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DYSFUNKCJE W SFERZE ROZWOJU
I MOTYWOWANIA ZASOBOW LUDZKICH

DYSFUNCTIONS IN THE SPHERE OF HUMAN RESOURCES
DEVELOPMENT AND MOTIVATION

Streszczenie

W ujeciu klasycznym ,, dysfunkcja” ozna-
cza brak funkcjonalnosci, niefunkcjonal-
no$¢, niedostosowanie do potrzeb, celow,
zwlaszcza ludzkich 1lub spolecznych
[Stownik wspdtczesnego jezyka pol-
skiego, 1999]. W tym kontekscie, celem
opracowania jest podjecie proby wskaza-
nia dysfunkcji w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, w sferze rozwoju i motywowa-
nia pracownikoéw. Realizujac cel pracy,
autorzy zaprezentowali wyniki autorskich
badan wiasnych w odniesieniu do wybra-
nych procesow personalnych i dokonali
ich oceny pod wzgledem prawidtowosci

Summary

In the conventional meaning, the word
»dysfunction” means unadjustedness to
needs and/or objectives, especially human
or social ones. Therefore, the aim of the
study is to indicate dysfunctions in HRM,
especially in the sphere of development
and incentivization of employees. To
achieve this goal the authors presented
the results of their research in relation to
the selected personal processes and per-
formed their evaluation in terms of regu-
larity of functioning. As part of employee
development the authors pointed to
the research conducted in 2012 titled:
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funkcjonowania. W ramach rozwoju pra-
cownik6w powolano si¢ na badania prze-
prowadzone w roku 2012 p.n.: ,, Szkolenie
i doskonalenie pracownikow w warun-
kach kryzysu”. Natomiast dokonujac ana-
lizy procesu motywowania pracownikow,
autorzy wykorzystali dane z badan p.n.:
., Motywowanie pracownikow w warun-
kach niepewnosci”, przeprowadzonych
w 2013 r. Ostateczna konkluzja wskazuje

» Employee training and development in
crisis  situations.” Additionally, when
they performed the analysis of employee
motivation process, they used the data
from the research: ,,Employee motivation
in insecurity conditions” conducted in
2013. The final conclusion indicates the
necessity for continual revision of per-
sonal procedures paying special attention
to their adequate implementation while

na konieczno$¢ nieustannego rewidowa- these activities should set essential chal-

nia procedur personalnych pod katem ich lenges to the contemporary HRM.
prawidlowego stosowania, a dziatania te Keywords: dysfunction, employee devel-

powinny stanowi¢ istotne wyzwania dla . .
opment, training system, employee moti-

wspolczesnego zarzadzania zasobami

vation, employee incentives system, per-

ludzkimi.
sonal processes, human resources man-

Stowa kluczowe: dysfunkcja, rozwoj pra- agement.

cownikow, system szkolen, motywowanie
pracownikow, system motywowania, pro-
cesy personalne, zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Wprowadzenie

Szukajac rozwigzania sformutowanych w niniejszym opracowaniu proble-
moéw badawczych nalezacych do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi, warto
przyblizy¢ podstawowe pojecia z tego zakresu. Jedna z popularnych definicji
zarzadzania zasobami ludzkimi jest okreslenie tego pojgcia przez H. Krola,
ktory uwaza, ze termin ten ,,...stanowi aktualng koncepcje realizacji funkcji
personalnej organizacji, ktorej zadaniem jest dostosowanie cech (charakteru)
zasobow ludzkich do celow organizacji zharmonizowanych z potrzebami pra-
cownikow, w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych i wewnetrznych”
[Krol, 2006, s. 55]. Sposrdd wielu propozycji interpretacji pojecia ,, rozwdj
zasobow ludzkich” przyjeto definicje za M. Armstrongiem, a mianowicie
[Armstrong, 2002, s. 423-425]:

, Rozwdj zasobow ludzkich jest zwigzany z tworzeniem mozliwosci
uczenia sig, rozwoju i szkolenia w celu doskonalenia poszczegolnych pracow-
nikow, zespotow i organizacji”. Stwierdzenie to nalezy rozumie¢ jako ofero-
wana przez dang organizacj¢ metoda szkolenia i doskonalenia pracownikow,
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ktora powinna wynika¢ ze strategii zgodnie z potrzebami zaréwno firmy, jak
i pojedynczych pracownikow. Innymi stowy, rozwdj zasoboéw ludzkich polega
na stworzeniu pracownikom warunkow do doskonalenia i rozwoju, organizo-
wania i planowania szkolen, ich realizacji i oceny programow szkoleniowych.
Takie rozumienie problemu sugeruje systemowe ujecie szkolen pracownikow.
Powinno ono stanowi¢ zbidér wzajemnie powigzanych elementow, takich jak
[Krzetowska, Jagodzinski, 2014, s. 333]:

» Identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych;

* QOpracowanie odpowiedniego planu szkolenia;

* Realizacja szkolenia;

* Ocena szkolenia pod katem jego przebiegu i efektywnosci.

W kontek$cie zarzadzania zasobami ludzkimi interesuje nas w tym
artykule rowniez zagadnienie motywowania pracownikow. , Motywacja”
jest okreslana jako ,,cheé robienia czegos, zalezna od mozliwosci zaspoko-
Jenia przez to dziatanie jakiejs potrzeby danej jednostki’[Robbins, 1998, s.
88], ,, hipotetyczny proces wewnetrzny, warunkujgcy dqzenie ku okreslonym
celom” [Reykowski, 1970, s. 15], czy zespdt czynnikow, ktore wywotuja,
ukierunkowuja i podtrzymuja zachowania ludzi [Stoner i in. 2001, s. 426].
Juz z zaprezentowanych okreslen wynika, iz motywacja jest pojeciem o wielu
znaczeniach, a w jej procesie szczegolng rolg odgrywaja bodzce. Natomiast
przez ,, motywowanie” bedziemy rozumie¢ proces swiadomego i celowego
oddziatywania na zachowania ludzi w procesie pracy, przez kreowanie
warunkow umozliwiajacych im realizacje oczekiwan (celéw dziatania) oraz
warto$ci jako efekt ich wktadu w realizacje okreslonych celow organizacji
[Borkowska, 2006, s. 333]. Konstruujac system motywowania pracownikow,
nalezy dazy¢ do tworzenia warunkow umozliwiajacych pracownikom osigga-
nie zaré6wno nagrod zewngtrznych (np. ptaca, premia, nagroda pienigzna), jak
1 wewngtrznych (np. interesujaca tres¢ pracy, autonomia dziatania, mozliwo$¢
rozwoju i osiggni¢¢) [Pocztowski, 2003, s. 240]. Motywowanie pracownikow
ma zatem wymiar materialny (pltacowy) i pozamaterialny (pozaptacowy). Do
pozamaterialnych rodzajow motywacji nalezy zaliczy¢: ocenianie, szkolenie
i doskonalenie, planowanie kariery, system organizacji pracy oraz wspoétudziat
w procesie podejmowania decyzji [Janowska, 2002, s. 116].
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1. Metodologia badan wiasnych

W jednym z najnowszych podrgcznikow poswigconych metodyce badan
w zarzadzaniu, W. Banka stwierdza, iz: ,, metodologia jest naukq zajmujgcq
sig badaniami w wyniku, ktorych nastepuje poszerzenie, poglebienie i wzboga-
cenie wiedzy naukowej” [Banka, 2016, s. 26]. W niniejszym artykule zostaty
zaprezentowane wyniki autorskich badan wtasnych dotyczacych zarzadzania
czynnikiem ludzkim w organizacji. Obszar zainteresowan badawczych swoim
zasiggiem - jak juz wspomniano - obejmuje proces rozwoju pracownikow oraz
formy ich motywowania. Dokonujac analizy procesu doskonalenia i rozwoju
pracownikow, autorzy zaprojektowali wlasne badania, zbierajac opinie od 222
przypadkowo wybranych os6b w wieku produkcyjnym, zamieszkalych na
terenie wojewodztwa mazowieckiego. Badania przeprowadzono w styczniu
2012 r. p.n.: ,, Szkolenie i doskonalenie pracownikow w warunkach kryzysu”.
Badang proba byty osoby aktualnie zatrudnione. Wsrdd respondentéw licz-
niejsza grupe stanowity kobiety (tj. 60%). W wigkszosci, badani legitymowali
si¢ wyksztatceniem $rednim (tj. 70%), pochodzili z miasta i ponad potowa
z nich nie przekroczyta 25 roku zycia. Celem badan byto sprawdzenie m.in.:

* czy w organizacjach, w ktorych pracujg respondenci szkolenie pracow-
nikdw stanowi system ,, naczyn potgczonych”, a wiec zbidr nastgpuja-
cych po sobie i wzajemnie uzupetniajacych podsystemow?

* czy proces szkolenia nie ma pelnego cyklu dziatan, a pracodawcy
podejmuja jedynie przypadkowe dzialania w tym zakresie, koncentru-
jac sie bardziej na zaspokajaniu doraznych potrzeb niz na rozwigza-
niach o wymiarze strategicznym?

Natomiast dokonujac analizy procesu motywowania pracownikow,
autorzy odwotali si¢ rowniez do wlasnych badan p.n.: ,, Motywowanie pracow-
nikow w warunkach niepewnosci”, ktore zostalo przeprowadzone w pierw-
szym kwartale 2013 roku na terenie wojewodztwa mazowieckiego wsrod
613 respondentéw. Wigkszo$¢ z nich (tj. 61,1%) to pracownicy umystowi ze
stazem pracy powyzej S lat, z czego 50,4% badanych posiadato wyksztatce-
nie $rednie, a 39,1% wyksztalcenie wyzsze. Co trzecia z badanych, to osoba
mtoda, réwniez w wieku do 25 roku zycia. Wigkszo$¢ badanych pochodzita
z miasta (1j.63,7%). Celem badan bylo sprawdzenie m.in. w jaki sposob
determinanty ptacowe i pozaptacowe stosowane przez pracodawcéw moty-
wuja pracownikéw. W obydwu przypadkach narzedziem badawczym byly
kwestionariusze ankiet, zawierajgce uporzadkowang liste pytan zamknietych
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i otwartych. Celem nadrzgdnym prezentowanego artykutu jest dokonanie ana-
lizy dwczesnego stanu istniejagcego w odniesieniu do wybranych proceséw
personalnych i ich ocena pod wzgledem prawidlowosci funkcjonowania.

2. Obszary dysfunkcji w rozwoju pracownikow

Pomimo faktu, iz zarzadzanie szkoleniami staje si¢ coraz bardziej
$wiadome i przemyslane, to nadal mozna wskaza¢ na pewne niedociagnigcia
tkwigce w realizacji tego procesu, istotnie zagrazajace skutecznosci prowa-
dzonych w tym zakresie dziatan. Jak wspomniano wcze$niej, systemowos¢
szkolenia pracownikéw wyznaczajg poszczeg6lne jego etapy oraz wystepu-
jace migdzy nimi zaleznos$ci przyczynowo - skutkowe. Podejscie do rozwia-
zan szkoleniowych i doskonalenia pracodawcow wedtug opinii badanych,
ilustruje wykres 1.

Czy Pani/Pana firma w tym zakresie:

H przeprowadza analize i
identyfikacje potrzeb
szkoleniowych

H opracowuje odpowiedni
plan szkoler

il dokonuje realizacji planu
szkolenr

H dokonuje oceny i efektaow
przebiegu szkolenia

M nie ingeruje w
indywidualne plany
zawodowe i rozwoj

pracownikow
M nie mam takiej wiedzy

Wykres 1. Dzialania pracodawcow w zakresie szkolenia i doskonalenia pracow-
nikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2012 1.

Pierwszy etap dotyczy identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych.
Na tym poziomie szukamy odpowiedzi na pytanie, czy i jakie szkolenie
jest potrzebne w organizacji, i jaka jest ewentualnie zdolno$¢ kierownictwa
firmy do podjecia wysitku w tym zakresie [Jagodzinski, 2013, s. 45]. Analiza
zadan wskaze nam ponadto, czego powinny nauczy¢ si¢ osoby uczestniczace
w szkoleniu (tj. rodzaj i zakres wiedzy, umiejetnosci). Natomiast analiza cech
osobowych pozwoli na wytypowanie tych pracownikéw, ktdérzy wymagaja
udziatu w konkretnym szkoleniu [T. Listwan, 1999, s. 233-234]. Aby dokona¢
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tego przedsigwzigcia nalezy positkowaé si¢ wieloma zrodtami informaciji.
Sa to m.in. plany przedsiewzig¢ realizowanych w przedsi¢biorstwie, plany
zatrudnienia i przemieszczen pracownikow, w tym plany karier zawodowych,
opisy stanowisk pracy, wyniki okresowej oceny pracownikow, zawierajgce
dane o rezultatach pracy, mocnych i stabych stronach oraz aspiracjach i ocze-
kiwaniach personelu itd. W wyniku przeprowadzonych badan okazato sie, iz
jedynie 21% respondentdéw stwierdzito, iz firmy, w ktorych pracujg dokonuja
., identyfikacji i analizy potrzeb szkoleniowych”. Moze to $wiadczy¢ o tym,
ze wigkszos¢ pracodawcdw koncentruje sie wylgcznie na zaspokajaniu bie-
zacych potrzeb szkoleniowych i preferowaniu w tym zakresie tylko doraz-
nych rozwiazan. Najczesciej takie rozpoznanie i identyfikacja potrzeb szko-
leniowych majg powierzchowny charakter oraz odbywaja si¢ na podstawie
doswiadczen, przeczu¢ i spostrzezen kadry menedzerskiej, ktora nie zawsze
musi dostrzega¢ prawdziwego zrodta probleméw. Nie dysponujac odpowied-
nim narzedziem rozpoznawania wlasnych potrzeb szkoleniowych organiza-
cje narazone s na sytuacj¢, w ktorej tres¢ przeprowadzanych szkolen jest
nieadekwatna do ich zapotrzebowania. Kierownictwo powinno pamietac, ze
nowo pozyskana wiedza i umiejetnosci maja stuzy¢ poprawie funkcjonowania
organizacji oraz przyczyniac si¢ do jej przetrwania i rozwoju. Nierozpoznanie
potrzeb szkoleniowych mogto z kolei wptynaé na bledy w kolejnych etapach
procesu szkoleniowego, poniewaz badane organizacje nie miaty wiedzy, jakie
szkolenia sg odpowiednie dla firmy, a jakie dla samych pracownikéw. Opra-
cowanie odpowiedniego planu szkolenia w celu zaspokojenia tych potrzeb, to
etap nastgpny. Jest to moment formutowania pewnej strategii, gdzie dokonuje
si¢ wyboru priorytetow w planie szkolenia, uwzgledniajac w nich ogranicze-
nia czasowe, organizacyjne i finansowe [Krol, 2002, s. 192-193]. W oparciu
o uzyskane informacje mozna réwniez stwierdzié, iz niewielki procent firm
(4.21%) ,,opracowuje odpowiednie plany szkoleniowe”, w ramach ktorych
powinny znalez¢ si¢ informacje o tematyce szkolen, terminie i czasie ich trwa-
nia, miejscu ich przeprowadzenia oraz o podmiotach szkolacych. ,, Realizacje
planow”, czyli przeprowadzenie szkolenia przy wykorzystaniu wybranych
wczesniej metod potwierdzito w trakcie badan rowniez 21% ankietowanych.
Na etapie realizacji szkolenia gldéwnymi elementami sg ludzie zaangazowani
W ten proces, zadania, stosowane grupowe i indywidualne techniki szkole-
niowe, warunki szkolenia oraz wzajemne powiazania migdzy nimi [Pocztow-
ski, 1999, s. 208]. Niestety, pozyskane opinie pozwalajg wysuna¢ wniosek,
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ze wielu osobom zajmujacym si¢ omawiang problematyka brakuje wiedzy
z zakresu prawidtowego ksztaltowania polityki szkoleniowej, poza tym pro-
ces szkolenia w wigkszos$ci firm nie ma petnego cyklu dziatan i konczy si¢ juz
na etapie rozpoznania i analizy potrzeb szkoleniowych, A to z kolei oznacza,
ze program szkolen nie nawigzuje prawdopodobnie do strategii personalnych
1 wynikajacych z nich potrzeb. Nie mozna mowi¢ o systemowym podejsciu
do zarzadzania funkcja szkoleniowa w organizacji jako calosci, bez ,,oceny
efektywnosci zrealizowanych szkolen . Z opinii respondentéw wynika jednak,
iz z taka procedurg spotkato si¢ tylko 22% pracownikow.

Reasumujac, skutecznos¢ funkeji szkolenia pracownikow zwigzana jest
ze spojnoscig prowadzonych dziatan w tym zakresie oraz poprawa poszcze-
gblnych jego etapow.

Analiza kolejnych wynikoéw badan rowniez budzi pewne watpliwosci.
Wykres 2 przedstawia gléwne przyczyny nieuczestniczenia respondentéw
w szkoleniach.

inne przyczyny: .(jakie?)

nie jestem zainteresowany(a) poszerzeniem wiedzy
lub umiejgtnosci

negatywne nastawienie kierownicta do rozwoju i
szkoleri pracownikéw

szukanie oszczednosci poprzez ograniczanie szkolerd

staba kondycja finansowa firmy

firma nie ingeruje w indywidualne plany zawodowe i
rozwoj pracownikow

nie byto takiej potrzeby w firmie 39%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Wykres 2. Gléwne przyczyny nieuczestniczenia respondentéow w szkoleniach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2012 1.

Wsrod badanych respondentow 39% bylo zdania, iz nie uczestniczyli
w szkoleniu, poniewaz nie bylo takiej potrzeby, 17% badanych uznalo, iz
barierg ograniczajacg udziat w szkoleniach byla staba kondycja finansowa
firmy. Warto podkresli¢, iz ankietowani wyrazali rowniez negatywne opinie
na temat firm, w ktérych pracuja, obarczajac za brak szkolen kierownictwo
firmy.
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Wedtug zebranych informacji, niski udziat w szkoleniach spowodowany byt
brakiem zainteresowania indywidualnymi planami zawodowymi pracowni-
kéw przez naczelne kierownictwo firmy (14%). Odebrano takze sygnaty, iz
organizacje albo szukaja oszczednosci poprzez ograniczanie szkolen, albo
maja negatywny stosunek do tego typu dziatan. Warto pokazaé, w jakich
obszarach tematycznych byli najczgéciej szkoleni pracownicy (wykres 3).

inne szkolenia

szkolenia BHP

szkolenia jakosci

szkolenia branzowe

informatyka

nauka jezykdw obcych

marketing i sprzedaz

ksiggowosci finanse

zarzadzanic zasobami ludzkimi

zarzadzanie (menadzerskie)

prawo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Wykres 3. Gléwne dziedziny, w ktérych szkoleni byli respondenci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2012 .

W S$wietle otrzymanych danych mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz
pracownicy w minionym roku najczesciej uczestniczyli w tzw. szkoleniach
obowiazkowych, wymaganych przepisami prawa. Szkolenie z zakresu BHP
— przewidziane przez kodeks pracy - odbyl prawie co czwarty respondent (t].
28%). Szkolenia te najczgsciej miaty miejsce w duzych i §rednich firmach. Sa
to wigc szkolenia z grupy tzw. szkolen na stanowisku pracy (on the job). Nieco
nizej wskazano na tzw. szkolenia poza stanowiskiem pracy (off the job), doty-
czace pozyskania wiedzy specjalistycznej w danej branzy (tj. 22%) oraz szko-
lenia z zakresu ksiggowosci 1 finansow (12%) oraz marketingu i sprzedazy
(11%). Te ostanie zdecydowanie najczesciej odbywaty si¢ dla pracownikoéw
duzych i srednich przedsi¢biorstw. Nasuwa si¢ wigc wniosek, iz respondenci
wskazywali przede wszystkim na tzw. szkolenia obowiazkowe typu ,,on the
job”. Niewielki odsetek ankietowanych (tj. 3%) brat tez udziat w szkoleniach
jezykowych.

W konteks$cie proceséw zwigzanych z globalizacja, niepokoj moze budzi¢ to,
ze pracownicy i firmy nie przykladaja zbyt wielkiej wagi do szkolen jezyko-
wych.
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3. Obszary dysfunkcji w sposobach motywowania
pracownikow

Wspotczesnie w literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ atrybutowe ujecie moty-
wacji, okreslajace ja jako wewnetrzna site i stan regulujacy zachowania ludzi
w $Srodowisku pracy oraz ujecie czynnosciowe - okreslajace motywacje jako
konfiguracje zewngtrznych czynnosci, oddziatujacych na zachowania ludzi
[Pocztowski, 2008, s. 202-203]. Z punktu wiedzenia niniejszego opracowa-
nia, pojecie motywacji bedzie miato charakter czynno$ciowy. W procesie
motywacji, szczegdlng role odgrywa zespdt czynnikdéw, zwanych réwniez
determinantami lub bodzcami, ktére wywotuja, ukierunkowujg i podtrzymuja
zachowania ludzi. Przedmiotem badania byly motywatory finansowe i pozafi-
nansowe, ktorych analiza nasunela wiele zastrzezen w tym wzgledzie.

Z punktu widzenia realizacji motywacyjnej funkcji ptacy, szczegolnie
istotny jest dobor sktadnikéw wynagrodzen. Przecigtng wewnetrzng strukture
wynagrodzen w badanych organizacjach ilustruje wykres 4.

Bhne 15,0%

!

dodatek stuzbowy 8,8%

dodatek funkcyjny

[

15,0%

nagrody 17,7%

U

premia | 36,7%

dodatek stazowy 29,0%

ptaca zasadnicza 82,8%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Wykres 4. Struktura wynagrodzenia pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.

Analiza struktury wynagrodzen upowaznia do wniosku, iz w pierwszej
kolejnosci pracodawcy skoncentrowali si¢ glownym na ksztattowaniu ptacy
zasadniczej (].82,8%). Stosowanie za$ pozostatych sktadnikéw w takich
proporcjach nie pozwala poprawnie realizowa¢ motywacyjnej funkcji ptacy.
Watpliwosci budzg rzadko stosowane w praktyce nagrody (17,7%), dodatek
funkcyjny (15,%), dodatek stuzbowy (8,8%), dodatek stazowy (29%), a nawet
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premie (36,7%). Kierownictwo powinno mie¢ $wiadomos¢, ze udziat tych
sktadnikow w systemie wynagrodzen, sktaniatby pracownikoéw do wiekszego
zaangazowania w wykonywane obowigzki, utozsamiania si¢ z firmg i polep-
szania jej efektow.

Kolejne pytanie dotyczylo satysfakcji pracownikéw z otrzymywanego
wynagrodzenia. Zagadnienie to ilustruje wykres 5.
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20,0%
14,7%
15,0%
: 11,0%

10,0% 8,4%

- i i

0,0%

zdecydowanie tak raczej tak raczej nie zdecydowanie nie  trudno powiedzie¢

Wykres 5. Poziom satysfakcji z otrzymywanego wynagrodzenia

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.

Nie ma jednoznacznej opinii badanych, ze wysoko$¢ otrzymywa-
nego wynagrodzenia daje pracownikom w pelni zadowolenie. Podobnie jest
z odpowiedzig na pytanie, czy aktualne wynagrodzenie jest odpowiednie do
stanowiska 1 kwalifikacji zatrudnionych osob. (wykres 6).
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34,8%
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30,7%
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25,0%
20,0% 17,8%

15,0%
9,9%

9
10,0% 6,7%

5,0%
0,0%
zdecydowanie raczej tak raczej nie zdecydowanie trudno
tak nie powiedzieé

Wykres 6. Opinia na temat zgodnoS$ci wysoko$ci wynagrodzenia do stanowiska
i kwalifikacji pracownika

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.
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Wigkszo$¢ badanych wyrazita opini¢ negatywna, stwierdzajgc, ze
wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenie nie jest Scisle dopasowana do sta-
nowiska i kwalifikacji danego pracownika.

W systemie ptac wazng role motywacyjng odgrywajg podwyzki. Jak
bodziec ten oceniaja respondenci, przedstawia wykres 7?7

50,0% .
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20,0% 18,1%

15,0%
10.0% 8.1% 9,2%
5,0%
0,0%

Zawsze Bardzo czesto Czesto Sporadycznie Nigdy

Wykres 7. Czestotliwo$é przyznawania podwyzek

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.

Dla wiekszosci badanych ta forma gratyfikacji finansowe;j jest prawie
nieosiggalna, dlatego tez takie podejscie kierownictwa firmy moze wptywac
na niechg¢ lub wzrost niechgci do wykonywanej pracy, co w praktyce moze
doprowadzi¢ do tzw. demotywacji [Stelmach, 2006, s. 584].

Kolejng praktyka demotywacji - zdaniem autordéw - jest opinia pracow-
nikdw na temat mozliwos$ci wptywania na strategiczne decyzje firmy, w ktorej
pracuja (wykres 8).

40,0%

0
35,0% 33,7%

30,8%
30,0%

25,0%
20,5%
20,0%
15,0%
o
10,0% 8,7%

6,3%
5,0%
0,0%

Zawsze Bardzo czesto Czesto Sporadycznie Nigdy

Wykres 8. Mozliwo$¢ wplywania na kluczowe decyzje firmy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.
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Na podstawie zebranych informacji mozna wnioskowac, iz ten element
zarzadzania organizacjg nie byl rozpowszechniony w firmach, w ktorych pra-
cowali respondenci i lezy wytacznie w gestii kierownictwa. Mozna zatem
przypuszczac, ze niektore firmy nie przywiazujg wagi do budowania zaanga-
zowania pracownikéw w sukces organizacji, poprzez partycypacje w zarza-
dzaniu.

Do pracy motywuja najczesciej bezposredni przetozeni, kierownicy
poprzez awansowanie lub typowanie do awansu swoich podwladnych. Na tle
prowadzonych rozwazan ten aspekt rowniez budzi zastrzezenia (wykres 9).
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Wykres 9. Mozliwos$¢ awansu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.

Na podstawie uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, bodziec ten,
a zarazem forma nagradzania i dowarto$ciowania pracownikéw wystepuje
w stopniu umiarkowanym.

Kolejnym dowodem ograniczonego zainteresowania poprawg motywa-
cji pracownikow przez przetozonych jest zarzadzanie karierg podwladnych
(wykres 10).
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Wykres 10. Budowanie $ciezki kariery pracownikéw

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.
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,,Jesli ktos nie wie, do ktorego portu plynie - zaden wiatr nie jest dobry”.
Te stowa rzymskiego filozofa Seneki dobrze oddajg otrzymane wyniki badan,
gdyz ten wazny aspekt zarzadzania zasobami ludzkimi jest wyraznie zanie-
dbywany przez pracodawcow pytanych respondentow.

Dopehieniem prezentowanych opinii na temat podjetej problematyki
byto ogolne pytanie, czy obowigzujacy system motywowania pracownikow
w firmach, w ktorych pracuja wymaga poprawy (wykres 11).

60,0% 56,3%
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30,0%
23,6%
20,1%

20,0%
10,0%
0,0%

tak nie trudno powiedzie¢

Wykres 11. Opinia respondentéw na temat poprawy systemu motywacyjnego

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie badan przeprowadzonych w 2013 r.

Uzyskane dane upowazniajg do wniosku, ze dla wigkszosci badanych
(.56, 3%) oraz dla 23,6% niezdecydowanych, obowiazujacy system moty-
wacyjny nie spetnia swojej roli i powinien zosta¢ zmodyfikowany.

Podsumowanie

W wyniku otrzymanych informacji mozna konstatowac, ze szkolenie i dosko-
nalenie pracownikow nie stanowi systemu ,, naczyn polgczonych”, a wigc nie
tworzy zbioru uporzadkowanych instrumentoéw, regul i procedur niezbed-
nych do realizacji funkcji szkoleniowej. Proces szkolenia nie ma wigc pet-
nego cyklu dziatan, a pracodawcy podejmuja jedynie przypadkowe dziatania
w tym zakresie, koncentrujgc si¢ bardziej na zaspokajaniu doraznych potrzeb
niz na rozwigzaniach o wymiarze strategicznym. Dlatego wiec potrzebne jest
tu podejscie bardziej naukowe, z wykorzystaniem szerszego arsenatu narze-
dzi badawczych, dajacych solidniejsze podstawy do opracowania przysztych
planéw i programow szkolenia.

Analiza danych dotyczacych metod motywowania pracownikow wska-
zuje, ze firmy nie wykorzystuja zbyt szerokiej palety bodzcow finansowych
i pozafinansowych. Systemy ptac funkcjonujace w badanych organizacjach
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wymagajg przebudowy i zmian w kierunku zwigkszenia ich motywacyjnego
oddziatywania. Z kolei $wiadczenia pozaptacowe charakteryzowaty si¢ duza
dowolnosciag, zatem mozna przyjac teze, ze nie uwzgledniaja faktycznych
potrzeb i oczekiwan pracownikow.

Autorzy wyrazaja nadzieje, iz wnioski ptynace z badan moga by¢
pomocne w budowaniu zintegrowanych systemow szkolen i systemow moty-
wowania, ktore w potaczeniu z celami organizacji pozwolg rowniez osiaggnac
poszczegblne szczeble kariery zawodowej kazdego zatrudnionego w niej pra-
cownika.
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