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StreszczenieMenederowie w zwjzku z realizowas w przedsibiorstwach funkgj kie-
rownicz petng rézne role organizacyjne. Szczegdlnie istotne i zarezadne g te dzia-
tania, ktére maj scisty zwigzek z petnieniem funkcji motywowania i przewodzenia
a wicc dotycz oddziatywania na innych ludzi - podwtadnych. Wykdle zostaa omo-
wionerola i zadania przel@mnego w ksztattowaniu odpowiednich postaw pracomyl,
ktére w organizacji &dg przeklada sic na podnoszenie efektyws§m i sprawndgci funk-
cjonowania.

Stowa kluczowe kierowanie, style kierowania, motywacja, systemyynacyjne

Wprowadzenie

Realia teraniejszego swiata zmuszaj do wywierania dzego nacisku na
sprawne i efektywne dziatanie Adej organizacji. Niezaprzeczalnie sukcegied
nie do jego osgniecia jest zastug zatrudnionych w niej ludzi. Bo to wdaie pra-
cownicy g najwaniejszym kapitatem kalej firmy. Petna sprawré organizacji
zalezna jest od wielu czynnikéw, w tym rownied posiadanych zasobow. Ele-
mentem warunkacym funkcjonowanie wspoétczesnych organizacii jast tylko
sytuacja, w jakiej znajduje esdana firma czy instytucja, ale taekr&ne czynniki
zewretrzne. Priorytetem jest tu jednak cztowiek, ktényosi do miejsca zatrudnie-
nia swop wiedz, daswiadczenie i kwalifikacje, a przy umignym pokierowaniu
przez swojego przetonego mee budowd przewag wiasnej organizacji nad
konkurency.

Przetozony jako podmiot motywujacy

Jwz od kaca XIX wieku kierowanie definiuje siw kategoriach czterech pod-
stawowych funkcji kierowniczych: planowania, orgeswania, przewodzenia
i kontrolowania. W praktyce nie zawsze wymienione funkcje wpsia
w przytoczonej modelowej kolejici i sa przy tym funkcjami podstawowymi.
Kazdy kierownik (menegkr) realizuje w organizacji o wiele gksz liczbe roz-
nych funkcji w zalenosci od oddziatlujcych w danym momencie czynnikow we-
wnetrznych i zewetrznych.

1 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilb&ierowanie PWE, Warszawa 1997, s. 24.
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Ze wzgkdu na istat artykutu autorka szczegdlnie pragnie skugié na funkcji
przewodzenia, ktéra polega na ,kierowaniuzmil wywieraniu na nich wptywu
i motywowaniu ich w taki sposob, aby wykonywalioste zadani&’ To wiasnie
kierownik poprzez kreowanie odpowiedniego klimatwasza warunki do efek-
tywnej pracy i zacéca innych do wspoélnego ggiania celéw organizacyjnych.
Jak wynika z badaprowadzonych w polskich organizacjach, ,dobreggrdaiv-
nika powinny charakteryzowaasgpujace cechy:
— zespot cech gwarantigych dbatéc¢ o interesy pracownika;
— zespot cech charakteryaaych paadany sposdb zachowanig;si
— zespot cech etycznych;
— zespot cech techniczno-fachowyéh”
Wsrdod cech poszukiwanych u kierownikéw zdecydowarggstotniejsze doty-
czg dynamicznéci, przedsibiorczaici, umiegtnosci pracy grupowej, motywowa-
nia, otwartdci na zmiany, mglenia diugofalowego i zdecydowanego podejmowa-
nia decyzji.
Kierownicy ze wzgidu na zajmowane w strukturze formalnej organizsigt
nowiska pelni szczegdlnie wang role organizacyjn. Polega ona na realizacji
zada w dwéch podstawowych kategoriach: zadania o chearzé kierowniczym
oraz zadania wykonawcze.
Okreslona w ten sposéb rola organizacyjna kierowhika
Zwigzana jest z miejscem zajmowanym w formalnej stnzetwrganizaciji;
taczy sk z oczekiwaniami i wymaganiami organizacji jakocsal, jej czton-
kéw, a take otoczenia;
dotyczy jego zachowa
— jest wyrazem dostosowani& slo stawianych mu wymaga
Kierownicy, zajmujc w strukturze organizacyjnej okiene miejsca, odgrywa-
ja rézne role, co wynika nie tylko z faktu zajmowania lWi@ozycji spotecznych,
ale zwlaszcza z tegage wchoda w interakcje z wieloma osobami. Im eksza
liczba kontaktéw, tym weksza liczba petnionych rol, a tym samymznigowanie
w sposobie ich wypetniania.
Na sposob wypetniania roli organizacyjnej przezdaenikoéw wptywap row-
niez stawiane im wymagania. Wymagania wyja sie w zadaniach, ktére dotygz
m.in. wykonywania czynngi organizacyjnych dla danego stanowiska kieroweticz
go, przestrzegania przepiséw, oddziatywania na patiwch isrodowisko pracy.
Wszystkie te wymagania maea up¢ jako jedn z trzech sfer roli kierownika
— sfera fachowa - poleggja na wykonywaniu podstawowych zaddla danej
komorki. Wymagania w tym zakresie mma odnalé¢ w charakterystyce sta-
nowiska i profilu kompetencji,

— sfera organizacyjna - to oddziatywanie kierownika otoczenie. Jest maito
rozbudowana i skonkretyzowana, a obejmuje np. alziatna rzecgrodowiska
lokalnego czy interesu og6lnospotecznego,

2 Tanve, s. 26.

% 7. Dworzecki,Kierowanie ludmi, [w:] Podstawy organizacji i zagzizania,red. M. Romanowska,
Difin, Warszawa 2001, s. 44.

4 Tane, s. 38.

5 Tanve, s. 40.
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— sfera wychowawcza - zwzana jest z ksztalttowaniem warunkéw psychofi-
zycznych pracy, atmosfgmpracy, adaptagjspoteczno-zawodaoyvpracowni-
kow, ich rozwojem i zaspokajaniem ich potrzsfgiowych. Istotny obszar tej
sfery stanowi rowniebudowanie kultury organizacyjnej.

Przez wiele lat rini badacz&podejmowali tematykrél petnionych przez me-
nedzerow (kierownikéw) i zastanawiali sinad czynnikami warunkggymi ich
skutecznée, efektywnd¢ czy operatywn&s. Jednym z ciekawszych modeli funk-
cji menederskich, ktory cgsto jest wykorzystywany w praktyce zaazania, jest
model zaprezentowany przez H. Mintzbérgal973 roku. Powstat on w oparciu
0 badania przeprowadzone na amefigkich menegerach, u ktérych zidentyfi-
kowano 10 najegciej petnionych rél. Petnione przez menedw role podzielono
na trzy zasadnicze grupy: role interpersonalneprinfcyjne oraz decyzyjne

(rys. 1).
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Rys. 1. Model H. Mintzberga 10 rél menegerskich pogrupowanych w trzy
zasadnicze grupy (1973)

Zrédio: R. Borowik,Role menetkra, [w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatem ludzkim,
red. E. Gorczycka, WPCz, €tochowa 2008, s. 113

W nas¢pstwie swoich pgniejszych bada (1994) H. Mintzberg dokonat zmian
w swoim modelu - podtrzymat podziat na trzy zasedeigrupy, ale wod nich
wyréznit jedynie siedem podstawowych rol, gdzie role sieod siebie oderwane,
lecz Bczg sie w calaié | wzajemnie ze sapintegrup. Takie podejcie sprawito,ze

® R. Borowik, Role menetkra, [w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatem ludzkimed. E. Gor-
czycka, Wyd. PCz, Gstochowa 2008, s. 110-112.
7 Szerzej: H. MintzbergThe nature of managerial warklarper &Row, New York 1973.
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zmodyfikowany model zostat nazwany peinym lub moaaokgglonym. Holi-
styczny model z 1994 roku daje spojrzenie koncemgygjdministracyjne, interper-
sonalne i dziataniowe

Menederowie (kierownicy), aby hybardziej skutecznymi i efektywnymi, po-
szukup odpowiedniego stylu kierowania. Takostaw definiuje sé jako swoiste
dla danego kierownika tendencje, metody i techpdstpowania aywane w sto-
sunku do swoich podwtadnych, a odzwierciegtlajjego osobowdziowe cechy lub
przekonania o skutecznym zaazaniu ludmi. Jest to stosunkowo stabilny sposob
wplywania na podleglych pracownikéw w celu pobudaenskoordynowania ich
dziatan w dgzeniu do osjgniecia priorytetébw stawianych catej organizacji. Styl,
jakim postuguje si dany kierownik, zwykle jest wypadkawego cech osobowo-
$ciowych i cech jego podwiadnyth

W literaturze przedmiotu wyoelonia sé trzy podstawowe typy zachowie-
rowniczych, ktére w sposéb znacy decyduj o stylu kierowania. Ze wzgllu na
stopigi swobody pozostawiony podwtadnym w ich dziataniasbzemy mowe
0 zachowaniach autokratycznych, demokratycznydberdlnych. Jéi natomiast
jako kryterium podziatu przyjmiemy sprawdtooraz skuteczrig¢ dziatar kierow-
niczych, to maemy wyré&ni¢ dwa podstawowe style kierowania: zorientowanie na
zadania oraz zorientowanie na pracownikow.

Ze wzgkdu na fakt,ze wybor stylu kierowania nie jest dziataniem jedmdk
nym i niezmiennym, kaly kierownik powinien b§ w swoim dziataniu elastyczny
i otwarty. Wybér stylu kierowania determinujrzy grupy czynnikdw znajduj-
cych sé po stronie kierownika, znajdigych sé po stronie pracownikéw (pod-
wiadnych), a take kryjacych sé w samej sytuacji kierowniczej, co przedstawiono
na rysunku 2.

CZYNNIKI
WPLYWAJ ACE NA
STYL KIEROWANIA

PO STRONIE PO STRONIE CZYNNIKI
KIEROWNIKA: PODWLADNYCH: SYTUACYJNE:
przeszicsé, wiedza, zdolno{ |cheé: swobody, niezaléno- rodzaj i charakter zespotu,

§ci, system wartdci, wraz- $ci, odpowiedzialndci, preferowany styl
liwosé, doswiadczenie, wiedza, identyfikacja w firmie, doswiadczenie
umiejetnosci interperso- z firmag w zakresie wspotpracy,
nalne tradycje, akceptowane
wartosci

Rys. 2. Czynniki wptywajace na styl kierowania

Zrédio: A. Przewdna-Krzemiiska, Style kierowania[w:] Wybrane problemy zagdzania
kapitatem ludzkimied. E. Gorczycka, Wyd. PCz, €&tochowa 2008, s. 119

8 R. Borowik,Role ..op. cit., s. 114-115.
° A. Przewdgna-Krzemiska, Style kierowania[w:] Wybrane problemy zagdzania kapitatlem ludz-
kim,red. E. Gorczycka, Wyd. PCz, &tochowa 2008, s. 117.
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Style kierowania ze wzgllu na ztaonai¢ problematyki wielokrotnie stawaty
sie przedmiotem badaréznych teoretykdéw organizacji i zajdzania. Wszystkie te
teorie maemy podziek na dwie due grupy: tradycyjne, opiergje st na zasa-
dzie tzw. 3K, tzn. komenderowanie, koordynowaniomtrolowanie, w ktérych
dominup takie czynniki, jak: polecenie wtadza, autorytey énstrukcje, oraz no-
woczesne, ktorych podstavjest reguta 3W, co oznacza: wymaganie, wspomaga-
nie i wigzanie dziatd na zasadzie spgzenia zwrotnego, a podstawch jest: par-
tycypacja, informowanie, tworzenie wizji, wspieranikonsultowanie, a tak
delegowanie uprawniei odpowiedzialnéci®.

Obecnie panuje w literaturze zgoda co do gahglze najlepszy kierownik to
kierownik posiadajcy odpowiedni wiedz z zakresu styléw kierowania, a jedno-
czesnie taki, ktory wie, jaki styl wybraw zaleznosci od specyfiki kierowanej
organizacji, jak réwnigsytuaciji, w ktorej si znajduje. Dobry przefmny zna swo-
je mocne i stabe strony, cechuje go konsekwengjeztiwag¢ zarowno wobec
swoich podwiadnych, jak i samego siebie. Wydajezs stare chiiskie porzekadto
~aby prowadzt ludzi - idz za nimi”, wcale nie traci na aktuaku.

Motywacja determinantg efektywnaosci pracy

Problematyka motywacji zajmuje teoretykdéw i prakiyk zaradzania ju od
bardzo dawna i nadal jest podmioterarmégo rodzaju rozwan i bada. Pogcie
motywaciji bierze sw genez od facihskiego stowa movere, co oznacza ruch, po-
budzanie i zagjftanie. Sam termin motywacja jestnée definiowany, ale najez
sciej motywac) okresla sk stan gotowéci jednostki do podicia ustalonej czynno-
sci'. Poniewa motywacja ksztattowana jest przezmé czynniki,scisle zwigzane
Z nig jest pogcie motywowania, czyli owego ksztattowania motyvialsjotywo-
wanie do pracy to proceswiadomionego i zamierzonego oddziatywania na mo-
tywacje do pracy poprzez ,stwarzandeodkOw i maliwosci realizacji ich oczeki-
wan (celow dziatania) oraz waro dla osagniecia celéw motywuicego,

z uwzgkdnieniem otoczenia obu stron proceésu”

Wedtug K. Padzikd, motywowanie to: ,dziatanie mgje na celu podniesienie
u pracownikdw poczucia lojaldoi wobec organizacji, elti bycia jej czlowie-
kiem, podniesienia efektywici i skutecznéci pracy”. Proces motywowania ma
miejsce na rénych szczeblach w organizacji i medotyczy réznorakich relaciji,
chat najczsciej to przetaeni motywup swoich podwtadnych. Motywowanie mo-
ze przybierd charakter nieformalny - dziatania indywidualne elacjach pracow-

10 Tamye, s. 124.

11 A K. Kozminski, W. PiotrowskiZarzzdzanie. Teoria i praktykaMyd. Naukowe PWN, Warszawa
1996, s. 401.

12'H, Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzzdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludgkie
organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 333.

13 K. Padzik, Leksykon HRM, Podstawowe guip z dziedziny zagdzania zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 51.
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niczych lub zwierzchniczych oraz formalny - wyznaiey zasadami systemu mo-
tywacyjnego obowgzujacego w danej organizaciji.

Jak wspominano wc#riej, motywowanie pracownikéw jest jegliz czterech
podstawowych funkcji zagdzania. Jest tez natury rzeczy niebagatelfiunkcija
zaradzania zasobami ludzkimi, ktérej celem-zadanien pegyskiwanie wiéci-
wych pracownikéw, utrzymywanie ich w organizacgenianie oraz motywowanie
do osobistego rozwoju i zgkszania efektywnsei pracy.

Wszelkie aspekty, ktére wptywayw sposob paedni lub bezp&redni na ksztait
i realizacg przyjetej w organizacji strategii ogolnejetly takze wpltywaty na roz-
wigzania motywacyjne wykorzystywane przez memsedw*.

Dla samego pracownika motywacja jest ,natomiastszyo:

— skiania go do podgia wysitku w dzeniu do wyznaczonego celu,

— wplywa na efektywn& jego pracy i jest jednym z najwaejszych czynnikéw
jej wzrostu,

— jest wewrtrznym stanem organizmu (@tia) sktaniagcym go do dziatania,

— jest czynnikiem aktywrii cztowieka w pracy*®.

Analizujgc literatue przedmiotu, mgemy wskazé, ze najczstszymzrodiem
motywacji & odczuwane potrzeby, czyli brak czeégoo stanowi nieziginy ele-
ment poprawnego funkcjonowania konkretnej éeito oraz zadania zwkane
Z wyznaczonym do agjniecia celem okrdanym samodzielnie lub przez osob
drug, np. przetaonego. Zmieniajcy Sk swiat, a take ludzie sprawiaj ze zmie-
nia¢ sic musi nasze podajie do motywowanid. Zmiany potrzeb i oczekiwia tak
pracownikéw, jak i pracodawcow (mermedow/przetaonych) istotnie wplyety
na proces motywowania i zaazgwania s¢ ludzi do skuteczniejszej pracy. Mode-
le motywowania ewoluowaty od tradycyjnych do konisiewycH’.

Jasno wynika z kompleksowego (integralnego) modabiywacji (rys. 3),ze
motywacje cztowieka oraz jego zaangaanie st w prag 3 ztozone, co potwier-
dza wanos¢ funkcji personalnej, ktorej realizacja wymaga sgranych kompe-
tencji, zwlaszcza z zakresu znajcitioskomplikowanej natury cztowieka. Dobry
przetazony to nie tylko taki, ktéry pozna swoich pracowdik ich potrzeby, war-
tosci, ktorymi sk kieruja w zyciu, czy ich rozumie, ale to taki, ktory posiadd o
powiedni wiedz o bodicach, za pomacktorych mae oddziatywa na poziom
organizacyjnych zachouigwoich pracownikow.

1 poréwnaj: A. Slodiska, Pozaorganizacyjne determinanty strategii motywaahnjw:] Determi-
nanty rozwoju malych drednich przedsgbiorstw w Polscered. M. Okeglicka, O. tawhska, Wyd.
PCz, Czstochowa 2009, s. 211 i dalsze.

15 K. tukasik, Pozaptacowa motywacja jako wybrany czynnik motysyuilo pracy [w:] Cziowiek-
Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczne, psychimnge i zarzdczered. F. Bylok, A. Czarnecka,
A. Slociiska, Wyd. PCz, Gstochowa 2010, s. 365.

8 poréwnaj: A. Slocgiska, Wewnmytrzorganizacyjne determinanty systeméw motywacyjnjief,
Determinanty rozwoju matychsiednich przedsbiorstw w Polsceted. M. Okeglicka, O. tawnska,
Wyd. PCz, Cgstochowa 2009, s. 221-231.

17'B. Kamiiska, Znaczenie motywowania pracownikéw w przesistwach wprowadzagych
innowacje,[w:] Cztowiek-Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczneycpslogiczne i zarmicze,
red. F. Bylok, A. Czarnecka, A. Staska, Wyd. PCz, Gastochowa 2010, s. 360-361.
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Rys. 3. Kompleksowy system motywowania

Zrédio: B. Kamiska, Znaczenie motywowania pracownikéw w przgsistwach wprowa-
dzajcych innowacje [w:] Cztowiek-Praca-Organizacja, Wymiary socjologiczneycpslo-
giczne i zarzdcze red. F. Bylok, A. Czarnecka, A. Stdaska, Wyd. PCz, Gstochowa 2010,
s. 361

Kazdy kierownik wyposaony jest w instrumenty, ktore urtlwiaja mu skia-
nianie podwtadnych do oczekiwanych zachawaymi instrumentami gbodice,
czyli wszelkie zamierzone dziatania kierowniczejrkt mog wywotat jakis akt
zachowania sibadz jakis proces psychiczny u podwtadnego. Aby moc powigdzie
0 czynniku,ze jest bodcem i oddziatuje na kierowanych, powinien on spéini
trzy warunki: musi by dostosowany do wiaiwosci tych oséb, uwzgdniajpc
rodzaj, czas trwania i nggenie®,

Podziat bodcow scisle zwiazany jest z podziatlem potrzeb §ndd najistotniej-
szych bodcéw motywacyjnych wyrénia se™:

— podstawowe - sk zaspokajaniu potrzeb podstawowychsrédd nich maemy
mowi¢ o bodcach pozytywnych i negatywnych;

— materialne (ekonomiczne) - czyli te, ktore pracdwmirzymuje w formie ma-
terialnej;

— niematerialne (pozaekonomiczne, moralne) - tozbediemajce formy pie-
nigzneyj;

— bezpdrednie - ktére pozwalajoshgngé satysfaka} z wykonywanej pracy;

— posrednie - wystpuja wtedy, gdy zamierzone celg sozliwe do zrealizowa-
nia, niezalenie od czasu;

— dodatnie - zwjzane z konkretnnagrod;

18 7. Dworzecki Kierowanie ...pp. cit., s. 51.

19 K. Polek-Duraj,Motywacja i kompetencje nauczyciela w aspekcieesknego nauczanigw:]
Psychologiczne i socjologiczne aspekty zdzania zasobami ludzkinmed.F. Bylok, M. Harciarek,
Wyd. PCz, Cestochowa 2010, s. 146-147.
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— ujemne - ma miejsce w sytuacjach niekorzystnych dla cztowieka.

— Wymienione powyej bodice charakteryzgjsie obecndcia indywidualnych
pobudek o charakterze ekonomicznym oraz moralnyladakcych sé na
podstaw systemu motywacyjnego.

Zasadniczo wszystkie backe mog dziat& w dwdch kierunkach, to jest zagch
cajgco lub zniechcajgco do okrélonego zachowania lub dziatania. W pierwszej
sytuacji motywem jest eld otrzymania nagrody, a w drugim unikoia kary. Za-
daniem przetponego jest umiejnie sterowé nagrodami i karami, tak aby moty-
wacja pracownikéw wzrastata. Dzialanie i jego oc@ngostaci nagrody (kary)
musz by¢ zblizone ze sabw czasie, adekwatne do witmmego wysitku Kcisle ze
soly zwigzane.

Jak podaje raport z batf§ wiekszai¢ z przebadanych firm udziela swoim pra-
cownikom nagréd przed wszystkim w formie materiplhpienieznej. Oprocz tej
formy niektore firmy stosyj nagrody w formie publicznych pochwat, dyplomow
uznania, nadawania tytutu, np. pracownika roku, omyieszczania zg¢gia pra-
cownika w miejscu publicznym. W przypadku stosowakar sytuacja jest podob-
na, wigksza¢ przebadanych firm karze swoich pracownikow poprzeizielanie
nagan ustnych i pisemnych, zwolhie pracy, a takle stosujc kary finansowe czy
degradagj. W badanych firmach przeanalizowano rowrkevestie motywowania
dodatkami niepiegiznymi, takimi jak samochod stbowy czy telefon komoérko-
wy. W wigkszaici firm takie dodatki $ stosowane. Rzadziej wprowadza tikie
dodatki, jak: opieka medyczna, dodatkowe ubezpigezedosip do obiektéw
sportowych i rekreacyjnych itp.

Dziatania motywacyjne przet@onego - badania empiryczne

Badana organizacja jest dufirma ustugovws dziatapca na terenie catej Polski.
Dziatalna¢ firmy X skoncentrowana jest na pozyskaniu nelszej ilasci klien-
tow oraz utrzymaniu dobrej pozycji na rynku. Wysg&ikos¢ osigana jest przez
ciggte doskonalenie pracownikéw wszystkich szczehlkc@s firmy maliwy jest
przedewszystkim dz¢ki zatrudnianym w niej pracownikom. Firma tworzkita
miejsca pracy i stosuje takie zasady, wedtug ktolkazdy pracownik mae mig
osobisty wpltyw na oggniecia organizacji i ksztattowanie jej wizerunku. Wajr
tyce zatrudnienia i awansu stosowana jest zasadayol szans. Polityka perso-
nalna opiera sina statym rozwoju. Organizowang laursy, szkolenia podnogze
kwalifikacje zawodowe pracownikOw, seminaria, kaefecje. Spé&rdd najlep-
szych pracownikéw firma chce twoziadr rezerwowd, ktora w pierwszej kolej-
nosci bedzie przewidziana do awansu. Aby dobrze przygotoeaonkdéw kadry
rezerwowej do nowych wyzwiasy dla nich opracowywane ,Programy rozwoju
zawodowego”, zawiergge elementy szkohe samoksztalcenia oraz zdobywania
doswiadcze na innych stanowiskach.

20 H, Krél (red.), Zarzdzanie kapitalem ludzkim a konkurencyjhanalych isrednich przeds:
biorstw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warsza®@?2, s. 50 i dalsze.
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W celu przeprowadzenia baddotycacych roli przetaonego w ksztattowaniu
motywacji pracownikow w firmie X przeprowadzono isewywiadow z kierowni-
kami szczeblaredniego i niszego oraz zredagowano kwestionariusz ankiety za-
wierajgcy 16 pyta (plus metryczka) skierowanych do pracownikéw kitkddzia-
low firmy (63 respondentow). Z przeprowadzonych \addéw wynika, ze
w firmie istnieje formalny system motywowania. Rramicy wiedz o jego istnie-
niu i znap jego zasady funkcjonowania. Podstawowe znaczenirmie ma
system motywacyjny ptacowy, ktory polega na odpaiviej regulacji ptacy za-
sadniczej w zalsosci od stopnia zaangawania, kwalifikacji, déwiadczenia
i umiejetnasci zatrudnionych pracownikéw.

W firmie oprécz wynagrodzeistniep réwniez pozaptacowe metody motywo-
wania pracownikdéw. Pozaptacowy system motywowansazapewrd pracowni-
kowi odpowiednieswiadczenia zabezpiecaap (ubezpieczenia zdrowotndy.es¢
Regulaminu Pracy Pracownikéw Firmy X zawiera gggce pozaptacowe formy
motywowania do pracy:

—  pazyczki z KZP oraz ppyczki mieszkaniowo-remontowej z XB;

— dofinansowanie do wiych form wypoczynku: obozy, kolonie, ,zielone szko
ty”, zimowiska, sanatorium, wczasy zorganizowangcieczki;

— imprezy sportowe i kulturalne (rajdy i kursy, pikhniw porze zimowej
,,kulig”), spotkania integracyjne;

— konkursy zawodowe ,Profesjonalny Pracownik”;

— szkolenia podnogze kwalifikacje zawodowe pracownikow;

— dofinansowania do studiow;

— awanse;

— nagrody pierizne

— kary (upomnienia, nagany);

— pochwaty (pisemna, publiczna);

— dyplom uznania.

Co roku organizowaneg sowniez konkursy zawodowe na Profesjonalnego Pra-
cownika Firmy, ktore przynogdaureatom nie tylko nagrody i osohisatysfakai,
ale bardzo awto g pierwszym krokiem do kariery zawodowe;.

W firmie funkcjonuje system nagradzania pracownik&brzy poprzez wzo-
rowe wypetnianie swoich obowikdw, przejawianie inicjatyw w pracy i podno-
szenie jej wydajnii, a take jakaci przyczyniaj sie w sposéb szczegodlny do
osigganych wynikow przez firgn Wowczas przelmny mae przyzna nagro@
pienieznag. Natomiast w przypadku nieprzestrzegania przezqwaikOw regula-
minu pracy i ustalonego zakresu czysuip przet@ony stosuje kar upomnienia
i kare nagany.

Motywacja jest nartziem pomagacym menederom uktada stosunki pracy
z podwitadnymi. Jeeli przetazony wie, co kieruje pospowaniem ludzi pracsj
cych na jego rzecz, to odpowiednio do tego popedfystosowé nalezne zadania
i nagrody.

Pracownicy znaj misje i cele swojej organizacji, co pozwala im tgami& sie
Z nig. W wiekszaci pozytywnie oceniaj panujca w firmie atmosfeg i wskazuj,
ze za to odpowiada ich przetmy (24% tak i 43% raczej tak). Na pytanie o zna-
jomosé systemu wynagradzania zdecydowanekszai¢ (70%) odpowiedziataze
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jest on im znany i jasny. Oceniajzadowolenie z tego systemu, wyniki nie byly
juz tak jednoznacznie pozytywne, gdylko 10% zdecydowanie jest zadowolona,
a 47% raczej zadowolona. Tylko 5% ocenia je zdewyaiezle.

Na pytanie: Czy wedtug Pana/Pani wysitki pracownikgrzyczyniajce se¢ do
sukcesu firmy g doceniane i odpowiednio nagradzane przez praekgo? a
40% ankietowanych stwierdzitae raczej nie, a 20%e zdecydowanie nie. Wynik
ten jest dé¢ niepokojcy, zwlaszczaze sam system nagrod i kar obegujacy
w firmie pracownicy ocenigjraczej pozytywnie.

Na pytanie o czynniki najbardziej motywgag pracownikow do efektywnej
pracy udzielone odpowiedzi raczej nie zaskakgpyz wskazane zostaly przede
wszystkim wynagrodzenie 48%, premia (nagroda) 38Bawa przed utratpracy
39%, atmosfera w pracy 26%, rozwoj zawodowy 20%kava praca 14%, pozy-
cja w firmie 12% i inne.

Motywacyjna sita pienidza wylania € réwniez z odpowiedzi na pytanie:
W jaki sposéb chciatby/chciataby Pan/Pani zéostagrodzony/a za dodatkowe
osiggniecia w swojej pracy? Najwcej respondentow, bozeé86%, za dodatkowe
osiggniecia chciatoby otrzyma podwyzke, 26% chciatloby zostawynagrodzone
premp, a 23% nagraguznaniovg. Awansem chciatoby zostavynagrodzone 21%
ankietowanych, a szkoleniami 16%. Najmniej badangletiatloby otrzymé listy
uznaniowe - 4% oraz nagr@qubileuszowy - 2%. Nikt nie chciatby skorzysta
z dodatkowej opieki medycznej.

W ostatnim pytaniu ankietowani mieli okli&, ktére z wymienionych inicjatyw
motywujacych wykorzystuje ich przerony w firmie. Odpowiedzi byly nagbuja-
ce: 26% odpowiedziatoze ich przetaony wykorzystuje monitoring wynikow,
19%, ze ocer oshgnig¢ indywidualnych, 15% - wynagrodzenie oparte na wyni
kach, 5% badanych wykorzystuje plany rozwoju ustigkci kompetencji oraz
plan indywidualnych battéw motywacyjnych. Najmniej wykorzystywaimnicja-
tywa przez przetponych jest proces zadzania jakécia - 2% i plan angaowania
pracownikdw - 1%. Przekleni nie wykorzystuyj planu rozwoju kadry poprzez
wzajemne szkolenia wewtnz firmy i polityki rozwoju kadr.

Podsumowanie

Dobry meneder (przetaony) powinien angamwat pracownikow w cele orga-
nizacji, jej problemy oraz wyniki. Stwargadpowiednie warunki, ktéreetda mo-
bilizowac do efektywnej pracy, pobudzadrzemace w pracownikach sity
i wyzwala energe potrzeba do dziatania. Zaréwno literatura, jak i praktyka z
rzadzania wskazygj na ré@ne sposoby oraz metody kierowania i motywowania
pracownikow.
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ROLE OF THE SUPERIOR IN SHAPING MOTIVATION OF EMPLOYEES

Abstract: In relation to the managerial function carried ouenterprises Managers are
performing different organizational roles. Actiorhish have a close relationship with
motivating and conducting is particularly essengiatl difficult at the same time this, be-
cause it concerns on influences on other peopiderslinates. In the article will be di-
scussed role and tasks of the superior in shagiagpropriate employee attitudes which
are transferring for raising the effectiveness tiredefficiency of organization.

Keywords: management, styles of management, motivation viatidins systems
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