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Streszczenie: W artykule zaprezentowano teori¢ oraz identyfikacj¢ systemu motywowania
pracownikow w organizacji na podstawie teorii Fredericka Herzberga. Udzialt w badaniu
wzigto trzynastu pracownikow zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych oraz czterdzie-
stu czterech pracownikoéw zatrudnionych na stanowiskach robotniczych w Miejskim Przed-
sigbiorstwie Komunikacyjnym we Wroctawiu. Celem badania byto sprawdzenie, czy w firmie
sg zaspokojone czynniki higieny i motywacji. Przeprowadzono je za pomocg kwestionariusza
ankiety, zawierajacego odpowiednio ulozone pytania, opracowane na podstawie specjali-
stycznej literatury zwigzanej z tematem badania.
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Mozesz kupic rece cztowieka, ptacgc
mu za jego prace, ale nie mozesz kupic
Jjego serca. To serce jest zrodlem jego
entuzjazmu i lojalnosci.

Stephen Covey

1. Wstep

Organizacja jest miejscem, w ktérym pracownicy daza do postepu i lepszej pracy
wtedy, kiedy posiadaja motywacje do takiego dziatania. Dokonuja oni wyboru mie-
dzy r6éznymi zachowaniami i formami aktywnosci w celu zaspokojenia potrzeb
1 aspiracji, osiggajac jednoczesnie okreslony cel. Wplyw na motywacj¢ ma wiele
roznorodnych czynnikéw, ktore oddziatuja na cztowieka, ksztattujac w ten sposob
jego zachowanie w organizacji. Najczesciej motywacja jest rozumiana jako stan go-
towosci do podjecia okreslonego dziatania. Obecnie wobec uczestnikow organizacji
stawia si¢ coraz wicksze wymagania, dotyczace przede wszystkim odpowiednich
kwalifikacji zwigzanych z wyksztatlceniem. Natomiast oni nie kieruja si¢ wytacznie
motywem zarobkowym, ale posiadaja rowniez dodatkowe wymagania wobec orga-
nizacji, w ktorej pracujg. Warunkiem skutecznej motywacji jest dostrzezenie i zaak-
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ceptowanie dazenia cztowieka do podnoszenia wlasnej warto$ci poprzez praceg.
Funkcja motywowania w zarzadzaniu organizacja stanowi duze wyzwanie. Odnosi
si¢ do zrozumienia, a zarazem w miar¢ mozliwosci zaspokojenia potrzeb pracowni-
kow. Pracodawca powinien uwzgledni¢ ich potrzeby, ktére moga zrealizowaé po-
przez prace, ktorg wykonuja. Im wiecej beda mogli poprzez nia osiagnac, tym wigk-
sza bedzie ich koncentracja na jej wykonywaniu. Zadaniem systemu motywowania
jest oddziatywanie na zachowania pracownikow poprzez stwarzanie mozliwosci
1 sytuacji niezbednych do realizacji ich wlasnych celéw, powigzanych z celami orga-
nizacji. Nalezy pozna¢ ich potrzeby, aby moc im zaproponowaé odpowiednie wa-
runki pracy oraz wptywac na ich zachowanie!. Site danej organizacji oraz jej konku-
rencyjnos$¢ nalezy tworzy¢, stawiajac pracownikow na pierwszym miejscu.

Badania przeprowadzone w Miejskim Przedsigbiorstwie Komunikacyjnym we
Wroctawiu ze wzgledu na liczbg respondentow mialy charakter pogladowy, niere-
prezentatywny. Niemniej jednak wystarcza do wstgpnego ustalenia informacji doty-
czacych zaspokojenia czynnikéw higieny 1 motywacji.

2. Motywacja i indywidualne potrzeby

Motywacja to sktonno$¢ do ponoszenia duzych wysitkow, aby osiagna¢ cele organi-
zacji, uwarunkowana stopniem, w jakim te wysitki moga utatwi¢ zaspokojenie ja-
kiej$ indywidualnej potrzeby. Jednak duze wysitki nie dadza oczekiwanych skutkow
w pracy, jezeli nie zostang ukierunkowane w sposob korzystny dla organizacji. Istot-
na jest jakos¢ wysitku, a nie tylko jego natgzenie. Pracownicy maja motywacje do
pracy wtedy, kiedy organizacja zaspokaja ich potrzeby. Niezaspokojona potrzeba
wywoluje napiecia, ktore u danej osoby powoduja okreslone dziatania. W takiej sy-
tuacji pracownik poszukuje celow, ktorych osiagniecie zaspokoi potrzebe i dopro-
wadzi do ztagodzenia napiecia. Uczestnicy organizacji, ktorzy majg motywacje,
znajduja si¢ w stanie napiecia, dlatego podejmujg wysitki w celu jego zlagodzenia.
Im wigksze napigcie, tym wigksze wysitki, ktore w przypadku skutecznego dopro-
wadzenia do zaspokojenia potrzeby zredukujg napigcie. Wazne jest, aby potrzeby
jednostki byty zgodne z celami organizacji i dostosowane do nich. Jezeli tak nie jest,
wtedy poszczegdlne osoby moga wklada¢ wiele wysitku w dziatania sprzeczne
z celami organizacji. Zdarzaja si¢ takie sytuacje w pracy, kiedy pracownicy regular-
nie poswigcaja duzo czasu na prywatne rozmowy z kolegami, ogladaja strony inter-
netowe niezwigzane z obowigzkami stuzbowymi itp., aby zaspokajaé swoje potrze-
by spoteczne. Wktadaja w to wiele wysitku, ktory nie ma nic wspolnego z pracg?.
Motywowanie pracownikow stanowi jedng z gléwnych funkcji zarzadzania,
obok planowania, organizowania i kontroli. Musi zatem z nimi wspotgra¢, aby za-

' W. Koztowski, Zarzgdzanie motywacjg pracownikéw, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 7-8.
2 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 429-430.
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rzadzanie byto skuteczne’. W jezyku potocznym czgsto zdarza sig, ze terminy ,,mo-
tywowanie” i ,,motywacja” uzywane sa zamiennie. Jednak nalezy podkresli¢, ze nie
sa one tym samym. Motywacja jest terminem psychologicznym i polega na identyfika-
cji przez pracownika waznych dla niego potrzeb, celow, zadan i wartosci. Jest ona
stanem wewnetrznym kazdego cztowieka. Mozna mie¢ lub nie mie¢ motywacji do
zabiegania 0 nowa posadg, do rozwoju zawodowego i osobistego, do nauki jezyka
obcego itp. Natomiast motywowanie jest dzialaniem zarzadczym polegajacym na od-
dziatywaniu na innych i rozbudzaniu drzemigcej w pracownikach gotowosci do pod-
jecia okreslonego dziatania i wykrzesania wysitku intelektualnego czy fizycznego,
niezbednego do realizacji celdw organizacji. Motywacja dotyczy wewngtrznego nasta-
wienia kazdego cztowieka do poszczegolnych celow, a motywowanie jest dziataniem
zorientowanym na innego cztowieka lub grupe ludzi i zmierza do tego, aby wzbudzi¢
u pracownikow motywacje do pracy. W rzeczywistosci bardzo czesto che¢ ludzi
do skutecznego dziatania w interesie organizacji nie jest na tyle silna, aby zapewnié
w peni satysfakcjonujace rezultaty. Konieczne stajg si¢ specjalne oddziatywania zarza-
dzajacych, aby wyzwoli¢ w pracownikach znajdujacy si¢ w nich potencjat i sktonnosé¢
do zwickszania wysitku na rzecz organizacji. Tego typu oddziatywanie na pracowni-
kow przez zarzadzajacych uznawane jest za motywowanie. Jest ono procesem maja-
cym inspirowac, pobudza¢, zachgcaé. Pracownicy bardzo czesto chcg realizowaé swo-
je indywidualne cele i zaspokaja¢ wlasne potrzeby w organizacji. Podczas tworzenia
skutecznego systemu motywacyjnego wazne jest wzmacnianie zachowan, przez wy-
korzystanie znajomosci potrzeb pracownikow i zapewnienie spojnosci realizacji indy-
widualnych celow jednostki z celami organizacji®.

3. Motywatory placowe i pozaplacowe

Motywacja jest zrodtem i sternikiem zachowan pracownikow. Jest ona pewnym pro-
cesem, w wyniku ktorego pojawia si¢ che¢ robienia czego$. Ta che¢é okreslana jest
mianem motywu lub napigcia motywacyjnego. Motyw pojawia si¢ wtedy, gdy naste-
puje uswiadomienie sobie jakiej$ niezaspokojonej potrzeby, i wyraza si¢ w gotowo-
$ci podjecia dziatania w celu jej zaspokojenia. Motyw nie pojawi si¢, gdy cztowiek
jest absolutnie przekonany o niemoznosci osiggnigcia jakiegos$ celu. Musi zdarzy¢
si¢ co$, co przypomni o potrzebie lub sprawi, ze stanie si¢ ona mozliwa lub znacznie
tatwiejsza do zaspokojenia. Innymi stowy, zadziata bodziec, zwany inaczej motywa-
torem. System motywacyjny kazdej organizacji powinien sktada¢ si¢ z trzech grup
motywatorow, a mianowicie: motywatorow ptacowych (ptaca zasadnicza, premia,
nagrody powigzane z efektami pracy), motywatorow pozaptacowych materialnych

3 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego orga-
nizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 333.

4 P. Lenik, Motywatory pozaplacowe, czyli droga do nowej jakosci pracownikow, Difin, Warszawa
2012, s. 14-16.



176 Stawomir Wysocki

(finansowanie nauki, ubezpieczenie, opieka medyczna, $wiadczenia o charakterze
socjalnym, np.: wczasy, wycieczki; §wiadczenia o charakterze materialnym, np.: sa-
mochdéd stuzbowy, telefon komorkowy), motywatoréw pozaptacowych niematerial-
nych (awans, cieckawa praca pozwalajaca na kreatywno$¢, dostep do informacji, po-
chwaly i wyrdznienia, pewno$¢ zatrudnienia, dobre warunki pracy itp.). Motywatory
pozaptacowe materialne to takie, ktére otrzymuje pracownik w formie niepieni¢z-
nej, ale mozna je przeliczy¢ na pienigdze. Natomiast motywatoréw pozaptacowych
niematerialnych nie mozna przeliczy¢ na pieniadze, ale maja one okreslone znacze-
nie i warto$¢ dla pracownikdéw. Motywatory pozaptacowe znacznie wzmacniajg mo-
tywatory ptacowe, sg przede wszystkim wyroznieniem dla pracownika. Sg bardzo
skuteczne w stosunku do pracownikéw o wysoko rozwinigtych potrzebach spotecz-
nych i potrzebie samorealizacji®.

Realizacja dazen wyzszego rzedu powinna by¢ poprzedzona spetnieniem
potrzeb zwigzanych z podstawowg egzystencjg ludzi. Tworzenie kazdego systemu
motywowania w organizacji musi opierac si¢ przede wszystkim na ptacy. Wartosci
pieni¢zne, jakie otrzymujg pracownicy w zamian za $wiadczong przez siebie prace,
majg zapewni¢ im zaspokojenie co najmniej podstawowych potrzeb zyciowych.
System wynagrodzen winien mie¢ tak uksztaltowany poziom i strukture ptac, aby
W zamian za jej otrzymanie pracownik przyjmowat odpowiednie postawy i zacho-
wania zmierzajace do realizacji okreslonych zadan, osiagajac jak najlepsze wyniki
dla firmy, w ktorej pracuje. W rzeczywistosci bardzo czesto mozliwosci finansowe
organizacji sg ograniczone, dlatego probuja stworzy¢ taki system ptac, na jaki moga
sobie pozwoli¢. Jednakze presja pracownikoéw 1 rynku pracy na okreslony poziom
ptac nie zawsze odpowiada temu, co pracodawca moze zaoferowaé. Wynikiem ta-
kiego dlugotrwalego stanu nierownowagi moze by¢ catkowity zanik walorow moty-
wujacych wyptacanych wynagrodzen badZz zatamanie si¢ kondycji ekonomiczne;j
firmy i jej upadek. Jezeli pieniadze, jakie otrzymuje pracownik za wykonang prace,
zdecydowanie negatywnie lub pozytywnie nie odbiegaja od wynagrodzenia w in-
nych organizacjach i na podobnych stanowiskach, wtedy nie muszg by¢ gtowna de-
terminantg zachowan pracowniczych. Wzbudzanie i zaspokajanie poprzez prace
potrzeb innych niz bytowe spowoduje wigksze zaangazowanie pracownika w wyko-
nywane zadania oraz identyfikowanie si¢ z firma®.

4. Teoria dwuczynnikowa

Teoria motywacji Fredericka Herzberga bazuje na zatozeniu, ze w procesie motywo-
wania mamy do czynienia z dwiema kategoriami czynnikoéw decydujacych o posta-
wach pracownikow:

5 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2009, s. 14, 205.

¢ T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami. Podstawy teoretyczne i ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 139-141.
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— z czynnikami higieny, odnoszacymi si¢ do warunkéw pracy dotyczacymi: poli-
tyki firmy (procedury, przepisy, jako$¢ komunikacji), atmosfery w pracy, wyna-
grodzenia, warunkdéw pracy, pewnosci pracy, zycia pozazawodowego, stylow
kierowania itp.

— z czynnikami motywacji, odnoszacymi si¢ do satysfakcji z pracy, dotyczacymi:
uznania za prace, mozliwosci szkolenia, mozliwosci awansu itp.

Czynniki higieny same w sobie nie motywuja, ale jesli ich jakos$¢ jest nicodpo-
wiednia, moga sta¢ si¢ zroédtem niezadowolenia. Z drugiej strony, gdy wszystkie
czynniki higieny zostang zaspokojone na odpowiednim poziomie, czynniki moty-
wujace stang si¢ zrodtem satysfakceji. Herzberg sformutowal termin ,,zadowolenie
z pracy” 1 odnosit go do czynnikow motywujacych, powigzanych z tworzonymi
miejscami pracy. Rozne kombinacje czynnikow higieny i czynnikéw motywacji pro-
wadza do powstania sytuacji charakterystycznych dla srodowiska pracy’ (tab. 1).

Tabela 1. Kombinacje czynnikow higieny i motywacji

Wysoka | Pracownicy pracuja, aby zarabia¢ | Idealna sytuacja, w ktdrej pracownicy sg silnie
higiena | na zycie. Niewiele narzekaja, ale zmotywowani i maja mato powodow do narzekan.
tez nie sg silnie zmotywowani.

Niska | Najgorsza sytuacja, w ktorej Pracownicy sg zmotywowani, lecz sporo
higiena | pracownicy zaréwno sa narzekaja. Praca sama w sobie jest ekscytujaca
zdemotywowani, jak i duzo i petna wyzwan, ale warunki pracy nie spetniaja
narzekaja. minimalnych wymagan.
Niska motywacja Wysoka motywacja

Zrédto: D. Podmoroff, 365 sposobéw na codzienne motywowanie i nagradzanie pracownikéw, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 29.

Efekty pracy w znacznym stopniu zalezg od prawidtowego monitorowania oraz
reagowania na poziom niezadowolenia pracownikéw. Pracodawca powinien zaspo-
kajac potrzeby pracownikow oraz reagowac na dostrzegane braki, wyjasnia¢ nieuza-
sadnione roszczenia oraz wygorowane oczekiwania. Nalezy wzmacnia¢ skuteczno$é
czynnikow motywacji, zwanych takze czynnikami zadowolenia. Oprocz zapewnie-
nia pracownikom wtasciwych czynnikéw higieny trzeba da¢ im okazje do odczucia
przede wszystkim takich czynnikoéw motywacji, jak che¢ osiagnie¢ i uznanie. Za
stosowaniem tego modelu przemawia przede wszystkim to, ze pozwala on praco-
dawcy zrozumie¢ system bodzcéw powodujacych rézne zachowania pracownikow.
Zyskuje dzigki niemu $wiadomos¢ tego, w jaki sposob funkcjonuja czynniki moty-
wacji 1 higieny. Bardzo czesto poprawa efektywnosci pracy w organizacji nie musi
wymaga¢ duzych wydatkow finansowych, poniewaz wystarczy zapewni¢ na odpo-
wiednim poziomie czynniki higieny i motywacji®.

" D. Podmoroff, 365 sposobow na codzienne motywowanie i nagradzanie pracownikow, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 28-29.

8 J. Kordzinski, Sita motywacji, jak dopingowa¢ siebie i ludzi, z ktorymi pracujesz, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2010, s. 94-95.
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S. Badanie pracownikow

Ogot zasad ustalania i wyptacania wynagrodzen pracowniczych nazywamy syste-
mem wynagradzania. Informuje on pracownikow, jakie wynagrodzenia im przystu-
guja, w jakiej wysokosci, jakie warunki musza spetnic, aby je otrzymac, w jaki spo-
sOb sa wyptacane, jak mozna policzy¢ ich taczng wielkos¢’. Wynagrodzenie oznacza
wszelkie wyptaty nalezne pracownikowi za prace wykonywana w ramach stosunku
pracy. Sktadnikami wynagrodzenia zwigzanymi z wymaganiami pracy sg przede
wszystkim: placa zasadnicza, premia i dodatek funkcyjny. Placa zasadnicza jest
gtéwnym i stalym sktadnikiem wynagrodzenia, wyznaczonym przez stawke osobi-
stego zaszeregowania, zalezaca przede wszystkim od stopnia trudno$ci pracy. Ptaca
zasadnicza powinna by¢ gldwnym elementem motywowania przez place. Premia
natomiast jest wynagrodzeniem za dodatkowe efekty osiagane przez pracownika.
Efekty te moga mie¢ charakter ilosciowy, jako$ciowy, oszczgdnosciowy lub uspraw-
niajacy prace. Pracownik w organizacji powinien wiedzie¢, jakie musi spelni¢ wy-
magania, aby otrzymac premi¢ w okreslonej wysokosci, oraz do kogo moze si¢ od-
wota¢ w przypadku przyznania premii zbyt niskiej lub nieprzyznania jej wcale.
Zasady przyznawania premii ustalane sa z reguty w zakladowych regulaminach pre-
miowania. Zadaniem dodatku funkcyjnego jest optacanie odpowiedzialnosci zwia-
zanej z kierowaniem personelem. Praca na stanowiskach kierowniczych charaktery-
zuje si¢ zwykle dodatkowymi zadaniami zwigzanymi z planowaniem pracy
podwtadnych, jej koordynowaniem, kontrolg oraz ocenianiem i motywowaniem
pracownikéw'?. Tradycyjnie formy pomocy socjalnej $wiadczonej przez pracodaw-
cow okreslane sg mianem $wiadczen socjalnych i bytowych. Przez §wiadczenia so-
cjalne nalezy rozumie¢ wydatki przeznaczone na realizacje niektorych potrzeb zy-
ciowych pracownikow i ich rodzin, np. na wypoczynek, rozrywke, kulturg.
Swiadczenia bytowe to cze$é $wiadczen o charakterze socjalnym, ktore wigzg sie
z takimi potrzebami, jak: zywienie, zakwaterowanie, opieka zdrowotna, dojazdy
do pracy'!.

System wynagrodzen w badanym przedsigbiorstwie jest dla pracownikow zro-
zumiaty, ale wigkszo$¢ z nich jest zdania, ze wynagrodzenie ich nie satysfakcjonuje
oraz jest nieodpowiednie do ich wyksztatcenia. Twierdza, Ze jest nizsze niz w innych
zaktadach pracy lub trudno im na to pytanie jednoznacznie odpowiedzie¢, najpraw-
dopodobniej z braku mozliwosci poréwnania. System przyznawania premii jest
sprawiedliwy dla potowy pracownikéw na stanowiskach kierowniczych oraz dla
wickszosci pracownikéw na stanowiskach robotniczych. Swiadczenia socjalne za-
spokajaja potrzeby wigkszosci respondentéw. Odpowiedzi dotyczace wysokos$ci

9 Z.Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Poltext, Warsza-
wa 2011, s. 349.

10" A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikow. Wskazowki dla menedzerdow, Wydawnictwo
Marina, Wroctaw 2007, s. 67-72.

1 Z. Pawlak, wyd. cyt., s. 348.
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wynagrodzenia w poréwnaniu z innymi zaktadami pracy oraz satysfakcji z niego nie
sa niczym nadzwyczajnym. W kazdej organizacji w dzisiejszych czasach pracowni-
cy prawdopodobnie odpowiedza w ten sposob. Najczesciej spowodowane jest to
tym, ze porownuja swoje wynagrodzenie na podstawie informacji otrzymanych od
znajomych pracujacych na podobnych stanowiskach w innych firmach. Bardzo cze-
sto zapominajg o tym, ze znajomi nie zawsze mowia, ile tak naprawde zarabiaja.
Osoby na stanowiskach kierowniczych, zwlaszcza posiadajace wyksztatcenie wyz-
sze, mogg czasami odczuwac, ze ich pensja jest zbyt niska w stosunku do ich wy-
ksztalcenia. Przyczyng takiej sytuacji moze by¢ rowniez brak informacji na temat
wynagrodzen w innych firmach na podobnych stanowiskach. Natomiast w przypad-
ku przyznawania premii pracodawca powinien bardziej doktadnie informowac
0 wysokosci i zasadach jej przyznawania. Kazdy pracownik powinien zdawac sobie
sprawe z tego, ze premia jest wynagrodzeniem za dodatkowe efekty osiagnigte pod-
czas wykonywania obowiazkow stuzbowych (tab. 2).

Tabela 2. Odpowiedzi na pytania dotyczace wynagrodzenia i §wiadczen socjalnych

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy system wynagrodzen jest dla Pana/Pani zrozumialy?

a) tak — 7 0sdb, b) raczej tak — 3 osoby, ¢) raczej nie — 3 osoby, d) nie — 0 0sdb, e) trudno
powiedzie¢ — 0 0sob

2 | Czy obecnie otrzymywane wynagrodzenie jest dla Pana/Pani satysfakcjonujace?

a) tak — 3 osoby, b) nie — 7 0sdb, ¢) trudno powiedzie¢ — 3 osoby

3 | Czy aktualne wynagrodzenie jest odpowiednie do Pana/Pani wyksztatcenia?

a) tak — 1 osoba, b) raczej tak — 2 osoby, ¢) raczej nie — 5 0sob, d) nie — 1 osoba,
e) trudno powiedzie¢ — 3 osoby, * brak odpowiedzi — 1 osoba

4 | Jakie jest Pana/Pani wynagrodzenie w poréwnaniu z innymi zaktadami pracy?

a) wyzsze — 0 0s6b, b) nizsze — 5 0sob, ¢) trudno powiedzieé — 7 0sob, ¢ brak odpowiedzi —
1 osoba

5 | Czy system przyznawania premii jest wedlug Pana/Pani sprawiedliwy?

a) tak — 1 osoba, b) raczej tak — 5 0sob, c) raczej nie — 4 osoby, d) nie — 2 osoby, e) trudno
powiedzie¢ — 0 0sob, f) nie znam zasad przyznawania premii — 1 osoba

6 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a ze $wiadczen socjalnych?

a) tak — 3 osoby, b) raczej tak — 8 0sdb, ¢) raczej nie — 1 osoba, d) nie — 0 0s6b, ¢) nie znam
zasad przyznawania $§wiadczen socjalnych — 0 0séb, ¢ brak odpowiedzi — 1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy system wynagrodzen jest dla Pana/Pani zrozumialy?

a) tak — 18 0sdb, b) raczej tak — 16 0sob, ¢) raczej nie — 7 0sob, d) nie — 3 osoby, e) trudno
powiedzie¢ — 0 0sob

2 | Czy obecnie otrzymywane wynagrodzenie jest dla Pana/Pani satysfakcjonujace?

a) tak — 3 osoby, b) nie — 33 osoby, ¢) trudno powiedzie¢ — 8 osob
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Tabela 2, cd.

3 | Czy aktualne wynagrodzenie jest odpowiednie do Pana/Pani wyksztatcenia?

a) tak — 2 osoby, b) raczej tak — 10 0s6b, ¢) raczej nie — 17 osob, d) nie — 10 0sdb,
e) trudno powiedzie¢ — 4 osoby, * brak odpowiedzi — 1 osoba

4 | Jakie jest Pana/Pani wynagrodzenie w poréwnaniu z innymi zaktadami pracy?

a) wyzsze — 2 osoby, b) nizsze — 19 0s6b, ¢) trudno powiedzie¢ — 23 osoby

5 | Czy system przyznawania premii jest wedtug Pana/Pani sprawiedliwy?

a) tak — 6 0sob, b) raczej tak — 21 0sdb, c) raczej nie — 7 0sob, d) nie — 7 0sdb,
e) trudno powiedzie¢ — 2 osoby, f) nie znam zasad przyznawania premii — 1 osoba

6 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a ze $wiadczen socjalnych?

a) tak — 12 0sdb, b) raczej tak — 26 0sob, ¢) raczej nie — 3 osoby, d) nie — 2 osoby, e) nie znam
zakresu i zasad przyznawania $wiadczen socjalnych — 1 osoba

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Opinie badanych na temat informowania o sprawach istotnych w przedsi¢bior-
stwie sg wyraznie podzielone. Przepisy wewngtrzne dla wigkszo$ci 0sob sa zrozu-
miate. W przypadku mobbingu potowa menedzeréow wie, do kogo moze zwrdcic sig
0 pomoc, najczesciej wymieniajac: komisje antymobbingowa oraz zwigzki zawodo-
we. Znaczna wickszo$¢ pracownikow na stanowiskach robotniczych takiej wiedzy
nie posiada. Prawie wszyscy respondenci zostali poinformowani o zakresie obo-
wigzkow na stanowisku pracy. Na podstawie powyzszych informacji mozna stwier-
dzi¢, ze pracownicy na stanowiskach kierowniczych i robotniczych powinni by¢ le-
piej informowani o istotnych sprawach przedsiebiorstwa oraz o tym, do kogo moga
si¢ zwroci¢ w przypadku mobbingu. Zawsze nalezy pamigta¢ o tym, ze nawet jezeli
W organizacji obecnie nie ma mobbingu, to w kazdej chwili moze si¢ pojawic. Trze-
ba rozmawia¢ z pracownikami, prowadzi¢ badania w postaci anonimowych ankiet,
przeprowadza¢ szkolenia, majace na celu u§wiadomic pracownikom, co to jest mob-
bing i jak mu zapobiegac, oraz do kogo moga si¢ zwrdci¢ o pomoc (tab. 3).

Nastroje pracownikow, z ktorymi pracuja badani, najczesciej sa umiarkowanie
optymistyczne, rowniez atmosfera w najblizszym otoczeniu miejsca pracy jest do-
bra. Bezposredni przetozeni stosujg przewaznie styl demokratyczny zarzadzania.
Znaczna wigkszo$¢ badanych osob nie spotkata si¢ z mobbingiem ze strony bezpo-
sredniego przetozonego oraz wspotpracownikow. Duzy wpltyw na atmosfer¢ w pra-
cy oraz skuteczne zapobieganie mobbingowi ma demokratyczny styl zarzadzania.
Polega on na wspotodpowiedzialnosci, ktora daje podstawy dobrej komunikacji oraz
buduje partnerstwo migdzy przetozonymi i podwtadnymi danej organizacji. Partner-
stwo to przede wszystkim pozyskiwanie ludzi do swoich dziatan, prezentowanie
celow, wspolne planowanie oraz korygowanie btednych zatozen. Plusem tego stylu
jest duzy stopien motywacji i przekonania podwladnych do sensu wykonywanej pra-
cy. Stosujac demokratyczny styl zarzadzania, przetozony moze bardzo szybko do-
wiedzie¢ si¢ o konflikcie, jezeli wystapi w miejscu pracy. Dzieki temu bedzie mogt
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Tabela 3. Odpowiedzi na pytania dotyczace polityki firmy

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy informowanie pracownikow o sprawach istotnych w przedsigbiorstwie odbywa si¢
we wlasciwy sposob wedtug Pana/Pani?

a) tak — 1 osoba, b) raczej tak — 6 0sdb, c) raczej nie — 3 osoby, d) nie — 0 0sob,

¢) trudno powiedzie¢ — 2 osoby, ¢ brak odpowiedzi — 1 osoba

2 | Czy przepisy wewnetrzne przedsigbiorstwa sg dla Pana/Pani zrozumiate?

a) tak wszystkie — 9 0sdb, b) tak, tylko niektore — 2 osoby, ¢) nie sg zrozumiate — 0 0sob,
d) trudno powiedzie¢ — 0 0sdb, * brak odpowiedzi — 2 osoby

3 | Czy wie Pan/Pani, do kogo moze si¢ zwrdci¢ w przedsigbiorstwie o pomoc w przypadku
stosowania mobbingu (przesladowania)?

a) tak — 7 0sob (komisja antymobbingowa, zwigzki zawodowe), b) nie — 5 0sob,
* brak odpowiedzi — 1 osoba

4 | Czy zostal/a Pan/Pani poinformowany/a o zakresie obowiazkéw na stanowisku pracy?

a) tak — 13 0s6b, b) raczej tak — 0 0sdb, c) raczej nie — 0 osob, d) nie — 0 0s6b

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy informowanie pracownikow o sprawach istotnych w przedsigbiorstwie odbywa si¢
we wlasciwy sposob wedtug Pana/Pani?

a) tak — 4 osoby, b) raczej tak — 14 0s6b, ¢) raczej nie — 10 0so6b, d) nie — 12 0sdb,
e) trudno powiedzie¢ — 4 osoby

2 | Czy przepisy wewnetrzne przedsigbiorstwa sg dla Pana/Pani zrozumiate?

a) tak wszystkie — 14 osob, b) tak, tylko niektore — 15 0sdb, ¢) nie sg zrozumiate — 3 osoby,
d) trudno powiedzie¢ — 12 0s6b

3 | Czy wie Pan/Pani, do kogo moze si¢ zwrdci¢ w przedsigbiorstwie o pomoc w przypadku
stosowania mobbingu (przesladowania)?

a) tak — 14 osob (kierownik, mistrz, brygadzista, zwiazki zawodowe), b) nie — 29 0sob,
* brak odpowiedzi — 1 osoba

4 | Czy zostal/a Pan/Pani poinformowany/a o zakresie obowigzkdéw na stanowisku pracy?
a) tak — 30 osob, b) raczej tak — 11 0sob, ¢) raczej nie — 2 osoby, d) nie — 1 osoba

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

poznac jego przyczyny i skutecznie go zneutralizowac, aby nie zamienit si¢ w mob-
bing (tab. 4).

Znaczna wigkszo$¢ badanych pracownikow jest zadowolona z warunkow pracy.
Wazne w kazdej organizacji jest to, aby pracownik mial mozliwo$¢ zjedzenia ciepte-
go positku podczas przerwy w pracy. Osobom na stanowiskach kierowniczych jest
to przewaznie obojetne, natomiast wigkszos¢ pracownikoéw na stanowiskach robot-
niczych chetnie z takiej mozliwosci skorzystataby. Wylacznie suchy prowiant nega-
tywnie wptywa na organizm ludzki. Niewlasciwe odzywianie moze by¢ przyczyna
wielu chorob uktadu pokarmowego. Nalezy pamigtac o tym, ze czlowiek w organi-
zacji jest najwazniejszy. Kiedy jest zdrowy, to efektywniej pracuje, znacznie mniej
czasu przebywa na zwolnieniach lekarskich. Badane osoby raczej nie sa zwolenni-
kami wprowadzenia umundurowania dla wszystkich pracownikéw. Nalezy pokre-
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Tabela 4. Odpowiedzi na pytania dotyczace atmosfery w pracy

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Jaka atmosfera panuje w najblizszym otoczeniu Pana/Pani miejsca pracy?
a) bardzo dobra — 2 osoby, b) dobra — 10 0s0b, ¢) przecigtna — 1 osoba, d) zta — 0 0sob
2 | Jak ocenia Pan/Pani nastroje wspotpracownikow?

a) optymistyczne — 2 osoby, b) umiarkowanie optymistyczne — 9 0sob, ¢) pesymistyczne —
1 osoba, d) umiarkowanie pesymistyczne — 1 osoba, €) obojetne — 0 0sdb, f) trudno
powiedzie¢ — 0 0sob

3 | Jaki styl zarzadzania stosuje Pana/Pani bezposredni przetozony?
a) autokratyczny — 3 osoby, b) demokratyczny — 7 0s6b, ¢) nieingerujacy — 2 osoby,
d) inny — 0 0s6b

4 | Czy w pracy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (przesladowanie)
przez bezposredniego przetozonego?
a) tak — 2 osoby, b) nie — 11 0s6b
5 | Czy w pracy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (prze$ladowanie)
przez pracownikow?
a) tak — 0 0sob, b) nie — 12 0s6b, * brak odpowiedzi — 1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Jaka atmosfera panuje w najblizszym otoczeniu miejsca pracy Pana/Pani?
a) bardzo dobra — 7 0sdb, b) dobra — 25 0s6b, ¢) przeci¢tna — 11 0séb, d) zta — 1 osoba
2 | Jak ocenia Pan/Pani nastroje wspotpracownikow?

a) optymistyczne — 2 osoby, b) umiarkowanie optymistyczne — 17 0sdb, ¢) pesymistyczne —
8 0s0b, d) umiarkowanie pesymistyczne — 5 0sob, €) obojetne — 5 0s6b, ) trudno powiedzie¢
— 7 0s6b

3 | Jaki styl zarzadzania stosuje Pana/Pani bezposredni przetozony?

a) autokratyczny — 6 0sob, b) demokratyczny — 23 osoby, ¢) nieingerujacy — 7 0sob,
d) inny — 3 osoby, * brak odpowiedzi — 5 0s6b

4 | Czy w pracy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (przesladowanie)
przez bezposredniego przetozonego?

a) tak — 5 0sob, b) nie — 39 o0sdb

5 | Czy w pracy w stosunku do Pana/Pani jest stosowany mobbing (prze$ladowanie)
przez pracownikow?

a) tak — 6 0sob, b) nie — 38 0s6b

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

sli¢, ze jednolity ubior w firmie wptywa bardzo pozytywnie na jej wizerunek we-
wnetrzny, a przede wszystkim zewnetrzny. Uczestnicy takiej organizacji bardziej
utozsamiajg si¢ z nig oraz majg poczucie, ze jej zalezy na nich. Wtedy kiedy wszyscy
pracownicy chodza w jednakowym stroju stuzbowym, nie ma widocznego podziatu
na lepiej czy gorzej ubranych. Wickszo$¢ badanych osob jest zdania, Zze praca raz
jest stresujaca, a raz nie. Najprawdopodobniej jest to zwigzane z r6znymi obowigz-
kami stuzbowymi, ktére musza wykonywac na danym stanowisku pracy. Kazda or-
ganizacja funkcjonuje dzieki ludziom, ktorzy sa w niej odpowiednio zaszeregowani,
zgodnie ze struktura organizacyjng, w sposob uporzadkowany i skoordynowany.
Ludzie w niej podejmuja rozne decyzje, wykonuja swoje obowiazki stuzbowe zgod-
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Tabela 5. Odpowiedzi na pytania dotyczace warunkdéw pracy

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z warunkow pracy?

a) tak — 11 0séb, b) nie — 0 0sdb, ¢) brak odpowiedzi — 2 osoby

2 | Czy chcialby/chciataby Pan/Pani mie¢ mozliwos¢ zjedzenia cieptego positku podczas przerwy
w pracy?

a) tak — 4 osoby, b) nie — 2 osoby, ¢) jest mi to obojetne — 7 0sob

3 | Czy chcialby/chcialaby Pan/Pani, aby w przedsigbiorstwie zostalo wprowadzone
umundurowanie dla wszystkich pracownikow?

a) tak — 1 osoba, b) nie — 8 0sdb, ¢) jest mi to oboj¢tne — 3 osoby,

* brak odpowiedzi — 1 osoba

4 | Czy Pana/Pani praca jest stresujaca?
a) tak — 5 0sdb, b) nie — 0 0sdb, ¢) roznie raz tak, raz nie — 8 0sob,
d) trudno powiedzie¢ — 0 0sob

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z warunkow pracy?

a) tak — 32 osoby, b) nie — 8 0sdb, * brak odpowiedzi — 4 osoby

2 | Czy chcialby/chciataby Pan/Pani mie¢ mozliwo$¢ zjedzenia cieplego positku podczas przerwy
w pracy?

a) tak — 27 0sdb, b) nie — 3 osoby, c) jest mi to oboj¢tne — 14 0s6b

3 | Czy chcialby/chcialaby Pan/Pani, aby w przedsigbiorstwie zostalo wprowadzone
umundurowanie dla wszystkich pracownikow?

a) tak — 10 o0sob, b) nie — 17 0sdb, ¢) jest mi to oboje¢tne — 17 0sdb

4 | Czy Pana/Pani praca jest stresujaca?

a) tak — 16 0sob, b) nie — 3 osoby, ¢) rdznie raz tak, raz nie — 20 osob, d) trudno powiedzie¢ —
5 0s6b

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

nie ze stanowiskiem pracy. Osoby na stanowiskach kierowniczych sg szczeg6lnie
narazone na stres, poniewaz ich zadaniem jest realizacja procesu zarzadzania oraz,
co z tym jest zwigzane, nadzorowanie pracy podwtadnych w organizacji (tab. 5).
Najwazniejsze dla badanych osob sa stabilno$¢ i pewno$¢ pracy oraz wynagro-
dzenie. Nie majg zamiaru z wlasnej woli w przysztosci zmienia¢ pracodawcy.
W przypadku kiedy pojawitaby sie taka okazja, wiekszo$¢ z nich musiataby si¢ zasta-
nowi¢. Powodem takich odpowiedzi moze by¢ to, ze przejscie do innego pracodawcy
wigze si¢ z bardzo duzym ryzykiem, poniewaz mozna wigcej straci¢ niz zyskac. Trze-
ba zaczyna¢ wszystko od poczatku, poznajagc nowg organizacje oraz od nowa budo-
wac opini¢ o sobie wsrod wspotpracownikow i przetozonych. Odpowiedzi dotyczace
pewnosci zatrudnienia sg wyraznie podzielone zardéwno w przypadku pracownikoéw
zatrudnionych na stanowiskach zaré6wno kierowniczych, jak i robotniczych. Naj-
czgstsza przyczyng obawy utraty pracy w organizacjach jest ewentualna ich restruk-
turyzacja i zwigzana z nig likwidacja niektérych stanowisk pracy. Jezeli wystepuje
konieczno$¢ restrukturyzacji przedsiebiorstwa, to nalezy ja przeprowadzi¢ w taki
sposob, aby nie zwalnia¢ pracownikow, tylko ich przekwalifikowad
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1 przenie$¢ na inne stanowiska, tam gdzie naprawdg sg potrzebni. Czlowiek jest naj-
wigksza wartos$cig dla organizacji, dlatego trzeba go stawia¢ zawsze na pierwszym
miejscu, poprzez umozliwienie mu podnoszenia kwalifikacji, np. za pomocg ré6znego
rodzaju szkolen zwigzanych z zakresem jego obowigzkow stuzbowych. W sytuacji
kiedy pracodawca nie ma innego wyjscia i musi zwolni¢ pracownikow, powinien
zastosowa¢ zwolnienie monitorowane. Podstawowym zadaniem zwolnienia monito-
rowanego jest dbanie o pozytywny wizerunek firmy, mimo ewentualnie przeprowa-
dzonej redukcji zatrudnienia, oraz ograniczenie wszelkiego rodzaju jej skutkow, po-
przez ulatwienie zwalnianym pracownikom aktywizacji zawodowej. Jest to ogot
takich dziatan §wiadczonych przez pracodawce na rzecz zwalnianych pracownikow,
ktére majg zmniejszy¢ skutki utraty pracy i utatwic znalezienie innej. Podstawowymi
elementami tego programu sg pomoc zwalnianym osobom w nawigzywaniu kontak-
tow na rynku pracy oraz szkolenia utatwiajace przekwalifikowanie si¢ (tab. 6).

Tabela 6. Odpowiedzi na pytania dotyczace pewnos$ci pracy

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Co jest dla Pana/Pani najwazniejsze w pracy?

a) wynagrodzenie — 3 osoby,

b) atmosfera w miejscu pracy — 3 osoby,

¢) mozliwo$¢ podwyzszania kwalifikacji — 1 osoba,

d) mozliwo$¢ awansu — 0 0sob,

e) stabilizacja i pewnos¢ pracy — 4 osoby,

f) zadowolenie z wykonywanej pracy — 1 osoba

g) zadne z powyzszych — 1 osoba

2 | Czy zmienilby/zmienitaby Pan/Pani zaktad pracy na inny, jakby byta taka mozliwo$¢?
a) natychmiast bez wahania — 0 0sob, b) wymagatoby to zastanowienia — 10 0sob,

¢) nie interesuje mnie oferta pracy z innych zaktadow — 3 osoby

3 | Czy ma Pan/Pani zamiar w przysztosci zmieni¢ prace?

a) tak — 0 0sdb, b) nie — 4 osoby, ¢) nie myslalem/am o tym — 9 0s6b

4 | Czy odczuwa Pan/Pani zagrozenie pewnosci zatrudnienia w przedsigbiorstwie?

a) tak — 5 0sdb, b) nie — 7 0sdb, ¢) brak odpowiedzi — 1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Co jest dla Pana/Pani najwazniejsze w pracy?

a) wynagrodzenie — 23 osoby,

b) atmosfera w miejscu pracy — 4 osoby, ¢) mozliwos$¢ podwyzszania kwalifikacji — 2 osoby,
d) mozliwos¢ awansu — 0 0sdb, e) stabilizacja i pewno$¢ pracy — 12 osob, f) zadowolenie
z wykonywanej pracy — 1 osoba, g) zadne z powyzszych — 2 osoba

2 | Czy zmienitby/zmienitaby Pan/Pani zaktad pracy na inny, jakby byta taka mozliwo$¢?

a) natychmiast bez wahania — 3 osoby, b) wymagatoby to zastanowienia — 21 0séb,

¢) nie interesuje mnie oferta pracy z innych zaktadow — 20 o0sob

3 | Czy ma Pan/Pani zamiar w przysztosci zmieni¢ prace?

a) tak — 4 osoby, b) nie — 12 0sdb, ¢) nie myslatem/am o tym — 28 0s6b

4 | Czy odczuwa Pan/Pani zagrozenie pewnosci zatrudnienia w przedsigbiorstwie?

a) tak — 25 0sdb, b) nie — 17 0so6b, * brak odpowiedzi — 2 osoby

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Po pracy badani maja czas dla rodziny i przyjaciol — to dobrze, poniewaz praca,
rodzina, czas wolny sg sferami zycia, ktore trzeba utrzymywaé w rownowadze, aby
prowadzi¢ udane i stabilne zycie. Wielu respondentow nie wie o mozliwos$ci rozwi-
jania swoich zainteresowan i pomagania innym ludziom poprzez organizacje dziata-
jace w przedsiebiorstwie. Natomiast pracownicy, ktorzy o tym wiedza, najczgsciej
wymieniajg centra honorowego krwiodawstwa, Polskie Towarzystwo Turystyczno-
-Krajoznawcze oraz Polski Zwiazek Wedkarski. Osoby zarzadzajace réznymi orga-
nizacjami funkcjonujacymi w przedsigbiorstwie powinny bardziej aktywnie zache-
ca¢ pracownikdéw do zapisania si¢ i dziatania w nich. Pomaga to w integrowaniu si¢
z innymi wspolpracownikami oraz budowaniu mitej atmosfery w firmie, co znacznie
zmniejsza stres w pracy. Mozna roéwniez organizowac spotkania, podczas ktorych
kazdy moze si¢ swobodnie wypowiedzie¢ na temat funkcjonowania organizacji,
zglosi¢ propozycje ulepszen itp. Szczeg6lnie odnosi si¢ to do 0sdb na stanowiskach
kierowniczych, poniewaz jedng z najwazniejszych cech kazdego menedzera jest
umiejetnos¢ stuchania swoich podwtadnych (tab. 7).

Tabela 7. Odpowiedzi na pytania dotyczace zycia pozazawodowego

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy ma Pan/Pani po pracy czas dla rodziny, przyjaciol?
a) tak (zawsze) — 9 0sdb, b) tak (czasami) — 3 osoby, ¢) czgsto pracuje¢ po godzinach i nie mam
czasu dla rodziny i przyjaciot — 0 osob, * brak odpowiedzi — 1 osoba

2 | Czy w przedsigbiorstwie dziatajg stowarzyszenia, kluby, kota, dzigki ktérym moze Pan/Pani
rozwija¢ swoje zainteresowania lub pomaga¢ innym ludziom?

a) tak — 7 os6b (Honorowi Dawcy Krwi, Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,
Polski Zwiagzek Wedkarski), b) nie wiem — 4 osoby, c¢) nie — 1 osoba, * brak odpowiedzi —
1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy ma Pan/Pani po pracy czas dla rodziny, przyjaciol?

a) tak (zawsze) — 18 0sob, b) tak (czasami) — 24 osoby, ¢) czesto pracuje po godzinach i nie mam
czasu dla rodziny 1 przyjaciot — 1 osoba, ¢ brak odpowiedzi — 1 osoba

2 | Czy w przedsigbiorstwie dziatajg stowarzyszenia, kluby, kota, dzigki ktérym moze Pan/Pani
rozwija¢ swoje zainteresowania lub pomaga¢ innym ludziom?

a) tak — 17 osob (Honorowi Dawcy Krwi, Polskie Towarzystwo Turystyczno-Krajoznawcze,
Polski Zwigzek Wedkarski), b) nie wiem — 18 0sob, c¢) nie — 9 0s6b

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Znaczna wiekszo$¢ badanych os6b chce podnosi¢ kwalifikacje zawodowe. Pra-
cownicy na stanowiskach kierowniczych sa zdania, ze pracodawca umozliwia im
ksztatcenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji. Natomiast w przypadku pracownikow na
stanowiskach robotniczych zdania sg wyraznie podzielone. Dlatego pracodawca po-
winien taka sytuacje poprawi¢. Kryteria awansowania dla badanych przewaznie sa
niezbyt zrozumiate lub ich nie znaja. Podnoszenie kwalifikacji raczej nie zawsze daje
mozliwo$¢ awansu w przedsigbiorstwie, wedlug wigkszej liczby respondentdéw. Brak
przejrzystych kryteriow awansowania w organizacji powoduje bardzo duzy spadek
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motywacji do pracy, poniewaz pracownicy widza, ze oprocz uczciwego wypehniania
obowigzkow 1 podnoszenia kwalifikacji trzeba mie¢ dobre znajomosci. Pracodawca,
w celu uniknigcia podejrzen, musi bardzo doktadnie ustali¢ kryteria awansowania na
dane stanowiska oraz przekaza¢ je do wiadomosci wszystkim pracownikom.

Polityka dotyczaca awansowania pracownikow powinna wyraza¢ zamiar awanso-
wania pracownikow wewnatrz jej struktur w sytuacjach, gdy takie rozwigzanie bedzie
zaspokajalo zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowanych specjalistow. Pracowni-
cy powinni by¢ zachecani do aplikowania na stanowiska w systemie wewnetrznym,
aich przetozeni nie powinni wstrzymywac ich awansu, nawet jesli niech¢tnie patrza na
mozliwo$¢ ich utraty. W przypadku, gdy biezace lub przyszle potrzeby organizacji
beda mogly by¢ zaspokojone wylacznie przez rekrutacje zewngtrzng, nalezy taka
ewentualnos$¢ réwniez rozwazy¢. Dynamicznie rozwijajaca si¢ organizacja potrzebuje
-doptywu $wiezej krwi” po to, aby nie pograzy¢ sie w stagnacji'? (tab. 8).

Tabela 8. Odpowiedzi na pytania dotyczace mozliwosci rozwoju

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy odczuwa Pan/Pani che¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych?

a) tak — 6 0sdb, b) raczej tak — 4 osoby, c) raczej nie — 0 0sob, d) nie — 0 0sob,

e) trudno powiedzie¢ — 2 osoby, ¢ brak odpowiedzi — 1 osoba

2 | Czy przedsigbiorstwo umozliwia Panu/Pani ksztalcenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji?
a) tak — 5 0s6b, b) raczej tak — 4 osoby, ¢) raczej nie — 2 osoby, d) nie — 0 0sdb,

e) trudno powiedzie¢ — 1 osoba, * brak odpowiedzi — 1 osoba

3 | Czy zrozumiatle s dla Pana/Pani kryteria awansowania?

a) tak — 5 0sob, b) nie — 0 0sdb, c¢) niezbyt zrozumiale — 6 0sob,

d) nie znam kryteriéw awansowania — 2 osoby

4 | Czy podnoszenie kwalifikacji wedtug Pana/Pani daje mozliwo$¢ awansu
w przedsigbiorstwie?
a) tak — 5 0sdb, b) nie — 0 0sdb, c) trudno powiedzie¢ — 7 0sdb, * brak odpowiedzi — 1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy odczuwa Pan/Pani che¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych?

a) tak — 19 osob, b) raczej tak — 13 0sdb, c) raczej nie — 4 osoby, d) nie — 3 osoby,

e) trudno powiedzie¢ — 5 osob

2 | Czy przedsigbiorstwo umozliwia Panu/Pani ksztalcenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji?
a) tak — 12 osob, b) raczej tak — 8 0sob, ¢) raczej nie — 6 0sob, d) nie — 10 0séb,

e) trudno powiedzie¢ — 8 0sob

3 | Czy zrozumiale sg dla Pana/Pani kryteria awansowania?

a) tak — 11 osob, b) nie — 8 0sdb, ¢) niezbyt zrozumiate — 13 0sdb,

d) nie znam kryteriéw awansowania — 12 0s6b

4 | Czy podnoszenie kwalifikacji wedlug Pana/Pani daje mozliwo$¢ awansu w przedsigbiorstwie?
a) tak — 12 os6b, b) nie — 17 0sob, ¢) trudno powiedzie¢ — 15 0sdb

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

12 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 867.
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Tabela 9. Odpowiedzi na pytania dotyczace uznania oraz zaangazowania

Pracownicy na stanowiskach kierowniczych

1 | Czy identyfikuje si¢ Pan/Pani z przedsi¢biorstwem?

a) tak — 10 osob, b) raczej tak — 2 osoby, c) raczej nie — 0 0sob, d) nie — 0 0sob,
e) trudno powiedzie¢ — 0 0s6b, * brak odpowiedzi — 1 osoba

2 | Jakie sa motywy, dla ktorych Pan/Pani pracuje w przedsigbiorstwie?

a) atrakcyjne wynagrodzenie — 0 0sob, b) stabilizacja/pewnos¢ pracy — 11 0sob,
¢) zainteresowanie komunikacjg — 1 osoba, d) duze bezrobocie i brak mozliwosci podjegcia
innej pracy — 0 0sob, e) inne powody — 0 0s6b, * brak odpowiedzi — 1 osoba

3 | Czy bezposredni przetozony docenia Pana/Pani pracg i zaangazowanie?

a) tak — 2 osoby, b) nie — 1 osoba, ¢) raz tak, raz nie — 7 0sob, d) trudno powiedzie¢ — 3 osoby

4 | Jakie jest zaangazowanie Pana /Pani w wykonywang prace?

a) wysokie — 10 0sdb, b) srednie — 3 osoby, ¢) niskie — 0 0s6b, d) nie angazuje si¢ — 0 0s6b

5 | Czy otrzymywane nagrody wplywaja na zaangazowanie Pana/Pani w pracg?

a) tak — 10 0sdb, b) nie — 1 osoba, ¢) trudno powiedzie¢ — 2 osoby

6 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z wykonywanej pracy?

a) tak — 2 osoby, b) raczej tak — 8 0sob, ¢) raczej nie — 3 osoby, d) nie — 0 0sob

7 | Czy bezposredni przetozony Pana/Pani daje do wykonania zadania stuzbowe zgodne
z dziatalnoscia przedsigbiorstwa?

a) tak — 12 0sdb, b) nie — 0 0so6b, * brak odpowiedzi — 1 osoba

Pracownicy na stanowiskach robotniczych

1 | Czy identyfikuje si¢ Pan/Pani z przedsigbiorstwem?

a) tak — 18 osob, b) raczej tak — 16 0sdb, c¢) raczej nie — 4 osoby, d) nie — 3 osoby,
e) trudno powiedzie¢ — 3 osoby

2 | Jakie sa motywy, dla ktorych Pan/Pani pracuje w przedsigbiorstwie?

a) atrakcyjne wynagrodzenie — 2 osoby, b) stabilizacja/pewnos$¢ pracy — 33 osoby,
¢) zainteresowanie komunikacjg — 1 osoba, d) duze bezrobocie i brak mozliwosci podjgcia
innej pracy — 5 0sob, e) inne powody — 1 osoba, * brak odpowiedzi — 2 osoby

3 | Czy bezposredni przetozony docenia Pana/Pani pracg i zaangazowanie?

a) tak — 9 0sdb, b) nie — 4 osoby, ¢) raz tak, raz nie — 7 0sob, d) trudno powiedzie¢ — 24 osoby

4 | Jakie jest zaangazowanie Pana /Pani w wykonywang prace?

a) wysokie — 28 0sdb, b) srednie — 15 0sdb, ¢) niskie — 0 0sob, d) nie angazuje si¢ — 1 osoba

5 | Czy otrzymywane nagrody wptywaja na zaangazowanie Pana/Pani w pracg?

a) tak — 27 os6b, b) nie — 10 0sob, ¢) trudno powiedzie¢ — 6 0sob,
* brak odpowiedzi — 1 osoba

6 | Czy jest Pan/Pani zadowolony/a z wykonywanej pracy?

a) tak — 19 osob, b) raczej tak — 18 0sdb, c¢) raczej nie — 5 0sob, d) nie — 2 osoby

7 | Czy bezposredni przetozony Pana/Pani daje do wykonania zadania stuzbowe zgodne
z dziatalnoscia przedsigbiorstwa?

a) tak — 42 osoby, b) nie — 1 osoba, ¢ brak odpowiedzi — 1 osoba

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Badani identyfikujg si¢ z pracodawcg. Najwazniejszym motywem, dla ktorego
pracuja w przedsigbiorstwie, jest przede wszystkim stabilizacja i pewno$¢ pracy.
Wigkszo$¢ pracownikow na stanowiskach kierowniczych odpowiedziata, ze ich bez-
posredni przetozony raz docenia ich prace i zaangazowanie, a raz nie. Natomiast
pracownikom na stanowiskach robotniczych trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na
to pytanie. Znaczna wigkszos$¢ respondentéw deklaruje silne zaangazowanie w wy-
konywang prace i jest zadowolona z niej. Sg zdania, ze otrzymywane nagrody wply-
waja na zaangazowanie w obowigzki stuzbowe. Badane osoby jednoznacznie twier-
dza, ze bezposredni przetozony daje im do wykonania zadania stuzbowe zgodne
z dziatalnoscia przedsiebiorstwa. Swiadczy to o tym, ze przelozeni badanych pra-

cownikow nie przydzielaja im zadan zwiagzanych ze swoimi prywatnymi potrzebami
(tab. 9).

6. Zakonczenie

Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne we Wroclawiu jest rozwijajaca sig
organizacja, posiadajaca bardzo nowoczesny tabor autobusowo-tramwajowy. Dla-
tego podstawowym celem systemu motywacyjnego jest spowodowanie, aby
pracownicy mieli satysfakcje z wykonywania swoich obowigzkow stuzbowych.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze czynniki higieny sg zaspokojone, a w szcze-
g6lnosci: dobra atmosfera w miejscu pracy, warunki zatrudnienia, $wiadczenia so-
cjalne, relacje z przetozonym i wspodtpracownikami oraz mozliwos¢ rozwijania
wlasnych zainteresowan w stowarzyszeniach, klubach i zwigzkach funkcjonuja-
cych w przedsigbiorstwie. Jednak osoby zarzadzajace tymi organizacjami powinny
bardziej aktywnie zachgca¢ pracownikow do zapisywania si¢ i dziatania w nich.
W przypadku premii pracodawca powinien bardziej doktadnie informowa¢ o wyso-
kosci i zasadach jej przyznawania. Opinie badanych na temat informowania o spra-
wach istotnych w przedsiebiorstwie sa wyraznie podzielone. W sytuacji pojawienia
si¢ mobbingu potowa pracownikow na stanowiskach kierowniczych wie, do kogo
moze zwroci¢ si¢ o pomoc. Najczesciej wymieniane sg komisja antymobbingowa
oraz zwigzki zawodowe. Natomiast wickszos¢ pracownikéw na stanowiskach ro-
botniczych takiej wiedzy nie ma. W zwigzku z tym pracodawca powinien skutecz-
niej przekazywac informacje zwigzane z przedsigbiorstwem i stuzy¢ pomoca w ra-
zie ewentualnego pojawienia si¢ mobbingu w miejscu pracy. Styl zarzadzania, jaki
stosuja bezposredni przetozeni, jest przewaznie stylem demokratycznym. Znaczna
wigkszos$¢ badanych oso6b nie spotkata si¢ z mobbingiem ze strony bezposredniego
przetozonego oraz wspotpracownikéw. Nastroje pracownikoéw, z ktérymi pracuja
badani, najczesciej sa umiarkowanie optymistyczne, réwniez atmosfera w najbliz-
szym otoczeniu miejsca pracy jest dobra. Znaczna wigkszo$¢ respondentdow jest
zadowolona z warunkéw pracy. Najwazniejsze dla nich sg stabilno$¢ i pewnosé
pracy oraz wynagrodzenie. Zostali poinformowani o zakresie swoich obowigzkow
stuzbowych.
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Nie cheg z wlasnej woli w przyszlosci zmieniac¢ pracodawcy. Maja czas po pracy
dla rodziny i przyjaciot. Dzigki temu moga prowadzi¢ udane i petne stabilizacji zy-
cie. Odpowiedzi dotyczace pewnosci zatrudnienia sa wyraznie podzielone w przy-
padku pracownikoéw na stanowiskach zaréwno kierowniczych, jak i robotniczych.
Najczestsza przyczyna obawy utraty pracy w organizacjach sa ewentualne ich re-
strukturyzacje, likwidujace niektére stanowiska pracy. Kazdy pracodawca, jezeli
musi przeprowadzi¢ redukcje zatrudnienia, powinien zastosowa¢ zwolnienia moni-
torowane. W przypadku czynnikéw motywacyjnych nalezy zwroci¢ uwage na przej-
rzysto$¢ kryteriow awansowania w organizacji, poniewaz dla badanych przewaznie
sa niezbyt zrozumiate lub ich nie znaja. Podnoszenie kwalifikacji nie zawsze daje
mozliwo$¢ awansu w przedsigbiorstwie, wedlug wigkszej liczby respondentow. Pra-
codawca musi doktadnie ustali¢ kryteria awansowania na dane stanowiska oraz
przekazac je do wiadomos$ci wszystkim pracownikom, w celu unikniecia jakichkol-
wiek negatywnych podejrzen z ich strony. Znaczna wigkszos¢ badanych osob chce
podnosi¢ kwalifikacje zawodowe. Pracownicy na stanowiskach kierowniczych
sa zdania, ze pracodawca umozliwia im ksztatcenie si¢ i podnoszenie kwalifikacji.
W przypadku pracownikow na stanowiskach robotniczych zdania sag wyraznie po-
dzielone. Dlatego pracodawca powinien t¢ sytuacje poprawi¢. Wiekszos$¢ respon-
dentéw na stanowiskach kierowniczych odpowiedziata, ze ich bezposredni przeto-
zony raz docenia ich za pracg i zaangazowanie, a raz nie. Pracownikom na
stanowiskach robotniczych trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie. Bez-
posredni przetozeni czeSciej powinni chwali¢ swoich podwtadnych, dzigki temu
zwiekszy si¢ ich motywacja do pracy oraz szacunek dla przetozonego. Znaczna
wiekszo$¢ badanych osob deklaruje silne zaangazowanie w wykonywana prace i jest
zadowolona z niej. Sa zdania, ze otrzymywane nagrody wptywaja na wykonywanie
obowigzkow stuzbowych.

Odpowiedzi na pytania dotyczace czynnikow higieny i motywacji wskazuja, ze
badana organizacja szanuje pracownikow, a oni sg zadowoleni z pracy, jaka wyko-
nujg. Zeby system motywacyjny zawierajacy czynniki higieny i motywacji byt sku-
teczny, nalezy go regularnie monitorowac, a wykryte ewentualne nieprawidtowosci
na biezaco usuwac.
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HYGIENE AND MOTIVATION FACTORS
IN THE ORGANIZATION —
RESEARCH IN THE URBAN TRANSPORT COMPANY

Summary: The article describes the theory and identification of the system of motivating of
employees in the organization on the base of Frederick Herzberg theory. Thirteen managers
and forty four workers from the urban transport company in Wroctaw took part in the research.
The aim of the study was to check if factors of hygiene and motivation were fulfiled. The
study was conducted using the questionnaire form containing questions drawn up on the base
for specialist literature concerning the subject of the research.

Keywords: motivation, theory of Frederick Herzberg, research.





