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Streszczenie: Artykul ma na celu identyfikacje i oceng czynnikéw, ktdre sg praktykowa-
ne w organizacjach, a maja dzialania demotywujace wsrdd zatrudnionych pracownikoéw.
W artykule zaprezentowano wyniki badan ankietowych, przeprowadzonych w 2022 roku
na trzech uczelniach wyzszych: Uczelni Techniczno-Handlowej im. H. Chodkowskiej
w Warszawie (UTH), Akademii Finanséw i Biznesu Vistula (VISTULA), Wyzszej Szkoty
Bankowej (WSB). Probe badawcza stanowilo 426 respondentéw. Przeprowadzone bada-
nia daly obraz demotywatordw, ktdre wciaz sg czestg praktyka w badanych organizacjach.
Wiréd nich znalazlo si¢ niedocenianie pracy pracownika, brak przeptywu informacji, nie-
dostateczne inwestowanie w rozwdj pracownika i inne. Wiedza ta moze okaza¢ sie¢ niezwy-
kle cenna w procesie zarzadzania personelem i eliminowania negatywnych praktyk, ktore
powodowalyby obnizenie jakosci pracy pracownika.

Slowa kluczowe: motywacja, dzialania demotywujace, system motywacyjny, studenci

Abstract: The article aims to identify and assess factors that are practiced in organizations
and have a demotivating impact on employed workers. The article presents the results of
the survey conducted in 2022 at three universities: Vistula, UTH and WSB. The research
sample consisted of 426 respondents. The conducted research gave a picture of demoti-
vators, which are still a common practice in the surveyed organizations. These included
underestimating the employee’s work, lack of information flow, insufficient investment in
employee development and others. This knowledge may turn out to be extremely valuable
in the process of personnel management and elimination of negative practices that would
reduce the quality of the employee’s work.

Keywords: motivation, demotivating activities, incentive system, students

Wstep

Problematyka motywacji do pracy jest szeroko omawiana w literaturze przed-
miotu, odnoszac si¢ do réznych elementéw zarzadzania. Pojecie ,,motywacja” thu-
maczone jest przez naukowcdéw, praktykéw biznesu i psychologéw. Wiele miejsca
poswigca sie analizie skutecznego systemu motywacyjnego. Mozna réwniez zna-
lez¢ ciekawe teorie motywowania pracownikéw, opis narzedzi motywacji i wy-
szczegblnienie szeregu motywatoréw do pracy.

Jednakze zaréwno w praktyce biznesowej, jak i w nauce o zarzgdzaniu funkcjo-
nuje takze pojecie demotywacji. Mozna stwierdzi¢, ze temu zagadnieniu poswieca
sie niewiele miejsca w literaturze przedmiotu. Brak jest takze badan, ktére unaocz-
nilyby to zjawisko w polskich organizacjach.

Wychodzac naprzeciw temu problemowi, autorzy niniejszego artykulu prze-
prowadzili badania dotyczace zbadania czynnikéw demotywujacych, praktykowa-
nych w miejscu pracy. Rezultaty tychze badan moga przyczynic sie do ulepszania
warunkow pracy i podnoszenia motywacji do jej $wiadczenia, przyczyniajac si¢ do
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eliminacji czynnikow, ktore moglyby zaktocic to zjawisko. Temat ten zostal podje-
ty z uwagi na jego aktualnos¢ i ogromne znaczenie, a takze istnienie zauwazalnej
luki badawczej w tym zakresie.

Znaczenie motywacji w miejscu pracy

Motywacja stanowi site motoryczng zachowan pracownika i pozostaje jednym
z kluczowych czynnikéw wzrostu efektywnosci pracy. Przez proces motywowania
mozna rozumie¢ $wiadome oraz celowe oddzialywanie na motywy ludzkiego po-
stepowania poprzez wytworzenie technik i narzedzi realizacji ich systeméw war-
tosci dla osiggnigcia celu motywujacego’.

Warto pamietad, ze motywacja konkretnej jednostki zmienia si¢ w czasie i prze-
strzeni. Stad, jak dotad, nie okreslono jednego skutecznego sposobu na motywo-
wanie. Pozostaje to uwarunkowane indywidualnymi predyspozycjami jednostki.
Jednakze niemal kazdy zmotywowany czlowiek bedzie skoncentrowany na swoim
zadaniu. I odwrotnie pracownik, ktory nie bedzie czul wystarczajacej motywaciji,
bedzie swoja prace wykonywal gorzej*.

Wazng kwestig w zachowaniu motywacyjnym jest utrzymanie wysokiego po-
ziomu mobilizacji, co przedstawia si¢ w nastepujacej relacji: silna motywacja moze
stworzy¢ silng energie w dziataniu, ale mozliwe jest takze dzialanie odwrotne: sta-
ba motywacja moze uwolni¢ niski poziom ujawnionej energii i wszelakiej aktyw-
nosci’.

Czlowiek o niskiej motywacji do pracy zwykle nie bedzie chcial przemeczac¢
sie praca. Natomiast osoba, ktora posiada wysoka motywacje, bedzie pracowac
efektywnie bez wzgledu na zmeczenie. Pracownicy o wysokiej motywacji do pracy
swoje obowigzki zawodowe wykonuja w sposéb przemyslany i logiczny, wykazuja
pomystowos¢ w pokonywaniu rozmaitych przeszkdd, dostosowujac swoje umie-
jetnosci do zmiennych warunkéw rynkowych i sytuacyjnych?®.

' Z. Olesinski, A. Rzepka i in., Miedzyorganizacyjne sieci wpsotpracy gospodarczej na przyktadzie
Polski, Kanady i Gruzji, Texter, 2016, s. 31-33.

2 A.G. RaiSieng¢, S. Bilan, V. Smalskys, J. Geciené, Emerging changes in attitudes to inter-institutional
collaboration: the case of organizations providing social services in communities, ,Administratie si Ma-
nagement Public” 2019, nr 33, s. 34-56; Y. Gabriel, M. Korczynski, Organizations and Their Consum-
ers: Bridging Work and Consumption, ,,Organization” 2015, nr 22(5), s. 629-643.

> M. Matosek, D. Prokopowicz, Importance And Security of Information Provided by The Internet In
The Context of The Development of Economic Entities In Poland, ,,International Journal of New Eco-
nomics and Social Sciences” 2017 nr 2(6), s. 225-226.

* T. Wach, Motywowanie i ocenianie pracownikéw, Wyd. WSWZ, Warszawa 1997, s. 16-22; U. Sall-
nas, M. Bjorklund, Consumers’ influence on the greening of distribution -exploring the communication
between logistics service providers, e-tailers and consumers, ,,International Journal of Retail and Dis-
tribution Management” 2020, nr 11, s. 1177-1193.



202 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzgdzanie

Zupelnie inaczej dzialajg pracownicy poddani dziataniom demotywacyjnym.
Ludzie pozbawieni wysokiej motywacji do pracy dzialaja w sposéb chaotyczny
i nierzadko odrywaja si¢ od swoich obowiazkéw, wymagajac przez to kontroli ze
strony swoich przetozonych’.

Zrozumienie istoty motywacji i zarazem czynnikow, ktére ja wywoluja i wply-
waja na zachowania pracownikéw, powinno by¢ bardzo istotne dla przelozonych,
ktorzy sa obowigzani tworzy¢ systemy motywowania dla swoich podwladnych®.

Menedzerowie, ktorzy osiagneli sukces, zdajg sobie sprawe, ze pracownicy nie
zawsze reaguja na bodzce motywacyjne. Kierownictwo organizacji, ktére potra-
fi odnalez¢ klucz do efektywnego motywowania pracownikéw, bedzie korzystato
z ogromnego potencjatu ludzkiej energii i zdolnosci. Z kolei dziatania demoty-
wacyjne sprawiajg, iz pracownicy przestajg si¢ angazowaé w wykonywanie swoich
obowigzkow, ograniczajac zaufanie do przetozonych i wspotpracownikow. Bardzo
demotywujaca jest niewlasciwa komunikacja, ktéra sprzyja powstawaniu atmosfe-
ry plotek, niedoméwien i sporéw’.

Istota systemu motywacyjnego

W literaturze przedmiotu system motywacyjny definiuje si¢ jako zestaw narze-
dzi i metod motywowania oraz rozmaitych czynnikéw motywacyjnych, ktére sg ze
sobg wzajemnie powigzane®.

System motywacyjny pojmuje sie w kategorii uktadu wzajemnie sprzezonych ze
sobg metod, bodzcow i technik, jak réwniez warunkow, ktére beda zmierzaly do za-
checenia pracownikéw zatrudnionych w organizacji do realizacji pozadanych celow’.

Kazdy system motywacyjny powinien by¢ efektywnie przemyslany i mobilizo-
wac personel organizacji do bardziej wydajnej pracy, jednoczesnie w pelni zaspo-
kajajac jego potrzeby™.

System motywacyjny mozna uzna¢ zatem za skrupulatnie dobrany zestaw
instrumentéw motywowania i jednoczesnie wlasciwie dostosowany do potrzeb

> M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzgdzania organizacjg, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 158.

¢ P. Lenik, Motywatory pozaptacowe, Difin, Warszawa 2012, s. 29.

7 Z.Zhen, Z.Xie, K. Dong, Impact of IT governance mechanisms on organizational agility and the role
of top management support and IT ambidexterity, ,,International Journal of Accounting Information
Systems” 2021, nr 40, s. 32-36.

8 B. Budzisz, W. Urban, A. Wasiluk, Stymulowanie rozwoju przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008,
s. 96; T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsi¢biorczo$ci im. Bogdana
]ar’lskiego, Warszawa 2001, s. 264.

° J. Lewandowski, Zarzgdzanie jakoscig. Jakos¢, ergonomia, bezpieczeristwo pracy, ochrona srodowi-
ska, Wyd. MARCUS, L6dz 1998, s. 21; B. Kozuch (red.), Wstep do teorii zarzgdzania, Nauka — Edu-
kacja, Warszawa 1999, s. 113.

" M. Baron-Puda, Wybrane zagadnienia projektowania systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie
produkcyjnym, ,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem” 2013, nr 2, s. 14.
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zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Zadaniem kierownictwa organizacji
jest utworzenie skutecznego systemu motywacyjnego, tak aby pracownicy mieli
wysoka motywacje do pracy i posiadali swiadomos$¢ wlasnych celéw. Zadaniem
kierownictwa organizacji jest zglebianie wiedzy na temat poziomu motywacji
podwtadnych oraz determinant na nig wptywajacych''.

System motywacyjny stanowi zfozony element polityki personalnej organiza-
cji. Jest on trudny w skonstruowaniu z uwagi na to, iz jest inny dla kazdej jednostki
organizacyjnej i musi uwzglednia¢ kulture organizacyjng danej organizacji oraz
charakter spotecznosci w niej pracujacej.

Analiza literatury przedmiotu, pokazuje, iz system motywacyjny mozna uzna¢
za efektywny przy spelnieniu okreslonych warunkéw. Naleza do nich'*:

- koniecznos$¢ uwzgledniania indywidualnych celéw pracownika, jego aspi-
racji i hierarchii wartosci;

- traktowanie personelu organizacji jako kapitatu, budujacego potencjat or-
ganizacji;

- zapewnienie zgodnosci celéw zatrudnionych z zamierzeniami organizacji
jako calosci;

- indywidualizacja narzedzi motywacji;

- stosowanie réznorakich metod inspirowania pracownikow;

- zaspokajanie potrzeb personelu;

- opracowanie technik mobilizowania pracownikéw do coraz wydajniejszej pracy.

Skuteczny system motywacyjny powinien réwniez uwzglednia¢ wszystkie
funkcje plac, czyli motywacyjna, dochodowa, kosztowa i spoteczng, musi takze
acznie rozpatrywa¢ takie kwestie jak poziom kwalifikacji, gratyfikacje oraz czas
pracy. Nie nalezy bowiem ksztaltowa¢ wynagrodzen w oderwaniu od pozostatych
wyzej wymienionych elementow.

Przy konstruowaniu systemu motywacyjnego w organizacji niezbedne jest réw-
niez przestrzeganie kilku zasad. Nalezg do nich zasada indywidualizacji oraz zasada
kompleksowosci procesu motywowania. Ich przestrzeganie sprawia, czy w danej or-
ganizacji jest mozliwe tworzenie spojnych oraz wzajemnie zintegrowanych $rodkow
motywagcji. Taki proces pozwala na wplywanie na pracownika za pomocg réznych mo-
tywatoréw, ktdre sa dobrane do jego indywidualnych potrzeb, kompetencji i zarazem
hierarchii celéw organizacji. Zatem kluczem do skutecznego motywowania staje si¢
zastosowanie calego uktadu metod, ktére potrafig oddzialywaé na pracownika. Zanie-
chanie tego typu dziata uznawane jest za dzialania demotywujace pracownika, obni-
zajace poziom wydajnosci jego pracy.

" J. Osuch, Motywacja jako czynnik zarzgdzania, ,, Acta Scientifica Academiae Ostroviensis. Zeszyty
Naukowe Sectio A” 2012, s. 112.

12 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 218; M. Sahota, An Agile Adoption
and Transformation Survival Guide: Working with Organizational Culture, Nowy Jork 2012, s. 3-10.
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Konsekwencje braku odpowiedniej motywacji w firmach

Ogromnym bledem ze strony zwierzchnictwa organizacji jest niepodejmowa-
nie préb motywowania swoich pracownikéw. Nawet najbardziej efektywnie wy-
konujacy swoje obowiazki pracownicy potrzebuja motywacji do jeszcze bardziej
wydajnej pracy. Istotne zatem jest, by kazdy zwierzchnik uruchamial dzialania
zwiekszajace motywacje pracownikow. W tym celu powinien stara¢ si¢ dociec, co
motywuje kazdego z pracownikéw indywidualnie. Z kolei pracownicy o niskiej
motywacji wymagaja szczegélnego podejscia, aby znalez¢ te bodzce, ktére sklonia
ich do efektywniejszej pracy. Czesto pracuja oni chaotycznie, odrywaja sie od swo-
ich obowigzkoéw, nie potrafig réwnolegle realizowa¢ réznych zadan. To wszystko
sprawia, iz wymagaja kontroli swoich zwierzchnikéw. Doglebna analiza problemu
motywacji oraz czynnikow, ktére ja beda wywotywaé, powinna by¢ zawsze prakty-
kowana przez kierownictwo organizacji, tworzace systemy motywowania dla swo-
ich pracownikéw. Ponadto systemy motywacyjne i systemy oceniania pracownika
powinny stanowi¢ istotng cze$¢ strategii danej organizacji®.

Zdarza sie, iz duza czgé¢ pracownikow jest niezadowolona z wykonywanej pracy,
co skutkuje decyzjg o jej zmianie w ciggu najblizszych 2 lat. Zjawisko to jest bardzo nie-
bezpieczne, poniewaz czlowiek jest najwazniejszym kapitalem kazdej organizacji. Brak
kompetentnego zespotu pracowniczego sprawi, iz d3zenie do ambitnych celéw i osig-
ganie pozytywnych wynikéw na rynku jest bardzo trudne. Obecnie kazdy pracownik
powinien przynosi¢ organizacji ewidentne korzysci. Praca zawodowa wymaga od pra-
cownika zaangazowania, a dobrze zmotywowany pracownik przyniesie duze korzysci
dzialowi kadr oraz calej organizacji. Tak wigc organizacje powinny wypracowa¢ sku-
teczne $rodki motywacyjne, ktére pobudza do pracy. Zadaniem kierownictwa orga-
nizacji jest ciggle poszukiwanie nowych instrumentéw motywowania, tak aby praca
przynosita zatrudnionym wiele satysfakeji. Niestety, kierownictwo badanych przedsie-
biorstw zdaje si¢ nie zauwaza¢ tych prawidlowosci, dlatego w rezultacie ankietowani
pracownicy tak nisko oceniaja funkcjonowanie systemu motywacyjnego.

Analiza badan wlasnych

W niniejszym artykule wykorzystano wyniki badan, ktére zostaly przeprowa-
dzone w grudniu 2022 r. Ich celem stala si¢ analiza motywacji do podejmowania
aktywnosci zawodowej wsrod studentow.

¥ H. Stverkova, M. Pohludka, Business Organistaional Structures of Global Companies: Use of the
Territorial Model to Ensure Long Term Growth, ,Social Science” 2018, nr 7(12), s. 98; E.M. Garcia-
Granero, L. Piedra-Munoz, E. Galdeano-Gémez, Measuring eco-innovation dimensions: The role of
environmental corporate culture and commercial orientation, “Research Policy” 2020, nr 49(8), s. 28-31.
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Prébe badawczg stanowilo 426 respondentéw. Uczestnicy badania zostali wy-
brani w sposéb losowy za posrednictwem internetowego kwestionariusza. Dane
zostaly zgromadzone przy uzyciu ankiety online, realizowanej w oparciu o kom-
puterowo wspomagane wywiady internetowe (CAWI). W toku badan autorzy
uzyskali dane socjodemograficzne. Najliczniejsza cze$¢ ankietowanych stanowili
studenci Akademii Finanséw i Biznesu Vistula (VISTULA). W dalszej kolejnosci
byli to studenci Uczelni Techniczno-Handlowej im. H. Chodkowskiej w Warsza-
wie (UTH) i Wyzszej Szkoly Bankowej (WSB). W badaniu przewazaly kobiety
w wieku 21-25 lat. Najwiecej oséb bylo mieszkanicami duzego miasta (powyzej
200 tys. mieszkancow). Z kolei najmniej respondentéw pochodzito z matych miast
(20-50 tys. mieszkancéw). W badaniu przewazali studenci studiéw niestacjonar-
nych (licencjat 3 rok), ktérzy pracuja na etacie. Znaczng cze$¢ jednak stanowili
pracownicy zatrudnieni na umowe zlecenie lub o dzielo.

Tabela 1. Dane socjodemograficzne ankietowanych
Table 1. Sociodemographic Data of Respondents

Zmienne Czestosc Procent
1. Uczelnia
WSB 126 27,27
UTH 99 21,43
VISTULA 237 51,30
Razem 462 100,00
2. Plec
Kobieta 289 62,55
Mezczyzna 173 37,45
Razem 462 100,00
3. Wiek
ponizej 21 lat 112 24,24
21-25 lat 237 51,30
26-30 lat 40 8,66
31-35 lat 21 4,55
powyzej 35 lat 52 11,26
Razem 462 100,00
4. Miejsce zamieszkania
Wies 46 9,96
Miasteczko (do 20 tys. mieszkancow) 36 7,79
Mate miasto (20-50 tys. mieszkancow) 29 6,28
Srednie miasto (50-200 tys. mieszkancow) 35 7,58
Duze miasto (powyzej 200 tys. mieszkancow) 316 68,40
Razem 462 100,00
5. Typ studiow
Stacjonarne (dzienne) 224 48,48
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Niestacjonarne (zaoczne) 238 51,52
Razem 462 100,00
6. Aktywno$¢ zawodowa

Nie pracuje 63 13,64
Pracuje na etacie 189 40,91
Pracuje na umowie zlecenie lub dzieto 155 33,55
Prowadzi wlasny biznes 43 9,31
Prowadzi gospodarstwo rolne 7 1,52
Pracuje na stale i prowadzi dzialalnoé¢ gospodarcza 5 1,08
Razem 462 100,00
7. Poziom studiow

licencjat 1 rok 0 0,00
licencjat 2 rok 66 14,29
licencjat 3 rok 169 36,58
magister 1 rok 97 21,00
magister 2 rok 130 28,14
Razem 462 100,00

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ankietowani przyznali, ze w ich miejscu pracy praktykowanych jest szereg
czynnikow, ktére pobudzajacych motywacje do pracy. Najczesciej sg to szacunek
okazywany pracownikom, kultura organizacji, system pochwat i dobre przywédz-
two. Wykaz tych czynnikéw zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Czynniki pobudzajace motywacje do pracy
Table 2. Factors stimulating work motivation

Zmienne Czestos¢ Procent
Szacunek okazywany pracownikom 509 24,74
Kultura organizacji 280 13,61
Pochwaly (réwniez publiczne) 274 13,32
Dobre przywodztwo 266 12,93
Etyka w biznesie 205 9,97
Udzielanie informacji zwrotnej 178 8,65
Nieformalne relacje 156 7,58
Realizacja wizji firmy 104 5,06
System oceny (lub samooceny) 85 4,13

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Pomimo wyszczegdlnienia powyzszych aspektéw, w trakcie przeprowadzanych
badan okazalo sig, ze pracownicy polskich organizacji czujg si¢ niedoceniani w pracy.
Nierzadkim problemem jest brak przeptywu informacji i brak inwestowania w roz-
woj pracownika. Ankietowani narzekali na niedostateczng dbato$¢ o pracownika,
odbywanie pracy w atmosferze plotek i poméwien. Czesto tez nagrody przyznawane
s3 niesprawiedliwie. Odpowiedzi ankietowanych przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Czynniki demotywujace praktykowane w organizacjach
Table 3. Demotivating factors practiced in organizations

Zmienne Czestosé Procent

Niedocenianie pracy pracownika 193 17,73
Brak przeplywu informacji 145 14,82
Brak inwestowania w rozwoj pracownika 130 13,29
Inne 112 11,45
Brak dbalosci o pracownika 106 10,84
Atmosfera plotek i pomdwien 99 10,12
Brak dziatan demotywujgcych 87 8,89

Niesprawiedliwe przyznawanie nagrod 85 8,69

Korupcja 21 2,15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Konkluzje

Przeprowadzone badania literaturowe i empiryczne oraz zgromadzony w pra-
cy material statystyczny uprawniaja do sformulowania szeregu wnioskéw, ktore
stanowig podsumowanie dotychczasowych rozwazan:

1. Uksztaltowanie efektywnie dzialajacego systemu motywacyjnego uznaje si¢
za podstawe dzialalnosci kazdej organizacji. Jednoczes$nie proces motywowania
pracownikéw jest bardzo skomplikowany, poniewaz nie istnieje wyczerpujaca
ilo$¢ czynnikow, potrafigcych w petni motywowacé pracownikow i zarazem takich,
z ktérych pracownicy byliby catkowicie usatysfakcjonowani.

2. Proces zarzadzania personelem wymaga skutecznej motywacji, dlatego
wspolczesna organizacja powinna budowac efektywny system motywacyjny. Brak
takiego systemu moze prowadzi¢ do spadku aktywnos$ci zawodowej pracownikow,
ktdérzy ograniczaja sie wowczas jedynie do wykonywania podstawowych obowigz-
koéw i pobierania wynagrodzenia. Badania empiryczne wykazaly, iz pomimo, ze
w badanych przedsigbiorstwach stosowane s3 rézne motywatory, pracownicy nie
do konica sg nimi usatysfakcjonowani.

3. Istnieje szereg dzialan, ktére demotywuja pracownika. Najczesciej jest to
niedocenianie pracy pracownika, brak przeplywu informacji, brak inwestowania
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w rozwdj pracownika, brak dbatosci o pracownika, a takze istnieje atmosfera plo-
tek i pomowien.

Takie zjawiska nalezaloby koniecznie wykluczy¢. W przeciwnym razie uksztal-
towany system motywacyjny nie bedzie skuteczny. Nalezy tez calkowicie wyelimino-
wac kwestie, ktore zaburzaja mozliwoé¢ komunikowania sig, takie jak brak mozliwo-
$ci wypowiadania sie, brak doceniania pracownika, nieustanna krytyka, stosowanie
ponizajacych, upokarzajacych gestow i spojrzen, praktykowanie obrazliwych aluzji,
bez jasnego wyrazanie si¢ wprost. Wysoce negatywne pozostaja dziatania, dazace do
zaburzenia spolecznego odbioru osoby, czyli plotki, wy$smiewanie Zycia prywatnego
i podejmowanie préb osmieszenia. Bardzo niepozadane pozostajg tez dziatania po-
nizajace pracownika, takie jak polecenie wykonywania zadan ponizej umiejetnosci,
czy nakazywanie wykonywania zadan, ktore przerastajg kompetencje pracownika
w celu jego o$mieszenia oraz ,,zarzucanie” nowymi obowigzkami.

Trzeba miec¢ tez na wzgledzie, iz czynniki demotywujace moga prowadzi¢ do
trwalego uszczerbku na zdrowiu psychicznym pracownika. Pracownik, ktéry zma-
gal si¢ z problemem mobbingu w poprzednim miejscu pracy, moze nie by¢ w stanie
znalez¢ ponownego zatrudnienia. Swiadczenie pracy w niemilej atmosferze, opartej
na strachu i braku zaufania, z pewnoscig przyniesie negatywne konsekwencje nie
tylko dla samego pracownika, ale i dla calej organizacji.

W przyszlosci ciekawe byloby przeprowadzenie odrebnych badan naukowych
dotyczacych réwnoczesnego zbadania czynnikéw motywujacych i demotywuja-
cych. Pozwolityby one na poréwnanie ich i okreslenie, ktore w opinii respondentow
przewazaja i co nalezy zrobi¢, aby zredukowa¢ do minimum te drugie.
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