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Streszczenie

We wszystkich organizacjach gléwnym 1 najwickszym zasobem sa wlasnie ludzie. Na
kazdego z nich dziatajg spersonalizowane bodzce zewnetrzne i wewnetrzne majace wplyw na
ich aktywno$¢ do dziatania. Wykorzystujac aspekty materialne i niematerialne przetozony jest
w stanie odpowiednio motywowa¢ do pracy, aby odnosi¢ z géry zatozone wizje firmy.
Glownym celem pracy inzynierskiej jest analiza aspektow materialnych i niematerialnych w
kontekscie procesu motywowania. Praca empiryczno-badawcza sktada si¢ z trzech
rozdziatow, z czego pierwsze dwa przyblizaja tematyke zwigzang z motywacja 1
motywowaniem oraz jej aspektami, natomiast trzeci rozdzial w catoéci zostal poswigcony
badaniom na temat motywacji pracownikéw w wybranej firmie produkcyjno-budowlanej.
Przedstawiona analiza przeprowadzona dzigki metodzie kwestionariusza ankiety zostata

zakonczona wnioskami koncowymi.



Wstep

W dzisiejszych czasach kazda osoba potrzebuje nieustannych bodzcow do rozpoczecia i
realizacji swoich celow. W zwiazku z tym, we wszystkich przedsi¢biorstwach
wykorzystywane sg odpowiednie narzedzia, aby przez caty okres dziatalnosci, motywowac a
dzigki temu wplywa¢ na koncowy wynik wczesniej zatozonych zadan. Do takich bodzcoéw

nalezg materialne i niematerialne aspekty motywowania.

Patrzac na specyfikacje danej firmy, jej sytuacje finansowa, kompetencje o0sob
zarzadzajacych oraz znajomos¢ oczekiwan ich pracownikow, mozna okresli¢ system
motywacyjny dla danego przedsigbiorstwa. Chcac caty czas rozwija¢ owa strukture nalezy
dostosowywac¢ 1 optymalizowaé¢ ja do zmieniajacych si¢ warunkéw, aby nieustannie
konkurowa¢ na rynku pracy. W niniejszej pracy uwaga zostanie poswigcona analizie
aspektéw materialnych i niematerialnych w kontekscie procesu motywowania. Sg to gtowne
fundamenty do zach¢cenia i zaangazowania pracownikow do dzialan na rzecz firmy.
Odpowiednie ich wykorzystanie jest w stanie przynies¢ korzysci nie tylko dla firmy, lecz
rowniez zwigzane z samorealizacja i rozwojem pracownika. Zauwazy¢ mozna im silniejsza
jest motywacja tym wigkszg aktywnos$¢ do dziatania przejawia cztowiek to znaczy, ze jest
bardziej konsekwentny 1 wytrwaty w dazeniu do upragnionego celu. Motywacja nalezy do
jednej z gldéwnych funkcji zarzadzania. Kazdy kierownik powinien odpowiednio dysponowac

wiedzg i narzedziami potrzebnymi do utrzymania i zapewnienia sukcesu organizacji.

Cala praca jest empiryczno-badawcza 1 sklada si¢ z trzech czgsci poprzedzonych
wstepem oraz podsumowaniem. Pierwszy rozdzial skoncentrowany jest na zrozumieniu
pojecia motywacji i motywowania, zwiera informacje na temat wybranych teorii motywacji
oraz podkresla motywowanie jako jedna z funkcji zarzadzania. Cze$¢ druga opisuje
instrumenty, ktoére wplywaja na motywowanie pracownikéw. Przyblizony zostal podziat
aspektow motywacyjnych ze wzgledu na materialne i niematerialne bodzce. Nastepnie
uwzgledniono i omoéwiono wystepujace patologie w procesie motywacyjnym oraz biedy
popelniane w systemie motywowania. Trzeci rozdzial stanowi cz¢$§¢ badawcza realizowana na
podstawie przeprowadzonych badan. Zatozony gtowny cel oraz hipoteza badawcza zostata
potwierdzona we wnioskach koncowych. Praca bazuje na literaturze naukowej przedmiotu

oraz stworzonej ankiecie, dzigki ktorej wykonano badanie.



ROZDZIAL | Istota oraz znaczenie motywacji i motywowania

Niewatpliwie najwazniejszym zasobem w kazdym przedsigbiorstwie sg ludzie. Dzigki
nim mozliwe do osiagniecia stajg si¢ wczesniej zatozone cele a takze staty i wysoki poziom
wynikajacych z ich efektow. Jednak oznacza to zwroOcenie szczegodlnej uwagi na sposoby
odpowiedniego motywowania pracownikéw za pomoca réznych zrédet i bodzcow. Nalezy
stworzy¢ odpowiedni system motywacji ale tez takiego otoczenia pracy, ktore pozwoli
rozwija¢ si¢ pracownikowi a kierownictwu osigga¢ wyniki zgodne z wczesniejszymi
oczekiwaniami. Sam proces motywacji moze wydawa¢ si¢ prosty jednak dopiero
odpowiednie zrozumienie 1 wlasciwie dobrane metody okaza si¢ najbardziej skuteczne dla

danej organizacji.!

1.1 Pojecie motywacji i motywowania

Juz od bardzo dawna kierownicy i teoretycy zarzadzania uwazali, ze nie da si¢ osiaggnac
zatozonych celéw organizacji bez trwalego zaangazowania si¢ w nie cztonkow organizacji. W
literaturze przedmiotu mozna spotka¢ bardzo wiele prob precyzyjnego okreslenia pojec
motywacji i motywowania.

Stowo motywacja podchodzi od tacinskiego motus co oznacza ruch, bieg, czynnosé¢
umystu. To wewnetrzny stan danej osoby, wzbudzony potrzebg lub popedem, ktéry generuje
procesy psychiczne i fizjologiczne. Sfera psychologiczna, obejmuje podj¢cie odpowiedniego
dziatania i stopien w jakim cztowiek si¢ w co$ angazuje. Motywacja obejmuje czynniki, ktére
powoduja, wytyczaja i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajagce do okreslonego celu.
Najczesciej rozumiana jako stan gotowos$ci do rozpoczecia jakiegos$ dziatania. Motywacja ma
rowniez zwigzek ze szcze$ciem- radosni i1 zadowoleni ludzie sg bardziej produktywni i
po$wiecaja duzo wiecej czasu na prace.’ Wedlug M.W. Kopertyfiska ,Motywowanie
pracownikow- teoria i praktyka”- ,,motywacja jest pragnieniem, ktorego nie jesteSmy w stanie
zaspokoi¢”®. Nie ma mozliwoéci oddzielenia motywacji od pragnienia. Dzialaja one z taka
sama sitg czyli ani jedno ani drugie nie moze by¢ wazniejsze. Wyrdznia si¢ trzy typy

motywacji:

1 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 210.
2 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, 5.198.

3 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.15.



v Podporzadkowanie— kierownik rozkazuje, ukierunkowuje i pokazuje pracownikowi
co ma robi¢. Traktuje go jakby nie umiat samodzielnie mysle¢ oraz nie posiadat

zadnych kompetencji na danym stanowisku.

v’ Identyfikacja celu— czyli inwestycja, ktora zapoczatkowuje pragnienie dokonania
celu. Aby osiggna¢ ten typ motywacji nalezy jasno okresli¢ korzysci plynace z

wykonania zadania.

v\ Zaangazowanie— na tym stopniu pracownik utozsamia sie z obranym celem,
uwazajac go za wiasny. Zdaje sobie sprawg, iz wykonanie powierzonego zadania

lezy w jego rekach i dotozy wszelkich staraf aby osiggnaé zatozony cel.*

Omawiajagc pojecie motywacji warto zwrocié uwage na wystepujace aspekty
jakosciowe 1 ilosciowe. Jakosciowe aspekty dotycza kierunku dazen danej jednostki oraz
szukania odpowiedzi na pytanie: dlaczego osoba zaczyna dziata¢ tak a nie inaczej, by
zrealizowac swoj obrany cel w zyciu lub pracy. Wykorzystanie tego aspektu przez menadzera
wigze si¢ z poznaniem umiej¢tnosci, wydajnosci 1 mozliwosci percepcyjnych pracownika.
Dodatkowo bardzo wazne jest wiedza na temat jego potrzeb i oczekiwan, poniewaz to wlasnie
one bedg motywowaé go do pracy. Wazno$¢, zapat do realizacji oraz ilos¢ wysitku, ktory
zostanie wlozony w realizacje¢ i osiggniecie celu nalezy do ilosciowych aspektéw motywacii i
najprosciej mozna je nazwac sitg dazenia. Pragnienia, ktore podwtadny chce spetni¢ w
pierwszej kolejno$ci sa najwazniejsze, w ich dokonanie wklada najwiecej wysitku i
towarzyszy mu przy tym wysokie natezenie motywacyjne. Cele, ktore nie sg dla niego
priorytetem posiadajg odpowiednio mniejsze natezenie. Zatem ilosciowy aspekt motywacyjny
jest wyznacznikiem intensywno$ci wysitku jaki pracownik wlozy w osiggni¢cie danego
pragnienia.® Nalezy réwniez pamieta¢ jak wazna jest motywacja do pracy, ktéra posiada
kazdy cztowiek. To wewngtrzny proces regulujacy zachowania ludzi w pracy, to on
uruchamia i wyznacza zachowania zmierzajagce do osiggnigcia wybranych celow

zawodowych. Osiggane rezultaty dla pojedynczego pracownika sg okreslone przez:
v" motywacje- pragnienie zatrudnienia w danej firmie,

v" mozliwosci— predyspozycje do wykonywanie pracy na danym stanowisku,

4 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.17-18.

5 Motywacja- definicja, rodzaje, proces motywacji-publikacje, https://edukuj.pl/motywacja (dostep 10.12.2020)




v' $rodowisko pracy— potrzebny sprzet, materialy, dokumenty, informacje i instrukcje
niezbedne do wykonywania danej pracy.

Jezeli dany pracownik nie posiada odpowiednich zdolno$ci na wymagane stanowisko,
przetozony jest w stanie zaproponowac takiej osobie szkolenie, badz zatrudni¢ inng osobg na
jej stanowisko posiadajaca odpowiednie kwalifikacje. W sytuacji, gdy pracownik ma nikta
motywacje lub jest ukierunkowany nie na dziatanie, tylko prywatne dobra ekonomiczne
ptynace z zatrudnienia, menadzer w takiej sytuacji moze mie¢ problem w zdefiniowaniu
przyczyn braku motywacji i doprowadzeniem do zmiany postepowania. Znaczenie motywacji
bazuje na rezultatach w pracy, rownoczesnie jest czym$ nieuchwytnym.® Ludzie, u ktérych
motywacja jest na bardzo duzym poziomie majg jasno zdefiniowane cele i automatycznie
rozpoczynaja dzialanie przyblizajace ich do osiggnigcia swoich planow. Moga by¢
zmotywowani z wilasnej inicjatywy i jest to najlepsza forma motywacji. Oczywiscie pod
warunkiem, ze czynnosci, ktore podejmujg zblizajg go do okre$lonego celu a jednoczesnie
spetniajg wymagania narzucone z gory. Jednak zdecydowana wigkszo$¢ spoteczenstwa
potrzebuje, w wigkszym badZ mniejszym stopniu, motywacji pochodzacej z zewnatrz. Dzigki
dodatkowym bodZzcom w postaci premii, uznania wsrdd innych ludzi, nagrody za wykonang
prace ich poziom motywacji automatycznie wskakuje na wyzszy poziom. Kazdy menadzer w
firmie posiada swoje sposoby na mobilizacj¢ pracownika, ktére majg na celu podwyzszenie
jego wydajnosci.’

Kierownicy si¢gajac po procesy motywacyjne, ktoére wregcza im organizacja do
dyspozycji, powinni wiedzie¢ jak dziata ten proces oraz jakie sg rodzaje motywacji. Owe
procesy pokazuja zachowanie 0soby nastawionej na osiggniecie wyznaczonych i istotnych dla
niej zamiarow. T0O one sprawujg kontrole nad wykonywaniem dzialania, ktore w pozniejszym
czasie prowadza do osiagni¢cia danego rezultatu. Zawieraja kompleks indywidualnych
motywow. Motywem tutaj mozna nazwa¢ zdarzenia napedzajace, powstrzymujace cztlowieka

do dziatania lub przeszkadzajace w realizacji jego potrzeby. Wyodrebnia si¢ motywy:

e Diologiczne zwane rowniez fizjologicznymi, to potrzeby organizmu, ktore utrzymuja
go przy zyciu. Zalicza si¢ do nich: gldd, sen, bezpieczenstwo, potrzeba odpowiedniej

temperatury,

® W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.458.

7 Tamze,s.459.



e spoleczne skupiajace si¢ na zyciu w spoteczenstwie, zespole, zwigzane z praghieniem
wigzi z innymi ludZzmi, wtadza, ustepliwoscia, agresywnosciag i1 migdzyludzka

komunikacja,

e osobiste skoncentrowane wokot wiasnej tozsamosci jednostki, np. motyw dokonania,

triumfu, uznania, imponowania.®

Cztowiek posiada charakter polimotywacyjny to znaczy, iz jego zachowanie jest
specyficzne i niestandardowe, z powodu mozliwosci dziatania kilku motywow naraz (czasami
mogg by¢ ze sobg sprzeczne). Wobec tego w zyciu codziennym bardzo ci¢zko jest wyznaczy¢
1 zrozumie¢ motywy, ktére przekonujg ludzi do danego dzialania. Proces motywacji mozna

ukaza¢ za pomocg ponizszego schematu:

Rysunek 1 Schemat procesu motywacji

Okreslenie
/ celu
Potrzeba Podjecie
dzialania
Osiagniecie /
celu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Armstrong M. Zarzgdzanie zasobami Iludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000,s.107.

Przedstawia on potrzebe jako niezaspokojone pragnienie, ktore dostarcza motywacja
Swiadomie badZz nieswiadomie. Posiadajac potrzebe jednostka okresla: cel realizacji, wybor
swojego zachowania za pomoca, ktoérego bedzie mogla osiggna¢ swoj zamiar oraz
rozpoczgcie podjecia dziatania. Zaspokajajac potrzebe czyli osiggajac obrany cel, osoba
majgca podobng sytuacje w przysztosci, prawdopodobnie powtorzy swoje zachowanie. W
przypadku nieosiagni¢cia celu prawdopodobienstwo powtorzenia zachowania jest znikome.
Powyzszy model jest tatwym schematem ukazujagcym funkcjonowanie motywacji

indywidualnej. Opracowany jest za pomoca motywacyjnych teorii potrzeb, celow i

8 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzgdzania wybrane koncepcje, Difin, Warszawa 2005, s. 143.



oczekiwan, a na jego ksztalt przyczynily si¢ teorie (wzmocnienia, homeostazy, systemowa)
dotyczace motywacji i ludzkich zachowan. Organizacj¢ moga stosowac proceS motywacji do
wyznaczania zadan, urzeczywistniajacych personalne potrzeby i pragnienia oraz zache¢cania
do postugiwania sie zachowaniem sprzyjajacym osiagnieciu celow.® Motywacja w pracy
moze mie¢ zroéznicowany charakter. Literatura przedmiotu wyroznia cztery rodzaje
motywacji: wewnetrzng, zewnetrzng, pozytywng (dodatnia) i negatywna (ujemna).

Motywacja wewnetrzna t0 rodzaj motywacji, w ktorej dana osoba nie potrzebuje
czyjego$ wplywu, nagrod, korzysci, obietnicy ,,zlotych gor” czy jakiejkolwiek motywacii
pochodzacej z zewnatrz. Warto$§¢ sama w sobie pobudza do dzialania, daje przyjemnos¢,
zadowolenie z realizowanych czynnosci, satysfakcje ze swoich dziatan co z kolei wptywa na
wiekszg wydajnos$¢ pracownika. Podwladny wykonuje bardzo duzy wysitek dla przetozonego,
cho¢ ma poczucie pojmowania go jako maly, z racji wykonywania czynnosci, ktora jest dla
niego pasja. Opiera si¢ na personalnych upodobaniach, hobby, konicznosci samorealizacji,
ciekawosci $wiata, checi robienia czego bez patrzenia na innych. Wplyw czynnikow
wewnetrznych jest gleboki 1 dlugotrwaly. Wyrzuty sumienia sg najwigkszym wrogiem dla
motywacji wewnetrzne;.

Natomiast motywacja zewnetrzna- jak sama nazwa moéwi, jest motywacja, ktorej
kierunek 1 che¢ do dziatania nadaja sity pochodzace z zewnatrz. Glownie opiera si¢ na
korzysciach materialnych. Wigkszo§¢ pracownikéw angazuje si¢ w jakie§ dziatanie pod
naciskiem otoczenia lub zewnetrznych korzysci (wigksza pensja, dodatkowe wynagrodzenie,
stawa, nauka jedynie dla zdobycia stopnia, che¢ uzyskania nagrody). Nie ma mozliwo$ci
opierania systemu motywacyjnego w firmie tylko na motywach zewngtrznych. Oznaczatoby
to tylko wzmocnienie jedynie pragnienia na wyroznienie, a nie na dziatanie. Idgc dalej w
pbézniejszych sytuacjach moze postuzy¢ to niestety jako motor napedowy do stosowania
nieuczciwych praktyk przez pracownikow.©

Motywacja pozytywna- oparta jest na budowaniu nagrod i pochwat dla podwtadnego
(wzmocnienia pozytywne). Zastuga za wykonywang prace nie tylko jest wynagrodzenie,
awans na wyzsze stanowisko czy premia. Motywacja wzrasta roOwniez, gdy otrzymuje si¢

ustne badz pisemne wyrazy podziwu i uznania, mozliwo$¢ elastycznego czasu pracy lub

° M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2000,s.108.

10 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000,
s.110.
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uczestnictwo w szkoleniu badz prestizowym wydarzeniu branzowym. Natomiast motywacja
negatywna to zdecydowane przeciwienstwo motywacji pozytywnej. Jej celem jest stworzenie
u pracownikéw niekorzystnych napig¢, stresu, lgku, strachu, przed niezrealizowaniem idei
zarzadcy lub nieprzestrzeganiem zasad 1 regul panujacych w firmie (wzmocnienia
negatywne). Stosownie do tego, podwladni obawiajg si¢ grozacej kary za niewykonanie

polecenia, straty stanowiska, obnizenia wynagrodzenia lub upomnienia.'!

Natomiast motywowanie to proces kierowniczy oraz jedna z funkcji zarzadzania, ktora
polega na wptywaniu na zachowania ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje
owe postepowania danego pracownika. To codzienno$¢ kazdego kierownika, obejmuje ona
szereg przedsiewzie¢ majacych na celu prowadzenie 1 korygowanie zachowan niezbednych
do efektywnego wykonywania ustalonych wczesniej celow. W okresie obecnych zmian
spotecznych i gospodarczych znaczenie motywowania nabiera coraz wigkszego znaczenia. To
dzigki ludziom dana firma zyskuje konkurencyjnos$¢ i silng pozycje na rynku. Dlatego tez
traktowani sg jako cenny kapital, ktéry mozna pomnazaé poprzez podnoszenie jego wartosci.
Kierownicy potrafigcy znalez¢ ,.klucz” do wewnetrznej motywacji swoich podwtadnych oraz
delegujac odpowiednio zadania, korzystaja z ogromnego zrodta produktywnej energii a co za
tym idzie koncowego sukcesu dla firmy.*2 Motywowanie zdaniem T. Oleksyna ,,to zespot
wielu roéznych oddziatywan, ktore s3a ukierunkowane na wywotlywanie osiggnigcia
zamierzonych celow 1 efektow oraz pozyskanie oczekiwanych postaw 1 zachowan ludzi w
danej organizacji”.'®* Kazdy kierownik powinien by¢ profesjonalnie przygotowany do
pelienia swojej funkcji. Motywowanie ma charakter osobowy i1 celowy czyli to kto$
motywuje kogo$ do zrobienia czegos.!* Zaglebiajac sie w temat motywowania warto

zapoznac si¢ ze wezesniejszym Spojrzeniem na to zjawisko. Wyrodznia sig:

V' Podejscie tradycyjne zaklada, iz sitg napedzajaca ludzi do pracy jest wynagrodzenie a
dziatanie na rzecz firmy jest czyms$ nieprzyjemnym i nielubianym, dodatkowo charakter
samej pracy jest mato znaczacy. Pracownicy sa w stanie podja¢ kazdy rodzaj pracy pod

warunkiem odpowiedniej ptacy. PodejsScie to sugeruje réwniez, iz kierownik posiada

11 A. Benedikt, Motywowanie pracownikdw w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2003,
s.55.

12 ) A. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 2002, 5.426.
13T, Oleksyn, Praca i pfaca w zarzqdzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menadzeréw, Warszawa 2001, s. 264-265.
% Tamze,s.265.
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obszerniejsze pojecie niz pracownicy na temat wykonywania pracy, obstugi maszyn i
urzadzen na poszczegolnych stanowiskach oraz wiedzy w kazdym zakresie dziatalno$ci
firmy. Pieniadze odgrywaja znaczaca rolg jako czynnik motywacji, lecz zwolennicy tego
podejscia pojmuja go bardzo jednostronnie, nie dostrzegajac przy tym innych czynnikow

motywacyjnych.

Podejscie od strony stosunkow miedzyludzkich (stosunkéw wspoldziatania) wprowadza
podstawowe zatozenia uwzgledniajace potrzebe czlowieka do bycia waznym,
zauwazalnym, uzytecznym i potrzebujacym zdobycia wigzi z innymi ludzmi. Elton Mayo
tworca tej teorii zwracal uwage na role procesOw spotecznych w miejscu pracy.
Zauwazyl, ze potrzeby te sg wazniejszym motorem motywacyjnym niz ptaca, dlatego tez
nalezy stworzy¢ okoliczno$ci, dzigki ktorym pracownicy beda czuli istotno$¢ swojej
osoby w firmie. Jednocze$nie dajac im, zakres obowigzkoéw, w ktorych moga wykazac sie
samodzielnos$cig. Stopniowo zmniejszajac nad nimi kontrole, dajac im mozliwos¢
podejmowania wspélnych decyzji na rzecz firmy (nawet jesli bedg one ztudne),

organizacja jest w stanie wytworzy¢ w nich wigkszg motywacje do pracy.

Podejscie od strony zasoboéw ludzkich wzorowane i dopracowane na podstawie
powyzszego podejScie zaktada, ze sam udziat pracownika w firmie ma warto$¢
przynoszaca obopdlne korzysci. Dostrzezenie tego, iz jednostki posiadajg potrzebe wiezi
oraz grupowego udziatu nie pozornego, lecz prawdziwego sprawito, ze kierownictwo
zaczeto tworzy¢ odpowiednie srodowisko pracy dla ich wzajemnego rozwoju. Gtowny
zadaniem kierownictwa w tej teorii jest zachecanie do uczestnictwa i tworzenia takich
warunkow pracy, aby w pelni wykorzysta¢ dostepne zasoby ludzkie. Mysl ta stata sie¢

drogowskazem dla nowoczesnych firm w zakresie motywacji pracownikow.*®

Nalezy pami¢taé, ze opisane wyzej pojecia cho¢ sa ze sobg powigzane odnosza si¢ do

innych zjawisk. Aby stworzy¢ odpowiedni system motywacyjny w organizacji nalezy

posiada¢ kompletng wiedze¢ z zakresu zarzadzania i psychologii, ale rdGwniez potrafi¢ wskazac

wystepujace rdéznice pomigdzy tymi dwoma terminami. Kierownicy nie zawsze zdajg sobie

spraw¢ na co dokladnie maja wplyw czy na motywowanie czy motywacje swoich

pracownikow. Tylko doglebne zrozumienie obu zagadnien pozwoli znalez¢ efektywny sposob

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.520.
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oddzialywania na podwtadnych w celu zwigkszenia ich wydajnosci a tym samym osiagnigciu

obustronnie zaktadanych celéw i wynikow.

1.2 Wybrane teorie motywacji

Punktem wyjscia do odpowiedniego opisu teorii motywacji sg ludzie i to kim mogg si¢
sta¢. Mozna powiedzie¢, ze tres¢ poszczegdlnych koncepcji ma posta¢ okreslonych pogladow
na cztowieka. To one zajmuja si¢ takze doskonaleniem ludzi oraz ulatwiaja kierownikom i
pracownikom zmaganie si¢ z dynamika zycia danej organizacji.

Wyrdzni¢ mozna trzy spojrzenia na motywacje. Pierwszym z nich sg teorie tresci, to
one chcg odpowiedzie¢ na pytania jakie potrzeby pragng zaspokoi¢ ludzie w pracy i poprzez
prace oraz co zmusza ich do dzialania. Zalozenie tej teorii opiera si¢ na wewnetrznych
potrzebach i motywacji czlowieka starajgcego si¢ zaspokoi¢ swoje pragnienia. Drugie to
teorie procesu, ktore okreslajg w jaki sposob i przez jakie bodzce motywowani sg ludzie.
Bardzo duzy wptyw ma tutaj zachowanie danej osoby i jej preferowane wartosci, ktore osigga
dzigki pracy. Ostatnig grupg sg teorie wzmocnienia, oparte na ,prawie skutku” czyli
koncepcji, ze istnieje sktonno$¢ do powtarzania si¢ zachowan przynoszacych pozytywne
skutki, natomiast unikania zachowan o rezultatach negatywnych. Postepowanie pracownika w
danej sytuacji prowadzi do okreslonych skutkéw. Jesli sg one pozytywne ta osoba w
przyszitosci zareaguje podobnie, natomiast przy negatywnych wynikach bedzie starata si¢
unika¢ lub zmieni¢ swoje zachowanie tak aby sytuacja sie nie powtorzyla.l” Ponizszy rysunek

przedstawia wszystkie trzy koncepcje z podziatem na tworcoOw danej teorii motywacji.

18 A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003,5.201.

17°B. Kaminska; M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, SWSZPIZ, t6dz
2011,s.32.
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Rysunek 2 Podzial teorii motywacji
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.460-479.

1.2.1 Teoria tresci

Teorie tresci skupiaja si¢ na wyjasnieniu wewnetrznych zachowan ludzi, w tym
zidentyfikowanie i klasyfikacje ich potrzeb bedacych zrodtem motywacji. Kazdy pracownik
jest osobng jednostka o réznych potrzebach, dlatego jego motywacja bedzie zalezna od
indywidualnych pragnien. Pierwszym wybranym i chyba najbardziej znanym przyktadem

jest:

A. Hierarchia potrzeb Abrahama Maslowa

Hierarchia potrzeb, ktora opracowal Abraham Maslow pozwala na zobrazowanie co
wpltywa na motywacje cztowieka. Zostala ona przedstawiona w postaci piramidy pigciu
potrzeb: od tych najbardziej podstawowych, czyli nizszego rzedu do najwyzszych, czyli
potrzeb wyzszego rzedu. Dominacja danej potrzeby zalezy w gldwnej mierze od sytuacji

osoby, w ktorej si¢ znajduje i jej ostatnich doswiadczen. Nalezy pamigtac, ze zaspokajanie
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danych potrzeb rozpoczyna si¢ zawsze od tych najbardziej podstawowych aby moc spenic

wymagania na wyzszym szczeblu.®

Rysunek 3 Piramida hierarchii potrzeb wedlug Maslowa

POTRZEBY

Przyklady zyciowe A * Przyklady w organizacji
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srabilnoés/ Potrzeba bezpieczenstwa \ system emerytalny
jedzenie / Potrzeby fizjologiczne \ placa podstawowa \

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Kahluzny, Skuteczne kierowanie przedsiebiorstwem, Kwantum,
Warszawa 1996, s. 91.

Zdaniem Maslowa, zaspokajanie potrzeb znajdujacych si¢ nizej w piramidzie
prowadzi do uruchomienia 1 realizowania potrzeb wyzszych: niezaspokojone podstawy
przejmujg dowodzenie i zwyci¢zajg w starciu z resztg pozadan. Opisanie danego szczebla jest
bardzo istotne w dalszym zrozumieniu i jej praktycznym zastosowaniu.® Rozpoczynajac od

potrzeb nizszego szczebla jakim s3:

> Potrzeby fizjologiczne (jedzenie, bezpieczenstwo, sen, zdrowie) to najwazniejsze
potrzeby, wynikajace z natury czlowicka, ktére musza by¢ spelnione w pierwszej
kolejnosci. Scisle zwigzane z fizjologia ludzka potrzebng i niezbedng do utrzymania
przy zyciu. W krajach stabo rozwinigtych gospodarczo mozna zauwazy¢, ze jest to

podstawowe znaczenie przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu w danej firmie. W

18 ) A. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 2002, 5.432.

1% Tamze, s5.433.
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organizacji potrzeby te ukazujg si¢ pod postacia wynagrodzenia zasadniczego za

wykonang prace.

» Potrzeby bezpieczenstwa (wolno$¢ od strachu, ochrona przed niebezpieczenstwem,
ochrona wlasnos$ci, zdrowia, porzadek prawa) odpowiadaja za poczucie pewnosci,
stabilnosci oraz wolno$ci od Igkéw. Che¢ ich zaspokojenia powstaje, gdy potrzeby
fizjologiczne s3 przewaznie w catosci zaspokojone. Aktywuja si¢ szczegélnie w
nowych sytuacjach, gdy cztowiek wychodzi ze swojej strefy komfortu i wprowadza
wyrazna zmiang w zyciu. Przyktadem takiej sytuacji moze by¢ zmiana pracy lub
awans, ktére rodza niepewnos¢ z powodu wystgpienia nowego stanu. W pracy
potrzeby bezpieczenstwa ujawniajg si¢ pod postacig systemu emerytalnego czy
ubezpieczeniowego. Ludzie majg potrzeb¢ odczuwania bezpieczenstwa fizycznego,
ekonomicznego (posiadanie pracy, w ktorej otrzyma si¢ wynagrodzenie dzieki,
ktoremu bedzie mozliwo$¢ swobodnego funkcjonowania) oraz zdrowotnego. Wedtug
Maslowa wystepuje mozliwos$¢, iz te potrzeby mogg stac si¢ najwazniejsze, wowczas
wszystko inne bedzie wydawaé si¢ mniej istotne, a poszukiwanie bezpieczenstwa

stanie sie priorytetem.?°
Potrzeby wyzszego stopnia to:

» Potrzeby spoleczne wigzane sa ze spoleczna naturg cztowieka i jego dazeniem do
pragnienia zdobycia wigzi z innymi ludzmi. Ksztattujg si¢ od najmtodszych lat
zaczynajac od wigzi z rodzicami konczac na szkolnych i pozaszkolnych powigzaniach
z rowiesnikami. Na og6t cztowiek chce kocha¢ i by¢ kochanym stad tez odczuwa
potrzebe tworzenia zwiazkow uczuciowych jak 1 kolezenskich. Oczekuje rowniez
akceptacji w srodowiskach, w ktérych si¢ otacza to jest: praca, dom oraz r6znego
rodzaju organizacje, kluby, grupy do jakich czuje przynalezno$¢. Z natury dazy do
relacji i spgdzania czasu z innymi osobnikami, wspolpracy, wspOlprzezywania i
wspotdziatania z ludZzmi. Odczuwajac przynalezno$¢ dana osoba jest w stanie
wykrzesa¢ wigksze mozliwosci do dziatania i niesienia pomocy. Nalezy pamigtaé, ze
sg rozne typy osobowosci jednak powyzsza prawidlowos¢ dotyczy osoéb wyznajacych
podstawe ,ku innym”. Istnieje rOwniez przekonanie przeciwne zwane ,,0d innych”-

osoby takie preferujg prace indywidualng, w ktérej odnosza wigksza produktywnos¢.

20 R \W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, 5.521-522.
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Zmuszeni do pracy grupowej czeséciej popadaja w konflikty z innymi tudziez z samym
sobg. Waznymi wplywami na istotno$¢ stosunkow migdzy czlonkami grupy jest
odpowiedni dobor uczestnikoéw i liczebno$¢ cztonkdw. Tworzac druzyne nie mozna
kierowac¢ si¢ tylko kompetencjami zawodowymi i indywidualng wiedza osobnika w
danym temacie. Kierownik powinien patrze¢ w szerszym zakresie uwzgledniajac
indywidualne predyspozycje pracownikéw do dziatania w grupie. Liczebnos$¢ zespotu
powinna oscylowa¢ od kilku do kilkunastu oséb. W takim matym towarzystwie
spolecznym sa szanse stworzenie mocnych wzajemnych wiezi miedzy cztonkami oraz
mozliwos¢ uniknigcia podziatu na podgrupy (ktére moglyby ze sobag rywalizowac).
Warto rowniez wspomnie¢, ze menadzerowie w firmach sa w stanie wzmacnia¢ 1
zaspokaja¢ potrzeby spoteczne za pomocg wspdlnych interakcji (spotkania
pracownicze, swobodna rozmowa, wyjazdy itp.), dajac poczucie przynaleznosci do
grupy, ukazujac dazenie do wspolnego celu oraz pokazujac, ze kazdy pracownik jest

wazny.

Potrzeby szacunku dotycza potrzeby samoakceptacji (optymistycznego obrazu o
samym sobie) oraz potrzeby uznania i szacunku w oczach swoich rowiesnikow.
Nalezy wspomnie¢, iz potrzeba szacunku jest w duzym stopniu zalezna od danej
kultury. Kultury zapatrywane na sukces (amerykanska, europejska) namawiajg
pracownikow do kariery, checi osiggnigcia sukcesu w dowolnej dziedzinie czasami nie
zwigzanej z aktualnym stanowiskiem, ale przydatnej w przysztosci. Aktualnie
pienigdze, wtadza i prestiz sg gldéwnym wyznacznikiem pozycji spotecznej. Wysokos¢
wynagrodzenia wigze si¢ z uznaniem dla danego zawodu, kwalifikacji, poziomu
wiedzy czy umiejetnosci. Przetozony w firmie moze okazywac¢ pomoc w zaspokajaniu
tych potrzeb, umieszczajac osiggniecia danej grupy lub osoby w widocznych
miejscach, stwarzajagc dogodne miejsca biurowe oraz dajac odpowiednie nagrody
pracownikom. Zapewniajac podwladnym zadne uznania projekty czy nietypowe

zadania wspomaga tym réwniez poczucie sukcesu.

Potrzeby samorealizacji sg ulokowane na szczycie piramidy, odnoszg si¢ do
indywidualnej potrzeby rozwoju zainteresowan, talentow, duchowosci. Jednostka
kreuje sama swoje unikalne i niepowtarzalne cechy. Kierunek realizacji wtasnego
potencjatu zalezny jest od aktualnej sytuacji i doswiadczen przezywanych w danym

okresie. Pracownik jest w stanie ja rozwija¢ po zaspokojeniu wszystkich powyzszych
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szczebli. Potrzeby samorealizacji sg prawdopodobnie najbardziej skomplikowanym
wymogiem, ktéry moze spelni¢ menadzer. Niemniej wigkszo$¢ twierdzi, iz osoba
moze je zaspokaja¢ tylko i wylacznie we wlasnym zakresie. Przelozony powinien
wzig¢ pod uwage indywidualng cheé¢ do rozwoju osobistego pracownika i da¢ szansg
na realizowanie jej w pracy za szczegdlne osiagni¢cia, badz w ramach zwigkszenia

wydajnoséci w pracy. %

Maslow daje nam do zrozumienia, ze poki nie zaspokoi si¢ potrzeb nizszego rzedu, nie ma
mozliwosci realizacji potrzeb wyzszych. Glownym motywatorem jednostki jest zaspokajanie
potrzeb fizjologicznych, podczas gdy one zostang speilnione przestajg by¢ priorytetem.
Nastepuje wejscie na wyzszy poziom 1 che¢é spetnienia potrzeb bezpieczenstwa. Realizuje on,
w ten sposob kazdy stopien piramidy docierajac na szczyt az do potrzeb samorealizacji,
ktorych nie da si¢ w petni zaspokoi¢, tak jak kazdej nizszej. Powodem jest stwierdzenie, iz
ludzie z natury sg istotami pragngcymi. Niezaspokojone potrzeby pchajg ich do przyjecia
odpowiedniej postawy, by osiggnaé¢ swoj cel. Podstawa hierarchii caly czas jest i nieustannie
zmusza ludzi do powrotu, nawet jesli przez okreslony czas nie potrzebuja odgrywaé roli

motywacyjnej.?2

B. Teoria ERG

C. P. Alderfer tworca teorii ERG proponuje odmienny styl prezentowania piramidy
potrzeb. Scalit hierarchi¢ potrzeb Maslowa do trzech istotnych czynnikow w procesie

motywowania:

» Potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa sg potaczone i zastgpione pod postacig
potrzeb egzystencji (E— existence). Odnosza si¢ do podstawowych warunkow zycia

ludzi.

» Potrzeba kontaktéw spotecznych i1 szacunku wecielone sa pod potrzebe zwigzku
(R- relatedness) bioraca pod uwage relacje ludzi z otoczeniem oraz potrzebg

nabywanie szacunku i uznania u innych.

21 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.20-22.

22 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s.523.
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» Z kolei wzrost albo rozwdj (G- growth) odnosi si¢ do szczytu piramidy to jest potrzeby
samorealizacji. Obejmuje che¢ samospelnienia, rozwoju oraz poszanowania do swojej

osoby.?®

Rysunek 4 Piramida hierarchii potrzeb wedlug C.P. Alderfera
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Armstrong, Zarzgqdzanie zasobami Iludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2000, s.113.

Alderfer twierdzi, iz osoby moga dazy¢ do realizacji kilku potrzeb naraz. Ludzie moga
jednoczesnie spetniac potrzebe egzystencji (wynagrodzenie), potrzebe zwigzku (wspotpraca 1
wiez z innymi) oraz potrzebe wzrostu (nabywanie nowej wiedzy/umieje¢tnosci). Dodatkowo
wprowadza, koncepcje frustracji i regresji. Niemozliwos$¢ satysfakcji z danej potrzeby
prowadzi do frustracji. Osoba w takiej sytuacji powraca do potrzeby nizszej w hierarchii
(regresja) przez co niemoc maleje lub calkowicie znika. Ukazuje rowniez, ze kierunek
realizacji jego potrzeb nie jest prostoliniowy, jak w przypadku teorii Maslowa (wspinanie si¢
od najnizszych potrzeb do najwyzszych w hierarchii). Zachodzi obopélnie w stosunku do
okolicznoséci 1 czasu. Rownocze$nie daje mozliwos¢ ,przeskakiwania”, jesli w danym

momencie jeden z czynnikow nie bedzie zaspokojony, jednostka jest w stanie zaspokoi¢ inng

23 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s.112.
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potrzebe, ktora da jej satysfakcje (na przyktad obnizenie czasu na swdj rozwoj w zamian za

podwyzke wynagrodzenia).?*

C. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Frederick Herzberg zbadal i przeprowadzit wywiad z 200 ksiggowymi i inzynierami po to,
by dowiedzie¢ si¢ jakie doswiadczenia w pracy odbierali jako negatywne, a ktore jako
pozytywne. Na podstawie rozmoéw i swoich wilasnych dociekan opracowal swoja teorig

impulsow motywujacych do pracy. Wyszczegdlnit on dwa czynniki:

» motywacyjne (wewngtrzne)— dzigki nim pracownik jest w stanie wywotac¢ bodziec do
zwigkszonego wysitku 1 poprawy wydajnosci. Dobrze dobrane motywatory zwigkszaja
satysfakcje z wykonywanej pracy. Odnosza si¢ do tresci pracy, zalicza si¢ do nich:
osiggniecia, mozliwo$¢ rozwoju i awansu, odpowiedzialno$¢, zdolnos¢ wykonywania
zadan. Dzieki nim podwtadni zdajg sobie sprawe, iz to co robg jest potrzebne i ma
jaki$ sens. Persona dazac do czego$ i dziatajac w wiekszym stopniu angazuje si¢ w

realizacj¢ wspolnych celow w firmie.

> higieny (zewngtrzne)— wplywajg bezposrednio na poziom zadowolenia lub jego brak.
Odnosza si¢ do warunkéw w jakich wykonywane sg zadania. Do tej grupy zalicza si¢:
warunki w pracy, ptace, bezpieczenstwo, wiez pomiedzy ludzmi, stabilnos¢, wptywy
na zycie prywatne. Dajac personie poczucie statego zatrudnienia, pensje podstawowa,
dodatki, uczciwos¢ i dobre relacje towarzyskie organizacja moze liczy¢ na wydajnego

i dobrze ugruntowanego pracownika.?®

24 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s.113.
25 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, 5.524.
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Rysunek 5 Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Zadowolenie Brak zadowolenia

Czynniki motywacji

Osiaggniecia
Uznanie

Sama praca
Odpowiedzialnos¢
Awanse 1 rozwoj

VVVYVYY

Niezadowolenie Brak niezadowolenia

Czynniki higieny
» Przelozeni
Warunki pracy
» Stosunki
mterpersonalne
» Placai
bezpieczenstwo
» Polityka firmy

v

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.465.

Teoria zaktada, ze dopiero po zapewnieniu potrzeb higieny, ktére powoduja obnizenie
poziomu niezadowolenia oraz popraw¢ nastrdj, mozna przystagpi¢c do wprowadzenia
motywatorow i zacza¢ przebieg motywowania pracownikéw do dziatania. Czynniki higieny
maja znaczacy wpltyw na postep dzigki motywatorom. Stosujac tylko jeden z czynnikow nie

ma mozliwosci zwickszenia motywacji.?

26 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 218.
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D. Trychotomia potrzeb Davida McClellanda

Zaktada, ze kazdy pracownik uczy si¢ dzigki zdobytym do$wiadczeniom, a motywowany

jest przez trzy potrzeby do ktorych zalicza sig:

» Potrzebe osiagnieé- 0soby majace taka potrzebe stawiajg sobie cele, ktore sg dla nich
wyzwaniem. Wyszukuja sytuacji, dzigki ktorym beda mogli wziaé na siebie
odpowiedzialnos¢ 1 wykazaé si¢. Znaja swoje mozliwosci 1 podejmuja si¢ zadan
niemozliwych do wykonania dla innych pracownikow. Praca ich jest uporzadkowana i
zaplanowana przez co czesciej odnoszg sukces w realizowaniu swoich zadan. Pragng
oceny swoich wynikéw nie baczac, na pozytywng czy negatywng opinie. Ludzie o

takich cechach sg szczerzy, wyrozumiali, skupieni na celach.

> Potrzebe afiliacji— jest to potrzeba wiezi z drugg osobg i akceptacji. Osoby o takich
cechach preferujg prace grupowa, ktora umozliwi nawigzywanie przyjazni. Lubig
szczery przekaz odnosnie wykonywanych przez nich zadan, dzigki czemu mogg dazy¢
do lepszej wydajnosci 1 poprawy swojej pracy. Pracownicy o takich cechach nie

sprawdza si¢ w roli lidera, z powodu zbyt duzej wrazliwos$ci i empatii.

» Potrzebe wiladzy— osoby charakteryzujace si¢ pragnieniem wywierania wptywu na
inne jednostki, kierowania i kontrolowania nimi w znaczgcym stopniu. Osoba majgca
takie cechy przewaznie spetnia si¢ w roli lidera. Preferuja sytuacje, gdzie przejawia si¢
konkurencja i przywodztwo, nastawieni na prestiz i nadzor nad przebiegiem zdarzen.
Mozna wyrdzni¢ dwie potrzeby wiadzy: spoteczne (wspoOtpraca w grupie oraz
zarzadzanie nig) oraz osobiste (osoby samodzielne, nie lubigce pracy w zespole, daza

do samodzielnego rozwiazywania problemow). 2/

Powyzsze potrzeby sa w niejednakowym stopniu rozwini¢te u kazdej osoby.
Niektorzy w znaczacy sposob beda dazyé do podejmowania wyzwan, z kolei inni do
afiliacji, ktora zwigzana jest z obawa przed sukcesem. McClleland udowadnia, iz jest
mozliwo$¢ nauczy¢ podwiadnego odczuwania i checi do potrzeby osiggnieé, ktore tak

naprawde nie s3 potrzebg a wartosScig. Dodatkowo zwickszenie harmonii migdzy

27 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.467-468.
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potrzebami afiliacji i osiagnigciami przysporzy wzrost motywacji i efektywnosci w

dziataniu.?®

E. Teoria X iY Douglasa McGregora

Teoria X i Y stworzona przez Douglasa McGregora opisuje dwa odmienne zalozenia w

stosunku do natury ludzkiej.

Teoria X— ukazuje pracownika w zlym $wietle. Zaktada, iz ludzie z natury sg leniwi, za
wszelkg cene beda wykrecac si¢ od pracy, odpowiedzialno$ci oraz brania obowigzkoéw na
siebie. Nie lubig pracowac, chcg by¢ kierowani, brak im ambicji 1 jedyne co ich interesuje to
poczucie bezpieczenstwa 1 oOtrzymania wynagrodzenia. Obchodza ich tylko dobra
ekonomiczne. Je$li menadzer w firmie tak postrzega pracownika, szuka winnych do
poniesienia konsekwencji 1 ukierunkowany jest na maksymalng wydajnos¢ pracownikéw a
nie ich rozwdj, niejako sam przyczynia si¢ do zachowywania pracownika w tak okreslony
sposob. Mechanizm ten zaktada $ciste nadzorowanie i catoSciowe kontrolowanie panujacego
systemu w firmie. Wymaga stworzenia hierarchicznej struktury, w ktérej wyzej ulokowane

osoby maja wladze nad osobami nizej usytuowanymi.?®

Teoria Y- prezentuje czlowieka w optymistycznym $wictle. Zaklada, ze pracownik jest
ambitny, chetny do pracy, wykazania si¢, podejmowania nowych wyzwan. Zdecydowanie jest
tworczy, kreatywny oraz za dobrze wykonang pracg ceni nagrody i pochwaty. Rownoczesnie
ukazuje nam czlowieka, ktory chetnie szuka nowych zadan, ma potrzebe wiasnego rozwoju i
spetniania si¢ na wielu polach, nie koncentrujac si¢ przy tym wylgcznie na celach
ekonomicznych. Przetozeni sg pozytywnie i optymistycznie nastawieni do swoich ludzi, darza
ich zaufaniem, wierza w ich zdolnosci i1 daja poczucie przynaleznosci. Wychodza z zalozenia,
iz swoboda w dziataniu zwigksza efektywno$¢. Stwarzaja odpowiednie warunki, w ktorych
pracownik sam z wilasnej inicjatywy chce pracowaé. Ta teoria nie wymaga Scistego
nadzorowania i ciaglego kierowania, poniewaz Kierownik zna swoich ludzi i stworzone

wczesniej okoliczno$ci motywuja wewnetrznie 1 zewngetrznie do dzialania.

Teoria X 1 Y jest powigzana z hierarchig potrzeb Maslowa. McGregor uznawat stowa

Maslowa, ze samorealizacja znajduje si¢ na szczycie potrzeby ludzkiej, ktore nalezy speniac i

28 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.28-29.
23 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.468.
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urzeczywistnia¢. Dlatego tez namawiat i popularyzowat zarzadzanie zgodnie z teorig Y, gdzie
kierownictwo stwarza warunki zapewniajace zaspokajanie najwyzszych potrzeb w piramidzie

Maslowa to jest potrzeby szacunku i uznania oraz wspomnianej wyzej samorealizacji.®

1.2.2 Teoria procesu

Przekonanie rozpatrzone od strony procesu zajmuje si¢ metodyka powstania i
zapoczatkowania motywacji. Nie koncentruje si¢ na poznawaniu lub wymienianiu bodzcow
motywacyjnych, lecz na uswiadamianiu, dlaczego ludzie dokonujagc wyboru postgpuja w
okreslony sposob. Zwigzane jest to ze spelnieniem swoich potrzeb, nastgpnie poddaja je
analizie i oceniajg zaspokojenie ich juz po osiggnieciu celu. Najbardziej znane podejscia do
motywowania od strony procesu to: teoria oczekiwan, rozszerzona teoria oczekiwan oraz

teoria sprawiedliwosci.®!

A. Teoria oczekiwan

Teoria oczekiwan wartosci V.H. Vroom zaktada, ze motywacja podlega dwom
czynnikom. Pierwszym jest stwierdzenie jak bardzo czegos$ pozada jednostka, natomiast drugi
odnosi si¢ do przewidywania mozliwosci zaspokojenia danego pozadania. Ludzie maja
zdolnos¢ wptywania na swoje zachowanie i dopasowanie go w zaleznos$ci od pozadanych
wynikow. Wybor tej metodyki postepowania zdeterminowany jest przez: oczekiwania danej
osoby, instrumentalno$ci wyniku oraz wartosci nagrody. Dzigki motywacji mozna wykonac
wysitek, ktory zaprowadzi dang osob¢ do wyznaczonych osiagni¢¢ (liczac si¢ z
indywidualnymi mozliwo$ciami pracownika i czynnikami wplywajgcymi z otoczenia).
Osiagniecia nadaja réznorakie wyniki, ktorym nalezy przypisa¢ warto$é.3? Rysunek numer 6

przedstawia model motywowania oparty na oczekiwaniach.

30 A. Gick; M. Tarczyfiska, Motywowanie pracownikéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s.
39-40.

31 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.468.
32 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 215.
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Rysunek 6 Model motywowania oparty na oczekiwaniach

Wynik Wartosciowos¢

Otoczenie T Wynik Wartosciowosc

-—. Wysilek Wynik Wynik Wartosciowosé
Mozliwosci J Wynik Wartosciowosc

Wynik Wartosciowosc

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 470.

Powyzszy rysunek nie posiada czotowych komponentéw modelu oczekiwan, to jest
osobistego oczekiwania, ze wysitek, ktory podejmie jednostka bedzie kierowal do coraz
wickszych osiggnie¢, a one dadzg wyniki z osobista warto$cig. Przypisujac wartosSciowos¢
(wskaznik liczbowy przedstawiajacy site podgzania przez jednostke) do pewnego wyniku (od
0 do 1,00) mozna okresli¢ warto$¢ oczekiwang. Jesli jednostka jest przekonana, ze jej wysitek
si¢ optaca 1 spowoduje zwickszenie osiggnie¢, warto§¢ oczekiwana oscyluje w goérnych
granicach (bliska 1,00). Nikte prawdopodobienstwo wartosci oczekiwania (bliskie 0) pojawia
sig, gdy wlozony wysitek prowadzi do zadnych osiagni¢¢ (brak zwigzku pomiedzy nimi).
Umiarkowana warto$¢ oczekiwana (pomigdzy 0 i 1) zajdzie, gdy stosunek miedzy wysitkiem
1 osiggnieciem istnieje, lecz nie wykazuje duzej sity oddziatywania. Odnoszac si¢ do
organizacji pracownicy o pokaznych osiggnieciach mogg uzyska¢ dodatkowe premie,
mozliwo$ci awansu, stowa uznania od przetozonych. Jednoczesnie sg bardziej wystawieni na
dziatanie czynnikow stresogennych i1 zazdro$¢ wspdlpracownikow. Atrybuty te moga by¢
odczytywane jako wyniki. Przypisujac tym wynikom pewne wartosci albo warto$ciowos¢
tzw. wskaznik odzwierciedlajacy, mozna sprawdzi¢ na ile pracownik ceni sobie wyznaczony
rezultat. Wartosciowo$¢ bedzie dodatnia, gdy podwitadny pragnie danego wyniku, jesli nie—
ujemna. Warto$é zerowa pojawi sie podczas nastawienia obojetnego.3

Podsumowujac, aby wzbudzi¢ odpowiednio motywacyjne zachowanie jednostki

nalezy zrealizowac¢ trzy warunki:

33 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 469-470.
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1. Pracownik musi mie¢ pewno$¢, ze podjecie wysitku wywota wyzsze osiggnigcia

(zaleznos¢ migdzy wysitkiem a osiggnieciem wyzsza od zera).

2. Przekonanie pracownika, ze otrzymywanie korzystniejszych osiggni¢¢, wigze si¢ z

lepszymi wynikami (proporcja wyniku do osiagnie¢ powyzej zera).

3. Wigkszy od zera ogot wartosciowosci konkretnych wynikow. Kazda persona ma
swoje indywidualne potrzeby, wigc wartoSciowos¢ bedzie zalezna od osobowosci i

dazen danego pracownika.>*

B. Teoria oczekiwan — tzw. rozszerzony model Vrooma — L. Postera i E. Lawlera

Popierajac model Vrooma- Poster 1 Lawler rozszerzaja go o przekonanie, 1z wyzsze
osiaggniecia s3 w stanie prowadzi¢ do wyzszego zadowolenia. Teoria ta ujmuje si¢ w czterech

zalozeniach:

e Poprzez wspotudziat energii tkwigcej w czlowieku 1 otoczeniu, ktore go otacza,

okreslone jest jego zachowanie.
e Kazda jednostka ma swoje indywidualne marzenia, potrzeby i pragnienia.
e W organizacjach cztowiek wybiera i decyduje o swoim zachowaniu.

e (Czlowiek analizujgc mozliwos¢ osiggnigcia swojego celu dokonuje wyboru pomiedzy

wybranymi mozliwo$ciami.

Rysunek numer 7 ukazuje schemat rozszerzonej teorii oczekiwan.

34 Teoria oczekiwan- Encyklopedia Zarzadzania https://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria_oczekiwa%C5%84 (dostep:
21.12.2020)
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Rysunek 7 Schemat rozszerzonej teorii oczekiwan wg Postera i Lawlera

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: R.\W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.472.

Zrealizowane cele w pracy, czyli osiagni¢cia pracownikow, dajag wyniki w formie
nagréd wewngetrznych (samozadowolenie, zwigkszenie pewnosci siebie) 1 zewngtrznych
(premia, mozliwos¢ awansu). Pracownik analizujac swoj wlozony wysilek w realizacje
zadania oraz idace za nim nagrody odczuwa sprawiedliwo$¢ pozytywna (zadowolenie i
spelienie) badz negatywna (brak zadowoleni).*®

Dobrzy menadzerowie zobowigzani s3 do: poznania zyciowych dazen kazdego
czlonka zespolu oraz pomagania im w ich realizacji. Mozliwo$¢ wykonywania pracy, ktora
lezy wsrdd zainteresowan podwladnego zwigksza motywacje 1 przyjemnos$é, co
automatycznie przektada si¢ na wzrost efektywnosci wykonywanych zadan. Teoria ta zostata
potwierdzona w badaniach empirycznych, jest trafna i sensowna, lecz wykorzystanie jej

sprawia trudnosci.®

35 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 472.

36 B. Kaminiska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikdw, SWSZPIZ, +6dz
2011,s.39-40.
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C. Teoria sprawiedliwosci

Teoria sprawiedliwos$ci opracowana przez Johna Stacey Adams’a bazuje na osobistej
ocenie sprawiedliwosci osiggnigtej nagrody. Twoérca wyroznia dwie formy sprawiedliwosci.
Pierwsza to forma dystrybutywna posiadajgca postrzeganie poréwnawcze, gdzie pracownik
poréwnujac swojag prace do pracy innych opiera si¢ na regule rownosci (rysunek 8). Za
pomoca tego procesu mozna ujrze¢ roéznice w traktowaniu pomiedzy pracownikami.
Natomiast drugg jest forma proceduralna. To w niej pracownicy postrzegaja dziatalnos¢
organizacyjng, w takich obszarach jak ocena efektow, mozliwo$¢é awansowania, dyscyplina i
wysoko$¢ premii (ktorg proponuje firma). Proceduralna sprawiedliwos¢ wigze si¢ z
czynnikami interpersonalnymi, decydujg one czy okreslone procedury traktowane sa jako

uczciwe badz nie.®’

Rysunek 8 Proces porownania

?

wyniki (my)  wyniki (inni)

naklady (my)  naklady (inni)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Griffin W.R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.474.

Zgodnie z teorig sprawiedliwo$ci pracownik sugeruje si¢ trzema sytuacjami:

1. Odpowiadajagce wynagrodzenie pracownika za jego wysilek wigze si¢ ze
zwigkszeniem motywacji oraz efektywniejszym wykonywaniem powierzonych mu

obowigzkow (rownowaga).

2. Nie odpowiadajaca zaptata wzgledem podwiladnego w stosunku do jego naktadu pracy

skutkuje spadkiem motywacji i gorsza wydajno$cig (nierdwnowaga).

3. Pracownik porownuje, swoj i innego cztonka firmy, wktad 1 wynagrodzenie, uwazajac,
ze jego wysilek jest wigkszy, a nagroda mniejsza (nier0wnowaga, napiecie).

Pracownik doznaje stanu napigcia, w celu jego zlagodzenia dazy do powrotu

37 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 217.
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rownowagi zwickszajac badz zmniejszajac swoja wydajnos¢ w pracy, co wplynie

pozytywnie lub negatywnie na motywacje.

Postgpowanie wzgledem kazdego pracownika nie moze by¢ jednakowe, lecz uczciwe.
Sprawiedliwe traktowanie sprawia, ze cztowiek doznaje silniejszej motywacji do dziatania, z

kolei niesprawiedliwe postgpowanie bedzie wigzato si¢ z brakiem motywacji.®

1.2.3 Teoria wzmocnienia

Podejscie do motywowania od strony tresci skupione jest na ludzkich potrzebach,
podejscie od strona procesu instruuje 1 wyjasnia, rdzne wybory zachowania cztowieka, dzieki
ktorym dostosowuje si¢ do sytuacji, zaspokaja swoje potrzeby, jednocze$nie ocenia
sprawiedliwos$¢ otrzymanej nagrody za wykonanie powierzonych obowigzkéw. Podejscie do
motywowania oparte na koncepcji wzmocnienia objasnia istotnos$¢ tych nagréd jako czynnika
majacego wplyw na zmiang lub utrzymanie zachowania. Teoria wzmocnienia, czgsto
nazywana teorig wzmocnienia pozytywnego lub modyfikacji zachowan, uznaje koncepcje, iz
ludzie tworzg swoje zachowanie na podstawie nauk wyciagnietych z przesztosci. Wystepuja
zachowania pozytywne, ktore kojarza im si¢ jako przyjemne oraz negatywne odczuwane jako

nieprzyjemne.*®

A. Teoria modyfikacji zachowan wg B. F. Skinera

Zaktada, ze czynniki zewnetrzne wplywaja na motywacje czlowieka, natomiast czynniki
wewnetrzne (do ktérych mozna zaliczy¢: doswiadczenia emocjonalne, przywigzanie,
sympatie) nie posiadajg zadnego znaczenia motywacyjnego. Skinner uwaza, iz czlowiek jest
ztozong maszyng biologiczng 1 proby zrozumienia zachowania sg bezsensowe. Podkresla, ze
srodowisko spoleczne ma fundamentalny wptyw na zachowanie ludzi. Zmieniajac otoczenie
jednostka jest w stanie zmieni¢ zachowanie 1 reakcje na bodziec, ktéry moze si¢ wzmacniaé
badz ostabia¢. Proces adaptacji zachowania da si¢ przedstawi za pomocg bardzo prostego

schematu :

Bodziec —> Reakcja —> Konsekwencje —> Przyszte zachowania®

38 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 474.
33 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.29.

40 B Kaminska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikdw, SWSZPIZ, +6dz
2011,s.42-43.
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Odnoszac si¢ do organizacji menadzerowie moga formowac zachowanie podwtadnych

przy uzyciu czterech rodzajéw wzmocnienia:

pozytywne (wzmocnienie zachowania)- (nagrody, awanse, pochwaly, bonusy)
mobilizujg pracownikoéw do dziatania, wywieraja pozytywny wplyw na wyniki i

pomystowo$¢ w pracy,

unikanie (wzmocnienie zachowania)- ucieczka od niedobrych i nieodpowiednich
zachowan w stosunku do organizacji. Pracownik mobilizuje, motywuje, dostosowuje
swoje zachowanie do systemu panujacego w organizacji chcac unikng¢ niemitych

nastepstw spowodowanych niedostosowaniem,

kary (ostabienic zachowania)- wycigganie negatywnej konsekwencji  po
nieprawidlowym zachowaniu. Kieruje si¢ rozumowaniem, iz niemile implikacje w
stosunku do pracownika redukujg prawdopodobienstwo wystgpienia podobnego
zachowania z jego strony w przysztosci. Podwladny najczesciej karny jest za czeste
spOznianie si¢ do pracy, niewywigzywanie si¢ z obowigzkoéw, kltamstwo. Stosowanie

kar sprzyja eliminacji lub ostabieniu niepotrzebnych zachowan pracownika w firmie,

eliminacje (ostabienie zachowania)- ignorancja przez menadzera niestosownych
zachowan w celu ich zaniknigcie. Metoda eliminacji jest najczeSciej stosowana w
sprawie modyfikacji zachowan pracownikow. Przeszle wzmocnienia pozytywne, ktére
byly stosowane w firmie aktualnie sg ignorowane i traktowane jako negatywne, z

powodu zachodzacych zmian w organizacji i otoczeniu.*!

Chcac wzmacnia¢ zachowania pracownikow w organizacjach wazny jest jej rodzaj, jak

réwniez wybor odpowiedniego i prawidtowego momentu oraz czestotliwo$ci wzmocnienia.

Koncepcja zdeterminowana za pomocg statej czestotliwosci, zapewnia pobudzenie w statych

odstepach czasu, niezaleznie od zachowania. Przykladem takiego procesu jest state

miesigczne wynagrodzenie pracownika. Niezaleznie od wysitku przeznaczonego na prace,

podwladny otrzymuje co miesigc swojg pensje. Koncepcja zmiennej czgstotliwosci, réwniez

posiada rozktad wzmacniania w czasie, ale czgstotliwo$¢ korzystania z niej jest zmienna. W

organizacjach odpowiada to nagroda lub pochwata otrzymang podczas niespodziewanych

wizyt przelozonego. Pracownik stara si¢ utrzymac¢ wysitek 1 motywacj¢ na wysokim

41 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.35-36.
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poziomie, by otrzymaé bonus. Koncepcja o statym stosunku zapewnia wzmocnienie, ktore
jest niezalezne od czasu, zachodzi po umoéwionej liczbie powtdrzen okreslonego zachowania.
Przyktadem moze by¢ dodatkowa premia od co dziesigtego sprzedanego produktu. Stosujac
koncepcje o zmiennym stosunku mozna najdluzej utrzyma¢ pomyslne zachowanie.
Gwarantuje wzmocnienie niezaleznie od czasu, po nierytmicznej liczbie zachowan.
Pracownik jest silnie zmotywowany do czestego powtarzania wymaganego zachowania,
poniewaz nie wie kiedy dostanie nagrod¢. Menadzer wynagradza pracownika stosujac
zmienny schemat. Pod kazdym przypadkiem moze by¢ ukryta nagroda, dlatego podwtadny
jest pod silnym dziataniem bodzca motywacyjnego, w ktorym chce utrzymaé pozadane
zachowanie.*? Ponizszy rysunek numer 9 opisuje wybrane sytuacje zwigzane z teorig

wzmaochienia.

Rysunek 9 Elementy teorii wzmocnienia

Uklad warunkéw wzmocnienia

1.Wzmocnienie pozytywne 3.Kara

Wzmocnienie zachowania przez Oslabienie zachowania przez obwarowanie
obwarowanie go pozadanymi nastepstwami. | go nastgpstwami niepozadanymi.
2.Unikanie 4.Eliminacja

Wzmocnienie zachowania poprzez Wzmocnienie zachowania poprzez
dopuszczenie do unikania niepozadanych dopuszczenie do unikania pozadanych
nastepstw. nastepstw.

Harmonogramy stosowania wzmocnienia

1.Ustalona czestotliwos¢ 3.Ustalony stosunek

Wzmocnienie stosowane w stalych Wzmocnienie stosowane po stalej liczbie
odstepach czasu. niezaleznie od zachowania. | zachowan. niezaleznie od czasu.
2.Zmienna czestotliwos¢ 4.Zmienny stosunek

Wzmocnienie stosowane w zmiennych Wzmocnienie stosowane po zmiennej

odstepach czasu. niezaleznie od zachowania. | liczbie zachowan, niezaleznie od czasu.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.476.

42 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 478-479.
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1.3 Motywowanie jako jedna z funkcji zarzadzania

Chcac jak najlepiej zarzadza¢ przedsigbiorstwem i1 podwladnymi nalezy stworzy¢
odpowiednie otoczenie, wi¢z pomigdzy pracownikami 1 przetozonymi, oraz place
dostosowane do zaangazowania i wlozonego wysitku. Zalozyciel firmy pragnac mieé¢ jak
najwicksze dochody, zatrudnia kierownikéw, ktérzy sa odpowiedzialni za dobor ludzi,
organizacje, planowanie i przygotowanie pracy, w sposob optymalny. Na poczatku maja do
dyspozycji nieograniczony potencjat i mozliwosci kryjace sie u nowo zatrudnionych.*?
Umiejetno$¢ motywowania pracownikéw do osiggania wspoOlnych celow, ksztattowanie
pozytywnego wizerunku firmy, proby zwiekszania wydajnosci to jedne z wielu zdolnosci,
ktore oczekiwane sg od kierownika. Motywowanie jest pierwszorzedna funkcja zarzadzania
przez przetozonego. Siggajac po srodki motywacji, ktore oferuje organizacja, kierownik ma
za zadanie odpowiednio je wykorzysta¢ 1 dostosowa¢ do wrazliwosci 1 potrzeb swoich
pracownikow. Poznajac kazdego podwtadnego i traktujac go indywidualnie ma mozliwo$¢
zastosowania adekwatnych bodzcow zewnetrznych i wewnetrznych, ktore maja wpltyw na
mobilizacje do pracy. Wierzac w site motywacji automatycznie poktadaja wiare w ludzi,
ktorzy tak traktowani ujawniajg swoje najlepsze cechy i wartosci w otoczeniu 1 konkretnych
dziataniach.

Jedne z najwazniejszych kwestii w motywowaniu pracownikow jako funkcji
kierowania to wyznaczenie celow | czynnosci dla pracownikéw. Motywowanie bez
okreslonego celu i perspektyw nie jest mozliwe. Kazdy pracownik powinien zna¢ blisko i
dalekosiezne plany firmy, jednoczesnie realizowa¢ obowigzki powierzone przez kierownika.

Przyznajgc konkretne zadania podwtadnym, Kierownik powinien:
v’ jasno okresli¢ i sprecyzowac cel i wazno$¢ zadania,
v’ ukaza¢ je w sposob jak najbardziej zrozumiaty,

v' zna¢ mozliwo$¢ podwladnego i dostosowywaé do nich okreslone zadania, jesli to

konieczne pokaza¢ sposob i wskazowki do ich wykonania,
v' ustala¢ metody oceny postepu i wykonania.

Kazdy cztowiek jest inny, przydzielajac zadania pracownikom nalezy je dopasowac¢ do ich

umiejetnosci. Obowigzek nadany od kierownika, niezaleznie od poziomu trudnosci,

43 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.46.
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ztozono$ci, czasu czy wspotdziatania z innymi pracownikami musi by¢ w zasiegu mozliwosci
podwladnego. Menadzer kontrolujac i obserwujgc ma szanse zobaczy¢ pozytywne |
negatywne czynnosci podczas pracy oraz dostrzega¢ problemy oraz umiejetnosci
pracownikow. W ten sposob ma mozliwo$¢ wspomagac ludzi w rozwijaniu efektywnosci
zawodowej. Stosujac mierniki ilosciowe 1 jakoSciowe mozna skuteczne ocenié¢ pracg.
Porownywanie wynikéw wsrdd pracownikow powinno zwigkszy¢ wydajnos¢, jednak nalezy
pamietac, ze nie w kazdej firmie bedzie to dziatato tak samo. Znalezienie luk w wydajnosci
pracownikow jest czasochtonnym i trudnym zadaniem dla przetozonych, jednak w
perspektywie czasu bardzo owocnym.**

Kolejng funkcjg jest podejmowanie decyzji dotyczqcych pracy uwzgledniajgc glos
pracownika. Kierownik podejmujgc decyzje winien uzgodni¢ i przeanalizowaé ja z
pracownikami. Dzigki takiemu zabiegowi jest w stanie podja¢ racjonalniejszg i przynoszaca
obopdlne korzysci decyzje. Dodatkowo zdobgdzie uznanie i aprobate podwtadnych, a tym
samym moze w prostszy sposob wptywac na ich zachowanie. Decyzja bedzie oceniana przez
rozne podmioty, dlatego warto roéwniez zapoznaé si¢ z kazdym spostrzezeniem i punktem
widzenia nawet jesli sg one sprzeczne. Udzial w podejmowaniu decyzji moze mie¢ forme
czynng lub bierng. Podczas rozpatrywania wyboru nie powinno si¢ nikogo dyskryminowac,
poniza¢ ani obraza¢. Zaletami podejmowania wspolnych decyzji jest stworzenie uczucia
przynaleznosci 1 wazno$ci pracownika w organizacji, wicksza jako$¢ 1 precyzja wyboru,
zaangazowanie oraz analizowanie problemu z réznych stron. Wadami mogg by¢ strata czasu
na shuchanie pogladéw malo waznych, wydhluizenie czasu podjgcia decyzji, mozliwosé
ujawnienia si¢ syndromu grupowego prowadzgcego do krytycznego i przecietnego myslenia
(co nie sprzyja podjeciu optymalnej decyzji), brak zrozumienia intencji przelozonego,
wytykanie wad nie patrzac na zalety, sceptyczne nastawienie na osoby o innym pogladzie.
Kierownik znajagc wady we wspolnym podejmowaniu decyzji powinien uniknagé
niepotrzebnego chaosu i nieefektywnego dziatania. Tylko dobre, zorganizowane i
przemyslane dziatanie pomoze mu zrobi¢ to w odpowiedni sposéb.*®

Nastgpng kwestia motywowania w $wietle funkcji zarzadzania jest identyfikacja
kierownika z zespolem wewngtrz i na zewngtrz organizacji. Bardzo dobry kierownik
utozsamia si¢ ze swoim zespotem nie tylko w organizacji, lecz rowniez poza nig. Wzajemne

wsparcie, szacunek i1 odnoszenie sukcesow badz porazek razem, wskazuje na dobra

44 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,s.47.

“Tamze, s5.48.
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znajomos$¢ kierownika z calym zespolem, co jest kluczem do sukcesu. Identyfikacja
przetozonego polega na tym, ze potrafi wciela¢ si¢ w rol¢ pracownika. Jednoczesnie patrzac
na siebie z boku, obserwuje i analizuje swoje podejscie do grupy. Takie dzialanie pozwala
zobaczy¢ jego bledy podczas wykonywanych zadan pracownika oraz utozsamié si¢ z
podwladnym. Dobrego przetozonego cechuje empatia, identyfikacja z zespotem oraz dbanie o
interesy nie tylko swoje, lecz rowniez pracownikow. Dlatego, tez kierownik przejawiajac
asertywno$¢ wobec podwladnych szanuje ich zdanie, punkt widzenia i uczucia.
Doswiadczenie, ktorego przelozony nabiera wykorzystujac narzedzia motywacyjne pozwala
tatwiej i swobodniej komunikowaé si¢ z pracownikami oraz umozliwi¢ podwladnym
wyrazanie swoich opinii nie dziatajac zachowawczo. Kierownik stosujacy rygorystyczng
kontrolg nad osobami, z ktérymi pracuje oraz na kazdym kroku wytyka porazki podwladnym,
narzeka 1 obwinia zespodt za jego niepowodzenia nigdy nie bgdzie dobrze dobrang 1 szanowang
osobg przez pracownikéw. Nalezy pami¢tac, iz motywacja za pomocg strachu, krzyku a takze
wykorzystywaniu autorytetu nie dziata dlugofalowo.*®

Ostatnig funkcjg zarzadzania jest specyfika i samoocena pracy kierownika. Sam obraz
kierownika jako cztowieka kompetentnego, efektywnego i1 pogodnego potrafi zacheci¢
pracownika do pracy. W zyciu jak 1 W pracy porazki, niepowodzenia i btedy sg nieodtgcznymi
towarzyszami w drodze do sukcesu, bez ktorych nie ma mozliwosci dalszego rozwoju. Dobry
kierownik to inspiracja do stawiania czota przeciwnosciom losu, ktory przyjmuje porazki jako
mate zwycigstwa do upragnionego celu. W trudnych sytuacjach potrafi racjonalnie pomoc
swoim pracownikom 1 zachgci¢ do dalszego, madrzejszego dziatania, ktore pomoze
organizacji, a takze podwladnemu. Korzystnie nastawiony menadzer posiada pozycje
»Zwyciescy”, ma $wiadomo$¢, ze sukces jest mu pisany, dlatego mobilizacja pracownikow
jest jego priorytetem. Zdaje sobie sprawe, iz jest mozliwos¢ zrobienia wszystkiego lepiej 1
szybciej jednak dobiera wszystkie $rodki i zadania odpowiednio do kompetencji swojej
grupy. Takie stanowisko jest lepsze w perspektywie czasu niz poganianie pracownikow i
praca w stresie, poprzez wyznaczenie nierealnych termindéw zakonczenia danego projektu.
Dodatkowo umie przyzna¢ si¢ do bledu swojego i zespolu przyjmujac za nich
odpowiedzialno$¢. Potrafi je naprawi¢ oraz im przeciwdziata¢. Style kierowania, umiejetnosé
postugiwania si¢ bodZcami, samoocena pracy nie s3 mu obce. Umiejac korzysta¢ z tych
narzedzi, motywowanie jest dla niego duzo tatwiejsze. Podczas dobrze wykonywanej pracy

przez podwtadnego, nie milczy, lecz dopinguje. W przypadku duzego i pozytecznego wkiadu

467. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.49-50.
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badz realizacji trudnego zadania, bardzo chetnie sowicie wynagradza. Mowiagc ,,my” a nie
,Jja’ tworzy wiez z zespotem, ktéry cechuje si¢ zaufaniem i wspotpraca. Razem szukaja
rozwigzan i optymalizuja prace. Kierownik wie, iz zmiany nalezy ukaza¢ wszystkim
pracownikom, jednoczesnie powinny przynosi¢ im jakiekolwiek korzysci, by zostaty
zaakceptowane. Zmiany, ktore nie s3 tolerowane przez pracownikow moga prowadzi¢ do
buntu. Kierownik, ktoéry w trudnej sytuacji stawia si¢ za swoimi pracownikami, wspiera ich i
wierzy w ich mozliwos$ci zyskuje sobie uznanie ale tez zwicksza checi podwiadnych do pracy

co moze doprowadzi¢ do otrzymania przez nich bonusow.*’

Motywowanie jest jedna z najwazniejszych 1 pierwszorzednych funkcji zarzadzania
organizacjami. Bez motywowania pracownikow trudno sobie wyobrazi¢ aby jakiekolwiek
wczesniej ustalone cele oraz misja, zostaly zrealizowane. Zatem motywowanie to
inspirowanie do stwarzania optymalnych warunkow wspotdzialania pracownikow oraz
wzajemnego wigzania ich celow z celami firmy. Nalezy pamietaé, ze zObowigzuje to
kierownika do poznania motywow jakimi podgzaja ludzie, a nastepnie wyszukania stylow
kierowania, ktore wplyng na umocnienie i powstanie motywacji do wykonywania wczesniej
powierzonych zadan. Motywowanie pracownikow powinno by¢ $wiadomym i celowym
procesem oddziatywania. Dzigki temu rodzi si¢ mozliwo$¢ stworzenia réznorodnych sytuacji,
ktore pozwolg na wyciagnigcie wartosci i oczekiwan podwladnych wzgledem ich pracy.
Odpowiednio dobrane funkcje zarzadzania i umiej¢tnie uzyte potrafig stworzy¢ organizacje,

ktore wydajnosé i sukcesy beda na $wiatowym poziomie.*®

477. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.51-52.

48 Tamze, 5.53-54.
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Rozdzial II Instrumenty wplywajace na motywowanie

pracownikow

Zdecydowanie niezbednym warunkiem sukcesu firmy jest celowo tworzony uktad,
bedacy kompozycja dobranych odpowiednio instrumentdw pobudzania pracownikoéw. To
wlasnie motywacja stanowi sitle napedowa dla ludzkich dziatan a co za tym idzie wzrostu
efektywnosci pracy. Sztuka skutecznego motywowania powinna opiera¢ si¢ na umiejetnym
doborze przez menadzeréw narzgdzi i instrumentow, adekwatnych do warunkéw panujacych
w danej organizacji. Nastepnie aby zachgci¢ pracownika do angazowania si¢ w wykonywanie
swoich zadan nalezy stworzy¢ odpowiedni uktad bodzcow, srodkdéw 1 warunkow. Dzigki temu
obowigzki stuzbowe w wigkszosci nie bedg odbierane negatywnie a wrecz mogg daé
podwladnemu osobiste zadowolenie. W pdzniejszych etapach chetniej bedzie podejmowat

wysitek aby poczu¢ si¢ doceniony i odpowiedzialny za wyniki koncowe.*°

2.1 Narzedzia pobudzania motywacji

Regulacja procesu motywowania w przedsigbiorstwie zalezy od narzedzi
motywowania, ktére scharakteryzowa¢ mozna jako kompleks metod, norm, sposobow
dziatania i postgpowania organizacji.>® Standardowy podzial wystepujacy w literaturze

przedmiotu to:

» Narzedzia przymusu — ich gtowny cel to dostosowanie zachowania pracownikéw na
rzecz firmy. Osiggnag¢ t0 mozna za pomocg kar, wzbudzajac strach oraz ukazujac
negatywne reakcje na bledy 1 zachowania podwtadnych. Odnoszg si¢ do pracownikow
pod postacig rozkazow, zakazOéw i rozporzadzen (regulamindow, panujgcych regul,
przebiegow technicznych, przepisow dotyczacych pracy, kodeksow, obszaru pracy).
To one odpowiedzialne s3 za bezpieczenstwo, metodyke wykonywania pracy,
trzymanie dyscypliny, odpowiedzialnosci i zachowania pracownika. Ich zakres i rygor
zalezny jest od rodzaju organizacji (na przyktad w wojsku rygor bedzie wigkszy niz w

szkole). Narzedzia przymusu charakteryzujg si¢ szybkim wplywem na jednostke

49 Czynniki i instrumenty ksztattujagce motywacje, http://www.tstefaniuk.uph.edu.pl/zeszyty/archiwalne/93-
2012 8.pdf 5.88. (dostep 27.01.2021)

%0 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikéw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.40.
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dajaca momentalng reakcje, dlatego tez nie ma mozliwosci rozmyslania lub wyboru
zachowania. Narzucone dziatanie musi zosta¢ wykonane. Podczas tworzenia narzgdzi
przymusu w organizacji nalezy szczegétowo przemysle¢ cel i zakres oddziatywania.
Jesli bedzie ich wigcej, niz potrzeba doprowadzi to do pasywnos$ci kierownikow i
niewykorzystywania mozliwosci mechanizmu motywowania. Co z kolei spowoduje
minimalizacj¢ wysitku pracownikow. Wykorzystywanie narzgdzi przymusu do
motywowania wymaga zdecydowanie wigkszego nadzorowania i rewizji, ktore firma
musi sfinansowaé. Stosujgc taki system dilugofalowo organizacja jest dodatkowo
narazona na zmniejszenie efektywnos$ci pracownika, z powodu stresu wywotanego
ciggla kontrolg. Zastosowanie srodkow przymusu jest stosunkowo tatwe i daje duzo
zalet dla menadzeré6w o niskich kompetencjach przywodczych, lecz naduzycie ich
prowadzi do spadku wydajnosci calego przedsigbiorstwa. Stosowanie narze¢dzi
przymus moze przynie$¢ pozytywne rezultaty tylko 1 wylacznie w zagrazajacych

sytuacjach, w ktorych oczekuje si¢ natychmiastowego dziatania.

» Narzedzia zachety- nieodzowny element motywacji w kazdej organizacji. Pelni role
wzmacniania i pobudzania pracownika. Spetnia to za pomocg bodzcow materialnych
(ptacowych i pozaptacowych) oraz niematerialnych. Premie, nagrody oraz dodatki
pieniezne motywuja i zachecaja pracownikéw do dodatkowej mobilizacji i checi
podjecia nadplanowych zadan. Narzedzia te przynosza korzysci obopdlne. Dobrymi
zachgtami sg rowniez mozliwosci awansowania na wyzsze stanowisko, kursy,
szkolenia, wyjazdy. Pracownik ma mozliwo$¢ wyboru zachowania, ktore daje szanse
doprowadzi¢ go do zalozonego rezultatu. Narzedzia zachety charakteryzujg si¢
dhugotrwatym dziataniem i przyjmuja forme¢ wzmocnienia, pobudzenia systemowego i
doraznego. Odpowiednio oddzialuja na psychike i zachecajg pracownikéow do
samodoskonalenia. Z reguly pracownicy sg bardziej zainteresowania $rodkami

zachety, z powodu mozliwosci wybordéw zyskow materialnych jak i niematerialnych.

» Narzedzia perswazji— nieszkodzace przekonywanie podwladnego majace na celu
obranie konkretnej postawy, nawykow i odczu¢, ktore doprowadza do wzmocnienia
motywacji. Odnosi si¢ do wewnetrznej motywacji, to jest intelektu, emocji oraz woli
pracownika. Wykorzystywane sg W formie apelu, porozumienia, negocjacji, narady,
naktonienia lub zwyktego informowania z odpowiednim zaangazowaniem 1 silg

odczucia. Nie s3 powigzane bezposrednio z nagrodami zewng¢trznymi. Maja

37



mozliwo§¢ formowania 1 u$wiadamiania bonusow wewnetrznych takich jak
zadowolenie z pracy, ktore daje mozliwo$¢é wpltywania na przysztos¢ organizacji i jej
dziatanie. Wykorzystuje sie je jako dopehienie innego narzedzia motywacyjnego.>

Ponizszy schemat przedstawia podzial narzedzi motywowania.

Rysunek 10 Schemat podzialu narzedzi motywowania

Narzedzia motywowania

Srodki perswazji

Materialne

Placowe Pozaplacowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie B. Kaminska; M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia

motywowania pracownikow, SWSZPIZ, 1.6dz 2011,s.45

Pobudzanie motywacji u podwladnych zwigzane jest z koniecznoscig okreslenia ich
potrzeb 1 oczekiwan, ktore sg zroznicowane i indywidualne. To poprzez narzedzia
motywacyjne menadzer moze je lepiej zidentyfikowac. Dzigki ich oddzialywaniu organizacja
jest w stanie dostosowa¢ si¢ do aktualnej sytuacji rynkowej, ktora ukazuje, iz potrzeba
kompletnego, dostosowanego i realistycznego systemu motywowania jest nieodzownym
elementem. Jednoczesnie owe narzedzia pomagaja w tworzeniu przywigzania pracownikow

do wartosci panujacych w systemie organizacji na rzecz obustronnych korzysci.*?

51 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikow teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.40-41.

52 B. Kaminiska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikdw, SWSZPIZ, +6dz
2011,s.48.
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2.2 Materialny i niematerialny podzial sSrodkow zachety.

Odpowiedni dobor instrumentéw motywacyjnych jest pierwszoplanowym zadaniem w
procesie motywowania. Najbardziej znane i wykorzystywane w organizacjach narzg¢dzia
zachety dzielg si¢ na materialne i niematerialne instrumenty motywowania pracownikow.
Materialne motywy zachgty uwzgledniaja wszystkie posrednie i bezposrednie sktadowe
zwigzane z wynagrodzeniem. Wyrdznia si¢ w nich ptacowe i pozaptacowe srodki motywacji,
jak mozna zauwazy¢ na rysunku 11. Zawiera kompleks pieni¢znego i rzeczowego przychodu

osiagnietego w pracy.>

Rysunek 11 Podzial srodkow zachety

MATERIALNE
/ \ - awansowanie
Placowe Pozaptacowe - partycypacja w zarzadzaniu

- elastyczny czas pracy

- ptaca zasadnicza - udzial w zyskach - organizacja pracy

- podwyzka placy - rozwo] pracownikow - komunikacja

- premie - szkolenia - warunki i standardy w pracy

- nagrody materialne - wyjazdy, imprezy integracyjne - kultura organizacyjna

- nagrody jubileuszowe - swiadczenia rzeczowe

- dodatki funkcyjne - swiadczenia lekarskie

- dodatki stazowe - swiadczenia emerytalne

- dodatki za szczegdlne - Swiadczenia dodatkowe

umiejetnosci (pozaptacowe)

- dodatki gwarantowane
kodeksem pracy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie B. Kaminska; M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia

motywowania pracownikow, SWSZPIZ, 1.6dz 2011,s.45.

53 Czynniki motywacyjne- Encyklopedia zarzadzania https://mfiles.pl/pl/index.php/Czynniki_motywacyjne
(dostep: 05.01.2021)

39


https://mfiles.pl/pl/index.php/Czynniki_motywacyjne

2.2.1 Motywowanie placowe.

Placowe instrumenty motywowania sg gtdwnym narz¢dziem napedzajacym czlowieka
do pracy. Ludzie daza do polepszania swojej sytuacji finansowej, nabywania coraz lepszych
stanow posiadania. Aktualnie kazdy chce zy¢ godnie i luksusowo, a to wigze si¢ niebagatelnie
z pieniedzmi. Organizacje postugujac si¢ systemami wynagrodzen sa w stanie wptywaé na
zachowanie, postawe i efektywnos¢ pracownikow. Zrodlem dochodu podwiladnych jest
miesieczne wynagrodzenie, ktore ma wptyw na ich poziom zycia, zabezpieczenie i dang
pozycje w spotecznos$ci. Placa pelni funkcje dochodowa i motywacyjna, ale takze kosztows,
spoteczna, rynkowa i psychologiczna.>* Do materialnych motywatoréw placowych zalicza
sig:

e Place zasadnicza— fundamentalna cze$¢ wynagrodzenia. Wartos$¢ tej kwoty zalezna
jest od pelnionego stanowiska, rodzaju wykonywanej pracy, umiejetnosci, wyksztalcenia oraz
wymogow i zadan, ktore podwladny bedzie musiat spetnia¢. Najczgséciej warto§ciowana jest
w postaci wynagrodzenia miesi¢cznego lub stawki godzinowej. Nie posiada zbyt duzej sity
motywacyjnej, z powodu swojej statosci 1 wuzaleznienia od charakteru stanowiska
podwladnego. W zamian tego gra znaczaca role dla kazdego pracownika oraz daje duze
poczucie bezpieczenstwa. Kazda ptaca zasadnicza ustalana jest na podstawie analizy i oceny
tre$ci pracy, by moc ustali¢ hierarchie na potrzeby wynagrodzenia.®® Zaleznie od sytemu
wynagradzania w organizacji moze przyja¢ forme: czasowo-premiowsg, CZasowo-prowizyjna,
bonusowa, akordowa, akordowo-premiowa lub kafeteryjna.>® Placa zasadnicza powinna by¢

ptaca godziwa, ktora zgodnie z Europejska Kartg Spoteczng (EKS) ma za zadanie:
v da¢ mozliwo$¢ godnego zycia dla pracownika i jego rodziny,
v $wiadczy¢ dodatkami do wynagrodzenia za prace ponad norma,

v’ popiera¢ sprawiedliwo$¢ czyli jednakowe wynagrodzenie dla o0s6b

wykonujacych tg samg prace, niezaleznie od pfci,

54 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdéw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.120-121.

55 A. Morawska, Wynagradzanie jako istotny element motywowania, [w:] red. K. Piotrowski, Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Teoria i praktyka, Wojskowa Akademia Techniczna, Warszawa 2012, s.127.

%6B. Kaminska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, SWSZPIZ, tédz
2011,s. 62-64.
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v’ zagwarantowaé ten sam okres wypowiedzenia dla kazdego pracownika, w

przypadku rezygnacji z pracy,

v gwarantowa¢ umniejszenie wynagrodzenia tylko i wylacznie w sytuacji
przewidzianej w ustawodawstwie krajowym, regulaminie organizacji zgodnym

z prawem pracy lub wedle orzeczenia arbitrazowego. '

e Podwyzka placy— tak zwany awans ptacowy moze by¢ zalezny od: kosztow
utrzymania pracownika, lat pracy, kwalifikacji, osiggnie¢ w pracy, aktualnych uwarunkowan
gospodarczych lub potgczenia roznych czynnikow. Patrzac na funkcje podwyzki ptacy pod
katem motywacji, wzrost pensji nie moze zdarza¢ si¢ automatycznie po danym okresie
dziatalnosci pracownika na rzecz firmy. Chcac zachgci¢ pracownikéw do dalszego
poprawiania swoich umiejetnosci 1 wynikow w pracy, nalezy ukaza¢ podwyzke placy jako
czynnik $cisle powigzany z efektami pracownika.”® Aktualnie system podwyzek oparty na
stazu pracy nie przyczynia si¢ do wzrostu motywacji, wrecz myslenie o zwigkszeniu
wynagrodzenia po dwoch czy pigciu latach dziata bardzo demotywujaco. Efekt 1 efektywnos¢
nie zawsze idzie w parze z doswiadczeniem, dlatego tez dtugos$¢ dziatalnosci pracownika w
firmie powinna by¢ uzupelieniem ptacy, a nie priorytetem w systemie podwyzkowym.
Przedsigbiorstwa ksztaltujace podwyzki plac na podstawie osigganych wynikow

pracownikow, skutecznie motywuja, jesli spelnig trzy warunki:
1. Starannie i kompletnie analizujg efekty kazdego pracownika.
2. Bezkompromisowo urzeczywistniajag wyniki pracownikow dajac podwyzki.

3. Podwyzki muszg rownowazy¢ przyrost wartosci ushlug 1 produktow

konsumpcyjnych.®®

Sytuacja na rynku pracy ma rowniez mozliwo$¢ wpltywu na podwyzke ptlacy.
Uwarunkowane jest to chgcig posiadania najlepszych pracownikow w firmie, zapewniajac

konkurencyjng pensje.

57 Europejska Karta Spoteczna z dnia 18 pazdziernika 1961 r., Dz. U.z 1999 r., Nr 8, poz. 67; artykut 4.
%8 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.219.
% M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, 5.127.
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e Premie— dodatkowe wynagrodzenie o duzym znaczeniu motywacyjnym dla
jednostki. Przyznawana w zamian za lepsze osiagnigcia, wzrost efektywnos¢ lub dodatkowy
wklad w pracg, ktory przyniost znaczne rezultaty. Nieodlagcznym elementem premii sg
zwigkszone wyniki jednostki, zespotu lub calej organizacji. Wysoko$¢ premii zalezna jest od
indywidualnego regulaminu ustalonego w firmie (przewaznie wystepuje mozliwos¢
negocjacji pomiedzy stronami). Istniejg réwniez premie uznaniowe honorowane
pracownikom przez kierownikéw wedlug uznania. Podwladny nie jest zobowigzany do
spelienia z gory okreslonych warunkéw.®® By firma stworzyla dobry system premiowania

potrzebuje okresli¢:
v" kryterium premiowania to jest fundament przyznawania premii czyli zakres,
v’ sposob badania efektow,

v metodyke wyznaczenie wielko$ci premii (np. konkretna stawka pieniedzy Iub

procent od sprzedazy),

v dokladne wymagania jakie musi spelni¢ pracownik, by uzyska¢ dang premie

(spetienie z gory okreslonych warunkow),

v’ osoby, ktore moga przyznaé¢ premie.®!

e Nagrody materialne— z psychologicznego punktu widzenia jest to wzmocnienie
pozytywne, po ktorym cztowiek begdzie dazyt do jego powtarzania w przysziosci, ksztattujac 1
powielajagc swoje wczesniejsze zachowanie i postgpowanie. Ujmujac nagrody przedmiotowo
mozna zdefiniowa¢ je jako profit materialny (w postaci pieniedzy lub rzeczy) oraz
niematerialny (pochwata, wyrdznienie, specjalne przywileje) majacy na celu wynagrodzi¢
dodatkowy lub calosciowy wysilek pracownika. Funkcjg nagrody jest motywowanie
podwladnych do zwigkszonego trudu oraz wywieranie korzystnego wptywu na nich, gdzie
persona nagradzana bedzie traktowana jako wzor do nasladowania, a jego stosunek do
samego siebie 1 ranga w organizacji wzrosng. Ludzie widzac, iz za swoj dodatkowy wysitek

moga uzyskaé gratyfikacje, czg¢sciej beda chcieli podejmowac nadprogramowe zadania w celu

60 \W.Golnau; M. Kalinowski; J. Litwin, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Fachowe CeDeWu.pl,
Warszawa 2004 s. 295-296.

61 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikdéw — wskazdwki dla menedzeréw, Marina, Wroctaw 2007, s.69.
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zdobycia nagrody.®? Kierownicy chcac dobrze i odpowiednio wynagradza¢ swoich
podwiladnych powinni przestrzega¢ 10 zasad opracowanych przez Henryka Bieniok (H.

Bieniok, 2014, s. 15.-16):

1. Cele organizacji powinny by¢ $cisSle powigzane z systemem zarobkowym
pracownikow. Dlatego, tez podwladny spetlniajac dazenia firmy zastuguje na

szczeg6lng uwagg.

2. Kierownik znajac swoich pracownikow musi ukaza¢ gratyfikacjc w sposob
pociagajacy dla podwladnego Ilub stosujac ,wachlarz”, gdzie pracownik ma

mozliwos$¢ wyboru pomigedzy roznymi nagrodami.

3. Nie mozna stosowaé tylko i wytacznie nagrod w formie gotdéwki, pracownik

otrzymujacy np. puchar, ma mozliwo$¢ przez dtugie lata czerpa¢ z niego satysfakcje.

4. Wreczanie nagrody powinno odbywaé sie¢ podczas wspotudziatu wszystkich
pracownikow. Traktujac to wydarzenie, jak co§ waznego 1 uroczystego zwieksza si¢

organizacyjng istotno$¢ nagradzania.

5. Prestiz nagrody musi by¢ wprost proporcjonalny do wysitku. Wprowadzajac zbyt
wartosciowg lub zbyt matowartosciowa nagrode naraza si¢ organizacj¢ na ostabienie

motywacji jednostek.

6. Chcac wynagrodzi¢ wybranych pracownikow kierownik powinien wzia¢ pod uwage
sw0j wybor oraz zdanie wspotpracownikéw. Dla podwladnego opinia 0sob, z ktorymi
realizuje cele firmy jest wazniejsza od opinii kierownika, dlatego tez podkreslenie
wyrodznienia otrzymanego za sprawg wspotpracownikéw bardziej motywuje 1 zacheca

do dalszych dziatan, niz za sprawg przetozonego.

7. Nagroda musi zosta¢ przyznana od razu po dobrze zrealizowanym zadaniu lub
zachowaniu. Odktadanie wreczenia nagrody ogranicza mozliwosci gtdéwnych zalozen

jej otrzymywania.

8. Za dobrze wykonywane zadania nalezy stownie gratulowac¢ i chwali¢. Formy takiego
nagradzania, nic nie kosztuja kierownika a sa poteznymi bodZzcami motywacyjnymi

dla pracownika.

62 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.190-191.
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9. Nalezy stosowac system, w ktorym na cztery stowne podzickowania przypada jawna
nagroda, a na cztery jawne nagrody, jedna wrgczana w charakterze oficjalnym i

uroczystym.

10. Gtowny szef powinien nagradzac i wyroznia¢ swoich kierownikoéw i wyzsza kadrg za

nagradzanie podleglych im pracownikow.5

Nalezy pamigta¢, ze o poswiadczaniu nagrod w organizacji decyduje pracodawca.
Program gratyfikacji w danej firmie musi by¢ ogoélnodostepny, jasny i bez zadnych
watpliwosci dla kazdego pracownika. Wiedzac jakie starania nalezy podjaé, by otrzymacé
nagrode prawdopodobienstwo przystapienia do rozpoczecia przez podwtadnego dziatania jest
wielokrotnie wigksze.%*

e Nagrody jubileuszowe— $wiadczenie wyptacane pracownikowi za staz pracy w danej
firmie. Nie jest to nalezno$¢ dodatkowa, ktora regulowana jest przez obowigzujace prawo
pracy. Przystuguje tylko 1 wylacznie osobom majacym prawo do tego §wiadczenia, zapisane
w prawie pracy. Istnieja firmy, ktére same tworza taka nagrode zapisang w wewngetrznym
regulaminie przedsigbiorstwa, gdzie wysokos¢ owego S$wiadczenia zalezna jest od
pracodawcy. Zawody, ktéore wedlug prawa maja dostep do tej nagrody to migdzy innymi:
urzednicy panstwowi, stuzby cywilne, gornicy, nauczyciele. Wysokos¢ swiadczenia regulujg
akty prawne w formie procentu wynagrodzenia miesiecznego danego pracownika.%®

e Dodatki funkcyjne— dodatkowe $wiadczenie przyznawane osobom zatrudnionym
zwigzane z petniong przez nich funkcjg, gdzie wystepuje szerszy zakres odpowiedzialnosci.
Otrzymywane za wazno$¢ osoby w danej organizacji. Wysoko$¢ tego wynagrodzenia
uzalezniona jest od szczebla struktury organizacyjnej, posady, pelionych funkcji oraz
zakresu zobowigzan. Pracodawca ustala zasady jej przyznawania i naliczania, okreslajac jej
wysoko$¢ na podstawie procentu ptacy podstawowej lub odgoérnie ustalonej kwoty.®

e Dodatki stazowe— dodatkowa kwota doliczana do wynagrodzenia pracownika za

83 H. Bieniok, Innowacje w procesie motywowania pracownikéw w amerykariskiej praktyce zarzgdzania, Studia
Ekonomiczne / Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 2014, s.16.

64 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.191-192.

% Encyklopedia zarzadzania- nagrody jubileuszowe https://mfiles.pl/pl/index.php/Nagrody jubileuszowe (dostep
5.01.2021)

% M. Kostera;, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spotecznym organizacji, [w:] A.K. KoZmiriski;, W.
Piotrkowski (red.), Zarzqdzanie: teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2007, s. 426.
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prace w firmie przez okreslong liczbe lat. Ustalana jest indywidualnie w kazdej firmie, moze
zaleze¢ od ogolnej lub trwatlej liczby przepracowanych lat. Dodatki stazowe ustalane sg na
podstawie procentu wynagrodzenia stalego. Sprawdzaja si¢, gdy celem organizacji jest
utrzymanie juz wyszkolonych i sprawdzonych pracownikow.®’

e Dodatek za szczegdlne umiejetnosci— dodatek nalezny osobom o pokaznych
kompetencjach zawodowych. Kandydatami ubiegajgcymi si¢ o tg nalezno$¢ sg 0soby z
wyzszym wyksztalceniem, majace stopien naukowy, posiadajagce dokument potwierdzajacy
ukonczenia specjalistycznych szkolen badz certyfikat znajomosci jezykow obcych, ktore sg
wymagane w danej organizacji.®

e Sktadki gwarantowane kodeksem pracy— dodatki do wynagrodzenia, ktore
gwarantuje i reguluje kodeks pracy. Zalicza si¢ do nich: Dodatek za prace zmianowqg
dodatkowe wynagrodzenie za podjg¢cie pracy na drugiej lub trzeciej zmianie, ktora moze
stanowi¢ ucigzliwos$¢, z powodu wigkszej samodzielnosci i dojazdu do pracy. Benefit ten
powoli zanika, z powodu tak zwanego elastycznego czasu pracy. Dodatek za prace w porze
nocnej nalezy si¢ osobom pracujagcym w godzinach pomig¢dzy 21:00 a 7:00. Przewaznie
stanowi okoto 20% wysokos$ci godzinowej stawki pracownika. Dodatek za prace w godzinach
nadliczbowych zgodnie z zapisem kodeksu pracy ,,Za prac¢ w godzinach nadliczbowych,

oprocz normalnego wynagrodzenia, przystuguje dodatek w wysokosci:
1) 100% wynagrodzenia - za prace w godzinach nadliczbowych przypadajacych:
a) w nocy,

b) w niedziele 1 $wigta niebedace dla pracownika dniami pracy, zgodnie z

obowigzujacym go rozktadem czasu pracy,

¢) w dniu wolnym od pracy udzielonym pracownikowi w zamian za prac¢ w niedziele

lub w $wieto, zgodnie z obowigzujacym go rozktadem czasu pracy;

2) 50% wynagrodzenia - za prace w godzinach nadliczbowych przypadajacych w

kazdym innym dniu niz okre$lony w pkt 1.7%°

67 E. Suknarowska-Drzewiecka, Ochrona wynagrodzenia za prace — poradnik dla pracodawcy i pracownika, Wyd.
C. H. Beck, Warszawa 2008, s.15.

68 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.207.
% Art. 151%. § 1, ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 2020 r, poz.1320).
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Dodatek za prace w niedziele i swigta obejmuje wszystkich pracownikéw dziatajagcych na
rzecz firmy w tych dniach (dni wolne od pracy). Aktualnie godzina rozpoczgcia i zakonczenia
dnia, $wigtecznej badz niedzielnej pracy, zalezy od regulaminu danego przedsiebiorstwa.’
Dodatek za prace w warunkach szkodliwych, niebezpiecznych lub ucigzliwy dla zdrowia
dodatek rekompensujacy, ktory przyshuguje pracownikom narazonym na ich dzialanie.
Zwigzany jest ze zmniejszeniem sprawnosci fizycznej i psychicznej, choroba zawodowsa lub
zmiang stanu zdrowia. Dodatek obejmuje réwniez wysokie prawdopodobienstwo
Smiertelnego wypadku oraz uszczerbku na zdrowiu. Zalezny od wykonywanego zawodu,

obejmujacy tylko i wylacznie czas przepracowany.’?

Niewatpliwie, materialne placowe instrumenty motywacyjne sg pierwszoplanowymi
czynnikami motywujacymi do pracy. Niemniej jednak nie mozna zapomnie¢ o instrumentach
pozaplacowych 1 niematerialnych, ktore takze posiadaja duza sile motywacyjnego
oddziatywania na jednostke. Przynosza one obopolne korzysci dla organizacji. Posiadanie
odpowiedniej wiedzy w zakresie wykorzystywania odpowiednich narzedzi motywacyjnych

powinno by¢ coraz czesciej stosowane w praktyce.’?

2.2.2 Materialne pozaplacowe

Istnieje bardzo duzo pozaptacowych czynnikéw motywacyjnych dla pracownikow,
ktore sg wykorzystywane w organizacjach. Ich gltowny przekaz to wyraz uznania dla
podwladnego poprzez mozliwos¢ kreacji perspektyw rozwoju personalnego 1 zawodowego.
Przedsiewzigcie to daje benefity pracownikowi oraz pracodawcy. Posiadajg dwie formy:
materialng zwierajacg wszystkie bonusy dla pracownika otrzymywane od pracodawcy w
postaci niepieni¢znej, lecz posiadajg mozliwo$¢ przeliczenia na pienigdze oraz niematerialng
w postaci roOwniez niepieni¢znej, ale posiadajgcg indywidualne znaczenie i warto$¢ dla
podwladnego.” Do istotnych pozaptacowych bonuséw zalicza sie:

e Udzial w zyskach— naliczany jako nadprogramowe komponenty wynagrodzenia.

Forma wspotudziatu pracownika w zyskach przedsiebiorstwa. Podwladni pracujac posiadaja

70 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, 5.119-120.

"1 Dodatek za prace w szczegdlnych warunkach, https://www.infor.pl/prawo/zarobki/slownik/685162,Dodatek-
za-prace-w-szczegolnych-warunkach.html (dostep 28.01.2021)

72 B. Kaminiska; M. Warzynski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikéw, SWSZPIZ, tédz
2011,s.49.

73 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s5.199.
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wiasny wktad w wyniki firmy, za pomoca zwickszenia wydajnos$ci, efektywnosci, zyskow
miesigcznych badz obnizenia kosztow catkowitych. Aktywny udziatl przyczynia si¢ do
usprawnienia funkcjonowania i wzrostu rentownosci. Dzigki czemu pracownik moze
otrzymac nagrody w formie: premii uzaleznionej od zysku, partycypacji czy obligacji opartej
na udziale w zysku oraz gotdowkowego lub odroczonego wkiadu w zyskach. Zalety
wspotudziatu w zyskach to: zwigkszenie przywigzania pracownikow do organizacji oraz cheé
dluzszej wspolpracy, wywieranie pozytywnego wplywu na lojalno$¢ 1 satysfakcje
podwtadnych, polepszanie wigzi oraz ograniczenie konfliktow miedzy nimi. Do wad mozna
zaliczy¢: zlozony 1 trudny proces wymagajacy nawigzania wspOlpracy ze specjalistami w
kierunku HR, duze podzielenie zasobow spotki, spadek akcji spotek na gietdzie poprzez
udziat pracownikow.’

e Rozwdj pracownikow— nastawienie na rozwoj i podnoszenie kompetencji
pracownikow, daje sygnal, iz podwladny stanowi najwyzsza wartos¢ w firmie. Rozwdj
pracownika umozliwia zatrzymania go w organizacji, jednocze$nie dajac uczucie wyrdznienia
i waznosci. Powigzany jest ze satysfakcja pracownika z wykonywania obowigzkow.”

e Szkolenia— posiadajg warto$¢ dla pracownika w postaci: poszerzenia wiedzy w
danym zakresie, mozliwosci podniesienia swoich kompetencji, wartosci, pewnosci siebie,
uznania wsrod pracownikow, oraz dla pracodawcy— zwickszenie efektywnosci i mozliwosci
pracownika.’

e Wyjazdy, imprezy integracyjne— dzieki, ktorym polepsza si¢ wiez, kontakt i relacje
towarzyskie w organizacji. Mozliwo$¢ swobodnych rozméw pomiedzy pracownikami
nizszego szczebla a kadrg menadzerskg zwigksza poziom empatii oraz wyrozumiatosci dla
obydwoch stron. Kazde takie spotkanie tworzy coraz lepszg atmosfer¢ W pracy co przyczynia
si¢ do zwigkszenia efektywnosci I motywacji dla wszystkich zatrudnionych w firmie.
Wyjazdy lub spotkania integracyjne w duzej mierze zalezg od zaangazowania szefa i kadry
menadzerskie;j.”’

o Swiadczenia rzeczowe— czgsto proponowane przez firme, w celu przyciagnigcia

pracownikow. Maja mozliwos¢ zwigkszania bezpieczenstwa psychicznego 1 fizycznego.

"4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s.634.

> M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.220.

76 A. Gick;. M. Tarczyriska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s.122.

7 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, s.218-219.
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Najczesciej stosowane swiadczenia rzeczowe to: mieszkanie pracownicze, samochod, telefon,
laptop, tablet, Internet, odziez robocza, narzedzia (mozliwos¢ korzystania w celach nie
zwigzanych z pracg), sponsorowanie wyjazdow delegacyjnych dla najblizszej rodziny,
finansowanie cato$ciowe lub czgsciowe indywidualnych kursow pracownika dla wzrostu
rozwoju osobistego.’

e Swiadczenia lekarskie/opieka medyczna— dostep do prywatnej opieki zdrowotnej
zyskal duzg liczbe zwolennikow wsrod pracownikéw, z powodu bardzo stabej panstwowe;j
opieki zdrowotnej. Planowym jej dziataniem jest mozliwos¢ tatwego dostgp do
wykwalifikowanej kadry lekarzy. Pracownik ma wybér pomiedzy roznymi abonentami (maja
mozliwos¢ objecia nawet najblizszg rodzing), a wysokos¢ ich cen zalezy od zajmowanego
miejsca w hierarchii. Rozwinigte pakiety moga posiada¢ domowe wizyty, transport,
stomatologdw lub fizjoterapeutow.”

e Swiadczenia emerytalne- zwigzane z potrzebami bezpieczenstwa czlowieka. Firma
dbajac o przysztos¢ swojego pracownika wychodzi z inicjatywa dodatkowej emerytury w
mysl zabezpieczenia §rodkdéw pienigznych w przysztosci. Wkitad pracodawcy w optacaniu
$wiadczenia zalezny jest od wybranego programu emerytalnego.®

e Swiadczenia dodatkowe (pozaptacowe)- to nagrody sponsorowane przez
pracodawce (posiadajgce warto$¢ materialng), w zamian za prac¢ w jego organizacji. Sg to:
szczegbdlne przywileje dla ogdlu organizacji lub pracownikéw upowaznionych przez
stanowisko lub pelnione funkcje, diety, materialne rzeczy pomagajagce w podniesieniu
standardu zycia przy zmniejszeniu $wiadczen przeznaczonych na pracownika. Rzadko
otrzymywane w formie bilonu, przynosza obopolne korzysci dla stron, wystepujag w roznej
formie, ci¢gzko okresli¢ ich wartos¢, ich uzyskanie moze by¢ opoznione. Stosowanie
swiadczen dodatkowych ma za zadanie: zacheci¢ nowych kandydatow do pracy,
zaakcentowa¢ wyzszo$¢ nad konkurencja, polepszy¢ wizerunek firmy i szefa, stworzenie
lepszych  warunkéw  zyciowych  pracownikom, przeszkodzi¢ w  poroéwnywaniu
wynagrodzenia, ktore oferujg inne firmy. Swiadczenia dodatkowe moga byé pod postacia:
Swiadczen na rzecz regeneracji fizycznej i psychicznej pracownika, pomagajace interesujaco

spedzi¢ czas wolny (dopasowany do indywidualnych upodoban podwtadnego) lub wyjscie z

78 ). Kope¢;, J. Piwowarczyk, Wybrane instrumenty rozwoju personelu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s.81.

73 P. Lenik, Motywatory pozaptacowe, czyli droga do nowej jakosci pracownikdw. Przedsiebiorstwa i
administracja publiczna, Wyd. Difin, Warszawa 2012, s.115.

80 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, 5.213.
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nickomfortowych sytuacji zyciowych, szkolen majacych na celu podnies¢ umiejetnosci i

kompetencje pracownika.®

Problematyka stosowania powyzszych srodkéw jest to, iz w duzej mierze uzaleznione
sa od personalnych potrzeb pracownikow zatrudnionych w organizacji oraz ekonomicznosci i
organizacyjnych mozliwo$ci, na ktéore moze sobie pozwoli¢ firma. Niemniej jednak dobrze
dopasowane 1 odpowiednio uzyte sa w stanie korzystnie wplywaé na motywacje

pracownikéw.

2.2.3 Niematerialne

Obserwujac dzisiejsza praktyke gospodarcza, mozna zauwazyC, iz innowacyjne
systemy motywacyjne w duzym stopniu opierajg si¢ na rozwoju aspektOw niematerialnych
jako gtdéwnych narzedzi motywacyjnych. Motywatory niematerialne pobudzajg pracownikow
oraz zwigkszaja zadowolenie z pracy. Zachety te dziatajg wolniej niz zachgty materialne, lecz
ich wptyw na motywacje jest stabilniejszy i1 dlugookresowy. Dodatkowo to dzigki nim
organizacje sg w stanie zatrzyma¢ wykwalifikowanych pracownikéw poprzez tworzenie z
nimi wiezi.® Najcze$ciej wymienianymi motywatorami niematerialnymi sg:

e Awansowanie— wedlug pracownika jest to korzystniejsza zmiana pozycji w
hierarchii. Wiaze si¢ z nabyciem nowych umiejetnosci czesto zwigzanych z zarzadzaniem i
przywodztwem. Zmieniajg si¢ jego obowiazki, zwigkszajg mozliwosci w decydowaniu oraz
odpowiedzialno$¢ za swoje zadania. Awansowanie jest istotnym elementem motywacyjnym,
umozliwia podwladnemu zwigkszenie wynagrodzenia, poziomu zycia oraz statusu
spotecznego. Gtownym celem awansu jest dalsza mobilizacja pracownika oraz wykorzystanie
jego potencjalu na rzecz firmy.®* Awansowanie wprowadza réwniez ryzyko dla firmy, ktore
opisuje zasada Petera i Dilberta. Zasada Petera glosi, ze podwtadny posiada zadze awansu do
czasu przekroczenia swoich kompetencji. Natomiast zasada Dilberta ukazuje, iz awansowi

podlega pracownik, ktoéry jest najmniej przydatny. Organizacje nie chcacC straci¢ swoich

81 . Niezurawska, Elastyczne systemy wynagrodzeri w przedsiebiorstwach w Polsce, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Torun 2010, s. 101-102.

82 B. Kaminiska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikdw, SWSZPIZ, +6dz
2011,s.147.

83 B. Kaminiska; M. Warzyniski, Materialne i niematerialne narzedzia motywowania pracownikdw, SWSZPIZ, +6dz
2011,s.71.

84 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, 5.228-229.
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najlepszych pracownikéw na danym stanowisku, awansuja osoby mniej istotne.®®

e Partycypacja w zarzadzaniu— zachecanie i mozliwo$¢ podejmowania decyzji przez
pracownikow z kazdego lub wybranego szczebla. Firma chcagc wzmocni¢ wigzi oraz poczucie
wazno$ci pracownikdw umozliwia im udziat w wyborze decyzji dotyczacej dobra
pracowniczego, ekonomicznego, finansowego, zwigzanego z celami, funkcjonowaniem i
dzialaniem organizacji. Wtasne zdanie, spostrzezenia i sugestie ze strony pracownika sg mile
widziane. Czym lepiej zorganizowany proces w zarzadzaniu partycypacyjnym, tym

zaangazowanie pracownika wzrasta. Firma chcg polepszaé ten proces powinna:

» ukazywa¢ 1 relacjonowa¢ pracownikom aktualne informacje o sytuacji

ekonomicznej przedsigbiorstwa,

» sponsorowaé¢ 1 inwestowaé w rozwdj pracownikow, podniesiona wiedza i
kompetencje umozliwia podejmowanie lepszych wspolnych decyzji oraz

mozliwosci jej gltebszej analizy,

» zezwoli¢ na poczatku na podejmowanie prostych samodzielnych decyzji przez
pracownikow (ustalenie grafiku pomig¢dzy pracownikami, zakup potrzebnych

materiatoéw biurowych),

» przyznawa¢ nagrody za wydajng prace podwladnych opierajac si¢ na ich
sugestiach dotyczacych gratyfikac;ji.

Wyré6zni¢ mozna dwie podstawowe formy partycypacji decyzyjnej: bezposredniq,
gdzie pozwala si¢ pracownikom na samodzielne wplywy decyzyjne odnoszace si¢ do
tworzenia miejsca i procesu pracy oraz posrednig majacg za zadanie wyodrebnienie
reprezentanta podwladnych, ktory bedzie uczestniczyt i brat czynny udzial w procesie
zarzadzania.®

e Elastyczny czas pracy— niestandardowy sposob organizacji czasu pracy pracownika.
Pracodawca za pomocg takiego systemu ma mozliwo$¢ stworzenia lepszej organizacji pracy,
eliminuje zwolnienia grupowe, ktére wigzaly si¢ z odprawami, racjonalizuje koszty. Dla

pracownika elastyczny czas pracy daje sposobno$¢ do ugody migdzy obowigzkami

zawodowymi a rodzinnymi, ksztalceniem, realizacjag swoich hobby czy wygody personalnej.

8> Encyklopedia zarzadzania- awans https://mfiles.pl/pl/index.php/Awans (dostep 08.01.2021)

86 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,5.152-154.
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Taki rodzaj pracy wiaze si¢ z zaufaniem pracodawcy do pracownika. Do wad owego systemu
dla pracodawcy mozna zaliczy¢: zmniejszong kontrole i wptywy na pracownika, proba
pogodzenie niejednakowych godzin pracy, ktore sa niekorzystne dla pracy grupowej. Dla
pracownika wadami elastycznego czasu pracy moga by¢: nieumiejetnos¢ gospodarowania
czasem pomigdzy domem a pracg, zdyscyplinowanie w stosunku do samego siebie,
wywigzywania si¢ z obowiazkéw podczas braku kontroli.®’

e Organizacja pracy— to okreslenie i wyznaczenie zadan, jakie trzeba zrealizowaé w
danym czasie poprzez wybor odpowiednich pracownikow. Wyznaczajac zadanie nalezy
utozy¢ plan jego osiggnigcia poprzez dobor wykwalifikowanych pracownikow, ich
rozplanowanie i polgczenie podczas pracy, ktore umozliwi wykonanie celu, przy jak
najmniejszych obcigzeniach finansowych przedsigbiorstwa. Bardzo waznym elementem w
organizacji pracy sa uprzednie postgpowania obejmujgce ustalenie celow, planow dziatania i
strategii  przedsigbiorstwa, nast¢gpnie przygotowanie calego procesu 1 zaopatrzenie
przedsigbiorstwa w odpowiednie jednostki do pracy oraz narzedzia, dzigki ktorym bedzie
mozliwos¢ utatwienia realizacji danego przedsiewziecia. Firma chcac osiggac, jak najlepsze
wyniki caty czas musi probowac optymalizowaé wszystkie elementy zwigzane z organizacjg
pracy i procesem wytwarzania dobra.®®

e Komunikacja- jeden z najwazniejszych czynnikow decydujgcych o motywacji
pracownika. Bezstresowa, szybka i bezproblemowa komunikacja mi¢dzy pracownikiem a
kierownictwem badz zespotem, zwigksza efektywnos$¢, wzmacnia stosunki miedzyludzkie
oraz polepsza kontakt w pracy. Pracownik nie posiadajacy dostepu do informacji lub z trudem
ja zdobywa, napotykajac przy tym na nieprzyjemnosci, nie ma ochoty angazowac si¢ w prace,
jego ufnos$¢ w stosunku do innych pracownikow i pracodawcy spada. Skutkiem takiego
postepowania moze by¢ odejscie z pracy przez podwtadnego. Firma, w ktorej pracownicy nie
majg dostepu do informacji na temat jej dzialan czy wzrostu na rynku sprzyja plotkowaniu i
konfliktom, ktére z kolei nie wywieraja pozytywnego wptywu na motywacje podwladnych.%®

e Warunki i standardy pracy— sa niebagatelnym czynnikiem motywacyjnym.
Organizacja chcac wydajniejszych pracownikow powinna da¢ im mozliwos¢ pracy w

wygodnych i komfortowych warunkach. Podwtadni chcg wykonywaé swoje obowiagzki w

87 Tamze,s.108.

88 £ Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik Akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2013 5.20.

8 M.W. Kopertyriska, Motywowanie pracownikdw teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008, 5.215-216.
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nowoczesnych pomieszczeniach, czystych, dobrze oswietlonych, posiadajacych przestrzen,
klimatyzacj¢ i dostep do $wiezego powietrza oraz toalety. Komfortowe warunki sprzyjaja
zadowoleniu pracownikow i ich sile tworczej. Umieszczanie pracownikéw w jednym
pomieszczeniu, bez klimatyzacji i braku dostgpu powietrza, powoduje niezadowolenie oraz
dyskomfort, ktéry prowadzi do oslabienia fizycznego, psychicznego i demotywacji.*°

e Kultura organizacyjna- wedtug Stephen P. Robbins to "System znaczen
przyjmowanych przez cztonkow organizacji, odrozniajacy t¢ organizacj¢ od innych". Kazde
przedsigbiorstwo posiada swoja indywidualng kulture, swoja ,,0sobowos$¢”, ktora
ksztaltowana jest przez wizje szefa 1 najwazniejszych mu os6b w firmie wraz z
pracownikami. Kultura w przedsigbiorstwie jest bardzo waznym czynnikiem majacym wptyw
na efektywno$¢ 1 motywacje pracownika. Miejsce pracy, w ktorym pracownik: czuje si¢
swobodnie, ma poczucie wartoS¢ swojej pracy, panuje otwarta i mita atmosfera bez
chciwosci, zazdrosci, niepotrzebnych ktotni, a napotykane problemy 1 trudnosci w wykonaniu
zadan sg wspolnie wyjasniane 1 rozwigzywane— ksztattuje kulturg, w ktorej wigkszos¢ osob

chciataby sie spetniaé i realizowag.%

Powyzsze czynniki niematerialne sg bardzo istotne i znaczace dla organizacji. Ich
najwicksza zaletg jest nie wytwarzanie kosztow w przedsiebiorstwie. Nalezy pamigtac, ze
pienigdze tylko do pewnego momentu bedg pierwszoplanowymi bodzcami motywacyjnymi.
Dlatego tez, przekraczajgc pewien pulap pieniezny funkcja motywacyjna przestaje dziatac.
Wszystkie niematerialne motywatory aktualnie wykorzystywane na rynku pracy przez firmy,

mozna zaliczy¢ do innowacyjnych taktyk motywowania podwladnych.%?

2.3 Wystepujace patologie w procesie motywacyjnym.

Aktualnie patologie w procesie motywowania sg czesto wystepujacymi sytuacjami w
polskich, jak réwniez zagranicznych przedsigbiorstwach. Wspolwystepujacym czynnikiem
odpowiedzialnym za owe realia jest niedostateczna wiedza pracodawcy na temat systemu

motywowania, niekompetencja pracownikdw wyzszego szczebla w dziedzinie zarzadzania

%0 J. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wptywu i wspdtdziatanie w organizacji, Difin, Warszawa
2007.5.197-198.

917. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2010,s.134.
92 Artykuty naukowe- Motywacja materialna i niematerialna w Polsce,

http://plusuj.pl/index.php?option=com content&view=article&id=360:motywacja-materialna-i-niematerialna-w-
polsce&catid=35&Itemid=131 (dostep 28.01.2021)
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personelem oraz zle ukierunkowane zachowania podwladnego wraz z nieznajomoscia
prawa.”® Rozwdj spotecznosci, ktéry z roku na rok stawia coraz to wieksze wymagania w
kazdym zawodzie sprawil, ze pracownicy ponoszg coraz to wicksze koszty psychologiczne.
Swiat, w ktorym nalezy robi¢ wszystko szybciej, lepiej, wiecej prowadzi do szukania drogi na
skroty, gdzie stosujac mobbing kierownicy prébuja zwickszy¢ wydajno$é pracownika,
wprowadzajac dyskryminacje w tatwy sposob oszukujg i wykorzystuja inne osoby lub za
pomoca molestowania seksualnego obiecuja prace lub wyzsze stanowisko. Takie dziatania sa
nie do zaakceptowania, w dhluzsze] perspektywie moga doprowadzi¢ do wypalenia
zawodowego, w ktorym zbyt duze nagromadzenie stresu moze nies¢ ze sobg negatywne
konsekwencje w postaci wycienczenia, chronicznego zmeczenia, braku zadowolenia i

satysfakcji z pracy a w niektorych przypadkach do $mierci lub samobojstwa pracownika.®*

2.3.1 Mobbing

Mobbing to kazde zachowanie charakteryzujace si¢ naduzyciem w stosunku do
pracownika, ktore pod wpltywem powtarzalnosci destabilizuje godnos¢ oraz nienaruszalnos¢
fizyczng lub psychiczna.®® Wystepuje przewaznie w krajach zwawo rozwijajacych sie, w
ktorych podporzadkowanie pracownikow w strukturach organizacyjnych wzrasta. Wnosi w
organizacje zagrozenie utraty pracownikow oraz rujnuje atmosfer¢ w pracy. Naduzycie, w
tym przypadku okresli¢ mozna jako: przesladowanie, przemoc fizyczng badz psychiczna,
szantazowanie, wymuszanie, straszenie skierowane w kierunku pracownika.®® Persona, ktora
uzywa mobbingu nazywana jest dr¢czycielem. Przewaznie jest to osoba, ktorej przesztosc
byta powigzana z przemocg domowa, szkolng lub rowiesnicza. Persona taka charakteryzuje
si¢ bezczelnoscig, zazdroscig, zarozumiatoscig, a powodzenia innych przyjmuje jako swoja
porazke. Odczuwa wyzszo$¢ 1 przewage nad inng osobg, manipuluje, ktamie i zastrasza z
powodu utajenia swojego poczucia nizszosci i utomnoéci.’” W organizacjach mobbing na

0go6l przejawia si¢ w trzech kategoriach:

93 C. P. Monks;, |. Coyne, Przemoc i mobbing w szkole, w domu, w miejscu pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 173.

94

% Encyklopedia zarzadzania- Mobbing https://mfiles.pl/pl/index.php/Mobbing (dostep 06.01.2021)

% Pilch P. Mobbing w organizacji- rodzaje zjawiska, "Prakseologia", nr 157, 2015 s.169-174.
97 B. Grabowska, Psychoterror w pracy. Jak zapobiegac i sobie radzi¢ z mobbingiem, Wielbtad, Gdarisk 2003, s. 2.
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» pracownik- pracownik: gdzie dreczycielami jest zespot (lub ,.kolega” z pracy) do

ktérego przynalezy ofiara,
» pracodawca- pracownik: pracownik jako ofiara pracodawcy,

> pracownik- pracodawca: przetozony jako ofiara pracownika.%

Przelozeni jako dreczyciele nie przyktadaja wagi do potrzeb lub okoliczno$ci towarzyszacym

W pracy, nie interesuja ich podwladni, dlatego tez nie inwestuja w nich tylko drecza i

zmuszaja do realizacji zadan. Wychodzg z zalozenia, iz panujaca sytuacja na rynku pracy nie

sprawi im problemu z pozyskaniem nowych podwtadnych.®® Mozna wyréznié¢ cztery motywy

postepowania drgczycieli:

1.

4.

Mobbing makropolityczny- jego glownym celem jest degradacja znienawidzonego
pracownika, tak by kazdy uwazal go za najstabsze ogniwo w organizacji lub

wyrzucenie go z niej.

Mobbing jak strategia stabilizujgca poczucie wlasnej wartosci- dreczyciel bojac si¢
utraty akceptacji odczuwa lek bycia stabszym. Niskie poczucie wtlasnej wartosci
dreczyciela stwarza zagrozenie, ktore bedzie prowadzito do znalezienia ofiary i
gnebienia jej, by ustabilizowa¢ swa wazno$¢. Dreczyciel kierowany jest strachem
przed: brakiem aprobaty czlonkow organizacji, postrzeganiem go jako osoby

kiepskiej, niezdarnej, nieumiejgcej poradzi¢ sobie z najprostszymi czynnos$ciami.

Mobbing jako strategia zabezpieczenia statusu- dreczyciel dazy do uznania, poklasku
oraz aprobaty u innych. Chcac zatuszowac swoje braki 1 potkni¢cia, zwala wing na

innych pracownikéw, ochraniajgc swdj status.

Mobbing nieswiadomy— czgste sprzeczki miedzy dwoma osobami, ktérych nie

doprowadza si¢ do konsensusu prowadza do kumulowania si¢ gniewu. Powyzsze

motywy mobbingu s3 wstanie dzialaé razem potegujac swoje dziatanie.*®

%8 Encyklopedia zarzadzania- Mobbing https://mfiles.pl/pl/index.php/Mobbing (dostep 10.01.2021)

% A. Bechowska-Gebhardt;, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzgdzania personelem, Wydawnictwo DIFIN,
Warszawa 2004, s.36.

100 p_pilch, Mobbing w organizacji- rodzaje zjawiska, "Prakseologia", nr 157, 2015 5.176.

54


https://mfiles.pl/pl/index.php/Mobbing

Z uwagi na pasywng role ofiary wyodrebni¢ mozna mobbing zwigzany ze sporem- pochodna

sporu, dotyczy miedzyosobowego konfliktu, ktéry szybko narasta i przyspiesza stajac sie

konfliktem prowadzacym do ,,zniszczenia” drugiej osoby. Uzyskanie takiego wyniku jest

realne, gdy jedna z 0s6b zdobedzie przewage. Ofiara moze réwniez przyja¢ aktywna role co

daje mobbing drapiezniczy, gdzie ofiara nie jest prowokatorem dla dreczyciela, jej jedyny

btad to znalezienie si¢ kolo mobbera. To jednostronny konflikt, za ktéry odpowiedzialna jest

persona stosujaca mobbing. Do odmian mobbingu drapiezniczego zalicza sig:

>

mobbing autorytarny- oponentem jest kierownik stosujacy niszczycielski system

kierowania,

mobbing przemieszczony— przeniesienie wrogosci na osob¢ bezzasadnie uwazang za
winng, z powodu obawy wobec osoby pierwotnej, z ktorg wystapil konflikt o tak duzej

sile, ze gniew musiat zosta¢ przemieszczony na ,tatwiejsza” ofiarg,

mobbing desygnalizacyjny— pracownik staje si¢ ofiarg, gdy ujawni niekorzystne fakty
dotyczace dziatan wspoipracownikow lub danego zespotu wewnatrz organizacji.

Dreczyciel w zamian za takie zachowanie, rewanzuje si¢ swoim dzialaniem,

mobbing seksualny— duzy pociagg seksualny dreczyciela do ofiary tej samej pici lub
przeciwnej (zaleznie od upodoban), ktéra nie akceptuje molestowania. Mobbing

seksualny moze ujawni¢ si¢ rowniez jako stalking,

mobbing inicjacyjny— stosowany na pracownikach niedawno zatrudnionych, ktorzy sa

tatwg ofiarg dla dregczyciela,

mobbing dyskryminacyjny— ofiarami stajg si¢ pracownicy o innych pogladach lub

nieakceptujacych wybranych zasad waznych dla zespotu pracowniczego,

mobbing eliminacyjny— majacy na celu usunigcie danego pracownika z zespotu,
dzialania mobbingowe zwigkszaja swoja site, az do osiggnigcia wyznaczonego celu

przez dreczyciela.

Mobbing inicjacyjny, dyskryminacyjny i eliminacyjny nawigzuja do etapow jednostki w

organizacji jako: wejscie — bycie — wyjscie. W kazdej fazie glownym celem jest dopasowanie

zachowania pracownika do zasad panujacych w zespole i1 organizacji oraz potggowaniu go za
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pomocg mobbingu. %

Najczesciej ofiarami mobbingu sg osoby mtode, niedo$wiadczone, twdrcze, majace
nadprzecigtne wyksztalcenie, wiedz¢ 1 umiejetnosci dzigki ktorym podnosza swoje
kwalifikacje. Ciagle doszkalaja swoje kompetencje, angazuja si¢ w powierzone zadania chcac
wykonac¢ je jak najlepiej. W oczach dreczycieli pod postacig przetozonego lub kolegi z pracy,
sa uznawani jako zagrozenie dla ich pozycji, ktore nalezy wyeliminowaé za pomoca
mobbingu. Latwymi celami dla drgczycieli sa osoby charakteryzujace si¢ wrazliwoscia,
znikomg samooceng, reagujace emocjonalnie na sytuacje czy szukajgce uznania. Do takich
osOb nalezy zaliczy¢ réwniez starszych pracownikow w wieku przedemerytalnym, ktorzy
zrobig wszystko, z powodu strachu przed utratg pracy, nie zawazajac uwagi na swojg wiedzg,
pozycje, doswiadczenie teoretyczne i praktyczne.'%2

Mobbing objawia si¢, gdy ofiara doznaje: bezzasadnej krytyki na temat wykonywanej
czynnosci, wzmozonej kontroli, przesadnej ilosci pracy do wykonania, nieprawdziwych
oskarzen 1 informacji na swoj temat, plotek z nig zwigzanych dotyczacych zycia zawodowego
badz prywatnego, ignorancji i braku informacji ze strony dreczyciela i1 jego wspottowarzyszy,
potepien swoich kolegéw za komunikacje z nig, przemocy cielesnej, zarzutow o bezczynnosc.
Czlowiek obarczony mobbingiem odczuwa nieche¢ i regres zaangazowania, CO skutkuje
brakiem motywacji. Nie majgc osoby do ktorej moglby si¢ zwrocié porozmawiaé, poprosic o
pomoc czuje si¢ osamotniony, wrecz odizolowany od spoteczno$ci organizacyjnej. Wiedzac,
ze tez jest cztowiekiem doswiadcza niesprawiedliwosci 1 nieszcze$cie. Kumulacja tych
odczu¢ 1 zdarzen prowadzi do zmniejszenia efektywnosci w pracy, a w pozniejszym czasie do
wypalenia zawodowego.'%

Organizacja chcac przeciwdziala¢ mobbingowi zobowigzana jest we wtasciwy sposéb
kierowac personelem, tak by taktyka i system zatrudniania pracownika oraz awansowania byt
doktadnie ustalony. Powinna zadba¢ o rozwoj podwladnych oraz stworzy¢ kulture
organizacyjng opartg na szczerosci, uprzejmosci, nieskrepowanej wypowiedzi cztonkdéw oraz
mozliwosci tylko konstruktywnego krytykowania. Toksyczne osobowosci w organizacji czyli

cztonkowie zaopatrzenie tylko na wiladze, egoistyczni, niepanujacy nad swoimi emocjami,

101 p_pilch, Mobbing w organizacji- rodzaje zjawiska, "Prakseologia", nr 157, 2015 5.177-178.

102 A Bechowska-Gebhardt;, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzgdzania personelem, Wydawnictwo DIFIN,
Warszawa 2004, s.51.

103 Portal psychologiczny- wypalenie zawodowe http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=%20245
(dostep 06.01.2021)
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uwazajacy, ze zawsze majag racje i sa nieomylni, dodatkowo dramatyzuja, sa niemili dla

innych powinni byé¢ jak najszybciej wykluczeni z organizacji.!®* Chcac zabezpieczy¢

przedsi¢biorstwo przed mobbingiem nalezy podjaé wczesniejsze dziatania, ktore beda

zapobiegac¢ owej patologii. Dlatego tez organizacja powinna:

1.

Posiada¢ jasno i wyraznie okreslone podziaty kwalifikacji i obowigzkéw pracownika.
Dysponowa¢ doktadnie zdeterminowanym systemem oceniania pracownikow.

Mie¢ pewnos¢, ze systemy wynagradzania, premiowania sg zrozumiate 1 przyzwoite.
Ukazywac¢ ogolnodostepny system awansowania podwtadnych.

Dbac¢ o karierg pracownika.

Posiada¢ nieskrgpowang komunikacje pomiedzy pracownikami a przetozonymi.
Udostepnia¢ wiedze pracownikom w jaki sposéb podejmuje si¢ decyzje.

Liczy¢ si¢ z glosem pracownikow.

Dawa¢ mozliwo$¢ podejmowania prostych decyzji pracownikom.

10. Stosowac ptacowe i1 pozaptacowe instrumenty motywowania podwtadnych.

11. Poprawia¢ satysfakcje 1 rados¢ z pracy.

12. Tworzy¢ korzystne struktury takie jak: grupy zadaniowe, kumpelskie.

13. Dba¢ o wzajemne poznanie i integracje wsrod pracownikow.

14. Obdarowywac ufnoscig w stosunku do podwtadnych, zmniejszajgc kontrolg ich pracy.

15. Stwarza¢ komfortowe warunkoéw do produktywnej i innowacyjnej pracy.

16. Popierac i rozpowszechnia¢ dobre zachowania pracownikow.

17. Faworyzowa¢ wzajemnie poszanowanie godnosci miedzy pracownikami.

104 A Bechowska-Gebhardt;, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzqgdzania personelem, Wydawnictwo DIFIN,
Warszawa 2004, s.61.
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18. Dba¢ i wymagac¢ od pracownikéw wyzszego szczebla by ich persona byta wizytowka
dla firmy (wysoka kultura osobista, che¢ pomocy innym pracownikom,

wyrozumiatosc).

19. Rekrutowaé¢ pracownikéw wedtug okreslonych procedur, ktére wylaniajg tylko
kompetentne osoby.

20. Dba¢ o rozwoj pracownikow.

21. Posiada¢ kierownikow znajacych mozliwosci swoich pracownikow i umiejacych je

odpowiednio wykorzysta¢ na korzy$¢ przedsigbiorstwa.
22. Chwali¢ oraz konstruktywnie krytykowa¢ wykonywang prace.%®

Dziatania badz zachowania ukierunkowane przeciw podwiadnemu, ktéremu towarzyszy
dlugotrwate ne¢kanie lub zastraszanie prowadzace do zanizenia jego samooceny lub
wyeliminowania go z grupy, powinny by¢ jak najszybciej powstrzymywane i karane. Nalezy
pamigtac, iz zgodnie z art. 943 § 1 Kodeksu Pracy pracodawca ma obowigzek przeciwdziata¢

mobbingowi w organizacji.1%

2.3.2 Dyskryminacja

Dyskryminacja stowo pochodzace z tacinskiego stowa ,,discriminatio” oznaczajgcego
,»oddzielenie” ,rozdzielenie”. To zréznicowane traktowanie i obchodzenie si¢ w odmienny
sposob do danej osoby, z racji posiadania przez nig innych pogladow. Przesladowanie
konkretnych osob lub zespotow badz restrykcja ich praw poprzez ich kolor skory, kraj
pochodzenia, wierzenia, pteé, poglad polityczny etc.’’” Dyskryminacja w miejscu pracy
opiera si¢ na niejednakowym, nierdwnym oraz obrazliwym obchodzeniu si¢ z danym
pracownikiem ze wzgledu na jego persone lub myslenie. Na dyskryminacje jest narazona
kazda osoba niezaleznie od lat pracy czy zajmowanego stanowiska w organizacji oraz
rowniez osoby starajace si¢ o prace. Rozmowa kwalifikacyjna, ktora opiera si¢ na pytaniach

odnos$cie statusu cywilnego, ilosci dzieci, mozliwosci powigkszenia rodziny, wyznania

105 A Bechowska-Gebhardt;, T. Stalewski, Mobbing. Patologia zarzgdzania personelem, Wydawnictwo DIFIN,
Warszawa 2004, s5.62-63.

106 Art. 943.§ 112, ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz.U. z 2020 r., poz.1320)

197 Encyklopedia zarzadzania- dyskryminacja https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/dyskryminacja;3895502.htm!
(dostep 06.01.2021)
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religijnego s3 zagadnieniami segregacji danych pracownikéw, tlumaczone jako
zainteresowanie dyspozycyjnoscig. Typowym przyktadem dyskryminacji jest niesprawiedliwe
wynagrodzenie, gdzie pracownicy o zblizonych kwalifikacjach, okresie pracy i
kompetencjach otrzymuja inng ptace ze wzgledu na pte¢ czy kolor skory. Takie postepowanie
jest niezgodne z prawem, wigc pracodawca moze ponie$¢ konsekwencje. Dyskryminacja
wystepuje ze strony pracodawcy, kierownika badz pracownika, ale do pracodawcy nalezy
zapobieganie takiego postepowania, poniewaz po jego stronie lezy odpowiedzialno$¢ za
wystepowanie dyskryminacji w miejscu pracy.’® W przedsiebiorstwach wyrdznia sie

nastepujace formy dyskryminacji:

» bezposrednig— odnoszaca si¢ do otwartego ignorowania lub mniej znaczacego
obchodzenia si¢ z pracownikiem, biorca pod uwage wyznaczone Kkryteria.
Przyktadami takiej formy sg migdzy innymi: ogloszenia o prace, w ktorych
uwzglednia si¢ tylko wybrane osoby do pracy o okreslonym wieku, ptci, mimo iz
te wymogi nie sg wyznacznikiem kompetencji osoby na dane stanowisko,
nierowne wynagrodzenie, gdzie osoby posiadajgce to samo stanowisko i
kwalifikacje a inna stawke spowodowang picig, mozliwos¢ odbywania szkolen i
podnoszenia umiejgtnosci tylko przez osoby mtode, wszystkie sytuacje, w ktorych
dana osoba gorzej traktuje druga z powodu okreslonej cechy'® (brak wyznaczonej

cechy u innej osoby powoduje normalne traktowanie),

» posrednig— polegaca na maskowaniu dyskryminacji pod postacig neutralnych
norm, zasad lub standardow, ktére okazuja si¢ nieprzychylne, powodujac
niekorzystne stosunki jednych osob do drugich. Sytuacje, ktore ukazuja nam
dyskryminacje posrednig to: firmy zawierajace ,,Smieciowe” umowy ze starszymi
pracownikami, podczas gdy mtodzi pracownicy majag umowe o pracg, rdznice
urlopowe mig¢dzy macierzynskim a tacierzynskim, - mozliwo$¢ Kkorzystania z
elastycznych godzin pracy przez samotne matki, gdzie samotni ojcowie nie maj3

takich przywilejow. kazda sytuacja, gdzie stosowane zasady nie obejmuja

198 Encyklopedia zarzadzania- dyskryminacja https://mfiles.pl/pl/index.php/Dyskryminacja (dostep 06.01.2021)

199 . Mtodzikowska;, B. Lunden, Pracownicy praktyczny poradnik dla pracodawcy, Wydawnictwo BL Info Polska,
Gdansk 2013 s5.13.
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poszczeg6lne jednostki bez uzasadnienia lub wykorzystywanie wybranych

praktyk, ktore szkodza personie nie posiadajacej odpowiedniej cechy.!?

W ksigzce ,,Pracownicy praktyczny poradnik dla pracodawcy” D. Mtodzikowska, B.
Lunden wyodrebniaja dyskryminacje zwazywszy na: ple¢ (seksizm)- osoby o danej pflci
posiadaja dodatkowe lub lepsze przywileje w pracy, bez konkretnych powodow. Przyktadem
takie dyskryminacji moze by¢: niczym nie poparta niemozno$¢ awansowania kobiet na dane
stanowisko, roznica ptacy pomiedzy me¢zczyzna a kobieta wykonujacg ta samg prace i
posiadajaca te same kwalifikacje, dobér wybranej pici do wybranego zawodu,!'! rase,
narodowos¢, pochodzenie etniczne— wykluczanie oséb posiadajacych inny kolor skory, kraj
pochodzenia badz kulturg, orientacje seksualng— nietolerancyjno$¢ i gorsze traktowanie w
stosunku do os6b o odmiennej orientacji, niepetnosprawnosé— osoby posiadajace okreslony
stopien niepelnosprawnos$ci, ktory przektada sie¢ na utrudnienia fizyczne, psychiczne lub
zdolnosciowe, podczas wykonywania tej samej pracy (dodatkowo pokonujagc swoje
ograniczenia) co zdrowi pracownicy, przewaznie sg gorzej traktowani oraz bardzo czgsto
wystawiani na dyskryminacje ze strony innych osob. Nieustannie muszg si¢ zmagaé z

odsuwaniem i wykluczaniem ze strony spoleczenstwa,'?

wiek— niechg¢ zatrudnienia
konkretnych os6b z uwagi na wick, religie/wyznanie- wykluczanie o0so6b, z powodu

wyznawania innych religii lub wierzen.

Kazdy pracownik ma prawo do jednakowego traktowania przez pracodawce dotyczacego:
rozpoczgcia 1 zakonczenia wspotpracy, warunkow zatrudnienia, mozliwosci awansowania w
ten sam sposéb co kazdy pracownik oraz dostepu do szkolen i1 kursow, dzigki ktérym beda
mogli podnie$é swoje umiejetnosci, w wykonywaniu pracy.!*®* Wedtug Kodeksu Pracy kazdy

rodzaj dyskryminacji w pracy jest zakazany i regulowany przepisami.

110 Tamze,s.14.
11 M. Wujczyk, Zakaz dyskryminacji w prawie pracy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2016 s.68.
12M. Garbat;, M. A. Paszkowicz, Niepetnosprawnos¢ jako przyczyna wykluczenia z rynku pracy, Zeszyty Naukowe

Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gérze 2016, nr 4 s.61.

113p. Mtodzikowska;, B. Lunden, Pracownicy praktyczny poradnik dla pracodawcy, Wydawnictwo BL Info Polska,
Gdansk 2013 5.15-17.
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2.3.3 Molestowanie seksualne

Molestowanie seksualne (przejaw dyskryminacji z uwagi na pte¢) to wszelkiego
rodzaju zachowania majace charakter seksualny, niechciany i nieakceptowany przez osobeg
molestowang. Persona molestowana odczuwa niebezpieczenstwo, krzywde, ponizenie co
utrudnia prace i w dluzszej perspektywie moze prowadzi¢ do standéw lgkowych, depresji czy
chgci odebrania sobie zycia. Molestowanie na tle seksualnym moze mie¢ charakter: fizyczny,
ktory przejawia si¢ dotykiem, klepaniem, bliskim zblizeniem, przemocg seksualna, sftowny,
dotyczacy nieprzyzwoitych aluzji, zartow, erotycznych zwrotow, propozycji seksualnych czy
komentowania w sposob nienormalny czyjego$ wygladu.''* Wyréznia sie dwie
charakterystyczne formy molestowania seksualnego. Pierwsza posiada charakter szantazu
seksualnego, w tym przypadku oprawca bedzie osoba, ktora posiada wigksza rangg w firmie,
a co za tym idzie rowniez wtadze (tj. kierownik, przelozony lub pracodawca), dzigki czemu
wykorzystuje swoje przywileje szantazujac pracownika. Przykladem moze by¢ pracodawca,
ktory wykorzystujac swoja range, szantazuje podwtadna, ze w przypadku nie uzyczenia mu
ustug seksualnych, wyrzuci jg z pracy. Druga forma molestowania seksualnego ujawnia si¢ w
negatywnej, niemilej, szkodliwej atmosferze i warunkach w pracy, w ktorych dana osoba

poniza, wyzywa 1 rzuca wulgarne stowa majace charakter seksualny w stosunku do drugiej

persony. !

2.3.4 Wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe to tworzacy si¢ przez dtuzszy czas stan, w ktorym ciggly stres,
presja ze strony organizacji oraz angazowanie si¢ catym sobg prowadzi do demotywacji,
niecheci do pracy, wyczerpania fizycznego i psychicznego. Stres jest gtownym bodzcem
wystepowania wypalenia zawodowego. Najczesciej ukazuje si¢ podczas, gdy na pracownika
zostang nalozone zbyt duze oczekiwania, ktore nie s3 mozliwe do wykonania. Podwtadny
prébujac usilnie spetni¢ wszystkie wymogi nieustannie pracuje pod presja czasu i wplywem
stresu tworzac napigta atmosfer¢ w organizacji. Dlugotrwala praca nie przynoszaca

pozytywnych rezultatéw, braku optymistycznego poparcia lub oceny demotywuje i zniecheca

114 Forbes- molestowanie seksualne w pracy, https://www.forbes.pl/kariera/molestowanie-seksualne-w-

pracy/9y13x4z (dostep 06.01.2021)

115 Infor Prawa- molestowanie seksualne w pracy,
https://www.infor.pl/prawo/praca/pracownik/305514,Molestowanie-seksualne-w-miejscu-pracy.html (dostep
06.01.2021)
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podwtadnego do dalszej pracy.!!® Wypalenie zawodowe najczesciej dotyka osob pracujacych
w zawodach zwigzanych z: niesieniem pomocy, pracg pod presja czasu, zbyt mato ambitng
praca dla konkretnej osoby. Stan ten objawia si¢ u kazdego inaczej, przewaznie pojawiajg si¢
klopoty ze snem (natlok mys$li przez ktére nie mozna zasna¢, koszmary senne, wczesne
pobudki), zwigkszone cisnienie krwi, czgste bole glowy, rozdraznienie, niemozliwos¢
skupienia si¢, ostabiona odpornos¢, przyttoczenie, chroniczne zmeczenie organizmu. Osoba
przezywajaca ten stan nie ma ochoty chodzi¢ do pracy, przymusza si¢ do wykonywania
obowigzkéw w pracy, jej zaangazowanie 1 motywacja do pracy spada do najmniejszych
wartosci a kontakt ze wspoOlpracownikami zanika, z powodu niechgci rozmowy o swoim
stanie 1 problemach. Ogranicza swoje kontakty w pracy, jak réwniez w zyciu, izoluje si¢ od
otoczenia, zamyka si¢ w sobie nie chcac si¢ angazowaé¢ w zadne czynnosci i relacje.’’

Ujmujac ten proces za pomocg schematu mozna ukaza¢ go za pomocg trzech gtéwnych faz:

1. Wyczerpania emocjonalnego to poczgtkowe stadium, w ktorym pracownik pod
wpltywem zbyt duzego obcigzenia odczuwa bardzo duze zmeczenie oraz niech¢¢ do

pracy. Towarzyszace wyczerpanie zawodowe, powoduje konkretny spadek motywacji.

2. Cynizmu, depersonalizacji prowadzi do powolnego odcinania si¢ od ludzi, niecheci i
unikania ich, stosowania obojetnosci, sformalizowanych kontaktéw oraz dazenia do
zmniejszenia ich lub klasyfikowania. Dodatkowo zmniejsza si¢ zaangazowanie do

siebie oraz wykonywanych obowigzkow, wartosci pracy i jej sensu, ktory ,,ulatnia

sig”.

3. Redukcji poczucia dokonan osobistych t0 widoczne zanizenie $wiadomo$ci odno$nie
wiasnych kompetencji i osiagnig¢ w pracy co wigze si¢ z negatywna opinig na temat
wiasnych poczynan. Prowadzi to do utraty wiary persony oraz braku poczucia sensu

zycia i dziatania.!'8

118 |nstytut Psychologi Zdrowia — syndrom wypalenia zawodowego,
http://www.psychologia.edu.pl/czytelnia/59-niebieska-linia/779-jak-feniks-z-popiolow-czyli-syndrom-wypalenia-
zawodowego.html (dostep 06.01.2021)

7M. Anczewska;, P. Switaj;, J. Roszczyriska, Wypalenie zawodowe, Postepy Psychiatrii i Neurologii 2005; 14 (2):
6777, s. 68.

https://www.researchgate.net/profile/Piotr Switaj/publication/313628966 Wypalenie zawodowe/links/5db545
24a6fdccc99da3f80a/Wypalenie-zawodowe.pdf (dostep 29.01.2021)

118 ¢ Maslach, koncepcja wypalenia zawodowego: etapy rozwoju, PRZEGLAD PSYCHOLOGICZNY, 2001, TOM 44,
Nr3,301-317.
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Chcac przeciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu w organizacji nalezy pamigta, ze
zwalczanie powinno zosta¢ podjete przed jego powstaniem. Przedsigbiorstwa mogg zrobi¢ to
na dwa sposoby: Ukierunkowujgc dziatania na jednostke, gdzie: szkolac i uswiadamiajac
pracownikow o mozliwosci wystapienia owej patologii, znaja Sposoby powstrzymywania
stresu oraz radzenia sobie w trudnych sytuacjach kryzysowych, rozszerzajac wsrod
podwtadnych racjonalne spojrzenia na realia w pracy, pokazujac stabe i moce strony oraz ich
predyspozycje, chcac pomde podwiadnym roztadowaé kumulowane napigcie emocjonalne
organizacja pomaga, zacheca i umozliwia im dostep do aktywnosci fizycznej, roéznego typu
zajec¢, odpoczynku 1 regeneracji umystowej. Ukierunkowujgc dziatania na srodowisko pracy,
gdzie organizacja: umozliwia i zwigksza mozliwosci decyzyjne pracownikéw W organizacji
oraz dodatkowo zmniejszajac kontrolg, daje szanse do samodzielnej pracy, modernizuje
metody pracy, przydziela obowigzki odpowiednio do kompetencji i zdolnosci poszczegolnych
pracownikow, ukazuje swoje racjonalne oczekiwania odnosnie pracy podwladnego,
przekazuje wymagania w realistycznym S$wietle, stosuje jasny i zrozumialy rozklad
obowigzkow i ich waznos$¢, wyklucza pobudki stresogenne, uznaje i akceptuje personalne
wartoéci podwladnych, stwarza system pochwat, konstruktywnej krytyki i nagrod dla

pracownikow. 1

2.4 Bledy popelniane w systemie motywowania

Btedy sa nieodzownym elementem kazdego systemu. To dzigki nim przedsigbiorstwa
maja mozliwos¢ tworzenia coraz to lepszych struktur poprzez wyciaganie lekcji z przesztosci.
Gloéwng przyczyng blednego motywowania jest niepolepszanie kompetencji pracownikoéw
oraz niezrozumienie gldéwnego celu i istotno$ci ich pracy w organizacji. Nieodpowiednio
skonstruowany system motywacyjny w firmie bedzie prowadzit do ostabienia procesu
motywacyjnego, co z kolei w dtuzszej perspektywie moze doprowadzi¢ do stresu, niechgci do
pracy lub wypalenia zawodowego podwitadnych. Firma nie chcgc ponosié¢ strat materialnych i
czasowych zmuszona jest do usprawniania mechanizmu zachecajacego podwiladnych do

pracy. 12 Do najczesciej wystepujacych bledow w systemie motywowania zalicza sie:

119) 'Wachowiak, Dysfunkcjonalne zachowania pracownikdw, Difin, Warszawa 2011 s. 102-105.

120 M. Ludwikowska, Btedy popetniane w systemie motywacji pracownikéw, zeszyt 407, Toruri 2012,
https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/675/AUNC ZARZ.2012.011,Ludwikowska.pdf?sequence=1
5.153-154. (dostep 29.01.2021)
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1. Probe niezwazania uwagi na napotkane trudnosci- zwana rdwniez ,.bledem strusia” to
ignorowanie przez kierownikow i pracodawce faktu, iz efektywnos$¢ i wydajnos¢ zadan
wykonywanych przez pracownika nie tylko zalezna jest od ich kwalifikacji i wiedzy, ale
rowniez od zapatu i checi realizacji owych obowigzkéw. Kierownictwo zachowujac sie
jak stru§ ukrywaja glowe w piasek, zwalajac wszystkie niedociggniecia i
odpowiedzialno$¢ na podwtadnych za negatywnie wykonane zadania, dodatkowo karzac i
rozliczajac ich ze zleconych zadan. Aktualnie rozwoj §wiadomosci i wiedzy pracownika
doprowadzit do zmian, w ktorych podwtadny, nie chce pracowac jak maszyna i1 by¢
traktowanym przedmiotowo, zalezy mu na dziataniach z przetozonym na zasadzie
partnerstwa. Taka relacja stwarza optymalne warunki do dziatania 1 zmotywowania

pracownika.

2. Niepoprawne myslenie na temat istoty motywacji- stowa motywu i motywacji w $wiecie
przedsigbiorcow jest wszedzie rozpoznawalne, jednak w zyciu codziennym organizacji
bardzo czesto niewlasciwe rozumuje si¢ istote motywacji pracownikéw. Owa sytuacja nie
powinna sprawia¢ zadziwienia, poniewaz skomplikowana struktura 1 zlozonos$¢
zagadnienia nawet psychologom sprawuje trudno$¢ w jednoznacznym ustaleniu znaczenia
danych poje¢. Upraszczajac definicje motywu jest to personalna wewnetrzna sita i chegé
robienia wyznaczonych czynnosci 1 zadan. Z kolei motywacja w warunkach
pracowniczych to proces nadajacy ksztatt motywom, ktore zachecaja do efektywnej i
wydajnej pracy. Nadawany jest z zewnatrz przez przetozonego dla podwladnego. Stosujac
indywidualne kryteria dla wybranego pracownika organizacja jest w stanie osiggnac
lepsze rezultaty. Sktaniajac pracownika do wysokowydajnej dziatalnosci na rzecz firmy
nalezy pamigta¢, ze nie tylko ptacowe instrumenty motywacji sa dobrymi zachgtami.
Stwarzajac przyjazne warunki pracy, polepszajac komfort, dajac wieksze mozliwosci
decyzyjne oraz zmniejszajac kontrole zwigksza si¢ motywacje wewngtrzng, dzigki ktorej

pracownik bedzie czutl si¢ pewnie i waznie a jednoczesnie podniesie si¢ jego satysfakcja z

pracy.

3. Niewfasciwe rozumowanie roli motywacji materialnej- to motywowanie pracownikow
tylko za pomoca aspektow ptacowych. We wspotczesnym $wiecie pienigdze odgrywaja
znaczacg role w zyciu czltowieka. Dzigki nim ludzie s3 w stanie zaspokaja¢ swoje
pragnienia i podnosi¢ komfort Zzycia, dodatkowo spetnia¢ marzenia. Przewazajaca czgsé

ludzi chece zarabia¢ wigcej 1 wigcej, jednoczesnie nigdy nie bedzie miat ich na tyle na ile
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moglaby pragna¢. Motywowanie za pomocg ptac to bardzo silny bodziec stymulujacy do
pracy, lecz jednoczesnie moze by¢ zrédlem zepsucia motywacji. Organizacja
nieuwzgledniajagca czynnikéw pozaptacowych moze dziala¢ z zespotem pracownikow,
ktorzy sa niezmotywowani, poniewaz odpowiednia kwota wynagrodzenia nigdy nie
przyniesie nam dhugotrwalego zadowolenia. Pracownik traktuje wyptate 1 jej dodatki za
co$ naturalnego, co$ co mu si¢ nalezy. Dlatego tez chcac doceni¢ pracownika, pokazaé
mu, ze jest wazny nalezy wprowadzi¢ i wcieli¢ czynniki pozaplacowe, ktére maja
niebagatelny wplyw na jego zadowolenie i satysfakcjg, a co za tym idzie na zwigkszenie

motywacji wewngtrznej do pracy.

. Bledne rozumienie zwiqzku pomiegdzy zarzqdzaniem a motywowaniem- to wystepowanie
btednego zjawiska, w ktorych jedne struktury odpowiedzialne sg za wyznaczanie dziatan
(kierownicy jednostek strukturalnych), a drugie za motywowanie pracownikow do owych
dziatan (osoby nalezace do struktury dziatlu zarzadzania zasobami ludzkimi). Dziatania
takie sg nielogiczne z punktu widzenia kierownika, poniewaz w praktyce to on jest
odpowiedzialny za okreslenie realizacji konkretnych zadan dla pracownikow, pokazanie 1
powiedzenie im co ma robic i jak to zrobi¢ oraz dopasowanie srodkéw i metod by zadania
zostalo wykonane. Dodatkowo to on kontroluje, sprawdza i ocenia podwtadnych na ile
dobrze wykonujg swoje dziatania. Dlatego tez w duzej mierze od kierownika powinno
zaleze¢ wysoko$¢ ptac, nagradzanie i karanie podlegltych pracownikow. Organizacje
zatrudniajace bardzo dobrych kierownikéw nie bez powodu wymagaja odpowiednich
kompetencji psychologicznych. Wobec tego dzial zarzadzania zasobami ludzkimi
powinien by¢ podtozem do budowania systemu motywacyjnego, w postaci selekcji
nowych pracownikéw, organizowania kursow, szkolen, spotkan integracyjnych lub
biznesowych, indywidualnego planowania karier, tworzenia pozaplacowych czynnikow
motywacyjnych, ktéore moga przyciggna¢ nowych pracownikow, a starszym udogodnié

zycie lub prace.

. Pomytki podczas budowania systemu motywacji— chcac jak najlepiej zuzytkowac zasoby
ludzkie w organizacji potrzebny jest dobrze zbudowany system motywowania

pracownika, by to osiagna¢ nalezy ustrzec si¢ przed czteroma podstawowymi btgdami:
v" unikanie obowigzkowych dziatan motywowania pracownika przez kierownika,

v' brak docenienia roli lojalno$ci podwtadnego,
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v na$ladowanie czyj$ schematéw motywacyjnych,

v' niezorganizowany system motywacyjny.'%!

Prowadzenie dziatalno$ci zawsze powigzane jest z motywacja pracownikow. Wymaga
ono solidnego przygotowania z wiedzy teoretycznej w tym zakresie oraz umiejetnosci
zwigzanych z praktycznym wykorzystaniem odpowiednich metod i narzedzi majacych wpltyw
na podwladnego. Kompletny i indywidualnie stworzony system motywacyjny oraz
wykwalifikowana kadra kierownicza jest fundamentem efektywnosci owej struktury.
Waznym aspektem jest rowniez twoércze podejScie do utworzonego systemu, jego
systematyczne udoskonalanie 1 korzystanie z wczes$niejszych doswiadczen swoich oraz
podobnych firm. Tak skonstruowany system bedzie pozytywnie wpltywal na motywowanie

wérod podwladnych. 1?2

121 1 xusio;, M Sottysik;, W. Kowalik, PROJECT MANAGEMENT REVIEW. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w

realizacji projektu Nr.1, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2020, s.48-49.
122 M. Ludwikowska, Btedy popetniane w systemie motywacji pracownikéw, zeszyt 407, Toruri 2012,

https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/675/AUNC ZARZ.2012.011,Ludwikowska.pdf?sequence=1
5.153-154. (dostep 29.01.2021)
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Rozdzial 111 Metodologia badan wlasnych

Rozdzial ten zostat w catosci poswiecony omowieniu i przeprowadzeniu badan na
przyktadzie danej firmy. Ponizej zostal okreslony cel pracy, przedmiot ktérego dotyczyty
przeprowadzone badania oraz charakter tych badan. Kolejno ukazano hipotezg pracy oraz
napotkane problemy badawcze, jak réwniez zdefiniowano gtowne metody, narzedzia i
techniki, dzigki ktorym zrealizowano cala analize. Rozdzial konczy si¢ omdwieniem

przeprowadzonych badan oraz wnioskami koncowymi.

3.1 Cel, przedmiot i charakter badan

Celem pracy jest sprawdzenie poziomu motywacji pracownikow w firmie XYZ oraz
jaki wplyw ma stanowisko pracownika na jego motywacj¢ przy uzyciu materialnych i
niematerialnych aspektow motywacyjnych. Po zapoznaniu si¢ z literaturg przedmiotu
dotyczaca metodologii badan zdecydowano zastosowac badania ilosciowe, poniewaz dzigki
nim mozliwe jest przeprowadzenie analizy na wigkszg skale i tym samym objecie wigkszej
liczby respondentéw, aby odpowiednio wykorzystaé wybrang probe badawcza.? Wyniki
zostang przedstawione w formie wartosci liczbowych a dla lepszego odczytu przedstawione w
tabelach i na wykresach. Niniejsza praca zostala prowadzona pod katem badan
diagnostycznych. Owe badania maja na celu stwierdzi¢ pewien stan rzeczy, w tym przypadku
istniejacego motywowania pracownikow w firmie produkcyjno-budowlanej XYZ, patrzac

przez pryzmat materialnych i niematerialnych aspektéw motywowania.?*

3.2 Hipotezy i problemy badawcze

W niniejszej pracy sformutowano hipotez¢ badawcza: Motywowanie poprzez aspekty
materialne i niematerialne pracownikow jest nicodzowng czescig funkcjonowania danej
organizacji aby odnosita zamierzone cele. Gldéwny problem owej pracy zostat przedstawiony
w pytaniu: Jak odpowiednio motywowa¢ pracownikdbw na roéznych stanowiskach
wykorzystujac materialne i niematerialne aspekty motywowania do osiagnigcia z gory

zatlozonych celow w firmie produkcyjno-budowlanej XYZ. Aby przeanalizowa¢ doglgbnie

123 Metody i techniki badawcze- badania iloéciowe i jakoéciowe, http://predykator.pl/metody-badawcze.html
(dostep 10.02.2021)

124 A W. Maszke, ,Metodologiczne podstawy badan pedagogicznych”, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2014, s.15-16.
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glowny problem badawczy nalezy na tyle szczegblowo przygotowaé opis celow i

uwarunkowan danego tematu tak by odpowiednio zaplanowaé badanie.!?®

3.3 Metody, techniki i narzedzia badawcze

W ponizszych badaniach wykorzystano metod¢ kwestionariusza ankiety. Zwierajg si¢ w
nim opinie i poglady wybranej grupy badawczej.!?® Kierujac sie wybrana metoda chciano
zauwazy¢ czy wpltyw posiadanego stanowiska oddziatuje na motywowanie pracownikow w
Swietle aspektdow materialnych i niematerialnych. Do opracowania badan postuzyt
kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢ z 10 pytan dotyczacych formy motywowania w
wybranej firmie XYZ. Badanie pozwolito uswiadomi¢ jak motywowani sg pracownicy oraz
ktore aspekty materialne 1 niematerialne majg wigkszy wptyw na che¢ do pracy. Nalezy
pamigtac, ze owa analiza nie zawsze jest wiarygodng metoda, poniewaz zaden test nie jest w
stanie zagwarantowa¢ 100% potwierdzenia rzeczywistosci. Moze ona jedynie wskazaé

okreslone tendencje.'?’

3.4 Charakterystyka badanej grupy

Badania zostaly przeprowadzone w firmie produkcyjno-budowlana XYZ, dziatajacej na
rynku pracy od 2004 roku. Zajmujacg si¢ modernizacjg oraz budowg obiektow handlowo-
ustugowych, hal przemystowych i centrow dystrybucyjnych, jak rowniez projektami dla
klientow indywidualnych wymagajgcych odpowiednich rozwigzan technicznych. Firma
wykonuje zlecenia na terenic calej Polski. Realizuje skomplikowane inwestycje oraz
podejmuje si¢ niecodziennych projektow. Aktualnie zatrudnia okoto 150 pracownikow na
wszystkich stanowiskach. Firma posiada wiasne magazyny, maszyny i narzedzia budowlane,
warsztat oraz zaplecze produkcyjne. Ankieta zostala przeprowadzona na 82 pracownikach z
réznych dziatow. Zaakceptowano 68 kompletow, ktore zostaly prawidtowo wypetnione.
Nalezy pamigtac, ze badania zostaly przeprowadzone tylko na czgsci ludzi zatrudnionych w
firmie co moze ksztaltowa¢ roézne wyniki niz sa w rzeczywistosci. Jednak ta grupa

ankietowanych osob jest w stanie stworzy¢ pewne tendencje, ktdre mozna zastosowac przy

125 A W. Maszke, ,Metodologiczne podstawy badan pedagogicznych”, Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2014, s.20.

126 K\westionariusz ankiety jako narzedzie badawcze, http://diagnostyka-
pedagogiczna.wyklady.org/wyklad/145 kwestionariusz-ankiety-jako-narzedzie-badawcze.html (dostep
12.02.2021)

127 £ Babbie, ,,Badania spoteczne w praktyce”, PWN, Warszawa 2004, 5.298.
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wiekszej liczbie pracownikow, z zachowaniem odpowiedniej statystyki i tych samych tresci

pytan.

W sktad respondentdow wchodzilo 88,2 % me¢zczyzn i 11,8% kobiet, wykres 1.
Zauwazy¢ mozna, ze w firmie dominujg m¢zczyzni, kobiety stanowig bardzo maty procent
(tabela 1). Lepszym spostrzezeniem bedzie odnosi¢ si¢ do zajmowanego stanowiska pracy

przez respondentow (tabela 2).

Wykres 1 Rozklad plci respondentow

Plec

s Mezczvzmi = Kobiety

Rozktad %
00 osdb- 88,2%
8 osob- 11,8%

Zrédio: badania wlasne

Wsrdd respondentéw byto 5,9% w wieku do 20 lat, 5,9% majacych 21-25 lat, 17,6% w wieku
26-30 lat, 33,8% majacych 31-39 lat, 32,4% w wieku 40-50 lat oraz 4,4% o0s6b majacych
powyzej 50 lat (wykres 2). Mozna zauwazy¢, ze w tej firmie najwiecej osob jest w wieku 31-
39 lat oraz 40-50 lat. Przedsigbiorstwa w ktorych glowna domeng jest produkcja i
budownictwo to mezczyzni stanowia najwigkszy procent zatrudnionych. W owej firmie
pracuja kobiety w przedziale wiekowym od 20 do maksymalnie 40 roku Zycia, gldwnie na

stanowiskach biurowych/umystowych (tabela 2).
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Wykres 2 Rozklad wieku respondentéw

Wiek
sdo20 =21-25 =26-30 3139 =40-50 = powyze 30

Rozktad %a:

23 osoby- 33,8%
22 osoby- 32,4%
12 osoby- 17,6%
4 osoby- 5,5%

4 osoby- 5,9%

3 osoby- 4,4%

Zrédio: badania wlasne

Najwicksza liczba osob az 52,9% posiada wyksztatcenie zasadniczo zawodowe, 23,5% o0sob
srednie lub policealne, 10,3% wyzsze licencjackie lub inzynierskie, 8,8% wyzsze
magisterskie, natomiast tylko 4,4% podstawowe, zgodnie z wykresem 3. Kobiety zatrudnione
w firmie posiadajg minimum wyksztatcenie §rednie/policealne, natomiast u mezczyzn jest to
wyksztatcenie zasadniczo zawodowe (tabela 1). Doktadnie to samo wyksztalcenie dominuje
na stanowisku pracownika produkcyjnego/budowlanego. W firmie prowadzone jest bardzo
duzo szkolen i1 kurséw, ktére maja za zadanie podnie$¢ kwalifikacje pracownikow na danym
stanowisku. Najmniej osob posiada wyksztalcenie podstawowe, gdzie ich stanowisko jest
doktadnie to samo co pracownikéw z przygotowaniem zawodowym. Wyksztalcenie wyzsze

przewaza wsrod osob petnigcych role kierownicze (tabela 2).
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Wykres 3 Rozklad wyksztalcenia respondentéw

Wyksztalcenie
= podstawowe = zasadnicze zawodowe
= srednie/policealne wvzsze licencjackie/inzynierskie

= WyZsze magisterskie

Rozktad %:

36 osoby- 52,9%
16 osoby- 23,5%
7 osoby- 10,3%
& osoby- 8,8%

3 osoby- 4,4%

Zrédio: badania wlasne

Potowa respondentéw pracuje w firmie powyzej 6 lat, 17,6% pomiedzy 3-6 lat, 21,1% od 1
roku do 3 lat, 59% od 4 do 12 miesi¢cy, natomiast tylko 4,4% zostalo zatrudnionych w
ostatnich 3 miesigcach (wykres 4). Wsréd nowo przyjetych pracownikéw dominujg
mezezyzni, ktorzy zajmujg stanowiska produkcyjne/budowlane (tabela 1 1 2). Rozpatrujac
stanowiska kierownicze mozna zauwazy¢, ze dominuje ono wsrod o0sob zatrudnionych
powyzej 6 lat (tabela 2). Idac dalej tym tropem firma stara si¢, aby pracownicy z
odpowiednimi kwalifikacjami z danego stanowiska mogli pemi¢ role zarzadcze. Posrednio to
juz moze wptywac¢ na motywacje pracownikdw, poniewaz po przepracowanym okresie czasu

majg szanse zyska¢ awans.

71



Wykres 4 Rozklad stazu respondentow

Staz w firmie

= -3 miesiecy = 4-12 miestecy = 1-3 lata 3-6lata = powyze 6 lat

Rozktad %a:

34 osoby- 530%
15 osohy- 22,1%
12 osoby- 17,6%
4 osoby- 5,9%

3 osoby- 4,4%

Zrédio: badania wlasne

Osoby z wynagrodzeniem w przedziale od 4001 do 6000 zlotych stanowig najwiekszg liczbe
to jest 66,2%, kwot¢ pomiedzy 6001 a 8000 ztotych ma 13,2% respondentow, miedzy 3001 a
4000 ztotych 8,8%, kwote powyzej 8000 ztotych posiada 7,4% os6b, natomiast najmniejsze
grono osob to jest 4,4% posiada najnizsza stawke ponizej 3000 zi. Porownujac stawke
minimalnego wynagrodzenie za rok 2020, ktéra wynosita 2600 ztotych brutto’?® a pensje
pracownika zatrudnionego na stanowisku produkcyjnym/budowlanym jest na wysokim
poziomie. Oznacza to, ze podwladni moga mie¢ poczucie bezpieczenstwa i skupié¢ si¢ na

dodatkowych celach w przedsiebiorstwie.

128 Rozporzadzenie w sprawie minimalnego wynagrodzenia. https://www.gov.pl/web/premier/rozporzadzenie-
w-sprawie-wysokosci-minimalnego-wynagrodzenia-za-prace-oraz-wysokosci-minimalnej-stawki-godzinowej-w-
2020-r (dostep 10.02.2021)
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Wykres 5 Rozklad wynagrodzenia respondentow

Wynagrodzenie finansowe brutto

= ponizej 3000z = 3001-4000 zt = 4001-6000 zt = 6001-8000 zt = powyzej 8000 zt

Rozktad %:

45 osoby- 66,2%
9 osoby- 13,2%
6 osoby- 8,8%

5 osoby- 7,4%

3 osoby- 4,4%

Zrédio: badania wlasne

Bioragc pod uwage ostatni aspekt z personalnych danych respondentow mozna zauwazy¢, ze
najwiecej 0osob zajmuje stanowisko produkcyjne/budowlane to jest 65%, 13% zatrudnionych
jest na stanowisku brygadzisty, nastgpnie na stanowiskach umystowych/biurowych 12%
natomiast stanowiska kierownicze zajmuje 10% respondentow (wykres 6). Warto zwroci¢
uwage na stanowisko brygadzisty, poniewaz sg oni idealnymi przykladami osob, ktore po
przepracowaniu kilku lat jako pracownik produkcyjny/budowlany otrzymali zastuzony awans
(tabela 2). Dzigki zdobywanemu przez nich doswiadczeniu w pracy doskonale potrafig
zrozumie¢ pracownikOw z nizSzego szczebla i rozwigzywac napotkane problemy. Dla
pracownikow produkcyjnych/budowlanych moze by¢ to rodzaj motywacji niematerialnej, W
ktérym podczas zaangazowania i realizacji okre§lonych celow sa w stanie uzyska¢ awans
pracowniczy. Badana firma ceni sobie wyksztalcenie osob zatrudnionych na stanowiskach

kierowniczych. Zdecydowanie przeklada si¢ to na jakos¢ swiadczonych ustug.

Wsrdod ankietowanych dominuje pte¢ meska wynika to z faktu kierunku dziatalnosci
firmy. Mozna zauwazy¢ przewage pitci meskiej na prawie wszystkich stanowiskach pracy.
Wyjatkiem sa stanowiska umystowo/biurowe, ktore zdominowaly kobiety. Aspektem
materialnym, ktérym jest wynagrodzenie klasuje si¢ na wysokim poziomie w poréwnaniu do
minimalnego wynagrodzenia aktualnie obowigzujacego w Polsce. Zdecydowanie przektada
si¢ to na staz respondentow w firmie, ktéry wynosi powyzej 2 lat.
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Wykres 6 Rozklad stanowisk pracy respondentow

Stanowisko w firmie

m pracownik produkeyjny/budowlany = pracownik umystowy/biurowy

= brygadzista stanowisko kierownicze

Rozktad %:

44 osoby- 65%
9 osoby- 13%
2 osoby- 12%
7 osoby- 10%

Zrédio: badania wlasne
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Tabela 1 Zbiorczy rozklad czynnikéw metryczki

Wiek

Dane Razem | Mgzczyzni % Kobiety %
do 20 4 2 3% 2 25%
21-25 4 3 5% 1 13%
26-30 12 9 15% 3 38%
31-39 23 21 35% 2 25%

40-50 22 22 37% 0 0%

powyzej 50 3 3 5% 0 0%
Razem 68 60 100% 8 100%

Wyksztalcenie

Dane Razem | Mgzczyzni % Kobiety | %

Podstawowe 3 3 5% 0 0%

Zasadnicze zawodowe 36 36 60% 0 0%
Srednie/policealne 16 11 18% 5 63%
Wyzsze licencjackie/inzynierskie 7 5 8% 2 25%
Wyzsze magisterskie 6 5 8% 1 13%
Razem 68 60 100% 8 100%

Staz w firmie

Dane Razem | Mgzczyzni % Kobiety | %
0-3 miesiecy 3 2 3% 1 13%

4-12 miesiecy 4 4 7% 0 0%
1-3 lata 15 10 17% 5 63%

3-6 lata 12 12 20% 0 0%
powyzej 6 lat 34 32 53% 2 25%
Razem 68 60 100% 8 100%

Wynagrodzenie brutto

Dane Razem | Mg¢zczyzni % Kobiety %
ponizej 3000 zt 3 0 0% 3 38%
3001-4000 zt 6 5 8% 1 13%
4001-6000 zt 45 43 72% 2 25%
6001-8000 zt 9 8 13% 1 13%
powyzej 8000 zt 5 4 7% 1 13%
Razem 68 60 100% 8 100%

Stanowisko

Dane Razem | Mgzczyzni % Kobiety %

Pracownik produkcyjny/budowlany 44 44 73% 0 0%
Pracownik umystowy/biurowy 8 1 2% 7 88%

Brygadzista 9 9 15% 0 0%
Stanowisko Kierownicze 7 6 10% 1 13%
Razem 68 60 100% 8 100%

Zrédto: badania wlasne
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Tabela 2 Zbiorczy rozklad czynnikéw metryczki ze wzgledu na stanowisko pracy

Ple¢
Dane Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Eﬁ%mlfci;%
Kobiety 0 7 0 1
Mezczyzni 44 1 9 6
Razem 44 8 9 7
Wiek
. ) . Stanowisko
Dane Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Kierownicze
do 20 2 2 0 0
21-25 3 1 0 0
26-30 8 3 1 0
31-39 9 2 7 5
40-50 20 0 1 1
powyzej 50 2 0 0 1
Razem 44 8 9 7
Wyksztalcenie
Dane Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Eitearréow\'\r’:fckz%
Podstawowe 3 0 0 0
Zasadnicze zawodowe 36 0 0 0
Srednie/policealne 5 5 6 0
Wyzsze
licencjackie/inzynierskie 0 3 3 1
Wyzsze magisterskie 0 0 0 6
Razem 44 8 9 7
Staz w firmie
. ) . Stanowisko
Dane Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Kierownicze
0-3 miesiecy 2 1 0 0
4-12 miesigcy 4 0 0 0
1-3 lata 8 5 1 1
3-6 lata 7 1 3 1
powyzej 6 lat 23 1 5 5
Razem 44 8 9 7
Wynagrodzenie brutto
. ) . Stanowisko
Dane Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Kierownicze
ponizej 3000 zt 0 3 0 0
3001-4000 zt 5 1 0 0
4001-6000 zt 39 3 2 1
6001-8000 zt 0 1 7 1
powyzej 8000 zt 0 0 0 5
Razem 44 8 9 7

Zrodto: Opracowanie wiasne
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3.5 Opracowanie wynikéw

Na podstawie zebranych danych z ankiety zostang przedstawione materialne i
niematerialne aspekty motywowania pracownikéw z uwzglednieniem wpltywu stanowiska
pracy. Wedlug ankietowanych 47,1% jest zadowolonych z aktualnie otrzymywanego
wynagrodzenia. Az 26 pracownikow produkcyjnych/budowlanych jest zadowolona ze
swojego wynagrodzenia (tabela 3). Ciekawym spostrzezeniem jest brak $wiadomosci
brygadzistow w zakresie satysfakcji ze swojej pensji. W gléwnej mierze satysfakcja z
wynagrodzenia ma duzy wplyw na zaangazowanie emocjonalne i zawodowe, poczucie
bezpieczenstwa, stalosci zatrudnienia, a takze pozwala si¢ skupi¢ na dodatkowych celach i

podejmowaniu si¢ niestandardowych projektow (wykres 7).

Wykres 7 Rozklad zadowolenia z wysokosci aktualnego wynagrodzenia respondentow

Czy jest Pani/Pan zadowolony z wysokosci aktualnie
otrzymywanego wynagrodzenia ?

= tak = nie = trudno powiedziec

Rozktad %:

32 psob- 47,1%
25 osob- 36,8%
11 osdb- 16,2%

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 3 Rozklad zadowolenia z aktualnego wynagrodzenia z podzialem ze wzgledu na

stanowisko pracy

Czy jest Pani/Pan zadowolony z wysokosci aktualnie otrzymywanego wynagrodzenia?

Odpowiedzi: | Produkcyjny/budowlany | Umystowy/biurowy | Brygadzista Eﬁgmifcg Razem
tak 26 5 1 0 32
nie 7 1 0 3 11

po:zlijgcrllzoieé 1 2 8 4 25

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ciaglos¢ tego mozna zauwazy¢ w pytaniu numer 2, ktére zawiera si¢ w wykresie numer 8§,

okreslajacym wysokos¢ wynagrodzenia wplywajacego na podwyzszenie motywacji wsrod

respondentow. Patrzac na te wyniki mozna zauwazyC, ze aspekt materialny jak 1

niematerialny wzajemnie si¢ wymieniajg. Na ankictowanych prawie tak samo wazne jest

uzyskanie premii, ale tez dobre relacje ze wspotpracownikami i1 przetozonymi (wykres 8).

Zagrozenie utratg pracy nie wptywa na podwyzszenie motywacji pracownikow na zadnym

wykonywanym stanowisku (tabela 4). Mozna zauwazy¢, ze opinia kierownika dotyczaca

jakosci pracy jest wazna dla pracownikow produkcyjnych/budowlanych. Ten aspekt

motywacji niematerialnej wplywa na wigcej niz potowe respondentow.
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Wykres 8 Elementy i zachowania najlepiej wplywajace na podwyzszenie motywacji

respondentow

Jakie elementy i zachowania najlepiej wptywaja na
podwyzZszenie Pani/Pana motywacji?
wysokos$¢ wynagrodzenia I 62
mozliwo$¢ otrzymania nagrody badz premii I 59
mozliwos¢ awansu I 27
samodzielnos¢ w wykonywaniu zadan I 2?2
poczucie samorealizacji/rozwoju/osiggniec NN 29
wykorzystanie wlasnych uzdolnien IEE—_——— 17
zagrozenie utrata pracy M 4
opinia kierownika dotyczaca jakosci pracy IS 25
atmosfera w miejscu pracy NN 25
sprawiedliwe traktowanie pracownikow I 12
dobre relacje z przetozonymi I 44
dobre relacje ze wspotpracownikami I 58

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 4 Rozklad elementéw podwyzszenia motywacji wedlug stanowiska pracy

Jakie elementy 1 zachowania najlepiej wptywaja na podwyzszenia Pani/Pana

motywacji?
. Produkcyjny | Umystowy/ . Stanowisko
c . Br ZI . . Razem
oz /budowlany | biurowy JeRHEE kierownicze aze
wysoko$¢ wynagrodzenia 42 4 9 7 62
mozliwos¢ otr,zyman'l'a nagrody 39 5 9 6 59
badz premii
mozliwos¢ awansu 20 3 2 2 27
samodzielno$¢ w \I/vykonywanlu 12 4 ) 4 2
zadan
| porzice o 10 6 7 6 29
samorealizacji/rozwoju/osiggniec
mozliwos¢ wykorzy_sta,nla 3 4 3 ) 17
wtasnych uzdolnien
zagrozenie utratg pracy 4 0 0 0 4
opinia k.lerO\,/vrnka dotyczaca »3 ) 0 0 25
jakosci pracy
atmosfera w miejscu pracy 14 4 5 2 25
spraW|ec.lI|we traktov.valnle 11 0 0 1 12
wszystkich pracownikow
dobre relacje z przetozonymi 35 7 2 0 44
dolbre reIaCJej ze . 38 3 3 4 58
wspotpracownikami

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na podstawie odpowiedzi ankietowanych odno$cie mozliwosci uzyskania premii, podwtadni

na kazdym stanowisku pracy odpowiedzieli w ten sam sposob (wykres 9). Ukazuje to firme w

bardzo dobrym S$wietle, poniewaz zawsze za dobrze wykonang prace i zaangazowanie

gratyfikuje si¢ pracownikow w postaci nagrody badz dodatkowych pieniedzy.
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Wykres 9 Zalezno$¢ uzyskania premii w firmie wedlug respondentéw

Od czego zalezy uzyskanie nagrody (premii) w Pani/Pana
miejscu pracy?

jakosci wykonywanej pracy [ 58
stopnia zaangazowania | S8
zbiegu okolicznosci | 1

szczescia [ S

wynika to z sympatii kierownika do

pracownika I

W moim miejscu pracy nagrody nie sa
przyznawane

Zrodlo: Opracowanie wlasne

70

W odpowiedzi na pytanie numer 4 odno$nie premiowania w firmie respondenci sg zgodnie co

do jego sprawiedliwosci (wykres 10). Tylko kilu osobg na wszystkich stanowiskach (tabela 5)

trudno jest powiedzie¢, prawdopodobnie wynika to z faktu, ze nie zostaly im przedstawione

ogolne zasady premiowania w firmie.

Wykres 10 Sprawiedliwos$¢ sposobu premiowania w firmie

Czy wedlug Pani/Pana sposéb premiowania w
firmie jest sprawiedlivy?

=tak =nie = trudno powiedzied

Rozktad %:
55 osob- %
B nsob- %
W 5 osob-%

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 5 Rozklad sprawiedliwosci sposobu premiowania w firmie wedlug stanowisk

respondentow

Czy wedlug Pani/Pana sposob premiowania w firmie jest sprawiedliwy?

Odpowiedzi: Produkcyjny/ Un_lyslowy/ Brygadzista S_tanom_sko Razem
budowlany | biurowy kierownicze
tak 38 5 7 5 55
nie 3 2 0 0 5
trudno 3 1 2 2 8
powiedzie¢

Zrodto: Opracowanie wiasne

W firmie produkcyjno-budowlanej XYZ az 91,2% osoéb jest $§wiadomych wystgpowania
pozaptacowego systemu motywacji (wykres 11). Nie zauwaza si¢ wiekszych zmiennych.

Wykres 11 Wystepowanie pozaplacowego systemu motywacji

Czy u Pani/Pana w firmie wystepuje pozaplacowy
system motywacyjny (np.: sfuibowy telefon, laptop,

szkolenia)?
1 tak = nie
Rozktad %:
62 osob- 91,2%
& osdhb- B,8%

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Wsréd ankietowanych prawie wszyscy pracownicy na kazdym stanowisku korzystaja gtownie
z trzech form mianowicie opieki medycznej, szkolen i wyjazdéw integracyjnych (wykres 12).
Zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych maja zapewniony telefon, laptop 1 samochod
stuzbowy oraz dostep do dodatkowych $wiadczen z zakresu zajgé sportowych (tabela 6).
Natomiast brygadzisci i pracownicy umystowi/biurowi cenig sobie dobre warunki pracy.
Mozna zauwazy¢, ze firma dba o zdrowie, rozwoj 1 integracje swoich podwladnych. Ma to
wplyw na obopdlne korzysci, poniewaz pracownicy sg zintegrowani a takze wyszkoleni
dzigki czemu firma moze wspdlnie realizowa¢ zatozZone cele.
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Wykres 12 Srodki motywacji

Z ktorych srodkow motywacji Pani/Pan korzysta w
pracy?

telefon komorkowy

samochod stuzbowy

laptop

opieka medyczna

awans

szkolenia

dofinansowanie nauki jezykow obcych
pozyczki pracownicze
publiczna pochwata, dyplom
dofinansowanie kosztow nauki
karnety na basen, sitownig
wyjazdy integracyjne

dobre warunki pracy

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 6 Rozklad srodkow motywacji wedlug stanowisk pracy

Z ktorych srodkéw motywacji Pani/Pan korzysta w pracy?

Odpowiedzi: Pgﬁggtﬁ?nny Utr)ril 5?3)3:;31/ Brygadzista lf‘itearr(])mlfckzoe Razem
telefon komdrkowy 1 5 3 7 16
samochdd stuzbowy 1 2 6 6 15

laptop 0 4 0 6 10
opieka medyczna 43 4 9 6 62
awans 1 1 3 3 8
szkolenia 41 7 9 5 62
e | 0 | o : N
pozyczki pracownicze 0 0 0 0 0
publiczna pochwata, 0 0 0 0 0
dyplom
dofinansor\:\;aunkiie kosztow 1 0 0 0 1
karnety na basen, sitownie 1 4 0 6 11
wyjazdy integracyjne 39 6 9 6 60
dobre warunki pracy 11 6 8 5 30

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Biorac pod uwage ocen¢ wykonywanej pracy to wigcej niz potowa czyli 60,3% pracownikow
jest  doceniana  (wykres  13). Ciekawym  spostrzezeniem s3  pracownicy
produkcyjni/budowlani, ktérym trudno si¢ odnies¢ do owej oceny (tabela 7). W tym
przypadku nalezatoby rozszerzy¢ zakres badan o dodatkowe pytania na przyktad zwigzane z
rozrdznieniem pochwaly a nagrody materialnej za wykonang prace. Firma zdecydowanie
powinna zwrdci¢é uwage na czgstsze wyroznienie podwladnych szczegodlnie pracownikdéw

produkcyjnych/budowlanych, poniewaz moze to zwigksza¢ ich motywacje.
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Wykres 13 Ocena wykonywanej pracy

Czy wykonywana przez Paniag/Pana praca jest
doceniana?

= tak = nie

= trudno powiedziec

Rozktad %:

41 psob- 60,3%
26 osab- 38,2%
1 osoba- 1,5%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 7 Rozklad oceny wykonywanej pracy wedlug stanowiska pracy

Czy wedtug Pani/Pana sposob premiowania w firmie jest sprawiedliwy?

Odpowiedzi: | rodukeyiny/ | Umystowy/ | g oy icta Stanowisko Razem
budowlany biurowy kierownicze
tak 20 7 8 6 41
nie 1 0 0 0 1
trudno 23 1 1 1 26
powiedziec

Zrodlo: Opracowanie wlasne

W firmie produkcyjno-budowlanej XYZ najwigksza motywacja, az 63 osoby, wsrod
pracownikow jest dobra atmosfera w zespole (wykres 14). Nastepnie stabilno$¢ zatrudnienia
oraz mozliwo$¢ rozwoju osobiste 1 podnoszenia kwalifikacji stanowia wazne aspekty
motywacyjne. Patrzac na stanowisko kierownicze i produkcyjne/budowlane mozna zauwazyc,
ze samozadowolenie z osigganych wynikoéw jest zdecydowanie wigksze u 0sob pracujacych
na wyzszych szczeblach (tabela 8). Respondenci zdecydowanie nie przyktadaja duzej wagi do

pracy w prestizowej firmie.
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Wykres 14 Motywacja do pracy

Co na obecna chwile dla Pani/Pana jest glowna motywacja
w obecnym miejscu pracy?

Brak perspektyw na lepsza prace
Atrakcyjne zarobki
Odpowiednie kierownictwo
Dobra atmosfera w zespole
Stabilno$¢ zatrudnienia
Mozliwos¢ awansu

Praca w prestizowej firmie

Mozliwos¢ rozwoju osobistego i
podnoszenia swoich kwalifikacji

Niezaleznosé

Samozadowolenie z osigganych wynikow

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Tabela 8 Rozklad motywacji do pracy wedlug stanowiska pracy

Co na obecng chwile dla Pani/Pana jest gtbwng motywacja w obecnym miejscu pracy?

. Produkcyjny/ | Umystowy/ . Stanowisko
Odpowiedzi: YINYI | DmysIowy/ | gy oadzista : : Razem
budowlany biurowy kierownicze
Brak perspektyw na lepsza 6 0 0 1 7
prace
Atrakcyjne zarobki 18 1 2 4 25
Odpowiednie kierownictwo 21 2 0 1 24
Dobra atmosfera w zespole 45 7 6 5 63
Stabilnos¢ zatrudnienia 27 5 5 5 42
Mozliwos¢ awansu 6 3 1 1 11
Praca w prestizowej firmie 0 2 0 3 5
Mozliwos¢ rozwoju osobistego
i podnoszenia swoich 15 7 6 5 33
kwalifikacji
Niezaleznos¢ 2 1 2 1 6
Samozadowolenie z 1 6 ) 4 13

osigganych wynikow

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wigkszos¢ czgs¢ pracownikdw to jest 64,7% dostosowuje si¢ do decyzji 1 polecen

wydawanych przez kierownika (wykres 15). Gléwnie sg to osoby zatrudnione na stanowisku

produkcyjnym/budowlanym (tabela 9). Pracownicy pelnigcy funkcje brygadzisty lub

kierownika wspdlnie podejmuja decyzje miedzy soba a podwladnymi. W sprawach bardzo

waznych lub strategicznych wybor nalezy do gldwnego szefa. Sytuacje, w ktorych kierownicy

wspotpracuja migdzy sobg zachodza przy wigkszych przedsiewzigciach, nad ktorymi pracuje

kilka zespotow, kiedy celem jest pozytywna finalizacja projektu. Na mniejszych inwestycjach

glownie decyzja podejmowana jest pomigdzy kierownikiem a inwestorem.
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Wykres 15 Proces decyzyjny

Jak wyglada proces decyzyjny i wydawanie polecenh w PaniPana pracy?

s wepilnie podejmujemy decyzje (przelozent wraz z pracownikami)

= kierownik podejrmije decyzje 1 wydaje polecenia
= wsprawach waznych/strate gicznych decyduje szef, w pozostalych mamy swobode

Zrodto: Opracowanie wlasne

Rozkiad %a:

44 gsob- 64, 7%
15 osob- 22,1%
@ osdb- 13,2%

Tabela 9 Rozklad procesu decyzyjnego wedlug stanowiska pracy

Jak wyglada proces decyzyjny i wydawanie polecen w Pani/Pana pracy?

Odpowiedzi:

Produkcyjny/
budowlany

Umystowy/
biurowy

Brygadzista

Stanowisko
kierownicze

Razem

wspdlnie podejmujemy
decyzje (przetozeni
wraz z pracownikami)

15

kierownik podejmuje
decyzje i wydaje
polecenia

43

44

w sprawach
waznych/strategicznych
decyduje szef, w
pozostatych mamy
swobode

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na koncowe pytanie dotyczace skuteczno$ci panujgcego systemu motywacyjnego firmie

respondenci w 75% oceniaja go jako odpowiedni a 22,1% jako wysoki (wykres 16). Tylko

dwie osoby (jeden biurowy/umystowy i jeden kierownik) uwazaja, iz owa efektywnosc¢ jest

staba (tabela 10). Patrzac ogolnie na tg ocen¢ skutecznos$ci systemu motywacyjnego w firmie
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mozna powiedzie¢, ze jest na dobrym poziomie. Moze to by¢ zwigzane rowniez z

utrzymaniem statych pracownikow w firmie.

Wykres 16 Skuteczno$é systemu motywacyjnego

Jak ocenia Pani/Pan skutecznosic systemu motywacyjnego w
firmie?

= staby = odpowiedni = wysold

Rozktad %:

51 osdb- 75%
15 osob- 22, 1%
2 osob- 2,9%

Zrodto: Opracowanie wlasne

Tabela 10 Rozklad skutecznos$ci systemu motywacyjnego wedlug stanowisk pracy

Jak ocenia Pani/Pan skuteczno$¢ systemu motywacyjnego w firmie?

Odpowiedzi: P{)ﬁggﬁﬂf Ugil Zf(i)cxvyy/ Brygadzista Ifitearr;miis‘ckzc; Razem
staba 0 1 0 1 2
odpowiednia 36 4 8 3 51
wysoka 8 3 1 3 15

Zrodlo: Opracowanie wlasne

3.6 Whnioski koncowe

Dzigki przeprowadzonej ankiecie uzyskano wczesniej zatozony cel. Wykazano, ze
motywowanie poprzez aspekty materialne 1 niematerialne w tej firmie sg nieodzowng czescig
jej funkcjonowania tak aby odnosita zamierzone cele. Nastepnie wynik poziomu skutecznosci
motywowania 0sob zatrudnionych na danym stanowisku jest odpowiedni. Najwieksza
motywacja dla pracownikow sa aspekty materialne takie jak wynagrodzenie, premia oraz
dodatkowe nagrody. Jednoczesnie nie wida¢ znaczacej réznicy pomigdzy nimi. Aspekty

niematerialne rowniez sg bardzo cenione wsérdd respondentow. Dobre relacje pomiedzy
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pracownikami i przelozonymi oraz poczucie samorealizacji, rozwoju, osiggni¢¢ sa najwyzej
punktowanymi czynnikami za ktore przedsigbiorstwo nie podnosi dodatkowych kosztow.
Zalezne sg tylko od odpowiedniego nastawienia wspoOlpracownikow, checi dziatania oraz
mozliwosci, ktore oferuje przedsigbiorstwo. Dodatkowo zachety niematerialne wptywaja
korzystnie na dhugos$¢ stazu pracy. Staz pracy wiekszosci 0os6b w organizacji wynosi powyzej
3 lat. Respondenci ktorzy sa zatrudnieni w firmie produkcyjno-budowlanej XYZ to gltéwnie
mezczyzni. Wynika to z faktu, iz branza zwigzana z budownictwem jest domeng ptci meskie;.
Najwigcej ankietowanych zatrudnionych jest na stanowisku produkcyjnym/budowlanym.
Cze$¢ z nich awansowala na brygadzistow co ma bardzo duzy wplyw na motywacje
pracownikow 1 ich ch¢¢ do zaangazowania si¢. Nalezy pamigtaé, ze przeprowadzone badania
nie do konca odzwierciedlajg rzeczywisto$¢ panujaca w firmie ze wzgledu na liczbe osob
pracujacych do osob ankietowanych. Mozna tutaj wykorzysta¢ tendencje, ktore sg widoczne
w powyzszych badaniach odnoszac si¢ do sytuacji zwigzane] z motywowaniem w catym

przedsigbiorstwie.
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3.7 Zakonczenie

Niniejsza praca zostala po§wigcona w catosci zagadnieniu materialnym i niematerialnym
aspektom motywowania podwladnych na przyktadzie firmy produkcyjno-budowlanej XYZ.
Gléwnym celem pracy byta analiza i przyblizenie materialnych i niematerialnych aspektow

wykorzystywanych w procesie motywacji pracownikow w danej organizacji.

Tylko odpowiednie rozréznienie i zrozumienie bodzcoéw, ktore dziataja na ludzi
zwigkszajac ich zaangazowanie i checi do wykonywania danych czynnos$ci pozwoli na
osiggniecie wczesniej zalozonych celow. Wykorzystujac wiedz¢ na temat motywacji i
motywowania oraz lgczac w rdzny sposob aspekty materialne i niematerialne, kierownik z
wickszg swobodg moze poruszac si¢ w calym procesie zarzadzania.

W pracy zostala potwierdzona hipoteza badawcza skupiajgca si¢ na motywowaniu
poprzez aspekty materialne 1 niematerialne pracownikow, ktéra jest nieodzowng czescig
funkcjonowania danej organizacji tak aby odnosila zamierzone cele. Kazdy czlowiek ma
spersonalizowane oczekiwania to oznacza, ze jego motywacja bedzie rozna w zaleznosci od
sytuacji, w ktorej si¢ znajdzie. Dokladnie tak samo nalezy dobra¢ bodzce w przedsigbiorstwie,
w ktorym to specyfikacja dziatalnosci bedzie wyznaczata kierunek w jakim motywowanie
bedzie przynosito pozytywny efekt koncowy. Nieodzownym elementem staly si¢ aspekty
materialne, ktore oproécz wynagrodzenia podstawowego, pozwalajg dzigki premii podnie$
zaangazowanie 1 che¢ do wigkszej mobilizacji na rzecz firmy. Mozna zauwazy¢, ze coraz
czgscie] firmy siegaja po Srodki niematerialne. To wlasnie odpowiednia kultura
organizacyjna, co za tym idzie dobra atmosfera w miejscu pracy, jest przyczyng zwigkszanie
motywacji wewnetrznej. Dzieki temu pracownik przywigzuje si¢ 1 utozsamia z firmg, co
przektada si¢ na dlugos¢ jego stazu w pracy.

Ankieta pozwolita w ostatnim rozdziale przeprowadzi¢ analize systemu
motywacyjnego w firmie produkcyjno-budowlanej XYZ. Osoba decyzyjna jest w stanie przy
wykorzystywaniu owych badan zauwazy¢ jak stanowiska pracy wptywaja na motywacje
podwladnych. Dzigki szerszemu spojrzeniu mozna odpowiednio dobra¢ materialne 1

niematerialne aspekty, aby wywierane bodzce na pracownika dziataly dtugofalowo.

Podsumowujac, wszystkie czynniki wewngtrzne 1 zewngtrzne maja wplywa na
zaangazowanie do dziatania pracownika. Chcac odpowiednio zmotywowaé podwiadnego

nalezy pozna¢ a nastgpnie odpowiednio dobra¢ wptywajace na niego bodZce. Nie jest to fatwe
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zadania dla organizacji, lecz jesli znajdzie si¢ ten ,zloty $rodek” mozna liczy¢ si¢ z

pozytywnymi efektami koncowymi przy realizacji zalozonych wcze$niej celow.
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https://www.infor.pl/prawo/praca/pracownik/305514,Molestowanie-seksualne-w-miejscu-pracy.html
https://www.infor.pl/prawo/praca/pracownik/305514,Molestowanie-seksualne-w-miejscu-pracy.html
https://www.infor.pl/prawo/zarobki/slownik/685162,Dodatek-za-prace-w-szczegolnych-warunkach.html
https://www.infor.pl/prawo/zarobki/slownik/685162,Dodatek-za-prace-w-szczegolnych-warunkach.html
http://www.psychologia.edu.pl/czytelnia/59-niebieska-linia/779-jak-feniks-z-popiolow-czyli-syndrom-wypalenia-zawodowego.html
http://www.psychologia.edu.pl/czytelnia/59-niebieska-linia/779-jak-feniks-z-popiolow-czyli-syndrom-wypalenia-zawodowego.html
http://diagnostyka-pedagogiczna.wyklady.org/wyklad/145_kwestionariusz-ankiety-jako-narzedzie-badawcze.html
http://diagnostyka-pedagogiczna.wyklady.org/wyklad/145_kwestionariusz-ankiety-jako-narzedzie-badawcze.html
http://diagnostyka-pedagogiczna.wyklady.org/wyklad/145_kwestionariusz-ankiety-jako-narzedzie-badawcze.html
https://www.researchgate.net/profile/Piotr_Switaj/publication/313628966_Wypalenie_zawodowe/links/5db54524a6fdccc99da3f80a/Wypalenie-zawodowe.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Piotr_Switaj/publication/313628966_Wypalenie_zawodowe/links/5db54524a6fdccc99da3f80a/Wypalenie-zawodowe.pdf
https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/675/AUNC_ZARZ.2012.011,Ludwikowska.pdf?sequence=1
https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/675/AUNC_ZARZ.2012.011,Ludwikowska.pdf?sequence=1

15. Metody i techniki badawcze- badania ilosciowe i jakoSciowe,
http://predykator.pl/metody-badawcze.html (dostgp 10.02.2021)

16. Motywacja- definicja, rodzaje, proces motywacji-publikacje,
https://edukuj.pl/motywacja (dostgp 10.12.2020)

17. Portal psychologiczny- wypalenie zawodowe,
http://www.psychologia.net.pl/artykul.php?level=%20245 (dostep 06.01.2021)

18. Rozporzadzenie w sprawie minimalnego wynagrodzenia,

https://www.gov.pl/web/premier/rozporzadzenie-w-sprawie-wysokosci-minimalnego-

wynagrodzenia-za-prace-oraz-wysokosci-minimalnej-stawki-godzinowej-w-2020-r
(dostep 10.02.2021)

19. Teoria oczekiwan- Encyklopedia Zarzadzania,

https://mfiles.pl/pl/index.php/Teoria_oczekiwa%C5%84 (dostep 21.12.2020)
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Aspekty motywowania do pracy

Szanowni Panstwo,

Zwracam si¢ z uprzejma prosba o wypehienie ponizszego kwestionariusza. Ma on na celu,
okreslenie aspektow motywowania do pracy w Pani/Pana firmie. Udzielone przez Panstwa
odpowiedzi zostang wykorzystane do badan zwigzanych z praca inzynierska, dotyczaca
materialnych 1 niematerialnych aspektow motywowania .

Ponizej znajdujg si¢ pytania zamknigte a ich wypetnienie zajmie kilka minut.
Ankieta ma na celu zbada¢ jak pracodawcy motywuja do pracy ale tez co dla Panstwa jest w
tych kwestiach najbardziej istotne.

Wtlasciwg odpowiedz nalezy zaznaczy¢ X.

Kwestionariusz jest w pelni anonimowy, dlatego prosz¢ Panstwa o wypelnienie go zgodnie ze
swoimi odczuciami.

Dzigkuje!
*Wymagane

1. Ple¢:*

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 Mgzczyzna

[ ] Kobieta

2. Wiek:*

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

] do 20 lat
[121-25
[126-30
[131-39

] 40-50
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Ll powyzej 50 lat

3. Wyksztatcenie:*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

| podstawowe

[] zasadnicze zawodowe

[ ] érednie/policealne

"1 wyzsze licencjackie/inzynierskie

|| wyzsze magisterskie

4. Staz w obecnej firmie:*

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

1 0-3 miesiecy

1 4-12 miesigcy

[]1-3 lata

[] 3-6 lata

Ll powyzej 6 lat

5. W jakim przedziale finansowym (brutto) zawierajg si¢ Pani/Pana dochody?*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

"] ponizej 3000 zt

] 3001-4000 zt

] 4001-6000 zt
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1 6001-8000 zt

1 powyzej 8000 zt

. Aktualnie zajmowane stanowisko w pracy:*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

| pracownik produkcyjny/budowlany

[ | pracownik umystowy/biurowy

"1 brygadzista

[ ] stanowisko kierownicze

inne:

. Czy jest Pani/Pan zadowolony z wysokosci aktualnie otrzymywanego
wynagrodzenia?*

Zaznacz tylko jedng odpowied?

] tak

I nie

Ll trudno powiedzie¢

. Jakie elementy 1 zachowania najlepiej wptywaja na podwyzszenia Pani/Pana
motywacji?*

Zaznacz wszystkie wtasciwe odpowiedzi.

[ ] wysokos$¢ wynagrodzenia

] mozliwos$¢ otrzymania nagrody badz premii
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[] mozliwos¢ awansu

"] samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan

Ll poczucie samorealizacji/rozwoju/osiggnigé

| wykorzystanie wtasnych uzdolnien

|| zagrozenie utratg pracy

"] opinia kierownika dotyczgca jakosci pracy

(] atmosfera w miejscu pracy

| sprawiedliwe traktowanie pracownikoéw

" dobre relacje z przetozonymi

| dobre relacje ze wspotpracownikami

[]inne;

9. Od czego zalezy uzyskanie nagrody (premii) w Pani/Pana miejscu pracy?*

Zaznacz wszystkie wtasciwe odpowiedzi.

[ jako$ci wykonywanej pracy

| stopnia zaangazowania

| zbiegu okolicznosci

[ szczescia

1 wynika to z sympatii kierownika do pracownika

] w moim miejscu pracy nagrody nie sg przyznawane

10. Czy wedtug Pani/Pana sposob premiowania w firmie jest sprawiedliwy ?*
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Zaznacz tylko jedng odpowied?z.

[] tak

[] nie

| trudno powiedzie¢

11. Czy u Pani/Pana w firmie wystepuje pozaptacowy system motywacyjny (np.:
stuzbowy telefon, laptop, szkolenia)?*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

[]tak
[1 nie

12. Z ktorych srodkéw motywacji Pani/Pan korzysta w pracy?*

Zaznacz wszystkie wtasciwe odpowiedzi.

[ telefon komorkowy

[l samochéd stuzbowy

1 laptop

| opieka medyczna

[] awans

[] szkolenia

"] dofinansowanie do nauki jezykow obcych

"] pozyczki pracownicze

"] publiczna pochwata, dyplom
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13.

14.

[] dofinansowanie kosztow nauki

"] karnet na basen, sitowni¢

I wyjazdy integracyjne

"1 dobre warunki pracy

[]inne;

Czy wykonywana przez Panig/Pana praca jest doceniana?*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

[] tak

[1 nie

L] trudno powiedzie¢

Co na obecng chwilg dla Pani/Pana jest gtbwna motywacja w obecnym miejscu
pracy?*

Zaznacz wszystkie wtasciwe odpowiedzi.

L1 brak perspektyw na lepsza prace

[l atrakcyjne zarobi

1 odpowiednie kierownictwo

1 dobra atmosfera w zespole

"] stabilno$¢ zatrudnienia

] mozliwo$¢ awansu

"] praca w prestizowej firmie
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1 mozliwos$¢ rozwoju osobistego i podnoszenia swoich kwalifikacji

[] niezaleznosé

| samozadowolenie z osigganych wynikow

15. Jak wyglada proces decyzyjny i wydawanie polecen w Pani/Pana pracy?*

Zaznacz tylko jedng odpowied?.

1 wspolnie podejmujemy decyzj¢ (przetozeni wraz z pracownikami)

"] kierownik podejmuje decyzje i wydaj¢ polecenia

1 w sprawach waznych/strategicznych decyduje szef, w pozostatych mamy swobodg

[1inne;

16. Jak ocenia Pani/Pan skuteczno$¢ systemu motywacyjnego w firmie?*

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

| staby

1 odpowiedni

] wysoki
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