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Streszczenie

Waznym czynnikiem jest motywowanie pracownikow. Skupilam si¢ na motywacji pozamaterialnej jako
waznym elemencie zasobow ludzkich. Faktem jest, ze niematerialne $rodki zachety, motywowania nigdy
nie zastgpig materialnych, jednak dobry menadzer powinien stawia¢ je na rownej szali. Przeprowadzitam
ankiete w firmie Newag S.A., ktéra zawierata pytania dotyczace motywacji w ich przedsigbiorstwie.
Dzigki niej chciatam udowodni¢, ze dobra atmosfera w miejscu pracy oraz stawianie na poprawne relacje
to klucz do osiggania przewagi konkurencyjnej w postaci identyfikacji pracownika z firmg. Pokaze 1
udowodni¢, ze karanie za zle wykonane obowigzki w miejscu pracy jest zjawiskiem negatywnym.
Poczucie przynaleznosci do firmy daje dtugoterminowy, pozytywny efekt i buduje prawidtowe relacje na
linii pracownik - pracodawca. Nagradzanie zawsze poplaca, natomiast karanie przynosi negatywne
skutki. Srodki przymus, nakazy, zakazy zle wptywaja na pracownika, ktéry pod ich wptywem pracuje w
nerwach. Dostajac tylko wytyczne co do sposobu wykonania polecenia pracownicy przestaja myslec,
wykonuja polecenia, nie wykazujac si¢ przy tym wlasnej kreatywnosci 1 umiejetnosci. Dobrze jest kiedy
grono kierownicze stara si¢ wyjasnia¢ swoje postawy i zachowania, a takze poddaje dyskusji roézne
sprawy, zagadnienia, problemy firmy. Stosowanie motywacji ptacowej i pozaptacowej w rOwnym stopniu
jest kluczem do efektywnej motywacji pracownikow.

Slowa kluczowe

zarzadzanie zasobami ludzkimi, motywacja, teorie motywacji, podzial motywacji, modele motywacji,
narze¢dzie badawcze, ankieta, analiza SWOT przedsigbiorstwa Newag S.A.,
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Abstract

Motivating employees is an important factor. I focused on non-material motivation as an important
element of human resources. The fact is that intangible incentives will never replace tangible ones, but a
good manager should put them on an equal footing. I conducted a survey at Newag S.A. that contained
questions about motivation in their company. Thanks to it, | wanted to prove that a good atmosphere in
the workplace and focusing on the correct relationship is the key to achieving a competitive advantage in
the form of identifying an employee with the company. I will show and prove that punishing for poorly
performed duties in the workplace is a negative phenomenon. The feeling of belonging to a company
gives a long-term, positive effect and builds the right employee-employer relationship. Rewarding always
pays, while punishment has negative effects. Coercive measures, orders, prohibitions have a bad effect
on an employee who works under their influence in nerves. When they get only guidelines on how to
carry out the instructions, employees stop thinking and follow the instructions without showing their own
creativity and skills. It is good when a management team tries to explain their attitudes and behavior, and
also discusses various issues, issues, problems of the company. The use of pay and non-pay motivation in
equal measure is the key to effective employee motivation.

Keywords

human resource management, motivation, motivation theories, motivation breakdowns, motivation
models, research tool, survey, SWOT analysis of Newag S.A.
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Wstep

Z pojeciem motywacji mozna spotka¢ si¢ na wielu plaszczyznach. Zajmujg sie nig wiele
kierunkéw nauk, takich jak np. nauki psychologiczne, ekonomiczne. Nikt jak dotad nie
stworzyt jednej recepty jak skutecznie motywowaé gdyz jest to rzecz bardzo zmienna.
Wynika to moim zdaniem z faktu, ze kazdy czlowiek ma inne potrzeby do zaspokojenia.
Dobrze zmotywowany pracownik daje szanse na wysokowydajng prace, po przez
odpowiednig stymulacje pracownik czuje potrzebe wykonania okreslonego zadania.
W trudnych chwilach lub przy zadaniach, ktére potrzebuje wiele wysitku pracownik dobrze
zmotywowany czerpie sile i oraz ch¢é do jeszcze lepszej pracy. Dla organizacji taki
pracownik to czyste zloto. Nie trzeba go pilnowaé, upominaé, wskazywaé odpowiednig
droge, sprawdza¢ czy dobrze wykonuje swoje obowigzki. Pracownik dobrze zmotywowany
sam dazy do osiggania jak najlepszych wynikéw 1 do wlasnego rozwoju. Cztowiek moze
motywowaé si¢ sam, jednak zazwyczaj w wigkszym lub mniejszym stopniu potrzebuje
motywacji z zewnatrz. Na sam proces motywacji sktada si¢ wiele tak zwanych motywow
rozumianych jako stan danego cztowiek, ktory jest w gotowosci do podjecia danego zadania
lub kontynuacji jakiej$ czynnosci.

Motywacja to taki stan wywotany u czlowieka, ktory ukierunkowuje nasze potrzeby na
osiaggni¢cia danego celu, ktory jest optacalny i potrzebny.

W mojej pracy chciatam pokaza¢ jak waznym czynnikiem jest motywowanie pracownikow.
Skupitam si¢ na motywacji pozamaterialnej jako waznym elemencie zasobow ludzkich.
Przeprowadzitam ankiete w firmie Newag S.A. Ankieta zawierala pytania zamkni¢te 1 otwarte
dotyczace motywacji w ich przedsigbiorstwie. Poprzez zebrane odpowiedzi z ankiety
chciatam pokaza¢, ze motywacja pozafinansowa jest rownie istotna jak ta wymierna,
policzalna, czyli materialna i Ze pracownicy skupiaja na niej swoja uwagg. Faktem jest, ze
niematerialne $rodki zachety, motywowania nigdy nie zastgpig materialnych, jednak dobry
menadzer powinien stawia¢ je na rownej szali. Tak zmotywowani pracownicy beda dla
przedsicbiorstwa bezcenng sila, dzigki ktorej firma moze osiggaé spora przewage
konkurencyjna i dazy¢ do bycia najlepsza w branzy. To witasnie pracownicy, czyli szeroko
rozumiany zasob ludzki, a raczej potencjat jaki w nich drzemie, budujg trwata przewage firmy
nad innymi. Dlatego tak wazne jest dbanie o pracownika 1 zaspokajanie jego potrzeb oraz
najlepiej obranie indywidualnej $ciezki rozwoju 1 motywacji.

W swojej pracy bede chciata udowodnié, ze stawiajagc w rdOwnym stopniu na obie motywacje

mozna osiggnaé przewage konkurencja w postaci identyfikacji pracownika z firmg. Jest to
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niezwykle wazne. Pracownik, ktory identyfikuje si¢ z organizacja stanowi dla niej warto$¢
samg w sobie.

W swojej pracy bede chciata zmierzy¢ si¢ zjawiskiem karania za zte wykonane obowigzki
W miejscu pracy i udowodni¢, ze jest to zjawisko negatywne. Zwroce tez uwage na
powszechnie panujgcych bledach w motywowaniu oraz po uzyskaniu odpowiedzi w mojej
ankiecie wskaze jakie niedoskonatos$ci panuja w Firmie Newag S.A. oraz sprobuje podaé
przyktady na rozwigzanie ich.

Aby wszystko przedstawi¢ spojnie w swojej pracy bede chciata zacza¢ od samej definicji
zarzadzania zasobami ludzkimi, jej metodami i modelami, zaglebi¢ si¢ nad zadaniami jakie
ma. Porusz¢ tez jej uwarunkowania, czyli mam tu na mysli obszary prawne, ekonomiczne,
techniczne oraz spoteczno - kulturowe. Pokrotce przedstawie tez koncepcje oraz teorie
zwigzane z definicja jakg jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Nastepnie skupie si¢ nad
szczegotowym opisaniu szeroko rozumianej motywacji, jej celow, zaglebie sie nad kilkoma
Wg mnie najwazniejszymi teoriami zwigzanymi z motywacja. Nastepny rozdzial mojej pracy
jest w pelni poswigcony szerokiej tematyce jaka jest przedstawienie trzech modeli motywacji,
czyli tradycyjny, zintegrowany oraz zasobow ludzkich. Kolejny rozdziat przeznaczytam na
charakterystyke¢ przedsigbiorstwa, w ktorej przeprowadzatam ankiete, czyli mowa tu o firmie
Newag S.A. oraz nakreslie swoja wlasna metodologie badan oraz cele i hipotezy. Ostatni
rozdzial to analiza funkcjonowania systemu motywacyjnego w spolce Newag S.A. oraz

przebieg 1 wyniki badan z przeprowadzonej ankiety, ogolne wnioski i zakonczenie.
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Rozdzial 1

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie

1.1. Definicja zarzadzania zasobami ludzkimi

Wspotczesne firmy muszg zdawaé sobie sprawg z tego, ze istotnym czynnikiem
rozwoju i przewagi konkurencyjnej sa procesy zarzadzania zasobami ludzkimi. Aby odnies¢
sukces na rynku nalezy nimi prawidtowo zarzadzaé. W dzisiejszych czasach niespotykanego
dotad tempa zmian, zasoby ludzkie stajg si¢ podstawowym zasobem organizacji.

Przedsigbiorstwa posiadaja zasoby finansowe, informacyjne i materialne, ale to
wiasnie odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumianymi jako kapitat ludzi
pracujacych w danej jednostce powoduj¢ wplywanie na decyzje pozostatych czynnikow.
Istnieje wiele definicji zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Dla mnie najbardziej
trafna to nastepujaca definicja: zarzadzanie zasobami ludzkimi to podej$cie do kierowania
pracownikami, w ktorym zasoby ludzkie sg traktowane jako sktadnik aktywéw firmy oraz
zrodto przewagi konkurencyjnej, ktorg uzyskamy dzigki adekwatnym staraniom w strong
rozwoju zaangazowania i umiejetnosci zatrudnionych oséb, wykorzystujacym odpowiednia
kulture, strukture oraz zestaw narzedzi, a takze kierownictwo na wszystkich szczeblach, ktére
powinno braé¢ przedsigbiorczy i prezny udziat w tych dzialaniach. !

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako starania organizacji w obszarze
rekrutacji pracownikdéw, a potem dalszym ich rozwojem oraz tak nimi zarzadza¢ aby ich
dziatania przynosity zatozone cele dla przedsigbiorstwa, czyli zyski. Nalezy pamigtac
oczywiscie, ze to nie ludzie s3 zasobami lecz dysponujg swoimi zasobami, czyli
umiejetnosciami, ktére rozumie si¢ po przez madros¢, wyksztatcenie, talenty, umiejetnosci,
mozliwosci, potencjaly, itp. W zarzadzaniu zasobami ludzkimi podkreslane jest, ze nalezy tak
umiejetnie zleca¢ wykonywanie zadan pracownikowi, aby zwaza¢ na relacje oraz sposob
komunikacji z nim, motywowa¢ go, stwarza¢ warunki do tego aby chcial utozsamiaé si¢
Z organizacja i czut do niej przynaleznos¢.?

Kolejna godna uwagi z szerokiego spektrum definicji na temat zagadnienia o zarzadzaniu

zasobami ludzkimi méwi o tym, ze to wlasnie zatrudnieni ludzie w organizacji sg najbardziej

1 S. Bialas, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w otoczeniu miedzynarodowym Kulturowe uwarunkowania,
Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa 2013 s. 49
2 https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarz%C4%85dzanie_zasobami_ludzkimi data odczytu 12.02.2018 r.
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wartosciowymi dobrami jakie moze posiada¢ kazda firma. Podkresli¢c nalezy, ze dobrze
zmotywowani 1 zarzadzani pracownicy stanowig sukces firmy. Przy wykorzystaniu
osiggalnych praktyk personalnych, kulturowych 1 strukturalnych oraz odpowiednie
umiejscowienie dobrze wyszkolonych pracownikéw przedsiebiorstwo moze uzyskaé
przewage konkurencyjna.®

Wedlug M. Amstronga zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza "strategiczne, spojne
i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i rozwojem zasobow
ludzkich w ramach struktur przedsi¢biorstw, przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi
istotny aspekt tego zarzadzania organizacja jaka catoscia.(...) Zarzadzanie zasobami ludzkimi
postrzega ludzi jako cenne zrodto sukcesow firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz
jako majatek trwaty, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy zapewni¢ jak najlepszych
przywddcdw i mozliwoséci petnego rozwoju posiadanych zdolnoéci."*
Autorzy w swoich licznych opracowaniach na ten temat podkreslajg i uwazajg bezsprzecznie,
ze ludzie stanowig najwazniejszy czynnik dzialajacy na odniesienie sukcesow organizacji.
Ludzie w organizacji nie sg zasobem, lecz dysponuja zasobami. Nalezy to rozumie¢ jako
posiadang wiedze, zdolnoS$ci, umiejetnosci, warto$ci, ambicje, zdrowie, postawy, nastawienie
do pracy, ktore to wilasnie pozwalaja im na trafne spetnianie si¢ w rdéznych rolach
W organizacjach. Aby organizacja cieszyla sie powodzeniem nalezy zdawaé sobie sprawe
Z tego, ze to wlasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi ma istotny na to wplyw, poniewaz
wplywa na wiele obszaréw dziatalnosci firmy, tj.: wzrost innowacyjnosci, strategie,
kreatywno$¢ 1 zaangazowanie pracownikow, buduje kultur¢ organizacyjna i wplywa na
zintegrowanie si¢ pracownikow. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma bardzo duzy wptyw na
strategi¢ firmy, ktora musi by¢ w dzisiejszych, dynamicznych, zmieniajacych si¢ czasach
bardzo dobrze przygotowana aby nie zosta¢ z tytu za konkurencja.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to w istocie koncepcja biznesu dotyczaca kierowania
ludZzmi, aby w sposob efektywny wykorzysta¢ ich mozliwosci, umiejetnosci, zdolnosci. Takie
podejscie zaowocuje wyprzedzeniem konkurencji 1 utrzyma silng pozycji na rynku, a nawet

pozwoli na stanie si¢ liderem w danej branzy. Jest to ruch skierowany do zarzadow firmy,

1. Warwas, A. Rogozifiska - Pawelczy, Zarzgdzanie Zasobami ludzkimi w nowoczesnej organizacji Aspekty
organizacyjne i psychologiczne, Akademia Zarzadzania i Finanséw, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1L.6dz 21016, .17

4 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzki. Strategia i dzialanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 1996, s. 9
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ktore zdaja sobie sprawe, ze aby pokonac rywali, trzeba inwestowac nie tylko w technologig,

skupiaé sie na strategii, ale rowniez lub przede wszystkim inwestowaé w ludzi.’

1.1.1. Metody zarzadzania zasobami ludzkimi w wersji mi¢kkiej i twarde;j.

Twarde 1 migkkie zarzadzanie oraz elementy wchodzace w ich sktad stale przenikajg
si¢ 1 uzupetiajg w celu osiggni¢cia zoptymalizowanych wynikow.

Migkkie zarzadzanie zasobami ludzkimi zwraca w pierwszej kolejnosci na pracownika
jako na cztowieka w organizacji, na jego cechy charakteru, jego poczucie w firmie. Stawia na
komunikacje, motywacje, szuka metod zwigkszenia zaangazowania pracownikoéw do
wykonywanej pracy. W metodzie migkkiej menadzer ma za zadanie w sposob jak najlepszy
zmotywowaé pracownika do osiggania sukcesu, dba¢ o jego potrzeby i samopoczucie.
Natomiast w metodzie twardej kladziony jest nacisk na wypracowanie poczucia
odpowiedzialno$ci w pracowniku za wykonywang prace, aby byla ona rzetelna i sumienna.
Przedstawia w sposOb przejrzysty egzekwowanie wszystkich konsekwencji wobec
niewykonanej pracy lub zle zrobionych zadan. Nie wolno tu myli¢ twardego podejécia
Z stosowaniem kar. To wytwarzanie poczucia w pracowniku, ze musi i chce wywigzywac si¢
z natozonych obowigzkow jak najlepiej.

Poprzez racjonalne korzystanie z technik migkkich jak i twardych mozna uzyska¢ sukces
i dobry menadzer o tym wie. Stosujac obie techniki osiaga si¢ lepsze wyniki.

Twarde zarzadzanie jest powigzane z zarzadzaniem wiedza i informacjg oraz szkolg
ilosciowo - systemowg. Podstawa wspotczesnego twardego podejscia do zarzadzania jest
analiza systemu od strony formalnej oraz tworzenie struktur hierarchicznych w sktad ktorych
wchodza: funkcje, dane i zwigzki migdzy nimi. Jest to we wspolczesnych czasach najbardziej
powszechne podejscie 1 przyktadem takiego modelu jest m. in. schemat struktur
organizacyjnych.

Twarde podejscie koncentruje si¢ na racjonalnym podej$ciu do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Chce to osiggaé po przez maksymalne wykorzystanie drzemigcego
potencjatu wewnatrz pracownika, czesto zapominajac o poprawnych relacjach, poniewaz za
priorytet ktadzie sobie korzysci biznesowe. Pracownik traktowany jest tu czesto jako element
inwestycyjny, ktorego potem mozna wycisna¢ jak cytryng. Doprowadza to czg¢sto do poczucia
wykorzystania u pracownika i1 poczucia, ze bierze udziat w  wyscigu szczurdéw, co

w konsekwencji zmusza go do tak silnej presji, ze moze doprowadzi¢ do odejécia z firmy.

5Tamze, 5.25
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Szukajac nowej pracy czesto wybierajg nawet posady mniej ptatne, ale wazniejsze dla nich
jest komfort psychiczny i dobra atmosfera w pracy.

Roéznice miedzy tymi stylami sg takie, ze w migkkim, pracownik traktowany jest
podmiotowo, a w twardej raczej przedmiotowo. Uwazam, ze aby osigga¢ sukces trzeba tak
naprawde¢ miesza¢ ta dwa style, poniewaz tylko tak osiggniemy zgrany, zadowolony zespoét
pracowniczy co w konsekwencji moze zaowocowac stalg przewage konkurencyjna. Nalezy
traktowa¢ pracownika jako partnera, cztowieka. Indywidualnie podchodzi¢ do stylu jego
motywowania 1 zauwaza¢ jego potrzeby. Natomiast istotne jest aby powierzone zadania

wykonywat z zaangazowaniem i petng odpowiedzialnoscig.

1.1.2. Modele zarzadzanie zasobami ludzkimi

Model Michigan ma podstawowe znaczenie dla rozwoju nowe;j filozofii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zawiera on koncepcje strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi
powiazanego z 0gdlng strategig przedsigbiorstwa i wynikajacg z niej struktura organizacyjna,
przy czym strategii przypisuje si¢ rol¢ pierwotng i ukierunkowuje ona zakres zarzadzania
zasobami ludzkimi, okresla jego teren dziatania, cele, narzedzia. Zaklada, ze organizacja
zostaje pod wplywem sit politycznych, ekonomicznych i kulturalnych. Ponizej przedstawiony
jest graficzne opisywany powyzej model:

Rys. nr 1.1., tytut: Model Michigan

E KAPITAL LUDZKI PARP @

Projekt wspdtfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Miejsce ZZL wg modelu Michigan

Sity polityczne

Struktura Zarzadzanie
organizacyjna zasobami
ludzkimi
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ﬁtrt(;(g;)/;/vww.googIe.pl/search?q:model+michigan&source:Inms&tbm:isch&sa:X&ved:OahUKEWijeeSSGSa
AhVIOpoKHWu_CnUQ_AUICigB&biw=1366&bih=654#imgrc=rOuvPiWwX0Jof2M:data odczytu 09.04.2018,
godzina 17:05

Model Michigan reprezentuje twarde podej$cie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Cechy
charakterystyczne, tzw. twardego podejscia do ZZL wedlug modelu Michigan, sa nastgpujace:

e poktady drzemigce w ludziach, czyli kapitat ludzki nalezy traktowaé tak, jak
pozostate kapitaty przedsiebiorstwa, kierownicy liniowi powinni je zwigkszaé przy
pomocy osiggalnych systemow, taktyk, procedur, technologii oraz technik;

e strategia personalna oraz struktura organizacyjna powinny by¢ nastgpstwem ze
strategii ogolnej 1 tworzy¢ skuteczne instrumenty jej realizacji, powinny one by¢
wewnetrznie integralne, mierzalne i mozliwe do prognozowania,;

e organizacja powinna skupia¢ si¢ na osigganiu witasnych celow np. pozycja rynkowa,
bycie konkurencyjnym, przetrwanie, progres, profit.®

Model Michigan w sposob spdjny taczy si¢ z koncepcja strategicznego zarzadzania zasobami
ludzkimi, integrujaca ja ze strategig przedsigbiorstwa 1 jego strukturg organizacyjng.
W modelu Michigan wyrézniono cztery powigzane ze sobg funkcje:

o sclekeje,

e Ocenianie,

e wynagradzanie,

e rozwgj .

Odpowiednie uksztattowanie i zarzadzanie tymi poszczegélnych funkcjami cyklu umozliwia
rozw¢j pracownikéw i skuteczne na nich oddzialywanie i osigganie zatozonych celow
w firmie. Odpowiednie uksztaltowanie poszczegdlnych elementéw cyklu umozliwia
skuteczne oddziatywanie na pracownikdéw. To po stronie kierownictwa przedsigbiorstwa stoi
odpowiednie powigzanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia organizacji,

ktére umozliwiaja osiggniecie celow strategii organizacji.

Model Harwardzki opiera sie na tym, ze wspotczesna organizacja potrzebuje szerszego
1 bardziej perspektywicznego ujgcia zarzadzania zasobami ludzkimi. Model opiera si¢ na
przeswiadczeniu, ze problemy powstale w przedsigbiorstwie mozna rozwigza¢ jedynie

wowecezas, gdy kadra kierownicza zdecyduje, w jaki sposob chce zaangazowa¢ pracownikow

5 http://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/model-michigan-zarzadzania-zasobami-ludzkimi_2415.html, data
odczytu 04.09.2018, g.16.36
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w sprawy przedsigbiorstwa i jak chce stymulowac ich rozwoj, a takze okresli, dzieki jakim
zatozeniom i dziataniom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi mozna osiggnac te cele.
Omawiany model zaklada, Zze ludzie moga wplywac¢ na wyniki przyjetej strategii poprzez

wlaczenie ich w proces decyzyjny, wlasciwe motywowanie, tworzenie poczucia wspolnoty

I wzajemnego zaufania.

Model Harwardzki reprezentuje migkkie podejScie do zarzadzania zasobami ludzkimi.
Wiasciwosci opisujace tzw. migkkiego podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnie
z modelem harwardzkim, sg nizej wymienione:
e zasoby ludzkie sg szczegdlne, nalezy je traktowaé w sposob ludzki, tagodny,
a zadaniem kierownikdw powinno by¢ zwigkszanie zaangazowania w pracowniku,
aby uwzglednia¢ jego samorealizacje i potrzeby;
e strategia ogoOlna przedsigbiorstwa i jego strategie czastkowe, nalezy tu wymienic
rOwniez strategia personalna sklada si¢ na wynik roéznych wewngtrznych
I zewnetrznych grup interesow;
e organizacja dazy do wlasnych zamierzen i zwaza na to aby byly one istotne dla

podmiotéw dziatalnosci i ogotu.’

Model Harwardzki uwzglednia cztery elementy:

e partycypacje pracownikow,

e przeplyw pracownikow (przyjmowanie, przemieszczanie, zwalnianie),

e system nagrod,

e system ptacowy.
Na wyzej opisane elementy maja wplyw podmioty organizacyjne, ktore nalezy tlumaczy¢
jako kadra kierownicza, akcjonariusze, pracownicy, samorzad i rzad. Istotna range maja tez:
czynniki sytuacyjne takie jak charakter wykonywanej pracy, metoda zarzadzania, rynek
pracy, technologia, czynniki prawne 1 spoleczne oraz strategia przedsigbiorstwa.
Odpowiednio ukierunkowane elementy modelu Harwardzkiego doprowadza do
zaangazowania pracownikéw 1 ich efektywniejszej pracy, oraz zwigkszy ich produktywnos¢,
czyli do  skutkéw bezposrednich oraz doprowadzi to tez do skutkow posrednich,
dhugookresowych czyli indywidualnego dobrobytu, samozadowolenie pracownikéw

Z wykonywanej pracy 1 przynaleznos$ci do przedsigbiorstwa.

7 http://www.naukowiec.org/wiedza/ekonomia/model-harwardzki-zarzadzania-zasobami-ludzkimi_2414.html,
data odczytu 09.04.2018 r. godzina 17:46

10




£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

1.2. Zadania zarzadzania zasobami ludzKkimi.

Zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest w sposOb strategiczny, spojny
i dlugoterminowy zarzadza¢ najbardziej wartoSciowymi aktywami w firmie czyli ludZzmi,
a doktadniej ich posiadanym kapitatem, ktorzy w sposéb indywidualny i1 zbiorowy
przyczyniaja si¢ do osiagniecia celéw organizacji. Specjali$ci od zarzgdzania zasobami ludzki
zajmuja si¢ zatrudnieniem, rozwojem 1 nagradzaniem ludzi w organizacjach oraz
ksztaltowaniem wiasciwych stosunkow migdzy kadrg kierowniczg a pracownikami. Ogolnie
mowigc celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest umozliwienie organizacji osiggnigcia
sukcesu dzigki ludziom w niej zatrudnionych. Aby to osiaggna¢ menadzerowie, liderzy
skupiaja si¢ na pozyskiwaniu 1 zatrzymywaniu w firmie zaangazowanych,
wykwalifikowanych i dobrze zmotywowanych pracownikow. Swoje dziatania kieruja tez
w strong podnoszenia i rozwijania wrodzonych umiejetnosci ludzi - ich potencjatu, wktadu
zdolnosci do znalezienia zatrudnienia poprzez rozne szkolenia i zapewnienie rozwoju kariery
osobistej. Koncentruja swoje dziatania do tworzenia warunkéw dajacych utrzymanie
harmonijnych 1 produktywnych relacji miedzy kadrg kierownicza a pracownikami,
sprzyjajacych rozwijaniu si¢ poczucia wzajemnego zaufania. Dbaja o to, by pracownikow
ceniono i nagradzano za ich prace i osiagnigcia i zeby informacje zwrotne na temat
wykonanego projektu, pracy byly szybkie 1 rzetelne. Staraja si¢ zapewni¢ wszystkim rowne
szanse, uwzgledniajac rdznice w potrzebach poszczegdlnych osob i grup pracownikow, stylu

pracy i aspiracji.

Do zadan zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy: organizacja, stosunki pracy,
pozyskiwanie pracownikow, zarzadzanie przez efekty, rozwdj zasobdéw ludzkich, zarzadzanie
wynagrodzeniami, stosunki miedzy pracownikami, zatrudnienie i administrowanie zasobami
ludzkimi.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ogélnie ma za zadanie dazy¢ do sytuacji, w ktorej organizacja
zdaje sobie sprawe z tego, ze aby osiagna¢ sukces musi rozwija¢ swoj kapital ludzki.
Zamiarem zarzadzania zasobami ludzkimi jest wzrost poziomu skuteczno$ci, sprawnosci,
wydajnosci 1 umiejetnosci organizacyjnych, czyli predyspozycji osiggnigcia wyznaczonych
celow poprzez jak najlepsze wykorzystanie zasobow.®

Zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest budowanie, ksztaltowanie w pracowniku

poczucia utozsamienia z organizacja oraz poswiecanie si¢ jej interesom. Dobry kierownik

8 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Wydanie V rozszerzone, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s.27
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musi pamigtaé, ze liczy si¢ zaangazowanie, a nie postuszenstwo, musi klas¢ nacisk na
wspolnote intereséw pracodawcy i1 pracownika w celu osiggania sukcesow. Nie moze przy
tym poming¢ szeregowych pracownikow, ktérzy maja rowniez ogromny wkiad, potencjat,
umiejetnosci 1 zdolnosci.

Cele przyswiecajace zarzadzaniu zasobami ludzkimi wynikajg wprost z teoretycznych zatozen
przedstawionych definicji i filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi. Mozna je tak oto uja¢:

e umozliwi¢ kierownictwu osiggnigcie wyznaczonych celow poprzez zaangazowanie
personelu;

e W spos6b maksymalny zuzytkowaé potencjat i umiejetnosci ogdtu zatrudnionego
personelu;

e pobudza¢ aktywna postawe pracownikdw w prace poprzez $cista kontrole jakosci ich
dziatan, a takze kontrole jakosci calej organizacji,

e laczy¢ 1 zespala¢ zasady polityki dotyczacej zasobdéw ludzkich z planami rozwoju
firmy oraz utrwala¢ adekwatng kultur¢ oraz mig¢ na uwadze, ze gdy przychodzi pora
na zmiany to trzeba i nalezy by¢ na nig gotowym, aby sie nie uwstecznic i nie sta¢ za
daleko za konkurencja,

e przygotowac spdjny zbior zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma za zadanie
stworzy¢ najlepszy model stanowisk obsadzajac je wlasciwymi pracownikami oraz
polepszenie, usprawnienie jako$ci pracy;

e stworzy¢ takie warunki pracy, w ktorych innowacyjno$¢, tworczos¢, kreatywnosc,
praca zespolowa oraz jakos$¢ totalna beda si¢ mogly w pelni postepowac;

e stawia¢ na elastycznos¢ 1 gotowo$¢ do zmian, przygotowaé pracownikow do
mozliwosci zmian, podkreslajac przy tym, ze sa to dziatania dgzace do osiggania stanu

idealnego i pozwoli nam to w przysztosci zostawia¢ konkurencje daleko z tyhu.?

1.3. Uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi (prawne, ekonomiczne, techniczne,

spoleczno-kulturowe)

W tym podrozdziale bed¢ chciata si¢ pochyli¢ nad rozszerzeniem znaczenia czynnikow
wptywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zajme sie w pierwszej kolejnosci szeroko

rozumianymi czynnikami prawnymi. Piszac tu o nich mam na uwadze ogo6t regulacji

9 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1996, s.17-18
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prawnych oraz sposob ich egzekwowania, np. ustaw o promocji i zatrudnieniu, o zwigzkach

zawodowych, dotyczace polityki spotecznej, problematyki zatrudnienia i prawa pracy.

Uwarunkowania prawne
Prawne aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujg formy zatrudnienia i ich
podstawe prawng. Naleza do nich:

e prawo pracy, rodzaje umoéw o prace, obowiazki pracodawcy i pracownikow,
wynagrodzenia za prac¢ i $wiadczenia socjalne, czas pracy i urlopy wypoczynkowe,
prawo pracy w Unii Europejskiej;

e ubezpieczenie spoteczne, zdrowotne i emerytalne pracownikow, struktura Systemu
ubezpieczen, obowiazki pracodawcy w zakresie ubezpieczef, podstawy i1 sposob
regulowania sktadek na ubezpieczenia;

e opodatkowanie pracy i wynagrodzen;

e ochrona danych osobowych, regulacje prawne, informacje podlegajace szczegdlnej
ochronie, administracja i przetwarzanie danych osobowych.

W dzisiejszych dynamicznych czasach zmiany na rynku pracy sa ogromne. Dawniej
pracodawca nie kalkulowat skrupulatnie liczby 0so6b zatrudnionych w firmie. Obecnie kiedy
koszty prowadzenia i utrzymania firmy staly si¢ podstawowym elementem zarzadzania
i funkcjonowanie w dobrej kondycji firmy, kazdy pracownik oceniany jest z punktu widzenia
korzysci lub strat, ktore moze przynies¢ firmie. Dlatego tez pracownik stoi na stabszej
pozycji, poniewaz czesto bywa tak, ze che¢ podjecia pracy za wszelkg ceng bywa silniejsza
od racjonalnego przemyslenia warunkow jakie przedstawia mu pracodawca. Zazwyczaj bywa
tak, ze warunki pracy i1 placy sa zawierane ustnie, a W umowie O prace za zanizone
wynagrodzenia, albo tez pracownik wykonuje prace na 1/2 etatu, gdzie w rzeczywisto$ci
pracuje w  pelnym wymiarze godzin. Efekt takich umoéw moze okaza¢ si¢ bardzo
nieprzyjemny w skutkach w razie zachorowania lub wypadku gdyz wszelkie naleznosci beda
obliczane na podstawie stanu okreslonego zawartego w umowie. Na szczeécie to co chroni
pracownikow to obowiazek przestrzeganie przez zaklady pracy zatozen Kodeksu Pracy.
Podstawowe prawa w zakresie normowania postepowania miedzy pracownikiem
I pracodawcg zawarte sa juz w Konstytucji. Moéwig one o tym, ze ,,Praca znajduje si¢ pod
ochrong Rzeczypospolitej Polskiej. Panstwo sprawuje nadzér nad warunkami wykonywania
pracy". Bardzo waznym elementem jest zapewnienie juz w Kkonstytucji obywatelom

pozostajacy bez pracy nie z wlasnej woli 1 nie majacy innych srodkéw utrzymania prawa do
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zabezpieczenia spotecznego (zasitki dla bezrobotnych). Duzg role do odegrania maja tez
wiladze publiczne gdyz maja obowigzek prowadzi¢ polityke zmierzajaca do pelnego,
produktywnego zatrudnienia poprzez realizowanie programéw zwalczania bezrobocia, w tym
organizowanie i wspieranie poprzez porade i szkolenia zawodowego oraz robot publicznych
i prac interwencyjnych. Kazdy obywatel ma ponadto prawo do bezpiecznych i higienicznych
warunkéw pracy, do okre§lonych w ustawie dni wolnych od pracy i corocznych platnych
urlopéw, prawo do zabezpieczenia spotecznego w razie niezdolnosci do pracy ze wzgledu na

chorobe lub inwalidztwo oraz po osiggni¢ciu wieku emerytalnego.

Uwarunkowania ekonomiczne.

Nastepnym waznym czynnikiem jest uwarunkowanie ekonomiczne. Jest stosowane
zamiennie z gospodarczym. W literaturze po$wigconej tym zagadnieniom mozemy znalez¢
wiele definicji polityki ekonomicznej. Ja rozumiem to jako oddziatywanie panstwa na
funkcjonowanie i rozw6j gospodarki. Realizuje to za pomoca procedur, taktyk i zasobow
finansowo  gospodarczych, ktére sa wynikiem racjonalnego  gospodarowania.

Przedsigbiorstwa prowadzano s3 w warunkach zmieniajacej si¢ czynnikOw na
produkowane przez siebie dobra lub $wiadczone ushugi oraz stale majg do czynienie
z konkurencja. Aby utrzymac swoja pozycje na rynku oraz zapewnic¢ sobie rozwoj, firma musi
uzywac metody strategii kosztowej, w ktorej wzrost wynagrodzen bedzie uwzglednial wzrost
efektywnosci pracy.”

Uwarunkowania polityki gospodarczej moga by¢ w danym momencie traktowane jako
okolicznosci zmienne i niezalezne, wyznaczajace aktualne sposobnosci $wiadomego
wplywania przez panstwo na gospodarke. Aczkolwiek w dlugim okresie wszelka
z okoliczno$ci moze by¢ sformutowany przez wiasciwg polityke panstwa, dazaca do
zapewnienia lepszych warunkoéw do realizowania swojej dziatalnosci. W tej dziedzinie do
najistotniejszych obszarow dzialalnosci panstwa uwzgledni¢ powinno si¢ polityke
zagraniczng, wplywajacag na uwarunkowania zewngtrzne, polityke edukacyjng, naukowa
I inwestycyjna, ktore rzutuja na uwarunkowania majace wptyw na zasoby, a takze dziatania
systemowe i administracyjne, majace w planie zdeterminowanie ustroju panstwa.
Wyrdzniamy uwarunkowania:

Ustrojowo-systemowe:

e ustrdj polityczno-spoteczny

10 L. Koziot, Motywacja w pracy determinanty ekonomiczno - organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa - Krakow 2002, s.101
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struktury panstwowo-administracyjne i spoteczne

rozwigzania instytucjonalno-systemowe w gospodarce

Uwarunkowania zewngtrzne:

otoczenie mig¢dzynarodowe — ktadzie potezny nacisk na mozliwo$ci 1 ograniczenia
polityki ekonomicznej. Geograficzne usytuowanie odgrywa role na sytuacje
geopolityczng, a tym samym na szanse wspotpracy z innymi krajami;

przynaleznos¢ do okreslonych ugrupowan militarnych — wiaze si¢ to z akceptowaniem
okreslonych zobowigzan;

miedzypanstwowe warunki gospodarcza;

restrykcje importowo-eksportowe;

warunki wymiany;

zadluzenie wobec zagranicy oraz wynikajace z nich warunki regulowania tychze
zobowiazan,

Stan i struktura zagospodarowania regiondw przygranicznych krajow sasiednich.

Uwarunkowania wewngtrzne:

stan i struktura zasobow:

- naturalne — jego znaczenie stale wzrasta, co wigze si¢ z podejmowaniem dziatan
W kierunku jego ochrong

- ludzkie — w tej grupie podstawowe znaczenie ma liczba i struktura Iudnosci kraju
- materialne — wyposazenie kraju w majatek trwaty

zagospodarowanie przestrzenne kraju i regionow;

stosunki narodowosciowe;

uktad sit politycznych w kraju;

stosunek spoteczenstwa do wiadzy.'!

Dobrze jest kiedy firma posiada lub wyznacza kierunek ekonomiczny, do ktdrego

zmierza przedsiebiorstwo, uwzgledniajgc przy tym wszystkie elementy otoczenia, w ktérym

si¢ otacza. Celem takiego zaloZenia jest osiggniecie trwalej przewagi konkurencyjnej i trwale

wplywaja na aktywno$¢ przedsigbiorstwa ujawniajac przy tym mocne i1 stabe strony

dziatalnosci catego zakladu. Kazda firma ulega mechanizmom gospodarki panstwa. Dziatania

kierownictwa w znacznym stopniu sprowadzaja si¢ do reagowania na zmiany sytuacji, jakie

nalezy podja¢ kroki, dyktowac dziatania przewagi konkurencyjne;.

1 https://pl.wikipedia.org/wiki/Polityka gospodarcza data odczytu 16.02.2018 r.
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Strategie ogolne przedsiebiorstwa realizuje sie poprzez takie posunig¢cia ekonomiczne, ktore
biorg pod uwage:

e zakres dziatania zaktadu (z definicji);

e osiagniecie rozwoju i zyskownosci,

e mozliwo$¢ rynku dla danego typu produkcji;

e marketing;

e konkurencyjnos¢ firmy*?

Kadra Kkierownicza powinna mie¢ szeroko rozwinigte spektrum patrzenia

W przysztos¢. Powinni zwraca¢ uwage jak panstwo w ktorym funkcjonuje firma wykonuje
swoje zadania. Czy podejmuje zadania krétkookresowe tj. polityke majgca na celu zwalczanie
bezrobocia i inflacje. Czy panstwo angazuje si¢ w zadania dtugookresowe i np. czy reguluje
tempo wzrostu gospodarczego czy tez zmiany strukturalne. Kiedy panstwo podejmuje kroki
aby zwiekszy¢ podaz i popyt to mozemy méwi¢ o dogodnych warunkach na rozwoj firmy
I podejmowanie inwestycji. Do takich dziatan zaliczamy:

e tworzenie nowych miejsc pracy;

e S$rodki przynoszace wzrost na postep techniczny i innowacyjny;

e kroki stuzagce ochronie wtasnego wewnetrznego rynku,

e zwigkszenie dostgpnosci kredytow i1 zmniejszenie stopy procentowej kredytu;

e programy oszczedno$ciowe w wydatkach budzetowych;

Uwarunkowania techniczne

Przedsiebiorstwa s3 zmuszane do nowatorskiego, innowacyjnego podejscia do
zarzadzania prowadzong dzialalnoscia. Przy coraz silniejszej konkurencji na rynku oraz
wzroscie wymagan klientow wazne jest wypracowanie formuly nowego typu zarzadzania
organizacja, ktora z wielu koncepcji, sposobéw oraz narzedzi zarzadzania wybierze
i zastosuje takie, ktore pomoga zmieni¢ jej oblicze tak, by stata si¢ rzetelng i niezawodna
organizacja sukcesu. Zmienno$¢ otoczenia jest stala, wiec procesy dostosowawcze organizacji
powinny by¢ tez ciggle 1 kompleksowe, a sama firma bardzo elastyczna. Konieczna jest
zmiana mys$lenia i dziatania w prowadzonym biznesie.

W postepujacych procesach mechanizacji i1 automatyzacji produkcji, rozwijaniu

nowych technologii produkcji oraz coraz czgstszym i szerszym Stosowaniu Systemow

12 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1966, s,59-60
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informatycznych wyrazaja si¢ czynniki techniczno - technologiczne. Mozna przyjaé, iz
stosownym jest stwierdzenie, ze postep technologiczny wplywa na doskonalenie i utatwianie
warunkow pracy w organizacji, ma wplyw na lepiej zorganizowany plan pracy. Postgp
techniczny niesie tez za sobg wzrost wymagan od pracownika dotyczacych jego kwalifikacji
I umiejetnosci. Innowacje techniczno - technologiczne i ich post¢p przyczyniajg si¢ w sposob
pozytywny do likwidacji niebezpiecznych i ucigzliwych warunkéw pracy. Powoduja rowniez
koniecznos¢ ciagtego dostosowywania si¢ ludzi do skutkow zmian technicznych, a co za tym
idzie zmiana kwalifikacji zawodowych, ciggltego uczenia si¢ nowych rzeczy, modernizacji lub
likwidacji stanowisk pracy oraz dostosowywania si¢ polityki ptacowej panujacej w danej

organizacji do zmieniajacych sie warunkow.

Uwarunkowania kulturalne:

Znaczenie kultury organizacyjnej poglebilo sie¢ w XXI wieku pod wplywem
postepujacego zréznicowania kulturowego wewnatrz firm, wywotanego rozwojem korporacji
migdzynarodowych oraz otwarciem rynkow pracy.

Kultura organizacyjna obejmuje zachowanie mentalne, wewnetrzne oraz umystowe,
rozumie fragmenty funkcjonowania cztonkéw organizacji. W wyniku otrzymuje réwnowage
strukturalna oraz wzorzec warto$ci, rytuatow i zachowan, ktore jednoczg pracownikow
W jedna cato$é.*®

Kultura organizacyjna staje si¢ elementem kapitatu intelektualnego, budujaca wartosci
organizacji oraz jej pozycje konkurencyjna. Wiasciwe korzystanie z kapitatu intelektualnego
potrzebuje odmian dostosowawczych, a nawet antycypujacych kultury organizacyjne;j.
Utrzymywanie kultury na poziomie réwnowagi lub tez bardzo powolny rozwoj kultury
w konsekwencji doprowadzi do stagnacji. Rownoczesnie kultura organizacyjna w warunkach
burzliwie zmieniajacych moze takze pemnié role pozytywna i by¢ jak katalizator zmian.**

Poprzez zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna roéwniez zbudowac silng kulture co
W rezultacie stworzy zwarty zespol pracowniczy. Silna kultura w organizacji ma przede
wszystkim na celu zjednoczy¢ pracownikow dzigki nacisku na wspdlne wartosci obu stron -
pracownikdéw i pracodawcOw. Taka integracja przejawia si¢ podczas kreowania kultury
i wynika to z potrzeby autonomicznej, w tedy kiedy kierownik pragnie aby dzialania

podejmowane w firmie byly odpowiedzialnie, i w dobrym interesie dla przedsigbiorstwa.

13 G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa 2009, s. 146
14 Cz. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s.8
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Tworzenie kultury w organizacji jest procesem, ktory ma za zadanie wspomagac realizacje
zatozonych celow. Przemiana kulturowa jaka ma na wstapi¢ musi uwzglednia¢ rozwoj takich
postaw, przemyslen i warto$ci, ktore beda adekwatne do osiagnigcia zalozonych celow firmy.
Przemiana ma na celu stworzenie lepszej, sprzyjajacej atmosfery, klimatu w zespole
pracowniczym, co w rezultacie wplynie na skutecznos$¢ strategii firmy, a takze pozytywnie
wplynie na jej otoczenie. Wazna kwestig jest takze wzmacnianie ideologii 1 utrzymywanie
oraz rozwijanie i wzmacnianie pozytywnych czynnikéw kultury danego przedsigbiorstwa.
Kierownicy musza systematycznie stymulowaé zaangazowanie cztonkow zespolu
pracowniczego, przypomina¢ o misji firmy jej wizji i warto$ci. W tedy ulatwi im to
uzyskanie celow kreowania kultury firmy i pomoze przy przygotowaniu i wcielaniu w zycie
spojnych strategii i zatozen firmy. Dlatego tak wazna jest pozytywna i mita atmosfera w pracy
wsrod pracownikow, ktora utatwi poswiecenie si¢ dla misji przedsigbiorstwa. Silna kultura
organizacyjna, za ktora tworzenie odpowiadaja przede wszystkim kierownicy wyzszego
szczebla, ale ktorym moga stuzy¢ pomoca specjalisci do spraw zasobow ludzkich, ksztattuje
wizerunek firmy oraz atmosfer¢ sprzyjajaca rozwojowi oraz sprzyja szybszej adaptacji do
warunkow panujacych w przedsiebiorstwie. Kultura w firmie odrywa wazna role 1 ma
ogromne znaczenie.

Kulture przedsigbiorstwa tworza wspolne przekonania, postawy i wartosci, ktore -
cho¢ nie zawsze sg artykulowane - wplywajg na ksztatt dziatanh 1 wzajemnych kontaktow
miedzyludzkich.

Definicja ta podkresla fakt, ze kultura odwotuje si¢ do wielu abstrakcyjnych poje¢,
ktore dominuja w przedsigbiorstwie, cho¢ ich $cisle zdefiniowanie nie jest konieczne.
Niemniej jednak, ich wptyw na zachowanie ludzi wydaje sie bezsporne.

W momencie kiedy dana organizacja napotyka sie na trudno$ci zawsze lepiej jest jej
je zwalczy¢, kiedy ma szeroko rozwinietg kulture organizacyjng. Kultura firmy pomaga lepiej
przystosowac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia oraz rozwigza¢ problemy napltywajace
z zewnatrz oraz w trakcie wewngtrznego zjednaczania sie. Zaprezentowane mniemanie
0 kulturze w organizacji okazaly si¢ na tyle trafne i skuteczne, ze uznano za nieodstagpione
zadanie polegajace na wszczepianiu ich nowym czlonkom zespolu jako najwlasciwszy
sposOb  postrzegania, odczuwania i radzenie sobie we wspomnianych sytuacjach

problemowych.®®

15 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1966 s.86

18

22 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

Rola kultury organizacyjnej jest bardzo wazna w procesie realizacji strategii 1 misji
firmy, sprzyja wydajnosci przedsigbiorstwa oraz przyczynia si¢ pozytywnie w przypadku
konieczno$ci przeprowadzania zmian. Jest tak istotna, poniewaz odzwierciedla postawe
zespotu, pokazuje jego glebokie przekonania, wartosci i normy pracownikéw. Odzwierciedla
atmosfer¢ panujaca w firmie wplywajaca na jej strukture i system oraz pomaga osiggngé
zatozone cele firmy. Kultura, ideologia i strategia sa ze soba nierozerwalnie zwigzane.
Kultur¢ mozna takze kreowaé po przez szeroko rozumiany proces dziatania, czyli Sposob
W jaki si¢ pracuje w danej organizacji zalezy od zasad polityki, przepisow, procedur, struktur
oraz systemow przedsigbiorstwa.

Firmy posiadaja swoje tradycje, ktore istotnie wptywaja na funkcjonowanie systemow
I organizacje struktur. Normy i wartosci tradycji oraz ideologie ewoluuja wraz z uptywem
czasu poprzez zachodzace zmiany zewng¢trznego otoczenia oraz zmiany procesow
wewnetrznych, systemow i technologii.

Srodowisko zewnetrzne dotyczy grupy dyspozycji ekonomicznych, rynkowych
I spotecznych, technologiczne nowosci i interwencje rzadu. Od wewnatrz kulture ksztattuje
cel, strategia i technologia firmy, a takze kluczowe zdarzenia, takie jak znaczace kryzysy lub
pojawienie si¢ dynamicznej, przedsigbiorczej, wizjonerskiej i inspirujacej postaci howego
dyrektora generalnego, ktérego plany na przysztos¢ sa $miate i odwazne. Bezsporny jest fakt
mowiagcy o tym, ze filozofia i wartosci, jakimi kierujg si¢ kadra kierownicza najwyzszego
szczebla, odgrywaja fundamentalna role w ksztattowaniu sig ideologii i tradycji.t®

W praktyce nie spotkamy si¢ z czyms$ takim jak kultura idealna, poniewaz w kazdej
organizacji mamy do czynienie z inng kultura, ktora przejawia si¢ w roznoraki sposob oraz
rozwija si¢ swoim tempem. Nie mozna tez porownywac przedsiebiorstw pod katem w ktorej
organizacji panuje lepsza kultura organizacyjna. Natomiast kadra Kkierownicza powinna
stawia¢ na stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej sprzyjajacej usprawnieniu
dziatalnosci firmy. W literaturze odnajdziemy poswiecone temu tematowi odpowiednie
metody, ktore usprawniajg prace w tej dziedzinie. Tak np. Schein pisze i sugeruje, ze
najbardziej skutecznymi czynnikami umocnienie koncepcji kultury organizacyjnej sa:

e te, na ktore kadra kierownicza przeznacza wiele czasu i uwagi poprzez dogladanie,
monitorowanie i kontrolujac je;
e podjete kroki i dziatania kierownikéw w momentach stagnacji, regresji i sytuacjach

kryzysowych;

16 Tamze, s. 92.
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e adekwatne kierowanie pracownikami, stawianie na ich rozwoj po przez np. szkolenia;
e znajomo$¢ warunkOw przyznawania nagréd 1 wskazniki pozycji oraz jasno
przedstawione zasady zatrudnienia, premii.t’

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje aspekty stylu i kultury w przedsi¢biorstwie
oraz sposob porozumiewania si¢ na szczeblu kierownik - podwtadni. Nalezy jednak pamigtac,
7e zaangazowanie i poswiecenie w te czynniki musi by¢ obu stronne i i§¢ w parze
z kompetencjami. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wymaga stworzenia pracownikom jak
najlepszych warunkéw do dania szansy wykorzystania ich najlepszych i najmocniejszych
stron, co daje mozliwo$¢ ich rozwoju, a w konsekwencji pozytywnie wplywa na interes
firmy. Rola kierownikow liniowych jest tu szalenie wazna i nie do przecenienia. Powinni
stale si¢ rozwija¢ 1 edukowa¢ w opracowaniu calego zestawu spdjnych i1 wzajemnie
uzupetniajacych si¢ zasad 1 metod dziatalnosci firmy. Kazda firma powinna bra¢ pod uwage
mozliwo$¢ wprowadzania innowacji, podkres§lania silnej kultury i bycia elastyczna
w dynamicznie zmieniajagcym si¢ 0toczeniu.

Aby zrozumie¢ na czym firma si¢ opiera, jakie sg jej fundamenty, jakie s zasady
pracy organizacji i co uwaza za wazne 1 istotne nalezy pozna¢ kultur¢ panujaca wewnatrz jej.
Kultura organizacyjna jest zrodtem i fundamentem sposobow pracy i zachowan. Czynniki
kulturowe s3 jednym =z =zasadniczych warunkéw skutecznego zarzadzania wiedza
i personelem. Dobrze rozumiana kultura organizacyjna stanowi o sukcesie rynkowym.
Organizacja, ktora posiada silnie rozwinieta kulture organizacyjng i pracownicy maja tego
swiadomos$¢ chetnie utozsamiajg si¢ nig i s3 dumni, ze pracuja w takim a nie innym miejscu.
Takie podejscie owocuje osiggnigciem celow strategicznych po przez wi¢z wytworzong
miedzy organizacja a pracownikami, co w rezultacie pozytywnie wplywa na zaangazowanie
i ksztaltowanie pozadanych postaw, na przyktad sktonnosci do rozwoju oraz dzielenia si¢

wiedza.®®
1.4. Koncepcje i teorie zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
Zarzadzanie zasobami ludzkimi t0 szeroko rozumiana teoria, ktéra ma shuzy¢

kierownictwu w procesie jakim jest zarzadzanie personelem. Najwieksza odpowiedzialnos¢

za wprowadzanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi 1 realizacje jego zasad spoczywa

" M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkotly
Biznesu, Krakow 1966s.94

18 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, sposoby oceny i motywacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, 5.26
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na kierownikach liniowych. Natomiast glowna idea 1 impuls powstaje w glowach

kierowniczych najwyzszego szczebla. Wazng role ogrywaja réwniez specjalisci do spraw

zasobow ludzkich, pomocnicy i konsultanci.

Z teorii wynika, ze koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi zostaje wprowadzona

w zycie w chwili, gdy polityka personalna firmy zacznie by¢ pojmowana w kategoriach

strategii. Wedtlug tych zalozen, system zarzadzania zasobami ludzkimi powinien by¢ oparty

na takich aparacie pojgeciowym, ktory ma ulatwi¢ definiowanie celu oraz $rodki i metody jego

realizacji.*® Ponizej przedstawie mysli autoréw na temat koncepcji zarzadzania zasobami

ludzkimi:

Tab. nr 1.1., tytut:

Koncepcje ZZL w ujeciu réoznych autoréw

E. Mc Kenna, M. Armstrong D.S. Weiss M. Armstrong S.P. Robbins,
N. Beech (1996)* (1999)* (1999)* D.A. De Cenzo
(1995)* (2001)*
1 2 3 4 5
Cechy (filozofia, Zalozenia (M. Wazne Cele gléwne Zalozenia
zalozZenia) Beer, B. Spector, zagadnienia -strategiczne e przywiazywaé
e pracownicy to | 1985) e  postrzeganie dopasowanie wage do ludzi
jeden z e  zarzadzanie zasobow (integracja strategii w kontekscie
najbardziej zespotami ludzkich jako przedsigbiorstwa i osiggania
wartosciowych ludzkimi zrodla strategii ZZL) celéw firmy
elementow nalezy wigzaé z przewagi -wypracowanie e strategie
przedsigbiorst planowaniem konkurencyjnej | spojnej, personalng
wa strategicznym i firmy zintegrowanej wigzac ze
e strategia zmianami e dbalos¢ o polityki dotyczacej strategia firmy
zasobow kulturowymi skierowanie zasobow ludzkich e umacniaé
ludzkich i e ludzie stanowig wszelkich -dbatosc o kulture
strategia spoteczny inicjatyw zaangazowanie organizacyjna
globalna kapitat, ktory ludzkich na pracownikow w firmy
organizacji ciagle potrafi wspélny cel realizacje misji i Proces ZZL i jego
powinny z soba sie rozwijac strategiczny wartosci organizacji | elementy
wspolgraé e mozliwe jest e rozwijanie -traktowanie ludzi e strategiczne
e sterowanie wytworzenie elastycznej Jako kapital, w ktory planowanie
kulturg swiadomosci kultury mozna inwestowac zasobow
korporacji wspdlnoty organizacyjnej | Poprzez szkolenia i ludzkich
powinno interesow e tworzenie programy rozwoju, | o  rekrutacja i
zgodne z migdzy warunkéw do | Przy wykorzystaniu selekcja
wymaganiami poszczegblnym tego, aby ludzie | zarzadzania wiedza | o q1o5enie do
jej strategii (M. i osobami mogli sie -budowanie silnej pracy
Beer i B. zaangazowany angazowac w kUItur_y L. e szkoleniei
Spector, 1985) mi finansowo przeprowadzani | Organizacyjnej _ doskonalenie
wazne jest przy w ezmianoraz | Wyrazonej wpostaci | - o
tym: przedsiebiorst przystosowywa | Zdefiniowanych efektywnosci
- budowanie zasad wo ¢ do tych zmian | Wartosci. wynagrodzenia
identyfikowania sic | Cele Kierunki dziatan | WZmocnionych

1 $wiadczen

19 M. Armstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi Strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1966s.251

21

25 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3

2019-09-14 10:46:26

pracownikow z e umozliwi¢ koncentrowanie | przez e  bezpieczenstwo
celami organizacji kierownictwu sie na rozwoju | komunikowanie sie, pracy i zdrowie
- ksztaltowanie osiaggnigcie ludzi oraz szkolenie oraz Oczekiwane
"wspolnoty wyznaczonych inwestowanie proces zarzgdzania rezultaty realizacji
interesow' celéw poprzez w ich rozwdj przez efekty procesu ZZL
Kierownictwa i zaangazowanie analizowanie i | -traktowanie e dobor
pracownikow personelu ocenianie pracownikow w pracownikow
o praktyk¢ ZZL | e  tworzy¢ kanaly przewagi w sposob - kompetentnych, o
tworzy sie w komunikacji by stosunku do monolityczny, anie | nowoczesnych
wyniku pobudzaé konkurencji, pluralistyczny, umiejetnosciach,
rozpoznania zaufanie i bioragc pod bazujac na wiadomosciach i
potrzeb poswigcenie uwage stan przekonaniu, ze zdolno$ciach
strategii pracownikow zasobow ludzie w - wydajnych,
korporacji o wpelhi ludzkich firmy | organizacjach umiejacych
(D.E. wykorzystaé oraz priorytety | podzielaja te same | utrzymaé wysoka
Guest,1989; K. mozliwosci i zatrudnionych | cele i pracujg jako efektywnosé przez
Legge, 1989) umiejetnosci nadawanie cztonkowie jednego | dhugie okresy
Inne kluczowe wszystkich odpowiedniej | zespotu
zagadnienia zatrudnionych rangi celom -traktowanie ZZL
(M. Beer i B. 0s6b krotkookresow | jako dziatania
Spector, 1985) e podsycaé ymw kierowanego przez
e ludzie powinni zaangaZowanie warunkach menadzerow
by¢ traktowani pracownikow zmiennosci , najwyzszego
jako spoteczny w prace niestabilnosci _SZCZEb|a z
kapitat, ktory poprzez Scista oraz JEdHOCZESDym .
mozna kOIltI'OlQ niewie”(iej uwzglqdmemem, 1Z
rozwija¢ jakosci catej przewidywalno | jego efekty zaleza
e widza organizacji ci otoczenia od menadzerow
. . (D.E. firmy liniowych
powinna by¢ Guest,1987) skierowanie Cele szczegolowe
racze) e spaja¢i uwagi na e pozyskiwanie i
podzielona W integrowac wynikowy zatrzymywanie
ramach cafej zasady polityki aspekt w firmie
organizacji niz dotyczacej wykorzystania wykwalifikowa
scentralizowan zasobéw zasobow nych,
a, po to aby ludzkich z ludzkich zaangazowanyc
istniaty planami hi dobrze
zaufanie i rozwoju firmy umotywowanyc
wsp(’)lpraca oraz umacniaé¢ h'praCOWnlkow
pomiedzy odpowiednia e ciggle
fudzmi, kulturg lub - rozwijanie
ktérych ceni gdy zachodzi wrodzonych
sie 7a taka potrzeba - mozliwosci
realistyczne czuwa nad ludz, ich
; przeprowadzen potencjatu i
Wwyczucie iem zdolnosci
sposobow niezbednych poprzez
dziatania i przemian tej zapewnienie im
intuicje przy kultury szkolen
podejmowaniu | e  opracowaé e stworzenie
decyzji spojny zestaw klimatu
e interesy polityki umozliwiajgceg
wszystkich personalnej w 0 utrzymywanie
stron, ktore celu _ produktywnych
maja udziaty w optymalnej : harmon!j nych
organizacji (np. obsady_ relacji migdzy
. stanowisk oraz kadrg
prat_:own!cy, poprawy kierownicza a
akclonarlu_sze jakosci pracy pracownikami
dostawcy i e  stworzyé¢ takie e stworzenie
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klienci) warunki pracy, warunkow
powinni by¢ dzigki ktorym sprzyjajacych
zharmonizowa beda sie mogly pracy
ne uwolni¢ zespolowej i

drzemiace w elastycznosci
pracownikach pomaganie
poktady energii organizacji w
i kreatywnosci utrzymaniu

e stworzy¢ takie réwnowagi i
warunki, w przystosowaniu
ktorych sie do potrzeb
nowatorstwo, rozmaitych grup
praca interesariuszy

zespotowa oraz
jakos$¢ totalna
beda sie mogtly
w pelni
rozwing¢
podtrzymacé
gotowos¢ do
elastycznego
dziatania w
ramach tzw.
organizacji
zdolnej do
adaptacji, a
zarazem po to ,
by wcigz dazy¢
do
doskonatosci

Zasady

podkreslac
znaczenie
charakterystyki
zachowan i
postaw
pracownika
budowac
zaufanie i
indywidualne
podejscie do
pracownika
bra¢ pod
uwage
decentralizacje
przy
elastycznym
podziale
funkcji i
duzym
znaczeniu
pracy

zespolowej

Zrédlo: M. Gableta, Czlowiek i praca W zmieniajacym si¢ przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej Wroctaw 2003, s.168-169, cyt. za M. Armstrong: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategia i
dziatanie, Krakow, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu 1998, s.1-17; E. Mc Kenna, K. Beech:
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Warszawa: Wydawnictwo Gebether i S-ka 1997, 5.12-15; D.A. De Cenzo, S.P.
Robbins: Human Resource Menagment, Concepts and Practices, New York: John Wiley & sons, Inc. 1994, s.6-
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12, 30-34; D.S. Weiss: High-impact HR: Transforming Human Resources for Competitive Adventage, Canada:
John Wiley & Sons, Ltd. 1999, s. 3-8, 21; S.P. Robbins, D.A. De Cenzo: Podstawy Zarzadzania, Warszawa:
PWE 2002, s.263-265

Jak wida¢ w tabeli autorzy reprezentujac swoje stanowiska zwigzane z koncepcja zarzadzania
zasobami ludzkim zwracali gléwnie uwage na:

e kulture organizacyjna, ktorej znaczenie w przedsigbiorstwie jest nie do przecenienia;

e czlowieka jako najwazniejsza jednostke w przedsigbiorstwie, w ktorg warto
inwestowa¢ aby utrzymaé stala przewage konkurencyjna w dynamicznym
zmieniajagcym sie otoczeniu, po przez ich rozwoj: liczne szkolenia, programy rozwoju
przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza;

e pozyskiwanie i zatrzymywanie w firmie wykwalifikowanych, zaangazowanych
i dobrze zmotywowanych pracownikow, posiadajagcych nowoczesne umiejetnosci,
dbatos¢ o higiene i bezpieczenstwo w pracy;

e podkreslenie, ze firmy powinny mie¢ wizje, pracownicy powinni byc¢ stale
zmotywowanie na jej osiagniecie;

e kladzenie nacisku na efekty osiggane przez pracownikéw w ujeciu iloSciowym
i jakosciowym;

e zwrdOcenie uwagi, ze ogllna strategia organizacji powinna i§¢ w parze ze strategia

personalng.

1.5. Obszary zarzadzania zasobami ludzkimi

Poprzez wybor najlepszych kandydatow na stanowisko pracy mozemy zapewnié
niewatpliwie sukces naszej firmie. Nalezy bra¢ pod uwage indywidualny charakter
przedsigbiorstwa i1 ludzi w nim pracujacych aby prawidtowo wykorzystywac zasoby ludzkie
I ukierunkowywac je na osigganie sukcesu. Podczas przyjmowania pracownika na stanowisko
pracy nalezy podkresli¢ zakres obowiazkow za jakie bedzie odpowiedzialny. Opis stanowiska
powinien by¢ sporzadzony w sposob jasny i przejrzysty. Powinien zawiera¢ wymagane
kwalifikacje, uwzglednia¢ zakresy dziatah stawiane przez pracodawce i zawiera¢ kryteria
wedtug ktorych jego praca bedzie oceniana.

Wazne jest rowniez aby przedsigbiorstwo miata poczucie warto$ci danego stanowiska pracy,
gdyz od tego zalezy zbudowanie przejrzystej strategii organizacyjnej i przyczyniaja sie do

wlasciwego oceniania efektywnosci pracy.
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Istota podczas rekrutacji jest stworzenia indywidualnego planu S$ciezki kariery dla
potencjalnego pracownika oraz przedstawienie mu drogi rozwoju zawodowej
I umotywowania go indywidualnym systemem motywacyjnym.
Oceny pracownikéw sg istotnym narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi i bardzo
waznym elementem wzmacniajgcym efektywnosci pracy, poniewaz wzbudza u pracownika
che¢ pracowania na najwyzszych obrotach i1 ukazuje wzajemne oczekiwania na linii
pracodawca - pracobiorca. Wyniki oceny umozliwiajg bowiem ukazanie efektow wykonanej
pracy i sg wykorzystane przy dalszych procesach kadrowych.
Odpowiednio dobrany system szkolenia indywidualnego dla kazdego pracownika pozwala na
oszczednosci w firmie i na dalszy, glebszy, adekwatniejszy rozwoj S$ciezki Kkariery
zawodowej.
Kwalifikacje pracownika sg trudne do zmierzenia niezbgdny jest tu system HRS. Nalezy bra¢
tu pod uwage umiejetnosci, cechy osobowosci, charakter, ambicje, nawyki, nastawienie,
motywacje. Podczas procesu rekrutacji trudno jest stwierdzié, ktére cechy beda przemawiaé
za odniesienie sukcesu na danym stanowisku. Znajac warto$§¢ stanowiska w organizacji,
wyniki oceny okresowej danego pracownika oraz jego doswiadczenie i zaangazowanie mozna
zweryfikowac, czy jego aktualne zarobki sg adekwatne 1 optymalne do wykonywanej pracy.
Prognozowanie i ksztaltowanie wysoko$ci wynagrodzen, symulowanie plac w organizacji nie
jest tatwym przedsiewzigciem. Pozwala jednak na sprawiedliwe rozdzielenie nadwyzki
pieni¢znej migdzy pracownikow, ktorzy osiagaja najlepsze wyniki.
W przedsigbiorstwie z zarzadzaniem zasobami ludzkim zwigzane sg nastepujace obszary:
e rekrutacji pracownikéw: planowanie zatrudnienia, planowanie S$ciezek Kkariery
zawodowej, potrzeby kadrowe, utrzymanie doswiadczonych pracownikow;
e zatrudnienie pracownikow: selekcja, nabor;
e rozwdj pracownikow: szkolenia i kursy, ocena wynikdw i metod pracy,
zainteresowanie si¢ potrzebami edukacyjnymi pracownika, awans;
e wynagrodzenia: polityka ptacowa, warto§ciowanie pracy;
e ochrona zdrowia i bezpieczenstwo w pracy: standardy BHP, zasady i programy
bezpieczenstwa pracy;
e ushugi socjalne: gwarantowane przez panstwo, oferowane przez przedsigbiorstwo;
e strategia firmy: strategia ogo6lna firmy, strategia personalna;
e Kkultura i tradycja organizacyjna: atmosfera w firmie, relacje kadry kierowniczej

zZ pracownikami.
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Rys. nr 1.2., tytul: Obszary zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
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Zrédto: Obszary zwiazane z ZZL 1. Warwas, A. Rogozinska - Pawetczyk, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi w
nowoczesnej organizacji, Aspekty organizacyjne i psychologiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
16dz 2016 s. 18,
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Rozdzial 11

Motywowanie jako przedmiot badan naukowych

2.1. Pojecie motywacji

Motywacja stanowi sile napedowa ludzkich zachowan i1 dziatan. Stanowi wazny
element determinujgcy wzrost efektywnosci w pracy. Aby firma odnosita sukcesy powinna
pobudza¢ pracownikow do rzetelnej i efektownej pracy, a takze stwarza¢ takie warunki pracy,
aby zatrudnieni w niej pracownicy mieli poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy.

Motywacja pracownikoéw sktada si¢ z wielu czynnikoéw, nie tylko finansowych czy
checi zadowolenia, lecz takze z potrzeby osiagni¢¢, przynaleznos$ci i znaczenia pracy.
Dlatego tez menadzerowie posiadaja przed soba trudne zadanie do wykonania, poniewaz
dzigki swoim dziataniom powinni umiej¢tnie motywowac pracownikow aby dostosowywac
si¢ do roznych potrzeb pracownikow. Dobry menadzer chce dazy¢ do tego, aby cele i zadania
w organizacji byly prawidtowo i1 sprawnie realizowane dajac przy tym osobiste zadowolenie
i poczucie zaangazowania z wykonywanych obowigzkéw stuzbowych. Wiadome jest, ze
przewage konkurencyjng oraz pozycje firmy zawdzigcza si¢ w znacznej mierze pracownikom,
a z kolei ich osiaggnigcia generowane sg dzigki odpowiednim motywacjom. Pracobiorca, ktory
jest w sposdb umiejetny zachgcony, pobudzony, zainspirowany do wykonywania swoich
obowigzkow stanowi sit¢ napedowa w organizacji przyczyniajac si¢ w sposob intensywny
w efektywne osigganie celow.

Motywacja wptywa na skuteczno$¢ i efektywno$é funkcjonowania organizacji i jest
jedna z gtownych funkcji zarzadzania.

Aktywnos¢ czlowieka jest wyznaczana przez potrzeby, ktorych wystapienie 1 uswiadomienie
sobie przez jednostk¢ wywoluje w niej motywy pobudzajace do dzialania. Wystapienie
potrzeby wywotuje wigc mechanizm motywowania, ktory jest stanem wewnetrznego napigcia
organizmu, wyznaczajacego mozliwos¢ 1 kierunki aktywnosci organizmu. Motywacja moze
by¢ zewnetrzna lub wewnetrzna. Motywacja wewngtrzna tkwi w samym osobniku, moze si¢
wigza¢ z zainteresowaniem danym zjawiskiem, wydarzeniem, osoba. Jednostka podejmuje
dziatania prowadzace do blizszego poznania zjawiska, uczestnictwa w wydarzeniu, czy
zapoznania si¢ z interesujgcg osoba. Motywacja wewnegtrzna moze wynikaé z checi
osiggnigcia jakiego$ ustalonego celu, moze wigzaé si¢ z realizacjg planu zyciowego czy

dazenia do pokonania trudnosci, przeszkody. Motywacja zewnetrzna jest zacheta do dziatania

27

31 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

ze strony s$rodowiska spotecznego. Moze ona posiadaé posta¢ norm funkcjonujgcych

w danym $rodowisku, tradycji, oddzialywan za posrednictwem systemu nagrod i kar.?°

Tab. nr 2.1., tytul: Przeglad definicji motywacji

MOTYWACJA

1. T. Pszczotowski (1978)
Motywacja- wptywanie na zachowanie sie podmiotu dzialania za posrednictwem bodzcow,
ktore przeksztalcone zostang w motywy.
2. F. Michon (1981)
Motywacja - zespdt sit i czynnikdbw pobudzajacych i1 podtrzymujacych czlowieka
zachowaniach zmierzajacych do osiagniecia okreslonych celow.
3. H. Konntz, c. O'Donnell, H. Weihrich
Motywacja - jest czynnikiem, ktory wywoluje nastgpujacy tancuch reakcji: jego poczatkiem
sa odczuwane potrzeby, powodujac okreslone zadania lub ksztattujace cele, te zas prowadza
do wzrostu napie¢ psychicznych (zwigzanych z niespelnionymi pragnieniami,
a W konsekwencji do podjecia dziatan skierowanych na osiaganie ztozonych celow.
4. Z. Jacukowicz (1999)
Motywacja do pracy, tworzenie zachet dla pracownikéw do coraz wydajniejszej i bardziej
efektywnej pracy oraz do wspotdziatania z kierownictwem firmy, poznawanie jej celow
i dazenie do ich osiagniecia.
5. A Stabryta (1995)
Motywacja to atrybut $wiadomos$ci cztowieka jako cechy, ktéra uzasadnia aktywizacje
dziatania, badz jej znaczenie.
6. M. Juchnowicz (2000)
Motywacja:

e che¢ doktadania wszelkich staran dla osiggnigcia zamierzonych celow;

e sila, ktora wywoluje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi.

Zrodto: L. Koziot, Motywacja w pracy determinanty ekonomiczno - organizacyjne, Wydawnictwo naukowe
PWN, Warszawa - Krakow 2002, s.27

Definicja, ktora najbardziej przemawia do mnie to przemyslenia Z. Jacukowicza

21999 roku oraz M. Juchnowicza z 2000 roku. Uwazam, ze sg przejrzyste i klarowne

20 7. Wotk, Zawodoznawstwo wiedza o wspolczesnej pracy, Wydawnictwo Difin 2013 s.71-71

28

32 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

I wedlug mnie w sposob skuteczny ujmujg w jaki sposob pracownika mozna motywowac,
pokazujac, ze nie powstaje ona samo przez sie tylko jest skutkiem oddziatywania okreslonych
czynnikow na zachowanie pracownikéw. Podkresla jak wazng rzecza jest osigganie
zatozonych celow firmy.

Motywacja jest istotnym elementem wptywajacym na efektywnos¢ pracy. Jest roznie
rozumiana i nie znaleziono jak dotad dobrej, jedynej definicji okreslajacej czym jest. Jest po
prostu warto$cia, sita napedowa co sklania nas do podejmowania wysitku. Stowa, ktore
kojarza mi si¢ z motywacja to na pewno: inicjatywa, pragnienie, wola, cel, dazenie do czego$
1 s3 to wg mnie elementy wptywajace na cato$¢ motywacji pobudzanej u cztowieka.

Mozemy podzieli¢ ja na:

e wewngtrzng, ktora wplywa na osigganie ambicji drzemigcych gleboko w naszym
wnetrzu, jest wartoscig sama w sobie i1 pobudza do dzialania w momencie kiedy
czymsS si¢ interesujemy, pasjonujemy, kiedy co$ stanowi nasze hobby;

e zewnetrzng, ktéra do osiagniecia ostatecznych celow potrzebuje wartosci
przedmiotowej. Pobudza do dzialania, w momencie kiedy wiemy, ze bedziemy
nagradzani lub chcemy unikna¢ kary. Takiej motywacji sprzyja schemat nagrdd i Kar;

e pozytywng, ktéra polega na stworzeniu pracownikowi w miejscu pracy warunkow
sprzyjajacych jego samorealizacji w taki sposob aby pracownik byl zadowolony,
a pracodawca osiggatl zamierzone cele w organizacji, np. samorealizacja 1 wigksza
swoboda podczas wykonywania pracy;

e negatywna, ktora pobudza pracownika do wykonywania pracy w warunkach poczucia
zagrozenia, stresu, strachu i1 leku np. naganna ocena pracownicza, przesuni¢cie

pracownika do mniej odpowiedzialnej i1 platnej pracy.

2.2. Cele i zadania motywacji.

Motywacja ma na celu intensyfikacj¢ efektywnos$ci pracy, ktdra moze zosta¢ wyrazona po
przez wysoka koncentracj¢ na wykonywanych obowigzkach, zaangazowaniu pracownikow
przejawiajace si¢ po przez wykonywanie pracy z wysokim poziomem aktywnosci, pasji
I zaangazowania, ukierunkowanie energii drzemigcej w kazdym z nas do osiggania celow.
Celem motywacji jest zaspokojenie potrzeb pracownika co wplywa na zadowolenie

I satysfakcje, a w konsekwencji dla organizacji owocuje wydajnym pracownikiem.
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Skuteczna motywacja ma za zadanie tak zaangazowa¢ pracownika, aby dobrowolnie
I z wlasnej inicjatywy podejmowat che¢ do pracy, nawet kosztem wiasnej wygody, a trudne
sytuacje postrzegal jako wyzwanie i szanse. Pracownik dobrze zmotywowany jest optymista,
jest chetny do rozwoju, nie boi si¢ zmian 1 jest otwarty na innowacje. Jak juz wczesniej
wspominatam gldownym celem motywacji jest zaangazowanie pracownika, ktore przejawia si¢
identyfikacja pracownika z organizacja jej celami i warto$ciami oraz che¢ przynaleznosci do
niej. Aby zaangazowal pracownika pracodawca powinien zadbaé o jego  poczucie
stabilizacji, $ciezke¢ kariery, w miar¢ czgsty kontakt z pracownikiem np. poprzez rzetelng
ocen¢ efektow jego pracy. Nowo przyjetych pracownikow traktowac sprawiedliwie 1 na
réwni. Zadbaé o wyptaty w terminach oraz o dodatkowe $wiadczenia, a takze stawiac sobie
bezpieczenstwo pracownikow w miejscu pracy na rownie wysokim poziomie. To wszystko
buduje u pracownika wysoki poziom zaangazowania, poczucie docenienia i uczestnictwa
W zyciu organizacji oraz cheé przynalezno$ci do niej po przez wspolprace, przyjazng
atmosfere w miejscu pracy.

Kadra kierownicza kiedy chce zmierzy¢ si¢ z zadaniem motywacji w miegjscu pracy
musi kfa$¢ nacisk na potrzeby pracownikow, ktore przejawiaja si¢ podczas checi nauki
i rozwoju oraz potrzeby bycia potrzebnym i kims$ istotnym dla organizacji.

Celem sytemu motywacyjnego jest wyzwolenie potencjalu tworczego w pracowniku
poprzez pobudzanie, stymulowanie oraz celowe, a nawet swiadome oddziatywanie na jego

zachowania i postawy.

2.3. Teorie motywacji

Koncepcja McGregora ukazuje dwa sprzeczne ze sobag podejscia, ktdrych do pracy
motywuja rézne dzialania. Teoria X to poglad negatywny, z kolei teoria Y to poglad
pozytywny.

Teoria X

Teoria opiera si¢ na wyrdznieniu dwoch postaw natury ludzkiej. Pierwsza to X, czyli ludzie
niechetni do pracy, z natury leniwi, prace traktuja jako przymus i unikaja w niej stanowisk
odpowiedzialnych, wola otrzymywaé polecenia z wyraznymi wytycznymi co maja zrobié.
Cenig sobie bezpieczenstwo, a czynnikiem motywujacym ich do pracy jest ptaca.

TeoriaY
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To ludzie lubigcy pracowac 1 majacy przekonanie, ze poprzez prace rozwijaja swoje aspiracje.
Lubigcy angazowaé si¢ w realizacj¢ zadan i w naturalny sposob wiedza, ze taczy si¢ z tym
odpowiedzialnos¢.

Douglas McGregor twierdzit w swojej teorii, ze w kazdej firmie mamy do czynienia
Z obydwoma rodzajami pracownikéw. Natomiast aby zmotywowac ich do pracy, kadra
kierownicza najpierw musi ich rozpozna¢, a nastepnie dopasowac¢ do nich odpowiedni Styl
zarzadzania 1 system motywacji, najczesciej indywidualny. Dzigki temu cata firma ma szanse
na osiggnie¢cie sukcesu.

Roéznice migdzy tymi dwoma typami ludzkiej osobowosci dobrze przedstawia tabela ponizej:

Tab. nr 2.2., tytut: Teoria X i Y Mc Gregora

Teoria X Teoria Y
Cztowiek stroni od pracy, nie lubi jej raczej
woli jej unikaé, robi tylko i wylacznie to co
do niego nalezy.

Cztowiek traktuje prace jak pole, na ktérym moze
si¢ rozwijac 1 spetniac.
Osoba interesuje si¢ swoja praca i przy

stworzeniu dogodnych warunkoéw cieszy sie
z faktu, ze j3 wykonuje, bo daje mu satysfakcje.

Osoba jest zmuszana do podjecia wysitkow
wktad pracowniczy.

Pracownikiem nalezy stale kierowac,
poniewaz nie bierze odpowiedzialnos$ci za Pracownik czuje si¢ doceniony kiedy zostaje mu

wykonywang prace, stara si¢ unikac powierzona odpowiedzialno$¢ personalna za
odpowiedzialnos$ci personalnej za projekt.
wykonang praceg.

Nawet przy stworzeniu odpowiednich
warunkow pracowniczych nadal unika
odpowiedzialnos$ci

Jest dla siebie pobtazliwy, rzadko wyciaga
wnioski z poniesionych btedow.

Akceptuje fakt, Ze jest w pracy odpowiedzialny
za wykonywang prace.

Dyscyplina wewngtrzna jest bardziej skuteczna
I moze by¢ bardziej surowa niz dyscyplina
zewnetrzna.

Cztowiek jest motywowany gltownie przez
system finansowy panujacy w
przedsigbiorstwie.

Czlowiek jest motywowany checig samorealizacji
potencjatu drzemigcego wewnatrz niego.

Na pracownika dziataja bodzce pozafinansowe,
np. przynaleznos¢ do firmy, dobre relacje

Z przetozonymi i1 wspotpracownikami oraz
poczucie, ze jest si¢ kims potrzebnym 1 waznym
dla organizacji.

Czlowiek jest motywowany glownie przez
obawe, ze utraci statg posadg, zalezy mu na
poczuciu bezpieczenstwa i komfortu
psychicznego.

Pracownicy nie sg tworczy, a pomystowos¢ Pracownicy styng z kreatywnosci 1 tworczych
to nie jest ich mocna strona. pomystow.
Zrédto: Opracowanie whasne
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Jestem podobnego zdania jak Douglas Mc Gregor, ze w kazdej organizacji mozna
znalez¢ te dwa typy osobowosci. Osobiscie w moim aktualnym i poprzednim miejscu pracy
réwniez spotykatam si¢ z takimi wspotpracownikami. Co gorsza nie zawsze kierownik byt
zainteresowany odpowiednim zmotywowaniem grupy pracownikow typu X i wiekszo$¢
obowigzkoéw zostawata spychana na pracownikow typu Y, bo przeciez oni sobie poradza i sg
odpowiedzialni za swoja prace. W konsekwencji brak zaangazowania kierownikow do
zmotywowania pracownikéw z typu X doprowadza do poczucia braku sprawiedliwos$ci
u grupy Y. Kolejnym negatywnym zjawiskiem wynikajacym z tego jest fakt, ze obcigzenie
grupy pracowniczej Y zbyt duza pracg i co za tym idzie odpowiedzialnoscig za nig
doprowadza to braku zaangazowania w nig, do sytuacji stresowych, konfliktow miedzy grupa
Y i grupa X ze wzgledu na brak poczucia sprawiedliwosci. Dlatego bardzo waznym aspektem
jest odpowiednie, a nawet indywidualne motywowanie tych dwoch rdéznych grup

pracowniczych przez kadrg kierownicza.

2.3.1. Teorie tresci
Teoria oparte na zaspokajaniu potrzeb to teorie tresci, okreslane rowniez jako teorie
potrzeb. Naleza do nich:
e teorie hierarchii potrzeb autorstwa Abrahama Maslowa,
e teoria potrzeb ERG, ktorej tworcg jest Clayton Alderfer,
e dwuczynnikowa teoria motywacji, ktérej autorem jest Frederick Herzberg.

e teoria trychotomii potrzeb, ktorej tworca jest David Mc Celland

Zaczne jednak od najbardziej popularnej, czyli piramidy potrzeb Maslowa. Pokrotce
przyblize samg posta¢ autora, otd6z Abraham H. Maslow. Zdefiniowal teori¢ hierarchii
potrzeb. Byl profesorem Brandeis University i profesorem Amerykanskiego Towarzystwa
Psychologicznego. Do jego najwazniejszych prac naleza: "Motywacja i osobowos¢” i
"W strone psychologii istnienia". Jego teorie stanowig wzory dla psychologow.?!

Teoria zaspokajania potrzeb wg Maslowa zaklada, ze zaspokojenie podstawowych
potrzeb umozliwia rozwoj i mozliwosci zaspokojenia potrzeb wyzszego rzedu. W teorii
Maslowa najistotniejsza jest hierarchiczna natura potrzeb. Maslow widzi motywacje

cztowieka jako hierarchie pigciu grup potrzeb:

2L https://ksiazki.wp.pl/abraham-h-maslow-6149098024572545c¢, data odczytu 17. 04. 2018 .
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e potrzeby fizjologiczne, czyli podstawowe potrzeby dotyczace przetrwania
i biologicznego funkcjonowania i powinny by¢ zaspokojone aby bra¢ pod uwagg inne
potrzeby. W $rodowisku pracy potrzeby te powinny by¢ zaspokajana np. poprzez
ptace;

e potrzeby bezpieczenstwa, czyli potrzeby stabilizacji emocjonalnej 1 psychiczne;.
W przedsi¢biorstwie potrzeby te moga by¢ zaspokojone poprzez cigglos$¢ zatrudnienia,
program $wiadczen ubezpieczeniowych i emerytalnych;

e potrzeby przynaleznos$ci, czyli dazenie do bycia cztonkiem danej grupy, che¢ bliskosci
i serdecznych stosunkdéw z nimi. W miejscu pracy mozna to zaspokoi¢ dzieki
przynaleznosci do danego zespotu, interakcje z pracownikami, przyjaznie w miejscu
pracy. Poza praca normalnie te potrzeby zaspokajajg rodzina, bliscy i przyjaciele;

e potrzeba uznania (szacunku), czyli poczucie spetnienia we wiasnych oczach i uznania
ze strony innych. Przedsigbiorstwo moze zaspokoi¢ ta potrzebg poprzez osigganie
tytulow stuzbowych, awansow, wykonywanie ambitnych i ciekawych zadan;

e potrzeby samorealizacji, czyli zajmowanie si¢ tym co uwazamy za nasze powolanie
i daje nam poczucie satysfakcji, rozwoju i ciggltego wzrostu.

Potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa Maslow pokazuje jako potrzeby podstawowe,

natomiast pozostate potrzeby ukazuje jako potrzeby wyzszych szczebli.

Rys. nr 2.1., tytul: Piramida potrzeb ludzkich wedtug Maslowa
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zaintere sowat,
rozwgfu duchowego,
potwierdzenia wéaane) wartofed)

4. Potrzeby uznania

(potrzeby sukcesu, szacunku, prestizu,
Inaczenia)

3. Potrzeby przynaleznosci

(potrzoby akceptagji, miloéci, preyjaéni, preynaleinodel
do grupy, clity)

2. Potrzeby bezpieczenstwa
(zabezpicczenic przed chorobg, bezroboclem i starczg niezdolnosci do pracy)

1. Potrzeby fizjologiczne
(pozywicnie, mieszkanie, odziez, prokreacja)

Zrédto: http://www.zarzyccy.pl/p_piramida-potrzeb-maslowa.html, data odczytu 17. 04. 2018 r.

Nie do konca zgadzam si¢ ze stwierdzeniami, a doktadniej z wazna rola hierarchizacji
w zaspokajaniu potrzeb zawartymi w piramidzie potrzeb Maslowa. Uwazam, ze dla wielu
ludzi nie ma znaczenia czy ma zaspokojong potrzebe np. przynaleznosci aby moc si¢
samorealizowac.

Nastepna teoria, ktora zagl¢bia si¢ na zaspokajaniu potrzeb jest teoria ERG, ktdra
zostala stworzona przez Claytona Alderfera, ktory rozwingt teorie Maslowa. Teoria ta jest
stosunkowo nowg teoria w poréwnaniu z hierarchig potrzeb Mastowa. Wdrazajac sie
W literature poswigcong teorii zaspokajania potrzeb zauwazylam, ze to wlasnie teori¢ ERG
jest lepszym 1 wierniejszym sposobem zrozumienia jak wazng rol¢ odgrywa system

motywacyjny w przedsi¢biorstwie. Na czym wiegc polega ta teoria? Zaktada ona trzy potrzeby
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ludzkie 1 sugeruje, ze dziatanie ludzkie powinno by¢ motywowane kilkoma potrzebami, gdyz
oddzialywanie na jedng z potrzeb jest niewystarczajace.
Autor zaproponowal nowe pojecie hierarchii potrzeb. Litery E, R, i G oznaczaja potrzeby
egzystencji, potrzeby wigzace i integrujace ludzi 1 potrzeby rozwoju. Autor korzystajgc
Z tworczosci A. Maslowa w swojej teorii wyodrgbnia tylko trzy grupy ludzkich potrzeb.
W teorii ERG sg to trzy nastepujace potrzeby:
e potrzeby egzystencji - stanowigce o bezpieczenstwu materialnym i potrzebach
fizjologicznych
e potrzeby integrujace - obejmuja pragnienia czlowieka, ktorych spetnienie zapewnia
poprawne relacje migdzyludzkie, psychospoteczne, sa to potrzeby przynaleznosci,
szacunku i uznania
e potrzeby rozwoju dotycza potrzeby rozwoju osobistego, doskonalenia si¢, obejmuja

one potrzeby znaczenia i samorealizacji.

Zgodnie z tg teorig narastajacy cykl zaspokajania potrzeb z wyzszych kategorii doprowadza
do poczucia braku zwigzanymi z niezaspokojeniem potrzeb nizszej kategorii. Wynikiem tego
moze by¢ powrot do potrzeb nizszego szczebla i poszukiwanie sSposobOw na ich zaspokojenie.

Ponizej omawiang teorie zaprezentuje w sposob graficzny:

Rys. nr 2.2, tytul: Graficzna prezentacja teorii ERG

Frustracje Pragnie nie wzmocnie nia Zaspokojenie potrzeb

Frustracje potrzeb Znaczenie potrzeb Zaspokojenie potrzeb
G | mzvoju | TOZWOjUL (7 TOZWOj 1

Frustracje potrzeb Znaczenie potrzeb Zaspokojenie  potrzeb
E | spolecznych - spolecznych e # spolecznych

Frustracje potrzeb £naczenie potrzeb Zaspolojenie potzeb
E | egzystencji egzystencl ® egzystencjl
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Zrodto:https://www.google.pl/search?g=teoria+erg&client=firefox-b-
ab&tbm=isch&source=iu&ictx=1&fir=q6SUFCmMIHHKLQM%253A%252CsNbO6HKZt7WEEM%252C_&usg
= AtYWZX2c4Rpnjylzog2WcvxEH-
E%3D&sa=X&ved=0ahUKEwi43LaXktXaAhUHiywKHWo05C1QQ9QEIaDAE#imgrc=XIJNDjMHUSdeWHM:
, data odczytu 25.04.2018 r.

Pomimo wielu podobienstw zwigzanych teorie ERG i teoria potrzeb Maslowa r6znig
si¢ od siebie w znaczacych kwestiach. Po pierwsze czlowiek moze by¢ motywowany
rownoczesnie wszystkimi potrzebami, a nie tak jak u Maslowa, ktdry twierdzit, ze cztowiek
bedzie pozostawat tak dlugo na jednym poziomie hierarchii az dana grupa potrzeb zostanie
zaspokojona. Po drugie w teorii ERG jest podkreslone przez autora, ze jesli dana potrzeba nie
zostanie zaspokojona, to czlowiek bedzie czut si¢ sfrustrowany i dojdzie do zjawiska
zredukowania, poniewaz jednostka bedzie schodzita na nizsze szczeble w hierarchii i bedzie
starala si¢ je zaspokajac, z kolei z tym zjawiskiem nie spotkamy si¢ w teorii potrzeb Maslowa.
Uwazam réwniez, ze autor w swojej decyzji mogl jakkolwiek pokaza¢ na jakiej podstawie
cztowiek podejmuje dane dzialania i czy istnieje pewien poziom satysfakcji, ktory wskazuje
na w pelni zaspokojong potrzebg. Podoba mi sie fakt, iz w obu teoriach autorzy podkreslaja
znaczenie indywidualnego, elastycznego podejscia do motywacji jako trafng Sciezke do
osiggania sukcesOw w firmie. Zjawisko frustracji i regresji ujete w teorii ERG jest zjawiskiem
negatywnie wplywajacym na stosunek pracownika z organizacjg. Dlatego tez w tej teorii
brakuje mi pokazania dlaczego pracownik podejmuje takie a nie inne dzialania, aby czu¢
satysfakcje. Zauwazytam rowniez, ze podczas zjawiska regresji w tej teorii, zaspokajanie
potrzeb nizszego szczebla moze by¢ na znacznie wyzszym poziomie niz jesliby$my robili to
po Kolei jak w teorii potrzeb Masowa. Wpltywa na to fakt, ze mamy na to zwigkszong, a nie
podstawowa pule s$rodkow finansowych oraz znacznie szersze spektrum znajomosci

i realizacji samych siebie.

Kolejng wazng teorig jest dwuczynnikowa teoria F. Herzberga, ktora
w przeciwienstwie do dwoch poprzednich skupia si¢ na wytlumaczeniu jakie czynniki
wplywaja na satysfakcje z podejmowanych decyzji w pracy, przy zalozeniu, ze istnieje silny
zwigzek pomiedzy zadowoleniem z pracy a osiggnigtymi wynikami. Autor w swojej teorii
podzielil czynniki na wewnetrzne i zewnetrzne, ktore wptywaja na satysfakcje i jej brak
u pracownika w $rodowisku pracy. Czynniki wewnegtrzne, dalej zwanymi czynnikami
zadowolenia, odnoszg si¢ do samej tresci pracy. Dotycza one m.in. zainteresowania praca,
osiggni¢¢, uznania, odpowiedzialnosci, czy tez mozliwosci promocji. Do wewnetrznych

czynnikow mozemy zaliczy¢:
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e dokonania, sukcesy;

e powazanie, szacunek;

e Sama praca,

e rzetelno$¢, odpowiedzialno$é, sumiennose;

e awanse, wyrdznienia;

e mozliwo$¢ podwyzszania swoich umiej¢tnosci i kwalifikacji.
Czynniki te przyczyniajg sie¢ do zwigkszania samozadowolenia w zwigzku z wykonywaniem
pracy, co ma wptyw na wyzsza wydajnos¢ pracownikow.
Natomiast do zewnetrznych czynnikéw, inaczej zwanych czynnikami niezadowolenia lub
higieny, z tym ze czynniki higieny nalezy rozumie¢ w znaczeniu higieny umystowej, tzn. sa
to czynniki niezbedne, ale niewystarczajace dla zachowania rownowagi czlowieka, odnosza
si¢ do kontekstu pracy srodowisko pracy. Zaliczamy do nich:

e warunki pracy;

e relacje z przelozonymi;

e kontakty z wspotpracownikami;

e stosunki z podwladnymi;

e dochody;

e zapewnienie warunkow bezpieczenstwa;

e polityka i zarzadzanie w przedsigbiorstwie;

e 7ycie prywatne;

e pozycja, status;

e zarzadzanie, kierownictwo.
Zgodnie z teorig wynika, ze 78% wymienionych czynnikow sytuacyjnych stanowity czynniki
wewnetrzne, a tylko 22% czynniki zewnetrzne, tymczasem w przypadkach zlych - 64%
stanowity czynniki zewnetrzne, a 36% czynniki wewnetrzne.??

W teorii motywacji F. Herzberga mamy do czynienia z dwoma kategoriami
czynnikow, ktore decydujg o postawach i zaangazowaniu pracownikow. Postawy pozytywne
mozna kreowa¢ m.in. poprzez zainteresowanie praca, czy tez planowanie kariery pracownika,
dazenie do jego rozwoju, natomiast postawy negatywne wynikaja z niezadowolenia
pracownika, np. zbyt niskie wynagrodzenie za pracg, zle stosunki z przetozonymi

I wspotpracownikami.

22 R, Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r., 5.26
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Wnhioski naplywajgce po zapoznaniu sie z poj¢ciem koncepcji dwuczynnikowej,
mowig o tym, ze aby zapewni¢ wysoki poziom satysfakcji pracownika nalezy pamigtac
0 zaspokajaniu potrzeb zewngtrznych 1 wewngtrznych. Pamigta¢ trzeba, ze braki
W czynnikach wewnetrznych nie moga da¢ zadowolenia przez uzupetienie przez elementy
Z grupy czynnikow zewngtrznych. Nalezy utrzymywac odpowiedni poziom satysfakcji dla
tych czynnikow. Rozumiem to tak, ze je$li jaki§ czynnik z grupy higieny wptywa
negatywnie na caloSciowa motywacje np. niskie wynagrodzenie lub ptaca nieadekwatne do
wykonywanej pracy, to nie poprawimy jej poprzez wzrost czynnika z grupy motywatorow
wewnetrznych np. powierzenie ambitnego zadania czy tez mozliwo$¢ rozwoju.

Uwagi wymaga rowniez fakt, ze zaspokojenie wszystkich czynnikow np.
wewngetrznych nie spowoduje wzrostu cato$ciowej motywacji, ale juz ich niezaspokojenie
powoduje uczucie braku satysfakcji i zle wplywa na jakos¢ wykonywanej pracy. Pojmuje to
w ten sposob, ze np. jednorazowe podwyzszenie pensji nie daje dlugoterminowej satysfakcji
z pracy jesli nasza stala, miesigczna, podstawowa wyptata jest niska i nieadekwatna do
wykonywanej pracy lub mozliwo$¢ rozwoju i uczestnictwa w szkoleniach co daj¢
podniesienie naszych umiejetnosci nie przyniesie satysfakcji dlugoterminowej, jesli po
zakonczeniu szkolen nie zostaniemy docenieni w postaci np. realizacji ambitniejszego zadania

do wykonania lub powierzenie nam wigkszej odpowiedzialnosci za wykonywany projekt.

Teoria zachowan D. McClelland podobnie jak wczeéniej opisywane teorie opiera si¢ na
zaspokajaniu potrzeb. Autor w swojej teorii, ktorg poprzedzit badaniami empirycznymi stawia
na kategorie potrzeb, ktére znaczaco wplywaja na zachowanie. Wyrdznienia trzy typy
podstawowych potrzeb:

e potrzeba wladzy - wyrazajace] si¢ wywieraniem wplywu na innych ludziach

I kontrolowaniu ich poczynan;

e potrzeba afiliacji - potrzeba akceptacji przez grupe i kontaktoéw miedzyludzkich;
e potrzeba osiggnie¢ - przejawiajacej sie¢ w dazeniu do pelni osiggnie¢ wyznaczonych
zadan i checi wykonywania projektow jeszcze lepiej niz dotychczas.

Swoja koncepcje wigze bezposrednio z przedsigbiorczosciag i kierownictwem.
Twierdzi, ze ludzie o wysokiej potrzebie osiggnig¢ majg pewne cechy interesujace
kierownikow, spostrzegani sg jako ludzie ambitni, lubig konkurowa¢. Tacy ludzie lubig braé
na siebie ryzyko i odpowiedzialno$¢ za rozwigzywanie problemoéw, sktonni sg ustali¢ dla
siebie stosunkowo trudne, ambitne zadania. Z kolei ludzie o silnej potrzebie afiliacji chetnie
wykonuja zadania polegajace na kontaktach interpersonalnych. Nalezy zauwazy¢, ze jezeli
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w swoim towarzystwie jest im dobrze, rozumieja si¢ i akceptujg to praca idzie im w dobrym
kierunku, natomiast w sytuacji odwrotnej czuja dyskomfort i odbija si¢ to ztymi wynikami
W pracy. Jest to grupa osob lubigca harmoni¢ i stawiajaca na dobra atmosfer¢ w pracy,
w sytuacjach konkurencyjnych raczej wolg si¢ wycofa¢. Natomiast osoby odczuwajace silng
potrzebe osiggnie¢ charakteryzuja si¢ ogromna odpowiedzialno$ciga za wykonywana prace
zarowno za sukcesy i porazki. Przetozony powinien liczy¢ si¢ z faktem, ze tacy ludzie
stawiaja na swoje nowatorskie rozwigzywanie problemow zaistniatych w organizacji, dlatego
nalezy da¢ im duzg doze zaufania 1 mozliwos$¢ dziatania na wtasng rgke. Pracownicy duze
znaczenie przypisujg informacjg zwrotnym o uzyskanych i osiggnietych przez siebie efektach.
Uwazam, ze odpowiednie stanowisko dla nich to bycie menadzerem, tacy ludzie powinni
piastowac samodzielne kierownicze stanowiska.

Teoria trychotomii potrzeb ma kilka wad, jednak najistotniejsza wigze sie
Z narzedziami badan empirycznych oraz ich reprezentatywnoscig. Autor w swoich badaniach
kierowat si¢ testem operacyjnym tematycznym, a wyniki jego sa uzaleznione od obiektywne;j
oceny badacza. Ciekawy tez jest fakt, ze w badaniach empirycznych objat wytacznie
mezczyzn, 0 skutkuje mysleniem, ze godzi to w uniwersalny charakter calego badania.?

Teoria swoje odzwierciedlenie znalazta podczas procesu rekrutacji pracownikow,
zwracajac uwage juz podczas rozmowy kwalifikacyjnej na dominacje danej potrzeby.
Zgodnie z mysla autora przedsigbiorstwo powinno zbudowa¢ taki system motywacyjny, ktory
zaspokaja potrzeby pracownikach w tych trzech kategoriach, po czym dazy¢ do stworzenia
u pracownika tylko tych potrzeb, ktore s dla organizacji najbardziej przydatne.?*

Podczas zapoznawania si¢ z t3 teoria przyznaje, ze brakuje mi w niej analizy
odnoszacej sie do potrzeb nizszego rzedu, takich jak potrzeby fizjologiczne czy potrzeby
bezpieczenstwa. Zaglebiajac si¢ w literaturze poswieconej tej tematyce dochodze réwniez do
wniosku, zZe teoria ta kladzie nacisk na kadre kierownicza, menadzerska, zapominajac przy
tym o zwyktych, szeregowych pracownikach.

Teorie tresci maja za zadanie odpowiedzie¢ na pytania typu: jakie potrzeby ludzie
chca zaspokaja¢ w pracy 1 dzigki niej? Co ich pobudza do dziatania? Zgodnie z teoriami
zawartymi w teorii tresci ludzie maja wewnetrzne potrzeby, a ich zaspokojenie nastepuje po

przez adekwatne motywowanie.?

23 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r., s. 48
2 W. Koztowski, Zarzadzanie motywacja pracownikdéw, Wydanie I, Warszawa 2009 r., 5.47
B K. Serafin, Cztowiek w organizacji, Gérnoslgska Wyzsza Szkota Handlowa 1996 r. s. 47
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2.3.2. Teorie procesu

Teoria procesu stanowig o zachowaniu pracownikow i na podstawie wiedzy nabytej
podczas obserwacji nazywaé jakie potrzeby odczuwa dana jednostka. Pozwala to na
zrozumienie co odczuwa dana jednostka i dla kierownika staje sie narzedziem pozwalajagcym
sterowaé, przewidzie¢ zachowanie pracownika poprzez stwarzanie warunkow na ich
zaspokojenie . Nalezg do nich:

e Teoria oczekiwan autorstwa Victor Vroom, a rozszerzony model teorii oczekiwan
opracowali Lyman Porter i Edward Lawler ;
e Teoria sprawiedliwosci, ktorej tworca jest J. Stacy Adams;
e Teoria celéw napisana przez Edwina Locke;
e Teoria wzmocnien - Frederic Skinner.
Podejécie do motywacji od strony procesu przyjeto w teorii Victora Vrooma,
Portera - Lawlera. Przyblize samg posta¢ autora Victora Vrooma, ktory urodzit si¢ 9 sierpnia
1932 w Montrealu. W Kanadzie uzyskat tytul doktora na Uniwersytecie Michigan w 1958
roku. Obecnie pracuje jako profesor psychologii na Uniwersytecie Yale oraz goscinnie
udziela wyktadow na uczelni AVT Business School w Kopenhadze, w Danii; a takze zasiada
w radzie wydawniczej dwoch pism naukowych: Leadership Quarterly i Journal of Conflict
Resolution. Vroom byt doradca w przeszto 50 firmach, m.in. ING, American EXxpress.
Opracowat ramy teorii oczekiwan.?®
Teoria oczekiwan wartosci V. H. Vrooma jest teorig oparta na pojeciu wartosci
I stanowi poszerzong koncepcje motywacji. Podejécie to odtgcza si¢ od proby wyliczania
czynnikow motywujacych. Koncentrujac si¢ na wyjasnieniu, dlaczego ludzie wybieraja
pewne zachowania. W swojej teorii autor zakladat, ze sposob zachowania ludzi uzalezniony
jest od trzech elementow. Sktadajg si¢ na nie: oczekiwania pracownikow, instrumentalno$¢
wyniku oraz wysokos$¢ nagrod. W teorii tej czesto podkreslane jest, ze zachowanie ludzkie
jest zachowaniem decyzyjnym. Zaznaczane jest, ze kazdy czlowiek ma prawo do
podejmowania decyzji, dlatego tez wg autora tej teorii motywacja stanowi drogeg, ktoéra
prowadzi do wyboru najlepszego wariantu. Victor Vroom uwazal, ze motywacja jest
procesem okreslajgcym wybory pracownika pomiedzy réznymi opcjami. Kazdy pracownik
ma wielorakie marzenia, plany i wybiera rozne drogi aby je osiagnaé, dlatego kazdy bedzie

podejmowat takie rozstrzygniecia, ktore dla niego beda najbardziej adekwatne. Uruchamia sig

26 https://pl.wikipedia.org/wiki/Victor Vroom, data odczytu 19.04 2018 r.
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tu spostrzezenie, ze ludzie dokonujg wyboru sposrod mozliwych rozwigzan na podstawie
oceny umozliwiajacej osiagniecie pozadanych efektéw. Jesli dany cel ma dla pracownika
wielkg wagg, bedzie on pracowat ciezej, wymagalta od siebie wigcej i dawat z siebie wszystko
aby go osiggna¢. V. Vroom w swoim zalozeniu wprowadzit dwa pojecia. Mowa to o warto$ci
1 instrumentalno$ci. Warto$¢ nalezy pojmowac jako wariant czynnosci lub wyniku, ktory jest
oceniany przez jednostke w sposob silny lub slaby, natomiast instrumentalno$§¢ pojmowana
jest jako czynnik pozytywny, negatywny lub neutralny i przypisuje ona uzyteczno$é¢
czynnikom pierwszego szczebla, zeby osiggna¢ wyniki nastgpnego szczebla. Rysunek ponizej

przedstawia tg teorig:

Rys. nr 2.3., tytut: Podstawowa struktura modelu VVrooma

wyniki I stopnia wyniki IT stopnia
Decydent (cele organizaci) (cele indywidualne)
Wariant I > @

DECYZJA INDYWIDUALNA

@
Wariant II > @/ ‘;Z>

Zrédto:http:/motywowanie-pracownikow.eprace.edu.pl/531, Teorie_procesu.html, data odczytu 24.04.2018 .

Teoria oczekiwan (tzw. rozszerzony model Vrooma) wg L. Portera i E. Lawlera jest
to rozszerzenic modelu motywacji Vrooma polegajace na rozdzieleniu oczekiwanego
prawdopodobienstwa na dwa elementy. Wyr6zni¢ mozna: wykonanie zadania (I)
i organizacyjne konsekwencje (II) tj. nagrody, uznania. Za pomocg oczekiwanej perspektywy
jednostka ocenia z jaka niezawodnoscia, przy podjeciu odpowiedniego wysitku, rozwigze
podstawowe zadanie. Jest to realizacja jakby etapu I. Etap Il to drugie oczekiwane
prawdopodobienstwo, ktore jest nakierowane na sprawdzanie, czy faktycznie z danym
sukcesem zwigzana jest ewentualna zmiana organizacyjnych (np. awans) lub nagroda. Model
ten pokazuje jak za pomoca motywacji potaczy¢ cele organizacyjne i indywidualne

poszczegdlnych pracownikow.
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Rys. nr 2.4., tytul: Rozszerzony model Vrooma.

Instrumentalnosé
Znaczenie Wartos¢
konsekwencji jako celow
Srodka osiggania celu osobistych

WYKONANIE
ZADAN

KONSEKWENCIE
ORGANIZACYINE

CELE
OSOBISTE

DZIALANIE

Oczekiwanie, ze dzialanie
osiggnie upragniony cel

Oczekiwanie, ie po wykonaniu
zadania nastapia spodziewane
konsekwencje

Zrédlo H. Steinman, G. Schreyégg - Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992., s.233, Krystyna Serafin, Cztowiek w organizacji, Wydawnictwo
sponsorowane przez Spotke Energetyczng "Jastrzebie" S.A, Katowice 1996 r., s. 54

L.W. Porter i E.E. Lawler doszli do wniosku, ze pomigedzy zadowoleniami i osiggni¢ciami
w pracy istnieje zwigzek. Oznacza to, ze wyzsze osiggni¢cia mogg powodowaé poczucie
satysfakcji. Mozna wigc wnioskowaé, pracownik po osiggnieciu celow w pracy otrzyma
nagrode np. w postaci podwyzki awansu oraz uznanie w oczach wspotpracownikoéw
i szacunek dla samego siebie za osiagnigte rezultaty. Nagrody przyznawane pracownikom
powinny by¢ adekwatne do wysitku wlozonego w prace 1 sprawiedliwe wobec innych
pracownikow wtedy poziom zadowolenia pracownika wzrasta. Osobiscie podpisuje si¢ pod
wnioskami wyciagnigtymi z swojej teorii przez L.W. Portera i E.E. Lawlera, poniewaz
faktycznie jesli w miejscu pracy mdj wktad w osiagniecie dobrego rezultatu jest uwienczony
nagroda w postaci np. podwyzki, to czuje, ze mdj wzmozony wysitek wlozony w prace ma
sens i daje mi poczucie satysfakcji. Wazne jest tez sprawiedliwe rozdawanie nagrod,
poniewaz w przeciwnym razie pracownik potraktowany niesprawiedliwie nastepnym razem
bedzie dawal z siebie mniej przy wykonywaniu swojej pracy, poniewaz bedzie pracowal

W poczuciu niesprawiedliwos$ci jaka go spotkata wczesniej.

Istotna jest teoria sprawiedliwos$ci, ktdrej ojcem jest J. Stacy Adams. Zaktada ona, Ze
pracownicy daza do sprawiedliwych korzy$ci za wkilad poniesiony w pracg. Poczucie
sprawiedliwosci wynika z faktu, relacji zachodzacych migdzy subiektywng oceng warto$ci

wybranych nakladéw poniesionych 1 korzysci zebranych przez pracownika, a subiektywna
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notg wartosci wybranych nakladow wniesionych 1 dobro, zysk uzyskane przez cztowieka

przyjeta za punkt odniesienia.

Putapka moze okaza¢ si¢ fakt, ze pracownik nie bedzie czul si¢ zmotywowany do
przeprowadzania jakichkolwiek zmian z obszaru ponoszonych naktadoéw oraz osigganych
zyskow.?

Autor w swojej teorii zaobserwowal, ze pracownicy si¢ ciagle poréwnuja. Najpierw
sprawdzajg czy ich wysitek jest wspdtmierny do otrzymanych wynagrodzen, potem dokonuja
analizy poréwnawczej jakie nagrody otrzymuja inni pracownicy za swoj wkiad w prace.
Wedlug tej teorii pracownik, ktory bedzie mial poczucie sprawiedliwego traktowania
I wynagradzania za swojg prace bedzie to owocowalo poczuciem zmotywowania i checi
dalszej pracy na wysokich obrotach. Nastgpnym krokiem w sytuacji zadowolenia i poczucia
sprawiedliwo$ci jest sprawdzanie jakie wynagrodzenia maja koledzy z pracy i czy ich
otrzymane nagrody sa poréwnywalne. Moze to doprowadzi¢ do nastgpujacych wnioskoéw:

e poczucia sprawiedliwosci panujacej w calej organizacji, dajacej poczucie rbwnowagi
I wzrostu motywacji przejawiajace si¢ wzrostem lojalnoSci, zaangazowaniem,
zwigkszong wydajnoscia;

e oceny, ze otrzymuje zbyt wysokie graduacje za wklad wniesiony w prace
w porownaniu do swoich wspoétpracownikow, daje to poczucie nierownowagi i
w efekcie pracownik bedzie dazyt do stanu rownowagi;

e obserwacji, ze otrzymuje zbyt niskie wynagrodzenie w poréwnaniu do pozostatych,
dajaca poczucie niesprawiedliwosci 1 napigcia co w konsekwencji moze skutkowac
spadkiem motywacji przejawiajace si¢ spadkiem wydajnosci 1 produktywnosci

Natomiast jesli bedzie mial poczucie niesprawiedliwosci to wtenczas jego motywacja maleje
i odzwierciedla si¢ to gorszymi wynikami w pracy. Oczywiscie nalezy mig¢ na uwadze, ze
poczucie sprawiedliwosci jest odczuciem subiektywnym i kazdy postrzega ja w inny
sposob.?8

Ludzie maja roznorakie oczekiwania 1 inaczej oceniajg ci¢zar pracy na nich
spoczywajacy. Jest tendencja w mysleniu, Ze ja mam zawsze gorzej, a moja praca jest bardziej
odpowiedzialna. Przy pordwnywaniu pracownik bierze pod uwage takie czynniki jak np. staz

pracy i co za tym idzie posiadane doswiadczenie i obejmowane stanowisko, wyksztalcenie,

27 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r., s 49-
51

28 https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-motywowanie-pracownikow-teoria-sprawiedliwosci-adamsa, data odczytu
9.05.2018r.
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trudnos$¢ 1 jako$¢ pracy, czas pracy, czas na wykonanie zadania oraz wkladany wysitek
w wykonywang prace i wypracowany zysk. Stale zwraca uwagg na placg zasadnicza
I premie, uznania, awanse oraz stosunki interpersonalne. Wazne jest aby kazdy pracownik
wiedzial jakg pensje bedzie dostawat i na jakiej podstawie tak jest, w tedy moze to zmniejszy¢
poczucie niesprawiedliwosci. Za przyktad podam, ze osoby siedzace przed komputerem po
osiem godzin moga dostawa¢ dwie zupelnie inne pensje, poniewaz jedna moze np. tylko
odbiera¢ telefony i odpowiada¢ na e-maile, a druga pracowa¢ nad analizami do ktérych
potrzebne s3 specjalne umiejetnosci. Dlatego w kazdej organizacji powinno by¢
wartosciowanie stanowiska pracy 1 kazdy zatrudniony powinien o tym wiedziec.
Pracownikowi od przedsi¢biorstwa nalezy si¢ aby w sposéb precyzyjny byly przedstawione
jakie korzysci mu przyshuguja i jakie naktady stanowia podstawe ustalania jego pens;ji.
Pozytywna konsekwencja plynaca z takiego podejscia jest wzrost poczucia sprawiedliwosci.
Przejrzyste i klarowne zasady przyznawania nagrod i wynagrodzenia przyczynia sie do

lojalnosci i zaufania pracownika do organizacji.

Teoria ustalania celéw zostata ustalona przez Edwina Locke przybliza obraz
motywacji po przez stworzenie dogodnych warunkow pracy sprzyjajacych uczestniczeniu
pracownikow w ustalaniu celow oraz utozsamiali sie z organizacja.

Zalozenia tej teorii mowig o tym, ze przedsigbiorstwo powinno ustala¢ wlasne cele
i bra¢ pod uwage cele pracownikow, co w przysziosci bedzie owocowalo poczuciem
przynaleznosci 1 zaangazowania w osiggane cele organizacji. Model ustalania celow
wskazuje, ze motywacja, a poziomem uczestnictwa pracownikoOw w realizacji zadan sg ze
sobg zalezne 1 wplywa na to:

e poczucie sprawstwa po przez udzial w planowaniu i realizowaniu celow zwigzany

Z poczuciem autonomii w wykonywaniu zadan;

e wyszczegolnienie celow w sposob przejrzysty, a nawet nadanie im rangi wplywa
efektywniej na motywacje niz cele ogolne;
e osiggane wyniki sg dzigki kontrolowaniu si¢ na tym co i w jaki sposdb wykonujemy,

a dodatkowo czynnikiem motywacyjnym staje si¢ fakt otrzymania nagrody

i obiektywna ocena;

e czynnikiem utozsamiajagcym pracownika z firma staje si¢ rzetelna informacja na temat

etapu wykonywanego zadania,;
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e uczestnictwo w planowaniu nagrod zespotowych sukceséw lub indywidualnych
dokonan.
Przy ustalaniu celow istotng role odgrywaja wspierajace techniki. Mowa tu o kotach jakosci,
kaizen, pracy zespolowe, burzy moézgoéw, demokratyczny styl kierowania organizacji,
usprawnianie komunikacji interpersonalnej w organizacji.?®

W tej teorii bardzo istotng role pelni informacja zwrotna | przekazywanie sobie na
jakim etapie jest wykonywane zadanie. Pracownik w przypadku otrzymania pochwaly za
wykonana prace¢ dostaje tzw. skrzydel, bardziej si¢ angazuje, za$ negatywna ocena pokazuje
konieczno$¢ naniesienia poprawek. Sprzezenie zwrotne ma na celu utrzymanie lub poprawe
zachowania i przyczynia si¢ to do skuteczno$ci przeptywu informacji, co w Sposob
pozytywny buduje motywacije.*°

Nie do konca zgadzam si¢ ze stwierdzeniem autora zawartym w tej teorii, ze
zaangazowanie pracownikOw w proces ustalania celébw wzmacnia motywacje do ich
realizacji. Swdj poglad opieram na tym, ze przeciez sg osoby, ktore przychodza do pracy
wykonuja zadania polecone im przez przelozonego, bez angazowania si¢ w ustalanie celow
organizacyjnych i nie wptywa to w sposdb negatywny na ich motywacje do pracy i na jakos¢
wykonywanych polecen. Natomiast na pewno zgadzam si¢ ze stwierdzeniem, ze sprzezenie
zwrotne ma istotne znaczenie dla budowania pozytywnej motywacji i przyczynia sie
skutecznie do efektywnej realizacji poleconych zadan.

Teorie procesu majg za zadanie przedstawi¢ w jaki sposodb 1 przez jakie cele
motywowane sg pracownicy - najlepiej indywidualnie. Teoria oczekiwan stanowi podstawe
tych zatozen, poniewaz przedstawia oczekiwania w zamian za zachowywanie sie w ustalony
sposob. Sposob w jaki ludzie postepuja jest podyktowane wartosciami, ktore mozna osiggnaé

lub do ktérych maja upodobanie albo ktorych niedostatek odczuwaja. 3!

2.3.3. Teoria wzmocnien

Teoria wzmocnien, ktéra opracowal Frederic Skinner nazywana rowniez teorig
warunkowania instrumentalnego zostata opracowana w warunkach laboratoryjnych przy
pomocy zachowan zwierzat. Po przeprowadzonych badaniach autor postawil tezg, ze

zachowanie cztowieka jest tylko i wylacznie uwarunkowane zewngtrznymi warunkami,

2 W. Koztowski, Zarzadzanie motywacja pracownikow, Wydanie I Warszawa 2009 r. 5.56
30 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznaniu 2004 r., s 68-69
31 K. Serafin, Cztowiek w organizacji, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa 1996 . s.47
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natomiast czynniki wewnetrzne, czyli np. uczucia nie maja wptywu na motywacje¢. Zatem wg
tej teorii wystarczy stworzy¢ dogodne warunki pracy aby pozytywnie zmotywowaé do dziatan
pracownika, a zajmowanie si¢ jego wewnetrznymi pobudkami jest bezsensowne. Waznymi
zatozeniami sg podsystemy wzmocnien pozytywnych, podsystemy wzmocnien negatywnych,
podsystemy kar oraz podsystemy eliminacji. Powinny by¢ jasne i zrozumiale dla wszystkich
czlonkoéw przedsicbiorstwa. Taki system odniesie tylko wtedy sukces, jezeli bedzie dla
wszystkich cztonkéw jasny, sprawiedliwy i zrozumiaty. Jezeli pracownicy nie bedg rozumieé
tego systemu lub jaki§ element bedzie dla nich nie zrozumialy, to wtedy szanse na
powodzenie maleja. Najwickszy nacisk kladziony jest oczywiscie na podsystem pozytywny,
czyli r6znego rodzaju $rodki zachety do dalszego dziatania lub do wznawiania okreslonych
poczynan. Najmniej motywacyjnie na pracownika wptywa podsystem kar, ktéry wzbudza
u pracownika lek przed danymi zachowaniami, ale tez nie pokazuje jakiego modelu zachowan
oczekuje si¢ od niego. Czas wdrazania systemu opartego na teorii wzmocnien ma istotne

znaczenie. 32

Rys. nr 2.5., tytul: Teorie wzmocnien wg Skinnera

Wzmocnienia Wzmocnienia Kary: Eliminacja:
pozytywne: negatywne: -kara finansowa -brak
-nagroda -kara finansowa -nagana pozytywnego
-awans -brak awansu -utrata stanowiska wzmocnienia
-pochwata -brak szkolen -utrata pracy za pozytywne
-poprawa -brak autonomii zachowanie
warunkow i tresci -wieksza kontrola

pracy

T~ [

’ Zachowanie pracownika I

- ocena systemu wzmocnien jako
systemu sprawiedliwego

- akceptacja systemu wzmocnien
- podporzadkowanie sie systemowi
- pozytywne zachowania
nastawione na wzmocnienia
pozytywne

- unikanie zachowan
przynoszgacych kary

- akceptacja eliminacji i
dostosowanie do nowych realidow

- ocena systemu wzmocnien jako
systemu niesprawiedliwego

- odrzucenie systemu wzmocnien

- brak podporzadkowania sie
systemowi

- bierne | negatywne zachowania
nastawione na konfrontacje

- zachowania narazone na kary lub
negatywne wzmocnienia

- zachowania roszczeniowe

Wysoka Niska

Motywacja do pracy

32'W. Koztowski, Zarzadzanie motywacjg pracownikow, Wydanie I Warszawa 2009 r. s 58-59
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Zrédlo: opracowanie wiasne w oparciu 0 W. Koztowski, Zarzadzanie motywacjg pracownikéw, Wydanie |
Warszawa 2009 r. s 59

Wydajnos¢, produktywnos¢ 1 operatywnos¢ zmiany zachowan pracownikow
podyktowana jest nie tylko rodzajem wzmocnienia, ale takze jego harmonogramem, ktdéry ma
za zadanie okre$la¢ czas i z jakim natgzeniem zastosowano wzmocnienie. Mozna wyrdznié
ich cztery rodzaje:

e ustalonej czestotliwosci - harmonogram wzmocnienia, ktory wspierany jest ustalong
czestotliwosciag, wyraza iz przedsigbiorstwo wzmacnia dzialania pracownicze dzigki
interwalom czasowym, nie zwazajgc przy tym uwagi na efekty i oceny pracownikow.
Przykltadem tego moze by¢ miesigczna pensja. W tym przypadku harmonogram
wzmocnienia ma za zadanie regularne nagradzanie pracownika bez wzgledu na to
jakie osigga wyniki, co w konsekwencji wplywa pozytywnie na lojalno$¢ pracownika
wobec firmy, daje poczucie bezpieczenstwa 1 stabilizacji zatrudnionym oraz
przyczynia sie do zmniejszenia sytuacji konfliktowych w organizaciji.

e Zmiennej czestotliwo$ci - oznacza, to ze wystgpuje w organizacji w warunkach
zmiennych i trudnych do przewidzenia, np. przeprowadzanie nadzoru przez
przelozonego co owocuje pracg na najwyzszych obrotach, gdyz nie wiadomo kiedy
nastapi weryfikacja i ocena naszej pracy.

e Ustalonego stosunku - w odréznieniu od dwoch poprzednich charakteryzuje sie tym,
1z catkowicie pomijany jest czas jaki uptyngl od ostatniego wzmocnienia.
Wynagrodzenie akordowe, ktdre charakteryzuje si¢ wynagrodzeniem za realizacje¢
zadania to $wietny przyktad tego przypadku.

e Zmiennego stosunku - postrzegane jako najbardziej pozytywne dla organizacji jako
narzedzie motywacyjne, wystepuje w statym stosunku. Wywoluje u pracownikow
poczucie niepewnosci, co w konsekwencji pobudza koncentracje 1 wptywa korzystnie
na wyniki pracy.

Po zapoznaniu si¢ z tg teorig na pewno nie przemawia do mnie fakt, ze ludzkie zachowu;ja si¢
podobnie jak zwierzgta i uwazam, ze byto bardzo odwaznym posunigciem ze strony autora tej
teorii aby na tej podstawie wnioskowac, ze kierowanie pracownikami w miejscu pracy
powinno odbywac si¢ za pomocg metod stosowanych wobec zwierzat. Wzbudza to we mnie
konflikt natury etycznej, gdyz sprowadza nas ludzi do ograniczenia wolno$ci, godnos$ci

I sprzyja dziataniom manipulacyjnym w miejscu pracy, co z kolei sprowadza si¢ do

33 R. Kara$, Teorie motywacji w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r., s 74-
75
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konfliktow i pogorszenia atmosfery w miejscu pracy. Uwazam tez za nie stosowne pominigcie
w tej teorii wewnetrznych czynnikdéw osobowosci pracownika, ktore w moim przekonaniu
wplywaja w sposob znaczacy na motywowanie i opieranie swoich pogladow wylacznie na

zewngtrznych czynnikach wptywajacych na ludzi.

2.3.4. Przeglad teorii motywacji - podsumowanie

Mysle, ze w tym rozdziale udato mi si¢ przekaza¢ kluczowe teorie motywacji i ich
praktyczne zastosowanie. Nie ma jednej konkretnej teorii, ktorg powinien kierowac si¢ dobry
menadzer, kierownik aby w sposob pozytywny zmotywowaé do pracy. Motywowanie jest
czynnikiem wplywajacym na zachowanie ludzkie, ktore pozwala na osiagganie okreslonego
sposobu zachowywania si¢. Natomiast trzeba bra¢ pod uwage, ze kazdy cztowiek ma roézne
czynniki wewnetrzne, ktore kreuja jego postawe w miejscu pracy. Podsumowujac moje
wczesniejsze rozwazania mozna powiedzieé, ze najpierw powinniSmy dla kazdej osoby
indywidualnie okre§li¢c 1 zniwelowa¢ oddziatywanie czynnikow wplywajacych na
demotywacj¢ (czynniki higieny), a nastgpnie wspiera¢ motywacje wewnetrzng. Nalezy przy
tym pamictaé, ze kazdy ma inne predyspozycje i jedne osoby potrzebuja bardzo duzej
swobody, inne natomiast wymagaja wickszego wsparcia od lidera.

Mysle, ze na koniec podsumowujac teorie, istotng rzeczg do poruszenia, sg czynniki
determinujace system motywacyjny, ktéry maja charakter zmienny. Mozna je podzieli¢ na
nastepujace czynniki:

e Cechy pracownika - sktadajg si¢ na nie:
> pflec,
wyksztalcenie, kwalifikacje 1 posiadane umiejetnosci, zdolnosci,
staz pracy 1 do§wiadczenie,
wiek pracownika,
zajmowane stanowisko,

kontakty interpersonalne w przedsigbiorstwie,

YV V. V V V V

osiggane wyniki pracy i zaangazowanie w wykonywanie zadan,

» sytuacja rodzinna.
Organizacja powinna dazy¢ do sytuacji, w ktérej znamy indywidualne cele kazdego
pracownika i tworzy¢ taki system motywacyjny, ktory przyczynia si¢ do zaspokajania potrzeb
pracowniczych 1 osiggania celow organizacji. Nalezy oczywiscie przy tym uwzglednié

naturalny fakty zmiennosci tych czynnikéw i co za tym idzie modyfikacja ich hierarchii
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i metody ich zaspokajania. Za przyktad moze postuzy¢ system kafeteryjny, coraz czgsciej
stosowany w polskich przedsiebiorstwach, sprzyjajacy zwickszeniu systemu motywacyjnego.
Realizacja dostosowania systemu motywacyjnego do indywidualnych cech pracownika
odzwierciedla przyktad odrgbnych systemow wynagrodzen osobny dla kadry kierowniczej,
inny dla administracji czy pracownikéw fizycznych. 3*

e Cechy organizacji - w sktad, ktorych wchodza:

» Dbranza i obszar skali w jakim prowadzi swoja dziatalnos¢,

etap cyklu zycia organizacji (narodziny, dziecinstwo, mtodos¢, dojrzatosé),

kultura organizacyjna,

YV V VYV

wielko§¢ organizacji skladajaca si¢ z zysku, ilosci zatrudnionych
pracownikow, posiadanego majatku,

technika i technologia,

forma i struktura wlasnosci,

struktura przedsigbiorstwa i je strategia,

system wynagrodzen,

YV V. V V V

konkurencyjnos¢ i pozycja jaka zajmuje na rynku pracy wzgledem innych firm
dzialajacych w podobnej branzy.

Wazne zadanie odgrywa tu wczeéniej niedoceniane elementy organizacyjne, czyli kultura,
przyjeta i realizowana strategia oraz na jak szeroka skale jest zakrojona jej dziatalno$¢, ktéra
jest widoczna podczas kontaktow z innymi organizacjami i otoczeniem w jakim funkcjonuje.
Jesli firma funkcjonuje na skali migedzynarodowej to jest zobligowana odzwierciedla¢ ten
czynnik w systemie motywacyjnym lub innych uwarunkowaniach kulturowych.

Zmiany, ktory maja charakter bardzo dynamiczny zachodzacy w dzisiejszych czasach sa
widoczne w np. wprowadzaniu zarzadzania zespolowego, zwigkszaniu roli jako$ci oraz
ujednolicaniu struktur organizacyjnych, stawianie na zasoby ludzkie i zwigkszanie ich
wydajno$ci w miejscu pracy. Te elementy sprowadzaja si¢ do wyciagnigcia wnioskow 1z
nalezy uelastycznia¢ funkcjonowanie firmy, a pracownikow przygotowywaé do stale
zachodzgcych zmian, aby nie byto problemu z przystosowywaniem si¢ do nowych warunkow
pracy.

Cechy otoczenia, czyli:

» struktura polityczna panstwa, w ktorej organizacja prowadzi swoja dziatalnos¢,

3 A. Pomierska - Szymanska, Wynagrodzenie kafeteryjne, w Pakietowe systemy wynagrodzen, red. S.
Borkowska, Warszawa, IPiSS 2000, s. 79-92, cyt. za: R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r., s. 94-95
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zasady opodatkowania,
uwarunkowania spoteczne, polityczne
zwigzki zawodowe,

ogolna sytuacja na rynku pracy,

YV V. V VYV V

stopien zaangazowania w kontakty z gospodarka §wiatowa,
» stopien korzysci w gospodarce narodowe;j.

Cechy otoczenia, w ktorym funkcjonuje organizacja ma znaczgce znaczenie na jego tempo
rozwoju, mowa tu o czynnikach prawno - politycznych, spotecznych czy kulturowych, ktore
szerzej opisalam w rozdziale pierwszym swojej pracy. Zasady sytemu motywacyjnego,
system podatkowy wplywa na funkcjonowanie organizacji w danym panstwie. Organizacje
powinny zwracaé uwage na ogromne tempo zmian w jakich przyszio im pracowaé, na
globalizacje, stawia¢ na rozwoj techniczny i technologiczny aby nadaza¢ za konkurencja lub
dazy¢ do bycie bezkonkurencyjnym co stanowi najlepsze rozwiazanie.*®

Przedstawione teorie zaglebiaja si¢ nad procesem motywacji. Przedstawiaja i probuja
wyjasni¢ dlaczego ludzie w miejscu pracy zachowuja si¢ tak, a nie inaczej, biorac przy tym
pod lupe wysitki jakie podejmuja 1 kierunkow jakie wybieraja. Opisuje tez jak
przedsigbiorstwa ukierunkowuja pracownikow do wykorzystania swoich umiejetnosci
I kwalifikacji aby zaspokoi¢ cele firmy, a tym samym rozwija¢ sie personalnie. Czgsto
W praktyce podczas kierowania zespotem ludzi system motywacyjny ma za zadanie wyjasni¢
czym kierujg si¢ pracownicy podczas wykonywania swoich obowigzkow. Teorie maja za
zadanie wyjasnia¢ zachowania pracownikow i1 pozwoli¢ kadrze kierowniczej na zrozumienie
tego zachowania, zwroci¢ uwagg na ich potrzeby 1 podpowiedzie¢ co nimi kieruje.
Dotychczas nie wymys$lono jednej ztotej teorii pozwalajacej] w pelni przedstawi¢ ztozony
problem jaki stanowi motywacja. Wynika to z faktu, Ze sam proces motywacyjny jest bardzo
ztozony i czynniki zewngtrzne 1 wewngtrzne, ktdre na niego wplywaja dynamicznie si¢
zmieniajg oraz hierarchia potrzeb czesto si¢ przeobraza. Menadzerowie chcac dobrze
i skutecznie zarzgdza¢ swoimi podwiladnymi powinni dysponowaé ogromng wiedzg aby
wycigga¢ adekwatne wnioski i popycha¢ swoich pracownikéw w odpowiednim kierunku.
Teorie potrzeb dalej zwane tresci stawiajg sobie za zadanie odpowiedZ na pytanie: jakie
elementy wplywaja na dane zachowanie i co ich determinuje do podjecia okreslonych
zachowan? W literaturze spotykamy sie z motywacja "do" 1 "od". Wszystkie teorie

podkreslaja, ze potega motywacji znajduje sie we wnetrzu czlowieka. Jak wiadomo

% . R. Kara$, Teorie motywacji w zarzadzaniu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 2004 r.,
5.95-97
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pracownikOw mozna podzieli¢ na tych ambitnych 1 dazacych do osiggania jak najwyzszych
rezultatow oraz pracujacych na wysokich obrotach, czgsto wykraczajac poza zakres
przypisanych do swojego stanowiska obowigzkoéw. Druga grupe stanowia ludzie z natury
leniwi, mato zaangazowani w swoje obowigzki, nie lubigcy wykracza¢ poza swoje obowigzki,
trudni do zmotywowania aby podwyzszyé swoje umiejetnosci. %

Po zapoznaniu si¢ z teoriami tresci, procesu 1 wzmocnienia nasuwa mi si¢ wniosek, ze
w teorii jest latwiej uja¢ wiele aspektéw wplywajacych i determinujacych zachowania
cztowieka, natomiast w praktyce jest to bardzo trudne. Nie wiadomo jak doby i stawiajacy
sobie ambitne zadania bylby menadzer, to bez dobrze dobranego i zmotywowanego zespotu
nie odniesie sukcesu. Rowniez pracownicy, ktoérzy sa Swietni w tym co robig, czujg si¢
spelnieni 1 zaangazowani to jesli trafia na lidera, ktéry tylko odcina kolejne sukcesy pod
swoim adresem zapominajac przy tym o tym, ze to wilasnie caty zespdl pracowal na owy
sukces w konsekwencji doprowadzi do sytuacji gdzie pracownik bedzie miat tak podcigte
skrzydta, ze przestanie si¢ stara¢, bo uzna, ze nie warto, skoro jego wysitki zostaty pominigte.
Odpowiednie zarzadzanie pracownikami buduje w pracowniku ch¢é zaangazowania si¢
W realizacje zadan, wytwarza wykazanie si¢ swojg kreatywnoscia, pomystowos$cia, uruchamia

potencjatu drzemigcy we wnetrzu. Menadzer bazujac na swojej wiedzy musi stworzy¢ wlasng

recepte na efektywne motywowanie.

36 W. Koztowski, Zarzgdzanie motywacjg pracownikow, Wydanie I Warszawa 2009 r., s. 35-36
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Rozdzial 111

Proces motywacji

3.1. Podzial motywacji

Motywowanie to wplyw na zachowanie pracownikow. Dokonuje si¢ to za pomocag
wybranych czynnikbw. Mowa tu o materialnych jak i niematerialnych motywatorach.
Podczas stale zachodzacych zmian spotecznych oraz gospodarczych na polskim rynku pracy
omawiany temat stanowi wazny element strategii firmy. Motywacj¢ u pracownikéw mozna
zachgcaé po przez rdéznorodne narzgdzia. Stawia¢ nalezy na  duze zrdznicowanie
I atrakcyjno$¢ narzedzia motywowania. Im bardziej przedsigbiorstwo moze sprostaé
réznorakim potrzebom pracownika tym wigksze szanse, ze pracownik pozostanie w firmie
i nie bedzie szukal bardziej korzystniejszych ofert na rynku pracy. Istotne jest, aby
instrumenty materialne oraz niematerialne nie wykluczaty si¢, lecz wzajemnie uzupetniaty.
Coraz czgéciej mozna zauwazyé, iz przedsicbiorstwa dostrzegaja potrzebe stosowania
niematerialnych §rodkow zachety. Niematerialne srodki zachgty stosuje coraz wigcej polskich
przedsigbiorstw. Jednak nalezy pamigta¢, iz bodZce niematerialne nigdy nie zastapia
materialnych czynnikow motywujacych. W ponizszym rozdziale pochyle si¢  nad
materialnymi oraz niematerialnymi §rodkami motywacyjnymi.

To jak ludzie sie zachowujg i jakie podejmujg dziatania zalezy od wpltywu bodzcow
motywujacych, ktére moga by¢ materialne jak i1 niematerialne. Im pracownik jest lepiej
zdopingowany tym efekt jego pracy jest lepszy. Dzigki wydajnym i dobrze zmotywowanym
pracownikom przedsigbiorstwo moze osiggna¢ $wietng pozycje na rynku, sta¢ sie liderem
i by¢ bezkonkurencyjnym. Do funkcji kierowniczych nalezy odpowiednie i indywidualne
zmotywowanie pracownika co zaowocuje w efektywnym i skutecznym osiaganiu zatozonych
celow firmy oraz utozsamianie si¢ z nig i jej ideom przez pracownikow. Nie ma jednej
Sciezki, ktora prowadzi do osiggnigcia sukcesu w tej dziedzinie. Kompetentne
komponowanie, taczenie formy ptacy do specyfiki pracownika, jego potrzeb jak i mozliwosci
odgrywa istotng i decydujaca role w prawidtowym motywowaniu pracobiorcéw. Nie nalezy
zaniedbywac pozaptacowych $rodkow motywacji, w ktérych mozemy wyodrgbni¢ zaréwno

materialne jak i niematerialne instrumenty.
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Przed zaglebieniem si¢ w sam podzial motywacji na materialny 1 niematerialny, mysle
ze warto jeszcze skupi¢ si¢ nad samym systemem motywacyjnym dziatajagcym
W przedsigbiorstwach. Otdz system motywacyjny to spdjne i logiczne uzupetnianie si¢
srodkbw motywacji oraz ich zespotow, ktore dzialaja po przez wzmocnienia co
w konsekwencji przynosi efekt wspotdziatania. Pomaga to tworzy¢ system wynagrodzen
pracownikow w zaleznosci od ich rangi dla przedsigbiorstwa, solidarnie z obrang strategia
motywacyjng. System motywacyjny dzielimy na:
e nagrody materialne:
v" Nagrody pieni¢zne:
» wynagrodzenie zasadnicze,
> premie,
» bonusy pieni¢zne,
» dodatki, ré6zne doptaty,
» wspotudziat w osiagnigtych efektach kapitatowych firmy.
v Nagrody niepieni¢zne:
> deputaty,
> kursy doksztatcajace, konferencje,
» dodatki w postaci np. ubezpieczenia, wczasy, opieka zdrowotna,
» przywileje np. laptop lub telefon stuzbowy.
e nagrody niematerialne:
v Na terenie organizacji
» awans na plaszczyznie poziomej i pionowej,
» zwierzchnictwo,
» wglad do informacji,
» zakres 1 przedmiot pracy, np. bycie decyzyjnym, wigksza
samodzielnos¢.
v' W obszarze spoteczno - psychologicznym:
» uznanie, wyrdznienie,
» praca w prestizowej firmie ze §wietnie wykwalifikowang kadra,
» mocna aprobata dla zwigzkow nieformalnych,
» samospelnienie,
» gwarantowane miejsce zatrudnienie.
v" W obrebie technicznym:

» wspomaganie komputerowe,
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> mozliwo$¢ pracy na nowoczesnych sprzetach i systemach.®’

Motywacje mozna pobudza¢ za pomocg réznorodnych narzedzi. Tworzg one gtowny
sktadnik systemu motywacyjnego. Tradycyjny ich podziat to srodki przymusu, zachety oraz

perswazji. Ponizej przedstawi¢ graficzny obraz systemu motywacyjnego:

Rys. nr 3.1., tytut: Srodki, z ktorych zbudowany jest system motywacyjny w firmie

System motywacyjny

— | .

Srodki przymusu Srodki zachety Srodki perswazji
] Stztut famy, regulaminy, — Placa nagrody, premie, — Coaching, waparcie
mstrukeje zkcje, udzisly, misszkanie,
. : : L1 Porady, proshy,
— Uchwaly i rozporzadzenia ] Umanie, pochwaly, negocjacje, agitacye
Wyrdinienia, sprzefenis —
—  Zakresy obowiazkow Zwrome — Kola jakosci,

grupowe formy
OTEanizaci pracy

. Sciezki kariery, szkolenia

Eary, grozhy, system

L ; SYStEm oosn, Wartesciowanis Eadanie opinii
dyscypliny . .
pracy T pracowniczych,
systemy
.. ) miormacyme
Trese 1 wanmbi pracy,

—]  homy, ofganizacia pracy

Styl zarzadeanis
metody zarzzdraniz
systemy, jekosc

Zrédto: W. Koztowski., Zarzqdzanie motywacjg pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2010, s. 13,
http://plusuj.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=360:motywacja-materialna-i-niematerialna-w-
polsce&catid=35&Itemid=131, data odczytu 20.05.2018 r.

Do srodkow przymusu zaliczamy:
e nakazy,
e zakazy,
e zalecenia oraz polecenia, ktore majg charakter sformalizowany lub niesformalizowany
1 moga by¢ skierowane do grupy lub indywidualnie.
Sa zauwazalne 1 odczuwalne przez pracownika, wynikajg gltownie z regulaminow,
rozporzadzen, statutu, dyrektyw, uchwal, zakresu obowiazkow, polecen. Wywieraja na

pracownikach konieczno$¢ podporzadkowania si¢ pod grozba poniesienia kary, ktéora ma na

37 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne Warszawa 2012 r., s. 135-136
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celu wywota¢ zmiang w zachowaniu pracownika. Gléwne formy Srodkow przymusu to
nakazy, zakazy, polecenia oraz zalecenia. Z perspektywy procesu motywacyjnego to wtasnie
zalecenia powinny by¢ najczesciej stosowane, ale pod adekwatnym wymogiem, ktére stwarza
pracownik. System karania pracownika niesie za sobg bardzo duze ryzyko. Moze
doprowadzi¢ do zahamowania  zaangazowania pracownika ~w wykonywana prace.
Skutkowaé¢ moze to rowniez konfliktami interpersonalnymi. Pracownik w poczuciu strachu
przed karg bedzie wykonywat tylko to co musi, nie bedzie wykraczat poza zakres swoich
obowiazkow. ¥
Srodki zachety, podzieli¢ mozemy na:

e Bodzce materialne, ktore zapewniaja korzys$ci ekonomiczne, poprawiaja materialng

strefe zycia, zaspokajaja potrzeby. Dzielimy je na:
v’ place,

premie,
warunki pracy,
nagrody,

system leczniczy,

AN N NN

rézne wyjazdy,

v' zakwaterowania,

e BodZce niematerialne, ktore daja poczucie godnosci, szacunku, uznania. Wyrdzniamy:

V' strukture wiezi spotecznych,

v’ system wynikéw pracy,

v’ system rywalizacji wspol pracowniczej,

v samorealizacja,

v' mozliwo$¢ wykonywania pracy adekwatnej do naszych umiejetno$ci
i kwalifikacji.

Srodki zachety stanowia kontrast do $rodkéw przymusu i wywieraja najwickszy
wplyw na sposéb w jaki pracownik si¢ zachowuje, poniewaz posiadajg wymierny efekt
osiggnie¢ 1 wltozonego wysitku w wykonywang prace. Opieraja si¢ w duzej mierze na
nagrodach, gratyfikacjach, bonusach, premiach oraz wyréznieniach. Zasady wynagradzania
powinny by¢ jasne, aby kazdy pracownik wiedzial przy jakiej okoliczno$ci moze liczy¢ na
otrzymanie nagrody. W przeciwnym razie moze doprowadzi¢ to do konfliktéw 1 miedzy

gronem pracowniczym oraz doprowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwosci 1 przyniesé

38 \W. Koztowski, Zarzadzanie motywacja pracownikéw, Wydanie | Warszawa 2009 r., 5.30
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odwrotny efekt, czyli demotywowac¢ pracownika. Mimo, iz niosg za sobg najwickszy
pozytywny tadunek motywacyjny, to niestety dla organizacji sa najtrudniejsze do
uksztattowania jako element obszaru systemu motywacyjnego. Wptywa na to fakt, ze $rodki
zachety trudno dostosowac do potrzeb i oczekiwan pracownikow. Nalezy, wigec stawia¢ na
indywidualne podejscie do pracownika i1 rozpatrywaé takie kwestie jak: kwalifikacje,
doswiadczenie, staz pracy, wiek oraz pte¢. Pracownik musi zna¢ i pojmowacé jakimi
procedurami rzadzi si¢ dana organizacja przy rozdawaniu nagréd, ktore powinny by¢
adekwatne do osiggni¢¢. System wynagradzania powinien by¢ sprawiedliwy i1 zr6znicowany,
poniewaz jego brak prowadzi do przecigtnych wynikow. Oceny pracownicze, system
informacji zwrotnych to istotne elementy $rodkéw zachety.>®

W $rodkach perswazji istotng role odgrywaja przetozeni. To jak szybko przekazuja
informacj¢ zwrotne, ich indywidualne podejscie do pracownika oraz rozpatrywanie jego
potrzeb 1 na podstawie tej wiedzy motywowanie go stanowi kluczowa podstawe do
wytyczenia drogi motywacyjnej dla pracownika. Stawiane jest na stosunki partnerskie migdzy
pracodawca a pracobiorca i na pozytywne relacje migdzy nimi. Mozna to osiagnaé dzieki
okreslonym technikom personalnych np.: coaching, $ciezka rozwoju zawodowego
pracownika, szkolenia, kursy, jasny i przejrzysty system oceny pracowniczej. Zatozeniem
motywacyjnym po przez srodki perswazji jest dotarcie do wewnatrz pracownika i umiejetnie
pokierowanie go w sferze umystowej tak, aby sam sobie narzucit motywacje do dzialania.
Czesto osigga si¢ to dzigki rozmowie, negocjacjach, sugestiach, naprowadzeniach na
odpowiedni tor. To czy Srodki perswazji odegraja swoja pozytywna role w duzej mierze
zalezy od podejscia pracodawcy, wazne jest to aby bylo one indywidualne, od tego jak
efektywnie wycigga on wnioski z przeprowadzonych rozmow. Od tego zalezy skuteczno$¢
motywacyjna, ktora w efekcie przyniesie wzrost wydajnosci pracowniczej oraz podwyzszenie
jako$ci wykonywanej pracy.*

Skuteczny system motywacyjny powinien by¢ ksztalttowany przy pomocy
nastepujacych zasad:

e indywidualizm - traktowanie kazdego pracownika osobowo, zwracanie uwagi na jego
potrzeby 1 aspiracje, stwarza¢ mu warunki do samorealizacji;
e kompleksowos¢ - szerokie spektrum réznych bodzcéw dziatajacych na psychike po
przez wdrazanie poczucia bycia waznym dla organizacji oraz zaspokajanie strefy

ekonomicznej;

% Tamze, s. 31
40 Tamze, s. 32
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e przejrzystos¢ - jasny, zrozumialy 1 adekwatny system przyznawania kar i nagrod;

e systematyczno$¢ - podczas zakonczonych zadan przetozony powinien staraé si¢
zawsze odnies¢ do jakosci wykonania polecenia;

e jakos¢ - stale dokonywaé¢ poprawek na polu motywacyjnym i pokonywaé bariery,
ktore uniemozliwiajg usprawnienie systemu motywacyjnego;

e opieka kadry kierowniczej - angazowanie si¢ w zycie pracownicze, stawianie na dobre
kontakty, rzetelna i sprawiedliwa ocena pracy jakg wykonuja podwtadni;

e kontakty spoleczne - dazenie do dobrych relacji miedzy personelem, przyjazna
atmosfera, kadra kierownicza stawiajgca na zespol i uczaca swoich podwladnych

pracy w warunkach zachodzacych zmian.*!

3.1.1. Motywacja materialna.

Motywowanie materialne to caloksztalt zarowno pienieznego jak i niepienig¢znego
(rzeczowego) dochodu osigganego z pracy. W rzeczywisto$ci s3a to pienigdze a takze
Swiadczenia, ktore zostaja wyplacane pracownikowi za zrealizowang prac¢ na rzecz firmy.
Narzedzia materialne stanowig priorytetowy, tradycyjnie wykorzystywany element systemu
motywowania. Priorytetowym sposobem motywowania pracownikow jest niewatpliwie
zastosowanie materialnych srodkow motywacji, ktore obejmuja wynagrodzenie oraz benefity,
ktore nalezy rozumie¢ jako dodatkowe $wiadczenia o charakterze materialnym.

System wynagradzania mozna zdefiniowa¢ jako wewngtrznie spojny system zasad,
elementow oraz narzedzi ksztaltujacych srodki na wyptaty, pensje oraz metody ich podziatu
i waloryzacji. System ten powinien dziata¢ zgodnie z celami przedsigbiorstwa i mie¢ na

uwadze potrzeby pracownika.*?

Rys. nr 3.2., tytul: Model sytemu wynagrodzenia

4 Tamze, s. 33
42 L. Koziol, Motywacja w pracy Determinanty ekonomiczno - organizacyjne Wydawnictwo Naukowe PWN
SA, Warszawa - Krakéw 2002, s. 87

57

61 / 140



S £4d222e3ed5£29fdbg89ad185d0933d3
trategla irrmy 2019109-14 10:46:26

62 / 140
Uwarunkowania . A .
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Uwarunkowania
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Uwarunkowania

wynagrodzenia ptacowe ptac

\ 4

Y

organizacyjne

Uwarunkowania
techniczno -
technologiczne

\ 4

A 4

Wynagrodzenia pracownika

A 4

Uwarunkowania
spoteczno - kulturowe

A 4

Efektywnos¢ pracy

Zrédto: L. Koziol, Motywacja w pracy Determinanty ekonomiczno - organizacyjne Wydawnictwo Naukowe
PWN SA, Warszawa - Krakéw 2002, .87

Ludzie lubig wiedzie¢ za co sg wynagradzani, dlatego ten system powinien by¢ jasny
i czytelny dla zatrudnionego. Struktura wynagrodzen panujaca w calej firmie takze powinna
by¢ prosta i dostepna dla pracobiorcy. W szczegolnosci jesli chodzi o roznice w zarobkach,
ktore powstajg na skutek réznych wykonywanych funkcji w organizacji oraz zajmowanych
stanowisk. Poniewaz ludzie maja tendencje do wszelakich porownan swoich zarobkow nawet
na skale branzy, miasta, to kadra kierownicza powinna opiera¢ swoj system wynagrodzen
panujacy w organizacji na sprawiedliwych, aprobowanym przez pracownikéw elementach.*®
Wynagrodzenia petnig cztery nastepujace funkcje:

e Funkcja dochodowa - jest wazna przede wszystkim dla pracownika, powinna
zaspokaja¢ jego potrzeby 1 wystarcza¢ na utrzymanie jego rodziny. Jesli
wynagrodzenie nie begdzie wystarczajace to odbije si¢ to negatywnym nastawieniem
do pracy przez pracownika. Wazne jest inflacja wystepujaca w danym okresie.
Pracodawca, ktory chce utrzyma¢ w firmie dobrze wykwalifikowang kadre musi

stawia¢ na ich wystarczajagce i zadowalajagce wynagrodzenia. Pracownik zawsze

4 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana - modele relacji miedzy pracownikiem a organizacja, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2004, s. 84
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bedzie dazyt do zmaksymalizowania swojego wynagrodzenia, a przelozony musi
pamieta¢ o odpowiednim poziomie plac i adekwatnym do staran pracownika, jego
wynikow i jako$ci jego pracy.

Funkcja kosztowa - funkcja ta jest przede wszystkim przedmiotem zainteresowania
pracodawcy i stanowi sktadnik kosztéw, ktory wplywa na konkurencyjno$¢ na rynku
pracy. Co miesigc pracodawca wyptaca pensje, odprowadza sktadki m.in. do ZUS
I zaliczki do urzedu skarbowego. Dlatego zawsze pojawia sie pokusa u pracodawcy do
zmniejszania wynagrodzenia. Od razu rzuca si¢ kontrast miedzy funkcja dochodowg
a kosztowa, ktéry mozna zminimalizowa¢ dzigki uzaleznieniu wzrostu wynagrodzenia
do wzrostu efektywnosci 1 jakosci pracy.

Funkcja motywacyjna - przejawia si¢ w umiejetnym wplywaniem na zachowanie
pracownika do osiggania wynikéw i do zachowan oczekiwanych przez pracodawce.
W tym przypadku istotna role gra wysoko$¢ wynagrodzenia, ktora wptywa na
motywacje. Jesli wynagrodzenie jest wysokie i zaspokaja potrzeby pracownika, to
wpltywa to pozytywnie i jest widoczne w wynikach przedsigbiorstwa. Dzigki
wynagrodzeniom pracodawcy moga wpltywaé na wydajniejszg pracg u swoich
podwtadnych, podkreslaé, ze rozw6j wlasnych umiejetnosci stanowi wazny element
sktadajacy si¢ na utrzymanie danego stanowiska pracy. Stawiaé u swoich
pracobiorcow na zwigkszenie odpowiedzialno§ci za wykonywana prace
i podejmowania trudniejszych wyzwan oraz na wigksze zaangazowanie W
wykonywana prace. Pracodawca jednak musi uwaza¢ na to aby nie stworzy¢ tez
Sytuacji negatywnej motywacji, ktéra polega na tym, ze pracownik podejmuje swoje
wysitki tylko dlatego, ze musi, a nie dlatego, ze chce i robi to gléwnie dlatego aby
unikna¢ kary.

Funkcja spoleczna - wiaze si¢ z relacjami pojawiajagcymi si¢ na plaszczyznie
spolecznej organizacji. Dotyczy relacji migdzy pracownikami oraz migdzy zespotami,
grupami. Stawia na dobra atmosfer¢ w przedsiebiorstwie oraz stuzy ksztattowaniu
kultury organizacyjnej na odpowiednim poziomie. ROwniez za pomocg ptac buduje si¢
u pracownika poczucie przynaleznos$ci i bycia waznym dla organizacji. pracownik
czuje sie potrzebny i dowarto§ciowany. Nalezy podkresli¢, ze kazdy pracownik ma
inne podejscie do pracy, ale wraz z docenieniem przez pracodawce, np. po przez
aprobate jego wysitkow lub co za tym idzie zwigkszeniem wynagrodzenia, stosunek
I przynalezno$ci do firmy staje sie silniejszy. Odpowiedni poziom realizacji funkcji
spotecznej przyczynia si¢ do zapobiegania nierdwnosciom i poziomem rdznic przy
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wyplatach, przeciwdziata konfliktom spolecznym oraz pozwala na szybsze ich

rozwigzanie.*

Znajomo$¢ funkcji, jakie spelnia wynagrodzenie oraz umiej¢tne i praktyczne ich
wykorzystywanie daje przewage pracodawcy wzgledem pracownika przy rekrutacji i pozwala
na utrzymywanie pracownikéw niezbednych dla organizacji oraz wptywanie na zachowanie
pracownikow po przez pobudzanie ich do wzmozonego wysitku #°

Wynagrodzenia s3 zupelnie réznie spostrzegane z punktu widzenia pracownika
a pracobiorcy. Wynagrodzenie dla pracodawcy to przede wszystkim koszt jaki musi ponies$é
i jest zaspokajane dzieki przychodom. Wychodzi z zalozenia, ze najlepicj je zawsze
minimalizowaé, ze pracownicy powinni na nie zapracowac¢ swoja rzetelng praca. Natomiast
zdaje sobie rowniez sprawe z faktu, ze jest to takze inwestycja w rozwoj firmy, bo dobrze
wynagrodzony pracownik, jest zadowolony, zmotywowany i zaangazowany w interesy firmy.
Wynagrodzenie dla pracownika jest istotng warto$cia, ktéra wptywa na decyzje o poziomie
zycia na jakie mozna sobie pozwoli¢. Daje mu poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. Ma
wplyw na zachowanie pracownika w miejscu pracy, poniewaz jesli czuje si¢ sprawiedliwie
wynagradzany, to odzwierciedla to swoja praca na najwyzszym poziomie. Natomiast
W obliczu poczucia niesprawiedliwos$ci, jego zaangazowanie w wykonywang prace maleje,
arelacje panujace miedzy pracownikami staja si¢ gorsze, co w konsekwencji wplywa
negatywnie na osiggane wyniki w organizacji.

Majac na uwadze zasady i procedury wynagradzania nalezy wyodrebni¢ nastepujace
formy ptacowe:

e Czasowa - opiera si¢ na procedurach statych odstepow czasu. Wynagrodzenie jest
uzaleznione od dyspozycji pracownika w miejscu pracy przez z gory okreslony czas,
ktory zobowigzuje si¢ do wykonywania okreslonych zadan zawartych w umowie
o race. Wyplata moze mie¢ w tym wypadku wymiar godzinowy, dniéwkowy lub
miesieczny.

e (Czasowo - premiowa w zalezno$ci od proporcji udziatu czgsci statej i ruchome;j placy
pojawia sie zjawisko statych odstgpow czasowych lub stalych proporcji, wystepuje tu
podziat:

» czes¢ stalg pracy: podstawe do wyplaty tworzy czas pozostawania pracownika

do dyspozycji pracodawcy;

4 L. Koziot, Motywacja w pracy Determinanty ekonomiczno - organizacyjne Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa - Krakéw 2002, s. 89 - 91.
4 Tamze, s.91
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» cze$¢ ruchoma pracy: zadania premiowane odnoszace si¢ do takich cech jak
jako$¢, ilos¢ oraz koszt.

e Akordowa - ptaca ma bezposredni zwigzek z wydajnoscia pracy, dlatego uzyteczna
staje si¢ procedura statych proporcji. Wysoko§¢ wynagrodzenia jest uzalezniona od
wyniku pracy mierzonego ilosciowo.

e Prowizyjna - pracownik osigga finansowe korzysci z wyniku pracy. Zmienne odstepy
czasowe w tej metodzie znajdujg swoje zastosowanie. Prowizja mogg by¢ rdzne, np.
od pozyskiwania nowych klientéw, od wysokos$ci utargu, od ilo$ci odpisanych uméw.

e Zadaniowa - wynagrodzenie uzaleznione jest od catosciowo wykonanego zadania.
Najczesciej stosowana jest przy zadaniach zespotowych, chociaz przy indywidualnie
wykonywanych zadaniach tez ta metoda znajduje swoje zastosowanie. Podczas
wykonywanego zadania w zespole moga wystgpowac roznice w zarobkach. Jest to
spowodowane r6zng rola, a co za tym idzie mniejsza lub wigksza odpowiedzialnos$cia
jaka cigzy na poszczegolnych czlonkach zespolu, ich kwalifikacje oraz jakos¢
wykonywanej pracy. Stosuje si¢ tu tez zmienno$¢ czasowa.

e Zgodnie z posiadanymi  kwalifikacjami, czyli wysoko$¢ wynagrodzenia
uwarunkowana jest wiedzg, do$wiadczeniem oraz umiej¢tnosciami jakie posiada
zatrudniony. Wyptacane wynagrodzenie zgodnie z ta zasadg zaktada, ze pracownik
bedzie w sposob petny wykorzystywat posiadane kwalifikacje podczas wykonywania
swojej pracy, tym samym przynoszac zyski dla organizacji i dla siebie wiedzac, ze
czeka go sowita zaplata. Placa w tej metodzie opiera sie na zmiennych proporcjach.*®
Materialne $rodki motywacyjne dzielimy na:

e Wwynagrodzenia:

v’ placa zasadnicza podstawows cze$cig wynagrodzenia, ktdrg otrzymuje pracobiorca za
wykonang praceg, wielokrotnie nie koreluje z efektywno$cig. Warto$¢ motywacyjna tej
placy jest w znacznym stopniu zawe¢zona, poniewaz stanowi staly skladnik
gratyfikacji, jednakze ma najwigksze znaczenie dla kazdego pracownika, dlatego ze
zapewnia bezpieczenstwo gwarantujgce mozliwos¢ zaspokojenia podstawowych
potrzeb

v' placa ruchoma w linii prostej przektada si¢ na poziom wykonanej pracy oraz stanowi
podstawowe zrdédto motywacji. Placa ta obejmuje wszystkie sktadowe gratyfikacji,

ktorych wysokos$¢ jest zalezna od ustalonych kryteriow. Sktadniki ptacy ruchome;j:

46 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana - modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjg, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2004 r., s. 87 - 88
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» premia, ktora jest wyplacana okresowo i bezposrednio zwigzana z wynikami
pracy. Moze by¢ indywidualna i grupowa.
» nagroda jest wyptacana okresowo i1 przyznawana za szczegolne osiggnigcia
» dodatki przyznawane w zaleznos$ci stazu, wieku, od warunkow pracy ( z dala
od domu, szkodliwe warunki pracy, nocne zmiany)
» podwyzka, ktora jest przyznawana za Swietnie wykonywang prace
e Dbenefity:
v' dodatkowe $wiadczenia o charakterze materialnym.*’
Premie i nagrody réwniez silnie oddzialtywaja na zaangazowanie pracownikoéw
w wykonywang prace. Aby otrzymaé premie pracownik powinien sie wyrdzni¢ na tle
pozostalych pracownikow np. po przez efekt pracy, ktéry powinien by¢ wigcej niz
standardowy, a zaangazowanie ponadprzeci¢tne. Sita oddzialywania premii jest silniejsza niz
sama nagroda uznaniowa. Zasady zwigzane z premiowaniem i nagradzaniem powinny by¢
powinny by¢ stworzone na podstawie jasno sprecyzowanego regulaminu panujacego
W organizacji, aby dziataty prawidtowo i bez zarzutow. Dzigki premiowaniu zyskuje nie tylko
pracownik, ale rowniez firma. Wynika to z faktu, Ze system premiowania jest cz¢$cig strategii
motywacyjnej firmy, co umozliwia budowanie warto$ci firmy w perspektywie
dhugoterminowej oraz przyczynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej na rynku pracy.
Praktykowany w przedsigbiorstwie system premiowania przynosi rowniez korzysci w postaci
zmniejszenia naciskOw ze strony pracownikOw na wzrost statej pensji oraz wigkszej
elastycznosci finansowe;j.*®
Przedsigbiorstwa w teraZzniejszych czasach stawiaja na premiowanie pracobiorcoOw,
poniewaz:
e przyczynia si¢ do stawiania na szybka 1 rzetelna obstuge klienta, a co za tym idzie
stawianie pro konkurencyjnym na runku pracy;
e stawia na uznaniowe nagradzanie za efektywne wyniki pracy;

e podkresla waznos¢ formy czasowo-premiowej, w zamian za np. akordowg forme

ptacy;

“"http://plusuj.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=360:motywacja-materialna-i-niematerialna-
w-polsce&catid=35&Itemid=131, data odczytu 24.05.2018 r.

48 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikdw, Sposoby i oceny motywacji, Polskie Wydawnictwo
ekonomiczne, Warszawa 2012 r., s.149-150
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e kreuje centra odpowiedzialnosci, tj. centrow kosztéw, zysku lub przychodu, dzieki
ktorym motywacja do osiggania wynikow staje sie mozliwe po przez wigzanie
wynikow tych centréw z poziomem premii;

e niesie za sobg korzystne zmiany w systemie podejscia jakoSciowego do zarzadzania
kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie po przez wdrazanie nowych zachowan
I tworzenie nowych postaw, dzigki sprawnie funkcjonujagcemu systemowi ocen,
rozwoju pracownikOw i stawianie na osigganie wysokich, ponad przecigtnych

wynikow*

3.1.2. Motywacja pozamaterialna.

Wynagrodzenie stanowi istotng sit¢ napedowa do wktadania wysitku w podczas pracy,
lecz nie jedyng. Istotnym czynnikiem sg réwniez poza materialne sposoby motywowania.
Nalezy bra¢ pod uwage psychologiczne uwarunkowania jako motywatora dzicki ktoremu
pracownik podejmuje decyzje i wykonuje powierzone mu zadania, dazy do podnoszenia
swoich kwalifikacji i stara sie sprosta¢ oczekiwaniom pracodawcy. *

W dzisiejszych czasach wymogi pracodawcy sg ogromne, ale pracownicy poszukujac
swojej wymarzonej pracy posiadaja bardzo wygorowane aspiracje. Dlatego pracodawca
oferujagc nabdr na stanowiska w swojej firmie powinien na jednej szali stawia¢ warto$ci
materialne jak i poza materialne, ktore stanowig istotny czynnik mieszczacy W sobie wiele
gratyfikacji. Firma chcac cieszy¢ si¢ sporym zainteresowaniem ze strony potencjalnych
pracobiorcow musi stawia¢ na stwarzanie optymalnych systemow motywacyjnych. Aby
motywacja poza finansowa miata sens najpierw powinny by¢ zaspokajane podstawowe
potrzeby, ktore gwarantuje odpowiedni poziom placy zasadniczej zaspokajajacy potrzeby
dnia codziennego.

Do pozamaterialnych czynnikow motywacyjnych mozemy zaliczyc¢:

e niski poziom stresu;
e praca pozwalajgca na zycie rodzinne 1 przyjacielskie, zapewniajgca dostateczng ilo$¢
czasu wolnego na zycie osobiste 1 od stresowanie sie od wykonywanych obowigzkow;

e szybka informacja zwrotna po wykonanym projekcie, ocena naszego naktadu pracy;

4 Tamze, s. 150

%0 J. E. Karney, Czlowiek i praca - wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Wydanie pierwsze,
Wydawca Miedzynarodowa Szkota Menadzeréw, Warszawa 1998 r., s. 158, cyt. za: T. Oleksyn, Sztuka
kierowania, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci im. B. Jasinskiego, Warszawa 1997, s. 193
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e mita atmosfera w pracy, dazenie do zminimalizowania poziomu stresu w miejscu
zatrudnienia;

e praca zapewniajaca dobre warunki fizyczne, higiena pracy;

e sposobno$¢ rozwoju, kreowanie wlasnej Sciezki kariery;

e warunki pozwalajace na awans w miejscu pracy;

e stabilizacja i pewno$¢ zatrudnienia;

e praca poszerzajaca horyzonty, urozmaicona, bez sposobnosci popadania w rutyng.

e stawianie na dobre kontakty interpersonalne w firmie miedzy wspotpracownikami
I przetozonymi;

e firma, ktora przyciaga swoja dobra renoma, prestiz przedsi¢gbiorstwa, dobra opinia

0 organizacji w branzy.>!

Czynniki poza finansowe sa waznym elementem motywacyjnym. Dzigki nim
pracodawca powinien stwarza¢ miejsca pracy, ktdre zaspokoja ambicje, daja mozliwosé
rozwoju zawodowego 1 pozwolg na tworzenie wlasnych S$ciezek kariery. Pracodawca
w swoich dziataniach motywacyjnych powinien kierowa¢ si¢ dobrem ogélu firmy, ale
réwniez bra¢ pod uwage indywidualne mozliwosci i1 uzdolnienia pracownika oraz budowaé
adekwatne programy szkoleniowe dazace do zwigkszenia ich mozliwosci. Wazna role
odgrywa komunikacja w przedsigbiorstwie, informacja zwrotna o wynikach jego pracy.
Niebagatelna role przypisuje si¢ takze samej atmosferze panujacej w firmie. Jesli jest ona
mita 1 przyjazna to pracownika sta¢ na wiele wigcej, bo jesli jest na odwrdt to latwo
0 popetnienie btedu. Najlepiej sytuacje stresowe ogranicza¢ do minimum i dba¢ o kontakty
interpersonalne migdzy pracownikami 1 przetozonymi. Do osiggania sukcesOw niezbedne sa
takze  bezpieczne 1 sprzyjajace kreatywnosci warunki pracy. Pracodawca musi pamigtac
0 tym, ze dzialaniami motywacyjnymi musza zosta¢ objeci wszyscy pracownicy, a nie tylko
wybrana grupa sposrdd nich i dziata¢ zawsze na zasadzie sprawiedliwosci 1 przejrzystosci
zasad.

Poza finansowe czynniki motywacyjne pozwalajag na przyciggniecie pracownikow,
zaspokajajag ich potrzeby oraz utrzymuja dobrze wykwalifikowana kadre. Elementy

wplywajace na motywacj¢ poza finansowa maja charakter silnie motywujacy, ale

51 G. Hofstede, "The Cultural Relavity of Organizational Practices and Theories”, Journal of International
Business Studies 1983, cyt za: J. E. Karney, Cztowiek i praca - wybrane zagadnienia z psychologii i pedagogiki
pracy, Wydanie pierwsze, Wydawca Migdzynarodowa Szkota Menadzerow, Warszawa 1998 r., s.159
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bezposrednio nie da si¢ ich przeliczy¢ na pieniadze. Ich odzwierciedlenie znajdziemy

w takich potrzebach przynalezno$ci czy samorealizacji. Pracownik czuje sie doceniony po

przez pochwaty, odpowiednig komunikacje, mozliwo$¢ rozwoju i mitg atmosfer¢ w pracy.

Metoda powigzania $wiadczen ze stanowiskiem pracy moze mie¢ charakter staty, tzn.

jakas forma benefitow jest do niego przypisana. Nastepnie moze by¢ tez i tak, ze jest

opcjonalna i oznacza to, ze pracownik sam wybiera sposrdd réznych mozliwosci §wiadczenia

najbardziej] mu odpowiadajace. Opcjonalny system nazywany jest tez rowniez kafeteryjnym,

a jego najczgsciej spotykane elementy to:

Dodatkowe ubezpieczenia, mowa tu na przyklad o pracowniczych programach
emerytalnych lub grupowych ubezpieczeniach na zycie;

Dobre warunki kredytowe, ktore stanowig silnie wigzacy element pracownika z firma,
poniewaz zmiana miejsca pracy jest zwigzana z konieczno$cig splaty calego kredytu.
Daje prawo do zaciggania kredytu nisko oprocentowanego po okreslonym czasie
w pracy. Kredyt moze by¢ zaciagniety np. na remont mieszkania, wynajem lub jego
kupno. Wysoko$¢ zacigganego kredytu jest uzalezniona od wynagrodzenia
miesiecznego pracownika.

Opieka medyczna - firma wykupuje pakiet w prywatnym osrodku medycznym, ktory
oferuje np. szczepienia przeciwko grypie, badania okresowe, konsultacje u wybranych
specjalistow, wizyty domowe. Dostep do pakietu firma moze dobiera¢ na zasadzie
dhlugosci stazy w pracy 1 tak np. nowo przyjeci pracownicy maja dostgp do badan
okresowych 1 konsultacji lekarskich. Natomiast pracownicy z dlugim stazem pracy
posiadaja pelny i bogaty pakiet ustug w wybranym osrodku medycznym.

Mieszkanie stuzbowe, gdzie podstawa do dostania go stanowi znaczna odleglos¢
miedzy6 miejscem zamieszkania, a wykonywana praca. Dawniej byto to nie trudne do
otrzymania, natomiast w dzisiejszych czasach jest to rzadko dostepny rarytas.

System wynagrodzen odroczonych, mowa to o akcjach, obligacjach 1 opcjach.
Pracownik jest bardzo motywowany do realizacji celow firmy o charakterze
dhugookresowym. Nosi tez nazwe "ztotych kajdanek", poniewaz bardzo przywigzuje
pracodawce do firmy i stanowi bardzo atrakcyjny element motywacyjny. Preferowany
jest zazwyczaj w bardzo duzych przedsiebiorstwach. Jest korzystny obustronnie.
Firma zmniejsza koszty zatrudnienia poprzez odroczenia czasowe, a liczba akcji jest

uwarunkowana od stanowiska.
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Roéznego rodzaju karnety wstepu na przyktad na sitownie, na korty tenisowe, baseny,
do klubow fitness, do SPA. Bilety na premiery w teatrze, kinie, do osrodkéw kultury.
Uczestniczenie w réznych rodzajach turniejow sportowych z konkurencyjnymi
firmami z tej samej branzy.

Kupony i1 bony na ustugi, charakteryzujg sie tym, ze nie mozna ich wymieni¢ na
gotowke 1 niosa za soba korzys$ci w postaci wykorzystania w restauracjach, sklepach
lub w agencjach turystycznych.

Dofinansowania socjalne - réznego rodzaju kolonie dla dzieci na czas trwania ferii
I wakacji, pomoc finansowa w optatach przedszkolnych lub szkolnych.

Mozliwo$¢ zakupu roéznego rodzaju sprzetu po nizszych cenach - pracownik moze
zakupi¢ sprzet, z ktérego nie bedzie juz korzysta¢ od firmy, np. komputery, drukarki.
Korzystanie z bufetu zaktadowego, w przypadku nie korzystania z niego nie mozna
zamieni¢ go na rdwnowartos$¢ pieni¢zna.

Zwrot kosztow doksztalcenia np. za studia wyzsze, podyplomowe. w umowie
zazwyczaj widnieje wigzaca klauzula z firma, ktora oznacza, ze pracownik nie moze
odejs¢ z firmy przez co najmniej jaki§ okres czasu, np. pot roku, rok lub trzy lata,
w przeciwnym razie jest zobligowany do zwrotu kosztow poniesionych przez
przedsiebiorstwo na dofinansowanie.

Systemy szkolen i kurséw specjalistycznych, kursy jezykow obcych, prenumerata
fachowych, branzowych pism, udziaty w konferencjach branzowych.

Urzadzenia do pracy w domu tj. laptop, telefon. Firma moze tez zobowigza¢ sie do
ptacenia rachunkow za telefon lub Internet wykorzystywanych do celow stuzbowych.
Samochod stuzbowy - pracodawca zobowigzuje sie do pokrycia kosztow na benzyne,
optate parkingdw, moze ustali¢ sobie przy tym limit np. na przejechane kilometry oraz
ustali¢, ze podczas urlopu moze korzysta¢ z samochodu stuzbowego ale wszystkie
koszty pokrywa pracownik.

Zwrot kosztow podrdzy, ktory jest uwarunkowany odlegtoscia miejsca zamieszkania
do miejsca pracy.

Ubrania stuzbowe oraz dbanie o ich czysto$¢, najczeséciej stosowanie w stuzbie
zdrowia ale réwniez w bankach 1 przemys$le. Zazwyczaj mozliwo$¢ otrzymania

roéwnowartosci pieni¢znej za samodzielne pranie odziezy.
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Casual Day, stosuje sie go najczesciej w firmach miedzynarodowych.
Przedsigbiorstwo ustala jeden dzien w tygodniu, w ktérym pracownicy nie spotykaja
si¢ z waznymi klientami i majg swobode wygladu.

Skrocony tydzien pracy - pracodawca moze przyzna¢ wolny od pracy dzien lub dni
np. po pomyslnym zakonczeniu waznego projektu. Mozliwos¢ wzigcia wolnego na
czas przygotowan do egzaminow. Stosowno$¢ utworzenia harmonogramu kiedy
bedzie si¢ w firmie, a kiedy bedzie si¢ pracowato w domu, oczywiscie stale
monitorujac postepy aby unikngé nieporozumien lub naduzy¢. Stanowi to Swietne
rozwigzanie dla fachowcow, ktorzy nie musza by¢ firmie, wystarczy, ze zdalnie tacza

si¢ poprzez zainstalowany system w komputerze.

Zaleta ptynaca z sytemu kafeteryjnego jest pozytywna ocena przedsigbiorstwa przez

pracownikow, ktorzy czuja sie docenieni oraz che¢ przynaleznosci do niej. Firma

sprawiedliwie podchodzi w kwestii pracownikow z krotkim i dlugim stazem po przez

przejrzystos¢ zasad. Mozliwo$¢ doboru najbardziej adekwatnych benefitow daje poczucie

bycia waznym i1 docenionym przez pracodawce. Dzieki dostepnym w systemie kafeteryjnym

I ich funkcjonalno$ci pracodawca moze uprosci¢ wiele procesow zwigzanych z zarzadzaniem

benefitami w jego firmie. W mojej ankiecie bralam pod uwage takie czynniki systemu

kafeteryjnego jak:

o

o

o

telefon komérkowy ,

laptop,

karnety sportowe,

szkolenia,

dofinansowania na nauk¢ jezykéw obcych,
dofinansowanie kosztow nauki,

pozyczki pracownicze,

awans,

szybkie i rzetelne informacje zwrotne,
dobre warunki pracy, praca na nowym sprzecie i wykorzystywanie nowych
technologii,

dobra atmosfera w pracy,

stabilizacja i pewno$¢ zatrudnienia,
pochwaty, uznania,

ocena pracownikow.
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3.2. Bledy w motywowaniu

Motywacja negatywna odgrywa tu istotna role. Opiera sie ona wytwarzaniu leku
W miejscu pracy 1 wytwarza poczucie zagrozenia typu utrata czegsci zarobkoéw za zle
wykonang prace, nagana lub oddelegowanie na nizszy poziom do pracy o zmniejszonej
odpowiedzialno$ci 1 mniejszym znaczeniu. W praktyce takie podej$cie uruchamia
w pracowniku poczucie zagrozenia, ktore przeklada sie na silne dazenie do wykonania
zadania i skupia wszelkg energi¢ pracownika na wykonanie polecenia, a pracodawca nie
ponosi z tego tytutu kosztéw. Praca jest wykonana od A do Z, tylko, ze bez zaangazowania
I checi jej wykonania tylko z potrzeby zeby jak najmniej straci¢ i minimalizowaé przykrosci
jakie moglyby spotka¢ pracownika. Bodzce negatywne wplywaja na obawy i stany lekowe
w pracowniku co w konsekwencji prowadzi do zaspokajania oczekiwan pracownika za
wszelkg cena a nie z wewnetrznego poczucia, ze chce to robi¢. Daleko idagcym skutkiem
takiej atmosfery w miejscu pracy jest obnizenie poczucia wlasnej wartosci pracownika.
Zazwyczaj taki pracownik przyjmuje postawe defensywna w pracy, bo zawsze moze spotkac
go co$ nie mitego i lepiej zeby byt na to przygotowany. Jego ambicja spada, nie chce bra¢
udzialu w zadaniach, ktére wymagaja wytrwatosci, odwagi i brania odpowiedzialno$ci za
wykonywang prace. Takiemu zachowaniu sprzyja wewnetrzny bunt badz nadmierny lojalizm
wobec firmy spowodowany lekiem przed negatywnymi skutkami. 2

Weczesniej juz wspominatam o motywacji negatywnej, ktora niesie za sobg wiecej
ztego niz dobrego. Dzieje si¢ tak poniewaz wigze si¢ z obawg 1 pobudzaniem do mys$lenia, ze
za 7le wykonane obowiazki stuzbowe grozi nam nagana, przesuniecie do pracy o mniejszej
odpowiedzialno$ci 1 prestizu. Pracownik, ktory stale jest narazony na dzialanie bodzcow
negatywnych nastawiony jest w pracy na to aby jak najmniej straci¢, minimalizowac
negatywne skutki. W konsekwencji przynosi to mato korzystne skutki dla organizacji,
poniewaz pracownik pracujagcy w warunkach stresowych narazony jest na mozliwos¢
popehnienia btedow. Dazy do tego aby wykonywane przez niego zadania byly wykonywane
W sposob zaspokajajacy oczekiwania przetozonych, aby nikomu sie na naraza¢ i aby nikt nie
mial do niego nie potrzebnych pretensji. Taka sytuacja doprowadza do wytworzeniu
w pracowniku jedynie poprawnego wykonania zadania, a nie poczucia wykonywanych
obowigzkéw z zamilowania 1 entuzjazmu, robienia ich z wigkszym zaangazowaniem

I poSwieceniem oraz petniejszym wykorzystaniem swojego potencjatu.

52 L. Koziot, Motywacja w pracy determinanty ekonomiczno - organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa - Krakéw 2002, s. 29-30.
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W dzisiejszych czasach, kiedy pracownik jest $wiadomy swoich kwalifikacji

I umiejetnosci , przedsigbiorstwom trudniej jest budowac system motywacyjny na poczuciu

strachu, kar dyscyplinarnych, obnizki wynagrodzenia czy tez zwolnienia. Nalezy stawia¢ na

wykwalifikowana kadr¢ pracowniczg, ktéora wykazuje si¢ kreatywnym mysleniem,

pozytywnym podejsciem do pracy 1 ktora osigga efekty, nie boi si¢ pracy w ciagle

zmieniajacych si¢ warunkach pracy i jest otwarta na nowosci.

Nie istnieje jeden skuteczny sposéb motywowania dla wszystkich, jednak sg czynniki, ktore

zawsze bedg demotywowac. Nalezg do nich:

Wyznaczanie nierealnych celow do osiggnigcia lub poswigcenie na to zbyt krotkiego
czasu, a w razie nie powodzen szukania winnego, zamiast dochodzenia gdzie zostat
popetniony btad.

Niezauwazenie indywidualnego wktadu pracownika. Tak postawa ze strony
przetozonego buduje w pracowniku przekonanie, Ze nie jest on istotny i nie liczy sig¢
dla firmy. Natomiast publiczne zauwazenie dobrze wykonanej pracy i pamigtanie
0 jakze waznym "dzigkuje" potrafi zdziala¢ zupeklnie odwrotny efekt i doda wiatru
w zagle do nastepnego projektu.

Brak informacji zwrotnej po wykonaniu zadania, projektu. Informacja zwrotna ma
stuzy¢ skorygowaniu nieprawidlowos$ci 1 zapobiegnieciu ich powstawania
W przysztosci, a nie pastwieniu si¢ nad pracownikiem. Nieumiejetne jej
przekazywanie powoduje niepotrzebne emocje, gdyz moze by¢ odebrana jako krytyka,
a ta jak wiadomo, podcina skrzydta. Zle dobrane stowa lub przesadne podkreslanie
niedoskonato$ci podczas informacji zwrotnej moga tylko spowodowa¢ u pracownika
frustracje, stres, wywola¢ agresje 1 uruchomi¢ wszelkie mechanizmy obronne
utrudniajace trwatg zmiang jego niepozgdanych zachowan.

Brak zainteresowania potrzebami pracownikiem, brak indywidualnych rozméw z nim
w konsekwencji wplywa negatywnie na motywacje dtugookresows.

Ograniczanie samodzielnos$ci i kompetencji oraz nieuzasadniony, staly brak zaufania
pracownik ma poczucie, ze jego kompetencje nie s3 w pelni wykorzystane, to
dodatkowo ze wzgledu na ograniczenie jego samodzielno$ci nie bierze na siebie
odpowiedzialno$ci za efekty swoich dziatan. Przypadki ograniczania samodzielnosci
i kompetencji pracownikéw zamiast generowaé skuteczne rozwigzania, generujg

dodatkowe problemy.
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e Nieuwzglednianie opinii pracowniczych, ignorowanie ich pomystow 1 sugestii,
blokowanie ich inicjatywy.

e Nieumiejetno$¢ delegowania uprawnien i zadan oraz nadmierna centralizacja decyzji
powoduje opoznienia w ich realizacji, zmniejsza efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatania
oraz doprowadza do frustracji. Delegowanie zadan polega na przekazaniu
pracownikowi okres$lonego zadania oraz nadaniu mu odpowiednich do tego celu
uprawnien. Dzigki temu pracownik moze samodzielnie ksztaltowac sposéb jego
wykonania oraz podejmowac¢ odpowiednie do swojego poziomu uprawnien decyzje.
Pozytywna strona delegowania zadan to wzrost efektywno$ci oraz szybkoS$ci
realizacji powierzonych pracownikowi zadan.

e Nadmierne kontrolowanie, ktore odbierane jest jako brak zaufania i brak wiary
w mozliwosci pracownika. A tam, gdzie pojawiaja si¢ te dwa elementy, tatwo
0 demotywacje. Brak zaufania zwigksza dystans migdzy szefem i jego podwladnym,
a dodatkowo skutkuje mniejsza identyfikacja pracownika z firmg w konsekwencji
szukania miejsca pracy u konkurencji. Warto tez wiedzie¢, ze osoby najbardziej
kreatywne, samodzielne i energiczne nie znoszg kontroli, a ich naturalnym dazeniem
jest tworzenie dla siebie odpowiednich warunkdéw do pracy.

e Nadmierne karanie za bledy. Koncentrowanie si¢ na najbardziej dotkliwym ukaraniu
pracownika przyczynia si¢ do powtarzania podobnych bledéw, to dodatkowo
spowoduje niech¢¢ pracownika do brania na siebie odpowiedzialno$ci 1 podejmowania
ryzyka w przyszto$ci.

Kadra kierownicza powinna kierowa¢ swoje dziatania motywacyjne w strong
motywacji wewnetrznej, ktora w dhuzszej perspektywie czasu, zdecydowanie stawia na lepsze
efekty. Jesli chcemy utrzymac¢ wysoki poziom motywacji w zespole, przede wszystkim nalezy
powstrzymac¢ si¢ od zachowan, ktore mogg zniecheca¢ pracownikow 1 straci¢ dostep do
catego ich potencjatu. Traktujac podwtadnych w oparciu o btedy motywacyjne 1 negatywna
motywacje Sprowadza si¢ ich do roli robotdw, bezmyslnie wykonujacych polecenia

przetozonych.

3.3. Modele motywacji

Na przestrzeni lat modelowe podejscie do motywacji ulegly zmianom. Stato sie to za

przyczyna ulegajacych ciagtych zmianom stosunkow i pogladow na temat zarzadzania
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I motywowania. Tak wiec przeistoczyly si¢ one od podejscia tradycyjnego poprzez podejscie
od strony stosunkow miedzyludzkich (stosunkéw wspotdziatania) do modelu zasobow
ludzkich.

Zachowanie ludzkie, wptywajace na nie rézne elementy, motywacja do pracy jej
zmiana, postep i rozwoj, rozwazania nad dzialaniami destrukcyjnymi czy niezgodnymi
z prawem stanowig rozmyS$lania nad efektywnym zarzadzaniem zachowan ludzkich
I dzialaniami prowadzacymi do adekwatnego zmotywowania ich.

Rys. nr 3.3., tytul: Uogolniony model procesu motywacyjnego
Stan wewnetrznej nieréwnosci ZthOM{anie lub Bodziec lub cel
(potrzeba, pragnienie lub oczekiwanie y| dziatanie > T

—»| z towarzyszgcg im, antycypacja

Modyfikacja stanu wewngtrznego

A
A

Zrédto: R.M. Steers, L.M. Porter 1986, L. Koziot, Motywacja w pracy s. 28

3.3.1. Model tradycyjny, podstawowy

Tradycyjny model motywowania opracowal amerykanski inzynier Frederic Winslow
Taylor. Twierdzit, Zze cztowiek jest z natury wygodny, nie wykazuje inwencji w pracy, pracuje
powoli 1 cechuje si¢ lenistwem. Niestety to zatozenie nie uwzglednilo ztozonosci natury
ludzkiej 1 réznych czynnikow zewnegtrznych 1 wewnetrznych wptywajacych na nig. Wada
modelu jest sprowadzenie motywacji do grupy robotnikow produkcyjnych, ktoérych praca
Z jest prosta 1 bardzo cigzka. Szybki postep techniczny przyczynit si¢ do wigkszej ztozonosci
i skomplikowania w pracy. Wymaga to od pracownikow pomystowosci, samodzielnosci oraz
odpowiedzialno$ci. Mimo tego obecnie nadal stosuje si¢ te modele motywacyjne, ktore
opieraja sie na zalozeniach Taylora®

W tym modelu podkreslone jest, ze wszystkie decyzje powinny by¢ podejmowane
przez kadre kierownicza, ktora ma znacznie wigkszy wg autora wiedze na temat

wykonywanej pracy niz sami szeregowi pracownicy. Taylor stawia w swojej teorii, ze

53 https://mfiles.pl/pl/index.php/Motywacja_do_pracy, data odczytu: 08.06.2018 r.
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jedynym czynnikiem motywujacym pracownikow jest wielko$¢ wyptacanej pensji, a nie sam
charakter wykonywanej pracy i warunki w jakiej musza ja wykonywac. Podkresla, ze aby
uzyska¢ wysoka efektywnos$¢ pracy, zadania musza by¢ proste i powtarzalne, a kontrola
produkcji powinna by¢ Scista i ustalona zewnetrznie. Nadzor bezposredni nad podwladnymi

to istotne zadaniem menedzera, ktory ma na celu kontrole nad normami produkcyjne

I przestrzeganiem zasad panujacych w organizacji.
3.3.2. Model zintegrowany
Zintegrowany model motywacji autorstwa S. Borkowskie skupia si¢ na pojedynczym
czlowieku, pojedynczym pracowniku. Podkresla, ze proces motywacji zachodzi w $cisle
polaczonym i uzaleznionym otroczeniem w jakim cztowiek funkcjonuje. Model ten pokazuje

role i miejsce $rodkow motywacyjnych w procesie motywacji. >

Rys. nr 3.4., tytut: Zintegrowany model motywowania do pracy

54 K. Serafin, Cztowiek w organizacji, Gérno$laska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 1996 r., s. 40
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Zrédto:https://www.google.com/search?q=zintegrowany-+model+motywowania+do+pracy+Stanis%C5%82awy
+Borkowskiej&client=firefox-b&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwjA1-
3b3sPbAhWKHJoKHfjSBIUQ_AUICigB&biw=1366&bih=654#imgrc=02ZMatlAxdX52M:, data  odczytu
08.06.2018 r.

Na rysunku mozna dostrzec charakterystyczna podziat na trzy bloki. Blok pierwszy
przedstawia uklad celow i1 zadan przedsigbiorstwa. Blok drugi ukazuje cztowieka i jego
indywidualny system wartosci oraz podkresla jego oczekiwania i prezentuje skutki uczenia si¢
1 rozwijania swoich mozliwosci. Blok trzeci to §rodki motywacyjne, ktore najlepiej jesli sa
dostosowane do cztowieka oraz do zadan i celow motywujacego.*®

Proces motywacji zachodzi w otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym, ktore $cisle

wywiera ptyw na przedsigbiorstwo.

3.3.3. Model zasobéw ludzkich

55 Tamze S.42
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Glowna teza w tym modelu to stawianie na to, ze czlowiek jest Swiadomym
podmiotem swoich dziatan. Duzg uwage zwraca si¢ na wage wspoétdzialania, zwigkszanie
zakresu dzialan podejmowanych przez pracownikdw 1 stawianie na odpowiedzialno$¢ za
wykonywang pracg, ich rozwoju i inicjatywy tworcze. Z czasem zaczeta zmieniaé si¢ takze
rola przelozonego. Zwolennicy tego modelu krytykowali rowniez ograniczanie motywacji
jednostek tylko do jednego czynnika materialnego badz stosunkow spotecznych.

Po analizie tych modeli nasuwa sie mi mysl, ze ile ludzi tyle modeli i teorii motywacji.
Ludzie sg tak indywidualni, Zze nie ma jednego ztotego modelu ukazujgcego jak skutecznie
podej$¢ do ztozonego tematu jakim jest motywacja. Nalezy jednak pamigta¢ o tym, ze kazdy
cztowiek jest inny, kazdy ma lepszy lub gorszy moment w swoim zyciu. Proces motywacji
ma charakter dwustronny Dobry menadzer przy motywowaniu musi pami¢taé o tym, ze
pozytywna motywacja do pracy jest skuteczniejsza i przynosi efekty dlugoterminowe
i przyczynia sie do osiggania przewagi konkurencyjnej. Natomiast negatywna motywacja
I karanie przynosza efekty krotkoterminowe, a praca wykonywana jest z obowigzku a nie
Z zaangazowania w nig oraz w poczuci strachu przed ukaraniem, a to z kolei sktania do
popelniania bledow, ktorym towarzysza sytuacje stresowe. Wazne jest aby zasady
motywowania byly zgodne z przepisami prawa pracy, jedne i przejrzyste i zawsze dostgpne

do wgladu. Pracownik lubi wiedzie¢ za jakie dziatania bedzie odpowiednio wynagrodzony.
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Rozdzial 1V

Metodologia badan wlasnych

4.1. Cele i hipotezy badan wlasnych

Przedmiotem mojej pracy jest problematyka motywacji pracownikéw. Metoda badan

wilasnych pokazuje jakimi narzedziami badawczymi postugiwatam si¢ oraz zawiera zawarty
opis badanego obiektu jakim jest firma NEWAG S.A.

Glownym zadaniem pracy jest analiza funkcjonowania systemu motywacyjnego

pracownikdéw w firmie NEWAG S.A. Praca sklada sie takze z trzech celéw pobocznych, na

ktore sktadajg sie.:

e Przeprowadzenie analizy procesu motywacji niematerialnej, w szczegdlnosci pod

katem budowania wi¢zi przynaleznosci do firmy;

e pokazanie negatywnego faktu jakim jest karanie za zte wykonanie pracy, czyli szeroko

rozumiane btedy w motywowaniu;

e analiza mocnych i stabych stron systemu motywacyjnego panujacego w badanym

obiekcie oraz propozycje ulepszenia go;

Pytania badawcze jakie stawiatam sobie, podczas pisania pracy, ktore miaty mi pomoc

w odpowiedzi na hipotezg gldéwng 1 hipotezy poboczne to na przyktad:

Czy wazniejsza jest motywacja ptacowa czy pozaptacowa?;

Czy tak naprawde mozna jednoznacznie okresli¢, ze ktora§ z wyzej
wymienionych motywacji jest wazniejsza?;

Czy obie sa tak samo wazne?;

Czy jako pracodawca mozna skupia¢ si¢ tylko na motywacji materialnej lub
niematerialnej?

Czy ztoty srodek w kwestii motywowania to dgzenie do zaspokajania obydwu
motywacji?;

Ktoére czynniki poza finansowe wptywaja na lepsza wydajnos¢ pracownikow
W miejscu pracy?;

Czy poczucie przynaleznosci do firmy buduje dlugoterminowy, pozytywny

stosunek na linii pracownik - pracodawca?;
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e Jak wazna jest dobra atmosfera w pracy na linii pracodawca - pracownik oraz
miedzy wspdlpracownikami?;

e Jakie korzysci ptyna dla organizacji, kiedy kadra kierownicza docenia swoich
pracownikow?;

e (Czy karanie za zle wykonang prace przynosi dobre rezultaty? Jesli tak to czy sa
to dtugoterminowe efekty, czy raczej ich skutek jest krotkoterminowy?;

e Jak $rodki przymusu takie jak nakazy, zakazy wptywaja na pracownika?;

e Czy $rodki przymusu takie jak nakazy, zakazy narzucaja podporzadkowanie
si¢ pracodawcy? Jaki wptyw maja na pracownika?;

e Jakie czynniki wplywaja demotywujgco na zatrudnionych? Jakie sg tego
konsekwencje?;

e Jakie s3g mocne i stabe strony sytemu motywacyjnego w firmie Newag S.A.?;

e Jak mozna ulepszy¢ system motywacyjny w wyzej wymienionej Firmie?

Celem mojej pracy jest pokazanie jak waznym aspektem jest motywacja w pracy
a przede wszystkim skupitam si¢ na motywacji niematerialnej. Aby znalez¢ odpowiedz na to
pytanie przeprowadzitam ankiet¢ na probie 100 oséb pracujacych w firmie Nawag S.A. Cel
gtéwny ankiety i mojej pracy to pokazanie jak funkcjonuje system motywacyjny w firmie
NEWAG S.A. W swojej pracy bede chciata udowodni¢ gtowng hipoteze badawcza méwiaca
0 tym, ze aby budowa¢ przewage konkurencyjng nalezy stawiajac na motywacje
pozamaterialna. Osiaga si¢ to dzigki wytworzeniu W pracowniku poprzez szereg dziatan
checi identyfikacji i utozsamiania si¢ z firmg. Hipotezy poboczne zaktadaja, ze czynniki
niematerialne i przywiazanie do firmy stanowiag bardzo istotng role w zyciu pracowniczym
oraz ze karanie w pracy przynosi krotkoterminowe efekty 1 nie dziata dlugoterminowo oraz
ze jest ogllnie negatywnym zjawiskiem 1 w rezultacie przynosi wiecej ztego niz dobrego.
Dzigki zebranym odpowiedza w ankiecie bede¢ chciata w sposob rzetelny przedstawi¢ mocne

I stabe strony motywowania panujgce w firmie oraz zaproponowanie lepszych rozwigzania.

4.2. Narze¢dzia badawcze

Narzgdziem badawczym jakim sie¢ postugiwatam to ankieta. Zdecydowatam sie na nia,
poniewaz uwazam, ze technika ankiety polegajace na rozdaniu respondentom kwestionariuszy

z pytaniami, z prosbg o ich wypelnienie w rezultacie ukazuja rzetelne odpowiedzi. Moja
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ankieta byta anonimowa i miata zamknigte oraz otwarte pytania. Podczas tworzenia swojej
ankiety zwracatam uwage na wazne czynniki przy formulowaniu pytan. Zaczetam od
przedstawienia w jakim celu jest ona przeprowadzana, tzn. wyjasnitam po co i w jakim celu jg
przeprowadzam. Przy doborze proby badawczej zatozytam, ze liczba 100 respondentéw jest
adekwatna. Pierwszg cze$¢ ankiety zawierata metryczke, czyli zestaw pytan dotyczacy cech
spoteczno - zawodowych respondenta, takich jak: ple¢, wiek, wyksztalcenie, rodzaj
stanowiska oraz staz w pracy. Uwazam, Ze te pytania zawarte w metryczce respondenta sg
dopasowane do tematu oraz daza do osiaggnigcia zalozonych celow badan, korelujg si¢
Z przyjetymi zatozeniami teoretycznymi, a takze pozniejszymi zadanymi pytaniami. Druga
cz¢$¢ ankiety skladata si¢ z pytan dotyczacych oceny systemu motywacyjnego
pozaptacowego w badanym obiekcie. Ankiete przeprowadzatam na 100 respondentach,
Z czego wypehlionych zostalo 87, a 13 pozostalo pustych, bez zadnych zaznaczonych
odpowiedzi.

Calg mojg opracowang ankiete przedstawiam w zalgczniku.

4.3. Charakterystyka przedsi¢biorstva NEWAG S.A. jako obiektu badan

4.3.1. Zakres i przedmiot dzialalnosci.

NEWAG S.A to nowoczesna spotka, ztradycjami siegajacymi roku 1876.
Jako jedna z najstarszych firm kolejowych w Polsce NEWAG S.A ma wieloletnie doswiad-
czenie w modernizacji i produkcji taboru kolejowego, produkcji tramwajéw i pojazdéw
metra. Spotka stynie z naprawach okresowych oraz modernizacji lokomotyw elektrycznych,
elektrycznych zespotoéw trakcyjnych oraz podzespotow pojazdow szynowych.

W zaktadach spotki w Nowym Saczu produkowane sg spalinowe i elektryczne zespoty
trakcyjne, wagony osobowe, modernizowane lokomotywy spalinowe.

NEWAG S.A. ma stabilng i wyjatkowo mocng pozycj¢ na rynku lokomotyw w Polsce.
W ostatnich latach grupa kapitatowa NEWAG S.A. zdominowata krajowy rynek modernizacji
lokomotyw spalinowych oraz produkcji elektrycznych zespotéw trakcyjnych. W grudniu
2013 roku NEWAG S.A stala si¢ spotka gieldowa debiutujgc z sukcesem na warszawskiej
Gieldzie Papierow Wartosciowych.

Nowoczesnie zarzadzana spotka szczegOlnie dba 0 wysoka jako$¢ swoich produktow
oraz wykonywanych ustug, co potwierdzajg otrzymane $wiadectwa i certyfikaty. Bezprece-

densowy i spektakularny sukces spotki na wysoce konkurencyjnym rynku opanowanym przez
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potentatow branzy taboru kolejowego znalazt swoje odbicie w wyroznieniu firmy tytutem
,»TLen, ktory zmienia polski przemyst” przyznawanym przez pras¢ branzowa, Diamentem For-
besa czy tytutem Lidera Matopolski.>®

Firma Newag S.A. szybko dziata na potrzeby rynku i w efekcie oferuje nowoczesne,
bezpieczne i ekonomiczne pojazdy. W swojej ofercie posiada:

e Elektryczne Zespoly Trakcyjne, czyli nowoczesne pojazdy opracowane i wyproduko-
wane od podstaw w zaktadach w Nowym Saczu. Przy pracach koncepcyjnych
I budowy Elektrycznych Zespotow Trakcyjnych projektantom i inzynierom przyswie-
cata idea zapewnienia komfortowych warunkow podrézowania poprzez wykorzystanie
nowoczesnych rozwiagzan konstrukcyjnych.’;

e Szyno busy SZT sa ekonomiczng odpowiedzig dla tradycyjnego przewozu pasazerow
na niezeelektryfikowanych liniach kolejowych, gdzie wazna jest optymalizacja kosz-
tow podrozy i eksploatacji pojazdu. Pojazdy te ciesza duza popularno$cig poprzez
duza dynamike jazdy, predkosci do 120 km/h oraz niskie zuzycie paliwa sprawia.
Spalinowe Zespoty Trakcyjne 222M zaprojektowano przy uzyCiu najnowoczesniej-
szych technologii i stylistycznych trendow obowiazujacych na $wiecie. Stanowig one
harmonijne zestawienie §wietnego wygladu i ergonomii jazdy.;

e Nowoczesne lokomotywy elektryczne Griffin i Dragon:

v' Griffin: nalezy do platformy 4-osiowych lokomotyw elektrycznych. Jest to pierwsza
w Polsce lokomotywa wielosystemowa dostosowana zaréwno do polskiego systemu
zasilania pradem statym 3kV, jak i do systemoOw zasilania pragdem zmiennym 15kV
lub 25 kV obowigzujacych w krajach europejskich.

v" Dragon: jest pierwsza od ponad 25 lat, w catosci polska konstrukcja, przeznaczona do
prowadzenia ciezkich sktadéw towarowych. Jednosystemowy Dragon to pierwszy
pojazd trakcyjny z platformy szescioosiowych lokomotyw, dostosowany do europej-
skiego rynku. Odzwierciedla si¢ sitg, bezpieczenstwem, ekonomig uzytkowania, boga-
tym wyposazeniem oraz przede wszystkim bezawaryjnoscig.>®

e Lokomotywy spalinowe - w Zaktadach Newag S.A. prowadzone sg kompletne, 100 %
modernizacje lokomotyw spalinowych SM42 i SM48 do typu 18I, 6DI,6Dg, 15/16D.
Przy modernizacji lokomotyw dokonuje si¢ budowy catkowicie nowego nadwozia,

zastosowanie nowych silnikéw i agregatow pradotworczych. Kabiny wyposazone

% http://www.newag.pl/o-firmie/strategia/, data odczytu: 29. 06.02018 r.

ST http://www.newag.pl/oferta/elektryczne-zespoly-trakcyjne/ data odczytu:01. 07. 2018 r.
%8 http://www.newag.pl/oferta/spalinowe-zespoly-trakcyjne, data odczytu: 01. 07. 2018 r.
%9 http://www.newag.pl/oferta/lokomotywy-elektryczne/, data odczytu: 01. 07. 2018 r.
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zostajg w nowoczesne systemy sterowania i cyfrowy system monitoringu. Kamery
zamontowane na czotach oraz w kabinie maszynisty zwickszaja pole widzenia szlaku
| Znacznie utatwiajg prace manewrowe.

Podczas projektowania szczeg6lng uwage zwracajg na rozwigzania wzornicze i funk-
cjonalne. Oferuja modernizacje i odbudowe lokomotyw oraz naprawy ich zespotow
| podzespotow, aw szczegdlnosci agregatow pradotworczych, wozkow i zestawdw
kotowych.

Naprawy okresowe wykonywane sg zgodnie z technologia i obowigzujacymi przepi-
sami w grupie PKP, tj. Ct3 (Mt32) i WTWIiO po naprawie oraz zgodnie z dokumenta-
cjami DSU. Posiadaja certyfikat uznanego wykonawcy ustugi PKP Cargo S.A.%°

e Wagony - zaktad modernizuje i remontuje wszystkie rodzaje wagonow pasazerskich:
przedziatlowe, bez przedziatlowe, sypialne, restauracyjne, barowe oraz przeznaczone
dla oséb z ograniczong mozliwoscig poruszania sig.

Newag S.A. jest rdwniez producentem wodzka wagonowego umozliwiajacego bez-
pieczne podrézowanie z predkoscig 200 km/h. Ogromne do$wiadczenie w naprawach
wagonow osobowych stawia ich wérod najlepszych firm w tej branzy w Polsce.?;

e Tramwaj Nevelo - to nowoczesny i komfortowy pojazd miejski mieszczacy 235 pasa-
zerow. Tramwaj Nevelo powstal dzieki wsparciu finansowemu Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju.

e Projekty NCBIR, czyli:

v’ pierwsza na $wiecie 4-osiowa lokomotywa z zaawansowanymi spalinowo -
elektronicznymi wielo systemowymi uktadami napgdowymi zgodna z TSI
2014. Celem projektu sg prace rozwojowe, ktore majg na celu opracowanie,
wykonanie i uruchomienie i testy walidacyjne prototypu pierwszej na $wiecie,
nowej 4-osiowej elektrycznej lokomotywy wielko systemowej z dodatkowym
generatorem o napedzie silnikiem spalinowym spehniajacy obecnie
obowiazujace normy emisji spalin.®®

v’ pierwsza na $wiecie rodzina autonomicznych, rekonfigurowanych, bimodal-

nych pojazdow trakcyjnych przeznaczonych do realizacji przewozéw w ruchu

80 http://www.newag.pl/oferta/lokomotywy-spalinowe/ data odczytu: 01. 07. 2018 r.

81 http://www.newag.pl/oferta/wagony/, data odczytu 01. 07. 2018 r.

82 http://www.newag.pl/oferta/tramwaje/, data odczytu 01. 07. 2018 r.

83 http://www.newag.pl/oferta/projekty-ncbir/lokomotywa-wielosystemowa/, data odczytu: 01. 07. 2018 r.
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pasazerskim migdzyregionalnym, regionalnym i aglomeracyjnym, spetniaja-
cych wymagania Technicznych Specyfikaciji Interoperacyjnosci TSI.”’%

Firma Nawag S.A. w swoich ofertach prezentuje produkty najnowsze. Czesto sg
liderami i pionierami, jako pierwsi w Polsce w swojej branzy, produkujg zgodnie z najnow-
szymi, restrykcyjnymi normami obowigzujacymi w Unii Europejskiej. Wyrdzniajg si¢
rowniez konkurencyjnymi cenami. Stawiaja na produkty state, bezawaryjne i niezawodne.

Nawag S.A. wspolpracuje z Politechnika Krakowska. W ramach tej wspotpracy
prowadzone sg projekty badawczo-rozwojowe i dydaktyczne. W 2017 roku Newag zostat
patronem nowej specjalnosci na Wydziale Mechanicznym — Inzynieria Pojazdéw Szynowych.
Nawag S. A. wspolpracuje rowniez z Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, Ktore
przyznato mu dotacje.%®

Za swoje osiggni¢cia na rynku firma Nawag S. A. otrzymuje liczne nagrody.
Najwazniejsze spos$rod nich to m. in.:

e 2010 r. — tytut Firmy 20-lecia przyznany przez Polski Klub Biznesu.
e 2012 r. — tytut Innowator 2012 przyznany przez tygodnik Wprost.
e 2014 r. — tytul Diament Forbesa — 2. miejsce w wojewodztwie matopolskim i 8.

w Polsce pod wzgledem przecigtnego rocznego wzrostu wartosci.

e 2014 r. — tytul Lider Matopolski 2013 przyznany przez Stowarzyszenie Gmin

i Powiatow Matopolski.

e 2014 r. — tytut Inwestor Roku przyznany na VII Forum Inwestycyjnym w Tarnowie.

e 2015 r. — tytut Diament — 3. miejsce w wojewddztwie matopolskim i 20. w Polsce pod
wzgledem przecigtnego rocznego wzrostu wartosci.

e 2015 r. — Matopolska Nagroda Gospodarcza 2015 w kategorii Duzy Przedsigbiorca.

e 2015 r. — tytul Najbardziej innowacyjna firma kolejowa w Europie przyznany

w pierwszej edycji konkursu ERCI Innovation Awards®

4.3.2. Analiza systemu zarzadzania w przedsi¢biorstwie

Jednym z gléwnych plandow w NEWAG jest bezpieczenstwo zewngtrznych firm oraz

dostawcdw na terenie organizacji, aby ten cel zrealizowa¢ co roku ustanawiane sg nowe

84 http://www.newag.pl/oferta/projekty-ncbir/pojazd-bimodalny/, data odczytu: 01. 07. 2018 r.
8 https://pl.wikipedia.org/wiki/Newag, data odczytu:02. 07. 2018 r.
8 https://pl.wikipedia.org/wiki/Newag, data odczytu: 02. 07. 2018 r.
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koncepcje, propozycje i pomysty oraz kampanie, majace na celu promowanie bezpieczenstwa.
Kroki podjete w celu poprawy bezpieczenstwa to:

e przysposabianie procedury i procesu Wwspotdziatania i koordynacji prac firm
podwykonujacych oraz wyznaczenie koordynatoréw, do ktorzy beda sprawowad
dziennik prac, a takze stata ich kontrola i zestawienie niezgodnosSci stwierdzonych
w trakcie kontroli;

e publikacja dla gosci polskich i zagranicznych informatora w jezyku polskim,
angielskim, a nawet wloskim;

e jasne i przejrzyste wymagania bhp, ochrony pozarowej i ochrony srodowiska oraz
informowanie o nich i ich przestyganiu firmy zewngtrzne oraz dostawcows,

e przeglad doswiadczenia, kompetencji i umiejetnosci pracownikow podwykonawcy
(uprawnienia, zaswiadczenia lekarskie, zaswiadczenia o szkoleniu w dziedzinie bhp,
Plan bezpiecznego wykonywania prac),

e przygotowanie instrukcji dla firm zewnetrznych w zakresie bhp, ppoz. i ochrony
srodowiska w jezyku angielskim, rosyjskim oraz butgarskim butgarskim,

e dazenie do tego aby podwykonawcy przestrzegali zasad bhp, ppoz. i ochrony
srodowiska przez np. podpisanie §wiadczen, zobowigzan,

e kursy szkoleniowe dla o0s6b przebywajacych na terenie Spotki — 4 moduty (stali
podwykonawcy, dostawcy 1 serwis, osoby odwiedzajgce NEWAG na obszarze
produkcyjnym, wycieczki (studenci, uczniowie).

e Prowadzenie raportow kwartalnych do zarzadu spofki.

W celu ochrony S$rodowiska wszystkie rejestry 1 zapisy prowadzone sa w wersji
elektroniczne;j.

Nastepnym waznym planem do wdrozenia w firmie jest stala i ciggla poprawa ochrony
srodowiska. Jest to wrazliwy aspekt w rejonie lokalizacji zaktadu, a w szczegdlnosci
powietrze atmosferyczne. Instalacje i procesy technologiczne, jakie funkcjonuja w zaktadzie
oraz planowane do wdrozenia, bedace zrodtami emisji zanieczyszczen do powietrza, musza
uwzgledniaé rygorystyczne przestrzeganie obowigzujacych standarddw  emisyjnych,
aw przypadkach szczegdlnych praktycznie winny by¢ eliminowane z terenu zakladu.
Wprowadzajac juz ww. dziatania modernizacyjne procesow produkcji oraz likwidacji
szkodliwych Zrédet emisji poskutkowato sporg redukcja zanieczyszczen wprowadzanych do
powietrza na terenie miasta, co ma szczegdlne znaczenie ze wzgledu na specyficzne

uwarunkowania srodowiskowo-lokalizacyjne zaktadu. W efekcie tych dzialan na przestrzeni

81

85 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

ostatnich kilku lat firma zlikwidowala wyprowadzenie z terenu NEWAG S.A. do powietrza
sredniorocznie ok. 200 Mg réznego rodzaju zanieczyszczen gazowo pytowych, co jest
wartos$cig znaczacg dla poprawy jakosci powietrza na terenie miasta. Pozwala to na
ograniczenie niekorzystnych skutkow stabego przewietrzania wynikajgcego z ww. warunkOw
klimatycznych Kotliny Sadeckiej. W 2018 roku planowana jest dalsza eliminacja
potencjalnych zrédet emisji zanieczyszczen gazowo-pylowych do powietrza poprzez
likwidacje hamowni silnikow spalinowych. Monitoring wiasny oraz pomiary kontrolne
w ostatnich latach nie wykazuja wykroczenia poza dopuszczalng warto$ci emisji
zanieczyszczen gazowo-pytowych wprowadzanych do powietrza z obecnie funkcjonujacych
instalacji NEWAG S.A. Na terenie zakladu w Nowym Sgczu nie ma instalacji, Ktdra to

mogtaby by¢ ewentualnym Zrddtami emisji zanieczyszczen.

W Newag S.A. obowigzuje Regulamin Pracy, Regulamin Wynagradzania i Regulamin
Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych. Postanowienia wspomnianych Regulaminéw,
stosuje si¢ do wszystkich pracownikow bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy,
zajmowane stanowisko i rodzaj umowy.

W firmie, od kiedy zadebiutowata gietdowo dziatajg procedury wewnetrzne, Ktora
maja za zadanie sporzadzac, regulowac, zatwierdza¢ oraz publikowac raporty okresowe dla
Grupy Kapitatowej, a takze prowadzona jest polityka informacyjna.

W organizacji firmy funkcjonuje Dzial Audytu i System Zarzadzania. Te z kolei posiadaja
audyty wewnetrzne, ktore powinny sie pokrywac z rocznym planem audytéw oraz prowadzi
kontrolg. ®

W Newag S.A. funkcjonuja trzy zwiazki zawodowe: NSZZ Solidarnos¢, NSZZ
Pracownikow Newag S.A. oraz Zwigzek Zawodowy Pracownikow NEWAG S.A. Obecnie
stosunki mi¢dzy zwigzkami zawodowymi, a Spotka NEWAG S.A. s3 poprawne. W NEWAG
S.A. dziata rowniez Spoteczna Inspekcja Pracy, ktora bierze aktywny udziat w ksztaltowaniu
bezpiecznych 1 higienicznych warunkow pracy, regularnie spotykajac si¢ z przedstawicielami
pracodawcy w ramach Komisji BHP. Rada Pracownicza w NEWAG S.A. nie zawigzala si¢
powtdrnie po uptywie pierwszej kadencji Rady. Od roku 2012 nie doszto do zadnego strajku.
W 2016 r. Zwigzki Zwigzek Zawodowy NSZZ ,Solidarno$¢” oraz Zwigzek NSZZ
Pracownikow NEWAG S.A. wszczgly spor zbiorowy, ktéory trwa nadal. Ostatnimi

dziataniami w ramach sporu byty postepowanie mediacyjne zakonczone w 2016 r. oraz

57 https://www.newag.pl/wp-content/uploads/2018/09/2017-raport-z-dzia%C5%82alno%C5%9Bci-
niefinansowej-jednostkowy.pdf, data odczytu 18/08/2019 r.
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wezwanie Spotki NEWAG S.A. do potwierdzenia statusu sporu zbiorowego jako
zakonczonego skierowanego do obu wyzej wymienionych zwigzkow. Zwigzku do dnia
dzisiejszego nie udzielity odpowiedzi.

Znajac definicje obydwu styléw czyli demokratycznego i autorytarnego, a nie bedac
pracownikiem firmy i jedynie opierajac si¢ o przeprowadzona ankiete i informacje pozyskane
o firmie podczas pisania pracy magisterskiej nie moge jednoznacznie stwierdzi¢, czy styl
panujacy w firmie Newag S.A. jest demokratyczny czy autorytarny. Sg czynniki
przemawiajace ze jednym i za drugim stylem. Biorgc pod uwage fakt iz w firmie panuje, tad
I porzadek, kazdy ma swoje jasno okreslone zadania, spotka ceni sobie delegowanie
uprawnien na kierownikow poszczegdlnych szczebli i branie za swoje obowiagzki peinej
odpowiedzialno$ci przychylatabym si¢ do tego, ze jest to styl autorytarny. Przemawiaja
rowniez za tym wyniki firmy, ktore sa bardzo wysokie co jest zastuga miedzy innymi takiemu
stylowi zarzadzania. Natomiast styl demokratyczny cechuje to, ze komunikacja
z menadzerami jest dwukierunkowa, a nie jednokierunkowa tak jak jest to w przypadku
autorytarnego stylu kierowania. Kierownik jest otwarty na wymiane zdan, pomysty
| propozycje wysuwane przez pracobiorcow. Ponadto stara si¢ wyjasniaé swoje postawy
I zachowania, a takze przedyskutowywaé z grupa okreSlone sprawy. Bioragc pod uwage, ze
ankietowali w swoich wypowiedziach bardziej przychylili si¢ odpowiedzia , ze np. czynniki
pozaptacowe sg Sztywne i narzucane odgornie, bez przeprowadzania rozmow
z pracownikami, jakie chcieliby najbardziej aby firma posiadata to zndw jestem zmuszona

stwierdzi¢, ze w firmie Newag S.A. jest bardzie blizej do autorytarnego stylu kierowania.

4.3.3. Struktura organizacyjna i zatrudnienie

Grupe kapitalowa Newag S..A. tworza nastgpujace podmioty:

e Gliwice Property Management S.A. - dziatalno$¢ spotki do konca 2014 roku opierata
si¢ na produkcji i modernizacji lokomotyw elektrycznych. W lutym 2015 roku
zakonczony zostal proces podzialu spotki, w efekcie czego dzialalno$¢ w sektorze
kolejowym zostala przeniesiona do Newag S.A. Katulanie spotka zarzadza
nieruchomos$ciami wtasnymi, ktore stanowig przedmiot wynajmu.

e Inteco S.A. - jest producentem i dostawcg systemow sterowania do produkowanych
i modernizowanych przez Emitenta lokomotyw. Sprawdza si¢ takze przy realizacji

dostaw aparatury do klientow spoza Grupy kapitatowe;.
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Kazpol Railway Engineering - gtownym celem spotki jest pozyskiwanie kontraktow
w Republice Kazachstanu dla Grupy Newag.

Newag IP Management Sp. z 0 .0. - dziatalno$¢ spotki koncentruje si¢ pracach
badawczo - rozwojowych na potrzeby grupy. Spotka rozwija rowniez mark¢ NEWAG
oraz zajmuje si¢ prawng ochrong znaku towarowego.

Newag Lease Sp. z 0.0. spotka komandytowo - akcyjna - spotka leasinguje i dzierzawi
tabor kolejowy przewoznikom. Maja lokomotywy wyprodukowane lub
zmodernizowane przez Newag S.A.. spotka organizuje finansowanie dla spotek
Z grupy kapitatowe Emitenta.

Newag Lease Sp. z 0 .0. - Spoétka jest komplementariuszem Newag Sp. z 0.0. SKA.
Galeria Sadecka Sp. z o.0. - aktualnie spotka zarzadza nieruchomosciami wiasnymi,

ktore sg przedmiotem dzierzawy.

Newag S.A. zwana dalej Jednostka Dominujaca, Emitent jest spotka akcyjna, ktora posiada

osobowos$¢ prawna zgodng z polskim prawem. Jednostka Dominujaca prowadzi dziatalno$¢

W nastgpujacych segmentach operacyjnych:

| produkcja elektrycznych i spalinowych zespotow trakcyjnych,
Il produkcja lokomotyw elektrycznych,
IIT ustugi naprawy 1 modernizacji taboru kolejowego,

IV pozostate wyroby 1 ustugi.

Grupa utworzona przez Emitenta prowadzi dziatalnoS¢ w nastgpujacych segmentach

dziatalnosci operacyjne;j:

Segment | - produkcja taboru szynowego i systemow sterowania oraz uslugi naprawy
modernizacji, taboru szynowego (Newag S.A., Inteco S.A.). Jest to glowny
| podstawowy segment operacyjny grupy obejmujacy spotke dominujacy.

Segment Il - wynajem 1 zarzadzanie nieruchomosciami (Gliwice Property
Management S.A., Galeria Sadecka Sp. z 0.0.)

Segment 11l - zarzadzanie know- how, marka i znakiem towarowym Newag (Newag
IP Management Sp. z 0 .0.), organizacja finansowa dla spétek Grupy Kapitalowe;,
leasing 1 dzierzawa taboru kolejowego (Newag Lease Spotka z o .o. spotka

komandytowo - akcyjna, Newag Lease Sp. z 0.0.).%8

68 http://www.newag.pl/wp-content/uploads/2013/11/Sprawozdanie-Zarz%C4%85du-z-
dzia%C5%82aln0%C5%9Bci-GK-2017.pdf, data odczytu: 13. 07. 2018 r.
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Zarzad w Newag S. A.

"Zarzad liczy od jednego do pigciu cztonkow. Rada Nadzorcza powotuje Prezesa Zarzadu,
ana wniosek Prezesa Zarzadu, pozostatych cztonkéw Zarzadu. Czlonkowie Zarzadu
powolywani sg na wspolng trzyletnig kadencje. Zarzad dziata na podstawie obowigzujacych
przepisOw prawa, postanowien Statutu oraz Regulaminu Zarzadu. Regulamin Zarzadu jest
uchwalany przez Zarzad i zatwierdzany uchwatg Rady Nadzorczej. Zgodnie ze Statutem oraz
Regulaminem Zarzadu, Prezes Zarzadu kieruje wszystkimi sprawami Zarzadu oraz zwotuje
| przewodniczy jego posiedzeniom, a podczas jego nieobecno$ci zastepuje go cztonek
Zarzadu wyznaczony przez Prezesa Zarzadu. "%

Prezesem zarzadu jest Zbigniew Konieczek. W Newagu pracuje prawie 30 lat. Prace
rozpoczynat od stanowiska mechanika pojazdow spalinowych. P6zniej w latach 19841988
pracowat jako mistrz produkcji na wydziale napraw lokomotyw spalinowych, natomiast
w roku 1988 zajat stanowisko kierownika oddziatu napraw wozkow wagonowych. W latach
1996-1998 parat si¢ jako specjalista ds. marketingu. W roku 1998 na trzy lata opuscit Spotke.
W tym czasie objat stanowisko Prezesa Zarzadu w Kuznia Glinik sp. z 0.0. z siedzibg w Gor-
licach. Jednak w czerwcu 2001 roku wrocit do firmy i na stanowisko Prezesa Zarzadu Spofki.
Zbigniew Konieczek uzyskatl tytul technika w Technikum Kolejowym w Nowym Saczu,
a nastepnie tytul inzyniera Politechniki Krakowskiej na Wydziale Transportu (kierunek:
utrzymanie i eksploatacja pojazdow). W Wyzszej Szkole Biznesu-NLU w Nowym Sgczu na
specjalizacji Zarzadzanie firma ukonczyt studia podyplomowe.

Wiceprezes zarzadu to Bogdan Borek karier¢ zawodowa rozpoczat w 1994 roku
w Domu Maklerskim Arabski & Gawor s.c. z siedzibg w Warszawie. W 2001 roku znalazta
si¢ W Spotce i pracuje jako dyrektor finansowy. 1.02.2015 r. objat stanowisko Wiceprezesa
Zarzadu Newag S.A.

Nastgpnym wiceprezesem spotki jest Jozef Michalik swojg karier¢ zawodowsg rozpo-
czal w firmie OPTIMUS S.A. zsiedzibg w Nowym Sgczu na stanowisku Wiceprezesa
Zarzadu, Dyrektora Technicznego oraz Dyrektora ds. Informatyki. W 2009 roku zwigzat si¢
z firmg Newag S.A., na stanowisku Dyrektora Marketingu. Posiada wyksztalcenie wyzsze,
jest absolwentem Wydziatu Elektrotechniki, Automatyki i Elektroniki Akademii Gorniczo-

Hutniczej w Krakowie, z tytutlem magistra inzyniera elektroniki. W Wyzszej Szkole Biznesu

8 https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-
04/Sprawozdanie_Zarzadu_z_dzialalnosci_GK_2018 201904181642595685.pdf, data odczytu:10.08.2019r.
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w Nowym Saczu ukonczyt Studia Podyplomowe Menadzerskie i uzyskat tytut MBA (Zarza-
dzanie Strategiczne).™

Zatrudnienie. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi funkcjonujace w firmie opiera si¢ na
zasadach powszechnie obowigzujacego polskiego i migdzynarodowego prawa. Przestrzegane
sa wszelkie formy zapewniajace godne, rowne 1 bezpieczne warunki pracy oraz placy.

Newag S. A. stale podejmuje roézne dzialania, ktoére majg na celu polepszenie
warunkow socjalnych pracownikow. Realizuje to po przez modernizacje istniejacych
dotychczas budynkow a takze budowe nowych. Ma to na celu dostosowanie do odpowiednich
warunkow pomieszczen socjalnych oraz poprawiaé¢ czynniki wptywajace na bezpieczenstwo
w pracy 1 zapewnienie odpowiedniego komfortu podczas wykonywania obowigzkow
zawodowych w halach produkcyjnych. Pracownicy pracujac w halach produkcyjnych
organizowane s3 $rodki ochrony indywidualnej oraz 3 komplety odziezy roboczej
serwisowanej na biezaco.

W Newag S.A. obowiazuje Regulamin Pracy, Regulamin Wynagrodzenia i Regulamin
Zakladowego Funduszu Swiadczen Socjalnych. Tre$¢ zawarta w wyzej wymienionych
Regulaminach jest stosowana do wszystkich pracownikow bez wzgledu na rodzaj
wykonywanej pracy, zajmowane stanowisko i rodzaj umowy. Pracodawca w szczegdlnosci
zaznacza, ze ma obowigzek zapobieganiu dyskryminacji w zatrudnieniu, w tym
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, pte¢, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowosc,
przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacje seksualng, a takze ze wzgledu na umowe na jaka pracowni jest zatrudniony, czyli
mowa tu o zatrudnieniu na czas okre$lony lub nieokreslony, w pelnym lub niepelnym
wymiarze czasu pracy. Firma dziala na zasadzie polityki rowno$ci rowniez podczas rekrutacji
pracownikéw. Potencjalni kandydaci do pracy w kryteriach rekrutacyjnych maja jasno
| transparentnie przedstawione wymogi. Sam wybor kandydata do pracy nastepuje na
podstawie oceny stopnia dopasowania kompetencji posiadanych przez kandydata do profilu
stanowiska pracy. Przyjeta polityka zatrudnienia dzialajaca w Firmie sprzyja takze
zatrudnieniu 0s6b z orzeczonym stopniem niepetnosprawnosci. Stabilno$¢ zatrudnienia Firma
osigga po przez zatrudnieniu pracownikOw na umowe o pracg, natomiast umowy

cywilnoprawne oraz formy samo zatrudnienia stanowig nieliczng cze$¢ wspotpracy.

70 https://www.newag.pl/o-firmie/zarzad/, data odczytu 10/08/2019 r.
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Firma prowadzi takze polityke aktywizacji bytych pracownikow w wieku
emerytalnym, zorganizowanych w Klubie Rencistow i Emerytow przy Newag S. A. Ich
dziatalno$¢ wspierana jest dzieki finansowaniu sali na cotygodniowe spotkania czionkéw
Klubu, paczek s$wigtecznych 1 spotkan okoliczno$ciowych ora dofinansowania imprez
kulturalno - rekreacyjnych. Ponadto spotka organizuje spotkania bytych pracownikéw na
terenie zaktadu, ktore umozliwiaja utrzymywanie wzajemnych kontaktow oraz powrdt do
stanowisk pracy sprzed lat, niekiedy calkiem juz odmienionych. "

W Newag S.A. stawia si¢ na mtodych, zdolnych studentow kierunkow technicznych,
ktorzy sa otwarci na nowe doswiadczenia i wyzwania. Organizowane sg dla nich caloroczne
praktyki, podczas ktérych oferowane sa:

e zdobywanie nowych umiejetnosci i wiedzy pod okiem do$wiadczonych specjalistow,

e mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy zdobytej podczas toku nauczania na studiach,

e praca w mtodym zespole i sprzyjajacej milej atmosferze,

e uczestnictwo w nowych, innowacyjnych projektach.’

W Newag S.A. poszukiwani sg do$wiadczeni specjalisci, ale sg takze otwarci na
milode talenty, ktorzy dopiero rozpoczynajg swoja karier¢ zawodowa. Ich pracownicy to
zazwyczaj absolwenci Kierunkéw technicznych, takich jak mechanika i budowa maszyn,
automatyka i robotyka, transport, elektrotechnika oraz zarzadzanie iinzynieria produkcji.
Wartosci, za ktore pracownik jest ceniony to: zaangazowanie i inicjatywa, wysoka motywacja
do rozwoju oraz ch¢¢ podejmowania wyzwan, jak rowniez dynamika dziatania i otwarto$¢ na
zmiany. Pilnujg i dogladaja rozwoju obszaréw konstrukcji i technologii, jak rowniez optyma-
lizacji procesow produkcyjnych, dlatego najczgséciej poszukuje kandydatow podczas rekruta-
¢ji na ponizsze stanowiska:

e Technolog - na tym stanowisku potencjalny kandydat bedzie mogt rozwija¢ swoja
wiedzy z zakresu budowy pojazddéw szynowych oraz specjalizacji w wybranej dzie-
dzinie technologii.

e Konstruktor - kandydat przechodzi trzymiesi¢czny okres wdrozeniowy, majacy na
celu zapoznanie ze specyfika dziatania procesow produkcyjnych.

e Inzynier procesu - rekrutujacy zdobedzie wiedze z obszaru organizowania procesow

produkcyjnych, co moze da¢ szanse aby przejé¢ do obszaru zarzadzania produkcja.”

1 https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-
04/2017_raport_z_dzialalnosci_niefinansowe]j jednostkowy 201804160477626309.pdf, data odczytu: 13. 07.
2018r.

2 http://lwww.newag.pl/kariera/dolacz-do-nas/dla-studenta/, data odczytu: 13. 07. 2018 r.

73 http://www.newag.pl/kariera’/kogo-szukamy/, data odczytu, 13. 07. 2018 .
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Ponizej zaprezentuje w tabeli liczbe zatrudnionych na przestrzeni kilku lat.

Tab. nr 4.1., tytut: liczba zatrudnionych w Newag S.A. na przestrzeni lat

Rok Liczba zatrudnionych
2018 1714
2017 1716
2016 1744
2015 2039
2014 1965
2013 1939
2012 1821

Zrédto: https://www.money.pl/gielda/spolki-gpw/PLNEWAG00012,0 firmie.html, data odczytu
10/08/2019r.oraz https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2019-
04/SprawozdanieZarzaduz_dzialalnosci_GK_2018 201904181642595685.pdf

4.3.4. Strategia rozwojowa przedsi¢biorstwa
Strategia firmy to wzmacnianie pozycji lidera na rynku produkcji, modernizacji oraz
naprawy taboru kolejowego w Polsce oraz oferowanie jak najwigkszej wartosci dodanej
klientom Spotki i zwigkszanie jej potencjatu.
Firma realizujac swoja strategi¢ zamierza do tego aby:
e Umacnia¢ swoja przewage konkurencyjna:

v' kta$¢ nacisk na stalg poprawe jakosci produkowanych pojazdow lub
oferowanych ustug znajdujagca swoje odzwierciedlenie w  wysokiej
dostgpnosci eksploatacyjnej pojazdow;

v’ stawia¢ na innowacyjne rozwigzania technologicznie;

v’ przy projektowaniu pojazdéw zwraca¢ uwage na jak najnizszy koszt cyklu
zycia pojazdow;

v bezpieczenstwo pasazerow stawiaé zawsze sobie jako priorytet;

v by¢ elastycznym cenowo;

v stale podnosi¢ kompetencje zespotu i stawiaé na rozwdj intelektualny
pracownikow

v’ realizacje projektéw w terminie.

e Ulepszaé efektywnosci funkcjonowania Firmy:

v’ zwigkszanie procesow produkcyjnych;
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v’ zmniejszanie kosztow magazynowania materiatow,

v" maksymalizacja standaryzacji systemow, podzespolow i modutdéw w kazdym
segmencie Firmy w procesie produkcji nowych pojazdow;

v’ stawianie na poszerzenie outsourcingu materialow i ushug, ktérych koszty
nabycia sa duzo nizsze od wlasnych kosztoéw wytworzenia;

v’ selektywny i optymalny kosztowo dobdr systeméw, podzespotéw oraz
modutow o takiej samej jakosci, ktoéra pozwala na znaczaca redukcje
przysztych kosztow serwisu 1 utrzymanie pojazdow;

v’ rozw0j systemu zarzadzania zgodny z standardem IRIS.

e Rozszerza¢ swoja dziatalno$¢ na arenie mig¢dzynarodowej po przez dzialania
koncentrujace si¢ na rynkach otwartych o stabej konkurencji lokalnej, stawiajac na
dziatania niszowe. Rozwo6j swoj chca prowadzi¢ w krajach europejskich, zwtaszcza
kraje europejskie o trakcji 3 kV DC, Wlochy, kraje bylych republik radzieckich, kraje
Bliskiego Wschodu (arabskie), Afryki Péinocne;.

e Przychodd ze sprzedazy stale powigksza¢ dzigki takiemu dziataniu jak :

v' rozszerzanie oferty produktéw i ustug i state doskonalenie jakosci produktow,

v’ aktywna polityka cenowa z uwzglednieniem biezacej sytuacji na rynku
I oglaszanie postgpowan przetargowych,

v’ utrwalanie pozytywnego wizerunku Firmy.

e stawia¢ w duzej mierze na dalszy rozwoj umiejetnosci z dziedziny projektowania
i produkcji nowych pojazdow kolejowych;

e strategia finansowa na stalym poziomie;

e gwarantowac klientom oczekiwany poziom jakos$ci obstugi po przez wysoki poziom
satysfakcji w zaspokajaniu potrzeb klientow w obszarze wszystkich segmentow
dziatalnos$ci poprzez rzetelne i transparentne informowanie uzytkownikdéw pojazdow,
z zakresu obslugi i zapewnienie szerokiego spektrum dotyczace odpowiedniego

utrzymania taboru;

e kontynuacja dziatan zwigzanych z utrwalaniem pozytywnego wizerunku Firmy."*

Nalezy podkresli¢, ze dla firmy Newag S.A. pierwszoplanowa warto$¢ tworza:

4 https://www.bankier.pl/static/att/emitent/2018-04/2017 raport z dzialalnosci niefinansowej jednostkowy
201804160477626309.pdf, data odczytu: 09. 07. 2018 r.
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e Ludzie zatrudnieni w firmie , ktorzy stanowig najcenniejszy zasob dla spotki. Dawana
sg im mozliwosci rozwoju 1 sg wspierani. Firma swoja przysztos¢ buduje na
podstawie zaangazowania i kompetencji zatrudnionej w niej ludzi,

e FElastyczno$¢ rozumiana jako stale poszukiwania lepszych rozwigzan. Firma stawia na
zaangazowanie 1 inicjatywy co pozwala na innowacyjne rozwigzania. Zmiana
i doskonalenie organizacji sprzyja wyprzedzaniu konkurencji;

e Klienci oraz potrzeby od nich plynace sg realizowane z najwicksza starannoscig
I zaangazowaniem, poniewaz zadowolenie klientow z produktow i dostarczanych
ushug to nadrzedny cel firmy;

e Sumienno$¢, czyli podchodzenie z najwigksza staranno$cig i zaangazowaniem do
wykonywane] pracy troszczac sie o najwyzsza jako$¢ 1 pewno$¢ terminow.
Pracownicy pracuja odpowiedzialnie wiedzac, ze ich praca wpltywa na efekty pracy
innych, w zwiazku z tym w duchu wspoétpracy koncentracja spada na rzetelnosci

swoich obowigzkow."®

4.3.5. Analiza SWOT firmy

Tab. nr 4.2., tytul: Analiza SWOT firmy Newag S. A.

MOCNE STRONY SEABE STRONY
e Rozpoznawalna marka; e Ograniczona ilo$¢ przetargow i
o doswiadczenie  produkcyjne i procedur przetargowych na zakup
tradycja Firmy siegajaca XIX w.; I modernizacje nowego taboru
e Szeroka oferta produktowa oraz kolejowego;
réznorodnos¢ segmentow e Roszczenia bylych wiascicieli do
dziatalnosci; stanowigcych  przedmiot prawa
e Swietnie zorganizowane zaplecze uzytkowania  lub  wlasnosci
techniczne i technologiczne; Jednostki Dominujace;j.
e Wysoko wykwalifikowany zespot e Przekroczenie dopuszczalnych
pracowniczy; limitow wytwarzanych odpaddw,
e Certyfikowane systemy nadmierna  emisja,  ryzyko
zarzadzania,  projektowania i skazenia Srodowiska.
jako$ci, zgodnie z normami ISO e Brak inwestycji w aktywa

> tamze, data odczytu: 09. 07. 2018 1.
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oraz obowigzujacymi normami
branzowymi;

Wysoka i stale kontrolowana
jakos¢ produktow i ustug;

Stabilne 1 dtugoterminowe relacje
z najwazniejszymi dostawcami;
Zintegrowany System
Zarzadzania, z ktérym funkcjonuje
System Zarzadzania
Srodowiskiem  oraz  System
Zarzadzania  Energia  zgodnie
dziatajacy z normami ISO.
Poprawne stosunki z trzema
zwigzkami zawodowymi
funkcjonujagcymi  w  firmie tj.:
NSZZ  Solidarnosc¢, NSZZ
Pracownikow Newag S.A.,
Zwiazek Zawodowy Pracownikow
Newag S.A.

Zaangazowanie w akcje
charytatywne, pomoc
potrzebujacym oraz wsparcie w

wymiarze edukacyjnym.

finansowe dostepne do sprzedazy.

Kredyty.

SZANSE

ZAGROZENIA

Poszerzanie swojej dziatalnosci o
rynki zagraniczne;

Projekty NCBIR , czyli branie
udzialu w projekcie zajmujagcym
si¢ prototypem pierwszej na $wie-
cie, nowej 4-osiowej elektrycznej
lokomotywy, ktora taczy w sobie
wiele systemow  z dodatkowym

generatorem 0 napedzie silnikiem

Konkurencja w postaci: Pojazdy
Szynowe PESA, Wagon Opole,
Industrial Division, oraz
producenci zagraniczni simens,
Alstom, Bombardier, CAF,
Akiem Railpool.

Oferowane produkty moga by¢
przedmiotem roszczen lub

reklamacji z tytulu ich wadliwosci
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spalinowym spetniajacy obecnie
obowiazujace normy emisji spalin.
Efektem finalnym projektu bedzie
innowacja produktowa. Innowa-
cyjna lokomotywa zostanie wdro-
zona do dziatalnosci gospodarczej
Whnioskodawcy i uzupeni portfo-
lio produktowe. Oferta Wniosko-
dawcy zostanie poszerzona o pro-
dukt niedostepny obecnie na rynku
europejskim, ale jednoczesnie
oczekiwany przez nabywcow.
Status lidera na rynku
modernizacji lokomotyw
spalinowych.

Organizacja stazy i praktyk dla
ucznidéw oraz studentow placéwek
edukacyjnych  aby  rozwijaé
umiejetnosci  praktyczne  na
lokalnym rynku.

Program stypendialny
dedykowany studentkom i
studentom z Politechniki
Krakowskigj oraz aktywna
wspélpraca z wyzej wymieniong
uczelnia odzwierciedlita si¢ w
postaci nowo utworzonej
specjalnosci jaka jest Inzynieria
Pojazdow Szynowych prowadzona
przez Instytut pojazdow
Szynowych na Wydziale
Mechanicznym Politechnik

Krakowskiej. Nowa specjalnos¢

w ramach gwarancji lub rekojmi.
Pojazdy kolejowe, ktore
produkuje,  modernizuje  lub
naprawia Firma sg zaawansowane
technicznie i maja bardzo zlozona
konstrukcje. Najwigksze ryzyko z
ponoszeniem kosztow wadliwych
pojazddw jest przy zastosowaniu
innowacyjnych rozwigzan.
Przekazanie do sprzedazy
produktéw wadliwych moze migé
wplyw na utrat¢ zaufania do firmy
jako partnera handlowego.
Zagrozenia ptynace z obszaru HR,
czyli ryzyko strajku
pracownikow,  ryzyko  braku
pracownikow lub brak
odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikow, zagrozenia
Zwigzane z rozliczeniami
ptacowymi i pochodnymi.

Niski popyt na ustugi lub
produkty  Firmy, czyli brak
srodkow na finansowanie 1
modernizacje taboru. W Polsce
nie zostat przyjety
dhlugoterminowy plan zakupow i
modernizacji taboru kolejowego,
co w efekcie skutkowa¢ moze
brakiem zamowien.

Rosngce wymagania techniczne i
jako$ciowe zamawiajacych.

Eksport utrudniajacy wejscie na
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jest odpowiedzia na dynamiczny
rozwoj rynku pojazdéw
szynowych a co za tym idzie
wzrostu  zapotrzebowania  na
wykwalifikowang kadre

inzynierska w tej branzy.

rynki zagraniczne - mowa tu
przede wszystkim o certyfikacji

pojazddow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:

:/lIwww.bankier.pl/static/att/emitent/2018-04/2017 raport z

dziatalnosci niefinansowej jednostkowy 201804160477626309.pdf oraz http://www.newag.pl/, data odczytu: 12.

07.2018r.
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Rozdzial V

Analiza i ocena funkcjonowania systemu motywacyjnego w firmie NEWAG
S.A.

5.1. Analiza systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie NEWAG S.A.

Zatrudnieni w firmie Newag S.A. to profesjonalisci, nastawieni na rozwoj zawodowy,
ktorzy zpasja izaangazowaniem tworza innowacyjne produkty o najwyzszej jakosci.
Kadra kierownicza stawia na rozwoj pracowniczy, poniewaz wie, ze to podstawa sukcesu
I przewagi konkurencyjnej. Pracujac w NEWAG S.A. pracownik stawia przed soba wyzwa-
nia oraz jest aktywny poprzez uczestnictwo w niepowtarzalnych projektach i procesach szy-
nowych.

System zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednia coroczne rozmowy i wspodlnie
wyznacza cele, ktdrych osiggniecie podnosi poziom kompetencji, a co za tym idzie — daje
szans¢ rozZwoju zawodowego. Pracownicy z najwiekszym potencjatem maja mozliwosé szyb-
Kiego osiagnigcia pozycji eksperta lub lidera w organizacji. Organizacja stawia na wspieranie
talentéw, a w zamian oczekuje cigglego dazenia do doskonalenia sie.”

Przegladajac wypowiedzi rdznych specjalistow takich jak na przyktad: specjalista -
konstruktor czy specjalista - technolog w dziale badan i rozwoju, specjalista do spraw
projektow w dziale projektow i prototypéw, specjalista do spraw planowania produkcji
w dziale planowania produkcji, ktorzy sa zatrudnionych w firmie, nasuwa si¢ jednoznacznie
stwierdzenie, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest w petni wykorzystywanie. Swoja
wypowiedzi motywuje tym iz pracownicy maja w pelni rozwinigte poczucie
odpowiedzialno$ci za wykonywana prace. Praca ktora wykonuja daje im poczucie satysfakcji
1 czuja, ze sg wspottworcami wykonywanego projektu. Podkres$laja, ze sprawne i szybkie
kontakty migdzy wydziatami, szybkie informacje zwrotne na biezace problemy, stwarzaja
sytuacje do jeszcze wydajniejszej pracy i1 ulepszania pomystow, poszerzania umiejetnosci
I rozwijania kreatywnos$ci, innowacyjno$ci oraz daja poczucie bezpieczenstwa. Dla
zatrudnionych w Newag S.A. wazne jest to, ze praca ktora wykonuja jest dla nich ciekawa

I pozwala na realizacje wlasnych zainteresowan, daje mozliwo$¢ poszerzania wiedzy

78 http://www.newag.pl/kariera/dolacz-do-nas/rozwoj-w-grupie-newag/, data odczytu: 07. 07. 2018 r.
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fachowej i praktyk zawodowych. Zatrudnieni zaznaczaja, ze praca dostarcza mi codziennie
nowych wyzwan, ktorych realizacja daje mi ogromng satysfakcje¢. Dla pracownikow firmy
Newag S.A. jest bardzo istotne aby nieustannie podnosi¢ swoj poziom wiedzy i kompetencji,
co w konsekwencji owocuje posiadang wiedza, ktora daje jak najlepsze rozwigzania
I mozliwos$¢ przewidywania réznych zagrozen i zapobieganie im oraz produkowanie coraz
nowoczesniejszych pojazdow trakcyjnych. SpecjaliSci zatrudnieni w wyzej wymienionej
organizacji wyr6zniajg si¢ zdolnosciami analitycznymi oraz umiejetnoscig pracy pod presja
czasu oraz w zmiennych warunkach. Praca jest pelna wyzwan, wymaga zaangazowania
I szybkiego uczenia si¢ oraz cigglego dazenia do doskonalenia wtasnej pracy, a jednoczesnie
zapewnia im olbrzymig satysfakcje z ptynnego i terminowego realizowania projektow.’’

Nastgpnym obszarem w Newag S.A., w ktorym wyraznie zaznaczona jest obecno$¢
zarzadzania zasobami ludzkimi to bezpieczenstwo i higiena pracy. Kadra kierownicza
zapewnia i1 podkresla, ze dostarczane przez nich wyroby spetniaja wszystkie postawione
wymogi prawne, standaryzacyjne, a wymogi klientow szczegdlnie uwzgledniaja poziom
bezpieczenstwa. Samo bezpieczenstwo realizowane jest po przez:

e ciggle podnoszenie poziomu $wiadomosci pracownikow realizowane dzieki
szkoleniom nowo przyjetych pracownikéw oraz okresowe szkolenia na temat wpltywu
pracy na jako$¢ 1 bezpieczenstwo pracy;

e dbanie o wysoki poziom bezpieczenstwa w miejscu pracy w szczegolnosci podczas
produkcji poprzez polepszanie samych warunkow pracy;

e stanowiska pracy zorganizowane w taki sposob aby zwigksza¢ efektywnos¢ pracy;

e kontrola na stanowiskach badawczych jakos$ci wyrob6w oddawanych do uzytku oraz
ich state doskonalenie pod wzgledem bezpieczenstwa uzytkowania;

e ciggly nadzOr nad sprawnoscig maszyn iurzadzen oraz wykonywanie biezacych
napraw oraz okresowych konserwacja ich;

e stawianie na nowe technologie, wprowadzanie materiatoéw i surowcow bezpiecznych
W uzyCiu oraz przyjaznych dla srodowiska;

e wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom wspotpracujacych firmy oraz
spetnienie ich zidentyfikowanych wymagan iwynikajacych znich naszych

zobowigzan.

77 opracowanie witasne na podstawie: http://www.newag.pl/kariera/dolacz-do-nas/dowiedz-sie-wiecej-o-pracy-
w-naszej-firmie/ data odczytu: 07. 07. 2018 r.
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Kierownictwo firmy zaznacza, ze cele bezpieczenstwa zapewnia poprzez realizacje
idoskonalenia procesow produkcyjnych. Zaznacza przy tym, ze Polityka Bezpieczenstwa
Technicznego jest elementem strategii funkcjonowania firmy. Kazdy zatrudniony pracownik
jest swiadomy postawionych celow oraz tego, jaki wptyw na bezpieczenstwo wyrobu ma
jego praca. @

Opisywana przeze mnie firma stawia przede wszystkim na jako$¢ swoich produktow.
Kierownictwo firmy zobowigzuje si¢ do cigglego doskonalenia swoich produktéw dzigki
Zintegrowanemu Systemowi Zarzadzania, ktory jest elementem strategii funkcjonowania
firmy. Po przez ten system kazdy pracownik jest $wiadomy jakie sa cele firmy i w jaki sposob
jego praca wplywa na satysfakcje¢ klienta oraz na $srodowisko i zuzycie energii. Pracownicy
stele podnoszg swdj poziom wiedzy, rozszerzaja swoje praktyki i dlatego w firmie mozna
sprawnie realizowa¢ wysoki poziom wytwarzanych wyrobow, zredukowac ilo$¢
zanieczyszczen emitowanych do otoczenia oraz dazy¢ do poprawy wyniku energetycznego
firmy.

Dziatalno$¢ firmy opiera si¢ na projektowaniu, produkcji, naprawie i modernizacji
taboru szynowego. Wszystko odbywa si¢ przy przyswiecajacej idei aby wychodzi¢ naprzeciw
rosnagcym wymaganiom rynku. Realizacja tych dzialan operacyjnych tworzona jest
w ramach utrzymywanego i doskonalonego systemu zarzadzania, zgodnego z wymaganiami
aktualnych norm ISO 22163, 9001, 14001 oraz 50001. Organizacja stawia na zaufanie klien-
tow oraz rynkowy wizerunek firmy, ktory buduje poprzez zapewnienie konkurencyjnosci
i niezawodnosci swoich pojazdOw W ciggu catego okresu ich eksploatacji. Plan ten realizuje
dzigki takim czynnikom jak:

e Wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom i potrzebom swoich podmiotéw tj. (osoby,
spotecznosci, instytucje, organizacje, urzedy), ktore wptywaja na dzialalno$¢ firmy
oraz spetnianie ich zidentyfikowanych wymagan i wynikajacych z nich zobowigzan
nalozonych na Organizacje;

e Oznaczenie i spetnienie zobowigzan dotyczacych zgodnosci oraz dokonywanie oceny
zgodnosci z tymi zobowigzaniami;

e Realizowanie majgcych zastosowanie wymagan prawnych i normatywnych w zakresie
zapewnienia jakosci wyrobow, zarzadzania energia oraz ochrony srodowiska i wptyw
wyrobu na Srodowisko w ciggu catego cyklu zycia, a takze zobowigzan okreslonych

przez Klienta;

78 http://www.newag.pl/jakosc/polityka-bezpieczenstwa/ data odczytu: 07. 07. 2018 r.
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Redukowanie powstawania negatywnego wptywu dziatalnosci firmy na $rodowisko;

e Kooperacja i zjednaczanie sobie dostawcow o stabilnej pozycji rynkowej i dostarcza-
jacych materiaty i ustugi na oczekiwanym przez Spotke poziomie jakoSci;

e Reklamowanie zakupu energooszczednych produktow i ustug oraz projektow na rzecz
poprawy wyniku energetycznego;

¢ Ciagta kontrola jakosci wytwarzanych wyrobow;

e Nadzorowaé i powigksza¢ przebieg proceséw i obnizanie kosztow produkcji, w tym
pilnowanie poziomu zuzycia surowcow i mediow;

e Zagwarantowanie dostepnosci informacji i okreslonych zasobow niezbednych dla
osiggnigcia celow i realizacji zadan;

e Udoskonalanie rozwigzan technicznych dzigki modyfikacji parku maszynowego
i infrastruktury oraz wnoszenie nowych technologii, materiatow i surowcow bezpiecz-
nych w uzyciu, przyjaznych dla srodowiska i redukujacych zuzycie energii;

e Formowanie stanowisk pracy, ktére wptywaja na zwickszenie efektywnosci produkcji,

e Zmniejszanie zagrozen Srodowiska pracy, poprzez stosowanie najnowszych technik
I narze¢dzi na stanowiskach roboczych;

e Gwarantowanie ochrony $rodowiska naturalnego poprzez segregacje oraz ogranicza-
nie poziomu wytwarzanych odpaddw i emisji zanieczyszczen do srodowiska, szcze-
golnie istotnych w Kotlinie Sadeckiej;

e Doktadnie identyfikowaé zagrozenia i ryzyka zawodowego oraz szkody rzeczowe;

e Dokonywa¢ maksymalizacji efektywnosci podejmowanych w Spotce dziatan w skutek

zarzadzania ryzykiem (negatywnym i pozytywnym) w odniesieniu do wszystkich

obszarow dziatania Spotki,

e Zapobieganie powstawania btedow i awarii oraz spetnienie oczekiwan Klienta.”

Analizujac zarzadzanie zasobami ludzkimi chciatam jeszcze opisaé proces
pozyskiwania pracownikow w spotce, Kktory odbywa si¢ w sposdb bardzo
profesjonalny. Proces rekrutacyjny jest transparentny i oparty na jasno okreslonych
kryteriach rekrutacyjnych, a wybor kandydata do pracy nastgpuje na podstawie oceny
stopnia dopasowania posiadanych kompetencji do profilu stanowiska pracy.

W firmie dziata rekrutacja zewngetrzna jak i wewnetrzna. Obydwie maja swoje zalety

i wady, ale przy dobrze dobranym dziale personalnym mozna gtéwnie czerpa¢ z obu

79 http://www.newag.pl/jakosc/polityka-jakosci/, data odczytu: 09. 07. 2018 r.
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wiele zalet. Tak tez jest w tej firmie. Oprocz preznie dziatajacej strony internetowe;,
na ktorej widnieje jasny przekaz na jakie stanowiska jest w tej chwili nabor, firma
stawia tez na swoje $wietne praktyki studenckie, po ktérych najlepsi czesto dostaja
prace i dzieki swojej ciezkiej pracy niebawem mozna osiggna¢ kolejne szczeble
kariery. Istniej baza kandydatow z okre§lonymi preferencjami zawodowymi, ktdra
positkuje si¢ dzial personalny szukajac potencjalnego kandydata na dane stanowisko.
Potencjalny kandydat na stanowisko w firmie Newag S.A. powinien posiada¢ wiedz¢
na temat spotki, mie¢ informacje o stanowisku, na ktére bedzie aplikowal. Sama
rekrutacje prowadzi dzial personalny i w trakcie rozmowy oceniana jest ilos¢
posiadanej wiedzy na temat stanowiska o jakie si¢ ubiega oraz informacje na swoj
temat. Po udanej prezentacji w dziale personalnym nastepuje kolejny etap czyli
spotkanie z menadzerem dzialu, do ktérego kandydat startowal. Poniewaz firma
Newag S.A. jest typowg branzowa firma i wymaga bardzo wyspecjalizowanego grona
pracownikow, to rekrutacja zewngtrzna $wietni si¢ tu spisuje. Ciezko jest znalezé
adekwatng osobe na stanowiska np. kierownicze wérdd zatrudnionej kadry dlatego
firma stawia na nowych pracownikow. Wida¢ to tez dzigki mojej przeprowadzone;j
ankiecie, poniewaz najwigcej pracownikow wskazato, ze staz w firmie wynosi ponizej
5 lat. Jest to dowodem na to, ze firma stawia na nowych pracownikow ze §wiezym
spojrzeniem na rézne procesy zachodzace w firmie. Poza tym rekrutacja zewnetrzna,
cho¢ bywa kosztowna i czasochlonna, pozwala firmie na budowanie solidnej pozycji
na rynku pracy co w konsekwencji zawsze przycigga grono najlepiej

wykwalifikowanej kadry.

5.2. Przebieg i wyniki badan

Ankiete wypelnito 87 respondentow i 13 zostato pustych, niewypetnionych. Ponizej

przedstawiam wyniki zebranych ankiet.

Metryczka respondenta

Pytanie 1.

Ple¢

64 me¢zczyzn

23 kobiet

98

102 / 140



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26
103 / 140

Tab. nr 5.1. i tytul: Pte¢

PLEC

70

60 -

40 -

30 A

10 -+

mezczyzni kobiety

Zrédto: Opracowanie wiasne

Wigkszos$¢ respondentdw to mezczyzni, aczkolwiek firma zatrudnia bardzo wiele kobiet.
W obiekcie nie dochodzi do dyskryminacji ze wzgledu na ple¢. Podczas rekrutacji
pracownikéw decyzje podejmowane sg sprawiedliwie. Firma dziata wedlug polityki
roéwnosci, a podczas rekrutacji kandydata do pracy stawia si¢ na dopasowania kompetencji

posiadanych przez kandydata do profilu stanowiska pracy.

2. Wiek
e 20- 30 lat: 38 0s6b
e 30-40lat: 23 0s6b
e 40-50 lat: 11 os6b
e 50 - latiwiecej: 14 0sob

Tab. nr 5.2., tytul: Przedziat wiekowy
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40 ~

25 A

20 -

15 ~
10 ~
5_

20-30 lat 30-40 lat 40-50 lat 50 lat i wiecej

Zrédto: Opracowanie wiasne

Najwigcej wérod respondentéw to osoby mitode, ktorych wiek wynosi 20 a 30 lat.
Wida¢ tu tendencje, ze firma stawia na $wiezo dojrzalych pracownikow. Niewiele mniej, bo
23 respondentéw to takze osoby mtode, bo miesci si¢ W przedziale 30 a 40 rokiem zycia, czyli
takie, ktore posiadaja juz niemate doswiadczenie, a nadal sg bardzo wydajni ze wzgledu na
wiek. Poniewaz firma stale si¢ rozwija i podczas pracy dochodzi do dynamicznych zmian, to
stawia na mlodych pracownikéw, ktorzy nie boja si¢ zmian i wyzwan oraz sg otwarci na
ciggte zmiany. Najmniej respondentéw to osoby, ktore maja 50 lat lub wigcej, czyli sa to
osoby, ktore juz wiele lat pracuja w spotce i na pewno maja ogromne doswiadczenie, lecz na

ciggte zmiany reaguja juz gorzej niz mtoda, prezna kadra.

3. Wyksztatcenie
e podstawowe: 3 osoby
e zasadnicze zawodowe: 7 0s0b
e Srednie: 17 oséb
e wyzsze niepetne: 10 0sob

e wyzsze: 50 0sob
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Tab. nr 5.3., tytul: Wyksztatcenie

Wyksztatcenie

60

50

40

30

20

10

posdtawowe zasadnicze Srednie wyzsze niepetne wyzsze
zawodowe

0 I

Zrédto: Opracowanie wiasne

Zdecydowanie najwigcej respondentdw to osoby z wyzszym wyksztalceniem. Nie
dziwi to poniewaz firma Newag S.A. stawia na mlode talenty, wspotpracuje z uczelniami
wyzszymi, przyjmuje na praktyki zawodowe studentow, ktorzy potem po ukonczeniu nauki
chetnie podejmuje prace w firmie. Srednie wyksztalcenie zaznaczyto 17 ankietowanych, 10
respondentow odpowiedziato, ze posiada wyksztatlcenie wyzsze, ale nie petne. Najmniej
pracownikow firmy to osoby o wyksztalceniu zasadniczym zawodowym, bo tylko 7, a jeszcze

mnie wyksztalcenie podstawowym, bo tylko 3.

4. Rodzaj stanowiska:
e umystowe: 60 os6b
e fizyczne: 15 os6b

e menadzerskie: 12 oséb
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Rodzaj stanowiska

B umystowe
H fizyczne

™ menadzerskie

Rys. nr 5.1., tytul: Rodzaj stanowiska

Zrédto: Opracowanie wiasne

Umystowe stanowisko w firmie zajmuje, az 60 ankietowanych - to bardzo duzo.
Zwazywszy na fakt, ze firma dziala zgodnie z wieloma standardami i1 posiada wiele
certyfikatdw, to nie dziwi ten fakt. Fizyczne stanowisko zajmuje 15 ankietowanych, to
niezbyt wiele. Biorac pod uwage fakt, ze firma jest zmodernizowana i technologia stoi na
naprawde wysokim poziomem, mozna zatem zrozumie¢ dlaczego tak niewiele pracownikow

pelni funkcje fizyczng. Menadzerskie stanowisko piastuje 12 ankietowanych.

Staz pracy w firmie
Ponizej 5 lat 40
5-10 lat 26
Powyzej 10 lat 21

Tab. nr 5.4., tytut: Dtugos¢ stazu
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Staz pracy w Firmie
45

40 -

35 4

25 A

20 - B Staz pracy w Firmie

15 -+

ponizej 5 lat 5-10lat powyzej 10 lat

Zrddlo: opracowanie wlasne

Najwiecej 0sob bioracych udziat w ankiecie odpowiedzialo, ze staz w firmie wynosi
ponizej 5 lat. Moze to $wiadczy¢ o tym, ze firma stale przyjmuje nowych pracownikow, na
przyktad zaraz po ukonczeniu studidow. Moze to réwniez by¢ wynikiem tego, ze wielu
pracownikow szybko si¢ zwalnia z roznych przyczyn i szuka pracy w innych firmach.
Pokazuje to rowniez tendencje firmy, ktora stawia na nowych pracownikow i stale stawia na
Swieze zatrudnienie. 26 respondentdw zaznaczylo, ze ich do$wiadczenie w spolce sigga
pomiedzy 5 a 10 lat. Jest to pracownik ze sporym doswiadczeniem, niewiele sytuacji w pracy
moze sprawié, ze nie bedzie wiedziat jak postgpi¢ w danej sytuacji, wie jakie zasady panuja
W miejscu pracy. Tej cechy z pewnos$cig nie posiada mlody pracownik. Nieduza liczba osob
bo tylko 21 zaznaczyta, Ze ich staz pracy sigga powyzej 10-ciu lat. Uwazam, Ze nie jest to
dobry wynik poniewaz powinno ich by¢ zacznie wigcej. Sa to bardzo cenni pracownicy dla
organizacji, ktorzy posiadaja ogromna wiedze, wiele rzeczy potrafiag przewidzie¢ i malo
sytuacji potrafi ich zaskoczy¢. Dzigki swojemu doswiadczonemu, wszechogarniajagcemu
spojrzeniu ~ w przyszto$§¢ potrafia szybko reagowa¢ na nieScistosci w realizowanych
projektach 1 dazy¢ do ich szybkiej i skutecznej eliminacji. Sa to takze, jak nie przede
wszystkim pracownicy, ktorzy dzigki posiadanej wiedzy i do$wiadczeniu potrafig przekazac
ja nowo przyjetym pracownikow. Wydaje mi si¢, ze ta tendencja powinna by¢ zdecydowanie
najwieksza, wtedy przekazywanie wiedzy w organizacji byloby na najwyzszym poziomie

| przyczynitoby si¢ to zmniejszenia liczby btedow popetnianych przez mtodych pracownikow.
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Nastgpna czg$¢ ankiety skladata sie¢ z pytan dotyczacych systemu motywacyjnego
panujacego w badanej firmie jaka jest Newag S.A.

1. Motywacja do pracy jest dla Pani/ Pana

zacheta do bardziej efektywnej i 42
wydajniejszej pracy

zachowaniem ludzi w procesie pracy 28

wplywajace na zaangazowanie i zadowolenie

sita, ktora wywoluje, kierunkuje 1 36
podtrzymuje zachowania ludzi w postaci

checi doktadania wszelkich staran dla

osiggania zamierzonych celow

Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Motywacja jest

M zachetg do bardziej efektywnej i
wydajniejszej pracy

chowaniem ludzi w procesie
acy wptywajace na
aangazowanie i zadowolenie

i sita, ktéra wywotuje, kierunkuje
i podtrzymuje zachowania ludzi
w postaci checi doktadania
wszelkich staran dla osiggania
zamierzonych celéw

Rys. nr 5.2., tytul: Istota motywacji

Zrédto: Opracowanie wilasne

Najwiece] ankietowanych zaznaczyto, ze motywacja stanowi dla nich réznego typu
zachety, ktore pobudzaja ich do bardziej wydajniejszej pracy. Poniewaz mozna bylo udzieli¢
wiecej niz jednej odpowiedzi, ankietowani zaznaczyli, ze motywacja stanowi dla nich

czynnik, ktéry motywuje ich do dalszych osiggni¢¢. Na to pytanie nie wytania si¢ jedna
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najbardziej atrakcyjna odpowiedz, ktora dla bioracych udziat w ankiecie przypadia do gustu
jako najatrakcyjniejsza. Wszyscy stawiali na odpowiedz, ze jest to dla nich rzecz pozytywna

| sprzyjajaca dalszej, lepszej, bardziej wydajniejszej pracy.

2. Ktore bodzce powoduja, Zze Pani/Pan jest bardzie zmobilizowany do pracy
bodzce finansowe 39
bodzce pozafinansowe 14
jedne 1 drugie sg dla mnie réwnie 44
wazne
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Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Ktore bodzce powodujg, ze Pani/Pan jest
bardzie zmobilizowany do pracy

M bodzce finansowe
B bodzce pozafinansowe

i jedne i drugie sg dla mnie
réwnie wazne

Rys. nr 5.3., tytul: Bodzce wzmacniajgce motywacje

Zrédto: Opracowanie wiasne

Bardzo wiele respondentow wskazato, ze to bodzce finansowe dziataja mobilizujaco
na wykonywang prace. Duzo mniej, bo tylko 14 ankietowanych zaznaczylo odpowiedz
dotyczaca bodzcéw pozafinansowych jako czynnik motywujacy. Jednak najwazniejsze dla
pracujacych, bo az 44 ankietowanych wskazalo, Zze oba te czynniki sg bardzo istotne i Ze

powinny si¢ wzajemnie znalez¢ w firmie jako dobry czynnik motywujacy do wydajniejszej

pracy.
3. Jak czesto w firmie jest Pani/Pan motywowany bodzcami finansowymi przez
przelozonego?
raz na miesigc 35
raz na kwartat 11
raz na pot roku 8
raz na rok 27
po kazdym dobrze wykonanym 5

106

2019



£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26

zadaniu, projekcie

Respondenci mogli udzieli¢ jednej odpowiedzi.

Jak czesto w firmie jest Pani/Pan
motywowany bodzcami finansowymi przez
przetozonego?

M raz na miesiac
M raz na kwartat
M raz na pot roku

M raz narok

M po kazdym dobrze wykonanym
projekcie, zadaniu

Rys. nr 5.4.tytut: Czgstotliwo$¢ motywowania

Zrédto: Opracowanie wiasne

Pytanie dotyczylo kwestii finansowej. Najwigcej ankietowanych zaznaczylo
odpowiedz, ze sag wynagradzani raz na miesigc i zapewne mieli na my$li miesieczne wyptaty.
Oprocz tego niewiele mniej niz potowa ankietowanych zaznaczyly, ze raz na rok, czyli
pewnie chodzilo o nagrody roczne, ktore wedlug ankietowanych, ktorych bylo 11 s3
dostawane takze kwartalnie oraz pot rocznie wedtug o$miu respondentéw. Najmniej, bo tylko

5 respondentéw twierdzi, ze po kazdym dobrze wykonanym projekcie.
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4. Jak ocenia Pani/Pan system motywacyjny pozaptacowy w Pani/Pana firmie?
Staby 34
Sredni 31
Dostateczny 17
Wysoki 4
Bardzo wysoki, zachgcajacy 1

Respondenci mogli udzieli¢ jednej odpowiedzi.

Jak ocenia Pani/Pan system motywacyjny
pozaptacowy w Pani/Pana firmie?

B staby

H Sredni

m dostaeczny
B wysoki

m bardzo wysoki

Rys. nr 5.5., tytut: Ocena systemu motywacji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Blisko potowa respondentow bioracych udziat w ankiecie ocenita system
motywacyjny pozaptacowy jako slaby, $redni. Natomiast tylko 17 ankietowanych ocenita go
jako dostateczny. Dla bardzo niewielu pracownikéw, bo tylko 4, znaczylo jako wysoki,
a tylko jeden odpowiedzial, ze jest wysoki, zachecajacy. Mozna wigc system motywacyjny

pozaptacowy w badanej firmie na podstawie tego pytania oceni¢ stanowczo jako staby.
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5. Jak ocenia Pan/Pani charakter systemu motywacyjnego pozaptacowego stosowanego w
Pana/Pani firmie?
system sztywny narzucony 49
odgornie przez kierownictwo
firmy, bez rozpoznania potrzeb
pracowniczych

system budowany odgornie przez | 23
kierownictwo firmy z
rozpoznaniem weczesniejszym i
analizg potrzeb pracowniczych
system elastyczny, opracowany 13
przez kierownictwo firmy przy
aktywnym wspotudziale
pracownikéw

inny jak? : 2
-"Zaden"
-"brak"

Jak ocenia Pan/Pani charakter systemu
motywacyjnego pozaptacowego stosowanego
w Pana/Pani firmie?

H system sztywny narzucony
odgornie przez kierownictwo
firmy, bez rozpoznania potrzeb
pracowniczych

M system budowany odgérnie przez
kierownictwo firmy z
rozpoznaniem wczesniejszym i
analiza potrzeb pracowniczych

m system elastyczny, opracowany
przez kierownictwo firmy przy
aktywnym wspétudziale
pracownikéw

Rys. nr 5.6., tytul: Charakter motywacji pozaptacowej

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Nastepne pytanie dotyczyto charakteru systemu motywacyjnego pozaptacowego. Na
podstawie zaznaczonych odpowiedzi, mozna stwierdzi¢, ze nie jest on dobry. Wnioskuje to na
podstawie tego, iz ponad potowa ankietowanych odpowiedziata, ze system ma charakter
sztywny i jest narzucany odgornie, bez rozpatrzenia potrzeb pracownikow. Tylko 23
respondentow ma $rednig opinie, poniewaz uwaza, ze system jest narzucany odgornie, ale

Z wezesniejszym uwzglednieniem potrzeb pracowniczych.

Respondenci mogli udzieli¢ jednej odpowiedzi.

Tab. nr 5.5., tytul: Rodzaje motywacji pozafinansowej w firmie

6. Prosze zaznaczy¢ rodzaje motywacji pozafinansowej stosowane w Pani/Pana firmie?

Telefon komorkowy 31
Laptop 12
Karnety sportowe 51
Szkolenia 43
Dofinansowania na nauke jezykow obcych 42
Dofinansowania kosztow nauki 18
Pozyczki pracownicze 27
Awans 28
Szybkie i rzetelne informacje zwrotne 4

Dobre warunki pracy, Praca na nowym 26

sprzgcie 1 wykorzystywanie nowych

technologii

Dobra atmosfera w pracy 36
Stabilizacja i pewnos$¢ zatrudnienia 25
Pochwaly, uznania 15
Ocena pracownikow 17

Inne (jakie?): "terminy", "brak zaznaczonej 2

odpowiedzi"

Zrédlo: Opracowanie whasne
Respondenci mogli udzieli¢ wiecej niz jednej odpowiedzi.

Jesli chodzi o rodzaj motywacji pozafinansowej stosowanej w firmie Nawag S. A., to
najwigcej ankietowanych, bo ponad potowa, czyli 51, zaznaczylo karnety sportowe. Polowa

pracownikow biorgcych udzial w ankiecie wskazalo na szkolenia i dofinansowania na nauke
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jezykéw obceych. Prawie potowa postawila na dobrg atmosfer¢ w pracy. Kilka oséb mniej
zwrécito swoja odpowiedz na telefon komodrkowy. Okoto Y4 ankietowanych wskazata na
pozyczki pracownicze, awanse oraz dobre warunki pracy, praca na nowym sprzecie
i wykorzystywanie nowych technologii. Bardzo mato wskazan bylo na dofinansowania

kosztéw nauki, laptop, pochwaly, uznania, oceny pracownikéw oraz szybkie i rzetelne

informacje zwrotne, ktore tylko 4 razy zostaty wytypowane.

Tab. nr 5.6., tytut: Ktory czynnik najbardziej motywuje do pracy

7. Ktory z powyzszych czynnikow najbardziej motywuje Panig/Pana do pracy?

Awans 28
Szkolenie 29
Nic, puste 19
Dobre warunki pracy 14
Stabilizacja 1 pewnos$¢ zatrudnienia 17

Dobra atmosfera w pracy (praca na nowym 29

sprzgcie)

Szybkie i rzetelne informacje zwrotne 1
Karnety sportowe 17
Pozyczki pracownicze 6
Dofinansowania na nauke¢ jezykoéw obcych 12
Pochwaly, uznania 13
Wykorzystywanie nowych technologii 2
Dofinansowania kosztow nauki 6
Telefon komorkowy 6
Ocena pracownikow 5
Laptop 2
Terminy 1
Zaden 1

Zrbdlo: Opracowanie wlasne

Respondenci mogli wpisa¢ 4 w kolejnosci od najwazniejszej do mniej istotnej

Natomiast w nastgpnym pytaniu dotyczacym ktéry najbardziej czynniki motywuje

pracownika do pracy, ankietowani najwigcej odpowiedzi, bo 29, wskazalo na szkolenia i
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dobra atmosfer¢ w pracy oraz awans. Stabilizacja i pewnos$¢ zatrudnienia oraz karnety
sportowe jest istotne tylko dla zaledwie niespeina Y4 ankietowanych. Zupelnie puste lub
z odpowiedziami, ze "nic" oddato 19 ankictowanych. Reszte odpowiedzi zaznaczaly prawie

pojedyncze jednostki.

Tab. nr 5.7., tytul: Srodki przymusu

8. Czy zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze $§rodki przymusu takie jak nakazy, zakazy
narzucajg podporzadkowanie si¢ pracodawcy nie zwazajgc przy tym na interesy i
oczekiwania pracownika

Tak 29

Raczej tak 31

Trudno powiedzie¢ 22

Raczej nie 4

Nie 1

Zrédto: Opracowanie wilasne

Respondenci mogli wybra¢ jedng odpowiedz.

Czy zgadza sie Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze
srodki przymusu takie jak nakazy, zakazy
narzucajg podporzadkowanie sie pracodawcy
hie zwazajac przy tym na interesy i
oczekiwania pracownika

1

M tak
M raczej tak

trudno powiedziec
M raczej nie

M nie

Rys. nr 5.7., tytut: Czy przymus daje pozytywny efekt?
Zrédlo: Opracowanie whasne
Z tym stwierdzeniem moim zdaniem wigkszo$¢ si¢ zgadza bardziej lub mniej, ale
jednak wigkszo$¢ jest zdania, Ze nakazy, zakazy narzucaja podporzadkowanie si¢, poniewaz
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29 respondentow odpowiedziato, ze tak, 31, ze raczej tak, a 22 stwierdzito, ze trudno

powiedzie¢. Tylko 4 ankietowanych byto zdania, ze raczej nie lub tylko jeden ze nie.

9. Jesli Pani/Pan bylaby szefem to co zrobilaby Pani/Pan aby zwickszy¢ motywacje
w pracowniku?
Byto to pytanie otwarte i respondenci odpowiadali:
o system premiowy - 8
o nic-37
o pochwaty i uznania 8
o podwyzka wynagrodzenia zasadniczego - 21
o szkolenia-3
o nowy sprzet i dobre warunki pracy - 1
o atmosfera w pracy - 4
o praca uzalezniona od wynikow (praca proporcjonalna do wynikéw pracy) - 1
o poswigcaé czas na pomoc w rozwigzywaniu probleméw podczas pracy i w trakcie
wykonywania projektow
o kontakty bezposrednie na linii szef-pracownik, rozmowy motywacyjne, analizowanie
probleméw
o wprowadzenie systemOw nagradzania za szybka realizacje zadan, za pomysty
innowacyjne
o indywidualne podej$cie zalezne od typu osobowosci
o pewnos¢ i stabilizacja zatrudnienie - 2
o awans-2
o zreorganizowatbym strukture biura, mniejsze zespoty z wyrdzniajacymi sie liderami;
szkolenia w konkretnych specjalnosciach; wspolne zebrania i udziat wszystkich
W rozwigzywaniu problemow
o rozpoznanie  kompetencji  pracownikdow,  przydzielanie @ zadan  zgodnie
z kompetencjami, zwigkszanie samodzielnos$ci poprzez przydziat zadan o wigkszym
stopniu trudnosci
o stosowanie motywacji placowe i pozaptacowej w rownym stopniu. staralbym sie
wykorzystywaé wszystkie mozliwe motywatory, tak aby dostownie staty si¢ dla
pracownika kwestia kluczowa, a nie jak czesto bywa po dluzszym otrzymaniu

gratyfikacji - motywatorem, ktdry staje si¢ powszechny i niedoceniany

113




£4d92263ed5£29£dba89ad185d0933d3
Zastanawiajacy jest fakt, ze we wczesniejszych pytaniach wiele respondentéw bylo
niezadowolonych z wielu elementéw motywacyjnych panujacych w danej firmie.
Wydawac¢ by sie moglo, ze przy tym pytaniu mozna mie¢ tak zwane pole do popisu
i poda¢ kilka przykladow jak mozna by usprawni¢ system motywacyjny panujacy
W organizacji. Natomiast blisko potowa respondentéw, bo az 37, na to pytanie nie
odpowiedziata nic, zostawila puste pola. W takiej sytuacji nasuwa mi sie mysl, ze
analizujac zebrane informacje z ankiety nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze niektorzy nie
wypetniali jej rzetelnie. Z kolei 21 ankietowanych wskazywato na podwyzki
wynagrodzen. Bylo tez kilka, moim zdaniem, bardzo trafnych odpowiedzi, ktore
ewidentnie moglyby wptynaé¢ na jako$¢ sytemu motywacyjnego w badanym obiekcie.
Bioragc pod uwage fakt, ze byly to pojedyncze wypowiedzi, nie moge wigc wytoni¢
jednoznacznych wnioskow plynacych ze strony pracownikéw co ich zdaniem moze

usprawni¢ panujacy system motywacyjny.

10. Jak czgsto w firmie jest Pani/Pan motywowany bodzcami pozaptacowymi przez
przetozonego?

Raz na miesiac 28

Raz na kwartat 10

Raz na po6t roku 14

Raz na rok 23

Po kazdym dobrze wykonanym zadaniu, 9

projekcie

Inne odp.: "w ogdle', "brak", "nigdy" 3

Respondenci mogli wybra¢ jedng odpowiedz

114




£4d922e3ed5f£29fdba89ad185d0933d3
2019-09-14 10:46:26
119 / 140

Jak czesto w firmie jest Pani/Pan
motywowany bodzcami pozaptacowymi
przez przetozonego?

M raz na miesigc
M raz na kwartat
M raz na pot roku
M raz na rok

B po kazdym db wykonanym
projekcie, zad.

M inne odp.:"w ogodle", "brak",
Ilnigdyll

Rys. nr 5.8., tytut: Pozaptacowe bodzce
Zrédto: Opracowanie whasne

Na to pytanie najwigcej respondentdw odpowiedziato, Ze raz na miesiac, nieco mniej
wskazato, ze raz na rok. Ankietowani nie wskazali jednoznacznie lub z ewidentng przewaga
jednej odpowiedzi, wiec trudno jest stwierdzi¢ z jaka czestotliwoscia wystepuje

motywowanie pozaptacowe w badanym obiekcie.

11. Co Panig/Pana najbardziej demotywuje w pracy?

Monotonia 21

brak zainteresowania przetozonych 23

Niezorganizowanie 42

wynagrodzenie nieadekwatne do 43
zakresu obowigzkow

zla atmosfera 25
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zta komunikacja migdzy osobami, 42
dziatami

kary za brak realizacji celéw 16
brak podwyzki, brak perspektyw 34

awansu i rozwoju

inne (jakie?) 0

Respondenci mogli udzieli¢ wiecej niz jednej odpowiedzi.

Co Panig/Pana najbardziej demotywuje w
pracy?

H monotonia

M brak zainteresowania
przetozonych

M niezorganizowanie
B wynagrodzenie nieadekwatne
do wykonywanych obow.

M zta atmosfera

m zta komunikacja

i kary za brak realizacji celéw

 brak podwyzki, brak perspektyw
awansu i rozwoju

inne (jakie?)

Rys. nr 5.9.,tytut: Czynniki demotywujace
Zrédlo: Opracowanie whasne
Ankietowani prawie w potowie swoich glosow zaznaczyli, ze wynagrodzenie
nieadekwatne do wykonywanych obowiazkéw (43), niezorganizowanie w pracy (42) oraz zta
komunikacj¢ miedzy osobami, dziatami. Nieco mniej niz potowa, bo 34, biorgcych udziat
W badaniu zaznaczylo, ze demotywuje ich brak podwyzek i brak perspektyw awansu
i rozwoju. Okoto % respondentow zwrdcita uwage, ze na demotywacje wptywa monotonia,

brak zainteresowan przetozonych oraz zlta atmosfera panujaca w jednostce.
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12. Jesli czuje si¢ Pani/Pan w firmie doceniony i zmotywowany to:

bardziej angazuje si¢ w pracy, stac 44
mnie na wzmozony wysitek

odczuwam satysfakcje z 66
wykonywanej pracy

stawiam sobie nowe cele, by si¢ 26
rozwija¢ i uzyskiwac lepsze wyniki

zwigksza moja lojalno$¢ wobec 36

pracodawcy i daje poczucie

identyfikacji z firma

inne (jakie?) Nie powoduje to irytacji w zwigzku z

wykonywaniem obowigzkow stuzbowych.

Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Jesli czuje sie Pani/Pan w firmie doceniony i
zmotywowany to:

B bardziej angazuje sie w pracy,
sta¢ mnie na wzmozony wysitek

B odczuwam satysfakcje z
wykonywanej pracy

1 stawiam sobie nowe cele, by sie
rozwijac i uzyskiwac lepsze
wyniki

M zwieksza moja lojalnos¢ wobec
pracodawcy i daje poczucie
identyfikacji z firma

M inne (jakie?)

Rys. nr 5.10., tytut: Efekt docenienia
Zrédto: Opracowanie whasne
W tym pytaniu dotyczacym jakie emocje towarzysza pracownikow, ktorzy czuja si¢

docenieni i odpowiednio zmotywowani, zdecydowana wigkszos¢ respondentéw, bo az 66,
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wskazato na odpowiedZ mowigca o odczuwaniu satysfakcji z wykonywanej pracy. Wiecej niz
potowa ankietowanych zaznaczyto, ze bardziej angazuje¢ si¢ w wykonywana prace i sta¢ go na
danie z siebie 120%. Nieco mniej niz potowa zaznaczyto, ze zwigcksza w nich lojalno$¢

wobec pracodawcy 1 daje poczucie identyfikacji z organizacjg.

13. Jesli spotkataby/spotkatby si¢ Pani/Pan ze zjawiskiem kar stosowanych w miejscu pracy,
to jak na Panig/Pana oddzialywatoby takie zachowanie?

mobilizujgco do jeszcze lepszej 1 7
wydajniejszej pracy
zniechgcatoby mnie do pracy 44
wzbudzatoby we mnie stres, przez ktory 31

moglabym/moéglbym popetni¢ jeszcze wigcej
btedow

nie miatoby to wplywu na jakosé 14
wykonywanej przeze mnie pracy,
poniewaz dobrze radze sobie w
sytuacjach stresowych

Jedna inna odpowiedz: 1 - Zalezy jakie kary

Respondenci mogli wybra¢ jedng odpowiedz.
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Jesli spotkataby/spotkatby sie Pani/Pan ze
zjawiskiem kar stosowanych w miejscu pracy,
to jak na Panig/Pana oddziatywatoby takie
zachowanie?

B mobilizujgco do jeszcze lepszej i
wydajniejszej pracy

B zniechecatoby mnie do pracy

1 wzbudzatoby we mnie stres,
przez ktéry
mogtabym/mégtbym popetnié
jeszcze wiecej btedow

H nie miatoby to wptywu na
jakos¢ wykonywanej przeze
mnie pracy, poniewaz dobrze

Rys. nr 5.11., tytut: Karanie i jego skutki

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Potowa respondentow wskazalo, ze kary wplywaja na nich negatywnie i zniechecaja
ich do pracy. Nieco mniej ankietowanych wskazalo, Zze wzbudza w nich stres przez ktory
mozna popethié jeszcze wiecej btedow. Tylko 14 ankietowanych odpowiedzialo, ze nie ma
na nich wptywu karanie w miejscu pracy gdyz dobrze radzg sobie w sytuacjach stresowych.
Zdecydowanie mniejszos¢, jak nie jednostki, bo tylko 7 respondentéw odpowiedziato, ze kary

mobilizujg ich do pracy jeszcze bardziej wydajniejsze;.

14. Czy aktualne wynagrodzenie jest odpowiednie do Pana/Pani stanowiska i kwalifikacji

Zdecydowanie tak 1

Raczej tak 30
Raczej nie 34
Zdecydowanie nie 15
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Trudno powiedzie¢ 5

Respondenci mogli wybra¢ jedng odpowiedz.

Czy aktualne wynagrodzenie jest
odpowiednie do Pana/Pani stanowiska i
kwalifikacji

B zdecydowanie tak
M raczej tak
M raczej nie
B zdecydowanie nie

M trudno powiedziec

Rys. nr 5.12., tytul: Adekwatno$¢ wynagrodzenia

Zrodto: Opracowanie wlasne

Przy tym pytaniu trudno jednoznacznie wybraé, czy ankietowani sa zadowoleni ze
swojego wynagrodzenia, czy nie. Stalo sie tak dlatego, ze odpowiedzi w mniejszej potowie
roztozyly si¢ na odpowiedziach raczej tak i raczej nie. Biorac pod uwage 15 respondentow
z odpowiedzia, ze zdecydowanie nie, to szala odpowiedzi zwicksza si¢ po stronie negatywne;j

stwierdzajacej, Ze raczej pracownicy nie sa zadowoleni ze swoich wynagrodzen.

Tab. nr 5.8., tytul: zaspokajanie potrzeb dzigki srodkom motywujacym

15. Jakie Pani/Pana potrzeby sa zaspokajane poprzez ptacowe i1 pozaptacowe $rodki
motywujace?

potrzeby fizjologiczne tj. mieszkanie, | 61
pozywienie, odziez

potrzeby bezpieczenstwa tj. | 34
zabezpieczenie  przed  choroba,
bezrobociem 1 starcza niezdolnoscig
do pracy

18

potrzeby przynaleznosci tj.
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akceptacji, przynaleznosci do grupy

potrzeby  uznania tj. poczucie | 19
uznania, szacunku, prestizu

32
potrzeby samorealizacji tj.
realizowanie  swojego  potencjalu
talentu, poczucie rozwoju osobistego
i intelektualnego,  realizowanie
swoich marzen, pasji

Zrodto: opracowanie wiasne.
Respondenci mogli udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi.

Potrzeby fizjologiczne sa zaspokajane wedlug zdecydowanej wigkszosci, w dalszej
kolejnosci ankietowani wskazali, ze potrzeby bezpieczenstwa oraz samorealizacji. Okoto

Y4 ankietowanych wskazata na potrzeby uznania i przynaleznosci.
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5.3. Whioski

Z przeprowadzonej ankiety wynika, ze wigcej stanowisk w firmie jest objetych przez
mezcezyzn. Kobiety stanowig mniejszos¢ aczkolwiek firma dziata wedhug polityki rownosci
i jest jej daleko od dyskryminacji ze wzgledu na rézne podziaty.
Firma stawia na miodych, preznych pracownikéw o wysokich kwalifikacjach. Najwiecej
stanowisk obejmujg pracownicy, ktorzy pracuja umystowo. Nie dziwi to gdyz firma jest
szeroko rozwinigta spotka z zakresu technicznego i1 technologicznego i1 jest nowocze$nie
zarzadzana. Posiada liczne certyfikaty i $wiadectwa, ktére otrzymuje dzigki wysokiej jakosci
produktéw i ustug. Dzigki tak wysokiej dbatosci o swoje produkty czesto sg liderami na
rynku, jako pierwsi w swojej branzy swoje ofert wykonuja zgodnie z najnowszymi, bardzo
surowymi normami, ktore obowiazuja w Unii Europejskie;j.
Jesli chodzi o staz w firmie to najwigcej pracownikdéw ma go ponizej 5 lat. Moze to
swiadczy¢ o tym, ze firma stale przyjmuje wiele nowych pracownikow, na przyktad zaraz po
ukonczeniu studiow. Moze to rowniez by¢ wynikiem tego, ze wiele pracownikéw szybko sig
zwalnia z rdznych przyczyn i szuka pracy w innych firmach. Pokazuje to réwniez tendencje
firmy, ktora stawia na nowych pracownikow 1 stale stawia na $wieze zatrudnienie. Mniejsza
cze$¢ zatrudnionych to osoby z doswiadczeniem w spolce miedzy 5 a 10 lat. Jest to
pracownik ze sporym doswiadczeniem, niewiele rzeczy moze go zaskoczy, wie jakie zasady
panuja w miejscu pracy. Najmniej pracownikow moze pochwali€ si¢ stazem pracy si¢gajacym
powyzej 10-ciu lat. Uwazam, Ze nie jest to dobry wynik poniewaz powinno ich by¢ znacznie
wiecej. Sg to bardzo cenni pracownicy dla firmy, ktérzy posiadajg ogromna wiedze, wiele
rzeczy potrafig przewidzie¢ 1 mato sytuacji potrafi ich zaskoczy¢. Sg to takze, jak nie przede
wszystkim pracownicy, ktorzy dzigki posiadanej wiedzy i do§wiadczeniu potrafig przekazaé
ja nowo przyjetym pracownikow. Wydaje mi sig¢, ze ta tendencja powinna by¢ zdecydowanie
najwieksza, wtedy przekazywanie wiedzy w organizacji byloby na najwyzszym poziomie
I przyczynitoby si¢ to zmniejszenia liczby btedow popetianych przez mtodych pracownikow.

Dzigki nastgpnej czesci ankiety, ktora byla o samym motywowaniu w miejscu pracy
mozemy si¢ dowiedzie¢ miedzy innymi, ze sama motywacje pracownicy postrzegaja jako cos
pozytywnego 1 potrzebnego oraz jako nieodzowny element pobudzajacy do rzetelnej
| bardziej wydajnej pracy. Jest postrzegana jako pobudzajacy bodziec do dalszej, bardziej
efektywnej pracy. Zdecydowanie wigksza polowa respondentow twierdzi, ze oba bodZce
zardwno finansowe jak i poza finansowe stanowig najwicksza site napedowa do jeszcze
bardziej efektywnej pracy. Nie moze by¢ tak, ze jedna motywacja jest zaspokajana, a druga

zupehnie jest pominigta. W takiej sytuacji pracownicy nie bedg pracowac tak nalezycie jak
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zyczyltby sobie pracodawca. Wiadomo przeciez, ze strefa finansowa jest bardzo wazna i bez
niej nie ma mowy o tym aby jakikolwiek potencjalna osoba bioraca udzial w rekrutacji do
pracy podjeta wysitek jakim jest praca. Jednak zeby pracownik chcial pracowa¢ dtugo dobrze
i wydajnie nalezy zadba¢ takze o strefe poza finansowa, np. dobre warunki pracy i jej higiena
oraz mita atmosfera w $rodowisku pracowniczym, itp. Oba bodzce finansowe i1 poza
finansowe zaspokajane razem zapewnia poczucie zadowolenia i utrzymaja pracownika
w srodowisku pracy a takze spowoduja, ze bedzie chcial si¢ bardziej utozsamia¢ z firma
i rozwija¢ swoje aspiracje, bedzie chcial dgzy¢ do swojego rozwoju, poniewaz korzySci
ptynace z zatrudnienia beda dla niego atrakcyjne.

Ankietowani sam system motywacyjny pozaptacowy ocenili jako slaby, dostateczny
i narzucony odgornie bez konsultacji z zatrudnionymi. Fakt ten na pewno nie $wiadczy
o0 zadowoleniu pracownikdw z motywacji pozafinansowej, ktora jest bardzo istotna.
Najlepszy system motywacyjny niematerialny to moim zdaniem taki, ktory jest elastyczny
i uwzglednia, po wczesniejszych rozmowach pracowniczych, potrzeby pracownikow.
W badanym obiekcie jakim jest firma Newag S.A. istnieje bardzo wiele czynnikow
motywacji pozaptacowej, ktorych wskazywali ankietowani. Ponad potowa ankietowanych
wskazywala na karnety sportowe. Potowa respondentdow wskazato na szkolenia
I dofinansowania na nauke jezykow obcych. Prawie polowa postawila na dobrg atmosfere
w pracy. Kilka os6b mniej zwrécito swoja odpowiedZ na telefon komoérkowy. Okoto
Y4 ankietowanych wskazala na pozyczki pracownicze, awanse oraz dobre warunki pracy,
praca na nowym sprzecie 1 wykorzystywanie nowych technologii. Bardzo mato wskazan byto
na dofinansowania kosztow nauki, laptop, pochwaly, uznania, oceny pracownikow oraz
szybkie i rzetelne informacje zwrotne, ktore tylko cztery razy zostaly wytypowane. Te
odpowiedzi nie bardzo pokrywaly si¢ z kolejnym pytaniem dotyczacym wilasnie ktore
Z powyzszych czynnikéw wpltywa motywujaco podczas pracy. Stad tez tak kiepska ocena
systemu motywacyjnego przez pracownikéw. Jest to dowodem tez na to, ze System
motywacyjny niematerialny w tej organizacji byl przeprowadzany bez wcze$niejszego
rozpoznania upodobania pracownikéw. Jak wskazuja odpowiedzi pracownikow najwigcej, bo
az okoto ¢wier¢ ankietowanych wskazywato awans, szkolenia i dobra atmosfer¢ w pracy oraz
wykonywanie swoich obowigzkow na nowym sprzgcie. Natomiast stabilizacja i pewno$¢
zatrudnienia oraz karnety sportowe jest istotne tylko dla zaledwie niespetna
Y4 ankietowanych. Zastanawiajace jest, ze zupelnie puste lub z odpowiedziami, Zze "nic"
oddato 19 ankietowanych. To do$¢ spory odsetek. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze

czynnik finansowy jest najwazniejszy i osoby te nie zastanawiajg si¢ nad niematerialng
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motywacja. Reszte¢ odpowiedzi zaznaczaly prawie pojedyncze jednostki. Jestem zdania, ze
dobra motywacja poza finansowa powinna by¢ elastyczna, a nawet indywidualna
i dostosowana do pracownika, po uprzedniej rozmowie z nim i rozpoznaniu jego potrzeb.
Takie posuniecie zaowocuje wieloletnig pracg, poniewaz pracownik bedzie czut sie doceniony
i bedzie chcial poszerza¢ swoje horyzonty, a jego lojalno§¢ wobec firmy bedzie na
najwyzszym poziomie.

Waznym czynnikiem jest dgzenie do dobrych relacji na linii pracodawca - pracownik oraz
fakt, ze gdy pracownik czuje si¢ doceniony w organizacji to jego zaangazowanie jest na
maksymalnym poziomie. Trudno jest to zrobi¢ bez regulaminéw i kodekséw pracy, ktory
powinny w jasny i rzetelny sposob prezentowac zasady panujace w danej organizacji. Juz
podczas rekrutacji powinny by¢ przedstawiane najwazniejsze obowigzujace reguty, aby osoba
starajgca sie o posad¢ w firmie mogla si¢ z nimi blizej zapozna¢. Uwazam takze jak
I wigkszo$¢ respondentow, ze $rodki przymusu takie jak nakazy, zakazy narzucajg
podporzadkowanie si¢ pracodawcy i nie zwazajag na zdanie i oczekiwania pracownika
i w konsekwencji doprowadzajg do nieporozumien i braku lojalnosci.

Podczas pisania mojej pracy magisterskiej chciatam zwrodcic¢ tez uwage na czynniki,
ktore wptywaja demotywujaco na pracownika w miejscu pracy. Ankietowani prawie jedng
druga swoich gltosé6w oddali na wynagrodzenie nieadekwatne do wykonywanych obowigzkow
(43), niezorganizowanie w pracy (42) oraz ztg komunikacj¢ miedzy osobami, dziatami. Nieco
mniej niz potowa, bo 34, biorgcych udziat w badaniu zaznaczyto, ze demotywuje ich brak
podwyzek 1 brak perspektyw awansu 1 rozwoju. Okoto % respondentow zwrocita uwage, ze
na demotywacje wplywa monotonia, brak zainteresowan przelozonych oraz zta atmosfera
panujaca w jednostce.

Wazne jest aby pracodawca wiedzial, ze dzigki zadowolonemu pracownikowi firma
zyskuje bardzo wiele. Kazdy pracodawca snujacy dalekosiezne plany powinien dazy¢ do
satysfakcji pracownikéw. W badanym obiekcie pracownicy rowniez odpowiedzieli,
W przewazajacej potowie, ze jesli s3 docenieni i odpowiednio zmotywowani w pracy to czuja
satysfakcje i ze bardziej angazuja si¢ W wykonywanie swoich obowigzkoéw. Ankietowani
W mniejszej polowie takze zaznaczali, ze ich lojalno$¢ wobec firmy jest wigksza i ch¢tniej si¢
z nig identyfikuja.

Kolejnym istotnym tematem, ktorym chcialam poruszy¢ w swojej pracy to
wszechobecne zjawisko kar w miejscu pracy. Piszac tg prace zaktadatam, Ze jest to zjawisko
zte 1 negatywne i1 na pewno dobrze nie wplywa na pracownikow. Karane pracownikoéw

przynosi w konsekwencji negatywne skutki. Rowniez ankietowani potwierdzili moje
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stanowisko, gdyz potowa respondentow odpowiedziata, ze wptywa na nich negatywnie
I zniechgca ich do pracy. Nieco mniej ankietowanych wskazalo, ze wzbudza w nich stres
przez ktoéry mozna popehié jeszcze wiecej btedow. Rzadkoscig bywa aby karanie za Zle
wykonane obowigzki wplywaly obojetnie lub mobilizujaco na pracownika.

Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy w badanym obiekcie pracownicy sa
zadowoleni lub nie zadowoleni z aktualnych wynagrodzen. Natomiast na pewno w pierwszej
kolejnosci i wedtug wiekszosci ankictowanych potrzeby fizjologiczne sa zaspokajane przede
wszystkim. W dalszej kolejnosci ankietowani wskazali, ze potrzeby bezpieczenstwa oraz

samorealizacji. Okoto % ankietowanych wskazata na potrzeby uznania i przynalezno$ci.
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Zakonczenie

Stosowanie motywacji placowe i pozaptacowej w rownym stopniu jest kluczem do
efektywnej motywacji pracownikéw. Nalezy stara¢ si¢ wykorzystywaé wszystkie mozliwe
motywatory, tak aby dostownie staty si¢ dla pracownika rzecza o ktérg chce si¢ stara¢. Dazy¢
do tego aby otrzymywane gratyfikacji byly otrzymywane w miar¢ jak najszybciej po dobrze
wykonanym zadaniu.

Po odpowiedziach zebranych podczas przeprowadzania ankiety moge stwierdzi¢, ze
system motywacji pozaptacowy jest sztywny 1 nie jest na najwyzszym poziomie. Aby (o
ulepszy¢ mozna by przede wszystkim stworzy¢ go na podstawie przeprowadzanych rozmow
z pracownikami 1 uwzglednia¢ ich potrzeby. System powinien dazy¢ w kierunku
elastycznosci 1 dostosowywac¢ sie indywidualnie do kazdego pracownika. Mysle, ze dobrym
pomystem, ktéry zazwyczaj si¢ sprawdza to uzaleznienie wynagrodzenia od wynikéw pracy
oczywiscie po  wczeSniejszym  rozpoznanie  kompetencji  pracownikéw.  Zakres
wykonywanych obowigzkéw powinien zwicksza¢ si¢ stopniowo co tez prowadzi do
samodzielnos$ci pracownikow a takze do poczucia ze ich wysilki sa doceniane 1 zaufanie do
nich si¢ zwigksza. Przez to dziatanie zwigkszaja si¢ ich ambicje i1 taki pracownik chce
pracowaé dobrze i rzetelnie bo jest doceniony finansowo oraz nie materialnie np. poprzez
pochwaty i uznanie. W tedy sam od siebie bedzie chcial poszerzaé¢ swoje horyzonty i rozwijaé
swoje umiejetnosci dzieki szkoleniom i1 kursom tematycznym.

Dobra atmosfera w pracy wsrod pracownikdw i na linii pracownik - przetozony to rowniez
podstawa do uznawania miejsca pracy przez zatrudnionych jako lokalizacje do poszerzania
swoich horyzontéw oraz terenu gdzie mozna zbudowac¢ dobre relacje na wiele lat. Pracownik,
ktéry w pracy ma wiele dobrych relacji to chetniej do nie przychodzi i lepiej sie mu wykonuje
obowigzki. W momencie kiedy ma jaki$ problem to bez oporu si¢gnie po rade kolezanki lub
kolegi obok, bo wie, ze ma z nim dobre relacje i otrzyma od niego odpowiednig odpowiedz.
Przekazywanie wiedzy od pracownika z wigkszym doswiadczeniem 1 z sympatia do kolegi
0 mniejszym stazu pracy nastgpuje rzetelnie i chgé wytlumaczenia pewnych niescistosci jest
wicksza oraz zaangazowanie w wytlumaczenie niektérych rzeczy jest po prostu na
najwyzszym poziomie, bo obydwu stronom zalezy na §wietnym porozumieniu si¢. Nawet
kiedy zajdzie potrzeba zosta¢ po godzinach to w gronie ludzi z ktéorymi si¢ dobrze
porozumiewa, to sprawia to, ze ten obowigzek staje si¢ bardziej do zniesienia.

Uwazam, ze dobry menager powinien by¢ otwarty, poswigca¢ czas dla pracownikow na
rozwigzywanie problemow jakie istnieja w organizacji lub jakie pojawiaja si¢ przy

wykonywanym projekcie. Powinien takze stucha¢ si¢ swojego personelu. Czesto bywa tak, ze
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najcenniejsze uwagi i dobre pomysty na rozwigzanie problemow maja ludzie, ktérzy na co
dzien borykaja si¢ z trudem podczas wykonywania swoich czynno$ci. Gtos pracownikéw
nigdy nie powinien by¢ lekcewazony. Zatrudnieni kiedy czuja ze ich pomysty sg brane pod
uwage to chetniej poddaja swoje pomysty do oceny przy pozniejszych zaistniatych trudnych
sytuacjach, a innowacyjne pomysty powinny by¢ nawet nagradzane.

Uwazam, ze moje hipotezy badawcze zawarte w pracy magisterskiej, zostaly zweryfikowane
pozytywnie. To co zakladalam po przeprowadzeniu ankiety zostatlo potwierdzone przez
respondentow. Nie mozna jednoznacznie okresli¢, Ktoéra motywacja jest wazniejsza.
Pracodawca nie moze skupia¢ sie tylko na jednej z nich. Obydwie s3 tak samo wazne
i taczenie ich ze sobg na przemiennie daje najlepsze rezultaty. Pracownik doceniony
utozsamia si¢ z firma i chce dla niej jak najlepiej. Jesli kadra kierownicza docenia swoich
pracownikow to ptyng z tego same korzys$ci. Dobrze zmotywowany pracownik to ztoto dla
organizacji. Trudno jest jednoznacznie okresli¢, ktore czynniki poza finansowe dajg najlepsza
motywacje, gdyz kazdy pracownik jest bardzo indywidualny i to co zaspokaja jednego
I wptywa na wydajno$¢ jego pracy, niekoniecznie musi uszcze$liwia¢ drugiego i wptywaé
mobilizujaco na zakres jego obowigzkéw. Na pewno nalezy tak motywowac pracownika, aby
sam od siebie czul ch¢¢ pracy na jak najwyzszym poziomie, aby wiedzial, ze za dobrze
wykonana prace bedzie mu godziwie zaptacone i ze jego obecno$¢ w firmie jest bezcenna,
w tedy jego przynalezno$¢ do firmy jest ogromna, chce si¢ z nig utozsamiaé i ma wewngtrzng
satysfakcje, z tego ze jest jej czgécia. Taki pracownik nie musi by¢ caly czas kontrolowany,
gdyz ma w sobie takg che¢¢ pracy na najwyzszym poziomie, ze wykonywanie jej to dla niego
W pewnym rodzaju przyjemnos¢, a nie obowigzek. Poczucie przynaleznosci do firmy daje
dhlugoterminowy, pozytywny efekt i buduje prawidlowe relacje na linio pracownik -
pracodawca. Przyczynia si¢ tez do tego pozytywna atmosfera w pracy i dobre relacje miedzy
pracownikami i1 poprawne kontakty z przetozonym. Nagradzanie zawsze poplaca, natomiast
karanie przynosi negatywne skutki 1 jesli przynosi jaki§ pozytywny efekt to na pewno na
przestrzeni czasu okaze si¢ on krotkoterminowy. Zdecydowanie powinno sie przedktadaé
nagrody nad kary. Srodki przymus, nakazy, zakazy zle wptywaja na pracownika, ktéry pod
ich wptywem pracuje w nerwach, zaczynajac nie lubi¢ swojej pracy, ktéra po pewnym czasie
zaczyna wzbudza¢ w nim zle emocje. W cigglym stresie szansa na popelnienie biedu
zwigksza si¢. Poza tym w/w $rodki narzucaja podporzadkowanie pracodawcy 1 ograniczaja
inicjatywe wlasng kreatywno$¢ zespotu. Przymus jaki jest narzucany stawia pracownika
w koniecznosci podporzadkowania si¢ do odgoérnie narzuconych norm, nastepuje zanik

przyjaznej atmosfery pracy. Dostajgc tylko wytyczne co do sposobu wykonania polecenia
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pracownicy przestaja mysle¢, wykonuja polecenia, nie wykazujac si¢ przy tym wlasnej
kreatywnos$ci 1 umiejetno$ci. W perspektywie czasu moze staé¢ si¢ to ucigzliwe, meczace
i zniechecajace do dalszej pracy. Atmosfera pracy przy nakazach, zakazach ulega znacznemu
pogorszeniu. Problemy z nich plyngce to: brak zaufania, duza rywalizacja, zanik
zaangazowania, apatia czy niski stopien integracji zespotu.

Na organizacje dobrze wptywa, kiedy kierownik deleguje swoje uprawnienia na podwtadnych
1 przedstawia im jasno cele jakie maja osiggna¢ i daje im dostepne srodki do ich realizacji
oraz w miar¢ swobode wyboru sposobu pracy, zachecajac tym samym do samodzielnos$ci
I kreatywnego myslenia, a takze nauke po przez bledy. Pozytywnym zjawiskiem w kazdej
organizacji jest komunikacja dwukierunkowa z menadzerem, za§ negatywna jest
jednokierunkowa. Szczeble kierownicze powinny by¢ otwarte na wymiany zdan, pomysty
| propozycje wysuwane przez podwladnych. Jednoczesnie grono kierownicze dobrze jest
kiedy stara si¢ wyjasniaé swoje postawy i1 zachowania, a takze poddaje dyskusji roézne
sprawy, zagadnienia, problemy firmy. Tak zarzadzana firma sprzyja wysokiemu
zmotywowaniu pracownikéw i w konsekwencji przynosi pozytywne efekty takie jak np.
zaangazowanie pracownikéw, poczucie docenienia i wykorzystania wlasnych umiejetnosci
I kompetencji, przyjazna atmosfera owocujaca bezkonfliktowoscig I wysokim poziomem

integracji.
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Zatacznik nr 1 - wzor ankiety

Jestem studentka Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University z siedzibg w Nowym Saczu. Na potrzeby
pracy magisterskiej prowadze badania empiryczne poswigcone motywacji pracownikow w szczegolnosci motywacji
pozaptacowej, jako waznego czynnika zarzadzania zasobami ludzki na przyktadzie firmy "NEWAG S.A."

Prosze o wypeknienie ponizszej ankiety. Ankieta jest anonimowa oraz bedzie wykorzystana tylko na potrzeby
napisania pracy magisterskiej. Przeprowadza si¢ ja w celu uzyskania potrzebnych danych do analizy czynnikow motywacji

niematerialnej panujacej w badanej firmie.

Metryczka respondenta

1. Ple¢: o Srednie
O megZczyzna o wyzsze niepelne
o kobieta o  Wwyzsze
2. Wiek:
o 20-30 4. Rodzaje stanowiska :
o 30-40 o umyslowe
o 40-50 o fizyczne
o 50 lat i wigcej o menadzerskie
3. Wyksztalcenie: 5. Staz pracy w firmie
o podstawowe o ponizej 5 lat
o zasadnicze zawodowe o 5-10lat

o powyzej 10 lat

Ocena systemu motywacyjnego pozaplacowego w badanym obiekcie:

1. Motywacja do pracy jest dla Pani/ Pana?( mozna udzieli¢ wigcej niz jednej odpowiedzi)
o zachetg do bardziej efektywnej i wydajniejszej pracy,
o zachowaniem ludzi w procesie pracy wplywajace na zaangazowanie i zadowolenie
o sita, ktéra wywotuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi w postaci checi doktadania wszelkich staran dla
osiggniecia zamierzonych celow

2. Ktore bodzce powoduja, ze Pani/Pan jest bardzie zmobilizowany do pracy (mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng
odpowiedz)
o bodzce finansowe
o bodzce pozafinansowe
o jedne i drugie sg dla mnie réwnie wazne

3. Jak czgsto w firmie jest Pani/Pan motywowany bodzcami finansowymi przez przetozonego? (mozna wybrac jedng
odpowiedz)

raz na miesigc

raz na kwartat

raz na pot roku

raz na rok

po kazdym dobrze wykonanym zadaniu, projekcie

O O O O O

4. Jak ocenia Pani/Pan system motywacyjny pozaptacowy w Pani/Pana firmie? (nalezy udzieli¢ jednej odpowiedzi)
o staby
$redni
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o bardzo wysoki, zachecajacy

5. Jak ocenia Pan/Pani charakter systemu motywacyjnego pozaptacowego stosowanego w Pana/Pani firmie? (mozna
zaznaczy¢ jedng odpowiedz)
o system sztywny narzucony odgornie przez kierownictwo firmy, bez rozpoznania potrzeb pracowniczych
o system budowany odgornie przez kierownictwo firmy z rozpoznaniem wczesniejszym i analizg potrzeb
pracowniczych
o system elastyczny, opracowany przez kierownictwo firmy przy aktywnym wspétudziale pracownikow
inny jak?

6. Proszg zaznaczy¢ rodzaje motywacji pozafinansowej stosowane w Pani/Pana firmie? (mozna zaznaczy¢ kilka

odpowiedzi)
o telefon komorkowy o dobre warunki pracy, praca na nowym sprzecie i
o laptop wykorzystywanie nowych technologii
o karnety sportowe o dobra atmosfera w pracy
o szkolenia o stabilizacja i pewno$¢ zatrudnienia
o dofinansowania na naukg jezykow obcych o pochwaty, uznania
o dofinansowanie kosztow nauki o ocena pracownikow
o pozyczki pracownicze o inne (jakie?)
o awans
o szybkie i rzetelne informacje zwrotne

7. Ktory z powyzszych czynnikéw najbardziej motywuje Pania/Pana do pracy? (mozna wpisa¢ 4 w kolejnosci od
najwazniejszej do mniej istotnej)

8. Czy zgadza si¢ Pani/Pan ze stwierdzeniem, ze $rodki przymusu takie jak nakazy, zakazy narzucajg podporzadkowanie
si¢ pracodawcy nie zwazajac przy tym na interesy i oczekiwania pracownika? (mozna wybra¢ jedna odpowiedz)

tak

raczej tak

trudno powiedzie¢

raczej nie

nie

O O O O O

9. Jesli Pani/Pan bytaby szefem to co zrobitaby Pani/Pan aby zwigkszy¢ motywacje w pracowniku?

10. Jak czgsto w firmie jest Pani/Pan motywowany bodzcami pozaplacowymi przez przetozonego? (mozna wybra¢ jedna
odpowiedz)

raz na miesigc

raz na kwartat

raz na pot roku

raz na rok

po kazdym dobrze wykonanym zadaniu, projekcie
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monotonia

brak zainteresowania przetozonych

niezorganizowanie

wynagrodzenie nieadekwatne do zakresu obowigzkow
zta atmosfera

11. Co Pania/Pana najbardziej demotywuje w pracy?

zta komunikacja migdzy osobami, dziatami

kary za brak realizacji celéw

brak podwyzki, brak perspektyw awansu i rozwoju
inne (jakie?)

O O O O 0O 0O O O O

12. Jesli czuje si¢ Pani/Pan w firmie doceniony i zmotywowany to: (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi):
bardziej angazuje si¢ w pracy, sta¢ mnie na wzmozony wysilek

odczuwam satysfakcje z wykonywanej pracy

stawiam sobie nowe cele, by si¢ rozwija¢ i uzyskiwac lepsze wyniki

zwigksza mojg lojalno$¢ wobec pracodawcy i daje poczucie identyfikacji z firmg

inne (jakie?)

O O O O O

13. Jesdli spotkataby/spotkatby si¢ Pani/Pan ze zjawiskiem kar stosowanych w miejscu pracy, to jak na Panig/Pana
oddzialywatoby takie zachowanie?(mozna wybraé jedna odpowiedz)
mobilizujgco do jeszcze lepszej i wydajniejszej pracy
zniechg¢caloby mnie do pracy
wzbudzatoby we mnie stres, przez ktory mogltabym/mogtbym popehnic jeszcze wiecej bledow
nie miatoby to wplywu na jako$¢ wykonywanej przeze mnie pracy, poniewaz dobrze radze sobie w sytuacjach
stresowych

O O O O

14. Czy aktualne wynagrodzenie jest odpowiednie do Pana/Pani stanowiska i kwalifikacji? (mozna udzieli¢ jedne;j

odpowiedzi)
o zdecydowanie tak
o raczej tak
o raczejnie
o zdecydowanie nie
o trudno powiedzie¢

15. Jakie Pani/Pana potrzeby sa zaspokajane poprzez ptacowe i pozaptacowe srodki

motywujace? (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

potrzeby fizjologiczne tj. mieszkanie, pozywienie, odziez

potrzeby bezpieczenstwa tj. zabezpieczenie przed choroba, bezrobociem i starcza niezdolnoscig do pracy
potrzeby przynaleznosci tj. akceptacji, przynaleznosci do grupy

potrzeby uznania tj. poczucie uznania, szacunku, prestizu

o
©)
©)
©)
@)

potrzeby samorealizacji tj. realizowanie swojego potencjatu talentu, poczucie rozwoju osobistego i intelektualnego,
realizowanie swoich marzen, pasji

Serdecznie dzickuje za czas po§wigcony na wypetnienie ankiety.
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