sity, wielkosci i1 intensywnosci.
Im silniejszy jest motyw, tym mocniej usitlujemy zrealizowa¢ cel, wktadajac w realiza-
cj¢ zadania wigkszy zasob sit 1 energii. Intensywnos¢ motywacji zwigksza ludzka zdol-
nos¢ do wysitku, zapewnia szybkos$¢ dziatania, daje odpornos¢ na zmeczenie,
a pod wptywem zagrozenia czy sytuacji trudnych wzrasta. Z kolei wielko§¢ motywacji
mozemy okresli¢, oceniajac poziom aspiracji i ostateczny rezultat zadania.

Motywacja taczy si¢ rdwniez z procesami emocjonalnymi. Jezeli realizacja ce-
16w przebiega w sposdb pomysiny, towarzysza jej procesy emocjonalne o nacechowa-

niu pozytywnym, natomiast trudnosci w wykonaniu zadan wywotuja napigcie emocjo-

M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw ..., op. cit., s. 16.
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nalne o charakterze negatywnym. Motywacja i zwigzane z nia emocje majg duzy wptyw
na podejmowang przez czlowieka aktywnos¢. Decydujaca role w inspirowaniu ludzkich
zachowan maja jednak potrzeby i zadania wynikajace z zaleznos$ci jednostki od okre-
slonego srodowiska spotecznego, np. miejsca pracy. Motywacja do wykonania takich
zadan bedzie silna tylko wtedy, gdy stosunek jednostki do organizacji, w ktorej jest za-
trudniony, jest pozytywny, a przewidywana nagroda wartosciowa 1 atrakcyjna.
Jezeli pracownik nie akceptuje zasad obowiazujacych w miejscu pracy, to motywacja
do wykonania zadania bedzie negatywna, zas wykonanie samego zadania moze wywo-
fa¢ u niego negatywne emocje, takie jak niezadowolenie, ztos¢ lub frustracje.

Motywacja okresla kierunek ludzkich dziatan, prowadzac do osiagnig¢cia wyzna-
czonego celu. Cel powinien by¢ wazny, u§wiadomiony i mozliwy do speinienia. Moty-
wu nie mozemy zobaczy¢ ani zmierzy¢, wnioskujemy o jego wystegpowaniu na podsta-
wie obserwacji zachowania. Motywy mozemy podzieli¢ na trzy podstawowe grupy:
pierwotne (podstawowe), ogélne i1 wtorne (wyzszego rzedu). Motywy pierwotne
sa wrodzone. Ich gléwnym zadaniem jest redukowanie napigcia zwigzanego z nieza-
spokojong potrzeba fizjologiczna. Motywy wtdrne powstaja w efekcie procesu uczenia
si¢. Mozemy do nich zaliczy¢: motywy wladzy, przynaleznosci, bezpieczenstwa i statu-
su. Motywy ogodlne zajmuja miejsce posrednie pomigdzy pierwotnymi a wtornymi, po-
niewaz nie maja podloza fizjologicznego, ale nie sa tez wyuczone. Ich rola jest sktania-
nie ludzi do zwigkszenia stymulacji, a sq to np. motywy: ciekawosci, przywiazania
uczuciowego czy oddziatywania na innych*'.

Na podstawie badan Fredericka Herzberga, prowadzonych w latach szes¢dzie-
siatych dwudziestego wieku, po raz pierwszy sformutowano tezg, ze o zadowoleniu
lub niezadowoleniu z pracy decyduja dwie grupy czynnikéw zwiazanych z motywacja.
Badanie zadowolenia z pracy doprowadzito do wniosku, ze wynika ono z motywdw,
ktére skupiajq si¢ wokot samej pracy. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze praca rodzi za-
dowolenie, jezeli odpowiada zainteresowaniom i predyspozycjom danej osoby, zapew-
nia wyniki, uznanie otoczenia oraz mozliwosci doskonalenia zawodowego 1 awansu.
Natomiast na uczucie niezadowolenia wptywaja czynniki zwigzane z otoczeniem pracy
(czynniki motywacji zewngtrznej). Herzberg zalicza do nich polityke personalna, kon-
trol¢ techniczna, stosunki migdzy kierownictwem i innymi pracownikami, warunki pra-

cy, uposazenie, pozycj¢ spoteczna oraz warunki zwigzane z bezpieczenstwem pracy.

* Cz. Sikorski, Motywacja jako..., op. cit., s. 12.
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Herzberg jest autorem dwuczynnikowej teorii motywacji, w ktérej podzielit czynniki
wptywajace na stosunek pracownikéw do pracy na higieniczne i motywacyjne. Pierw-
szy etap procesu motywowania polega na zapewnieniu pracownikom czynnikow higie-
nicznych, co eliminuje ich niezadowolenie. To jednak jeszcze nie motywuje do pracy.
Motywacj¢ do pracy wywoluje dopiero wprowadzenie czynnikéw motywacyjnych,
tj. pracy, uznania, odpowiedzialnosci, mozliwosci awansu i rozwoju osobistego. Herz-
berg wyodrebnil motywacj¢ skierowang na prace, jako rodzaj najbardziej pozadany,
podkreslajac jej wyzszos¢ nad innymi motywami pracowniczymi. Dlatego w pobudze-
niu procesu motywacji bardzo wazna jest sama praca i stosunek pracownika do nie;.
Praca stymulujaca, absorbujaca, stwarzajaca mozliwosci rozwoju, zawiera wiele moty-
watordw. Jezeli wykonywana praca rodzi zadowolenie i jest dla pracownika zrédtem
satysfakcji, mozemy z duza pewnoscia stwierdzi¢, ze motywacja pracownicza
jest na wysokim poziomie. Natomiast w przypadku pracy, ktorej nie lubimy, procesy
motywacyjne beda wystgpowaty na bardzo niskim poziomie albo w ogole nie bedziemy
odczuwaé motywacji do pracy *.

Motywacj¢ mozemy podzieli¢, ze wzgledu na zrédto wywotywania okreslonych
postaw u pracownikdw, na wewnetrzng i zewnetrzna. Motywatory wewngtrzne to sa-
moczynne bodZce emocjonalne wynikajace z wartosci 1 przekonan danej osoby. Moty-
wacja wewngetrzna ma miejsce wtedy, gdy tres¢ pracy zaspokaja potrzeby pracownika,
a praca jest dla niego wartoscia sama w sobie. W przypadku motywacji zewngtrznej
praca jest jednie srodkiem do osiagnigcia jaki§ innych, wazniejszych dla pracownika
celéw, np. prestizu, majatku, wysokiej pozycji spotecznej. Motywacja zewngtrzna
obejmuje wszystkie motywatory zwiazane z otoczeniem jednostki 1 srodowiskiem ze-
wngtrznym, np. w miejscu pracy sa to motywy wynikajace z przyjetego w organizacji
formalnego systemu motywowania®’. Do motywatoréw zewnetrznych mozemy zaliczyé
czynniki, takie jak: potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa, potrzeby istnienia i czyn-
niki higieny. Wsrod nich wystepuja nastgpujace wiasciwosci pracy: wynagrodzenie,
warunki socjalne, pewnos$¢ zatrudnienia, bezpieczenstwo zwigzane z warunkami bhp,
jakos¢ zarzadzania, warunki higieny psychicznej 1 fizycznej. Mianem motywatorow
wewngtrznych okre§lamy: mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, petne wykorzystywanie

swojej wiedzy 1 umiejetnosci, niezaleznos$¢, odpowiedzialnos¢, mozliwos$é podnoszenia

2 F. Herzberg, One More Time, How Do You Motivate Employees; gtéwne zatozenia dwuczynnikowej
teorii motywacji Herzberga cyt. za Z. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 107-108.
* T. Listwan, Zarzadzanie kadrami, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 168.
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kwalifikacji. Jezeli praca zapewnia te warunki pracownik jest usatysfakcjonowany
1 zmotywowany do lepszego jej wykonywania. Wysoka wewnetrzna motywacja do pra-
cy przejawia si¢ w zachowaniach, takich jak: wysoki poziom wykonania pracy, duza
satysfakcja z pracy oraz niska absencja i fluktuacja stanowiska™.

Glowna funkcjg motywowania jest stwarzanie takich sytuacji, ktore zachgcatyby
pracownikow do wykonywania zadan stuzacych realizacji celow przedsiebiorstwa. Mo-
tywacja ma pobudza¢, uruchamia¢, wzmacnia¢ i ukierunkowywaé dziatania pracowni-
kéw przedsigbiorstwa. Mechanizm motywacyjny jest uruchamiany dgzeniem do zaspo-
kojenia potrzeb. Wynika z tego, ze motywowa¢ mozna jedynie wtedy, kiedy mozna
oddzialywa¢ na warunki zaspokajania potrzeb pracownikow i ksztaltowaé te warunki
w zaleznosci od oceny wynikdéw ich pracy. Mozemy wyr6znic¢ nastgpujace funkcje mo-
tywowania: stymulujaca, integrujaca, informacyjna i oceniajaca*.

Pierwotng funkcja jest funkcja stymulujaca wynikajaca z istoty motywowania.
Pozostate funkcje motywowania sa wtorne. Funkcja stymulujaca jest zwiazana z rodza-
jem korzysci, jakie pracownik osigga dzigki pracy zawodowej. Poniewaz ludzie maja
zrdéznicowane potrzeby i aspiracje ich motywacje do pracy sa rézne. Funkcja stymuluja-
ca polega na pobudzaniu pracownikdw za pomocg réznych bodzcow do wykonywania
zadan, ktérych realizacja wiaze si¢ z zaspokojeniem okreslonej potrzeby lub/i osiagnig-
ciem korzys$ci dla pracownika. Motyw stanowi czynnik sterujacy czynnoscia. Stymulo-
wanie jest kluczowa funkcja motywowania, dzigki ktdrej zarzadzajacy przedsigbior-
stwem moga wplywa¢ na zachowania pracownika w sposéb odpowiadajacy potrzebom
1 celom organizacji.

Motywacja taczy si¢ z procesami emocjonalnymi. Funkcja integrujaca polega
na tworzeniu w pracy dobrej atmosfery, bez zawisci, pomdwien, niesprawiedliwosci
czy nieuczciwej rywalizacji. Decydujaca rol¢ w ksztattowaniu ludzkich zachowan maja
potrzeby, drugim waznym czynnikiem dynamizujacym aktywnos$¢ czlowieka sa okre-
slone zadania wynikajace z zaleznos$ci jednostki od $rodowiska spotecznego. Kazda
strategia motywowania wymaga opracowania modelu dobrego pracownika oraz wzor-
cowych postaw wobec pracy. Dobre stosunki migdzy pracownikami mogg utatwia¢ wy-
konywanie pracy i dowarto$ciowywac. Uczestnictwo w grupie spotecznej zaktada wy-

pelnienie okreslonych zadan, dlatego motywacja spetnia rowniez funkcj¢ integrujaca.

* B. Roznowski, Potencjat spoteczny..., op. cit., s. 100-103.
# A. J. Baruk, Motywowanie i jego znaczenie w zaspokajaniu potrzeb pracownikéw, ,,Przeglad Organi-
zacji” 2003, nr 4, 32-38
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Procesy motywacyjne petlia rowniez funkcj¢ informacyjna. Speinianie funkcji
informacyjnej sprowadza si¢ do informowania pracownikow o sprawach waznych
dla przedsigbiorstwa, a takze o oczekiwaniach pracodawcy i pracownikow oraz ich za-
chowaniach i1 postawach. Funkcja informacyjna jest zwiazana z partycypacja pracowni-
kow w zarzadzaniu firma. Partycypacja pracownicza oznacza uczestniczenie pracowni-
kow w podejmowaniu waznych decyzji i rozwigzywaniu problemdéw dotyczacych ich
miejsca pracy oraz wspotudziat w wynikach finansowych przedsigbiorstwa. Powodem
do stosowania partycypacji w zarzadzaniu jest wigksze zainteresowanie pracownikow
funkcjonowaniem i rozwojem organizacji oraz poprawg efektywnosci pracy. Partycypa-
cja pracownikdw w zarzadzaniu firmgq ma duze znaczenie w procesie motywacji. Moz-
liwos¢ wspotudziatu w decydowaniu o kwestiach waznych dla organizacji zwigksza
zainteresowanie pracownikdw sprawami firmy oraz pobudza ich motywacj¢ do pracy.
Funkcja informacyjna motywacji poprzez angazowanie pracownikéw w sprawy firmy
umozliwia im zdobywanie nowych dos§wiadczen, sprzyja tworzeniu spojnego zespotu
pracowniczego oraz wigkszej identyfikacji z celami przedsigbiorstwa.

Funkcja oceniajaca realizuje si¢ poprzez ocene wptywu czynnikéw motywacyj-
nych na efektywnos$¢ pracy i zaspokojenie potrzeb pracownikdéw. Spetnia swoja role,
jezeli motywowani sa zadowoleni ze stosowanych bodzcow, a motywujacy widzi,
ze ich dziatania sa zgodne z zamierzonymi celami motywujacego. Wazna cecha sku-
tecznosci systemu motywowania jest spojnos¢ celow 1 ich wewngtrzna zgodnos$¢. Za-
rzadzajacy firma przy tworzeniu efektywnego systemu motywacyjnego musza odpo-
wiedzie¢ sobie na pytanie: jakimi rodzajami bodZcéw mozna najskuteczniej motywo-
wac pracownikow?

Identyfikacja wartosci 1 potrzeb pracownikow oraz ocena stopnia znajomosci
ich oczekiwan jest waznym elementem skutecznego motywowania. Metody okreslenia
potrzeb 1 oczekiwan pracownikow sg rézne — od obserwacji pracy, wywiadow czy roz-
méw do badan ankietowych. Dopiero analiza 1 ocena wynikow takich badan pozwala
okresli¢ motywatory najskuteczniejsze w danej organizacji oraz wlasciwie wkompono-

waé je w system motywacyjny .

% 7. Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 13.
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2.3 Przeglad klasycznych i wspolczesnych teorii motywacji

Istnieje wiele teorii motywacji, jednak zadna nie przyjela si¢ jako gtowny wzo-
rzec. Teorie motywacji podlegaty ewolucji dzigki poznawaniu coraz to nowych mecha-
nizmow rzadzacych procesami motywacji. Celem powstajacych teorii motywacji byto
znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie mechanizmy decyduja o skutecznym moty-
wowaniu. Znajomos¢ klasycznych i wspodtczesnych teorii motywacji jest istotna
zwlaszcza dla kierownikow zarzadzajacych organizacjami, realizujacych funkcje moty-
wowania.

W Kklasyfikacji teorii motywacji, opartej na odniesieniu do kolejnych etapow
procesu motywacji, mozemy wyrdznic: teorie potrzeb (tresci), teorie procesu i teorie
wzmocnienia lub modyfikowania zachowan, ukierunkowane na $rodki motywacji.

Wedtug M. Armstronga klasyczne teorie motywacji dziela si¢ na trzy grupy: in-
strumentalng, zakladajaca, Zze istota motywacji jest odpowiednio dobrana nagroda
lub kara; tresci lub potrzeb, w ktérej motywacje pobudzaja okreslone potrzeby oraz pro-
cesu, ktére klada nacisk na procesy psychologiczne wplywajace na motywacje*’. Z ko-
lei zdaniem Eugene McKenna i Nic Beech mozemy wyr6zni¢ nastgpujace grupy teorii
motywowania:

e teoria potrzeb (tresci) - Abraham Maslow, F. Herzberg,

e teoria wzmocnienia — Burrhus Frederic Skinner,

e teoria oczekiwan - Lyman W. Porter, Edward Lawler, Victor H. Vroom,
e teoria ustalania celéw - Lothan, Edwin A. Locke,

e teoria sprawiedliwosci — John Stacey Adams™.

Rysunek 2.2 przedstawia trzy grupy najpopularniejszych teorii motywacji.

*" M. Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 213-219.
* M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 21.
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* teoria potrzeb Maslowa

Teorie potrzeb * teoria zadowolenia
(tresci) 1 niezadowolenia z pracy
- i Herzberga

teoria oczekiwan Vrooma

Teorie procesu . . .
* teoria wzmocnienia Skinnera

Teorie * teoria ustalania celow Lothana
ukierunkowane na * 1 Locke'a
srodki motywacji * teoria sprawiedliwosci Adamsa

Rys. 2. 2 Teorie motywacji (Zrédto: Z. Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 17)

2.3.1 Teorie potrzeb

Wsrdd teorii potrzeb (tresci) w centrum zainteresowania sa potrzeby ludzkie
oraz czynniki majace wptyw na ich zaspokojenie. Cechg wspdlna teorii potrzeb jest
przekonanie, ze bodZcem pobudzajacym do dziatania sa niezaspokojone potrzeby. Dla-
tego procesy motywacyjne w miejscu pracy sa $cisle zwiazane z analiza potrzeb pra-
cownikdw 1 bodzcodw, ktore moga zaspokoic te potrzeby.

Najbardziej znana w tej grupie jest teoria A. Maslowa, wedtug ktorej istota mo-
tywacji jest dostarczenie pracownikom okreslonych bodzcéw, uwzgledniajacych
ich potrzeby. Maslow jest twdrca hierarchii potrzeb, w ktérej na pierwszym miejscu
sa potrzeby fizjologiczne, nastepnie potrzeba bezpieczenstwa oraz potrzeby spoteczne
(np. potrzeba przynaleznosci do grupy). Wsrdd potrzeb spotecznych znaczng range ma
potrzeba uznania i szacunku ze strony innych, za$ na najwyzszym miejscu znajduje
si¢ potrzeba samorealizacji. Istotnym wnioskiem wynikajacym z teorii Maslowa jest
stwierdzenie, ze dopoki potrzeba nizszego rzedu nie bedzie zaspokojona, odwotywanie
si¢ do potrzeb wyzszego rzgdu nie ma wigkszego sensu. Tylko cztowiek, ktorego pod-
stawowe potrzeby sa zaspokojone, moze by¢ motywowany do zaspokojenia ich na po-
ziomie nastgpnym. Wynika z tego, ze ptaca ma podstawowe znaczenie w motywowaniu
1 bez godziwego wynagrodzenia nie mozna méwi¢ o skutecznym systemie motywacyj-
nym®.

Che¢ wykorzystania tej teorii w praktyce zaklada konieczno$¢ identyfikacji po-

trzeb pracownikdw, natomiast adaptacja jej zatozen do warunkow pracy wymaga przy-

* M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw ..., op. cit., s. 22-23.
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porzadkowania potrzebom okreslonych czynnikéw zwigzanych z praca, pozwalajacych
zaspokoic¢ te potrzeby.

Podobna teorig, opierajaca si¢ na potrzebach, sformutowat w latach szesédziesia-
tych dwudziestego wieku F. Herzberg, ktéry zajmowat si¢ badaniem zadowolenia i nie-
zadowolenia z pracy. Na podstawie prowadzonych badan doszedt do wniosku, ze mo-
tywacj¢ do pracy mozemy okresli¢ na dwa sposoby — poprzez zadowolenie i niezado-
wolenie z pracy. Herzberg podzielil wszystkie czynniki zwiazane z pracq na dwie gru-
py: czynniki podtrzymujace, tzw. czynniki higieny oraz czynniki satysfakcji, tzw. mo-
tywatory™". Wedlug Herzberga skuteczny proces motywowania powinien skladaé sie
z dwoch etapow: w pierwszym trzeba pracownikom zapewni¢ czynniki higieny, ktére
wyeliminuja niezadowolenie, natomiast w drugim nalezy wprowadzié¢ petnowartoscio-
we motywatory. Tylko wzajemne uzupelnianie si¢ tych dwdch etapow moze zapewnié
skuteczno$¢ procesu motywacyjnego. Duza zaslugg tej teorii byto zwrdcenie uwagi,
ze niezb¢dnym warunkiem dobrze wykonanej pracy jest satysfakcja pracownikéw, ktd-
ra wigze si¢ z trescig samej pracy.

Ciekawa teori¢ motywacji oparta na potrzebach sformutowal Peter Warr.
Jego teoria psychologicznych ,,witamin pracy” podejmuje probg wyjasnienia wplywu
czynnikow $rodowiskowych na zdrowie psychiczne pracownika. Warr w swojej kon-
cepcji motywacji okreslit cechy ,,dobrej” i ,,zlej” pracy, podkreslajac rolg umiejgtnosci
psychologicznych w dzialaniach kadry kierowniczej. Wedtug tego autora, aby utrzymac
optymalny poziom motywowania, bodZce motywacyjne powinny mie¢ charakter
zmienny. Warr sformutowal model witaminowy, opierajacy si¢ na zatozeniu, ze srodo-
wisko pracy dostarcza pracownikowi dziewigciu kategorii czynnikow, ktore wptywaja
W sposob pozytywny lub negatywny na jego zdrowie psychiczne. Tworca teorii ,,wita-
min pracy” zastosowat analogi¢ migdzy wpltywem witamin na zdrowie fizyczne czto-
wieka, a oddzialywaniem wiasciwosci pracy (psychologicznych witamin pracy)
na zdrowie psychiczne. Czynniki te sa konieczne, jednak w duzych dawkach moga mie¢
negatywny wplyw na pracownika, podobnie jak niektére witaminy (A 1 D),
ktore sa potrzebne dla prawidtowego funkcjonowania organizmu, a spozywane w ilosci
przekraczajacej normg¢ zalecang przez dietetykow, moga szkodzi¢. Zgrupowane wedlug
dziewigciu kategorii wlasciwosci pracy, w zalezno$ci od natgzenia, oddziatujq na zdro-

wie psychiczne w odmienny sposdb. Ich wpltyw przejawia si¢ w trzech wymiarach: spo-

" M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 25.
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koj-niepokdj, przyjemnosé-nieprzyjemnos¢, entuzjazm-przygngbienie. Wedtug Warra
istnieja wlasciwosci pracy, o cechach podobnych do witamin C 1 E, ktérych nadmiar nie
szkodzi. Sg to m.in. mozliwos¢ uzyskania srodkéw finansowych, bezpieczenstwo fi-
zyczne czy wysoki status spoteczny. Tworca modelu witaminowego wyodrgbnit takze
drugi rodzaj wtasciwosci pracy, ktérych nadmiar jest szkodliwy dla zdrowia, podobnie
do niekorzystnego dziatania zbyt duzych dawek witamin A i D. W tej grupie znajduja
si¢ wlasciwosci pracy, takie jak: mozliwos$¢ sprawowania kontroli, mozliwos¢ wykorzy-
stania wlasnego potencjatu i umiejgtnosci, cele narzucane z zewnatrz, réznorodnosé,
przejrzystos¢ srodowiska oraz mozliwo$¢ nawiazywania i utrzymywania kontaktow
interpersonalnych. Wysoki poziom tych witasciwosci srodowiska pracy jest szkodliwy
dla pracownika i moze mie¢ negatywny wptyw na motywacj¢ do pracy. Model witami-
nowy Warra jest przydatny zwlaszcza w podejmowaniu dziatan interwencyjnych

na poziomie stanowiska pracy oraz przy projektowaniu zmian w organizacji’'.

Teorie potrzeb koncentruja si¢ na motywacji wewngtrznej pracownikow, zwra-
cajac uwage na niezaspokojone potrzeby, jako najwazniejsze motywatory. W motywacji
pracowniczej najwazniejszym zadaniem jest wigc analiza oczekiwan pracownikow
oraz zapewnienie im skutecznego systemu motywacyjnego, uwzgledniajacego ich po-

trzeby.

2.3.2 Teorie procesu

W centrum zainteresowania teorii procesu znajduja si¢ procesy psychologiczne
wplywajace na cele motywowanych jednostek. Tworcy tych teorii prébuja odpowie-
dzie¢ na pytanie: jakie czynniki sprawiaja, ze ludzie chca pracowac? W tej grupie mo-
zemy wymieni¢ m.in.: teorie wzmocnien, ustalania celow, oczekiwan 1 sprawiedliwosci.
Motywacja w ujgciu teorii procesu to postgpowanie, w ktérym dokonujemy wyboru
okreslonego rodzaju aktywnos$ci. Analiza procesu motywacji w ujgciu tworcodw teorii
procesu wskazuje, ze na pracownikdw oddziatywaja zarowno czynniki wewnetrzne,
jak 1 zewnetrzne.

Jedna z teorii procesu jest teoria wzmocnien, ktorej tworca jest Burrhus Frederic
Skinner. Grupa teorii wzmocnien lub modyfikacji zachowan, zajmuje si¢ okreslaniem,

w jaki sposob skutki poprzednich zachowan wplywajq na ludzkie dziatania w przyszto-

> M. J. Broniewska, ,,Witaminy” dobrej i ztej pracy, czyli o koncepcji motywacji P. Warra, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 4, 3-9.
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$ci’?. Glownym zatozeniem Skinnera byto przekonanie, ze na zachowanie cztowicka
wptywa przede wszystkim srodowisko, a doktadniej spoleczny proces uczenia sig.
W rezultacie tego procesu ludzie sa gotowi chetniej powtarzac te zachowania z prze-
szto$ci, ktore przyniosty im sukces lub wymierne korzysci, unikaja natomiast tych, kto-
re zakonczyty si¢ niepowodzeniem lub kojarza im si¢ z przykroscia. Zdaniem Skinnera
motywowanie w pracy polega na pozytywnym wzmacnianiu (np. w formie nagréd
czy pochwat) tych dziatan i zachowan, ktére przynosza firmie korzysci oraz negatyw-
nym wzmacnianiu (poprzez kary) postaw i zachowan niepozadanych w celu ich usunig-
cia. Motywacja pracownikow jest w tym ujeciu wynikiem reakcji na uzywane wobec
nich bodzce dodatnie, czyli nagrody oraz ujemne w postaci kar. Zachowania i postawy
pracownikow moga by¢ nie tylko wzmacniane, ale tez modyfikowane w pozadany spo-
sob. Wybdr formy wzmocnienia powinien by¢ uzalezniony od rangi efektu zdarzenia,
ktore jest jego przedmiotem oraz dostosowany do osobowosci, potrzeb 1 pozycji zawo-
dowej pracownikdw.

Glownym zarzutem wobec teorii Skinnera jest zatozenie autora, ze ludzkie za-
chowania mozna modyfikowa¢ tylko za pomoca bodzcéw zewngtrznych. Nie zajmowat
si¢ on motywacja wynikajacq z wewngtrznych przekonan jednostki, rownie istotng
W procesie motywowania pracownikow.

W teorii motywacji sformutowanej przez V.H. Vrooma ludzie realizujq okreslo-
ne dzialania w zaleznos$ci od przewidywanych korzysci. Wedlug teorii oczekiwan Vro-
oma motywowanie jest skuteczne, gdy spetnione jest kilka czynnikow: pracownicy ro-
zumiejg swoje zadania i1 je akceptuja, maja mozliwo$¢ ich realizacji, przypisuja duza
warto$¢ oczekiwanej nagrodzie, oceniajac relacj¢ pomigdzy nagroda a osiggnigtym re-
zultatem jako sprawiedliwa’. W tym ujeciu zaklada si¢ swobode wyboru pracownika
1 subiektywna oceng¢ dotyczaca mozliwosci wykonania zadania oraz prawdopodobien-
stwa uzyskania nagrody po jego realizacji. Oczekiwanie jest rozumiane jako uzasadnio-
ne przekonanie pracownika, ze przewidywane rezultaty i nagroda zostang osiagnigte.
Sita motywacji zalezy od stopnia odczuwania danej potrzeby przez pracownika i praw-
dopodobienstwa jej zaspokojenia®®.

Vroom wymienia dwa pojgcia zwigzane z motywacja: warto$¢ i instrumental-

nos$¢. Wartos¢ wynika z oczekiwan pracownikdéw, a dotyczy oceny wlozonego wysitku

2 B. F. Skinner, The behavior of organisms, gtdowne zalozenia teorii wzmocnien Skinnera cyt. za E. Mc-
Kenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 188-193.

> M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 30-31.

> 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 29.
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1 osiagnigtego wyniku. Instrumentalnos¢ jest zwigzana z wartoscia otrzymanej nagrody
i stopniem jej uzytecznosci dla pracownika™. Motywacja pracownikow jest w tym uje-
ciu wypadkowa spodziewanej wartosci rezultatu dziatania i przekonania o osiggalnosci
tego efektu. O skuteczno$ci systemu motywacyjnego decyduje stopien zblizenia celow

1 zadan organizacji do oczekiwan pracownikow.

Teorie oczekiwan okreslaja proces motywowania jako dynamiczny, uzalezniony
od wielu czynnikoéw, m.in. subiektywnego wyboru pracownika, srodowiska pracy

czy opinii innych pracownikow.
2.3.3 Teorie ukierunkowane na srodki motywacji

Teorie ukierunkowane na $rodki motywacji opieraja si¢ na zalozeniu, ze pod-
stawowym zrddlem motywacji do pracy jest wybor odpowiednich motywatorow,
czyli bodzcow, dzigki ktérym ludzie beda cheieli wykonywaé swoja prace z zaangazo-
waniem. BodZce motywujace moga by¢ bardzo rdzne, a ich zrodiem sa zarowno we-
wnetrzne potrzeby pracownikdw, jak i1 warunki zewnetrzne zwiazane z wykonywana
praca.

Teoria ustalania celdéw Lothana i Locke’a zakltada, ze najskuteczniejszym zro-
dlem motywacji jest praca ukierunkowana na realizacj¢ potrzeb pracownikow. W mo-
tywacji pracowniczej kluczowe znaczenie ma wiedza pracownika na temat konkretnych
celow i rodzajow nagrdd za ich wykonanie oraz akceptacja tych zadan. W tym ujeciu
cele pracownika musza by¢ podobne do zadan organizacji. O natg¢zeniu motywacji de-
cyduje stopien konkretyzacji celow, dlatego im wigcej pracownik wie o powierzonym
mu zadaniu, im silniejsze jest jego przekonanie, ze posiada wystarczajace umiejgtnosci
do wykonania zadania, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze przy napotkaniu proble-
moéw nie zniechgci sig, lecz zmobilizuje do dalszego wysitku. Ustanowienie konkret-
nych celéw zachgca do efektywnej pracy. Konkretne i trudne cele sa silniejszymi mo-
tywatorami niz cele ogdlne 1 tatwe.

Konsekwencja wykorzystania zatozen tej teorii w praktyce jest wigkszy udziat
pracownikow w zarzadzaniu organizacja oraz ustalenie systemu oceniania zadan. Waz-
nym elementem teorii ustalania celéw jest indywidualne zaangazowanie pracownikow,
czyli stopien determinacji w realizacji celow. W teorii ustalania celéw o skutecznosci

motywacji decyduje réwniez akceptacja celow organizacji przez pracownikéw. W prak-

> 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 32.
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tyce zarzadzania nie zawsze jest mozliwe sformutowanie konkretnych celéw, a czasami

nawet nie jest to konieczne™®.

Teoria sprawiedliwosci Johna Stacey Adamsa powstata pod wplywem krytyki
teorii oczekiwan Vrooma. Jej tworca zwraca uwage na znaczenie sprawiedliwosci
W procesie przyznawania pracownikom nagréd. W teorii Adamsa motywacja zalezy
od naszej percepcji stusznego traktowania w pracy. Sprawiedliwos¢ wedlug Adamsa
to przekonanie, ze kazdy pracownik jest tak samo traktowany w oparciu o zasad¢ réw-
nosci. Poczucie sprawiedliwosci dotyczy w szczegdlnosci wynagrodzenia za pracg. Je-
zeli pracownik widzi nieréwnos$¢ migdzy wktadem wiasnej pracy a wynagrodzeniem
to ma poczucie niesprawiedliwosci. W tym ujeciu pozytywna motywacja do pracy jest
uzalezniona od porownania wiasnych wynikow i nagréod z wysitkami i nagrodami in-
nych pracownikéw’’. W praktyce poczucie niesprawiedliwosci czesto rodzi si¢ u pra-
cownikdw, ktorzy nie dostrzegaja zaleznosci pomigdzy wykonana praca a osiagnigtymi
w zwiazku z tym korzysciami. Kwestii niesprawiedliwosci w przedsigbiorstwach sprzy-
ja brak wyraznych i jednoznacznych zasad przyznawania nagrdd czy premii oraz ksztat-
towania ptacy zasadniczej 1 jej wzrostu. Konsekwencje niesprawiedliwego systemu wy-
nagradzania w pracy to m.in.: konflikty, rywalizacja, obnizenie produktywnosci, depre-
cjacja pracy, zmiana miejsc pracy oraz poszukiwanie nagrod zastgpczych w celu dowar-
tosciowania®®. W teorii sprawiedliwosci o skutecznosci systemu motywacyjnego decy-
duje wybor wzorca opartego na jasnych 1 czytelnych kryteriach pomiaru poniesionych

przez pracownikdw naktaddéw oraz jednoznaczne zasady przyznawania nagrod.

2.3.4 Modele motywacji

W procesie zarzadzania motywowanie jest bardzo wazna funkcja spetniang
przez menadzeréw wszystkich szczebli. W badaniach nad motywacja powstaty rozne
teorie 1 modele motywowania. Praktyka kierowania pracownikami wskazuje, ze istnieja
dwa podstawowe rodzaje systemow motywacyjnych: ptacowe i pozaptacowe. W teorii
zarzadzania mozemy odnalez¢ co najmniej kilka modeli motywacji. W poszczegdlnych
modelach rézne sa bodzce stymulujace pracownikdéw oraz ich rola w motywowaniu.

W teorii zarzadzania mozemy wyrozni¢ trzy zasadnicze modele motywacji:

%7 Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 39-40.

7). 'S. Adams, Equity theory : toward a general theory of social interaction, gtéwne zalozenia teorii
sprawiedliwosci J. S. Adamsa cyt. za M. W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit.,
s. 32-33.

¥ 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 41.
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e model tradycyjny,
e model stosunkow migdzyludzkich,
e model zasobéw ludzkich®”.

Tradycyjny model motywowania jest rezultatem naukowej organizacji pracy,
ktorej tworcg byl Frederick Taylor®™. W swojej teorii koncentruje si¢ on na jednej gru-
pie pracownikéw: robotnikach pracujacych w wyspecjalizowanych zaktadach przemy-
stowych. Taylor wyszedt z zatozenia, ze cztowiek z natury jest istota wygodna, leniwa,
ktéra w pracy nie potrafi wykazywac inwencji, dlatego nie powinno si¢ pracownikom
udziela¢ prawa do podejmowania samodzielnych decyzji ani powierza¢ im do wykona-
nia odpowiedzialnych zadan. Ich zadaniem jest tylko wykonanie okreslonej pracy we-
dlug instrukcji. W tym tradycyjnym modelu motywowania Taylora praca nie jest
dla pracownika warto$cia sama w sobie, jest tylko srodkiem stuzacym do zdobycia wy-
nagrodzenia. Podstawowym motywatorem jest wigc placa.

Gléwnym zarzutem wobec tej teorii jest ograniczenie motywacji do grupy pra-
cownikéw produkcyjnych, ktorych praca jest cigzka, ale mato skomplikowana, a pomi-
nigcie innych grup np. pracownikéw umystowych. Wspodtczesnie, dzigki postgpowi
technicznemu, praca w wielu zawodach jest bardzo zlozona i czgsto wymaga od pra-
cownikéw duzej samodzielno$ci, pomystowosci oraz odpowiedzialnosci.

Pojawita si¢ rowniez potrzeba podwyzszania kwalifikacji 1 zdobywania nowych
umiejetnosci nawet na stanowiskach robotniczych. Motywowanie tylko poprzez zarobki
1 ich wzrost okazalo si¢ niewystarczajace, a tradycyjny model motywowania nie spraw-
dzit si¢ w praktyce. Odpowiedzia na nowe realia pracy bylo powstanie nowoczesniej-
szych koncepcji motywowania dostosowanych do warunkdéw i1 wymagan réznych za-
wodow. Kolejne dwa modele motywacji: stosunkéw migdzyludzkich i1 zasoboéw ludz-
kich, bardziej odpowiadajq oczekiwaniom, jakie stawia wspdlczesny Swiat.

W latach 30-stych dwudziestego wieku powstal model stosunkéw migdzyludz-
kich, ktéry zaklada, Ze istotnym elementem w motywowaniu pracownikdéw sa relacje
interpersonalne w przedsigbiorstwie. Wynika to z faktu, ze ludzie sa istotami spotecz-
nymi, dlatego poczucie przynaleznosci do danej grupy spotecznej rowniez w pracy jest
dla nich rownie wazne jak bodZce materialne, np. wynagrodzenie. Na motywacj¢ pra-
cownikdéw pozytywny wplyw majq czynniki, takie jak: poczucie uzyteczno$ci pracow-

nika 1 warto$¢ wykonywanej przez niego pracy dla celéw organizacji. Natomiast mono-

%9 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 177.
60 Tamze, s. 44.
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tonia 1 powtarzalno$¢ pracy moga wptywac negatywnie na motywacj¢. Rola zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwem jest wigc zapewnienie pracownikom poczucia uzytecznosci,
docenianie wartosci ich pracy oraz zwigkszenie samodzielnosci pracownikow, poprzez
dostgp do odpowiednich informacji oraz uwzglednianie ich propozycji. W modelu sto-
sunkow miedzyludzkich o skutecznosci motywowania pracownikow decyduja zaréwno
bodzce ptacowe, jak i inne czynniki, np. odpowiednia atmosfera w pracy, zwlaszcza
w plaszczyznie relacji przelozony-podwtadny. Niedoskonatoscia tego modelu jest nie-
zwracanie uwagi na warunki i organizacj¢ pracy oraz niedocenianie roli wynagrodze-
nia®'.

Model zasobow ludzkich powstal jako odpowiedz na krytyczne uwagi wobec
poprzednich modeli motywacji. Najlepiej odpowiada wspotczesnym realiom, poniewaz
uswiadamia si¢ w nim ztozonos$¢ procesu motywowania, z jego wszystkimi aspektami.
Motywacja w tym ujeciu jest traktowana w sposob wielowymiarowy, a wptywaja na nig
bodZce zewnetrzne, takie jak: ptace, stosunki migdzyludzkie, samodzielnos$¢ pracy oraz
wartosci wynikajace z samej pracy, rozwoju zawodowego i kariery. Model zasobow
migdzyludzkich postuluje zwigkszenie partycypacji pracownikéw w procesie zarzadza-
nia, przy zmniejszeniu ingerencji kierownictwa w ich prace. Pracownicy powinni
w wigkszym stopniu uczestniczy¢ w zarzadzaniu firma poprzez realny wplyw na cele,
metody i sposoby pracy. Zwigkszenie partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu skutku-
je wigksza motywacja. Konsekwencja rozszerzenia odpowiedzialnosci pracownikow
jest ich wigksza aktywnos$¢ i ch¢é pracy dla dobra organizacji. Zadaniem kierownictwa
jest stwarzanie pracownikom takich warunkéw do pracy, zeby najefektywniej wykorzy-
sta¢ ich kwalifikacje, umiejetnoscei i predyspozycje®.

Wspotczesnie wykorzystuje si¢ najczgsciej mieszane modele motywowania,
faczace cechy trzech opisanych powyzej, ale najwigksza popularnoscig cieszy si¢ model

zasobow ludzkich, ze wzgledu na jego kompletnosc¢.

2.4 Rola motywacji w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Efektem prawidlowo realizowanej funkcji motywowania w przedsigbiorstwie
sa okreslone zachowania i postawy pracownikéw, ktore w konsekwencji przektadaja si¢
na wyniki ich pracy. W skutecznym motywowaniu kluczowe jest pytanie, do czego

chcemy motywowac¢ pracownikow. Odpowiedz na to pytanie pozwoli wybra¢ najbar-

61 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 45.
52 Tamze, s. 45-46.

TWER MTLT
2014

34



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 123;1?12149
dziej skuteczne metody i1 narzedzia motywowania. Dopiero skonkretyzowanie celow
1 doktadne okreslenie przedmiotu motywacji umozliwia zarzadzajacym przedsigbior-
stwem dokonanie skutecznego wyboru bodzcéw motywacyjnych®.

Motywowanie we wspdtczesnym rozumieniu tego stowa jest przede wszystkim
wazng funkcja zarzadzania. Ze wzglgdu na zlozonos$¢ procesu motywowania funkcja
ta nie jest tatwa, a dowody braku motywacji wsrdd pracownikdéw czesto mozemy do-
strzec w efektach ich pracy. W pracy spedzamy nawet jedna trzecia swego zycia, dlate-
go niezwykle wazne jest, zebySmy wykonywali powierzone obowiazki z zaangazowa-
niem 1 czerpali satysfakcje ze zrealizowanych zadan. Problem satysfakcji zawodowe;j
scisle wiaze si¢ z motywacja i jest rownie istotny.

Zarzadzanie ludzmi polega na stwarzaniu im takich warunkow, aby realizowane
zadania byly wykonywane jak najefektywniej. Motywacja jest procesem ztozonym,
a wplywanie na niqg wymaga duzej wiedzy na temat ludzkich potrzeb i mechanizmow
zwiazanych z motywowaniem. G{ownym celem motywowania jest utrzymywanie opty-
malnego poziomu zaangaZowania pracownikow za pomocq odpowiednio dobranych
czynnikow motywacyjnych. Motywowanie jako funkcja zarzadzania sklada sie¢
z kilku etapow: okreslenie celow 1 zadan pracownikow, wspotudzial pracownikow
w podejmowaniu decyzji dotyczacych organizacji, otwarta komunikacja, kompetencje
i umiejetnosci kierownika oraz obiektywna ocena pracy przez kierownika®. Rysunek

2.3 przedstawia sktadniki procesu motywowania w zarzadzaniu.

, . otwarta !
okreslenie celow wspbtudziat komunikacja
i zadas pacopnic omiedzy
o w decydowaniu pomiedzy
pracownikow pracownikami

0 organizaciji . .
g ] a kierownictwem

obiektywna ocena
pracy przez
kierownika

umiejgtnosci
kierownika

Rys. 2. 3 Skfadniki procesu motywowania w zarzadzaniu (Zrédto: Z. Sekuta, Motywowanie. ..,

op. cit., s. 47]

% K. Gadomska-Lila, Motywowanie pracownikéw-rozwazania i implikacje, ,,Przeglad Organizacji”,
2011, nr 7-8, 30-31.
64 7. Sekula, Motywowanie..., op. cit., s. 47.
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Efektywnos¢ motywowania jest uzalezniona w duzym stopniu od tego,
co jest jego przedmiotem. Skuteczne motywowanie nie jest mozliwe bez wyraznego
okreslenia celu pracy oraz jej znaczenia dla organizacji. W efektywnym systemie mo-
tywacyjnym zadania powierzone do wykonania powinny mie¢ jasno okreslony cel
1 ustalone kryteria oceny ich wykonania, by¢ zrozumiate 1 mozliwe do wykonania
oraz dostosowane do mozliwosci 1 umiejgtnosci pracownika. Istotna jest takze indywi-
dualizacja systemu motywacyjnego: w miar¢ mozliwosci nalezy réznicowaé zadania
nawet na tych samych stanowiskach, biorac pod uwage motywacj¢ wewngtrzng i ambi-
cje zawodowe pracownikow.

W motywowaniu, jako funkcji zarzadzania, niezwykle wazny jest wlasciwy do-
bor narzedzi motywowania dostosowanych do warunkéw 1 strategicznych celéw orga-
nizacji. Obecnie ,,istotq systemu motywowania jest inspirowanie pracownikow do osiq-
gnie¢, w przeciwienstwie do tradycyjnie pojmowanego motywowania jako pobudzania
pracownikow do efektywnego wykonywania zadan »65_ Stanistawa Borkowska wymienia
trzy grupy narzedzi wplywajacych na motywacje¢ pracownikdéw: §rodki przymusu, za-
chety i perswazji. Srodki przymusu zaktadaja podporzadkowanie dziatan pracownikéw
interesom motywujacego, bez wzgledu na oczekiwania i1 cele motywowanego.
Z kolei $rodki zachety réwniez narzucaja motywowanemu okreslone zachowania,
ale oferuja za oczekiwane dziatania okreslone nagrody. Wptyw poprzez perswazj¢ opie-
ra si¢ na integracji interesdw motywujacego i motywowanego. Srodki perswazji ingeru-
ja w sfere emocjonalna cztowieka, odwotujac si¢ do motywacji wewnetrznej®.

Najwazniejsza funkcja motywowania w zarzadzaniu jest wspieranie organizacji
w realizacji jej celow strategicznych. Strategia zarzadzania ludZzmi, a wigc rowniez mo-
tywowania, powinna by¢ spdjna ze strategia dziatania calej organizacji. Strategia wy-
znacza cele organizacji, ktorych osiagnigcie jest zalezne od wielu czynnikow. Zadaniem
systemu motywacyjnego jest przetozenie tych ogdlnych celéw na cele i zadania po-
szczegdlnych pracownikéw w organizacji. Dlatego tak wazna jest integracja strategicz-

nych celdw organizacji 1 pracownika.

5 M. Juchnowicz, Motywowanie w toku pracy: Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja kierowanie, eko-
nomika, pod red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2000, s. 211.

5 S. Borkowska, Motywacja i motywowanie [w:] Zarzadzanie zasobami ludzkimi, pod red. H. Kréla,
A. Ludwiczynskiego, PWN, Warszawa 2006, s. 336-337.
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Motywowanie pracownikow jest jednym z wazniejszych zadan kadry zarzadza-
jacej. Stworzenie skutecznego systemu motywacyjnego wymaga od kierownictwa duzej
wiedzy 1 wysitku. Efektywne motywowanie w pracy polega na zapewnieniu takich wa-
runkow, w ktorych pracownicy mogq wykorzystywaé maksimum swoich mozliwosci
i czujq sie zobowiqzani, Zeby to robic. Jest to mozliwe, gdy ich praca jest oceniana we-
dtug jasnych, powszechnie akceptowanych kryteriow uwzgledniajacych oczekiwania
zarbwno motywujacego, jak i motywowanych. W procesie motywowania waznym
czynnikiem jest rOwniez atmosfera w pracy sklaniajaca do postgpowania zgodnie z wy-
znaczonymi regutami. Zarzadzajacy nie powinni by¢ jedynie ,,przydzielajacymi zada-
nia”, ale przede wszystkim liderami 1 inspiratorami zespolu pracownikdéw. Zadaniem
kadry kierowniczej jest wyzwolenie tkwiacego w kazdym pracowniku potencjatu
1 umozliwienie mu samorealizacji, dlatego kierowanie ludZmi musi by¢ dziataniem
swiadomym 1 przemyslanym. Skuteczne motywowanie wymaga spetnienia przez kieru-
jacych organizacjq kilku warunkdéw: wlasciwej postawy, posiadania autorytetu, umie-
jetnosci spetniania funkcji kierowniczych oraz wiasnej silnej motywacji. Jezeli ktorys$
z tych warunkdw nie jest spelniony trudno méwic o efektywnym zarzadzaniu.

Celem kierownictwa jest stworzenie organizacji odnoszacej sukcesy.
Aby je osiagnaé trzeba zbudowac zespotl dobrych fachowcdw pracujacych na sukces
firmy 1 identyfikujacych si¢ z nia. Dlatego tak wazna jest partycypacja pracownikdéw
w zarzadzaniu organizacja. Tylko wspotudzial w podejmowaniu waznych decyzji rodzi
poczucie identyfikacji celéw, a w konsekwencji odpowiedzialnosci za firmg. Latwiej
motywowac¢ pracownikow, ktorzy identyfikuja si¢ z wyznaczonym celem, traktujac
go jako wilasny. Z kolei autorytarny styl kierowania 1 nie liczenie si¢ ze zdaniem swoich
pracownikow utrudniaja skuteczne motywowanie.

Motywowanie jest bardzo istotnym elementem w procesie zarzadzania przedsig-
biorstwem, zarowno w przypadku pracodawcy, jak i pracownikow. Brak motywacji
lub nieumiejgtnie stosowany system motywacyjny moga w duzym stopniu przyczynié
si¢ do spadku efektywnos$ci pracy 1 niezrealizowania zamierzonych celow strategicz-
nych organizacji. Wiasciwie dobrane motywatory w pracy decyduja o satysfakcji zawo-
dowej pracownikow, a w konsekwencji o sukcesie firmy. Odpowiednio skonstruowany
system motywacyjny umozliwia wspdtczesnym organizacjom realizowanie wielu ce-
16w, od utrzymania odpowiednich standarddéw i jakosci pracy, przez zwigzanie pracow-
nikéw z przedsigbiorstwem, po rozwdj okreslonych kompetencji i umiejgtnosci. Istotna

determinanta tego systemu jest kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, ktéra pomaga
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pracownikom zrozumie¢ wartosci, do ktorych dazy przedsigbiorstwo. Szczegolnie waz-
na rolg systemow motywacyjnych we wspotczesnych organizacjach jest ksztalttowanie
pozadanych postaw i zachowan pracownikdéw. Uwzglednienie w systemie motywacyj-
nym dominujacych wartosci organizacyjnych pozwala rowniez pracownikom zrozumiec¢

cele i strategic przedsigbiorstwa oraz sens wprowadzanych zmian®’.

2.5 Struktura systemu motywacyjnego w przedsi¢biorstwie

System motywacyjny to zbior wzajemnie powiazanych instrumentow stuzacych
do pobudzania dziataf pracownikéw zgodnych z celami organizacji®®. Sktada si¢ z réz-
nych bodzcow o charakterze finansowym 1 niefinansowym. Powinien odpowiadaé ze-
wnetrznym 1 wewngtrznym warunkom dziatalno$ci danego przedsigbiorstwa 1 wystgpu-
jacej w nim organizacji pracy. Skuteczny system motywacyjny to celowy uktad dosto-
sowanych do potrzeb instrumentdw, srodkow, norm i kryteridw, ktorych celem jest za-
angazowanie pracownikdw w celu obustronnej korzysci pracownikow i przedsigbior-

stwa.

2.5. 1 Motywacyjny system wynagradzania

Narzedzia i sposoby motywowania w przedsigbiorstwie sa uzaleznione od wielu
uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych. Ich rozpoznanie i uwzglednienie przez
zarzadzajacych organizacja moze w pozytywny sposob wzmacnia¢ motywacj¢ pracow-
nikow. Tworzac system motywacyjny kierownictwo powinno mie¢ na uwadze rozwia-
zania stosowane w innych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz uwzgledniaé
wzorce postulowane przez teoretykow. Instrumenty wykorzystane w strukturze systemu
motywacyjnego powinny stuzy¢ realizacji misji 1 celow organizacji oraz wspiera¢
jej strategi¢. Pierwszym etapem tworzenia systemu motywacyjnego jest okreslenie cha-
rakteru pracy, rodzaju wykonywanych zadan na poszczegdlnych stanowiskach oraz ce-
16w organizacji. Waznym czynnikiem decydujacym o skutecznosci systemu motywo-
wania jest spojnos¢ celdw i ich wewngtrzna zgodnos¢. Opracowujac system motywa-
cyjny przedsigbiorstwa na poczatku nalezy stworzy¢ zbidr celow szczegdtowych i ogol-
nych, a nastepnie ustali¢ mierniki do pomiaru rezultatow pracy oraz rozwoju potencjatu

pracownikow. W kolejnym etapie trzeba znalez¢ odpowiedz na pytanie: jaki rodzaj

%7 K. Gadomska-Lila, Motywowanie pracownikow..., op. cit., s. 34.
6% 7. Sekuta, Motywowanie..., op. cit., s. 222.
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bodzcow bedzie najskuteczniej motywowac pracownikdw w przedsiebiorstwie: pie-
ni¢zne, rzeczowe, pozamaterialne czy mieszane. Diagnoze potrzeb i oczekiwan pracow-
nikdw mozna przeprowadzi¢ réznymi metodami — od obserwacji pracy, wywiadow
czy rozméw z pracownikami do badan ankietowych. Dopiero analiza takich badan
1 opracowanie wynikow pozwalaja wyloni¢ motywatory najskuteczniejsze w danej or-
ganizacji oraz wlasciwie wkomponowac je w system motywacyjny. Skutecznos¢ syste-
mu jest uzalezniona od dobrze przygotowanej i przeprowadzonej diagnozy potrzeb
1 oczekiwan pracownikow. Na efektywno$¢ systemu ma wptyw réwniez jego zgodnosé

z realiami dziatalnos$ci firmy oraz wystgpujaca w niej organizacjg pracy.

Na rysunku 2.4 zostaty przedstawione najwazniejsze etapy tworzenia skuteczne-

g0 systemu motywacyjnego.

Rozpoznanie ,
. . P Wybor
Analiza celow potrzeb T
ST 3 il odpowiednich
organizacji 1 oczekiwan .
o motywatorow
pracownikow

Rys. 2. 4 Etapy tworzenia systemu motywacyjnego (Zrédto: Z. Sekuta, Motywowanie. .., op.
cit., s. 224)

Tworzenie efektywnego systemu motywacyjnego obejmuje nastgpujace dziala-
nia:
1) analizg celow,
2) identyfikacj¢ wartosci 1 potrzeb pracownikow,
3) dobor rodzaju, wysokosci, proporcji 1 skali nat¢zenia bodzcow,
4) ustalenie miernikow do pomiaru efektow pracy na réznych poziomach,
5) okreslenie zaleznosci miedzy postawami i zaangazowaniem pracownikow a bodZca-
mi i ich wysokoscia,
6) dostosowanie motywatorow do pracownikdow,
7) dobor form przekazywania informacji zwrotnej o efektach pracy w powiazaniu
z mozliwoscia uzyskania nagrody®.
System motywacyjny w przedsiebiorstwie ma ksztalttowac takie zachowania

pracownikow, ktore pozwola na osiagnigcie celow organizacji poprzez uzyskanie wyz-

9 7. Sekutla, Motywowanie..., op. cit., s. 224.

TWER MTLT
2014

39



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12421?1312
szej efektywnos$ci pracy. Warunkiem skutecznego oddziatywania na pracownikow jest
poznanie ich potrzeb, gdyz to one sg glownymi motywatorami dziatania. Czynniki, kto-
re powinny by¢ brane pod uwage przy tworzeniu skutecznego systemu motywacyjnego,
to m.in.:
e poziom wynagrodzenia,
e pewnos$¢ zatrudnienia,
e mozliwo$¢ awansu,
¢ mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji,
e narzedzia pracy,
e pakiet §wiadczen pozaptacowych.
W zaleznos$ci od rodzaju stanowiska, wieku, plci pracownikow rozna bedzie ranga po-
wyzszych czynnikéw jako motywatorow dziatania. Podczas tworzenia motywacyjnego
systemu wynagradzania pierwszym krokiem jest wiec identyfikacja bodzcéw motywa-
cyjnych waznych dla pracownikow.

Najwazniejszym instrumentem motywujacym pracownikow jest odpowiednio
skonstruowany, w stosunku do oczekiwan zatrudnionych, system wynagrodzen. Proces
motywowania pracownikow za pomoca narzgdzi finansowych jest dzialaniem realizuja-
cym ludzkie potrzeby, poniewaz wewngtrzna motywacja czlowieka jest uzalezniona
w duzym stopniu od nagrody i przypisywanej jej wartosci oraz uzytecznosci celu,
jaki ma osiagna¢’’.

Wynagrodzenie to catkowity dochdd, jaki osiaga pracownik, wynikajacy z pod-
jecia 1 wykonania okreslonej pracy. Do jego wyplacenia jest zobowiazany pracodawca
na rzecz pracownika, jako zwrot finansowy za podjecie 1 wykonanie okreslonej pracy.
Jego podstawowymi elementami sa sktadniki placowe (gotowkowe) i pozaplacowe
(niegotowkowe). Wynagrodzenie gotowkowe tworza ptaca zasadnicza 1 sktadniki ru-
chome uzaleznione od tresci 1 efektow pracy oraz dodatki wynikajace z przepisow pra-
wa. Sktadniki materialne niegotowkowe to rdéznego rodzaju ustugi, swiadczenia, akcje
1 udziaty, ubezpieczenia i1 programy pracownicze. Placa jest pojeciem wezszym niz wy-
nagrodzenie i1 okresla poszczegolne sktadniki gotoéwkowe calkowitego dochodu pra-

cownika. Wedtug obowiazujacego prawa (art. 78 § 1 Kodeksu Pracy) wynagrodzenie

" T. Listwan, Zarzadzanie kadrami..., op. cit., s. 187.
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powinno odpowiada¢ rodzajowi wykonywanej pracy 1 posiadanym kwalifikacjom
oraz uwzgledniaé czas i jako$¢ wykonanej pracy’ .

System wynagrodzen stanowi zbior sktadnikéw, takich jak: forma i struktura
wynagrodzen oraz zasady, narzedzia i procedury ksztattowania poszczegdlnych kompo-
nentéw wynagrodzenia. Pelni funkcje motywacyjna, dochodowa, spoteczna 1 kosztowa.
Najwazniejsza funkcja systemu wynagrodzen jest funkcja motywacyjna. Poprzez od-
powiednio uksztalttowany poziom i struktur¢ wynagrodzen mozna wywota¢ odpowied-
nie postawy i zachowania pracownikdéw zmierzajace do wypetnienia okreslonych zadan
strategicznych przedsigbiorstwa .

O skuteczno$ci motywacyjnej systemu wynagrodzen w przedsigbiorstwie decy-
duje jego dostosowanie do warunkéw wynikajacych z otoczenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego organizacji. Cechy efektywnego systemu wynagrodzen to elastyczno$é
1 roznorodnos¢. System wynagrodzen skutecznie motywujacy pracownikow powinien
wynagradza¢ profesjonalizm i jakos$¢ dziatania, a takze kompetencje utatwiajace podej-
mowanie nowych wyzwan, takie jak: przedsigbiorczo$é, adaptacyjnosé¢, wspotdziatanie.
Czynniki decydujace o spelnianiu motywacyjnej roli systemu wynagrodzen to m.in.:

e tworzenie tabeli ptac z wykorzystaniem szerokich przedziatéw,
e wprowadzenie zespotowych form nagradzania i premiowania,
e mozliwos¢ udziatu finansowego pracownikow w zyskach firmy (wynagrodzenia

partycypacyijne) .

Formy wynagrodzen stosowane przez firmy w praktyce to: czasowa, czasowo-
premiowa, akordowa, prowizyjna, zespolowa 1 kafeteryjna. Forma czasowa nie ma du-
zych waloréw motywacyjnych, wynagrodzenie jest bowiem naliczane za pozostawanie
w dyspozycji pracodawcy przez z gory okreslony czas. Jest stosowana tam, gdzie nie-
mozliwe jest okreslenie wymiernych efektow pracy. Forma czasowa czgsto uzupelniana
jest premia. Forma czasowo-premiowa wymaga stosowania wymiernych kryteriéw oce-
ny zwiazanych z trescig i rodzajem pracy. Premia stanowi uzupelnienie wynagrodzenia
podstawowego, jest zaliczana do grupy plac zaleznych od wynikéw. Petni rolg stymula-
tora do osiagania lepszych wynikow. W tym przypadku o poziomie premiowania decy-
duje poziom wykonania okreslonej normy, wytworzenia konkretnych efektéw, pracy

ponad przecigtno$¢. W formie akordowej wystepuje bezposredni zwiazek z wydajnoscia

"' T, Listwan, Zarzadzanie kadrami. .., op. cit., s. 187.

> Tamze, s. 188.

3 7. Janowska, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010,
s. 119.
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oraz parametrami jakosciowymi. Coraz czesciej rezygnuje si¢ z tej formy na rzecz form
zespotowych lub premiowych. Istota formy prowizyjnej jest zasada udziatu pracownika
w efektach finansowych, osiagnigtych w wyniku jego indywidualnej pracy. Ta forma
wynagradzania ma zastosowanie w dziatalno$ci handlowej, marketingowej, przedstawi-
cielskiej. Warunki osiggania prowizji sq okreslone i mierzalne, osiagalne dla pracowni-
ka w danym okresie, co petni funkcj¢ dodatkowo motywujaca. W formach zespotowych
dziatania motywacyjne obejmuja integracj¢ zespotu i jego wysitki zwiazane z realizacja
celu grupowego. Wynagrodzenie (premia, prowizja) jest wyptacane po zatwierdzeniu
wynikéw pracy zespotu wedtug ustalonych wczesniej zasad. W formach kafeteryjnych
pracownicy moga wybra¢ dowolne elementy wynagrodzenia niepieni¢znego (lub ich
ekwiwalent). Wartos¢ gotdwkowa moze zosta¢ zastapiona ustugami (badanie lekarskie,
ubezpieczenie), dobrami rzeczowymi (telefon komorkowy, samochdd, wynajecie
mieszkania), dodatkowym urlopem, swiadczeniami socjalnymi, funduszem emerytal-
nym, elastycznym czasem pracy, udzialem w szkoleniach, imprezach sportowych, wy-
cieczkach itp. W formie kafeteryjnej stosuje si¢ takze wlasnosciowe narzedzia finanso-
we. S to narzedzia motywowania materialnego powiazane z wynikami pracy i kondy-
cja firmy, takie jak: akcje, udziaty przedsigbiorstwa lub udzielanie niskooprocentowa-
nych kredytéw na ich zakup. System kafeteryjny wchodzi w sktad pakietowych syste-
méw pracowych”.

Glownym celem tworzenia systemdw wynagradzania jest realizacja funkcji mo-
tywacyjnej. Szczegdlnie skutecznymi w motywowaniu elementami systemu wynagra-
dzania sa programy wynagrodzen odroczonych (systemy ubezpieczeniowe, akcje wia-
snosciowe) oraz pozaplacowe programy kafeteryjne (np. samochdd stuzbowy, ryczalt
samochodowy, bezptatna opieka lekarska). Takie formy wynagradzania petnig klika
istotnych w aspekcie procesu motywowania funkcji: zapewniajq poczucie bezpieczen-
stwa, integruja interesy pracownika z interesami firmy, zapobiegaja odptywowi pra-
cownikéw i buduja prestiz przedsiebiorstwa’”.

Obecnie coraz czgsciej wynagrodzenie zasadnicze jest wzmacnianie dodatko-
wymi bodzcami finansowymi, takimi jak: premie, dodatkowe ubezpieczenia, opieka
medyczna. Programy kafeteryjne sa to §wiadczenia adresowane gtdéwnie do kadry kie-
rowniczej. Najczgsciej zapewniaja mozliwos¢ wyboru przez pracownika odpowiadaja-

cej mu formy $§wiadczenia sposrod ustalonych mozliwych swiadczen réznej wartosci

T. Listwan, Zarzadzanie kadrami. .., op. cit., s. 194-195.
> 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 119.
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(premia lub dodatkowy urlop). Forma wynagrodzenia kafeteryjnego, opartego na bodz-
cach motywacyjnych dtugookresowych, sa przyznawane najczesciej kadrze kierowni-
czej pakiety o charakterze wlasno$ciowym. Do wynagrodzen kafeteryjnych zalicza si¢
takze: akcje zwykle, premiowane, bodzcowe, $swiadczenia o charakterze wtasnos$cio-
wym powiazane z efektami oraz §wiadczenia ubezpieczeniowe'®.

W tworzeniu skutecznego systemu wynagrodzen duza rol¢ odgrywa ocena pra-
cownicza. Zgodnie z metoda warto$ciowania pracy ptace powinny by¢ uzaleznione
od stopnia trudnosci wykonywanej pracy. Wynagrodzenia powinny by¢ zwiazane z:

e trescig pracy,

e cfektami pracy,

e rynkowga oceng pracy,

e wewngtrznymi zatozeniami polityki plac przedsigbiorstwa,

e mozliwosciami finansowymi firmy’’.
Wysokos§¢ wynagrodzenia powinna by¢ zrdznicowana w zaleznosci od kompetencji
pracownika, czyli wyksztatcenia, do§wiadczenia, uzdolnien, predyspozycji oraz cech
psychofizycznych. Osiagnigcie okreslonego poziomu kompetencji wplywa na wzrost
ptacy, wigc inspiruje pracownika do nieustannego rozwoju. System wynagradzania
opierajacy si¢ na kompetencjach sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej firmy.
Waznym czynnikiem w skutecznym systemie wynagrodzen jest takze powiazanie ptacy
z rzeczowymi i ekonomicznymi wynikami pracy’®.

W efektywnym systemie motywacyjnym struktura wynagrodzen powinna
by¢ prosta i przejrzysta, a kazdy jego element powinien stuzy¢ konkretnemu celowi
1 by¢ odbiciem wymogow tresci pracy i rezultatdw dzialania. O spetnianiu funkcji mo-
tywacyjnej systemu wynagradzania decyduja nast¢pujace warunki:

e wspieranie realizacji zadan strategicznych firmy,

e nagradzanie indywidualnego i zespotowego wkladu pracy,

e motywowanie do dzialan pozadanych z punktu widzenia przedsigbiorstwa,
e zapewnienie firmie efektywnosci pod wzgledem kosztow,

e tworzenie warunkow do pozyskiwania i utrzymywania pracownikow,

*7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 126.
" Tamze, s . 120.
" Tamze, s. 120-121.
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f e s . . .. , + 79
e réznicowanie pracy zgodnie z jej relatywna wartoscia’”.

2.5.2 Rodzaje bodzcow motywacyjnych a efektywnos$¢ pracy

Kluczem do efektywnosci pracy jest poznanie oczekiwan pracownikéw dotycza-
cych stosowania wobec nich okreslonych bodzcéw motywacyjnych. Wymaga to pro-
wadzenia systematycznych badan nad skutecznoscia wplywu okreslonych bodzcow
zewnetrznych. Stosowanie odpowiednich bodzcéw motywacyjnych w przedsigbiorstwie
wzmacnia prawdopodobienstwo osiagniecia zamierzonych celdw, zwigekszajac zaanga-
zowanie pracownikow w realizowane zadania zawodowe, sprzyjajac ich rozwojowi
zawodowemu.

Instrumenty motywowania mozemy podzieli¢ na trzy grupy: przymusu, zachety
1 perswazji. Narzgdzia przymusu to m.in. nakazy, zakazy, polecenia, zalecenia, normy,
regulaminy i instrukcje pracy. Srodkami perswazji nazywamy stawianie celow, konsul-
tacje 1 negocjacje z pracownikami, partycypacje w zarzadzaniu, Srodki propagandowe,
referendum. Instrumenty perswazji sa szczegdlnie skuteczne w przypadku pracownikow
o duzej swiadomosci 1 kwalifikacjach. W grupie instrumentdw zachety wyrdzniamy
bodZzce ekonomiczne (placowe i pozaplacowe) oraz pozaekonomiczne. Opieraja si¢
na motywowaniu pozytywnym, dazac do taczenia korzysci pracownika i1 przedsigbior-
stwa. Ich skuteczno$¢ motywacyjna wynika z dziatania na zasadzie wzmocnienia pozy-
tywnego. BodzZce ptacowe to wszelkie formy wynagrodzen, tabele ptac, struktura wyna-
grodzen 1 skladniki wynagrodzen. Wsrdd pozaptacowych instrumentdéw motywowania
mozemy wymieni¢ nagrody rzeczowe 1 pieni¢zne, swiadczenia socjalno-bytowe, akcje
1 obligacje. W grupie bodzcdéw pozaekonomicznych wyrdzniamy: elastyczny czas pra-
cy, awans, mozliwos¢ rozwoju zawodowego, samodzielnos¢ pracy, dobre stosunki
w pracy, formy organizacji pracy. Poniewaz proces motywacji zachodzi w zwiazku
z otoczeniem wewngtrznym 1 zewngtrznym przedsigbiorstwa, przy konstruowaniu sys-
temu motywacyjnego trzeba uwzgledni¢ czynniki zwiazane z otoczeniem organizacji.
Otoczenie zewngtrzne tworzy system gospodarczy kraju 1 wynikajace z niego normy
prawne, a takze ukltad cen i zakres swobody dzialania. Gtownymi elementami otoczenia
wewnetrznego sa: wielkos¢ przedsigbiorstwa, forma wlasnosci, rodzaj dziatalnosci,
struktura organizacyjna, pozycja na rynku, warunki pracy oraz stosowane technologie.

Waznym czynnikiem wptywajacym na efektywnos¢ pracy jest takze system wartosci

" 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 123.
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uznawanych przez organizacje i pracownikéw®. Rysunek 2.5 przedstawia klasyfikacje

instrumentéw motywowania.

Instrumenty
motywowania
3 | ; 3 !
przymusu zachety perswazji
I
! ;
bodzce bodzce
ekonomiczne pozaekonomiczne

Rys. 2. 5 Klasyfikacja instrumentéw motywowania (Zrodto: Zarzadzanie w przedsigbior-

stwie..., op. cit., s. 208)

W motywacyjnym systemie wynagrodzen mozemy wyrézni¢ bodzce krotko-
okresowe (premie, nagrody, niektére formy wynagrodzen kafeteryjnych) oraz dtugo-
okresowe (odroczone), takie jak: wlasnosciowe - udzialy, akcje firmy, udzialy w zy-
skach, oszczgdnosciowe — fundusze emerytalne, inwestycyjne, lokaty oraz ubezpiecze-
niowe — ubezpieczenia na zycie, zdrowotne, NW, samochodowe itp."'

BodzZce motywacyjne mozemy podzieli¢ ze wzgledu na kilka kryteriow:

e rodzaj zaspokajanych potrzeb (podstawowe 1 wyzszego rzedu),

e stopien sformalizowania (formalne, pozaformalne),

e kierunek oddziatywania (pozytywne — nagrody i negatywne — kary),
e zakres oddzialywania (wewngtrzne i zewnetrzne),

e obszar oddzialywania (grupowe 1 indywidualne),

e forme (materialne i niematerialne)®.

80 J.S. Kardas, M. Wéjcik-Augustyniak, Zarzadzanie w przedsigbiorstwie. .., op. cit., s. 207-208.
81 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami..., op. cit., s. 197-198.
% Wyktad VIII Motywacja, http://www.eduteka.pl/doc/zarzadanie-motywacja, dostep: 06.12.2012
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Wazng determinanta potrzeb pracownikdw sa czynniki, takie jak: wiek, wy-
ksztatcenie 1 pte¢. Liczne badania wskazuja, ze dla osob w srednim wieku najwazniej-
sze oczekiwania zwiazane z pracg to: odpowiednia ptaca zasadnicza, mozliwos$¢ samo-
realizacji, pewno$¢ zatrudnienia, premii i nagrod, formy uznania przetozonego. Osoby
z wyzszym wyksztalceniem jako istotne motywatory wskazuja potrzeb¢ samorealizacji,
doskonalenia zawodowego oraz odpowiednia wysokos$¢ ptacy zasadniczej 1 wlasciwe
warunki pracy. Waznym czynnikiem jest dla nich, podobnie jak dla pracownikow z wy-
ksztatlceniem $rednim, réwniez atmosfera w pracy. Wsrdd badanych mezczyzn wigk-
szo$¢ oczekuje dobrej organizacji czasu pracy oraz odpowiedniej wysokosci ptacy za-
sadniczej. Z kolei kobiety jako wazne bodzce motywacyjne wskazujq pewnos¢ zatrud-
nienia, mozliwos¢ szkolen i doskonalenia zawodowego oraz dodatkowe ubezpieczenia
emerytalne®.

Ze wzgledu na stopien sformalizowania mozemy wyrozni¢ bodzce formalne
wynikajace z przyjetego w firmie systemu wynagradzania i motywowania oraz bodzce
nieformalne zwigzane z obowiazujaca w organizacji kultura organizacyjna. Bodzce
formalne sa to gtéwnie motywatory ptacowe i pozaptacowe materialne. W grupie bodz-
cow nieformalnych stymulujacych zaangazowanie pracownikow mozemy wymienic:
pochwaty, dobre relacje z przetozonymi i wspotpracownikami, sprawiedliwe traktowa-
nie wszystkich pracownikéw, dobra organizacje pracy, jasny podziat obowiazkow,
mozliwos¢ samorealizacji w pracy, stabilno$¢ zatrudnienia. Sa one czesto tatwiejsze
do wykorzystania niz formalne bodzce materialne, jednak przynosza raczej krotkotrwate
efekty. Przewaga bodzcow nieformalnych w systemie motywacyjnym przedsigbiorstwa
nie pozwala na stworzenie organizacji powiazane] wspdlnymi warto$ciami 1 dazacej
do realizacji wspélnych celow™ .

Bodzce pozytywne (nagrody) sa stosowane w wigkszosci przedsigbiorstw. Naj-
czegsciej sa to nagrody materialne: pieni¢zne i rzeczowe. W Polsce przy relatywnie ni-
skich zarobkach gtownym bodZcem motywujacym pracownikdw jest wynagrodzenie.
Nagrody rzeczowe to np. ksiazki, albumy pamiatkowe, bony towarowe, bizuteria, ze-
garki, sprzet komputerowy, wycieczki, wczasy, produkty firmowe, sprzet RTV 1 AGD.
Innym rodzajem bodzcoéw pozytywnych sa pochwaly, dyplomy uznania, odznaczenia

1 tytuly. Kary sa stosowane rzadziej, ze wzgledu na mniejsza site¢ oddziatywania moty-

% M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s. 63-96.
% A. L. Baruk, Bodzce motywujace wspolczesnych pracownikéw, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2010, nr 8, 33-44.
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wacyjnego niz nagrody. Sa wsrod nich gtownie nagany ustne i pisemne, kary finanso-
we, wstrzymanie awansu, degradacja (przeniesienie na nizsze stanowisko), zwolnienie
z pracy. Nagrody i1 kary sg najbardziej wymiernym sposobem oceniania pracy.
Bez bodzcow pozytywnych i negatywnych nie mozna mowi¢ o skutecznym motywo-
waniu pracownikow. Tego rodzaju bodzce z jednej strony wyzwalaja zaangazowanie
pracownikow, z drugiej zas zapobiegajq nadmiernemu poczuciu bezpieczenstwa prowa-
dzacemu do zaniedban i biernosci w pracy. Tylko za pomoca skutecznego systemu na-
grod 1 kar przedsigbiorstwa uzyskuja poczucie sprawiedliwego traktowania pracowni-
kow™.

Na kazdego pracownika wptywa wiele bodzcow zachgcajacych go do angazo-
wania si¢ w wykonywanie zadan zawodowych lub zniechgcajacych do ich realizacji.
Bodzce o charakterze wewngtrznym (motywacja wewngtrzna) oraz zewngtrznym (mo-
tywacja zewngetrzna) powinny by¢ dostosowane do konkretnych stanowisk, z uwzgled-
nieniem potrzeb i oczekiwan pracownikéw. Bodzce wewngtrzne s zwigzane przede
wszystkim z cechami osobowosci pracownikéw i1 ich postawa wobec pracy. Zewnetrzne
to m.in. rodzaj zadan, organizacja i warunki pracy, atmosfera w pracy, trafthos¢ doboru
srodkdw motywacji do potrzeb 1 oczekiwan pracownikéw. W praktyce bodzce ze-
wnetrzne wywoluja pojawienie si¢ motywacji wewngtrznej pracownika, dlatego bardzo
wazny jest ich wiasciwy dobor i1 stosowanie. Powinny by¢ dostosowane w sposob in-
dywidualny do pracownikow, uwzgledniajac stopien ich podatnosci na oddzialywanie
zewngtrzne za pomocg bodzcéw materialnych 1 niematerialnych. Skuteczno$¢ stosowa-
nych bodZcow zewngtrznych jest uzalezniona od znajomosci oczekiwan pracownikow
dotyczacych rozwoju zawodowego, spotecznego i emocjonalnego™.

Bodzce grupowe to réznego rodzaju motywatory skierowane do wigkszej grupy
pracownikow, np. pakiet swiadczen socjalnych, dodatkowych ubezpieczen, premii, ak-
cji lub udziatéw firmy, dobra rzeczowe (telefon, samochdd firmowy). Najczgsciej tacza
si¢ z pelniona funkcja 1 sa adresowane do okreslonej grupy: kadry kierowniczej, me-
nadzerdw, przedstawicieli handlowych. Bodzce indywidualne sa powiazane z efektami
pracy. W tej grupie wyrdzniamy: nagrody, prowizje, premie, specjalne dodatki do wy-

nagrodzenia zasadniczego.

% H. Krél, Zarzadzanie kapitalem ludzkim a konkurencyjnos¢ matych i srednich przedsigbiorstw, Wy-
dawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 50-60.
% A. L. Baruk, Bodzce motywujace. .., op. cit., s. 33.
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Motywowanie materialne to rodzaj $wiadomego i celowego oddziatywania
na postepowanie pracownikow i ich zaangazowanie w pracg za pomoca bodzcow o cha-
rakterze pieni¢znym, finansowym, rzeczowym lub ustugowym. To podstawowy proces
realizujacy materialne potrzeby pracownikow i regulujacy ludzkie zachowania w przed-
siebiorstwie®’.

Stymulowanie do osiagania zamierzonych rezultatow odbywa si¢ poprzez od-
powiedni zestaw bodzcow materialnych i pozamaterialnych. Efektywnos¢ stosowanego
w przedsigbiorstwie systemu motywacyjnego wymaga, aby te dwa rodzaje bodzcow
zostaly umiejetnie potaczone. Oba rodzaje bodzcéw powinny jednoczesnie wzmacniac
te same zachowania i efekty dziatan oraz posiada¢ dla pracownika duza wartos¢. Bodz-
ce materialne to wynagrodzenia pieni¢zne (ptace zasadnicze i ruchome) i wynagrodze-
nia niepieni¢zne (pakiety dodatkowe, np. dodatkowe ubezpieczenia, gratyfikacje zwia-
zane ze $wigtami, urlopami itp.) W grupie bodzcéw niematerialnych wyrdzniamy:
bodZzce dotyczace pracy (partycypacja, autonomia) i bodZce dotyczace pracownika
(awans, mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji, wyrdznienia oraz nagrody).

Wyniki badan ankietowych prowadzonych wsréd 500 pracownikdw wykonaw-
czych 1 menadzerdw nizszego szczebla zatrudnionych w przedsigbiorstwach produkcyj-
nych na terenie wojewddztwa lubelskiego wskazuja, ze dla ponad polowy respondentow
bodzce materialne i niematerialne maja rownorz¢dne znaczenie. Najwazniejsze ze-
wngtrzne bodzce materialne to: dodatki do wynagrodzenia zasadniczego, wynagrodze-
nie, premie okresowe, nagrody pieni¢zne oraz bezptatna opieka medyczna. Wsréd
bodzcow niematerialnych najskuteczniejsze okazatly si¢: dobre relacje ze wspotpracow-
nikami 1 przeloZzonymi, stabilnos¢ zatrudnienia oraz sprawiedliwe traktowanie wszyst-
kich pracownikow®®.

W skutecznym motywowaniu chodzi przede wszystkim o taki dobdor bodzcow,
zeby zapewni¢ efektywnos$¢ pracy. Narzedzia i formy motywowania powinny by¢ zrdz-
nicowane, bo tylko w ten sposdb jest szansa, ze spelnia potrzeby 1 oczekiwania wszyst-
kich pracownikow. Stosuje si¢ przede wszystkim bodzce pozytywne (nagrody), przy
ograniczeniu stosowania kar do niezbgdnego minimum. Praktyka funkcjonowania wielu
przedsigbiorstw potwierdza, ze w pracy na stanowiskach stwarzajacych wigksze mozli-
wosci samorealizacji, motywacja materialna ma drugorzgdne znaczenie, natomiast

W pracy prostej, monotonnej i rutynowej, gldwnym bodzcem motywacyjnym sg pienig-

8 T. Listwan, Zarzadzanie kadrami..., op. cit., s. 187.
% A. L. Baruk, Bodzce motywujace. .., op. cit., s. 38-42.
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dze. Narzedzia motywowania powinny oddziatywa¢ zardwno na sfer¢ materialna,
jak 1 psychiczng pracownika, wzmacniajac efekt motywacyjny. Pracownicy powinni
mie¢ mozliwos¢ wyboru rodzaju otrzymywanych gratyfikacji oraz dostrzega¢ zwiazek
miedzy swoim dziataniem a uzyskang gratyfikacja. Wazna jest takze mozliwos¢ uczest-
niczenia pracownikéw w tworzeniu systemu motywacyjnego, co sprzyja jego akcepta-

cji .

2.5.3 Pozaplacowe elementy systemu motywacyjnego

Glownym zadaniem pozaplacowych elementéw systemu motywacyjnego jest
zaspokojenie potrzeb i oczekiwan pracownikdw, zwiekszenie ich zaangazowania w pra-
c¢ 1 wzmocnienie poczucia integracji z misja 1 strategia dziatania przedsigbiorstwa.
Swiadczenia pozaptacowe najczesciej sa zwiazane z pelnieniem odpowiedzialnej funk-
cji w przedsigbiorstwie. Petnig role dodatkowych motywatoréw dla kierownikéw 1 za-
rzadzajacych firma.

Wedlug Tadeusza Oleksyna kompleksowy system motywacyjny sklada si¢
z trzech grup motywatordw: ptacowych, pozaptacowych materialnych i pozaptacowych
niematerialnych®. Motywatory ptacowe to wynagrodzenie zasadnicze otrzymywane
za wykonang pracg; elementy pozaptacowe materialne to takie, ktérych gtéwnym zada-
niem jest powiazanie pracownikow z organizacja, np.: akcje, udziaty, ubezpieczenia,
kredyty pracownicze, szkolenia na koszt firmy, wyjazdy weekendowe, urlopowe, karne-
ty wstepu na basen, sitownig, bilety do kina, teatru, bony finansowe lub Zywnosciowe,
dofinansowanie wypoczynku, wyzywienia, zwrot kosztow dojazdu do pracy, zakwate-
rowania oraz nagrody w postaci rzeczowej. W grupie motywatorow pozaptacowych
niematerialnych mozemy wyrdzni¢ m.in. motywatory majace na celu:

- wyrazenie uznania pracownikom (pochwaly 1 wyrdznienia),

- zapewnienie sprawnej komunikacji w przedsigbiorstwie (spotkania i zebrania z zarza-
dem),

- zapewnienie partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem (konsultacje
z pracownikami, wspdtudziat pracownikéw w podejmowaniu waznych decyzji, wspdlne

rozwigzywanie problemow organizacji),

% J.'S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzadzanie w przedsigbiorstwie. . ., op. cit., s. 209-210.
9 T. Oleksyn, Praca i ptaca w zarzadzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 2001,
s. 269.

TWER MTLT
2014

49



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
54/134
- zapewnienie oczekiwanych warunkéw pracy (elastyczny czas pracy, mozliwos¢ usta-
lania godzin pracy, dobra organizacja pracy),
- umozliwienie rozwoju zawodowego pracownikdw (samodzielno$¢ dzialania, praca
z fachowcami o wysokich kwalifikacjach, rozszerzanie zakresu zadan pracownikow),
- wyrazenie szacunku dla pracownikow (§wigtowanie uroczystosci rodzinnych i innych,
np. urodzin, $lubu),

- zapewnienie dobrej atmosfery w pracy (dziatania majace na celu integracj¢ pracowni-

kéw).
Na rysunku 2.6 zostaly przedstawione rodzaje motywatorow wyrdznione przez T. Olek-
syna.
ptacowe
pozaplacowe pozaplacowe
materialne niematerialne
L i - i -
/ \
I: Rodzaje
. motywatorow

Rys. 2. 6 Rodzaje motywatoréw wedhug Oleksyna (Zrédto: T. Oleksyn, Praca i ptaca ..., op.
cit., s. 269)

Pozaptacowe elementy systemu motywacyjnego mozemy podzieli¢ na dwie
gléwne grupy:

e wynikajace z wykonywanej pracy, jej wymagan, jakosci pracy oraz poziomu
kwalifikacyjnego pracownika: premie, nagrody za wyniki pracy, udziat w zy-
skach, akcje, prowizje, sktadniki systemu kafeteryjnego,

e wynikajace z wewngtrznych uwarunkowan przedsigbiorstwa: nagrody jubile-
uszowe, dodatki funkcyjne, stazowe, deputaty, bilanséwki, trzynastki itp.”!
Nowoczesne formy $wiadczen pozaplacowych to elastyczne formy wynagradza-

nia, nazywane kafeteryjnymi. Coraz szersza oferta §wiadczen pozaptacowych ma stuzy¢

zaspokojeniu potrzeb pracowniczych dotyczacych pracy 1 czasu wolnego oraz integro-

I T. Listwan, Zarzadzanie kadrami..., op. cit., s. 197.
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wac pracownikow z firma. Ich skutecznos¢ jest uzalezniona od powiazania ich ze stra-
tegia wynagradzania. Sg to m.in.:
e dodatkowe ubezpieczenia,
e pokrywanie kosztow leczenia,
e mozliwos¢ zakupu akcji firmy,
e pokrywanie kosztow nauki i szkolen,
e darmowe lub dotowane positki,
e mozliwos¢ zakupu produktéw lub ustug firmy po specjalnych cenach,
¢ finansowanie zaj¢¢ w wolnym czasie np. sitowni, basenu,
e oplaty za mieszkanie stuzbowe,
e prawo do dluzszego urlopu,
e mozliwos¢ korzystania z telefonu, laptopa, samochodu stuzbowego itp.”*

Dla pracownikéw zajmujacych odpowiedzialne stanowiska rézne formy §wiad-
czen pozaplacowych sa dodatkowym stymulatorem, zwigkszajacym ich zaangazowanie
i kreatywno$¢ w pracy dla firmy. Swiadczenia pozaplacowe skierowane do szerego-
wych pracownikow najczgsciej sa zwigzane ze sfera socjalna, np. prawo do bezptatnego
korzystania z przedszkoli czy stotowek przyzaktadowych. Te elementy systemu moty-
wacyjnego maja duze znaczenie w stymulowaniu motywacji pracowniczej. Udogodnie-
nia socjalne dla pracownikéow wiaza ich z przedsigbiorstwem, poprzez zaspokajanie
potrzeb nizszego rzedu. Inne przyklady s$wiadczen pozaptacowych skierowanych
do wszystkich pracownikéw to np. prawo do korzystania z uslug przedsigbiorstwa
lub zakupu jego produktow w cenach bliskich kosztow wiasnych.

Swiadczenia pozaptacowe, ze wzgledu na ich odbiorcéw, dzielimy na trzy gru-
py: powszechne, grupowe i indywidualne. Swiadczenia powszechne sa skierowane
do wszystkich pracownikdéw 1 dotycza najczesciej sfery socjalnej oraz ochrony zdrowia.
Odbiorcami grupowych 1 indywidualnych $wiadczen pozaplacowych najczesciej jest
kadra kierownicza. W krajach zachodnich zwigksza si¢ udziat stymulatoréw pozapta-
cowych w systemach motywacyjnych. Widoczna jest tendencja do coraz szerszego za-
kresu partycypacji finansowej 1 wtasnosciowej (firmy amerykanskie). W przypadku
kadry kierowniczej w przedsigbiorstwach zachodnich udziat $wiadczen dodatkowych
w wynagrodzeniu si¢gga nawet powyzej 50%. Zwtaszcza w amerykanskim systemie wy-

nagradzania zmierza si¢ do zmniejszenia udziatu ptacy zasadniczej na korzys¢ zwigk-

92 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 126.
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szonego udziatu bodzcow o charakterze krdtko- 1 dlugoterminowym. Badania prowa-
dzone w USA 1 krajach europejskich potwierdzajq wystgpowanie pozytywnego zwiazku
miedzy udziatem pracownikow w zyskach firmy a jej wynikami ekonomicznymi. Prefe-
rowanie pracy grupowej i zespotowych form wynagradzania mobilizuje pracownikow
do wspélnej pracy nad osiagnieciem celu w mozliwie najbardziej efektywny sposob’.

Dla skutecznosci systemu motywacyjnego konieczne jest umiejetne laczenie
motywatorow materialnych 1 niematerialnych. Wsréod motywatorow pozaptacowych
niematerialnych czg¢sto wymienia si¢ takze:

e praceg zapewniajaca wystarczajaca ilos¢ czasu na zycie prywatne,

e niski poziom stresu,

e dobre warunki pracy 1 mite otoczenie,

e mozliwos$¢ awansu, samorealizacji i rozwoju zawodowego,

e stabilizacje i pewnos¢ zatrudnienia,

e cickawa pracg,

e dobre kontakty interpersonalne z innymi pracownikami i przetozonymi,
e prestiz firmy,

e korzystne porownanie wlozonych naktadéw pracy do uzyskanych korzys’ci%.

Umiejetne laczenie pracy z zyciem osobistym jest bardzo wazne dla zdrowia
cztowieka. Praca nie powinna przestania¢ zycia rodzinnego, dlatego dobra organizacja
czasu pracy jest bardzo istotnym motywatorem pozaptacowym. Wlasciwe relacje z in-
nymi pracownikami i1 przetozonymi, mila atmosfera w pracy i niski poziom stresu spra-
wiaja, ze pracujemy efektywniej 1 jestesmy lepiej zmotywowani do wykonywania zadan
zawodowych.

Bardzo waznym bodZcem pozaplacowym jest mozliwos¢ awansu, kariery 1 do-
skonalenia zawodowego, a takze ciekawe zadania w pracy, ktore pozwalaja pracowni-
kom rozwija¢ swoje umiejetnosci 1 kwalifikacje. Zwtaszcza ludzie mtodzi doceniaja
znaczenie motywatorow zwigzanych z mozliwoscia awansu 1 rozwoju zawodowego.
Dla duzej grupy pracownikdw wazna jest takze stabilizacja i pewnos$¢ zatrudnienia
oraz prestiz firmy, ktore zapewniajq realizacj¢ potrzeby bezpieczenstwa. Motywujaca

rolg petni réwniez poczucie sprawiedliwosci zwigzane z otrzymywanym wynagrodze-

9 Z. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 126-129.
" J. E. Karney, Psychopedagogika pracy: wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Wy-
dawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2007, s. 250-251.
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niem. Tylko pracownik, ktéry ma przeswiadczenie, ze jego wynagrodzenie jest korzyst-

ne w poréwnaniu z wtozonym wysitkiem, czuje si¢ doceniony i pracuje efektywnie.

2.5.4 Charakterystyka swiadczen pozaplacowych

Swiadczenia pozaptacowe obejmuja dwie grupy: $wiadczenia materialne i nie-
materialne. Skutecznos¢ materialnych swiadczen pozaptacowych jest w duzym stopniu
uzalezniona od ich powigzania z systemem wynagradzania obowiazujacym w firmie.
Waznym czynnikiem decydujacym o skutecznosci bodzcow pozaptacowych jest takze
diagnoza potrzeb, preferencji i postaw pracownikow.

Dla jednych pracownikéw, np. lekarza, nauczyciela, naukowca czy architekta,
nagroda bedzie samo dziatanie, rozwoj zawodowy lub poznawanie nowych aspektow
pracy. Moga oni zwraca¢ mniejszg uwage na motywatory materialne, ktore z kolei maja
bardzo duze znaczenie dla os6b wykonujacych stosunkowo mato skomplikowana 1 nie-
ciekawa prace, ktora nie daje mozliwosci rozwoju zawodowego. Dlatego praca, ktora
jest zwiazana z powtarzalnymi, rutynowymi czynno$ciami, opierajaca si¢ na schema-
tach i nie wymagajaca kreatywnosci, jak np. magazynier czy sprzedawca, wymaga mo-
tywowania z przewaga bodzcdw materialnych.

Gloéwna funkcja materialnych $wiadczen pozaptacowych jest powiazanie pra-
cownikdéw z organizacja oraz budzenie poczucia wspdlnoty celow i motywacji do efek-
tywnego wykonywania zadan zawodowych. W procesie motywowania nie mozna jed-
nak ogranicza¢ si¢ jedynie do bodZzcoéw materialnych. Wspdtczesne trendy $wiatowe
sklaniajg si¢ do preferowania motywatoréw niematerialnych. Ich dzialanie polega
na uruchamianiu wewngetrznej motywacji do pracy. O ich skutecznos$ci decydujq zwig-
zane z nimi poczucie satysfakcji z pracy, odpowiedzialnosci, dowartosciowania, mozli-
wosci rozwoju zawodowego oraz zdobycia pozycji spolecznej 1 uznania. Niematerialne
motywatory pozaptacowe pozwalajag wywotac¢ silniejsze i1 bardziej trwate zaangazowa-
nie w wykonywanie zadan w porOwnaniu z motywatorami materialnymi,
ktorych wptyw ma charakter dorazny””.

Najczegsciej stosowanym $wiadczeniem materialnym, nie bedacym sktadnikiem
wynagrodzenia zasadniczego, jest premia. Przez swoje powigzanie z efektami pracy,
wzmacnia poczucie sprawiedliwosci pracownikdw 1 ich kreatywnos¢. Mobilizuje
do efektywnej 1 uczciwej pracy, ma raczej zastosowanie w przypadku celdw krotko-

okresowych. Czgsto stosowane sa rowniez dodatki funkcyjne, zwiazane z petniong

% J. S. Kardas, M. Wojcik-Augustyniak, Zarzadzanie w przedsigbiorstwie. . ., op. cit., s. 212.
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funkcja w przedsigbiorstwie, pelniace role dodatkowych motywatoréw dla osob pracu-
jacych na odpowiedzialnych stanowiskach. Moga by¢ réwniez zachgta do obejmowania
stanowisk kierowniczych. Do materialnych $wiadczen pozaptacowych zaliczamy takze
prowizje, nagrody pieni¢zne i rzeczowe, udziat w zyskach formy, sktadniki majatkowo-
finansowe (akcje). Prowizja wiaze si¢ z osiagni¢ciem biezacych wynikéw finansowych
firmy, jest potwierdzeniem profesjonalizmu pracownika i jego efektywnosci. Wzmacnia
w pracownikach poczucie sprawstwa i integracji z przedsigbiorstwem, poprzez mozli-
wos¢ uczestniczenia w zyskach organizacji. Nagrody powinny by¢ stosowane rzadko
1 dla matej liczby pracownikdéw, poniewaz sa Scisle zwiazane z dzialaniem ponadprze-
cigtnos¢. Majq by¢ gratyfikacja za wyjatkowe, ponadobowigzkowe dziatania pracowni-
ka, ktory wyrdznia si¢ na tle innych. Przyznawanie nagrdd, jezeli jest przemyslane
i adekwatne do osiggni¢¢, wzmacnia wsrdd pracownikdw poczucie sprawiedliwosci.
Stosowany przez niektdre przedsigbiorstwa udzial w zyskach firmy sprzyja identyfikacji
pracownikow z organizacja. Partycypacja pracownikow w dochodach przedsigbiorstwa
rodzi poczucie wlasnosci firmy, wzmacniajac motywacj¢ poprzez integracj¢ celow mo-
tywujacego z motywowanym. Podobne znaczenie majq sktadniki majatkowo-
finansowe, najcze¢sciej akcje firmy, przyznawane pracownikom. Stuza gtéwnie aktywi-
zacji kadry kierowniczej oraz wzmocnieniu identyfikacji pracownikéw z firma. Dzigki
stosowaniu tego rodzaju $wiadczen pozaptacowych motywacja pracownicza rosnie
bez ponoszenia kosztéw przez firmg. Jest to jednak motywacja odroczona w czasie.
Narzedziem walki na rynku pracy sa $wiadczenia bedace sktadnikami systemow kafete-
ryjnych. Poza funkcja motywacyjna shuza ksztattowaniu pozytywnego wizerunku firmy.
W tej grupie stosuje si¢ rozne bodzce motywacyjne (dodatkowe ubezpieczenia, mozli-
wos¢ korzystania z samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego, darmowe positki, finan-
sowanie kosztéw wakacji, korzystania z sitowni czy basenu itp.) Im bardziej zréznico-
wana oferta tych swiadczen tym lepiej, poniewaz shuza urozmaiceniu narzedzi motywa-
cyjnych 1 indywidualizacji oferty motywacyjnej w przedsigbiorstwie. Ich gléwnym za-
daniem jest zaspokojenie potrzeb i oczekiwan pracowniczych oraz zwigzanie pracowni-
kéw z firma°.

Wsrdd niematerialnych $wiadczen pozaptacowych mozemy wyrdzni¢ kilka grup

zwigzanych z:

% T. Listwan, Zarzadzanie kadrami..., op. cit., s. 196.
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e mozliwoscig podnoszenia kwalifikacji (system szkolen, staze zagraniczne, do-
ptaty do studidw itp.),

e Sciezka kariery i awansu,

e organizacj pracy,

e narzgdziami pracy (samochdd, notebook, telefon stuzbowy, diety, budzet repre-
zentacyjny, koszty zamieszkania, dodatkowe urlopy, system dodatkowych ubez-
pieczen, gratyfikacje zwigzane z wakacjami, zwrot kosztéw eksploatacji samo-
chodu).

Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji jest bardzo waznym motywatorem
dla osob, dla ktorych wazna jest wiedza i poznawanie nowych rzeczy, otwartych
na $wiat i ciekawych nowosci. Pracownicy, dla ktorych praca jest wartoscia sama
w sobie, musza mie¢ zapewniona mozliwo$¢ rozwoju i doskonalenia zawodowego.
Wynika to z ludzkiego dazenia do samorealizacji, ktore w pracy jest bardzo waznym
bodzcem motywacyjnym. Wazna jest takze satysfakcja z wykonywanej pracy, dlatego
tak istotna rol¢ pelnia motywatory zwiazane z mozliwoscia rozwoju zawodowego.
Réwniez dazenie do kariery 1 awansu jest wynikiem postaw wobec pracy i wyznawa-
nych warto$ci. W przypadku pracownikow, ktorzy kariere traktuja w kategoriach sukce-
su zyciowego, mozliwos¢ awansu bedzie jednym z wazniejszych motywatoréw poza-
ptacowych. Silnie motywujace moga by¢ takze elementy zwigzane z cechami §rodowi-
ska pracy 1 aspektami spotecznymi: dobre relacje z pracownikami i przetozonymi, mita
atmosfera w pracy oraz sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow. Motywa-
cyjna rola organizacji pracy jest uzalezniona od stworzenia takich warunkéw w przed-
sigbiorstwie, ktore beda odpowiada¢ potrzebom pracowniczym. Na oczekiwania pra-
cownikow maja wptyw ich cechy spoleczno-osobowe, takie jak: poziom wyksztatcenia,
wiek, preferowany system wartosci. Waznym motywatorem w grupie czynnikdw zwia-
zanych z organizacja pracy jest wzbogacanie tresci pracy 1 rozszerzanie zakresu zadan
oraz mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach dotyczacych organizacji. Spelnienie
tych warunkdw jest waznym zrodtem satysfakcji pracownikow i poprawy efektywnosci
ich pracy”’.

Motywacja ma ogromne znacznie w kazdej dziedzinie zycia, jest silg sprawcza
wynikajacg z wewngtrznych pobudek i nadajaca sens ludzkiej egzystencji. Réwniez

w pracy zawodowej motywacja jest niezwykle waznym czynnikiem. Motywowanie

97 7. Janowska, Zarzadzanie..., op. cit., s. 162-171
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pracownikow jest bardzo istotnym elementem zarzadzania, poniewaz to wtasnie pra-
cownicy decyduja o sukcesie firmy. Nie istnieje uniwersalna metoda, ktéra sprawitaby,
ze ludzie beda pracowali z zaangazowaniem i satysfakcja. Praktyka wskazuje, ze moty-
wacja pracownikow, aby byta skuteczna, musi by¢ dostosowana do ich indywidualnych

potrzeb. Dlatego opracowanie i stosowanie w praktyce skutecznego systemu motywa-

cyjnego jest kluczowym zadaniem polityki personalnej kazdego przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 3 Ocena poziomu zaangazowania pracownikow jako element

systemu motywacyjnego

3.1 Podstawowe elementy systemu ocen pracowniczych

W rozdziale trzecim zostana omowione podstawowe elementy systemu ocen
pracowniczych. Beda scharakteryzowane najwazniejsze uwarunkowania i kryteria zna-
nych systemow oceniania poziomu zaangazowania pracownikow. Zostana tu réwniez
przedstawione najpopularniejsze metody oraz sposoby oceny zaangazowania pracowni-
kéw 1 efektywnosci ich pracy stosowane w przedsigbiorstwach.

Zaangazowanie pracownikow jest najwigkszym wyzwaniem wspotczesnego za-
rzadzania kapitatem ludzkim, a dazenie do uksztaltowania wysokiego poziomu zaanga-
zowania w pracg¢ w firmie jest przejawem wzrastajacej Swiadomosci, ze to gtownie pra-
cownicy decyduja o przewadze konkurencyjnej i sa zrédlem wartoéci firmy. Swiadome
budowanie efektywnego zaangazowania w przedsigbiorstwie wymaga znajomosci
czynnikow je determinujacych, a takze podejmowania dzialan inspirujacych wlasciwe
postawy 1 zachowania pracownikow. Dlatego wiedza na temat mechanizmow motywa-
¢ji i zaangazowania pracownikéw jest niezbednym atrybutem kadry kierowniczej.”

Jednym ze sposobdw badania poziomu zaangazowania pracownikow oraz efek-
tywnosci ich pracy jest ocena pracownicza. Polega ona na ocenie kwalifikacji pracow-
nikow 1/lub wynikéw ich pracy w odniesieniu do petnionych przez nich funkcji, zajmo-
wanych stanowisk i1 ponoszonej odpowiedzialnosci oraz celéw 1 zadan przedsigbior-
stwa. Sktadajg si¢ na nig ocenianie nieformalne oraz ocena formalna bgdaca sktadni-
kiem systemu oceniania stosowanego w danej organizacji.

Ocenianie nieformalne jest rodzajem oceny, z ktdrym pracownicy stykaja
si¢ najwczesniej 1 najczgsciej. Pracownicy sa przedmiotem i podmiotem oceny od mo-
mentu przyjscia do pracy, a oceniajg ich wspodipracownicy, podwtadni, przetozeni,
ale takze interesanci. Do sposobow oceniania nieformalnego mozemy zaliczy¢ dziata-
nia, takie jak: obserwacja obecnosci pracownikdw w danym okresie, ocena atmosfery
W grupie pracowniczej oraz obserwacja zachowan pracownikdw. Ocena atmosfery
w pracy jest waznym obowigzkiem przetozonych, poniewaz zta atmosfera moze nega-

tywnie wptywac na pracownikow 1 efekty ich pracy. Ocenianie nieformalne ma giéwnie

% M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 7.
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stuzy¢ wyrobieniu sobie przez oceniajacych opinii o ocenianych, moze takze wptywac
na wyniki ocen formalnych. Wada tego rodzaju oceniania jest czgsto brak obiektywi-
zmu, uleganie stereotypom i uprzedzeniom. Ocena formalna dotyczy efektéw pracy,
a nie cech pracownika. Najczgsciej jest stosowana w trzech okresach zycia zawodowe-
go: przy przyjmowaniu pracownika do pracy, w trakcie pracy podczas oceny okresowe;j
oraz w okresie redukcji etatow. Ocena kandydatéw do pracy dotyczy gtownie ich kom-
petencji, wiedzy 1 umiejetnosci oraz cech osobowosci przydatnych w pracy na okreslo-
nym stanowisku. W trakcie oceny okresowej ocenie podlega najczesciej stopien wypet-
niania przez ocenianego obowiazkow pracowniczych, jego relacje z innymi pracowni-
kami i inne postawy 1 zachowania zwigzane z praca. W okresie zwolnien ocena pozwala
zdecydowac, ktérzy pracownicy sg bardziej, a ktdrzy mniej przydatni dla przedsigbior-
stwa z uwagi na swoje kwalifikacje, efekty pracy, elastyczno$é, kreatywnosé itp.”

Ocena pracownicza jest jednym z pozamaterialnych rodzajow motywacji. Oce-
nianie pracownikow jest szczegdlnym elementem polityki kadrowej, stanowi podstawe
okreslania potrzeb kadrowych, osiggnie¢ pracownikéw, opracowywania systemu wyna-
gradzania, awanséw i zwolnien oraz tworzenia planow doskonalenia pracownikow
i $ciezek karier'®. Ocena pracy zajmuje wazne miejsce w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi. Peini funkcje: administracyjna (polityka doboru, wynagradzania), informacyjna
1 motywacyjna. Szczegodlnie istotna jest ocena pracownikéw w realizacji funkcji plano-
wania zasobow ludzkich. Polega przede wszystkim na analizie pracy i przegladzie ist-
niejacych stanowisk pod katem doboru pracownikéw, stworzenia profilu osobowego
poszukiwanego kandydata. Ocena towarzyszy kazdemu etapowi rekrutacji i selekc;ji.
W trakcie procesu doboru pracownikow ocena selekcjonuje kandydatéw, pozwala wy-
bra¢ najlepszych. Prawidtowo prowadzona ocena pracownikow umozliwia: zwigkszenie
efektywnosci zarzadzania organizacja, okreslenie dotychczasowego oraz mozliwego
do osiagnigcia poziomu efektywnosci pracy, poprawe jakosci pracy, dostarczenie in-
formacji koniecznych do prowadzenia wtasciwej polityki personalnej, tworzenie racjo-
nalnego systemu wynagrodzen, oceng 1 selekcj¢ pracownikow pod katem awansu, mo-
tywowanie pracownikéw, okreélenie aktualnych potrzeb szkoleniowych'”'. Dzieki sys-
tematycznie prowadzonej ocenie pracownikow mozliwe jest podejmowanie waznych

decyzji kadrowych.

99J.R4.Szaban,Zarzqdzaniezasobanﬁludzkhni“.,op.cit,s.222-226.
1007 Janowska, Zarzadzanie. ..., op. cit., s. 111.
"' M. Sidor-Rzadkowska, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 137-138.
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Cele oceniania mozemy podzieli¢ na administracyjne, motywacyjne i informa-
cyjne. Administracyjne wynikaja z faktu, ze wyniki oceniania b¢da wykorzystywane
do ksztattowania polityki personalnej w firmie w wigkszosci etapdw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (planowania, doboru, adaptacji, rozwoju, wynagrodzen i zwolnien pra-
cownikow). Cel informacyjny oceny pracowniczej oznacza, ze¢ w wyniku procesu oceny
pracownik dowiaduje si¢ jaka jest opinia przelozonych na jego temat, czego od niego
oczekuja i jakie konsekwencje wiaza si¢ z wynikami przeprowadzonej oceny. Cele mo-
tywacyjne sg realizowane poprzez dostarczenie pracownikom informacji na temat
ich pracy, ktéra powinna ich motywowa¢ do doskonalenia i rozwoju zawodowego.
Ocenianie moze réwniez stuzy¢é poszukiwaniu silnych i1 stabych stron pracownika
oraz jego szans, mozliwo$ci rozwoju i zmian, a takze zagrozen dla pracownika i fir-
my!®2,
Nie istnieje uniwersalny system oceniania, ktéry mogltby by¢ stosowany w kaz-
dej organizacji. System ocenienia powinien by¢ dostosowany do potrzeb przedsigbior-
stwa, ktére go stosuje oraz uwzgledniaé cechy pracownikow, ktdrzy podlegaja ocenie
formalnej. System oceny pracowniczej funkcjonuje w organizacjach w trzech podsta-
wowych fazach: projektowania, wdrazania i wykorzystywania systemu oceniania
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi. W fazie projektowania systemu nalezy
okresli¢ cele, procedury, kryteria oraz metody i narz¢dzia oceniania. Tworcy systemu
musza najpierw odpowiedzie¢ na pytanie, po co w firmie jest tworzony system ocenia-
nia i co ma z niego wynikna¢ dla przedsigbiorstwa i jego pracownikdw. Wazna kwestia
jest opracowanie procedury oceniania, czyli okreslenie osob oceniajacych i ocenianych
oraz opracowanie harmonogramu oceniania. Kolejnym krokiem jest wybor kryteriow
oceniania oraz metod 1 narzedzi za pomoca ktérych oceniajacy beda mogli dokonywacé
oceny. Fazy druga 1 trzecia funkcjonowania systemu ocen pracowniczych w organizacji
to etapy wdrazania i wykorzystywania systemu oceniania w praktyce. Kazdy prawidto-
WO opracowany system oceniania pracownikow zawiera podstawowe elementy: cele,
zasady, kryteria, narzedzia oraz procedury oceniania. Powinien takze okresla¢ osoby
oceniajace, czestotliwo$¢ oceniania, oraz precyzowaé podmiot i przedmiot oceny'”.
System oceniania pracownikdw powinien zawiera¢ procedurg, ktdra opisuje
przyjete w organizacji rozwigzania dotyczace m.in.: wyboru 0séb oceniajacych i podle-

gajacych ocenie, wymagan stanowisk pracy, do ktorych bedzie odnosi¢ si¢ ocena, kryte-

1OZJ.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobamiludzkimi...,op.cit.,s.228—229.
' Tamze, s. 226-227.
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riow ocen dla poszczegolnych stanowisk pracy, metod i1 technik oceniania, dokumenta-
cji procesu oceny oraz trybu odwotan od ocen. Liczba 0s0b zaangazowanych w proces
oceniania moze by¢ rédzna, w zaleznosci od rodzaju dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz
od tego, kto jest oceniany oraz jaki jest cel i kryteria oceny. Najczesciej ocenia pracow-
nikéw bezposredni przetozony, ale moga to robi¢ takze inne osoby zwigzane z przed-

sigbiorstwem, np. pracownicy, udziatowcy, rady nadzorcze, klienci, dostawcy, instytu-

cje finansowe, media i zwigzki zawodowe.

3.2 Przeglad metod oceniania poziomu zaangazowania pracownikow oraz efek-

tywnosci ich pracy

O zaangazowaniu pracownikow mozemy mowic¢ wtedy, gdy pracownik jest inte-
lektualnie i emocjonalnie oddany firmie, wktadajac wysitek w prace, wobec ktorej jest
pozytywnie nastawiony i jest z niej zadowolony. Warunkami niezbednymi dla wysta-
pienia zaangazowania sa pozytywne nastawienie pracownika do firmy i jej kierownic-
twa oraz zadowolenie z pracy. Ze strony pracownika musza jednak jeszcze pojawic sie
inne czynniki, takie jak: pasja, po§wigcenie oraz zainteresowanie wykonywana praca.
Pracownik zaangazowany to taki, ktory jest szczerze zainteresowany swojg praca,
a nawet si¢ nig pasjonuje, co motywuje go do podejmowania dobrowolnych wysitkéw
wykraczajacych poza obowigzki wynikajace z przydzialu czynnosci i1 zadan na danym
stanowisku. Zaangazowanie jest wiec postawa pracownika oznaczajaca witaczanie sig¢
1 entuzjazm do pracy, samodzielno$¢ 1 innowacyjnos¢ w mysleniu, ktorej efektem jest
zacieranie si¢ granicy pomiedzy praca a zyciem osobistym pracownika'®*.

Zaangazowanie pracownika przejawia si¢ przez:

e zaangazowanie w organizacje, czyli identyfikacj¢ z misja, warto$ciami oraz ce-
lami 1 zadaniami firmy,

e zaangazowanie w pracg, czyli wykonywanie powierzonych obowiazkéw zawo-
dowych na wysokim poziomie,

e zaangazowanie w zawdd (profesj¢) wyrazajace si¢ w silnej identyfikacji z in-
dywidualnymi celami rozwoju zawodowego oraz przez konsekwentna realiza-

cj¢ wlasnej Sciezki kariery zawodowe;,

1% M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 34-35.
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e zaangazowanie w srodowisko spoteczne polegajace na identyfikacji z przetozo-
nymi oraz wspotpracownikami'®.

Najwazniejszymi cechami zaangazowania w prac¢ sa m.in.: pragnienie przyna-
leznosci do organizacji (cheg¢ stabilizacji), identyfikacja z celami 1 warto$ciami organi-
zacji, zgodno$¢ wykonywanej pracy z zainteresowaniami, cechami osobowymi i aspi-
racjami oraz aktywne dzialanie dla dobra organizacji. Gldwne przejawy postawy zaan-
gazowania to zachowania, takie jak: gotowos$¢ do obrony firmy i jej produktéw, duma
z pracy w danej organizacji, wykazywanie duzej aktywnosci 1 inicjatywy, dtugookreso-
we zatrudnienie, dyspozycyjnos¢, zrozumienie dla dodatkowych obowiazkow, lojalnosé

106

oraz zaufanie wobec przetozonych i wspdlpracownikdw . Podstawowe cechy zaanga-

zowania w organizacj¢ ilustruje rysunek 3.1.

Pasja

Stabilizacja ~~ Zaangazowanie ' Identyfikacja

Efektywne dzialanie
na rzecz organizacji

Rys. 3. 1 Podstawowe cechy zaangazowania pracownika (Zrédto: M. Juchnowicz, Zaangazo-

wanie pracownikow..., op. cit., s. 37)

Efektywne zaangazowanie wynika z wewngtrznych przekonan pracownika
oraz zmierza konsekwentnie do realizacji okreslonych celéw, nie jest wymuszone. Ce-
lem zarzadzania przedsigbiorstwem jest osiagnigcie stanu efektywnego zaangazowania.

Rezultatem takiego poziomu zaangazowania pracownikdw sa wysokie wyniki, efek-

1% M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 35-36.
1% Tamze, s. 36-37.
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tywna praca, a w konsekwencji wymierne efekty finansowe dla firmy. Pozytywne skut-
ki efektywnego poziomu zaangazowania to takze wysoki poziom kreatywnosci 1 inno-
wacyjnosci pracownikow, nizsza fluktuacja, poczucie identyfikacji z organizacja,
wspdlne wartosci oraz integracja wéréd pracownikow'®’.

Koncepcja zarzadzania przez zaangazowanie wymaga przede wszystkim stwo-
rzenia odpowiedniego systemu motywowania, ktéry zapewnitby organizacji efektywne
zaangazowanie pracownikow. Wazng rolg w kazdym przedsigbiorstwie peini takze sys-
tem oceniania pozwalajacy zweryfikowa¢ poziom zaangazowania w prac¢. Do oceny
zaangazowania pracownikéw w organizacj¢ oraz efektywnosci ich pracy stuza rézne
metody. Metoda oceniania nazywamy opierajace si¢ na okreslonych podstawach teore-
tyczno-metodologicznych podejscie do wartosciowania cech, zachowan i efektow pra-
cy. Wérod najbardziej znanych metod oceniania efektywnosci pracy wyrézniamy m.in.:
oceng przez bezposredniego przetozonego — 180 stopni, oceng przez przetozonego wyz-
szego szczebla, oceng przez wspotpracownikow i podwladnych, oceng 360 stopni, oce-
ny absolutne i relatywne, rozmowy oceniajace'".

Podmiotem w systemie oceniania najczesciej jest bezposredni przetozony. Oce-
nia on podwtadnych w sposdb formalny i nieformalny. Czgsto stosowana forma oceny
przez bezposredniego przelozonego jest ocena polaczona z samoocena, nazywana takze
ocena 180 stopni. Procedura takiej oceny polega na wypelnieniu przez ocenianego pra-
cownika 1 przetozonego identycznego kwestionariusza oceny sktadajacego si¢ z pytan
dotyczacych pracy zawodowej ocenianych w okreslonej skali, a nastgpnie pordwnaniu
ocen liczbowych. Strony w wyniku dyskusji wspolnie uzgadniaja ostateczng oceng pra-
cownika, podpisujac jej finalng wersje. Ocena przez przetozonego wyzszego szczebla
zdarza si¢ rzadko. Najczesciej pelnig oni funkcj¢ obserwatorow w trakcie oceny formal-
nej pracownika lub wystepuja w roli rozjemcy albo tego, kto decyduje o ostatecznej
ocenie, gdy nie ma zgody migdzy osoba oceniang a oceniajacym. Wspolpracownicy
oceniaja swoich kolegow gldwnie w sytuacjach, w ktérych duze znaczenie maja
dla przedsigbiorstwa dobre relacje migdzyludzkie 1 harmonijna wspotpraca. Ocena przez
wspotpracownikow jest stosowana takze wtedy, gdy planowana jest restrukturyzacja
firmy, a najwazniejszym kryterium oceny pracownikow jest ich umiejgtno$¢ wspoltpra-
cy z zespotem. Najwigkszym obiektywizmem charakteryzuje si¢ tzw. ocena 360 stopni,

dokonywana przez wybrane osoby najczescie] wspdtpracujace z ocenianym. Wazna role

"7 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 42.
108J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobarniludzkimi...,op.cit.,s.269.
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w tej metodzie oceniania odgrywa samoocena. Jej zaletg jest obiektywizm 1 potozenie
nacisku na rozwoj kompetencji pracownika. Ocena 360 stopni pozwala oceni¢ pracow-
nika z réznych punktéw widzenia, poniewaz jest on oceniany przez rdzne osoby i we-
dhug réznych kryteriow. W praktyce procedura tej oceny wyglada tak, ze kilka lub kil-
kanascie osob wypetnia anonimowo kwestionariusze oceny dotyczace kompetencji za-
wodowych ocenianej osoby, ktore ocenia wedtug okreslonej skali. Po otrzymaniu wyni-
kéw oceny od wszystkich oceniajacych osoba oceniana poréwnuje je z dokonang przez
siebie samoocena. Ta metoda oceny daje mozliwos$¢ uzyskania informacji na temat sil-
nych i stabych stron osoby ocenianej, co pozwala ocenianym pracownikom sta¢ si¢ bar-
dziej wydajnymi w pracy. Wady tej metody to m.in.:
e nie pozwala dokona¢ pomiaru wykonania zadan,
e nie pozwala oceni¢, czy osoba oceniana speinia podstawowe wymagania stano-
wiska pracy,
¢ nie bada specyficznych umiejgtnosci ocenianego,
e nie moze by¢ uzywana do oceny kryteriow tzw. danych obiektywnych,

tj. np. obecno$é w pracy, wysokosé obrotéw, liczba klientow'®.

Istnieje wiele metod oceny, sposrod ktorych zarzadzajacy organizacja powinni
wybrac te najbardziej odpowiadajace potrzebom przedsigbiorstwa. Pracownikow mozna
ocenia¢ w skali absolutnej i relatywnej. Ocena absolutna efektywnos$ci pracy polega
na pordwnywaniu wynikow pracownika z okreslonymi standardami, natomiast ocena
relatywna jest dokonywana na podstawie porownania pracownikéw. Najpopularniejsze
metody oceny absolutnej to: ilosciowe standardy pracy, punktowa skala ocen, ocena
opisowa, test, metoda wydarzen krytycznych, skale behawioralne (BARS) oraz zarza-
dzanie rzez cele''’.

Ilosciowe standardy pracy stosuje si¢ rzadko we wspodlczesnych przedsigbior-
stwach. Ta metoda oceny polega na porownywaniu ilosciowych danych dotyczacych
efektow pracy ocenianego pracownika z ustalonymi wczesniej normami. IloSciowe
standardy moga by¢ wykorzystywane przy naliczaniu premii lub ptacy pracownikéw
akordowych, ktorych prace mozna doktadnie zmierzy¢ i obliczy¢. Zaleta tej metody jest
jej prostota 1 jasne kryteria oceny, wada zas pomijanie jakosci pracy, a co za tym idzie
jej stosunkowo rzadkie stosowanie. Punktowe skale ocen sa metoda oceny bardzo popu-

larna na catym $wiecie. Kryteria w nich uwzgledniane dotycza roznych aspektéw zwia-

“”J.hd.Szaban,Zarzqdzank:zasobanﬁludzkhni“.,op.cit,s.257-263.
"0°M. Kostera, Zarzadzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 72.
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zanych z praca, np. doktadnos¢, kreatywnos¢, wiedza, inicjatywa, osobowos¢, obowiaz-
kowos¢, 1los¢ 1 jakos¢ pracy. Oceniajacy przyznaje wedtug wlasnego uznania kazdemu
z tych kryteridw pewna liczbg¢ punktéw w okreslonej wezesniej skali. Zaleta tej metody
jest jej prostota i rowne traktowanie kazdego ocenianego. Ocena opisowa jest metoda
czasochtonng i pracochtonna. Oceniajacy musi udzieli¢ wyczerpujacych odpowiedzi
na pytania dotyczace silnych i stabych stron ocenianego pracownika oraz efektow
jego pracy.

Test jest kwestionariuszem zawierajacym pytania lub twierdzenia sprawdzajace
wiedze, umiejetnosci 1 predyspozycje ocenianego pracownika. Oceniany ma do wyboru
najczegsciej kilka odpowiedzi, a prawidlowy wybdr jest znany osobie oceniajacej.
Glowna wada testdw jest brak miejsca na inicjatywe i kreatywnos$¢ ocenianych.

Inne metody oceniania w skali absolutnej to ocena oparta na technice wydarzen
krytycznych i ocena zachowan pracowniczych BARS. Ocena oparta na technice wyda-
rzen krytycznych polega na systematycznym notowaniu sukcesdw i porazek pracownika
oraz statej analizie zachowan pracownika przez przetozonego, ktéry pdzniej na podsta-
wie wczesniejszych obserwacji dokonuje okresowej oceny. Ta metoda cieszy si¢ uzna-
niem wsrod specjalistow oceniania ze wzgledu na duza wiarygodno$¢. Peni funkcje
rozwojowa, wzmacniajac zachowania pozytywne i ograniczajac niepozadane, jest jed-
nak czasochtonna. Skale behawioralne (BARS) dotycza zachowan pracownikdéw. Celem
oceny zachowan pracowniczych BARS jest rejestracja zachowan pracownika 1 porow-
nywanie ich z okre§lonym wzorcem, charakterystycznym dla danego stanowiska pracy.
Ten system oceniania informuje o efektach pracy, rejestrujac zachowania pracownikow
1 oceniajac je jako pozadane lub niepozadane. Metoda BARS wymaga specjalistyczne;j
wiedzy psychologicznej oraz wiedzy na temat miejsca pracy osoby ocenianej''.

Metoda zarzadzania przez cele opiera si¢ na zasadzie wspolnego wyznaczania
celéw na kazdym stanowisku pracy przez osobg¢ zajmujaca to stanowisko 1 jej bezpo-
sredniego przetozonego. Wymaga odpowiedzialnosci 1 kompetencji zaréwno od pra-
cownikdw, jak 1 przetozonych. Ocena polega na kontroli czy ustalone wczesniej cele
zostaly zrealizowane. Najwazniejsze zalety tej metody to aktywizowanie wszystkich
uczestnikOw procesu oceniania i wlaczanie ich do wspdtdecydowania. Wada metody

zarzadzania przez cele jest pracochtonno$é i czasochtonnogé''?.

"1 J. M. Szaban, Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 270-272.
"2 M. Kostera, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 77.
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Wsrod relatywnych metod oceniania efektywnosci pracy mozemy wyrdznic
m.in.: ranking, metode rozktadu normalnego i porownywanie parami. Ranking polega
na uszeregowaniu pracownikéw od najlepszego do najgorszego wedtug przyjetych
wczesniej kryteriow oceny. Konsekwencja opracowania takiej listy rankingowej powin-
ny by¢ dla ocenianych wymierne efekty np. awans, podwyzka lub degradacja czy zwol-
nienie. Ocena metoda rozktadu normalnego polega na okresleniu przez oceniajacego,
w ktorym przedziale rozktadu miesci si¢ oceniany pracownik ze wzgledu na wybrane
kryterium. Opiera si¢ na zalozeniu, ze wszyscy pracownicy organizacji stanowia repre-
zentatywna préobke catej populacji, Mozna ich uszeregowaé¢ wedtug okreslonego kryte-
rium otrzymujac typowy wykres czestotliwosci wystgpowania danej cechy, np. efek-
tywno$¢, w populacji. Efektem tej oceny jest klasyfikacja pracownikéw ze wzgledu
na wybrane kryteria. Jest przydatna do stworzenia w przedsi¢biorstwie klimatu konku-
rencyjno$ci. Za najbardziej sprawiedliwa wsrdd relatywnych metod oceniania uwaza
si¢ porownywanie parami. Ta metoda stuzy raczej do oceny ogdlnej, trudno zastosowaé
ja do oceny specyficznych zwiazanych z praca kryteriow. Procedura oceny polega
na porownaniu ze soba wszystkich pracownikdw w parach. Nastepnym krokiem jest
obliczenie wskaznika pozytywnych wyboréw dla kazdego pracownika. Ostatecznego
rankingu dokonuje si¢ na podstawie porownania wskaznikéw poszczegdlnych pracow-
nikdw. Za pomoca tej metody mozemy porownywacé malg grupe pracownikow.
Jej wadq jest nieprzydatnos$¢ dla oceny wigkszej ilosci pracownikéw oraz pracochton-
no$é i czasochtonno$é' .

Ciekawa metoda oceny efektywnosci pracy jest rozmowa oceniajaca, ktora w za-
leznosci od sposobu przebiegu moze by¢ zaliczana do metod absolutnych lub relatyw-
nych. Rozmowa oceniajaca ma charakter absolutny, kiedy w jej nastgpstwie powstaje
konkretna ocena pracownika, a oceniajacy nie bierze pod uwage rozmoéw z innymi pra-
cownikami 1 ich ocen. W sytuacji, gdy przetozony przeprowadza rozmowy oceniajace
z wigksza liczba pracownikow i dopiero po poréwnaniu wynikow tych rozméw wysta-
wia kazdemu z nich ocen¢, mamy do czynienia z metoda relatywna, ktéra odwotuje si¢
do poréwnan. Rozmowy oceniajace mozemy podzieli¢ na ustrukturyzowane 1 nieustruk-
turyzowane. Rozmowa ustrukturyzowana jest metoda bardziej obiektywna, poniewaz
jest prowadzona ze wszystkimi pracownikami wedtug tego samego wzorca. Rozmowa

nieustrukturyzowana ma bardziej swobodny charakter, nie nakazuje bowiem stosowania

B M. Kostera, Zarzadzanie..., op. cit., s. 77-80.
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tych samych regut jej prowadzenia. Taki sposdb prowadzenia rozmow z ocenianymi
pracownikami utrudnia jednak ujednolicenie ostatecznej oceny. Najczgsciej w rozmo-
wie bierze udziat osoba oceniana i oceniajace ja osoby, moze si¢ zdarzy¢ rowniez sytu-
acja, w ktdrej oceniana jest grupa pracownikow. Rozmowy oceniajace rdznig si¢ takze
pod wzgledem stopnia trudnosci. Za rozmowy tatwe uznaje si¢ takie, ktore maja charak-
ter typowy, rutynowy i nie wymagaja od oceniajacych specjalnego przygotowania sig,
a ich wyniki nie determinuja podj¢cia waznych krokéw. Rozmowy trudne wymagaja
specjalnego przygotowania si¢ osob oceniajacych, a ich konsekwencja moze by¢ ko-
nieczno$¢ ukarania ocenianego pracownika, ze zwolnieniem wlacznie''*.

Diagnoze¢ zaangazowania pracownikéw utrudnia fakt, ze nie wszystkie przejawy
kojarzace si¢ z ta postawa §wiadcza o efektywnym zaangazowaniu pracownika. Trudno
jednoznacznie stwierdzi¢, ze kazdy pracownik pracujacy od wielu lat w firmie jest za-
angazowany. Dlatego tak wazna jest ocena poziomu zaangazowania przeprowadzana
systematycznie w kazdym przedsigbiorstwie. Ciekawg propozycj¢ oceny zaangazowa-
nia pracowniczego przedstawia Marta Juchnowicz. Autorka proponuje model zaanga-
zowania pracownikow w organizacj¢ WIGOR, ktdry oddaje istot¢ zaangazowania skta-
dajacego si¢ z pigciu elementow: wiedzy, identyfikacji, gratyfikacji, organizacji
1 wspoldziatania (razem). Do celéw badawczych Juchnowicz okreslita pig¢ grup czyn-
nikow determinujacych poziom zaangazowania w organizacje¢:

e organizacje pracy,
e mozliwosci rozwoju,
e zasady mechanizmy wynagradzania,
e stosunki ze wspolpracownikami,
e relacje z bezposrednim przetozonym'"”.
Rysunek 3.2 ilustruje czynniki determinujace poziom zaangazowania pracownikow

w organizacj¢ w modelu WIGOR.

14 J. M. Szaban, Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 274-275.
"> M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 57-59.
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Rys. 3. 2 Czynniki determinujace poziom zaangazowania pracownikdw w organizacj¢ w mode-

lu WIGOR. (Zrédto: M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. .., op. cit., s. 60)

Wykorzystujac model WIGOR mozna przeprowadzi¢ kompleksowe badania
zaangazowania pracownikdw w organizacji, obejmujace:

e ustalenie poziomu zaangazowania pracownikéw wedlug ustalonej wczesniej
skali oceny,

e okreslenie czynnikow determinujacych to zaangazowanie,

e dokonanie benmarchingu z innymi firmami wedtug przyjetego uktadu odniesie-
nia''°.

Metoda oceny zaangazowania w pracg¢ proponowana przez Juchnowicz sktada
si¢ z trzech czgséci: badania poziomu zaangazowania poprzez badanie opinii pracowni-
kéw, analizy wplywu determinant zaangazowania pracownikow oraz benchmarkingu.
Podstawe diagnozy poziomu zaangazowania w pracg stanowig opinie pracownikow
badane za pomoca kwestionariusza ankiety. Metoda oceny zaangazowania w oparciu
o model WIGOR zawiera trzy miary poziomu zaangazowania:

e wskaznik wysokiego zaangazowania pracownikow w organizacje (IWZPO),
e wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacj¢ (1ZPO),

o wskaznik zaangazowania w prace (IZP)'"",

"1° M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 77.
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Wskaznik wysokiego zaangazowania pracownikoéw w organizacj¢ (IWZPO) oznacza
odsetek pracownikow, ktérzy odpowiedzieli pozytywnie (zdecydowanie tak i raczej tak)
na wszystkie pytania dotyczace zaangazowania. Wskaznik zaangazowania pracowni-
kéw w organizacje (IZPO) to odsetek pracownikow, ktorzy odpowiedzieli pozytywnie
na co najmniej 80% twierdzen z tej grupy. Z kolei wskaznik zaangazowania w prace
(IZP) oznacza procent pracownikow, ktorzy wyrazili pozytywne opinie na temat 80%
zagadnien dotyczacych zaangazowania w prace''*.

Kolejnym etapem oceny zaangazowania jest analiza czynnikow determinujacych
poziom zaangazowania uwzgledniajaca pie¢ grup czynnikdéw (zgodnie z modelem WI-
GOR): organizacj¢ pracy, mozliwos¢ rozwoju, wynagradzanie, relacje z bezposrednim
przetozonym oraz relacje ze wspotpracownikami. To najwazniejsza czg$¢ diagnozy
ze wzgledu na jej ogromng warto$¢ poznawcza. Wskazuje sitle wptywu poszczegolnych
czynnikow zaangazowania na wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacje
(IZPO) w badanej firmie. Umozliwia okreslenie najwazniejszych sktadowych zaanga-
zowania, czyli czynnikow, ktore maja najwigksza mozliwos¢ jego zmiany, pozwalajac
w ten sposob ustali¢, jakie dziatania przyniosa realny przyrost zaangazowania w organi-
zacje¢, ktore moga wywiera¢ negatywny wplyw, a ktore sa neutralne. W tym etapie nale-
zy rowniez okresli¢ priorytetowe czynniki zaangazowania. Mozna je ustali¢, analizujac,
jaki odsetek pracownikéw uznat dany czynniki za wazny na pierwszym, drugim
lub trzecim miejscu. Wazng czgscig analizy czynnikowej jest badanie wptywu na po-
ziom zaangazowania metod zarzadzania stosowanych w danej organizacji, czyli struktu-
ralnych determinant zaangazowania uszeregowanych w czterech grupach czynnikow,
tj.: strategia, wartosci, zarzadzanie kapitatem ludzkim i1 wynagrodzenia. Informacje
na ten temat pozyskiwane sa metoda ankietowa skierowana do kierownictwa (oséb od-
powiedzialnych za zarzadzanie w firmie). Dzigki temu mozna ustali¢ stan praktyk za-
rzadzania stosowanych w firmie. Ostatnig czg$¢ oceny w oparciu o model WIGOR sta-
nowi benchmarking, majacy na celu porownanie wynikéw badan poziomu zaangazo-
wania pracownikow z poziomem rynkowym wybranego uktadu odniesienia. W celu
weryfikacji wynikdw ankiet dla pracownikow 1 kierownictwa mozna zastosowac dodat-
kowo wywiad grupowy oraz wywiady indywidualne z przedstawicielami kadry kierow-

niczej '"°.

"7 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 74.
18 Tamze, s. 74.
" Tamze, s. 74-84.
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3.3 Uwarunkowania i kryteria systemow oceniania

Profesjonalny i skuteczny system oceniania powinien uwzglgdnia¢ okreslone
standardy zapewniajace odpowiednig jako$¢ dokonywanych ocen. Standardy oceniania
zapewniaja stosowanie ogdlnych zasad oceniania, wskazujg kierunek witasciwego pla-
nowania oceniania i obiektywne kryteria ocen, propaguja najlepsze praktyki w ocenia-
niu, pomagaja stworzy¢ ogdlne definicje i ramy koncepcyjne dla badan dotyczacych
oceniania. Istniejg cztery podstawowe standardy systemdw oceniania:

e uzytecznos¢, polegajaca na tym, zeby caty system oceny stuzyt czemus$ konkret-
nemu, a nie byl celem samym w sobie,

e mozliwo$¢ zastosowania, co oznacza, ze system powinien by¢ realistyczny,
umozliwiajacy zastosowanie go w okreslonych warunkach,

e stosownos$¢ (poprawno$¢), oznaczajaca, ze system oceniania musi by¢ jasny

1 zrozumialy, oparty o uczciwe zasady i obowiazujace prawo oraz powinien

uwzglednia¢ dobro wszystkich osoéb zaangazowanych w oceng,

e trafno$¢ (doktadnos¢), polegajaca na umozliwieniu osobom oceniajacym doste-
pu do wszystkich informacji niezb¢dnych do wtasciwego przeprowadzenia oce-

ny i wysnucia prawidtowych wnioskow'* .

Tworzenie systemOw oceniania wymaga spetnienia okreslonych warunkow
1 okolicznosci. Opracowujac formalny system oceniania w przedsigbiorstwie trzeba
uwzgledni¢ pewne zasady, bedace gwarancja prawidtowosci 1 jakosci dokonywanych
ocen. Najczesciej wyrdznia si¢ dziewiec zasad wlasciwego oceniania. Sa to:

e zasada systemowosci,

e zasada systematycznosci,
e zasada powszechnosci,

e zasada elastycznosci,

e zasada konkretnosci,

e zasada jawnosci,

e zasada prostoty,

e zasada efektywnosci,

e zasada apelacji'®'.

12OJ.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobamiludzkimi...,op.cit.,s.230—231.
2! Tamze, s. 232.
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Systemowos¢ polega na $cistym powigzaniu systemu oceniania z systemem za-
rzadzania zasobami ludzkimi w danym przedsi¢ebiorstwie. System oceniania powinien
by¢ spdjny z innymi systemami funkcjonujacymi w firmie. Tworzenie systemu ocenia-
nia wymaga uwzglednienia catego kontekstu sytuacyjnego, w jakim bedzie funkcjono-
wac system. Systematyczno$¢ ocen oznacza, ze przeprowadzanie procedury ocen for-
malnych powinno mie¢ charakter cykliczny. W prawidtowo skonstruowanym systemie
oceniania pracownikdw podane sgq okresy, w jakich ocenianie bedzie miato miejsce
(najczesciej raz do roku), a pracownicy znaja harmonogram przeprowadzania oceny.
Zasada powszechnosci mowi, ze system oceniania powinien uwzglednia¢ wszystkich
pracownikow od najnizszego do najwyzszego szczebla. W przypadku oceny kierowni-
kéw wyzszego szczebla inne sa narzedzia 1 kryteria oceny. Zgodnie z zasada elastycz-
nosci pewne elementy systemu oceniania powinny by¢ state 1 przewidywalne, np. kryte-
ria 1 okres oceniania, ale w razie potrzeby nalezy dostosowywac ocenianie pracowni-
kéw do zmienionych warunkow. Zasady konkretnosci, terminowosci 1 prostoty ozna-
czaja konieczno$¢ trzymania si¢ konkretow, czyli faktow oraz prostote i zrozumiatosé
zasad, kryteridw oraz sposobow oceniania. Waznym elementem systemu oceniania jest
takze planowanie i1 terminowos$¢ przeprowadzania ocen. Warunkiem prawidlowej oceny
jest takze jej transparentnos¢, czyli przejrzysto$¢ procedur, narzedzi i procedur zwigza-
nych z ocenianiem, ktdre sa jawne, tzn. znane wszystkim podmiotom uczestniczacym
w procesie oceny. Wyniki oceny powinny mie¢ charakter poufny, z wyjatkiem sytuacji,
w ktorej osoby oceniane wysoko sa w jakiej$ formie nagradzane. Zasada efektywnosci,
czyli sprawnosci systemu oceniania oznacza, ze dziatania podjgte w ramach procesu
oceniania w firmie, powinny by¢ ekonomiczne 1 skuteczne, tzn. musza prowadzic
do zamierzonego celu oceny, np. wylonieniu najlepszych i1 najstabszych pracownikow
w przedsigbiorstwie. Jezeli oceniany pracownik nie zgadza si¢ z wynikami oceny,
moze skorzysta¢ z apelacji, czyli mozliwosci odwotania si¢ do osdb trzecich, najczg-
Sciej przetozonych wyzszego szczebla'*,

Kryteria stosowane w systemach oceniania sg uzaleznione od tego, co chce si¢
osiagna¢ w wyniku oceny, od podmiotu i przedmiotu oceniania oraz od mozliwosci
przedsigbiorstwa, w ktorym ocena jest przeprowadzana. Powinny by¢ powiazane z ce-
lami przedsigbiorstwa, odpowiednie do rol i funkcji pelionych przez ocenianych,

szczegotowe 1 mierzalne oraz zrozumiate 1 akceptowalne przez ocenianych. Kryteria

122J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobamiludzkimi...,op.cit.,s.232—238.
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oceniania musza mie¢ zwiazek z dziatalnos$cia firmy i zatrudnionych w niej pracowni-
kow podlegajacych ocenie. Powinny mie¢ w miar¢ mozliwosci posta¢ mierzalnag,
aby umozliwi¢ ich wigkszy obiektywizm i ewentualne porownania. Kryteria przyjete
Ww systemie oceniania powinny odnosic¢ si¢ do rezultatow pracy, a nie cech samego oce-
nianego oraz dotyczy¢ tych aspektow pracy, na ktore oceniany ma wpltyw. Moga
uwzglednia¢ czynniki ilosciowe 1 jakosciowe, kompetencje i wyniki pracy, wysitki
i rezultaty, postawy i zachowania pracownikéw'%.

Kryteria oceniania mozemy podzieli¢ wedlug réznych zatozen. Pierwszy podziat
dzieli je na obowiazkowe i1 uzupehiajace, a odnosi si¢ do spelniania wymagan praco-
dawcy, szczegolnie dotyczy oceny wstepnej stosowanej w trakcie selekcji kandydatow
do pracy. Kryteria obowiazkowe to takie, ktore sa stosowane wobec wszystkich oce-
nianych i bezwzglednie wymagane od kandydatéw do pracy, natomiast uzupetniajace
sa pozadane ale nie musza by¢ spetiane przez pracownika. Drugi podzial wprowadza
rozroznienie na kryteria twarde 1 migkkie, za$ trzeci dzieli je na ogdlne i szczegdtowe.
Kryteria oceniania nazywane twardymi dotycza tych aspektow oceniania, ktére moga
by¢ zmierzone, policzone lub porownane, np. wiedza zawodowa, ilos¢ 1 jako$¢ pracy,
punktualno$é, absencja. Kryteria migkkie dotycza aspektéw niedajacych si¢ bezposred-
nio i w prosty sposob zmierzy¢, takich jak: umiejetnosci, postawy, zachowania, np. in-
tuicja, inicjatywa, dobre relacje z klientami itp. Kryteria ogolne sa przyjete i stosowane
wobec wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. Maja zwiazek z jego strategia, misja
1 kulturg organizacyjng oraz dziatalnoscia ogolna danej firmy. Specyficzne kryteria oce-
niania dotycza pracownikdéw konkretnych dzialéw przedsigbiorstwa oraz kandydatow
na okreslone stanowiska. W praktyce najczescie] wykorzystuje si¢ nastepujace kryteria
oceny pracowniczej:

o efektywnosciowe — stuza okresleniu miary i wycenie jakosci pracy,
e kwalifikacyjne — stosowane do oceny wiedzy i umiej¢tnosci,

e behawioralne — stuza do oceny zachowan,

e osobowosciowe — wykorzystywane do oceny cech osobowosci,

e spoleczne — stosowane do oceny relacji interpersonalnych'>*.

Ocena wynikow pracy polega na dokonaniu pomiaru pracy kazdego pracownika
w pordwnaniu do norm efektywnosci lub celow przyjetych dla jego stanowiska. Za po-

moca kryteridow efektywnosciowych ocenia si¢ rdwniez umiejg¢tnosci 1 wiedzg przydatne

123J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobarniludzkimi...,op.cit.,s.239.
YTamze, s.240-241.
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na danym stanowisku pracy. Bierze si¢ takze pod uwage aspekty, takie jak: termino-
wos¢ pracy, poniesione koszty, oszczgdnosci, wplyw na marke 1 wizerunek firmy. Oce-
niajac wedhlug kryteriow kwalifikacyjnych bierze si¢ pod uwage merytoryczna wiedzg
1 umiejetnosci pracownika, z uwzglednieniem kryteriow najlepiej pasujacych do specy-
fiki przedsiebiorstwa. Aby moc oceni¢ zachowania pracownikéw muszg by¢ najpierw
stworzone wzorce zachowan obowiazujacych w organizacji, okre§lone w zrddtach pisa-
nych np. w regulaminie pracy oraz przyj¢te w kulturze organizacyjnej danej firmy. Ce-
chy osobowosciowe mozna bada¢ w trakcie oceniania za pomoca réznych narze¢dzi,
z ktorych najpopularniejsze sa testy psychologiczne, rozmowy kwalifikacyjne i obser-
wacja. W praktyce najczgsciej brane pod uwage w trakcie oceniania sa: jakos¢
pracy i efektywno$¢ kosztowa, kreatywnos¢, zgodnos$¢ dzialan ze strategia firmy, wy-
glad, postawy i zachowania oraz relacje z innymi pracownikami'*’.

W procesie zarzadzania mozliwos¢ oceny poziomu zaangazowania jest bardzo
istotna ze wzgledu na jego rolg w ksztattowaniu postaw 1 zachowan pracownikow poza-
danych z punktu widzenia celow organizacji. W ostatnich latach coraz cze¢sciej zastgpu-
je si¢ badania poziomu zadowolenia pracownikow diagnoza poziomu zaangazowania,
ktora jest trudniejsza, ale lepiej pokazuje wartos¢ kapitatu ludzkiego, jakim dysponuje
przedsigbiorstwo.'?°

Poniewaz zarzadzanie oparte na zaangazowaniu zapewnia przedsigbiorstwom
wyzszg efektywno$¢ niz opierajace si¢ tylko na kontroli wzrasta znaczenie czynnika
ludzkiego w organizacjach. W nowoczesnych przedsigbiorstwach badanie poziomu za-
angazowania w pracg jest koniecznos$cia. Systematycznie prowadzona diagnoza zaanga-
zowania pracownikow jest niezbednym elementem sukcesu 1 budowania przewagi kon-

kurencyjnej firmy, a umiejg¢tnie skonstruowany system oceniania pozwala zweryfiko-

wac skutecznos$¢ systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie.

125J.M.Szaban,Zarzqdzaniezasobamiludzkimi...,op.cit.,s.241—247.
12 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 62.
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Rozdzial 4 Pomiar efektywnosci motywowania i oceniania pracowni-

kow w Banku Spoldzielczym w Starym Saczu

4.1 Podstawowe aspekty metodologii badan

Rozdziatl czwarty stanowi empiryczna czgs¢ pracy i jest zarazem ostatnim
jej rozdziatem. W rozdziale czwartym zostang opisane podstawowe metody, techniki
1 narzgdzia badawcze oraz cel 1 przedmiot przeprowadzonych badan wraz
z postawionymi problemami badawczymi, hipotezami oraz wybrana metoda badawcza.
Zostana tu takze scharakteryzowane kryteria oceny systemu motywacyjnego
w Banku Spoétdzielczym w Starym Saczu i jego efektywnosci. Najwazniejsza czgs¢ roz-
dzialu stanowi analiza wynikow badan efektywnosci systemu motywowania i oceniania
pracownikow Banku Spotdzielczego w Starym Saczu. Podsumowaniem rozdzialu
sa wnioski z badan.

Badanie efektywnos$ci motywowania i oceniania pracownikow wymaga przyje-
cia odpowiednich metod i technik badawczych umozliwiajacych weryfikacje postawio-
nych hipotez oraz realizacje¢ przyjetego celu badan. Praca badawcza to postgpowanie
ukierunkowane na konkretny cel. Badanie naukowe obejmuje czynno$ci poznawcze,
ktorych celem jest rozwigzanie problemow naukowych. Precyzyjne sformutowanie celu
oraz okreslenie przedmiotu badan jest pierwszym etapem procesu badawczego. Cel po-
winien by¢ jasny 1 konkretny, poniewaz jego istotng rola jest uswiadomienie badajace-
mu, po co podejmuje badania 1 czemu moga stuzy¢ uzyskane w nich wyniki. Po okre-
sleniu celu 1 przedmiotu badan kolejnym krokiem jest wybdr metody, technik i narz¢dzi
badawczych.

Celem pracy naukowej jest rozwiazanie problemu badawczego, dlatego jego
sformutowanie jest pierwsza czynnoscia, z ktora musi si¢ zmierzy¢ osoba badacza. Po-
jecie problemu naukowo-badawczego wigze si¢ z zadaniem do rozwiazania, pytaniem,
na ktore trzeba znalez¢ odpowiedz. Okreslenie problemu badawczego jest waznym eta-
pem kazdego badania naukowego. Problem badawczy powinien by¢ sformulowany
w postaci specjalnie zbudowanego pytania.

Formutujac problem badawczy budujemy pytanie odnoszace si¢ do rzeczywisto-
sci, na ktore nie mozemy znalez¢ odpowiedzi w literaturze naukowej. Najwazniejszym
warunkiem, ktéry musi spetni¢ prawidtowo sformutowany problem badawczy, jest jego

rozstrzygalnos¢.
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Przed rozpoczgciem badan trzeba okresli¢ znaczenie pojeé: metoda, technika
1 narzgdzia badawcze. W literaturze poswigconej metodologicznym uwarunkowaniom
badan naukowych pojawiaja si¢ rozne definicje metod, technik i narzedzi badawczych.
Wedhug Wincentego Okonia metoda badan to ,,systematycznie stosowany sposdb po-
stepowania prowadzacy do zatozonego wyniku. Na dany sposéb postgpowania sktadaja
si¢ czynnosci myslowe 1 praktyczne, odpowiednio dobrane 1 zrealizowane
w ustalonej kolejnosci.”'?” Autor tej definicji zwraca uwage na planowos¢, systema-
tycznos¢ oraz powtarzalnos¢ okreslonego schematu postgpowania w metodach badaw-
czych. Okon akcentuje znaczenie hipotezy badawczej, ktorg na wstepie musi zatozyc
badacz danego problemu oraz zachowania odpowiedniej kolejnosci czynnosci podczas
badan. Kolejne etapy badan wedlug Okonia to: sformulowanie hipotezy badawczej,
wybor metod i techniki badawczej, badania oraz analiza wynikéw badan.

Z kolei Tadeusz Pilch uwaza, ze ,,metoda jest zespotem czynnosci i zabiegow
zmierzajacych do poznania okreslonego przedmiotu. Jest to pewnego rodzaju charakter
dzialania, jaki podejmujemy dla zdobycia interesujacych nas danych.'**” W tej definicji
autor podkresla przede wszystkim cel kazdej metody badawczej, jakim jest poznanie
okreslonego problemu lub zdobycie danych, ktdre maja zweryfikowaé przypuszczenia
dotyczace jakiegos$ przedmiotu lub kwestii. Wedtug Pilcha mozemy wyr6znié nastgpu-
jace rodzaje metod badan:

- eksperyment pedagogiczny,

- monografia pedagogiczna,

- metoda indywidualnych przypadkow,
- metoda sondazu diagnostycznego'”.

Wybierajac metode badan powinno si¢ kierowac przede wszystkim jej skutecz-
noscig 1 adekwatnoscia do badan konkretnego zjawiska lub problemu. W metodologii
badan empirycznych najczg¢sciej spotykamy pojecie metody badawczej rozumianej
w ujeciu podanym przez Stefana Nowaka, ktéry definiuje metody badawcze jako ,,ty-
powe 1 powtarzalne sposoby zbierania, opracowywania, analizy 1 interpretacji danych
empirycznych, stuzace do wuzyskiwania maksymalnie uzasadnionych odpowiedzi

na stawiane w nich pytania” .

127 W. Okofi, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1999, s. 167.
1287, Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Wydawnictwo ,,Zak”, Warszawa 1998, s. 79.

129 Tamze, s. 41-53.

% Definicje Stefana Nowaka podaje za: A. W. Maszke, Metody i techniki badan pedagogicznych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu rzeszowskiego, Rzeszow 2008, s. 157.
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Szczegdtowy podziat metod badan proponuje Albert Wojciech Maszke, ktory

wymienia nastgpujace:

- metoda monograficzna,

- metoda indywidualnych przypadkow,
- metoda poréwnawcza,

- metoda sondazowa,

- metoda eksperymentalna,

- metoda socjometryczna'',

Technika badan to sposob uzyskiwania informacji dostosowany do badanej pro-
blematyki, zespdt praktycznych czynnosci wykonywanych w ramach okreslonej metody
badawczej. Techniki badawcze sg uzupelieniem metod badawczych, $cisle zaleznym
od wybranej metody badan i przez nia uwarunkowanym. Opierajac si¢ na metodologii
Pilcha mozemy wymieni¢ nastgpujace techniki badan:

- obserwacja,

- wywiad,

- ankieta,

- badanie dokumentow,

- analiza tresci,

- techniki projekcyjne'*.

Narzedzia badawcze sg czesto mylone z technikami badawczymi. Wedtug defi-
nicji Pilcha narze¢dzie badawcze jest przedmiotem wykorzystywanym do realizacji wy-
branej techniki badan. Do narz¢dzi badawczych zaliczamy migdzy innymi: kwestiona-
riusz ankiety, kwestionariusz wywiadu, magnetofon, arkusz obserwacyjny'>>.

Pomiedzy pojgciami: metoda, technika 1 narzedzie badawcze, zachodzi okreslo-
ny stosunek podrzednosci 1 nadrzgdnosci. Pojecie metody badawczej nadrzednej wobec
techniki badawczej jest wsrod nich najszersze, natomiast najwezszym pojeciem pod-
rzednym wobec techniki badawczej jest narzedzie badawcze. W literaturze przedmiotu
czgsto badacze operuja zamiennie pojgciami metody 1 techniki badawczej.

Ankieta jest technika szczegdlnie przydatna w poczatkowym etapie badan, gdy
chcemy zdoby¢ wiedz¢ ogdlna na temat badanego zjawiska czy problemu. Analiza opi-

nii respondentow wyrazonych w ankietach jest podstawa do oceny efektywnosci syste-

BUA. W. Maszke, Metody i techniki..., op. cit., s. 156-202.
52T, Pilch, Zasady badan..., op. cit., s. 76-93.
133 Tamze, s. 42.

TWER MTLT
2014

75



a499290e48aa8a2d1d96270bf1450a7f
2014-01-04 12:49:49
80/134

mu motywacyjnego i1 systemu oceniania w badanej placéwce oraz sformutowania wnio-

skow z badan. Rysunek 4.1 przedstawia najwazniejsze zalety i wady ankiety.

Zalety Wady

4 Nl N\

- mozliwo$¢ manipulacji lub

- mozliwos¢ objecia badaniem duzej niewlasciwej interpretacji danych

grupy oséb : o
- nie uwzglednia zjawisk

-umozliwia odkrycie relacji, i faktow nietypowych

uwarunkowan i zaleznosci ' . ' _
- brak mozliwos$ci natychmiastowe;j
weryfikacji danych

- J J

- wysoka standaryzacja danych

Rys. 4. 1 Zalety i wady ankiety (Zrédto: A. W. Maszke, Metody i techniki. .., op. cit.,
s. 232-234)

Ankieta jest technikg otrzymywania informacji w procesie wzajemnego komu-
nikowania si¢, w ktdrej porozumiewanie si¢ odbywa si¢ w formie pisemnej, bez po-

srednictwa osoby badajacej, czyli ankietera'**

. Pilch definiuje ankiete jako ,.technike
gromadzenia informacji polegajaca na wypetnieniu najczeséciej samodzielnie przez ba-
danego specjalnych kwestionariuszy na ogdét o wysokim stopniu standaryzacji w obec-
nosci lub czesciej bez obecnosci ankietera”'*>. O skutecznosci takiego badania decyduje
przede wszystkim poprawnie skonstruowany kwestionariusz ankiety, czyli narzedzie
badan. Ankieta jako technika uzyskiwania informacji ma sporo zalet. Umozliwia szyb-
kie uzyskanie danych od duzej zbiorowosci, a dzigki gwarancji anonimowosci ulatwia
uzyskanie szczerych odpowiedzi nawet na pytania drazliwe. Zastosowanie w ankiecie
standaryzowanego zestawu pytan zapewnia uzyskanie jednolitosci materiatu. Gléwne
wady tej techniki badan to: niemoznos¢ zbadania kwestii bardzo ztozonych oraz mozli-
wos¢ otrzymania nietrafnych informacji, wynikajacych z niezrozumienia pytania lub
jego blednej interpretacji'*®. Ankieta jest technika szczegdlnie przydatna w przypadku,
gdy badacz nie ma mozliwosci bezposredniej obserwacji badanej populacji. Odpowied-

ni dobdr losowy umozliwia otrzymanie grupy respondentow posiadajacych cechy repre-

By Sotoma, Metody i techniki badan socjologicznych. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 150.

55T, Pilch, Zasady badan..., op. cit., s. 86-87.

B¢ L. Sotoma, Metody i techniki badan..., op. cit., s. 150-151.
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zentatywne dla szerszej populacji, a standaryzowane kwestionariusze ankiet dostarczaja
danych w tej samej formie od badanych respondentéw. Kwestionariusz ankiety jest bar-
dzo dobrym narzgdziem wykorzystywanym do poznawania cech zbiorowosci, pogla-
déw 1 opinii badanych jednostek oraz danych liczbowych. Trudniej zbada¢ za pomoca
tej techniki bardziej skomplikowane problemy, uktady i zaleznosci spoteczne w bada-
nym $rodowisku.

Najistotniejsza kwestia w przypadku poslugiwania si¢ poszczegdlnymi techni-
kami badawczymi jest warto$¢ informacyjna uzyskiwanych danych, czyli stopien,
w jakim te dane odzwierciedlaja poglady, opinie lub przekonania badanej grupy.
Aby uzyskane dane byty jak najbardziej zblizone do rzeczywistosci wazne sa dwie
kwestie: zapewnienie respondentom poczucia anonimowosci oraz prawidlowo skon-
struowany kwestionariusz. Juz na etapie opracowywania kwestionariusza ankiety trzeba
zwrdci¢ uwage na to, zeby pytania byty tak sformutowane, aby pozwalaty w uzasadnio-
ny sposdb przeksztatca¢ wypowiedzi respondentow w wiarygodne informacje na temat
interesujacej badacza problematyki. Istotng kwestig jest rowniez sformutowanie przez
badacza pewnej hipotezy lub kilku hipotez, ktore ostatecznie zweryfikuje analiza ankiet.

Pytania w ankiecie pelnig gidwnie role informacyjna. Najczesciej sa prosba
o podanie stownej informacji potrzebnej badajagcemu do analizy okreslonego problemu.
W duzej mierze sa to pytania konkretne, $ciste i jednoproblemowe. Odpowiedz respon-
denta jest traktowana jako informacja wprost, a gldwnym problemem, jaki pojawia si¢
przed badaczem jest ocena prawdziwosci podanej odpowiedzi. Ze wzgledu na rodzaj
uzyskiwanej informacji pytania w kwestionariuszach ankietowych dzielimy na: pytania
o fakty, wiedzg, zrodia informacji, motywy, opinie 1 sugestie. Z kolei biorac pod uwage
sposob, w jaki tacza si¢ z problemem badawczym, mozemy wyrdzni¢ pytania bezpo-
srednie (pytania badawcze) 1 posrednie. Innym rodzajem pytan sa tzw. pytania drazliwe,
czyli takie, ktore uznaje si¢ za niedyskretne, delikatne z powodu poruszanej przez nie
problematyki. Tematy w nich poruszane moga u respondentéw wywotywac silne stany
emocjonalne, takie jak: lgk, wstyd czy uczucie upokorzenia. Dlatego juz na etapie opra-
cowywania kwestionariusza trzeba zastanowi¢ si¢, ktore pytania respondenci moga
uzna¢ za drazliwe i stara¢ si¢ wykorzystywac je tylko w przypadku, gdy istnieje uza-
sadniona potrzeba zadania takiego pytania. Dzigki gwarancji anonimowosci ankieta
utatwia uzyskanie szczerych odpowiedzi respondentéw nawet na pytania drazliwe. Po-
przez zastosowanie standaryzowanego zestawu pytan ta technika badan przyczynia sig¢

do uzyskania jednolitosci materiatu badawczego. Ze wzgledu na techniczna formg pyta-
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nia w kwestionariuszach ankietowych dzielimy na zamknigte, otwarte i pdtotwarte. Ry-

sunek 4.2 przedstawia rodzaje pytan najczgsciej wystgpujacych w kwestionariuszu an-

kietowym.
zamknigte
Rodzaje pytan
w ankietach otwarte
pototwarte

Rys. 4. 2 Rodzaje pytan wystepujacych w ankietach (Zrédto: L. Sotoma, Metody i techniki ba-
dan..., op. cit., s. 162-175)

Pytania nazywamy zamknigtymi, jezeli badacz zamiescit przy nich konkretne
propozycje odpowiedzi. Pytania otwarte to takie, przy ktérych badacz nie zamiescit
zadnej propozycji odpowiedzi. Pytanie pototwarte zawiera kilka propozycji odpowiedzi,
ktore nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci, a respondent moze wybraé jedng z poda-
nych propozycji lub podaé inna, whasna odpowiedz'*’. Poniewaz ankieta dotyczy naj-
czesciej waskiego zagadnienia lub bardziej ogdlnego problemu rozbitego na kilka za-
gadnien szczegdlowych, wazne jest, aby dane jakie uzyskamy byly jednoznaczne, ska-
tegoryzowane i porownywalne. Dlatego z reguly wigkszos¢ pytan w ankietach stanowia
pytania zamknigte zaopatrzone w tzw. kafeteri¢, czyli zestaw wszelkich mozliwych od-
powiedzi. Kafeterie dzielimy na zamknigte, w ktorych respondenci maja ograniczony
zestaw mozliwych odpowiedzi, pototwarte, gdzie poza mozliwymi odpowiedziami an-
kietowani moga dopisa¢ wlasna odpowiedzZ oraz koniunktywne, ktore pozwalaja na wy-
branie kilku mozliwych odpowiedzi'*®.

Prawidlowo skonstruowana ankieta musi by¢ narzedziem w petni funkcjonal-
nym dlatego jej elementami sktadowymi powinny by¢:

- nazwa instytucji lub dane osoby zlecajacej badania,

- informacja o celu ankiety,

7 L. Sotoma, Metody i techniki badan..., op. cit., s. 162-175.
B8 T, Pilch, Zasady badan..., op. cit., s. 86-88.
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- wyjasnienia dodatkowe,
- pytania skierowane do respondenta,
- instrukcja dotyczaca tego, w jaki sposob odpowiadaé na pytania.

Przy opracowywaniu ankiety wazne jest takze, aby pamigta¢ o cechach poten-
cjalnych respondentow, poniewaz ankieta musi by¢ przede wszystkim dla nich zrozu-
miala. Niezrozumienie pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowym moze w konse-
kwencji przyczyni¢ si¢ do nieprawidlowych wnioskow podczas analizy ankiet. Dlatego
wyniki badan ankietowych mozna uzna¢ za obiektywne tylko w przypadku, gdy badacz
uwaza badanych za wiarygodnych informatordw, czyli ma pewnos¢, ze wlasciwie zro-
zumieli pytania i sa w stanie udzieli¢ na nie odpowiedzi.

Waznym etapem procesu badawczego jest jego konicowa czgsé, czyli opracowa-
nie wynikow badan polegajace na uporzadkowaniu zgromadzonych materiatow
oraz dokonaniu analizy jakosciowej 1 ilo§ciowej. Opisuje si¢ tylko dane istotne z punktu
widzenia problemow do rozwiazania oraz hipotez, ktoére badacz chce potwierdzic¢
lub odrzucié, dlatego najpierw trzeba dokonaé selekcji danych oraz ich klasyfikacji.
Prawidlowa klasyfikacja zgromadzonych danych jest szczegolnie wazna dla poprawne-
go dokonania analizy ilosciowej i jakosciowej. Analiza ilosciowa 1 jako$ciowa majq
przyczyni¢ si¢ do rozpoznania istotnych cech badanej rzeczywistosci. Obejmujq
one zestawienie zgromadzonych danych empirycznych, przedstawienie relacji i zalez-
nosci zachodzacych mig¢dzy nimi, znalezienie dla nich potwierdzenia na gruncie zna-
nych zatozen teoretycznych oraz sformutowanie wnioskéw ogolnych. Na etapie opra-
cowania wynikdw badan nalezy rowniez zweryfikowa¢ hipotezy postawione na wstgpie
oraz sformutowac uogolnienia, wynikajace z analizy materiatu badawczego.

Opracowane wyniki badan mozna zaprezentowac na wiele sposobdw. Najlepiej
wykorzysta¢ do tego celu graficzne formy prezentacji, np. tabele 1 r6znego rodzaju wy-
kresy, ktore pozwalaja podkresli¢ istotne aspekty danego zagadnienia. Dzigki graficznej
formie wskazuja na wazne zaleznosci, utatwiajac osobie analizujacej wykres oceng
wielkosci danego zjawiska. Aby spetniaty swojq rolg wykresy i tabele wykorzystane
w prezentacji wynikdéw badan powinny by¢ przygotowane w sposob przejrzysty 1 este-
tyczny. Nie powinny zawiera¢ za duzo informacji, musza réwniez by¢ zaopatrzone
w legend¢ wyjasniajacq szczegoty oraz posiadac zrédto, w oparciu o ktdre sporzadzono
dany wykres lub tabele.

Istotnym etapem pracy badawczej jest przemyslenie doboru proby do badan.

Podstaw¢ do wyjasniania badanych kwestii stanowia wyniki badan oparte na prdbie
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badawczej, poniewaz badanie calej populacji jest trudne, czasochtonne, a zazwyczaj
rowniez niemozliwe. Uzasadnione oraz wiarygodne wnioski odnoszace si¢ do calej
zbiorowo$ci mozna w badaniach naukowych wyprowadzi¢ na podstawie jej czesci,
pod warunkiem, ze grupa objeta badaniem, nazywana préba badawcza, bedzie reprezen-
towala calg zbiorowos¢. Dobdr proby polega wigc na wyselekcjonowaniu do badan
okreslonej liczby jednostek, ktérych opinie wyrazone podczas badan pozwola zweryfi-
kowa¢ hipotezy, wyprowadzi¢ wnioski oraz udzieli¢ odpowiedzi na postawione pytania
badawcze'?’.

W praktyce proba badawcza nigdy nie jest w pelni reprezentatywna, a poglady
wyrazone przez grup¢ objeta badaniem nie reprezentuja opinii catosci populacji. Dobor
préby do badan jest uzalezniony od rodzaju populacji i problemu badawczego.

Dobor préby do badan mozemy podzieli¢ na losowy i nielosowy. Do doboru nie-
losowego uzywa si¢ roznych, niesformalizowanych metod'*’. Jedna z nich jest tzw.
proba wygodna, zastosowana w niniejszej pracy. Grupa objg¢ta badaniem zostata wybra-
na poprzez dobor oparty na dostgpnosci badanych (proba wygodna). Wada tej metody
doboru proby jest jej niska reprezentatywnos¢, gldéwna zaleta — tatwa dostepnosé bada-
nych. W metodologii badan spotecznych mozemy wyrdzni¢ trzy sposoby doboru proby:

1. celowy dobor proby,
2. losowy dobor préby,
3. dobér oparty na ochotnikach'*'.

W przypadku doboru celowego badacz celowo dobiera prdbeg, starajac sig,
aby reprezentowata ona populacje, opierajac si¢ na posiadanej wiedzy na temat interesu-
jacej go zbiorowosci oraz celach badan'*?. Dobér celowy stosuje si¢ przede wszystkim
wtedy, gdy badania przeprowadza si¢ na niewielkich populacjach. Wada doboru celo-
wego jest tendencyjnos¢ 1 arbitralno$¢ wnioskow, a takze to, ze rzadko jest w stanie
zapewni¢ reprezentatywno$¢ proby. Dobdr losowy jest uznawany za lepszy od celowe-
go, poniewaz pozwala okresli¢ prawdopodobienstwo, z jakim kazdy element populacji

ma szanse znalezienia si¢ w probie badawczej. Jest wykorzystywany zwlaszcza w przy-

padku, gdy osoba badajaca nie dysponuje wiedza o catej populacji. Najmniej reprezen-

139 A. W. Maszke, Metody i techniki. .., op. cit., s. 143.

140'S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 72-73.

1 A. W. Maszke, Metody i techniki..., op. cit., s. 147-154.

2 Tamze, s. 148.
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tatywna jest proba dokonana na ochotnikach, ktérzy sami deklaruja ch¢¢ udziatu w ba-

daniach. Wyniki takich badan s najczesciej mato wiarygodne'®.

4.2 Metodyka badan wlasnych
4.2.1 Cel i przedmiot badan

Celem badania efektywnos$ci motywowania i oceniania pracownikow Banku
Spotdzielczego w Starym Saczu jest poznanie poziomu ich zaangazowania w pracg
oraz gtéwnych czynnikdw determinujacych zaangazowanie pracownikdw w organiza-
cji. Wynikiem przeprowadzonych badan bedzie weryfikacja postawionej hipotezy oraz
ocena efektywnosci stosowanego w Banku systemu motywowania i oceniania pracow-
nikdw. Badania maja réwniez da¢ odpowiedz na postawiony w pracy problem badaw-
czy.

Przedmiotem badan w niniejszej pracy jest system motywowania i oceniania
przyjety w Banku Spdtdzielczym w Starym Saczu. Na podstawie przeprowadzonych
badan zostanie przeprowadzona analiza zaangazowania pracownikéw Banku oraz dia-
gnoza efektywnosci stosowanego systemu motywacyjnego i systemu oceniania pracow-

nikéw.
4.2.2 Problemy badawcze, pytania i hipotezy

Problemem badawczym postawionym w niniejszej pracy jest pytanie: czy sys-
tem motywowania Banku Spoéldzielczego w Starym Saczu odpowiada potrzebom
1 oczekiwaniom jego pracownikow?

Dla powyzszego problemu badawczego okreslono nastgpujace pytania i proble-
my szczegdtowe:

1. Czy stosowany w Banku system motywacyjny wptywa na zaangazowanie pra-
cownikow?

2. Czy system oceniania znajduje odzwierciedlenie w systemie motywacyjnym?

3. Od jakich zmiennych sa uzaleznione motywatory?

4. Ktére motywatory pozaplacowe sq najskuteczniejsze?

Odpowiedz na powyzsze pytania ulatwi postawienie hipotez badawczych, kto-
rych stuszno$¢ zostanie poddana weryfikacji w nastgpnym etapie badan. Hipoteza

to przewidywana przez badacza wstgpna odpowiedz na sformulowany problem badaw-

' A. W. Maszke, Metody i techniki..., op. cit., 148-154.
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czy. Na podstawie przestanek wynikajacych m.in. z doswiadczenia zawodowego po-
stawiono nastepujaca hipoteze: struktura systemu motywacyjnego Banku Spotdzielcze-
go w Starym Saczu jest tak skonstruowana, ze powoduje wysokie zaangazowanie
w pracg pracownikdéw oraz wysoki stopien zadowolenia z pracy.
Dla postawionego wczesniej problemu badawczego sformutowano nastgpujace
hipotezy szczegotowe:

1. System motywacyjny stosowany w Banku wptywa na wysoki poziom zaanga-
zowania w prace jego pracownikow.

2. Znajomos¢ kryteridw oceniania i regut awansu ma duzy wptyw na stopien za-
dowolenia z pracy pracownikéw Banku.

3. Skutecznos¢ motywatoréw pozaplacowych stosowanych w Banku jest uzalez-
niona przede wszystkim od: wieku, plci, zaymowanego stanowiska i stazu pra-
cowniczego.

4. Dla wigkszosci pracownikéw Banku najskuteczniejszym motywatorem jest wy-
nagrodzenie.

Podejmujac badania skutecznosci systemu motywacyjnego i systemu oceniania
w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu gtéwny nacisk potozylam na nastgpujace za-
gadnienia: znajomos$¢ 1 akceptacja celow oraz zasad przyjetych w organizacji, zadowo-
lenie z pracy, organizacja i warunki pracy, mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego,
system oceniania pracownikow, system wynagrodzen w Banku, skutecznos$¢ stosowa-
nych motywatoréw oraz ich wptyw na poziom zaangazowania w pracg¢ (poziom moty-

wacji pracowniczej) i zadowolenie z pracy.

4.2.3 Metody, techniki i narzedzia badawcze

W niniejszej pracy wykorzystano metod¢ badan WIGOR (skrot od stéw: wiedza,
identyfikacja, gratyfikacja, organizacja, razem) opracowang przez Mart¢ Juchnowicz.
Do celow badawczych w modelu WIGOR okreslono pi¢¢ grup czynnikow determinuja-
cych poziom zaangazowania pracownikow w organizacjg:

1. organizacj¢ pracy,

2. mozliwos$ci rozwoju,

3. zasady i mechanizmy wynagradzania,
4

stosunki ze wspolpracownikami,
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5. relacje z przetozonym'**.

Wsrod tych grup mozna wymieni¢ bardziej szczegdtowe czynniki determinujace
zaangazowanie pracownikdw. Wyrazone przez konkretne stwierdzenia sa pomocne
w badaniu poziomu zaangazowania za pomoca ankiety. Podstawe diagnozy poziomu
zaangazowania w przedsigbiorstwie stanowig opinie pracownikdw badane technika an-
kietowa.

Glowng technika badania skuteczno$ci systemu motywacyjnego oraz systemu
oceniania w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu jest anonimowa ankieta przeprowa-
dzona wsréd oséb tam zatrudnionych. Narzedziami badawczymi sa, opracowane
w oparciu o oryginalng metod¢ badania poziomu zaangazowania WIGOR opisang
w publikacji Marty Juchnowicz Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i moty-
wowania, kwestionariusze ankiety dla pracownikéw oraz dla kadry menedzerskie;.

W badaniach zastosowano réwniez technikg¢ obserwacji wspdtuczestniczacej.
Polega ona na wykorzystaniu do$wiadczenia zawodowego autorki pracy i informacji
uzyskanych w trakcie nieoficjalnych rozméw z pracownikami Banku. Wsréd metod
obserwacji mozemy wyrdzni¢ m.in. obserwacje jawna, kontrolowana, standaryzowang
1 nie standaryzowana. W niniejszej pracy zastosowano metod¢ obserwacji jawnej,
nie standaryzowanej, o okreslonym stopniu kontrolowania, poniewaz odbywata si¢
ona w warunkach naturalnych (miejsce pracy), a obserwowane osoby nie wiedziaty,
ze sa obserwowane w celach badawczych. Obserwatorka nie wywierata zadnego wpty-
wu na badana grupe, zeby uzyskaé jak najbardziej wiarygodne wyniki badan'*’.

Ankiety, ktére wykorzystano w prowadzonych badaniach, skonstruowano spe-
cjalnie dla potrzeb niniejszej pracy, w oparciu o metod¢ badania zaangazowania opra-
cowang przez zespot badawczy Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie opisana
we wspomnianej wczesniej publikacji Juchnowicz. Ankieta dla pracownikéw sktada sig
z 20 pytan zamknigtych i 1 otwartego. Kwestionariusz ankiety dla kadry menedzerskiej
zawiera 20 pytan, w tym 18 zamknigtych i 2 otwarte. Badanie zostalo przeprowadzone
w ciggu jednego dnia wsrdd pracownikéw zatrudnionych w Banku Spoétdzielczym

w Starym Saczu.

'** M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 57-59.
143§, Kaczmarczyk, Badania marketingowe. .., op. cit., s. 227-229.
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4.2.4 Zakres badan

Badania zostaty przeprowadzone w sierpniu 2013 roku w Banku Spétdzielczym
w Starym Saczu wsrdd 24 pracownikdw, w tym rowniez przedstawicieli kadry mene-
dzerskiej. Badanie przebiegato w ciagu jednego dnia, pracownicy byli badani za pomo-
ca dwoch wybranych technik: ankiety oraz obserwacji wspotuczestniczacej. Narzg-
dziem badawczym byly dwa opracowane wczesniej kwestionariusze ankiety: jeden
dla pracownikoéw 1 drugi dla przedstawicieli kadry menedzerskiej. Badanie pracowni-
kéw trwato okoto 30 minut.

Przeprowadzono réwniez obserwacje wspotuczestniczaca, polegajaca na wyko-
rzystaniu wtasnego doswiadczenia z pracy w banku oraz oparta na nieoficjalnych roz-
mowach z innymi pracownikami zatrudnionymi w Banku Spétdzielczym w Starym Sa-
czu. Celem obserwacji bylo zdobycie opinii pracownikéw na temat efektywnosci sto-
sowanego w badanej placowce systemu motywacyjnego i oceniania oraz poziomu za-
angazowania w pracg¢. W nieoficjalnych rozmowach pracownicy mogli wyrazi¢ swoje
zdanie na temat najskuteczniejszych motywatoréw oraz elementdw systemu motywa-
cyjnego, ktore wymagaja zmian lub usprawnien. Technika obserwacji wspotuczestni-
czacej pozwolita zweryfikowaé¢ wyniki badan ankietowych, ulatwiajac sformutowanie
wnioskow.

W niniejszej pracy probe badawcza stanowi grupa pracownikdw 1 przedstawicie-
li kadry menedzerskiej Banku Spotdzielczego w Starym Saczu. Préba badawcza objeta
badaniem zostala wybrana metoda doboru nielosowego. Zastosowano tu technike dobo-
ru wygodnego, polegajaca na wyborze do badan osob z najblizszego otoczenia (w tym
przypadku miejsca pracy autorki), co znacznie ulatwito badania, ze wzglgdu na dostep-
no$¢ oséb badanych. W dniu badania w Banku byto obecnych 24 pracownikow, jedna
osoba przebywajaca w tym czasie na urlopie wypoczynkowym nie wzieta udziatu
w badaniach. Grupa objeta badaniem liczy wiec 24 osoby, w tym 19 kobiet 1 6 me¢z-
czyzn. W grupie badanych pracownikdw znajdowaty si¢ 3 osoby z kadry zarzadzajace;j

(3 mezezyzni).
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4.3 Kryteria oceny systemu motywacyjnego i jego efektywnosci w badanej organi-

zacji
4.3.1 Wybrane aspekty oceny systemu motywacyjnego

Literatura podmiotu wskazuje wiele czynnikow efektywnego zaangazowania
pracownikow, ktére sa niezbg¢dne do skutecznego motywowania. Jak juz wspomniano
w rozdziale drugim w$rdd najwazniejszych mozemy wymienic:

e zachowania kadry zarzadzajacej,

e relacje z bezposrednim kierownikiem,

e interesujgca i stawiajaca wyzwania praca,

e perspektywy rozwoju zawodowego,

e mozliwos¢ partycypacji w podejmowaniu decyzji w firmie,
e samodzielno$¢ dzialania,

e zespotowa kultura korporacyjna,

e dobra komunikacja migdzy pracownikami i przelozonymi,
e odpowiednie warunki pracy,

e systemy i struktury w przedsigbiorstwie wspierajace pracownikéw' .

O tym, Ze praca jest interesujaca, decyduja cechy takie jak: zréznicowanie kom-
petencji, tozsamos¢ i istotno$¢ zadan, autonomia pracownikdw oraz stopien otrzymy-
wania informacji zwrotnej od przetozonych. Maja one ksztaltowac stany psychologicz-
ne ksztaltujace zaangazowanie pracownikow, czyli: poczucie sensownosci, poczucie
odpowiedzialnosci 1 wiedzg o rezultatach. Z badan wynika, Ze najwazniejszymi czynni-
kami zaangazowania w pracg¢ sg poczucie bycia docenianym i uczestnictwo. Znaczenie
tych czynnikdw potwierdza zestaw warunkOw zaangazowania w organizacj¢ przedsta-
wiony w koncepcji kontraktu psychologicznego opierajacej si¢ na teorii wymiany spo-
tecznej. Zaklada ona, Zze zaangazowanie pracownika jest konsekwencja wymiany korzy-
sci miedzy pracownikiem a organizacja. Dlatego pozytywna ocena rezultatdéw wymiany
z perspektywy pracownika gwarantuje jego poswigcenie 1 zaangazowanie w praceg.
Czynniki zaangazowania w prac¢ wedlug koncepcji kontraktu psychologicznego
to m.in.:

e mozliwos$¢ rozwoju, zdobywania nowych kompetencji i doskonalenia zawodo-

wego poprzez udziat w szkoleniach,

146 . . . s .
M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw..., op. cit., s. 53.
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e trening niezbg¢dny do wlasciwego wykonywania obowiazkdéw zawodowych,
e swoboda i autonomia w pracy,
o mozliwos¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji dotyczacych wtasnej osoby,
e interesujaca praca,
e uczciwa placa, uzalezniona od rodzaju obowiazkéw oraz poréwnywalna do za-
robkow innych 0s6b wykonujacych te same zadania,
e wzrost placy zapewniajacy utrzymanie statego poziomu zycia,
e S$wiadczenia dodatkowe,
e bezpieczenstwo zatrudnienia,
e dobre perspektywy zwiazane z kariera'*’.

Marta Juchnowicz proponuje model zaangazowania pracownikéw w pracg WI-
GOR. Wedlug tej autorki postawa zaangazowania ksztattuje si¢ pod wptywem trzech
grup czynnikéw wynikajacych z cech charakteru i osobowosci pracownikow. Sa to
czynniki: poznawcze, emocjonalne i behawioralne. Na poziom zaangazowania w pracg
maja wptyw takze czynniki zewngtrzne, takie jak: otoczenie spoteczne, ekonomiczne
1 polityczne. Moga one wptywaé na poziom zadowolenia z pracy, kreatywnos¢, potrze-
be rozwoju lub che¢ zmiany pracy'*®.

Przed rozpoczeciem badan nalezy okresli¢ kryteria oceny systemu motywacyj-
nego i jego efektywnosci. Skuteczno$¢ motywowania pracownikéw w przedsigbiorstwie
zalezy przede wszystkim od kompleksowosci funkcjonujacego systemu motywacyjne-
go, umiejetnosci wspotdziatania pracownikow i pracodawcy, jak rowniez atrakcyjnosci
zastosowanych narzedzi oddziatywania. Efektywnos¢ systemu motywacyjnego w orga-
nizacji jest mierzona z jednej strony stopniem realizacji celow motywujacego, z drugiej

za$ — poziomem satysfakcji 1 zaangazowania w prac¢ lub ich braku u motywowane-

149
go .

Nie istnieje jeden uniwersalny model systemu motywowania, ktéry sprawdzitby
si¢ w kazdej organizacji. Jednym z wyznacznikow skutecznosci motywowania w pracy
jest wykorzystanie réznorodnych narzedzi oddziatywania. Wsrdd najwazniejszych za-

sad skutecznego motywowania pracownikow mozemy wymienic:

7M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow..., op. cit., s. 54-55.
% Tamze, s. 57-59.

49 Niezurawski, Podstawy organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2005, s. 158-162.
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- indywidualizacj¢ w stosunkach migdzy przelozonym a podwladnymi polegajaca
na traktowaniu w odmienny sposob kazdego z pracownikow,
- konkretnos¢ przejawiajaca si¢ w stosowaniu jednolitych i zrozumiatych dla wszyst-
kich pracownikéw kryteriow oceny ich pracy,
- kompleksowos¢, czyli stosowanie réznego rodzaju bodzcow oddziatujacych zaréwno
na sfer¢ psychiczna, jak 1 materialna pracownikdéw,
- systematyczno$¢ przejawiajaca si¢ w stalym dostrzeganiu i docenianiu osiggnie¢ pra-
cownikow,
- naukowos$¢ podejscia do motywowania kadry zarzadzajacej polegajacq na ciaglym
doskonaleniu metod motywowania pracownikdw przez poglgbianie wiedzy z zakresu
psychologii i socjologii zarzadzania,
- zasade bezposredniego zwiazku nagrody lub kary z jej przyczyna'’.

Aby uzyska¢ autentyczne zaangazowanie pracownika poza motywatorami ze-
wnetrznymi, tj. podwyzki ptac, awans, nagrody, trzeba wykorzysta¢ czynniki we-
wnetrzne, ktore maja gleboki i dlugotrwaly wplyw na postgpowanie pracownikow,
prowadzac do satysfakcji z pracy. Od lat 90-tych dwudziestego wieku wsrod réznych
koncepcji zarzadzania coraz bardziej popularny staje si¢ model okreslony
przez Martg Juchnowicz jako zarzadzanie przez zaangazowanie. Opiera si¢ on na kom-
pleksowym i dynamicznym systemie motywowania pracownikdw poprzez zestaw dzia-
fan sluzacych tworzeniu 1 umacnianiu relacji migdzyludzkich, opartych na wewnetrz-
nych mechanizmach motywacji. Dlatego w zarzadzaniu przez zaangazowanie kladzie
si¢ duzy nacisk na rownowage migdzy motywatorami zewngtrznymi a wewngtrznymi
(zwigkszona samodzielnos¢, mozliwos¢ rozwoju 1 doskonalenia zawodowego, rézne
formy partycypacji). Motywowanie w zarzadzaniu przez zaangazowanie polega na wy-
korzystaniu wewngtrznych motywatoréw wynikajacych ze wspdlnych celéw 1 wartosci,
wspotdzialania 1 wspotodpowiedzialnosci. Sam proces motywowania jest traktowany
jako inspirowanie, wytyczajace cele korzystne dla obu stron, oparty na partnerstwie.
Wymaga opracowania dtugofalowej strategii stwarzania warunkdéw oraz dziatan stuza-
cych wspieraniu twérczego potencjatu pracownikow'>'.

Ksztaltowanie efektywnego zaangazowania pracownikdéw wymaga stworzenia
w przedsigbiorstwie systemu motywacyjnego zapewniajacego indywidualizacj¢ rozwia-

zan motywacyjnych oraz kompleksowe podejscie do wptywania na aktywnos$¢ zawo-

0 1. Niezurawski, Podstawy organizacji i zarzadzania..., op. cit., s. 161.
"1 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw..., op. cit., s. 108-113.
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dowgq pracownikow poprzez odpowiednio dobrane instrumenty finansowe i1 pozafinan-
sowe. Réznorodnos¢ cech, aspiracji, wartosci uznawanych przez pracownikdw sprawia,
ze wlasnie indywidualizacja rozwiazan motywacyjnych jest warunkiem skutecznos$ci
systemu motywacyjnego oraz przewagi konkurencyjnej firmy. Poznanie oczekiwan
1 hierarchii wartosci pracownikdéw pozwala przydzieli¢ zadania, wybra¢ styl kierowania
oraz srodki motywacyjne w taki sposob, aby nastapita harmonizacja celow pracowni-
kéw z celami przedsigbiorstwa, co umozliwia pelne i autentyczne zaangazowanie.
Z kolei kompleksowe podejécie w systemie motywacyjnym umozliwia uruchomienie
trzech rodzajow motywacji pracownikdéw: zadaniowej, instrumentalnej i autonomiczne;.
Motywacja zadaniowa jest wynikiem $wiadomosci celéw oraz udzialu pracownikow
w ich formutowaniu. Uzupetniajq ja wzmocnienia zewnetrzne, czyli instrumenty moty-
wacyjne stuzace zaspokojeniu potrzeb pracownikoéw. Chcac wzbudzi¢ zaangazowanie
nie wystarczy odwota¢ si¢ do motywacji zewngetrznej, trzeba jeszcze pobudzi¢ motywa-
cj¢ autonomiczng, ktdrej zrodlem jest pozytywny stan emocjonalny, zainteresowania
1 pasje pracownika. Inspirowanie do efektywnego zaangazowania wymaga odwotania
si¢ do réznorodnych potrzeb, celow zawodowych i osobistych pracownikdw, co moze
zapewni¢ uruchomienie kompleksu instrumentéw motywujacych. Dlatego skuteczny
system motywacyjny w przedsigbiorstwie musi tworzy¢ uktad wzajemnie wspomagaja-

cych si¢ i logicznie spojnych $rodkéw motywacji'>>.

4.3.2 Kryteria oceny systemu motywacyjnego w badaniu wlasnym

Formutujac kryteria oceny systemu motywacyjnego w Banku Spoéldzielczym
w Starym Saczu uwzgledniono m.in.:
- kompleksowos$¢ systemu 1 poszczegdlnych czynnikow motywacyjnych,
- sit¢ oddziatywania poszczegdlnych czynnikdéw motywacyjnych,
- skutecznos¢ stosowanego systemu awansu oraz systemu oceniania,
- poziom zaangazowania w prace,
- poziom dostosowania systemu wynagradzania do potrzeb 1 oczekiwan pracownikdw.
Wyzej wymienione aspekty funkcjonowania systemu motywacyjnego podlegaja
analizie 1 ocenie w przeprowadzonych badaniach ankietowych efektywnosci systemu
motywacyjnego w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu. Formutujac kryteria oceny

systemu motywacyjnego wzi¢to pod uwage zasady teoretyczne oraz wlasne doswiad-

"2 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw..., op. cit., s. 120-125.
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czenie wynikajace z kilkuletniej pracy. Przygotowany kwestionariusz ankiety sktada
si¢ z pytan podzielonych wedlug zagadnien pozwalajacych na oceng efektywnosci sys-
temu motywacyjnego oraz sytemu oceniania pracownikow zgodnie z przyjetymi wcze-
$niej kryteriami.

Skutecznos¢ systemu wynagradzania jest uwarunkowana przede wszystkim ro-
dzajem wykonywanej pracy oraz odczuciami pracownikdw, ktérzy moga zupetnie ina-
czej oceniaé te same rozwiazania w dziedzinie wynagradzania. Praktyka funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw wskazuje, ze w matych i $rednich firmach rzadko prowadzi sig¢
wszechstronng analize¢ systemu wynagradzania oraz, ze najczgsciej jest ona ukierunko-
wana na obnizenie i minimalizacj¢ kosztow pracy. Do pomiaru efektywnosci systemu
ptac powinny by¢ stosowane mierniki pozwalajace oceni¢ godziwos¢, sprawiedliwosé
i efektywno$¢ wynagradzania. Wskaznikiem oceny efektywnosci motywacyjnej ptacy
pracownikow w przedsigbiorstwie moga by¢ w pewnym stopniu wynagrodzenia na ryn-
ku za podobna lub tq sama pracg. Do oceny skutecznosci motywacyjnej systemu wyna-
grodzen w organizacji najczesciej wykorzystuje si¢ badania ankietowe uwzgledniajace
pytania dotyczace sprawiedliwosci i wysokosci wynagrodzen w stosunku do trudnosci
i rodzaju wykonywanej pracy'>.

Ocena efektywnos$ci systemu motywacyjnego wymaga odpowiedzi na pytanie:
czy narzgdzia tworzace system sg powiazane w sposob kompleksowy, a jego elementy
wzajemnie si¢ wspomagaja? Badanie skutecznosci systemu motywacyjnego w konkret-
nej organizacji musi uwzglednia¢ kryteria oceny systemu 1 ich realizacj¢ w praktyce.
Poprawa jakosci systemu motywowania nie jest mozliwa bez oceny stopnia zadowole-
nia pracownikdéw z pracy. Satysfakcja z wykonywanej pracy w istotny sposdb wplywa
na podniesienie efektywnos$ci pracy w organizacji. Dlatego niezwykle wazne jest pro-
wadzenie systematycznych badan poziomu zadowolenia pracownikéw z pracy. Ich wy-
niki pozwalaja okresli¢ stabe 1 mocne strony przyjetego w danym przedsigbiorstwie
systemu motywowania, wyznaczy¢ dziedziny wymagajace zmian oraz lepiej wykorzy-
sta¢ umiejetnosci zawodowe pracownikow. Badania zadowolenia z pracy nalezy pro-
wadzi¢ w sposob systematyczny, a przedmiotem badan moze by¢ system motywowania
jako cato$¢ lub jego okreslone obszary wymagajace zmian lub poprawy, np. warunki
1 organizacja pracy, system wynagradzania i premiowania pracownikow, system oceny

pracownicze] czy system szkolen. Popularnymi narzedziami do badania satysfakcji

133 7. Sekuta, Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 242.
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z pracy sa: ankieta, wywiad, obserwacja pracy, rozmowy z pracownikami lub ocena
efektéw 1 dyscypliny pracy. Wyniki badan poziomu satystfakcji pracowniczej pozwalaja
stwierdzi¢ m.in.: czy stosowane w systemie motywacyjnym bodzce i procedury sa sku-

teczne oraz szukac¢ sposobéw motywowania dla pracownikow najmniej efektywnych

i stabo angazujacych sie¢ w wykonywana prace'>*.

4.4 Charakterystyka Banku jako organizacji
4.4.1 Polityka personalna

Podstawowe dokumenty regulujace funkcjonowanie banku, jego polityke perso-
nalng i zakres obowigzkéw pracownikéw zatrudnionych na poszczegdlnych stanowi-
skach to Statut Banku i Regulamin organizacyjny. Statut przedstawia m. in. organy ban-
ku, ich gtowne kompetencje 1 zakresy czynno$ci oraz gldéwne zasady polityki personal-
nej banku. Regulamin organizacyjny okresla strukture banku oraz zakresy dziatania
poszczegolnych komorek organizacyjnych. Struktura organizacyjna banku przedstawia
sposob zorganizowania i zakres $wiadczonych ustug. Specyfika dziatalnosci banku
oprocz okreslenia czynnosci, ktdre prowadzi, zawiera rdwniez filozofie dzialan we-
wnetrznych 1 zewnetrznych. Istotny wptyw na kierunek tych dziatan wywierajq poglady
Rady Nadzorczej Banku, Prezesa i Zarzadu oraz ich zamierzenia strategiczne.

Struktura organizacyjna banku okresla stanowiska i1 komorki organizacyjne
w placowce oraz ogdt zaleznosci funkcjonalnych i hierarchicznych pomigdzy nimi. Stu-
zy potrzebom zarzadzania, poniewaz porzadkuje poszczegdlne komdrki organizacyjne
banku, umozliwiajac sprawne zarzadzanie ztozona caloscia organizacyjna. Struktura
organizacyjna Banku Spotdzielczego w Starym Saczu jest strukturg pionowa. Na czele
kazdej komorki organizacyjnej stoi przetozony, ktory kieruje jej dziatalnoscia. Struktura
pionowa stwarza jasny, logiczny i uporzadkowany uktad drég komunikacyjnych w fir-
mie. Podzial obowiazkéw w banku jest zorganizowany wedtug kompetencji pracowni-
kow, w oparciu o zasad¢ fachowosci realizacji powierzonych im zadan. Zaleznos$¢
funkcjonalna pokrywa si¢ w pelni z zaleznoscia hierarchiczng. Organem decyzyjnym
w banku jest Zarzad Banku, na czele ktorego stoi Prezes Zarzadu. Zarzad kieruje dzia-
falnos$cia banku. Gtowne obowiazki Zarzadu to kompleksowe planowanie, organizacja,

koordynowanie 1 kontrola czynnosci zwigzanych z obstuga klientéw. Prezes Zarzadu

13 7. Sekuta, Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 235.
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Banku Spotdzielczego w Starym Saczu reprezentuje rowniez placowke na zewnatrz..
Zarzad sktada si¢ z dwoch cztonkow: Cztonka Zarzadu i Wiceprezesa Zarzadu. Czton-
kéw Zarzadu wybiera 1 odwotuje Rada Nadzorcza w glosowaniu tajnym. Posiedzenia
Zarzadu odbywaja si¢ co najmniej raz na miesiac i sa protokotowane. Uchwaty podej-
mowane sa w glosowaniu jawnym, zwykta wigkszoscig glosow, w obecnosci co naj-
mniej potowy liczby cztonkdéw Zarzadu. W posiedzeniach Zarzadu moga bra¢ udziat
z glosem doradczym: kierownicy poszczegdlnych dzialdw, glowny ksiegowy
oraz przedstawiciele Rady Nadzorczej. Prezes Zarzadu kieruje biezaca dziatalnoScia
zaktadu w ramach uchwat Zarzadu Banku. Prezes jest kierownikiem banku w rozumie-
niu Kodeksu Pracy i odpowiada za wykonywanie zadan w firmie. Prezes lub jego za-
stgpca (Wiceprezes) nie moga podejmowac samodzielnie decyzji w sprawach o istot-
nym znaczeniu dla banku.
Do obowiazkdéw Zarzadu nalezy:
e realizowanie uchwat Zebrania Przedstawicieli i Rady Nadzorczej,
e kierowanie dziatalnoscia banku na zasadach racjonalnej gospodarki i ra-
chunku ekonomicznego oraz zgodnie z przepisami prawa,
e skladanie sprawozdan ze swojej dzialalnosci na posiedzeniach Rady Nad-
zorczej 1 Zebrania Przedstawicieli,
e decydowanie w innych sprawach, nie zastrzezonych do zakresu dziatalnosci
Zebrania Przedstawicieli i Rady Nadzorczej'>’.
Do spraw o istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa wymagajacych uchwat Zarzadu
zalicza si¢ m.in.:
e zwolywanie zebran Rady Nadzorczej,
e opracowywanie projektow plandéw dziatalnosci banku,
e opracowywanie regulaminow pracy, m.in. zaktadowego regulaminu premiowa-
nia pracownikow,
e zatrudnianie, zwalnianie 1 wynagradzanie pracownikow,
e stosowanie nagrod, wyroznien oraz kar za naruszenie porzadku i1 dyscypliny
pracy przez pracownikéw banku'.
Rada Nadzorcza sprawuje kontrole 1 nadzoér nad dziatalnoscig banku. Sktada si¢

z pigciu cztonkdéw wybieranych przez Zebranie Przedstawicieli. Rada wybiera ze swego

133 Na podstawie ogladu statutu banku z autopsji.
1% Na podstawie ogladu statutu banku z autopsji.
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grona Przewodniczacego, Zastgpce Przewodniczacego i1 Sekretarza. Kadencja Rady
trwa cztery lata. Rada moze powota¢ Komisje Rewizyjna lub inne komisje w zaleznosci
od potrzeb. Posiedzenia Rady odbywaja si¢ co najmniej raz na kwartat i sa protokoto-
wane. Uchwaty Rady sa podejmowane wiekszo$cia gtoséw, w obecnosci co najmnie;j
potowy liczby cztonkow Rady, w glosowaniu jawnym, z wyjatkiem wybierania i odwo-
lywania cztonkow Zarzadu Banku, w tym prezesa i1 jego zastepcy, ktorych wybiera si¢
w glosowaniu tajnym. Do zakresu dziatalnosci Rady Nadzorczej naleza:
e uchwalenie plandéw dziatalnosci ustugowej banku,
e nadzor i1 kontrola dziatalno$ci banku, w szczegodlnosci: badania okresowych
sprawozdan i bilanséw; dokonywanie okresowych ocen prowadzonej przez bank
dziatalnosci ustugowej; przeprowadzenie kontroli nad sposobem zatatwiania
przez Zarzad sktadanych wnioskdow,
e podejmowanie uchwat w sprawie nabycia, zbycia lub obciazenia nieruchomosci
1 sSrodkow trwatych,
e rozpatrywanie skarg na dziatalno$¢ Zarzadu,
e sprawowanie kontroli nad wlasciwym wykonywaniem przez bank jego statuto-
wych zadan i uchwal organdéw placéwki,
e dokonywanie okresowej analizy i oceny dziatalnosci banku,
e ustalenie cen na ustugi §wiadczone w banku na podstawie kalkulacji przedsta-
wionych przez Zarzad,
e wybieranie i odwotywanie cztonkéw Zarzadu Banku, w tym prezesa 1 jego za-
stepcy (w glosowaniu tajnym),
e uchwalanie regulaminu Rady,
e ustalanie wynagrodzenia cztonkom Zarzadu Banku i zasad premiowania'”’.
Kazdy bank tworzy wtasna strukturg organizacyjna, ktora najczesciej sprowadza
si¢ do trzech podstawowych dziatéw: kredyty i marketing, operacje na rynkach pienig¢z-
nych oraz organizacja, administracja i operacje bankowe. Poza nimi funkcjonuja ko-
morki organizacyjne podlegajace bezposrednio prezesowi (np. kontrola wewnetrzna,
radcy prawni).

Bank Spétdzielczy w Starym Saczu opracowal wlasng struktur¢ organizacyjna,
ktorej schemat przedstawia rysunek 4.3. Najwazniejszymi organami banku sa: Zebranie

Przedstawicieli, Rada Nadzorcza, Zarzad oraz Zebrania Grup Cztonkowskich. Podsta-

57 Na podstawie ogladu statutu banku z autopsji.
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wowa jednostka organizacyjna banku jest Centrala, ktorej podporzadkowane sq komor-
ki organizacyjne banku: zespoty, stanowiska pracy i Punkty Obstlugi Klienta, petniace
przede wszystkim funkcje handlowe. Zarzad banku odpowiada za prawidlowe dziatanie

banku, a w jego sklad wchodza: Prezes Zarzadu, Wiceprezes Zarzadu i Cztonek Zarza-

du ds. handlowych.
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Rys. 4. 3 Struktura organizacyjna Banku Spotdzielczego w Starym Saczu (Zrédto: Statut Banku Spét-

dzielczego w Starym Saczu)
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Poza stalymi komoérkami organizacyjnymi w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu

funkcjonuje jeszcze stanowisko obstugi informatycznej prowadzone w ramach umowy outso-

urcingowej. Czynnosci prawne oraz audyt wewngtrzny sa sprawowane zgodnie z umowa

z Bankiem Zrzeszajacym.

Najcenniejszym zasobem Banku Spétdzielczego w Starym Saczu sa jego pracownicy.

Wedtug danych uzyskanych od Zarzadu i wynikdw ankiety struktura zatrudnienia w banku

(stan na poczatek sierpnia 2013) przedstawia si¢ w sposOb nastepujacy:

kadra zarzadzajaca — 3 osoby,

kierownik (inspektor) — 4 osoby,
pracownik biurowy specjalista — 4 osoby,
pracownik biurowy — 13 0sdb,
pracownik fizyczny — 1 osoba.

Rysunek 4.4 przedstawia procentowy rozklad poszczegdlnych —stanowisk

w stosunku do ogdtu zatrudnienia.

M pracownik fizyczny

M pracownik biurowy

kd pracownik biurowy
specjalista

M kierownik (inspektor)

il kadra zarzadzajaca

Rys. 4. 4 Struktura zatrudnienia w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu (Zrodto: opracowanie wha-

sne na podstawie wynikow ankiety)

Stan zatrudnienia w banku wynosi 25 o0s6b, ponadto w ramach wspotpracy

z Powiatowym Urzgedem Pracy oraz Sadeckim Urzedem Pracy w placéwce organizowane sa

praktyki 1 staze dla uczniow, studentdw raz absolwentow wyzszych uczelni. Pracownicy za-

trudniani sg decyzja Prezesa Zarzadu, ktory uprzednio rozpoznaje i analizuje potrzeby zatrud-

nienia. Wszyscy pracownicy banku zatrudnieni sa w oparciu umowy o pracg w petnym wy-

miarze godzin.
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Wsréd zatrudnionych pracownikdéw najwieksza grupe stanowia kobiety (76%), ktore
przewazaja w kazdym przedziale wiekowym, w szczegdlno$ci pomiedzy 31-40 lat,
gdzie ich udzial wynosi 100%. Rysunek 4.5 przedstawia struktur¢ zatrudnienia w Banku
Spétdzielczym w Starym Saczu wedtug plci i wieku.

M do 20 lat M 21-30 lat i 31-40 lat

M kobiety M mezczyzni

M 41-50 lat M 51-60 lat i 60 i wiecej lat

Rys. 4. 5 Struktura zatrudnienia w banku wedtug plci i wieku (Zrédto: opracowanie wlasne na pod-

stawie wynikow ankiety)

Analiza danych pracownikéw banku dotyczacych ich wyksztalcenia wskazuje, ze pra-
cownicy posiadaja wyksztatcenie srednie 1 wyzsze. Prawie polowa posiada wyksztalcenie
wyzsze 1 sg to pracownicy miodzi do 40 roku zycia. Drugg polowe stanowig pracownicy
z wyksztatceniem $rednim, gltéwnie absolwenci technikéw ekonomicznych. Dane na temat

wyksztalcenia przedstawia rysunek 4.6
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M srednie
M srednie techniczne
M wyzsze licencjackie

M wyzsze magisterskie

Rys. 4. 6 Struktura zatrudnionych w banku wedtug wyksztatcenia (Zrédto: opracowanie wlasne

na podstawie wynikow ankiety)

Waznym elementem polityki personalnej Banku Spétdzielczego w Starym Saczu jest
proces rekrutacji i selekcji nowych pracownikdw. Zatrudnianie odpowiednich osob jest klu-
czowym czynnikiem w zapewnieniu sukcesu bankowi. Poniewaz bank musi dba¢ o wysoka
jako$ swiadczonych ustug, musi zapewni¢ swoim klientom profesjonalng obstugg. Proces
rekrutacji w banku jest prowadzony w oparciu o wewngetrzne procedury rekrutacji. Zgloszenie
zapotrzebowania dokonywane jest przez kierownika jednostki organizacyjnej wraz z opisem
stanowiska, na ktore ma by¢ prowadzona rekrutacja. Najczesciej wykorzystuje si¢ rekrutacje
wewngetrznga, za pomoca narzedzi, takich jak: przeszukiwanie rekrutacyjnej bazy danych,
ogloszenia w prasie lub w innych $rodkach przekazu, rekomendacje i kontakty wtasne pra-
cownikéw banku. Pracownik zatrudniony na stanowisku administracyjnym wybiera kandyda-
tow do rozmowy, przeprowadza z nimi rozmowy wstegpne oraz wykonuje im testy adekwatne
dla danego stanowiska. Dla potrzeb procesu rekrutacji w Banku Spoéldzielczym w Starym
Saczu zdefiniowano zakres odpowiedzialnosci kazdego stanowiska, ktory okresla wplyw sta-
nowiska na ostateczny wynik firmy oraz rol¢ peiniona przez osob¢ zatrudniong na danym
stanowisku. Kryteria, ktére bierze si¢ pod uwage przy rekrutacji, to: umiejetnosci (kwalifi-
kacje, doswiadczenie, predyspozycje), zdolno$¢ rozwiazywania problemow (samodzielne
myslenie w celu analizowania, oceniania, wyciagania wnioskéw) oraz zakres odpowiedzial-
nosci (miara wptywu pracy na wyniki koncowe banku). Nastepnie kierownik danej komodrki
organizacyjnej banku otrzymuje raport zawierajacy opini¢ o rekomendowanych kandydatach

wraz z interpretacja wynikow testow. Rozmowa kwalifikacyjna przeprowadzana jest z kie-
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rownikiem komorki organizacyjnej banku, do ktorej prowadzona jest rekrutacja i konczy si¢

wyborem odpowiedniego kandydata i przedstawieniem mu oferty pracy.

W Banku Spotdzielczym w Starym Saczu czynnik ludzki traktowany jest jako bardzo
wazny dla organizacji. Pracownicy traktowani sa podmiotowo, duzy nacisk ktadzie si¢ na ich
zaangazowanie i utozsamianie z firma. Dlatego jednym z podstawowych celéw banku, zgod-
nie z jego misjq 1 wizja, jest rozwoj kapitatu ludzkiego oraz dbatlo$¢ o dobre relacje z pra-

cownikami.

4.4.2 Aktualny system motywacyjny w banku

Prawidtowo skonstruowany system motywacyjny jest kluczem do efektywnosci pracy
1 zaangazowania pracownikow. W Banku Spétdzielczym stosuje si¢ réznego rodzaju bodzce
stymulujace motywacje pracownikow. Sg to zarowno bodzce ekonomiczne (ptacowe i poza-
ptacowe), jak 1 pozackonomiczne. Efektywnos$¢ stosowanego w przedsigbiorstwie systemu
motywacyjnego wymaga, aby te dwa rodzaje bodzcdw zostaty umiejetnie polaczone. Bodzce
ptacowe stosowane w banku, to wszelkie formy wynagrodzen, gtéwnie premie. Wsrod poza-
ptacowych instrumentdéw motywowania stosowanych w banku mozemy wymieni¢ nagrody
rzeczowe 1 pieni¢zne, gratyfikacje zwiazane ze swigtami, urlopami itp. oraz Swiadczenia so-
cjalno-bytowe. Skuteczno$¢ materialnych $wiadczen pozaptacowych jest w duzym stopniu
uzalezniona od ich powiazania z systemem wynagradzania obowiazujacym w banku. W gru-
pie bodzcow pozackonomicznych wyrdzniamy: awans oraz mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
dobre stosunki w pracy, mozliwos¢ partycypacji w zarzadzaniu bankiem, autonomia w wyko-
nywaniu powierzonych zadan. Narzedzia i formy motywowania w banku sg zréznicowane,
bo tylko w ten sposob jest szansa, ze spetnig potrzeby i oczekiwania wszystkich pracowni-
koéw. Stosuje si¢ przede wszystkim bodzce pozytywne, unikajac stosowania kar.

Gléwna funkcja materialnych swiadczen pozaptacowych jest powigzanie pracowni-
kéw z bankiem oraz budzenie poczucia wspolnoty celow. Najczgsciej stosowanym w banku
Swiadczeniem materialnym, nie bedacym sktadnikiem wynagrodzenia zasadniczego, jest
premia. Przez swoje powiazanie z wynikami pracy, wzmacnia poczucie sprawiedliwos$ci pra-
cownikow 1 ich kreatywnos$¢, mobilizujac do efektywnej pracy. W przypadku osob zatrudnio-
nych na stanowiskach kierowniczych stosowane sa rowniez dodatki funkcyjne, zwiazane
z petniong funkcja w przedsigbiorstwie, pelniace rol¢ dodatkowych motywatoréw dla oséb
pracujacych na odpowiedzialnych stanowiskach. Do materialnych $wiadczen pozaptacowych
zaliczamy takze prowizje, nagrody pieni¢zne 1 rzeczowe. W Banku Spoldzielczym w Starym
Saczu istotng rol¢ pelnig takze motywatory zwigzane z mozliwoscia rozwoju zawodowego.
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Pracownicy, poza uczciwym wynagrodzeniem za pracg, muszg mie¢ takze zapewniong moz-
liwo$¢ rozwoju 1 doskonalenia zawodowego. Wynika to z ludzkiego dazenia do samorealiza-
cji, ktoére jest bardzo waznym bodzcem motywacyjnym. W przypadku wybranych pracowni-
kéw, mozliwosé awansu jest jednym z wazniejszych motywatoréw pozaptacowych. Waznym
motywatorem w grupie czynnikdw zwiazanych z organizacja pracy w banku jest rozszerzanie
zakresu zadan pracownikow oraz mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach dotyczacych funk-
cjonowania banku.

W systemie motywacyjnym Banku Spotdzielczego w Starym Saczu aktualnie stosuje
si¢ takie bodzce motywacyjne, jak: nagrody (w postaci kwartalnych premii), pochwaty, wy-
roznienia, podwyzka placy zasadniczej oraz awans (w szczegolnych przypadkach). Motywo-
wanie negatywne, do ktdrego zalicza si¢ kary, wystgpuje w banku Spotdzielczym w Starym
Saczu w postaci odebrania premii, nagany, upomnienia, zwolnienia z pracy.

Waznym elementem systemu motywowania w banku jest system wynagrodzen.
W banku wprowadzone zostato wartosciowanie stanowisk pracy, ktdrego podstawa jest okre-
Slenie roli 1 znaczenia poszczegdlnych stanowisk. Taryfikator stanowisk jest podstawa
do projektowania systemu wynagrodzen w banku. Okres$la on zakres wynagrodzen (tzw. ,,wi-
detki”) dla konkretnych stanowisk oraz grup stanowisk.

Funkcjonujacy w banku Regulamin wynagradzania okresla dodatkowe zasady wyna-
gradzania pracownikow banku oraz zasady przyznawania innych $wiadczen zwiazanych
z praca. Na wynagrodzenie pracownika, w zaleznosci od zajmowanego stanowiska
1 charakteru wykonywanej pracy, sklada si¢ wynagrodzenie zasadnicze oraz dodatki (np. za
pracg w godzinach nadliczbowych). Podstawa podwyzki wynagrodzenia pracownika w Banku
Spotdzielczym w Starym Saczu jest ocena jego pracy. Ponadto pracownikowi banku moze
by¢ przyznana premia uznaniowa, nagroda pieni¢zna lub rzeczowa (za szczegdlne osiagnigcia
w pracy zawodowe] albo realizacje istotnych zadan banku), premia regulaminowa (gléwnie
dla pracownikéw dziatu obstugi klienta) oraz nagroda jubileuszowa.

Tabela 4.1 ilustruje aktualnie stosowany system ptac dla pracownikdéw zatrudnionych
na poszczegdlnych stanowiskach w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu. Tabela ptac uka-
zujaca widetki ptacowe na poszczegdlnych stanowiskach, wskazuje na mozliwos$¢ podwyzki
wynagrodzen, bez koniecznosci zmiany stanowiska. Pokazuje rowniez, ze w banku istnieje
mozliwo$¢ awansu. W obrebie danej specjalizacji mozliwy jest awans np. z referenta, na star-
szego referenta, a pdzniej inspektora danego dzialu. Z kolei stanowisko inspektora otwiera

droge do awansu do kadry zarzadzajacej w przysztosci.
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Tabela 4. 1 Tabela ptac w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu

. Placa zasadnicza brut- | Placa zasadnicza brut-
Stanowisko . .
to minimalna to maksymalna
Prezes Zarzadu 4.000 6.000
Wiceprezes Zarzadu 3.500 5.500
Czlonek Zarzadu 3.000 5.000
Gloéwny ksiggowy 3.500 5.500
Starszy Ksiggowy 2.500 3.500
Mtodszy ksiggowy 2.000 3.000
¥nspel.<tor ds. zarzadzania ryzykami 2500 4.000
1 analiz
Referent ds. kredytow 1.700 2.500
Starszy referent ds. kredytowych 2.000 3.300
Referent ds. depozytdéw i oszczednosci 1.700 3.000
Starszy refer’el.lt ds. depozytoéw 2.000 3300
1 oszczednosci
Referen.t ds. ‘ob,slugl klienta indywidu- 1700 3.000
alnego i udzialéw
Stargzy referenj[ ds. ‘obs:lug1 klienta in- 2000 3300
dywidualnego i udziatéow
Referent ds. obstugi klienta bizneso- 1700 3.000
wego
Starszy referent ds. obstugi klienta biz- 2,000 3300
Nnesowego
Kasjer ztotéwkowy 2.000 3.500
Kasjer ztotéwkowo-walutowy 2.200 3.700
Inspektor ds. kredytéw 2.600 4.000
I’n.spektor ds'. rachunkow oszczgdno- 2 600 4.000
sciowo-rozliczeniowych
Inspektor ds. rachunkéw biezacych 2.600 4.000
Sekretarka 1.600 2.800
Sprzataczka 800 1.600

Zrodto: materiaty wewnetrzne Banku Spétdzielczego w Starym Saczu

4.4.3 System oceniania pracownikow

Ocena pracownicza jest jednym ze sposobow badania poziomu zaangazowania pra-
cownikow oraz efektywnosci ich pracy. Polega na ocenie wynikdéw ich pracy w odniesieniu
do petionych przez nich funkcji, zajmowanych stanowisk i ponoszonej odpowiedzialnosci
oraz celow 1 zadan przedsiebiorstwa. Sktadaja si¢ na nig ocenianie nieformalne oraz ocena

formalna bedaca skladnikiem systemu oceniania stosowanego w danej organizacji. Ocena
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pracownicza jest jednym z pozamaterialnych rodzajow motywacji. Ocenianie pracownikow
jest szczegolnym elementem polityki kadrowej Banku Spoétdzielczego w Starym Saczu, sta-
nowi podstawe okreslania potrzeb kadrowych, osiagnie¢ pracownikdw, opracowywania sys-
temu wynagradzania, awansow i zwolnien oraz tworzenia planéw doskonalenia pracownikow
1 Sciezek karier. Ocenianie petni rowniez cele motywacyjne, realizowane poprzez dostarcze-
nie pracownikom informacji na temat ich pracy, ktéra powinna ich motywowa¢ do doskona-
lenia i rozwoju zawodowego.

Pracownicy banku sg przedmiotem oceny od momentu przyjscia do pracy, a oceniaja
ich przetozeni, wspdtpracownicy, podwtadni, ale takze klienci. Do sposobdw oceniania nie-
formalnego w Banku Spoétdzielczym w Starym Saczu mozemy zaliczy¢ dziatania, takie jak:
obserwacja obecnosci pracownikow w danym okresie, ocena atmosfery w grupie pracowni-
czej oraz obserwacja zachowan pracownikow. Ocena formalna dotyczy efektow pracy, naj-
czesciej jest stosowana przy przyjmowaniu pracownika do pracy, w trakcie pracy podczas
corocznej oceny okresowej oraz w okresie redukcji etatow.

System ocenienia pracownikow powinien zawiera¢ podstawowe elementy, takie jak:
cele, zasady, kryteria, narzedzia oraz procedury oceniania. Powinien takze okresla¢ osoby
oceniajace, czgstotliwosé oceniania, oraz precyzowaé podmiot i przedmiot oceny. W Banku
Spoétdzielczym w Starym Saczu w sposob formalny najczesciej oceniaja pracownikéw bezpo-
sredni przelozony lub przetozony wyzszego szczebla, moga to robi¢ takze udzialowcy
lub cztonkowie Rady Nadzorczej Banku.

W banku wprowadzono sformalizowany system oceny pracownikow, ktora dokony-
wana jest przez bezposredniego przelozonego. Oceny pracownicze dokonywane sa z okreslo-
na czgstotliwoscia: raz w roku, na koniec okresu prébnego (przed zatrudnieniem na czas nie-
okreslony) oraz przy przejsciu pracownika na inne stanowisko. Przy ocenianiu pod uwage
bierze si¢ m.in. rzetelne wykonywanie obowiazkow, zaangazowanie w prace, rozwoj pracow-
nika, wspodtprace z innymi pracownikami oraz jego kultur¢ osobista. Przed przystapieniem
do rozmowy oceniajacej, pracownik musi wypetni¢ formularz oceny. Ta czg¢$¢ oceny pomaga
mu przygotowac si¢ do tego, co go czeka w czasie rozmowy z przelozonym i daje mu mozli-
wos¢ opracowania wilasnych propozycji dotyczacych celow zawodowych na przysztosc.
W trakcie rozmowy oceniajacej waznym elementem jest uzgodnienie sposobdw dalszego
rozwoju pracownika. Pozytywnie w tym zakresie nalezy oceni¢ fakt, ze pracownik wie, kiedy
i jak bedzie rozmowa przeprowadzona i ma szans¢ do gruntownego przygotowania
si¢ do niej. Zatozenia systemu oceniania przyj¢tego w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu

sa wigc dobre, jednak w praktyce czgsto sami pracownicy bagatelizuja wage oceny, uwazajac,
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ze nie wnosi niczego istotnego do ich pracy. Konsekwencja jest brak przygotowania
si¢ do oceny i brak planu rozwoju zawodowego, co zmniejsza wartos¢ oceny. Niestety row-
niez cz¢$¢ kadry menedzerskiej w banku nie przyklada wystarczajacej wagi do oceniania,
co wynika z nie§wiadomosci roli 1 szans, jakie daje ocena pracy, a wskutek tego nieumiejgt-
nosci wyczulenia swoich podwtadnych na powazne i rzetelne traktowanie tej kwestii. Jezeli
chodzi o systematyczna, codzienna ocen¢ pracy w sposéb nieformalny, to przy tak duzej ilo-
sci obowiazkow zwykle niemozliwe jest ogarnigcie przez kierownika pracy wszystkich pod-
wladnych.

Wazna role w Banku Spotdzielczym w Starym Saczu pelni system oceniania pozwala-
jacy zweryfikowac poziom zaangazowania w pracg. Do oceny zaangazowania pracownikow
w organizacj¢ oraz efektywnosci ich pracy stuzg rédzne metody, m.in.: ocena przez bezposred-
niego przetozonego, ocena przez przetozonego wyzszego szczebla, ocena przez wspotpra-
cownikéw i podwladnych, rozmowa oceniajaca. System oceniania w Banku Spétdzielczym
w Starym Saczu uwzglednia zasady wtasciwego oceniania, bedace gwarancja prawidlowosci
1 jakosci dokonywanych ocen. Jest takze spdjny z innymi systemami funkcjonujagcymi w fir-
mie.

Kryteria oceny sa przyjete i stosowane wobec wszystkich pracownikéw banku. Maja
zwiazek z jego strategia, misja 1 kultura organizacyjng oraz dziatalnoscig ogdlna. Specyficzne
kryteria oceniania dotycza pracownikdw konkretnych dziatéw banku oraz kandydatéw
na okreslone stanowiska. W praktyce najczesciej wykorzystuje si¢ nastepujace kryteria oceny
pracowniczej: efektywnosciowe, kwalifikacyjne, osobowosciowe oraz spoteczne.

Ocena wynikow pracy w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu polega na dokonaniu
pomiaru pracy kazdego pracownika w pordwnaniu do norm efektywnosci lub celéw przyje-
tych dla jego stanowiska. Bierze si¢ gtownie pod uwagg aspekty, takie jak: efektywnos¢ oraz
terminowos$¢ pracy, wplyw na marke 1 wizerunek banku. Oceniajac wedlug kryteriow kwali-
fikacyjnych bierze si¢ pod uwage merytoryczng wiedz¢ 1 umiejgtnosci pracownika,
z uwzglednieniem kryteriow najlepiej pasujacych do specyfiki pracy w banku. Do oceny za-
chowania pracownikow wykorzystuje si¢ stworzone wzorce zachowan obowiazujgce w banku
okreslone w Regulaminie Organizacyjnym. Cechy osobowosciowe mozna bada¢ w trakcie
oceniania za pomoca roznych narzedzi, takich jak: testy psychologiczne, rozmowa kwalifika-
cyjna, obserwacja, ocena przez inne osoby. W praktyce najczg¢sciej brane pod uwage w trak-
cie oceniania sa: jakosc¢ i czas pracy, efektywnos¢, kreatywnos¢, zgodnos¢ dzialan ze strategia

banku, postawy 1 zachowania oraz relacje z innymi pracownikami.
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W nowoczesnych organizacjach systematycznie prowadzona ocena pracownikow jest
koniecznoscia. Ocena poziomu zaangazowania pracownikéw jest niezbednym elementem
sukcesu i budowania przewagi konkurencyjnej banku, a umiejetnie skonstruowany system

oceniania pozwala zarzadzajacym zweryfikowaé skuteczno$¢ systemu motywacyjnego

w placdwce.

4.5 Syntetyczna ocena systemu motywowania w Banku Spoldzielczym na podstawie ana-

lizy kwestionariuszy ankiet dla pracownikow oraz wywiadu z kadrg menedzerskg

Celem wykorzystanej metody oceny zaangazowania organizacyjnego oraz zaangazo-
wania w pracg jest kompleksowa diagnoza zaangazowania pracownikéw w Banku Spoétdziel-
czym w Starym Saczu. Badanie przeprowadzono w ciagu jednego dnia wsrod obecnych pra-
cownikéw oraz kadry menedzerskiej Banku (na dwdch odrebnych kwestionariuszach ankiet).
Poniewaz badania prowadzono zaréwno wsrdd pracownikow, jak i kadry menedzerskiej, ana-
liza ankiet byla podzielona na dwa etapy. Pierwszy polegat na analizie odpowiedzi udzielo-
nych przez pracownikow w kwestionariuszach przeznaczonych dla pracownikéw Banku.
Analiza wynikéw ankiet wypetnionych przez pracownikdw obejmowata:

e wyliczenie wskaznikow IWZPO, 1ZPO, 1ZP,

e ustalenie poziomu zaangazowania pracownikéw wedlug przyjetej] w metodzie Marty
Juchnowicz skali oceny tego zaangazowania, w tym zaangazowania w organizacje
oraz zaangazowania w prace, z uwzglednieniem trzech aspektdw: poznawczego, be-
hawioralnego oraz emocjonalnego,

e okreslenie priorytetowych czynnikow zaangazowania (wptywu czynnikdéw determinu-
jacych zaangazowanie pracownikdw w badanej placéwce), z uwzglegdnieniem pigciu
grup czynnikdw: organizacja pracy, mozliwos¢ rozwoju, wynagradzanie, relacje
z bezposrednim przetozonym, relacje ze wspotpracownikami,

e sformutowanie propozycji dziatan stuzacych zwigkszeniu poziomu zaangazowania
pracownikOw w organizacj¢ oraz w prace.

Drugim etapem badan byta analiza wynikéw ankiety skierowanej dla kadry menedzer-

skiej, obejmujaca wskazanie strukturalnych determinant zaangazowania przez zarzadzajacych
Bankiem, z uwzglednieniem aspektdw, takich jak: strategia banku, wartosci przyjete w bada-

nej placowce, zarzadzanie kapitatlem ludzkim, wynagrodzenia.
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Ankieta skierowana dla pracownikéw zawierala dziewigtnascie stwierdzen, ktore zostaty

odpowiednio przyporzadkowane do analizy trzech aspektow zaangazowania organizacyjnego

1 zaangazowania w pracg¢ oraz czynnikow determinujacych zaangazowanie w organizacje.

Tabela 4. 2 Stwierdzenia z ankiety dla pracownikdéw

Stwierdzenia Liczba

Stwierdzenia okreslajace poziom zaangazowania w organizacj¢, w tym aspekt: 15
poznawczy 5
behawioralny 6
emocjonalny 4
Stwierdzenia okreslajace poziom zaangazowania w pracg¢, w tym aspekt: 6
poznawczy 2
behawioralny 3
emocjonalny 1
Stwierdzenia dotyczace czynnikéw determinujacych poziom zaangazowania 10
W organizacj¢

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 4.2 wskaznik zaangazowania pracow-
nikow w organizacj¢ byl ustalany na podstawie analizy 15 stwierdzen, natomiast do oblicze-
nia wskaznika zaangazowania pracownikow w prace trzeba byto wzia¢ pod uwage 6 stwier-
dzen z ankiety dla pracownikow.

Pierwszym etapem analizy ankiet skierowanych dla pracownikdéw bylo wyliczenie
wskaznikow zaangazowania: IWZPO, IZPO oraz 1ZP. Wskaznik wysokiego zaangazowania
pracownikow w organizacj¢ (IWZPO) to odsetek pracownikdw, ktorzy odpowiedzieli pozy-
tywnie (,,zdecydowanie tak” 1 ,;raczej tak’) na wszystkie pytania dotyczace zaangazowania.
W grupie objetej badaniem 6 na 21 pracownikdw odpowiedzialo pozytywnie na wszystkie
pytania dotyczace zaangazowania, czyli IWZPO wynosi 28,6%. W badanej placoéwce wysoki
poziom zaangazowania dotyczy niewiele ponad Y4 pracownikéw. Wskaznik zaangazowania
pracownikow w organizacj¢ (IZPO) oznacza odsetek pracownikow, ktorzy odpowiedzieli
pozytywnie na co najmniej 80% stwierdzen dotyczacych zaangazowania. W przypadku pra-
cownikéw Banku Spotdzielczego w Starym Saczu IZPO wynosi 57,1% (12 na 21 pracowni-

kéw). Ostatni wskaznik, IZP, czyli wskaZnik zaangazowania w pracg, okresla procent pra-
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cownikow, ktorzy wyrazili pozytywne opinie na temat 80 % kwestii dotyczacych zaangazo-
wania w pracg. W badanej grupie IZP wynosi 80,9% (17 pracownikow).

Skala oceny zaangazowania przyjeta w zastosowanej metodzie opracowanej przez
Juchnowicz opiera si¢ na zatozeniu, ze pozytywna ocena wpltywu wszystkich szczegdtowych
czynnikow determinujacych poziom zaangazowania dowodzi wysokiego zaangazowania pra-
cownikdéw. Pozytywna ocena 80% 1 wigcej czynnikdw oznacza stan wysokiego zaangazowa-
nia. Ocena pozytywna ponizej 80%, ale do 60% czynnikéw, swiadczy o zaangazowaniu wy-
stgpujacym w organizacji, wynik ponizej 60% mdéwi o niskim zaangazowaniu, natomiast
w przypadku, gdy pracownicy oceniajq pozytywnie jedynie 40% i mniej czynnikow, mamy
do czynienia z brakiem zaangazowania. W badanej grupie pracownikow IZPO wynosi
57,2%, czyli miesci si¢ w przedziale od 40% do 60%. Mozemy wigc stwierdzi¢, ze wsrdd
badanych pracownikéw Banku Spoétdzielczego w Starym Saczu obserwujemy stan niskiego
zaangazowania w organizacje. Niewiele ponad potowe pracownikéw zatrudnionych w bada-
nej placéwcee (57,2%) mozemy oceni¢ jako zaangazowanych. Wysoki poziom zaangazowania
w organizacj¢ dotyczy niewielu ponad % pracownikéw (IWZPO banku wynosi 28,6%).

Analiza udzielonych odpowiedzi ujawnita, ze wskazniki IZPO (zaangazowanie w or-
ganizacj¢) oraz IZP (zaangazowanie w prace) sa zalezne w duzym stopniu od cech pracowni-
koéw, takich jak: pte¢, wiek, wyksztatcenie oraz staz pracy w banku. Tabela 4.3 ilustruje
wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacj¢ (IZPO) oraz wskaznik zaangazowania

w pracg (IZP) wedtug cech pracownikdéw.

Tabela 4. 3 Wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacj¢ (IZPO) oraz wskaznik zaangazo-

wania w prace (IZP) wedlug cech pracownikow

Wyszczegolnienie I1ZPO (w %) 1ZP (w %)
Wyksztalcenie
Ponizej sredniego - -
Srednie 42,8 100
Wyzsze 64,3 71,4
Staz pracy w placowce
Do roku -
Od roku do 5 lat 66,7
. 66,7
Powyzej 5 lat 57,1
92,8
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Wiek
Do 25 lat - -
25-30 lat 62,5 75,0
31-40 lat 80,0 80,0
Powyzej 40 lat 42,8 100
Pleé
Kobieta 57,9 84,2
Megzczyzna 50,0 50,0

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Analiza wynikdw ankiety dla pracownikow wykazata, ze silnym inspiratorem postawy
zaangazowania sg cechy pracownikow. Poziom zaangazowania pracownikow w organizacje
(IZPO) jest zalezny gtdwnie od ich pici, wieku, stazu pracy oraz wyksztatcenia. Z badan wy-
nika, Ze bardziej zaangazowane w pracg sa kobiety — [ZPO wynosi 57,9% (11 na 19 badanych
kobiet). Wsrdd mezczyzn IZPO jest mniejsze i wynosi 50%. Rysunek 4.7 ilustruje wskaznik

zaangazowania pracownikdw w organizacj¢ zaleznie od ich pici.

Wskaznik zaangazowania zaleznie od plci w %

Mezczyzni

M Wskaznik zaangazowania
zaleznie od plci w %

Kobiety

46 48 50 52 54 56 58 60

Rys. 4. 7 Wskaznik zaangazowania pracownikéw w organizacje¢ zaleznie od ich plei (zrédto: opraco-

wanie wlasne)

Najbardziej zaangazowani sa pracownicy w grupie wiekowej od 31 do 40 lat — [ZPO
wynosi 80%. Najnizszy poziom zaangazowania cechuje pracownikow najmtodszych - do 25
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lat (IZPO — 0%). Analiza ankiety wykazata takze, ze poziom zaangazowania maleje
po 40 roku zycia — wskaznik zaangazowania w organizacj¢ w tej grupie to 42,8%. Rysunek

4.8 ilustruje wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacj¢ zaleznie od ich wieku.

Wkaznik zaangazowania pracownikow w organizacje¢ zaleznie od
ich wieku w %

Powyzej 40 lat

31-40 M Wkaznik zaangazowania
pracownikow w organizacje
zaleznie od ich wieku w %

25-30 lat

0 20 40 60 80 100

Rys. 4. 8 Wskaznik zaangazowania pracownikéw w organizacje zaleznie od ich wieku (zrédto: opra-

cowanie wlasne)

Poziom zaangazowania organizacyjnego zalezy réwniez od stazu pracy w banku. Naj-
bardziej zaangazowani w organizacj¢ sa pracownicy z krétkim stazem, od roku do pigciu lat —
IZPO w tej grupie wynosi 66,7%. Wsrod pracownikow pracujacych w badanej placowce po-
wyzej pigciu lat IZPO jest niewiele nizsze, wynosi 57,1% 1 wykazuje tendencj¢ spadkowa.
Z kolei wskaznik zaangazowania w prac¢ IZP wskazuje na wyraZzny wzrost wraz z rosnacym
stazem. Najbardziej zaangazowani w pracg sa pracownicy zatrudnieni w banku powyzej pig-
ciu lat — IZP to az 92,8%. Rysunek 4.9 ilustruje wskaznik zaangazowania pracownikow

w organizacj¢ zaleznie od ich stazu pracy w banku.
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Wskaznik zaangazowania zaleznie od stazu pracy w banku w %

Powyzej 5 lat

M Wskaznik zaangazowania
zaleznie od stazu pracy w banku
w %

Od roku do 5 lat

50 55 60 65 70

Rys. 4. 9 Wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacje zaleznie od ich stazu pracy w banku

(zrodto: opracowanie wiasne)

Wskaznik zaangazowania w organizacj¢ wykazuje réwniez zalezno$¢ od wyksztatce-
nia. Tu analiza wynikow badan wykazata, ze im wyzsze wyksztatcenie tym wyzsze 1ZPO.
Pracownicy z wyksztalceniem wyzszym sa bardziej zaangazowani w organizacj¢ -
w tej grupie IZPO wynosi 64,3%, zas wsrod pracownikow z wyksztalceniem $rednim -
42,8%. Wskaznik zaangazowania organizacyjnego wykazuje tendencj¢ rosnaca wraz ze wzro-
stem wyksztatcenia. Ta zalezno$¢ moze wynika¢ z wigkszej swiadomosci znaczenia pracy
w zyciu cztowieka osob z wyksztalceniem wyzszym. Z reguty zdobyte wyksztatcenie umoz-
liwia poprawe¢ jakosci wykonywanej pracy, co w konsekwencji skutkuje wigkszym zadowole-
niem pracownika wynikajacym z poczucia dobrze spetnionego obowiazku, a czgsto roéwniez
mozliwosci realizacji na polu zawodowym. Osoby wyksztatcone réwniez najczesciej bardziej
identyfikuja si¢ z placowka niz te z nizszymi kwalifikacjami. Rysunek 4.10 ilustruje wskaznik

zaangazowania pracownikdw w organizacj¢ zaleznie od ich wyksztatcenia.
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Wskaznik zaangazowania zaleznie od poziomu wyksztalcenia

Wyzsze
M Wskaznik zaangazowania
zaleznie od poziomu
wyksztalcenia w %
Srednie
T T T T T

(=
—_
(=]
[\)
S
(V%)
(=]

40 50 60 70

Rys. 4. 10 Wskaznik zaangazowania pracownikow w organizacj¢ zaleznie od ich wyksztalcenia (zro-

dlo: opracowanie wiasne)

Waznym etapem analizy zaangazowania pracownikdw w badanej placoéwce umozli-
wiajacym okreslenie priorytetowych czynnikow zaangazowania jest poznanie opinii pracow-
nikdw na temat czynnikéw determinujacych poziom ich zaangazowania, z uwzglednieniem
trzech aspektow: poznawczego, behawioralnego i emocjonalnego. Pracownicy Banku Spoét-
dzielczego w Starym Saczu w ankiecie mieli wypowiedzie¢ si¢ w kwestiach dotyczacych:
organizacji pracy, mozliwosci rozwoju, wynagradzania, relacji z bezposrednim przetozonym
oraz relacji ze wspotpracownikami. Ich odpowiedzi pomogty ustali¢, ktore czynniki w decy-
dujacy sposob ksztaltuja zaangazowanie pracownikdw banku w organizacj¢. Analiza ankiet
wykazala, ze najsilniej pozytywnie wplywaja na zaangazowanie badanych pracownikow

czynniki emocjonalne.
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Kryteria awansu zawodowego i
oceny pracy sg dla mnie jasne

Bank umozIliwia mi podnoszenie
kwalifikacji zawodowych

M Zdecydowanie tak

W Banku istnieje mozliwo$¢ awansu . M Raczej tak

i ik Raczej nie

Mam mozliwosci rozwoju Kariery M Zdecydowanie nie
zawodowej w Banku

Znam i potrafi¢ wyjasni¢ cele Banku,
w ktorym jestem zatrudniona
(zatrudniony)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 4. 11 Opinie pracownikdéw banku na temat czynnikdw poznawczych determinujacych poziom ich

zaangazowania (zrédlo: opracowanie wlasne)

Wsrdéd czynnikéw poznawczych na zaangazowanie pracownikéw banku najsilniej
wptywa znajomos¢ celéw Banku. Odpowiedzi ,,zdecydowanie tak’ na pytanie czy zna i potra-
fi wyjasni¢ cele Banku, w ktorym jest zatrudniona udzielito 42,86% pracownikow, a 47,62%
udzielito  odpowiedzi ,raczej tak”, co razem stanowi wigkszo$¢ badanych
(19 o0s6b, czyli 90,48%). Znajomos¢ celow Banku w najwiekszym stopniu determinuje zaan-
gazowanie pracownikow badanej placowki. Drugim waznym bodzcem w grupie czynnikow
poznawczych jest mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Na pytanie czy Bank
umozliwia podnoszenie kwalifikacji zawodowych 33,34% ankietowanych odpowiedziato
,zdecydowanie tak”, natomiast 47,62% twierdzi, ze ,raczej tak”. Na trzecim miejscu wsréd
czynnikow poznawczych jest znajomos$¢ kryteriow awansu zawodowego i oceny pracy. Na to
pytanie 23,81% badanych odpowiedzialo, ze ,,zdecydowanie tak”, a 42,86% twierdzi,
ze ,,raczej tak”. Niestety rdwnoczesnie az 9 badanych osob (42,86%) twierdzi, ze w Banku nie
ma mozliwosci rozwoju kariery zawodowej (odpowiedzi ,,raczej nie”), a 10 pracownikow
(47,62%) uwaza, ze Bank nie zapewnia im mozliwosci awansu (odpowiedzi ,,raczej nie”).
Prawie potowa badanych nie jest zadowolona z mozliwosci rozwoju kariery zawodowej
i awansu, jakie zapewnia Bank Spétdzielczy w Starym Saczu. Swiadczy to o matej skuteczno-

$ci tego czynnika w ksztattowaniu zaangazowania pracownikéw w badanej placowce.
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Jestem odpowiednio | |
doceniana/doceniany
(pozafinansowo) za indywidualne..

Placowka, w ktorej jestem
zatrudniona (y) motywuje mnie do
dawania z siebie wigcej niz okresla. .. l | |

Czy uwaza Pani (Pan), Ze system
oceny pracownikow w Banku jest
sprawiedliwy | | |

M Zdecydowanie tak

M Raczej tak

Organizacja pracy w Banku pozwala ’ o
mi na efektywna prace 4 Raczej nie

| M Zdecydowanie nie

Chce zmieni¢ miejsce pracy

Codziennie chodzg do pracy z
przyjemnoscia
| | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 4. 12 Opinie pracownikdéw banku na temat czynnikdw behawioralnych determinujacych poziom

ich zaangazowania (zrédto: opracowanie wlasne)

W grupie czynnikow behawioralnych determinujacych poziom zaangazowania pra-
cownikéw czynnikiem o najwiekszym wptywie jest organizacja pracy (rysunek 4.12) Na py-
tanie czy organizacja pracy pozwala na efektywna pracg az 19 pracownikéw (90,48%) udzie-
lito odpowiedzi pozytywnych (,,zdecydowanie tak” — 19,05% 1 ,raczej tak” — 71,43%)).
Na drugim miejscu wsrdd czynnikéw behawioralnych jest system motywacyjny Banku, ktory
18 pracownikéw (85,72%) motywuje do dawania z siebie wigcej niz okresla to zakres ich
obowigzkow (,,zdecydowanie tak” — 9,53% 1 ,,raczej tak” — 76,19%) . O skutecznos$ci syste-
mu motywacyjnego swiadczy réwniez poziom zadowolenia z pracy wsrdd badanych, ktorzy
w zdecydowanej wigkszosci (20 0sob — 95,24%) pracuja z przyjemnos$cia. Az 8 pracownikdéw
(38,10%) przy stwierdzeniu, ze codziennie chodzi do pracy z przyjemnoscia zaznaczyto od-
powiedz ,,zdecydowanie tak”, a 12 (57,15%) ,,raczej tak”. Waznym czynnikiem determinuja-
cym zaangazowanie pracownikow jest przekonanie o sprawiedliwo$ci systemu oceny pra-
cownikéw przyjetym w Banku. Ponad % pracownikdéw (76,19%) uwaza, ze system oceny
pracownicze] w Banku jest sprawiedliwy (suma odpowiedzi pozytywnych ,,zdecydowanie
tak” 1 ,,raczej tak”). Tylko 5 pracownikow (23,81%) twierdzi, Ze system oceniania przyjety
w badanej placowce nie jest sprawiedliwy. Stosunkowo duzy odsetek badanych pracownikow

(33,34%) uwaza, ze nie jest odpowiednio doceniana za indywidualne osiagnigcia.
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Czuje si¢ doceniana/doceniany w
pracy

Jestem zadowolona/zadowolony ze

SWojego miejsca pracy 8 Zdecydowanie tak

. M Raczej tak

Praca w Banku Spétdzielczym daje mi - “Raczej nie

satysfakcje M Zdecydowanie nie

Akceptuj¢ obowiazujace w placowce
wartos$ci, normy, wzory zachowan i
sposoby postgpowania

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 4. 13 Opinie pracownikow banku na temat czynnikéw emocjonalnych determinujacych poziom

ich zaangazowania (zrédto: opracowanie wlasne)

Analiza czynnikowa wykazata, ze najsilniej pozytywnie wptywaja na zaangazowanie
pracownikow czynniki emocjonalne, wsrdd nich przede wszystkim akceptacja wartosci, norm
1 sposobdw postgpowania obowiazujacych. Odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ i ,raczej tak”
na pytanie, czy akceptuje obowigzujace w placéwce wartosci, normy, wzory zachowan i spo-
soby postgpowania, udzielito az 100% badanych. Zdecydowanej wigkszosci badanych praca
w Banku Spétdzielczym daje satysfakcje (95,24%). Tyle samo pracownikéw deklaruje, ze jest
zadowolonych ze swojego miejsca pracy. Tylko jedna osoba jest innego zdania — w przypad-
ku pytan o zadowolenie i satysfakcj¢ z pracy udzielita odpowiedzi negatywnej (,,raczej nie”).
Zwraca uwage korzystny wptyw na poziom zaangazowania poczucie dowartosciowania przez
przetozonych. Zdecydowana wigkszos¢ pracownikdéw Banku Spétdzielczego w Starym Saczu
(90,48%) czuje si¢ doceniana w pracy.

Najczesciej wymienianym czynnikiem determinujacym poziom zaangazowania
w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu jest akceptacja obowiazujacych w placowce warto-
$ci, wzordw, norm zachowan i sposobdw postepowania. Wptyw tego czynnika stwierdzato
100% respondentow. Drugim, pod wzgledem czgstosci stwierdzen (95,24%) byly na réwni
dwa czynniki: zadowolenie i satysfakcja z pracy oraz przyjemnos¢ czerpana z wykonywanej
pracy. Kolejnymi istotnymi czynnikami determinujacymi w rdwnym stopniu zaangazowanie

pracownikow (90,48% stwierdzen) sa organizacja pracy oraz znajomos¢ celow Banku.
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Analiza pytania 20 wykazala, ze sposrod dziesigciu wymienionych do wyboru czynni-

koéw najsilniej oddzialuje na zaangazowanie w prace atmosfera wsrdd pracownikow. Wyniki

przeprowadzonej analizy czynnikowej ilustruje tabela 4.4.

Tabela 4. 4 Ocena wplywu czynnikdw na zaangazowanie w prace w banku

Poziom mojego zaangazowania w prace zalezy od: Wskazania | Wskazania
1-3(w%) | 8-10 (w %)
e nagrody finansowej 14 3
e uznania przetozonych 12 2
e atmosfery wérod pracownikow 16 2
e jakosci kontaktow z szefem 5 2
e warunkow pracy S 3
e mozliwosci rozwoju osobistego 0 7
e checi uniknigcia kary 2 8
e dodatkowych $wiadczen pozaptacowych zwigzanych ze 3 12
stanowiskiem pracy
e . S 4 12
e mozliwosci samodzielnego dzialania
: . . .. 2 12
e jasnych kryteridw oceny pracownikow i jasnych regut
awansu

Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza czynnikowa ankiet dowodzi, ze najwazniejszym czynnikiem majacym wplyw
na zaangazowanie w prace¢ s relacje ze wspolpracownikami. Moze to wynikac¢ ze zdecydo-
wanej przewagi kobiet wsrdod badanych. Kobiety zwykle przywiazuja wigksza wage
do dobrych relacji z innymi oraz miltej atmosfery. Drugim pod wzgl¢gdem waznosci czynni-
kiem sg nagrody finansowe, a trzecim uznanie przetozonych. Czynnik finansowy jest zwykle
jednym z wazniejszych lub nawet decydujacych w ksztattowaniu poziomu zaangazowania
w pracg. Nagrody finansowe sa waznym motywatorem bez wzgledu na pte¢, wiek, wyksztat-
cenie czy staz pracy badanych. Pelnig bardzo wazna role¢ w kazdym systemie motywacyjnym.
Z kolei uznanie przetozonych jest istotnym czynnikiem decydujacym o zaangazowaniu
w pracg wsrod motywatoréw niematerialnych, dlatego rowniez musi by¢ uwzgledniony
W systemie motywacyjnym oraz systemie oceniania. Tabela 4.5 przedstawia hierarchi¢ wpty-

wu czynnikdw na zaangazowanie w prac¢ w Banku Spétdzielczym.
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Tabela 4. 5 Hierarchia wplywu czynnikéw na zaangazowanie w prac¢ w banku

Najwiekszy wplyw Najmniejszy wplyw

1. Mozliwosci rozwoju osobistego
1. Atmosfera wsrod pracownikow
2. Chgc¢ uniknigcia kary
2. Nagrody finansowe . .
. 3. Jasne kryteria oceny pracownikéw
3. Uznanie przetozonych '
i reguty awansu

TWER MTLT
2014

Zrédto: opracowanie wiasne

Wyniki badan potwierdzaja brak wptywu kar na poziom zaangazowania w prac¢ ankietowa-
nych pracownikow banku. Jako mato istotne respondenci ocenili rowniez mozliwos$ci rozwoju

osobistego oraz jasne kryteria oceny pracownikow i reguty awansu.

Aspekty zarzadzania wplywajace na poziom zaangazowania
W prace

Jasne kryteria oceny pracownikow i jasne..
Mozliwo$ci samodzielnego dziatania
Dodatkowe swiadczenia pozaptacowe..

Chec uniknigcia kary

Mozliwos$ci rozwoju osobistego

Warunki pracy

Jakos¢ kontaktow z szefem

Atmosfera wsrod pracownikow

Uznanie przetozonych

Nagroda finansowa

d Miejsce 3 MMiejsce2 M Miejsce 1

Rys. 4. 14 Aspekty zarzadzania wpltywajace na poziom zaangazowania w prace uznane przez pracow-

nikow za najistotniejsze (zroédto: opracowanie wlasne)

Analiza pytania 20 pozwolita rowniez okresli¢ aspekty zarzadzania wplywajace na po-
ziom zaangazowania w prac¢ wskazane przez pracownikow banku za najistotniejsze
od pierwszego do trzeciego miejsca. Otrzymane wyniki ilustruje rysunek 4.14. W hierarchii
waznosci jako czynnik w najwigkszym stopniu wplywajacy na zaangazowanie w pracg ankie-
towani pracownicy na pierwszym miejscu najczescie] wskazywali nagrody finansowe

(az 71 %), atmosfere wsrod pracownikdéw (25%) oraz uznanie przetozonych (25%). Wsréd
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czynnikdw wybieranych przez badanych na drugim miejscu wazna rol¢ odgrywaja kolejno:
uznanie przetozonych (42%), atmosfera wsrod pracownikow (25%), dodatkowe $wiadczenia
pozaptacowe zwiazane ze stanowiskiem pracy oraz nagrody finansowe (21%). Na miejscu
trzecim respondenci wskazywali najczesciej: atmosfere wsrod pracownikow (50%), uznanie
przetozonych (33%) oraz jako$¢ kontaktéw z szefem 1 warunki pracy (60%).

Ostatnie pytanie otwarte miato dostarczy¢ informacji na temat dodatkowych §wiad-
czen pozaplacowych zwiazanych ze stanowiskiem pracy najbardziej wptywajacych na poziom
zaangazowania w prace. Wsrdd 21 respondentow 3 nie udzielito na to pytanie zadnej odpo-
wiedzi. Wedlug pracownikéw Banku Spétdzielczego hierarchia czynnikéw pozaptacowych
ksztaltujacych zaangazowanie w pracg jest nastgpujaca:

1) uznanie i pochwata przetozonych (8 wskazan),

2) wdzigczno$¢ i pochwata klientow (5 wskazan),

3) premia (5 wskazan),

4) dobra atmosfera w pracy (2 wskazania).

Widaé, ze czynnikiem dominujacym jest uznanie ze strony przelozonych. Bardzo duze
znaczenie ma dla respondentéw takze wdzigczno$é klientéw. Badani pracownicy doceniaja
réwniez wplyw na zaangazowanie dobrej atmosfery w pracy. Pojawity si¢ tez propozycje
premii, jako czynnika pozaplacowego, co jest prawdopodobne efektem zlej interpretacji pyta-
nia (autorce ankiety chodzito o czynniki pozaptacowe).

Badanie czynnikéw determinujacych poziom zaangazowania organizacyjnego zostato
poglebione przez obserwacje wspotuczestniczaca oparta na nieoficjalnych rozmowach z in-
nymi pracownikami zatrudnionymi w banku. Celem bylo zdobycie ich opinii na temat efek-
tywnosci stosowanego systemu motywacyjnego i oceniania oraz ich poziomu zaangazowania
w prace. W nieoficjalnych rozmowach pracownicy wypowiadali si¢ na temat najskuteczniej-
szych motywatordw oraz elementow systemu motywacyjnego, ktdre wymagajaq zmian. Wnio-
skiem z tych rozmoéw jest koniecznos¢ wigkszego zréznicowania stosowanych motywatoréw
pozaplacowych oraz stworzenia wigkszych mozliwosci awansu oraz doskonalenia zawodo-
wego pracownikom. Ten aspekt jest w banku najstabiej oceniany 1 wymaga pracy nad popra-
wa jakosci tej sfery funkcjonowania zawodowego pracownikdéw. Z nieoficjalnych rozméw
wynika, ze mozliwosci rozwoju zawodowego oraz jasne kryteria oceny pracy i awansu maja
najmniejszy wplyw na zaangazowanie pracownikow. Tym samym potwierdzaja si¢ wyniki
analizy czynnikowej ankiet, w ktorej te elementy roéwniez znajduja si¢ na ostatnich miejscach

w hierarchii wptywu czynnikow na zaangazowanie w pracg.
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Drugim etapem badan byta analiza wywiadu z kadra menedzerska, obejmujaca wskazanie
strukturalnych determinant zaangazowania przez zarzadzajacych Bankiem, z uwzglednieniem
aspektow, takich jak: strategia banku (pytania 5-7), wartosci przyjete w badanej placéwcee
(pytania 1-4), zarzadzanie kapitatem ludzkim (pytania 8-17), wynagrodzenia (pytania 18-20).
W obszarze strategii wszyscy cztonkowie Zarzadu odpowiedzieli, ze ttumacza i wyjasniaja
swoim pracownikom cele Banku oraz wykonywanej przez nich pracy (3 odpowiedzi ,,tak™).
Na pytanie czy cele Banku sg zbiezne z celami pracownikéw pojawila si¢ jedna odpowiedz
negatywna. W sferze wartosci wsrdd Zarzadu panuje zgodne przekonanie, ze pracownicy
sa najwazniejszym czynnikiem sukcesu Banku (3 odpowiedzi ,.,tak”). Podobna jednomyslnos¢
dotyczy stwierdzenia, ze pracownicy Banku podejmuja pracg wytacznie w celu zdobycia wy-
nagrodzenia ( 3 odpowiedzi ,,nie”’). Wszyscy cztonkowie Zarzadu uwazaja, ze pracownicy
sa wynagradzani rowniez za innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Tyko jedna osoba twierdzi,
ze pracownicy banku sa wynagradzani gtownie za wykonywanie powierzonych im zadan.
Analiza odpowiedzi udzielonych w obszarze dotyczacym metod i technik zarzadzania wyka-
zala, ze zarzadzajacy maja w wigkszosci dobre zdanie o swoich umiejgtnosciach motywowa-
nia pracownikdéw do pracy i podnoszenia kwalifikacji oraz o warunkach pracy w banku (pyta-
nia 9, 11, 14, 17). Wszyscy badani czlonkowie Zarzadu Banku deklaruja, ze dbaja
o dobra atmosfer¢ pracy. Stabiej wypada kwestia pochwat i wyrazania uznania pracownikom
banku. Tylko jedna osoba z Zarzadu twierdzi, ze czgsto stosuje pochwaty stowne po dobrze
wykonanym zadaniu. Szkoda, poniewaz analiza ankiet dla pracownikdw wskazuje na duza
role pochwat przetozonych w zwigkszaniu poziomu zaangazowania pracownikdéw. Warto,
zeby Zarzad wprowadzil zmiany w tym obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim. Zarzadzaja-
cy Bankiem powinni tez poprawi¢ jakos¢ komunikacji z pracownikami oraz umiej¢tnos¢ mo-
tywowania pracownikdéw do wspolpracy (pytania 10 1 11). Szczegdlnie stabo wypadta kwestia
komunikacji z pracownikami w sferze dotyczacej wynagradzania za prace. W tej kwestii
wszyscy ankietowani czlonkowie Zarzadu zgodnie twierdza, ze nie rozmawiaja z pracowni-
kami na temat uwarunkowan zwigzanych z systemem wynagradzania w Banku Spoétdziel-
czym w Starym Saczu. Ten obszar wymaga zdecydowanych dziatan w celu poprawy komuni-

kacji Zarzadu z pracownikami, a zwtaszcza okreslenia jasnych zasad wynagradzania.
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4.6 Whnioski z badan

Na podstawie autorskiej metody badania zaangazowania opracowanej przez zespol
badawczy Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie dokonano pomiaru efektywnosci syste-
mu motywowania i oceniania pracownikow Banku Spotdzielczego w Starym Saczu. Przepro-
wadzony pomiar stopnia zaangazowania wykazat, ze wskaznik zaangazowania pracownikow
w organizacj¢ (IZPO) wynosi 57,1% , natomiast IZP, czyli wskaznik zaangazowania w prace
w badanej grupie IZP wynosi 80,9%. Poziom zaangazowania w organizacj¢ badanej grupy
jest wiec niski. Niewiele ponad potoweg pracownikow zatrudnionych w badanej placoéwce
(57,2%) mozemy oceni¢ jako zaangazowanych. Wysoki poziom zaangazowania w organiza-
cj¢ dotyczy niewielu ponad Y4 pracownikdéw (IWZPO banku wynosi 28,6%).

Analiza wynikéw ankiety dla pracownikéw udowodnita, ze silnym inspiratorem po-
stawy zaangazowania sa cechy badanych. Poziom zaangazowania pracownikoéw w organiza-
cj¢ jest zalezny gtownie od ich wieku, stazu pracy oraz wyksztatcenia. Wiek jest waznym
determinantem zaangazowania w organizacj¢ i pracg. W badanej grupie najbardziej zaanga-
zowani sa pracownicy w wieku od 31 do 40 lat Najnizszy poziom zaangazowania cechuje
najmlodszych respondentéw — do 25 lat. Analiza ankiety wykazata takze, ze poziom zaanga-
zowania spada po 40 roku zycia — wskaznik zaangazowania w organizacj¢ w tej grupie
to 42,8%. Czynnikiem wplywajacym na zaangazowanie jest takze staz pracy. Najbardziej
zaangazowani w organizacj¢ sg pracownicy z krdtkim stazem (od roku do pigciu lat) — IZPO
w tej grupie wynosi 66,7%. Wsrdd pracownikow pracujacych w badanej placowce powyzej
pigciu lat IZPO jest nizsze 1 wykazuje tendencj¢ spadkowa wraz ze wzrostem stazu. Z kolei
analizujac wskaznik zaangazowania w prace¢ w banku mozemy zaobserwowaé wyrazny
wzrost wraz z rosngcym stazem. Najbardziej zaangazowani w prace sa pracownicy zatrudnie-
ni w banku powyzej pigciu lat — IZP w tej grupie to az 92,8%. Wskaznik zaangazowania or-
ganizacyjnego wykazuje rdwniez tendencj¢ rosnaca ze wzrostem wyksztalcenia — im wyzsze
wyksztatcenie tym wyzszy [ZPO.

Pomiar efektywno$ci motywowania i oceniania pracownikdw Banku Spétdzielczego
w Stary Saczu ulatwilo poznanie opinii pracownikow na temat czynnikow determinujacych
poziom ich zaangazowania, z uwzglednieniem trzech aspektdw: poznawczego, behawioralne-
go i emocjonalnego. Pracownicy w ankiecie mieli wypowiedzie¢ si¢ w kwestiach dotycza-
cych: organizacji pracy, mozliwosci rozwoju, wynagradzania, relacji z bezposrednim przeto-
zonym oraz relacji ze wspolpracownikami. Analiza ich odpowiedzi pomogla ustalic,

ktére czynniki w decydujacy sposob ksztattuja zaangazowanie pracownikdéw banku w organi-
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zacje. W badanej placowce najbardziej pozytywnie wptywaja na zaangazowanie zatrudnio-
nych pracownikdw czynniki emocjonalne, w tym przede wszystkim akceptacja wartosci,
norm 1 obowigzujacych sposobow postgpowania. Wpltyw tego czynnika stwierdzalo 100%
respondentéw. Drugim, pod wzgledem czgstosci stwierdzen (95,24%) byty na réwni dwa
czynniki: zadowolenie i satysfakcja z pracy oraz przyjemno$¢ czerpana z wykonywanej pra-
cy. Kolejnymi istotnymi czynnikami determinujacymi w réwnym stopniu zaangazowanie
pracownikow (90,48% stwierdzen) sq organizacja pracy oraz znajomos¢ celow Banku. Taki
uktad czynnikdéw determinujacych poziom zaangazowania moze wynikaé¢ ze zdecydowanej
przewagi kobiet wsrdd badanych pracownikow. Czynniki emocjonalne oraz zadowolenie
z pracy sa wazne zwlaszcza dla kobiet, ktére w swoim mysleniu najczesciej kierujq si¢ uczu-
ciami.

Wsrdd czynnikow poznawczych w najwiekszym stopniu determinuje zaangazowanie
pracownikow znajomo$¢ celéw Banku. Drugim waznym determinantem zaangazowania
w tej grupie jest mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Na trzecim miejscu wsrod
czynnikow poznawczych jest znajomos¢ kryteriow awansu zawodowego 1 oceny pracy. Nie-
stety rownoczesnie 42,86% badanych twierdzi, ze w Banku nie ma mozliwosci rozwoju karie-
ry zawodowej, a 47,62% pracownikdw uwaza, ze Bank nie zapewnia im mozliwo$ci awansu.
Blisko potowa ankietowanych nie jest zadowolona z mozliwos$ci rozwoju kariery zawodowe;j
i awansu, jakie zapewnia Bank Spéldzielczy w Starym Saczu. Swiadczy to o matej skuteczno-
sci tego czynnika w ksztaltowaniu poziomu zaangazowania pracownikéw banku.

W grupie czynnikéw behawioralnych determinujacych poziom zaangazowania pra-
cownikow czynnikiem o najwigkszym wptywie jest organizacja pracy (90,48% udzielonych
odpowiedzi pozytywnych). Na drugim miejscu jest system motywacyjny Banku,
ktory 85,72% respondentéw motywuje do dawania z siebie wigcej niz okresla to zakres ich
obowiazkow. Ocena efektywnosci motywowania pracownikow banku jest dobra, poniewaz
widaé, ze stosowane bodzce motywacyjne przynosza rezultaty w postaci zaangazowania
w pracg. O skutecznosci przyjetego w Banku Spoldzielczym w Starym Saczu systemu moty-
wacyjnego swiadczy réwniez bardzo wysoki poziom zadowolenia z pracy wsrod badanych,
ktorzy w zdecydowanej wigkszosci (95,24%) pracujq z przyjemnoscia. Wsrod nich 38,10%
pracownikow przy stwierdzeniu, ze codziennie chodzi do pracy z przyjemnoscia zaznaczyto
odpowiedz ,,zdecydowanie tak™, a 57,15% ,,raczej tak”. Réwnie wysoko jak system motywo-
wania zostal oceniony system ocenienia pracownikdw w Banku Spdétdzielczym. Ponad % pra-
cownikow (76,19%) uwaza, ze system oceny pracowniczej w Banku jest sprawiedliwy (suma

nilpowiedzi pozytywnych ,,zdecydowanie tak™ 1 ,raczej tak”). Mozemy wigc wnioskowac,
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ze przekonanie o sprawiedliwosci systemu oceny pracownikdéw przyjetym w Banku jest row-
niez istotnym czynnikiem determinujacym zaangazowanie pracownikéw. Warto tez zwrocic¢
uwage na zwiazek poziomu zaangazowania pracownikdw z poczuciem dowartosciowania
przez przetozonych. Z analizy ankiet wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw Ban-
ku Spoétdzielczego w Starym Saczu (90,48%) czuje si¢ doceniana w pracy.

Ocena systemu motywacyjnego Banku Spétdzielczego w Starym Saczu wykazata jed-
nak, ze stosunkowo duzy odsetek badanych pracownikéw (33,34%) uwaza, ze nie jest odpo-
wiednio doceniana pozafinansowo za indywidualne osiagni¢cia. Moze to $wiadczy¢ o malym
zréznicowaniu bodzcow motywacyjnych i przewadze motywatorow finansowych nad innymi,
co nie dla kazdego pracownika jest korzystne. Zarzadzajacy Bankiem powinni przemysle¢
dobdr pozamaterialnych bodzcow motywacyjnych i zmodyfikowaé nieco obowiazujacy sys-
tem motywacyjny tak, aby uwzglednial indywidualne i zréznicowane potrzeby oraz preferen-
cje pracownikow.

Analiza czynnikowa przeprowadzonych ankiet dowodzi, ze najwazniejszym bodZcem
majacym wplyw na zaangazowanie w prac¢ w Banku Spoéldzielczym w Starym Saczu sa do-
bre relacje ze wspotpracownikami. To rowniez moze wynika¢ ze zdecydowanej przewagi
kobiet wsrdd badanych. Kobiety najczegsciej przywiazuja duza wage do dobrych relacji z in-
nymi oraz mitej atmosfery, réwniez w pracy. Drugim pod wzglgdem waznosci czynnikiem
sa nagrody finansowe, a trzecim uznanie przetozonych. Nagrody finansowe, wyrazajace
uznanie za pracg, s§ waznym motywatorem bez wzgledu na pte¢, wiek, wyksztatcenie czy
staz pracy badanych. Pelnig bardzo wazna role¢ w kazdym systemie motywacyjnym.
Wsréd motywatorow niematerialnych istotnym czynnikiem decydujacym o zaangazowaniu
pracownikow jest uznanie przetozonych, dlatego rdwniez musi by¢ uwzglednione w systemie
motywacyjnym oraz systemie oceniania. Wyniki badan wykazaty rowniez niewielkie znacze-
nie kar w ksztaltowaniu poziomu zaangazowania w prace ankietowanych. Jako mato istotne
respondenci ocenili réwniez mozliwosci rozwoju osobistego oraz jasne kryteria oceny pra-
cownikow 1 reguly awansu. Z kolei w hierarchii waznosci (pytanie 20) jako czynnik w naj-
wigkszym stopniu wpltywajacy na zaangazowanie w prace ankietowani pracownicy na pierw-
szym miejscu najczescie] wskazywali nagrody finansowe (az 71 %), atmosfer¢ wsrdd pra-
cownikow (25%) oraz uznanie przetozonych (25%). Zasadnicza przewaga nagrod finanso-
wych, najczesciej wskazywanych przez respondentow na pierwszym miejscu, bez wzgledu
na ich cechy, takie jak: pte¢, wiek, staz pracy czy wyksztalcenie, potwierdza duza rol¢ moty-

watordw finansowych w kazdym systemie motywacyjnym.
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Zatozone hipotezy potwierdzity si¢ tylko czgsciowo. Poziom zaangazowania organiza-
cyjnego pracownikéw Banku, wedlug pomiaru metoda proponowang przez Mart¢ Juchno-
wicz, jest niski. Zgodnie z kryteriami przyjetymi przez Juchnowicz niewiele ponad potowe
pracownikow zatrudnionych w badanej placowce (57,2%) mozemy oceni¢ jako zaangazowa-
nych. Wysoki poziom zaangazowania w organizacj¢ dotyczy niewielu ponad Y4 pracownikéw
(IWZPO wynosi 28,6%). Natomiast wskaznik zaangazowania w prac¢ w badanej grupie jest
wysoki - wynosi 80,9%. Na podstawie pomiaru wskaznika IZP (poziom zaangazowania
w pracg) mozna stwierdzi¢, ze struktura systemu motywacyjnego Banku Spoéidzielczego
w Starym Saczu powoduje wysokie zaangazowanie w prace pracownikdw oraz wysoki sto-
pien zadowolenia z pracy. Stosowany w banku system motywacyjny wplywa na wysoki po-
ziom zaangazowania w prac¢ ankietowanych (ponad % pracownikéw wykazuje zaangazowa-
nie w prace). Motywatory sa uzaleznione gtéwnie od zmiennych, takich jak: wiek, pleé, staz
pracy i wyksztatcenie. Badania wykazaty, ze znajomo$¢ kryteriow oceniania i regut awansu
nie wptywa w znaczacy sposob na stopien zadowolenia z pracy. Dla wigkszosci pracownikdéw
wynagrodzenie nie jest najwazniejszym motywatorem. W badanej placdwce najskuteczniej
wplywaja na zaangazowanie zatrudnionych pracownikdéw czynniki emocjonalne, m.in.: ak-
ceptacja wartosci, norm i obowiazujacych sposobdw postepowania oraz dobre relacje
ze wspolpracownikami. Nagrody finansowe sg drugim pod wzgledem waznosci determinan-
tem zaangazowania w praceg, a trzecim jest w banku uznanie przetozonych. Nagrody finanso-
we, wyrazajace uznanie za praceg, sa waznym motywatorem dla pracownikéw Banku Spot-
dzielczego w Starym Saczu bez wzgledu na ptec, wiek, wyksztalcenie czy staz pracy. Wsrod
motywatorow pozaplacowych najskuteczniejsze w ksztattowaniu zaangazowania pracowni-

kéw okazaty si¢: uznanie przelozonych oraz wdzigczno$¢ 1 pochwaty klientow.
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Zakonczenie

Dazenie do wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow jest najwazniejszym
wyzwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od branzy, w ktorej dziata. Gléwna
metoda zwigkszenia zaangazowania w prace jest stworzenie efektywnego systemu motywo-
wania oraz oceniania pracownikow. Dlatego tak wazne sa systematyczne badania i analiza
poziomu zaangazowania pracownikow oraz skutecznosci stosowanych w przedsigbiorstwach
systemdw motywacyjnych.

Celem badan byta ocena systemu motywowania i oceniania oraz sformulowanie pro-
pozycji dziatan stuzacych zwigkszeniu poziomu zaangazowania pracownikow Banku Spot-
dzielczego w Starym Saczu w organizacj¢ i pracg. Poniewaz czg$¢ respondentow uwaza,
ze nie jest odpowiednio doceniana pozafinansowo za indywidualne osiagnigcia, zarzadzajacy
placéwka powinni zmodyfikowaé obowigzujacy system motywacyjny tak, aby uwzgledniat
indywidualne 1 zréznicowane potrzeby oraz preferencje pracownikow. Zmiany trzeba wpro-
wadzi¢ zwlaszcza w doborze pozamaterialnych bodzcdw motywacyjnych. Jak widaé na przy-
ktadzie Banku Spétdzielczego dla efektywnego motywowania nie wystarcza motywatory fi-
nansowe, chociaz z pewnoscia sa one wazne dla wigkszosci pracownikéw. Warto réwniez
poprawi¢ komunikacj¢ zarzadu z pracownikami, zwtaszcza w sferze dotyczacej systemu wy-
nagradzania. Pracownicy banku powinni wiedzie¢, w jaki sposéb jest ustalane ich wynagro-
dzenie zasadnicze 1 od czego zalezy ich wynagrodzenie zmienne. Nie wystarczy, ze cztonko-
wie zarzadu banku znaja zasady ustalania wynagrodzenia zasadniczego w placdwce. Analiza
ankiet dla zarzadzajacych wykazala réwniez, ze trzeba zwigkszy¢ partycypacj¢ pracownikow
w zarzadzaniu, zwlaszcza w sferze wynagrodzen. Pracownicy, zeby pracowaé z zaangazowa-
niem, muszg wiedzie¢ jakie zasady wynagradzania stosuje organizacja. Dlatego, w celu
zwigkszenia zaangazowania pracownikow Banku Spotdzielczego w Starym Saczu w organi-
zacj¢ 1 pracg, trzeba poprawi¢ jakos¢ komunikacji migdzy zarzadem a pracownikami
w tej dziedzinie.

Swiadome budowanie zaangazowania organizacyjnego oraz zaangazowania W prace
wymaga regularnych badan oraz podejmowania dzialan wptywajacych na ksztaltowanie od-
powiednich postaw i zachowan pracownikéw. Dlatego pomiar skuteczno$ci systemu motywa-
cyjnego i oceniania Banku Spoétdzielczego w Starym Saczu oraz okreslenie czynnikow deter-
minujacych zaangazowanie pracownikdw z pewnoscig pomoze poprawic¢ jakos¢ zarzadzania

placowka oraz efekty pracy.
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Zalgczniki
Zal. 1 Ankieta dla pracownikow

Celem tej ankiety jest zbadanie poziomu zaangazowania i motywacji do pracy
w Banku Spétdzielczym w Starym Saczu. Wybrane odpowiedzi prosze zaznaczy¢, oceniajac,
w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z danym twierdzeniem. Wybor stopnia zgodnosci prosze
zaznaczy¢, zakre$lajac jeden z wariantow: 1, 2, 3, 4.

Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow ba-
dawczych pracy magisterskie;j.

TWER MTLT
2014

Lp. Tres¢ stwierdzenia Zdecy- | Raczej | Raczej | Zdecy-
dowanie tak nie dowanie
tak nie
1. | Znam i potrafi¢ wyjasni¢ cele Banku, 4 3 2 1
w ktdrym jestem zatrudniona/ zatrudniony
2. | Akceptuj¢ obowigzujace 4 3 2 1
w placodwce wartosci, normy, wzory zacho-
wan 1 sposoby postgpowania
3. | Praca w Banku Spotdzielczym daje mi sa- 4 3 2 1
tysfakcje
4. | Jestem zadowolona/zadowolony ze swojego 4 3 2 1
miejsca pracy
5. | Czuje si¢ doceniana/doceniany w pracy 4 3 2
6. | Codziennie chodz¢ do pracy 4 3 2
Z przyjemnoscig
7. | Cheg zmieni¢ miejsce pracy 4 3 2
8. | Moje fizyczne warunki pracy (otoczenie, 4 3 2
sprzet itp.) oceniam bardzo dobrze
9. | Organizacja pracy w Banku pozwala mi na 4 3 2 1
efektywna prace
10. | Mam mozliwos¢ rozwoju kariery zawodo- 4 3 2 1
wej w Banku
11. | W Banku istnieje mozliwos¢ awansu 4 3 2
12. | Bank umozliwia mi podnoszenie kwalifika- 4 3 2
cji zawodowych
13. | Kryteria awansu zawodowego 4 3 2 1
1 oceny pracy sg dla mnie jasne
14. | Czy uwaza Pani (Pan) ze system oceny pra- 4 3 2 1
cownikow w Banku jest sprawiedliwy?
15. | Wynagrodzenie jest dla mnie najwazniej- 4 3 2 1
szym motywatorem
16. | Czy uwaza Pani (Pan) system wynagrodzen 4 3 2 1
za wlasciwy 1 sprawiedliwy?
17. | Moje wynagrodzenie jest odpowiednie do 4 3 2 1
mojego wktadu pracy
18. | Placowka, w ktorej jestem zatrudniona (y) 4 3 2 1
motywuje mnie do dawania z siebie wigcej,
niz okresla to zakres moich obowiazkow
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19. | Jestem odpowiednio doceniana/doceniany 4 3 2 1
(pozafinansowo) za indywidualne osiagnig-
cia

Ponizej znajduje sie lista 10 spraw, ktore wptywaja na poziom Pani/Pana zaangazowania
w pracg. Proszg¢ uszeregowa¢ wymienione czynniki w skali od 1-10 od najmniej do najbar-
dziej waznych, przy czym 1 oznacza spraw¢ najwazniejsza, a 10 najmniej wazna.

20. | Poziom mojego zaangazowania w prace zalezy od:

a) nagrody finansowe;j

b) uznania przetozonych

¢) atmosfery wsrod pracownikow

d) jakosci kontaktéw z szefem

e) warunkéw pracy

f) mozliwosci rozwoju zawodowego

g) checi uniknigcia kary

h) dodatkowych $wiadczen pozaplacowych zwigzanych ze stanowi-
skiem pracy np. telefon komdrkowy, laptop, opiecka medyczna, rabaty
na ushugi firmy

1) mozliwosci samodzielnego dzialania

) jasnych kryteriow oceny pracownikdw i jasnych regut awansu

21. Jakie dodatkowe $wiadczenie pozaplacowe zwiazane ze stanowiskiem pracy najbardziej
wplywa na poziom mojego zaangazowania w pracg? (prosze podac jedno najwazniejsze)

METRYCZKA
Wybor kategorii odpowiedzi prosze zaznaczy¢ znakiem x w rubryce odpowiadajacej danej
kategorii.

1. Jakie stanowisko zajmuje Pani (Pan) w Banku Spéldzielczym w Starym Saczu?

Kierownicze | Pozostate

2. Pleé:

Kobieta | Mezczyzna |

3. Do ktorej kategorii wiekowej Pani (Pan) si¢ zalicza?

Do 25 lat | 25-30 lat | 31-40 lat | Powyzej 40 lat |

4. Staz pracy w placowce:

Do roku | Od roku do 5 lat | Powyzej 5 lat \

5. Wyksztalcenie:

Ponizej sredniego | Srednie | Wyzsze \

TWER MTLT
2014

Dziekuje za udziatl w badaniach.
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Zal. 2 Ankieta dla Kierownictwa

Celem tej ankiety jest zbadanie, w jakim stopniu zarzadzajacy Bankiem Spoéidziel-
czym w Starym Saczu wspieraja zaangazowanie swoich pracownikdw. Ankieta jest skierowa-
na do osob petiagcych funkcje kierownicze.

Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki zostana wykorzystane wytacznie do celéw ba-
dawczych pracy magisterskie;j.

Lp. Tres¢ stwierdzenia Tak Nie
1. | Pracownicy sa najwazniejszym czynnikiem sukcesu Banku 1 2
2. | Pracownicy Banku podejmuja pracg wytacznie w celu zdobycia 1 2
wynagrodzenia

3. | Pracownicy Banku sa wynagradzani gléwnie za wykonywanie 1 2
powierzonych im zadan

4. | Pracownicy Banku sa wynagradzani réwniez za innowacyjnos¢ 1 2
1 kreatywnos¢

5. | Cele Banku sa zbiezne z celami pracownikow 1 2

6. | Thumaczg¢ swoim pracownikom cele Banku 1 2

7. | Wyjasniam swoim podwladnym cele ich pracy 1 2

8. | Zawsze informuj¢ pracownikéw o planowanych zmianach 1 2
w Banku

9. | Dostarczam swoim podwtadnym odpowiednich narzedzi pracy 1 2

10. | Przy podejmowaniu waznych decyzji bior¢ od uwage sugestie 1 2
pracownikow

11. | Potrafi¢ motywowa¢ moich podwtadnych do wspotpracy 1 2

12. | Dbam o dobrg atmosfer¢ pracy w Banku 1 2

13. | Rozmawiam z pracownikami o mozliwos$ciach rozwoju ich 1 2
kariery zawodowej

14. | Znam aspiracje zawodowe moich podwladnych 1 2

15. | Czgsto chwalg moich podwtadnych 1 2
Prosz¢ podaé, w jaki sposdb:

16. | Czgsto krytykuje moich podwladnych 1 2
Prosze podaé, w jaki sposob:

17. | Potrafi¢ motywowac moich pracownikéw do udziatu 1 2
w szkoleniach

18. | Znam zasady ustalania wynagrodzenia zasadniczego w Banku 1 2

19. | Wyjasniam moim podwtadnym, w jaki sposdb jest ustalane 1 2
wynagrodzenie zasadnicze w Banku

20. | Wyjasniam pracownikom, w jaki sposob jest ustalane 1 od cze- 1 2

go zalezy ich wynagrodzenie zmienne
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METRYCZKA
1. Jakie stanowisko zajmuje Pani (Pan) w Banku Spdéldzielczym w Starym Sgczu?

Drziekuje za udzial w badaniach.
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