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Wstep

Ksztattowanie motywacji  pozaptacowej w  przedsigbiorstwie  jest
zagadnieniem bardzo skomplikowanym, kontrowersyjnym i budzacym wiele emocji.
Dotyczy, bowiem tego obszaru zarzadzania, w ktorym najsilniej zazebiaja si¢
interesy pracownika i pracodawcy. Motywacje pozaplacowe sa postrzegane przez
pracodawce przede wszystkim w kategoriach kosztdw, natomiast przez pracownika
w kategorii dodatkowych korzysci z pracy. Ta naturalna sprzecznos¢ wynikajaca
z konfliktu interesow, jest gldwna przyczyna konfliktow organizacyjnych
doprowadzajacych w konsekwencji do zachwiania réwnowagi spotecznej
w przedsigbiorstwach. Aby zapobiega¢ tego typu konfliktom pracodawcy staraja si¢
wprowadza¢ takie systemy motywacji, ktdre wpltywaja zachecajaco na pracownikdéw
i z jednej strony zwigkszaja efektywnos$¢ ich, a z drugiej umozliwiaja firmie

utrzymanie i zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku pracy.

Motywacje pozaptacowe powinny wspiera¢ osiaganie celow wynikajacych
z wizji 1 strategii firmy oraz strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Poniewaz
system motywacji jest integralng czescia strategii zarzadzania personelem, powinien
by¢ z nig spojny i harmonizowac jej cele z oczekiwaniami pracownikéw. Zmienno$¢
otoczenia, w ktorym dzialaja firmy determinuje zmiennos¢ ich strategii.
W konsekwencji cecha wspotczesnych strategii motywacji jest jej konkurencyjnosc,
elastycznos¢ i zrdéznicowanie stosownie do struktury oraz kultury organizacyjnej

firm.

Celem tej pracy jest przedstawienie 1 ocena systemu motywacji
pozaptacowej, ktéry obecnie funkcjonuje w ENION S.A. Oddzial w Tarnowie
Zaktad Energetyczny Tarndéw. Jego podstawg¢ prawnag stanowi Ponadzakladowy
Uklad Zbiorowy Pracy dla Pracownikow Przemystu Energetycznego, oraz

Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dla pracownikéw zatrudnionych w ENION S.A.

Aby zrealizowa¢ ten cel przyjeto okreslona strukturg pracy, ktéra obejmuje
cztery rozdziaty. Dwa pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny i stanowia

studium literatury przedmiotu w prezentowanym obszarze.
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W rozdziale pierwszym zaprezentowano podstawowe informacje poswigcone

charakterystyce systemu motywacji pozaptacowe;.

Tre$¢ rozdziatu drugiego prezentuje proces ksztaltowania si¢ motywatorow

pozaplacowych sposoby ich odpowiedniego doboru i oceny.

Rozdzial trzeci przedstawia ogdlne informacje o Zaktadzie Energetycznym
Tarnow. Ujeta tu zostata historia zakladu, jego rozwdj, misja 1 strategia. Pokazano
strukture organizacyjna, strukture zatrudnienia, system zarzadzania zasobami
ludzkimi badanego podmiotu oraz podstawy prawne funkcjonujacego systemu
motywacji.

W rozdziale czwartym przedstawiono system motywacji pozaplacowe]
w badanej firmie. Strukture i role, jaka speinia wsrdd pracownikéw. Przedmiotem
rozdziatu czwartego jest rowniez ocena badanego systemu motywacji pozaptacowej,

jego zalety, mankamenty i kierunki proponowanych zmian.
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ROZDZIAL 1.

Koncepcje motywacji
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1.1 Istota motywacji

Zyjemy w $wiecie, gdzie wszystko ulega radykalny zmianom.
W przedsigbiorstwach coraz czg¢sciej kierownicy daza do tego, aby pracownik dat
z siebie wszystko, dlatego tez staraja si¢ opracowac odpowiednig strategi¢ motywacji
do pracy. Motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychologicznych cztowieka, od ktérych
zalezy mozliwos¢ 1 kierunek aktywnosci ludzkiej. Stanowi ona proces regulacji,
ktéry petni funkcj¢ sterowania czynnosciami tak, aby prowadzily do osiagnigcia
okreslonego wyniku( celu)'.

Motywacja jest nie tylko sita motoryczng ludzkich zachowan i dziatan, jest
ona rowniez niezbednym i jednym =z najwazniejszych czynnikow wzrostu
efektywnosci pracy. Efekty pracy zaleza od mozliwosci, zdolnosci 1 umiejgtnosci
ludzkich, wspartych odpowiednia motywacja, wola i checia dziatania, co mozna

wyrazi¢ w nastepujacej formule?:

( WIEDZIEC * MOC * CHCIEC) —» EFEKTYWNOSC PRACY

Motywacja jest stowem czgsto przez nas uzywanym, nikt jednak do konca nie
zastanawia si¢ nad doktadnym i doglgbnym znaczeniem tego stowa. Pochodzi od
sredniowiecznotacinskiego stowa ,, motivum” — czyli powdd, motyw, czyli sita, ktora
nape¢dza nas do dziatania. W ujeciu encyklopedycznym motywacja to:

> T. Pszczotkowski (1978 r.)

Motywacja — wptywanie na zachowanie si¢ podmiotu dzialania za posrednictwem
bodzcow, ktdre przeksztalcone zostang w motywy

» F.Michon (1981 r.)

Motywacja - zespot sit 1 czynnikéw pobudzajacych 1 podtrzymujacych cztowieka
w zachowaniach zmierzajacych do osiagnigcia okreslonych celéw. Wspomniane sity
to potrzeby. Popedy, instynkty, aspiracje, a takze stany napig¢ - zwane
mechanizmami organizmu ludzkiego

> H. Koontz, C. O’'Donnell, H. Weihrich ( 1984 r.)

"Rejkowski, Teoria motywacji a zarzadzanie, PWE, Warszawa 1975, s. 24.
s.Borkowska, System motywacji w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 9.
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Motywacja — jest czynnikiem, ktory wywoluje nastgpujace tancuchy reakcji: jego
poczatkiem jest odczuwanie potrzeby, powodujace okreslone zadania lub
ksztattujace cele, te zas prowadza do wzrostu napig¢ psychicznych( zwiazanych
z niespetnionymi pragnieniami), a w konsekwencji do podj¢cia dziatan skierowanych
na osiagnigcie zalozonych celow.

> S. Borkowska (1985 r.)
Motywowanie — to proces swiadomego i1 celowego oddzialywania na motywy
postgpowania ludzi poprzez stwarzanie $rodkéw 1 mozliwosci realizacji ich
systemOw wartosci 1 oczekiwan ( celéow dzialania) dla osiagniecia celu
motywujacego ( dotyczy to tzw. motywacji pracowniczej)

» International Dictionary of Management ( 1990)
Motywowa¢ — to znaczy pobudzaé cztowieka do dzialania. Proces motywacji
obejmuje:

a) identyfikacj¢ niespetnionych potrzeb,

b) okreslenie celow, ktore odpowiadaja potrzebom,

c) spowodowanie dziatania, ktore jest konieczne do spetnienia ustalonych

potrzeb

» Z.Jacukiewicz (1999 r.)
Motywacja do pracy — tworzenie zachg¢t dla pracownikdw do coraz wydajniejszej
1 bardziej efektywnej pracy oraz do wspoldzialania z kierownictwem firmy,

poznawanie jej celéw i dazenie do ich osiagniecia.’

Na podstawie powyzszych definicji pojecia ,, motywacja” mozna
stwierdzi¢, ze wspodlczesny stan wiedzy psychologicznej pozwala przyjaé trzy
zatozenia odnos$nie zachowania cztowieka:

a) jest ono powigzane oddzialywaniem okreslonych czynnikéw

( nie powstaje samo przez si¢)

b) wiaze si¢ zawsze z jakims celem,
¢) mozna na nie oddziatywac.
W oparciu o powyzsze zalozenia skonstruowano szereg modeli zachowania

cztowieka. W¢rdod bardziej znanych mozna wymieni¢ schemat zachowania si¢

’%’),O A. Stabryta, Podstawy zarzadzania firma, PWN, Warszawa - Krakéw 1995, s.113-114.
Ol o
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cztowieka opracowany przez H. J. Leavitta, a nastgpnie zmodyfikowany przez R.M.

Steersa i L.M Portera®.

Stan wewnetrznej nieréwnosci Zachowanie Bodziec lub
( potrzeba , pragnienie lub lub dzialanie cel

»| oczekiwanie z towarzyszaca im > > <
antycypacja)

A

Modyfikacja stanu wewnetrznego

Rysunek 1. Uogolniony model procesu decyzyjne
Zrodlo: L. Koziol, M. Tyranska. Motywowanie pracownikow w teorii i praktyce.
Biblioteczka pracownicza, Warszawa 2006, s. 14 za: R. M. Steers, L.M. Porter 1986.

Gléwnym zatozeniem modelu jest to, ze czlowiek ma wiele potrzeb,
pragnien i oczekiwan. Jedni potrzebuja przynaleznosci i1 akceptacji grupy, inni
pragng wyzszych dochoddw, a jeszcze inni oczekuja, ze zwigkszony wysilek
przyniesie im awans w pracy. Wedlug przedstawionego modelu z chwila osiagniecia
celu przez cztowieka przestaje dziata¢ bodziec ( przyczyna).Ustanie dzialania bodzca
powoduje eliminacj¢ motywu dzialania, a w konsekwencji samego zachowania.
Przez motyw rozumie si¢ czynnik psychologiczny warunkujacy celowe dziatanie
cztowieka. Motywacja jest, wigc splotem motywow o réznej sile 1 wektorze
dziatania. Potrzeba za$ to poczucie braku czego$, wywolujace napigcie organizmu
1 pobudzajace jego aktywnos$¢ skierowana na zaspokojenie potrzeb. Zatozenia
przedstawionej koncepcji: przyczynowos¢, motywacja i ukierunkowanie nastawione
na cel, pozwalaja analizowa¢ zachowanie si¢ roznych osob w dowolnym czasie.
W zachowaniu kazdego cztowieka mozna, bowiem doszukaé si¢ motywow, a za

motywami przyczyn tego zachowania’.

* L. Koziot, A. Piechnik - Kurdziel, J. Kopeé, Zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie, teoria i

ASTKOLA B, -~aktyka, Biblioteczka pracownicza, Warszawa 2006, s.205.
S ' 5“0‘/ -. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikdw w teorii i praktyce, Biblioteczka pracownicza

&
‘arszawa 2006, s. 14-15.
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1.2 Cele i funkcje motywacji

Swiety Tomasz z Akwinu — wloski teolog i filozof z XII w., ktéry duzo
wiedzial o edukacji i motywacji, stwierdzit, ze kiedy drugiego cztowieka chce si¢
przekona¢ do swoich pogladow, trzeba podej$¢ tam, gdzie on stoi, wzia¢ go za reke
1 poprowadzi¢. Nie mozna sta¢ w drugim kacie pokoju 1 krzycze¢. Nie wolno
traktowac¢ go jak statysty w teatrze 1 kaza¢ mu podejs¢. Trzeba zaczaé z tego punktu,
w ktérym on sie znajduje. To jedyny sposéb na ruszenie go z miejsca.’

Duzo madrosci jest w powyzszym stwierdzeniu, nie jest rzeczgq prosta
motywowaé ludzi, trzeba poznaé ich punkt widzenia, wiedzie¢, co ich naprawde
motywuje, a co beda odczuwacé jako zachete czgsto mylona z pojeciem motywacji.

Plan motywacji musi by¢ idealnie dopasowany, jak ubranie na modelu.
Zanim uruchomimy program dziatania i zaczniemy wprowadza¢ zmiany, musimy
przyjrze¢ si¢ ludziom. Trzeba zada¢ wiele pytan dowiedzie¢ si¢ gdzie ludzie
zmierzaja, w co wierza, jakie sa ich czute punkty, co kochaja, a czego nienawidza.
Innymi stowy, musimy wnikna¢ w aktualny stan ich osobistych potrzeb. Freud,
twodrca teorii psychoanalizy zrobil nam wielka przystuge wykazujac, ze ludzkie
zachowania maja okreslone przyczyny i kazdego cztowieka mozna inspirowac.
Skoro, wigc ludzmi kieruja pragnienia, to mozna unikna¢ frustracji i niepowodzen,
przygladajac si¢ uwaznie 1 dowiadujac, w jaki sposob najskuteczniej przemowic¢ do
ich zainteresowan.’

Wspotczesne systemy motywacyjne opieraja si¢ w  wigkszosci na
odpowiednim wynagradzaniu, a to coraz czgscie] staje si¢ niewystarczajagcym
narzedziem w walce o dobrych pracownikow. Obecnie coraz wigcej pracownikow
zwraca réwniez uwage na motywatory pozaptacowe. Dlatego chcac przyciagna¢ do
firmy nowych pracownikow niezbgdne jest poza odpowiednim wynagradzaniem za
prace stosowanie rdznorodnych dodatkéw do wynagrodzen wyrdzniajacych
pracodawc¢ na rynku pracy, a tym samym przyciagajacych najlepszych
pracownikow.

Po co w ogodle cztowiekowi motywacja? Otéz po to, aby codziennie

zmusit si¢ do wstania, wyjscia z domu, pojscia do pracy. Po lacinie motywowacé to

VIS SZKOLA By, "
. % S

(%
S:l

A.L.Mc Ginnis, Sztuka motywacji, Oficyna Wydawnicza Vocatio, Warszawa 1996, s.33
[amze, s.34.
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dostownie wprawia¢ w ruch,. 1 rzeczywiscie, w zasadzie do wszelkich dziatan
cztowieka potrzebna jest motywacja.
Jest niezbedna do:
d) pobudzania czlowieka do dziatania
e) zachowania gatunku — =zaspokajanie potrzeb fizjologicznych, unikanie
zagrozenia
f) zaspokajanie potrzeb spotecznych
g) rozwoj wiedzy, nauki

h) realizacji celéw przedsigbiorstwa

Motywowaé mozna na wiele sposobdw, kazdy kto zajmuje si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi ma jakie§ swoje wypracowane metody. Nie mozna jednak
zapominaé, ze nawet najlepsze metody ulegaja przedawnieniu, trzeba je na biezaco
zmienia¢ dopasowywac do istniejacych potrzeb i realiow. Tak elastyczne formy
motywowania na pewno przyniosg korzysci firmie

Oczywiscie istnieje wiele sposobéw motywowania pracownikow.
Z pewnoscia kazdy, kto zajmuje si¢ zarzadzaniem ludzmi ma swoje ulubione,
wypracowane przez lata metody. Pamigtajmy jednak, ze nawet najlepsza metoda
z czasem moze si¢ po prostu wypali¢ i wéwczas dobrze byloby ja zmienic.
Zréznicowanie sposobéw motywowania z pewnoscia wyjdzie firmie na dobre®.

Bardzo czgsto nie przywiazuje si¢ wagi do atmosfery panujacej w pracy, a to
duzy btad. Cztowiek, ktéry nie czuje si¢ dobrze w swoim otoczeniu, nie jest lubiany,
nie akceptuje swojej pracy, przetozonego, nie pracuje wydajnie. Nie identyfikuje si¢
ze swoja firma, praca staje si¢ dla niego tylko obowiagzkiem. Cigzko w takim
cztowieku obudzi¢ motywacje¢ do dziatania.

Jedna z funkcji motywacji jest postawienie na pracownika, pozwolenie mu
by¢ samodzielnym i odpowiedzialnym. To niby tak nie wiele, a pozwala pokazac, na
co pracownika sta¢, moze poczu¢ si¢ dzigki temu dowartosciowany. Inna funkcjgq
motywacyjnag moze okaza¢ si¢ odpowiednia rekrutacja pracownikow. Jezeli
zatrudniamy na wyzsze stanowiska osoby z zewnatrz, nie szukajagc mozliwosci
awansowania posiadanego personelu, pracownicy moga to odczu¢ jako nie

docenianie ich przez kierownictwo. Rekrutacja przeprowadzona wewnatrz firmy

"

ZKOLA
B Biz, "
5 o S

(/‘

M. Maciejewska, Dlaczego warto motywowac?, ,,Personel” 1999, nr 68.
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pozwoli poczu¢ pracownikom, ze to czy awansuja, czy nie zalezy wylacznie tylko od

nich’.

1.3 Teorie i modele motywacji

Kazdy pracodawca wie, ze podstawowym motywem podejmowania dziatan
przez pracownika jest ch¢é uzyskania wynikajacych z tego korzysci. Pracujemy,
zeby otrzymaé¢ wynagrodzenie, premie, mie¢ zabezpieczenie emerytalne 1 inne
korzysci. Zrozumienie 1 wyjasnienie motywacji cztowieka jest mozliwe dzigki wielu
teoriom, ktére powstaly na ten temat. Roznica pomigdzy nimi wynika ze sposobu
ujecia problemu.

Teorie te dziela si¢ na trzy zasadnicze grupy'":

1) Teorie tresci (dzielone na hierarchii potrzeb i dwuczynnikowa) Podejscie
do motywowania od strony tresci koncentruje si¢ na potrzebach. Przyjmuje si¢
zalozenie, ze ludzie beda postepowac tak, zeby zaspokoi¢ swoje potrzeby. Teorie
tresci skupiaja si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytania: Jakie potrzeby ludzie
probujq zaspokajac? Co zmusza ich do dziatania? W tej grupie najczgsciej wymienia
si¢ teorie: Alderfera, Maslowa, Webera, Herzberga i McClellanda.

j) Teorie procesu (dzielone na oczekiwania i sprawiedliwosci) Na potrzeby
teorii procesu przyjmuje si¢ zalozenie, ze potrzeby to element procesu, w ktérym
dane osoby decyduja jak postgpowaé, zeby zaspokoi¢ swoje potrzeby i jak oceniajq
zaspokojenie tych potrzeb po osiagnigciu zamierzonego celu. Podejscie do
motywacji od strony procesu jest charakterystyczne dla teorii Vrooma, Portera —
Lawlera.

k) Teoria wzmocnienia nazwana takze teoria wzmocnienia pozytywnego lub
modyfikacji zachowan. Znajduje si¢ ona pod wptywem struktur poprzedniego
dziatania na zachowanie si¢ cztowieka w przysztosci w cyklicznym procesie uczenia
si¢. Teoria ta glosi, ze zachowanie wywotujace nagrody bedzie czgsciej powtarzane

niz zachowanie prowadzace do kar. Podejscie to prezentuje rolg nagrod i1 kar

12
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w wywolywaniu zmian lub utrzymaniu przez pewien czas zachowan

niezmienionych

Zanim zostaly opublikowane pierwsze teorie tresci psychologowie przez wiele lat
starali si¢ ustali¢ list¢ zawierajaca potrzeby, ktorych nie mozna sprowadzi¢ do
innych bardziej elementarnych. Jedna z najbardziej znanych list opublikowatl
w latach 30 tych H.A. Murray.

Obejmuje ona kilkadziesiat potrzeb ujetych w dwie grupy'':

» Potrzeby organiczne ( wiscerogenne) zwiazane z zapewnieniem biologicznej
egzystencji organizmu i gatunku, ktére sa wrodzone: powietrza, wody, pozywienia,
seksualna, karmienia piersia, wydalania, unikania uszkodzen ciata, unikania
nieprzyjemnych wrazen, dzwigkow, zapachow itp.,

» Potrzeby psychologiczne ( psychogenne). Na ich rozwdj i uksztattowanie
duzy wptyw ma historia zycia jednostki oraz oddziatywanie otaczajacego ja Swiata.
Ich zaspokojenie jest warunkiem réwnowagi wewngtrznej osobowosci, dobrego
samopoczucia, a nawet zdrowia psychicznego. Sa to miedzy innymi potrzeby:
afiliacji, agresji, autonomii, dokonywania, dominacji, doznawania szacunku,
erotyczna, gromadzenia, obrony, odrzucenia, opieki nad innymi, ponizenia,
porzadku, poznania, rozumienia, unikania cierpien, unikania nagany, unikania
nizszos$ci, uznania, zabawy.

Z. Pietrasinski pisze, ze: ,, poniewaz praca jest w zyciu cztowieka dorostego
zazwyczaj najbardziej absorbujaca forma powaznych kontaktéw z przedmiotami
1 ludZzmi, niemal kazda z wymienionych potrzeb moze znalez¢ w niej badz
w zwiazku z nig mniejsze lub wigksze zadowolenie, albo natrafi¢ na przeszkode
w realizacji”.

Z punktu widzenia problematyki motywacji, bardziej przejrzysta klasyfikacje
potrzeb przedstawia S. Lypacewicz. Obejmuje ona trzy kategorie potrzeb: 2

» potrzeby biologiczne lub fizjologiczne zwiazane utrzymaniem zycia
organizmu ludzkiego,

» potrzeby psychiczne i intelektualne zwigzane z dazeniem czlowieka do

rozwijania wlasnych potencjalnych mozliwosci i zdolnosci,

' 7. Pietrasinski, Praktyczna psychologia pracy. Zagadnienia wybrane, Wiedza Powszechna,

““Tarszawa 1965, 5.62-63.

S. Lypacewicz, Ksztaltowanie stosunkow miedzyludzkich, Instytut Wydawniczy CRZZ, Warszawa
175, 5.76.

13

2008-11-17 08:57:41

13/171



ffebbabc615efeec3ddcf6b8df6fd9fs -
2008-11-17 08:57:41
14/171

» potrzeby spoteczne wynikajace ze wspolzycia cztowieka w spotecznosci.

Jedna z najbardziej klarownych klasyfikacji teorii motywacji przedstawili
J.L GrayiF. A. Stark. Wyréznili oni dwa podstawowe rodzaje owych teorii'’:

1) teorie uniwersalistyczne — majace zastosowanie do wigkszosci zbiorowosci
ludzkich. Zalicza si¢ tu teori¢: hierarchii potrzeb Maslowa, Webera, potrzeby
uzyskiwania osiggni¢¢ McClellanda i dwuczynnikowa teoria Herzberga.

m) teorie indywidualistyczne — uwzgledniaja one rdznice indywidualne
wystepujace pomigdzy ludzmi. Zaliczamy tu: teori¢ oczekiwan Vrooma wraz z jej
modyfikacjg przez Portera - Lawlera , teorie sprawiedliwego nagradzania Adamsa,

oraz uwarunkowania instrumentalnego Skinnera.

Mozliwos¢ Wybor
Potrzeby »| zaspakajania > zachowan
potrzeb celowych
A
y
Ocena Nagrody Dzialania i ich
zaspakajania [« i kary < efekty
potrzeb

Rysunek 2. Podstawowy proces motywacji.

Zrédlo: A. Pocztowski. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa 2003,
s.234.

Jedna z najbardziej znanych teorii motywacji, jest teoria potrzeb Maslowa.
Abraham Maslow twierdzil, Zze zachowania ludzi sa wynikiem dazenia do
zaspokajania potrzeb ludzi, a nie ich stanow emocjonalnych. Potrzeby te cechuje
uktad hierarchiczny. Maslow budujac swoja teorie potrzeb kierowal sig¢

osiagnieciami szkoly stosunkéw spotecznych Eltona Mayo.

L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie ..., op. cit., s.20.
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Zachowanie ludzi jest motywowane w ten sposob, ze w pierwszej kolejnosci
odczuwaja oni potrzebg zaspokojenia potrzeb nizszego rzedu, a dopiero po ich
zaspokojeniu wyzszego rzedu.

> Potrzeby fizjologiczne — potrzeba nasycenia glodu, powietrza — sa to
podstawowe sprawy przetrwania 1 biologicznego funkcjonowania czlowieka.
W przedsigbiorstwie potrzeby zaspakajane sa przez odpowiednie place i srodowisko
pracy.

> Potrzeby bezpieczenstwa — potrzeba dachu nad glowa, zycia wolnego od
trosk materialnych. Potrzeby te w miejscu zatrudnienia moga by¢ zaspokojone
poprzez ciagto$¢ zatrudnienia na danym stanowisku, odpowiedni system $wiadczen
emerytalnych, ubezpieczeniowych.

> Potrzeba przynaleznosci — to ch¢¢ do nawiazywania bliskich kontaktow
z ludzmi. To potrzeba milosci, przywiazania, akceptacji. Dla wigkszosci ludzi
zaspokojenie tych potrzeb zachodzi na poziomie rodziny. Kierownik moze
przyczyni¢ sie¢ do zaspokajania tych potrzeb poprzez danie pracownikowi poczucia
przynaleznosci do zespotu.

> Potrzeba uznania ( szacunku) - polega na potrzebie uznania we wtasnych
oczach i innych ludzi. W pracy moze si¢ to przejawiaé poprzez otrzymanie tytutu
stuzbowego, wigkszego biura, odpowiedniej nagrody, lub otrzymanie do wykonania
ciekawego, ambitnego zadania, ktérego realizacja da poczucie sukcesu.

> Potrzeba samorealizacji — polega ona na dazeniu do zajmowania si¢ przez
osob¢ tym, do czego odczuwa ona powotanie i w czym moze si¢ spetnié. Dzigki
temu jednostka ma ciagla szans¢ wzrostu 1 rozwoju. Potrzeby te sa najtrudniejsze do
zaspokojenia przy pomocy kierownika, poniewaz jednostka musi zaspokoi¢ je sama,
ale osoba kierownika moze by¢ bardzo przydatna przy podejmowaniu decyzji

dotyczacych zdobywania nowych umiejgtnosci.

Maslow opart swoja hierarchi¢ na dwdch podstawowych zalozeniach:

» zachowanie ludzi jest motywowane przez niezaspokojone potrzeby,

» z chwila, gdy dana potrzeba zostanie zaspokojona wzglednie zadawalajaco,
gléwnym motywatorem staje si¢ dla jednostki zaspokajanie potrzeb

wyzszego rzedu.
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Proces ten trwa tak dlugo, az w koncu zaspokojone zostang takze potrzeby
samorealizacji'®.
Zaproponowane w tej teorii koncepcje potrzeb wydaja si¢ by¢ bardzo
logiczne, jednak liczne badania udowodnily, Zze nie zawsze u pracownikow
wystepuje pig¢ poziomow potrzeb, réwniez nie zawsze kolejno$¢ zaproponowana

przez Maslowa jest zachowywana.

5. Potrzeby

REIM
‘i e o @ ket
el nsdey, takmtin,
AL R iy,

P LR LR g,
prinirrdipais i) swToicy)

4. Potrzeby uznania
fpatrarley sukorou, snacandn, prostiie,
IREEETIA)

3, Potrzeby przynaleinosci
fpairechy abaplacd, miloder, prigiodnl, promal §nclei
ko grugn; i)

1. Potrzeby bezpiecrenstwn

{rabrppireseds proed chornbg, Brerobonlen | stoseny abesaaliads dio prac

1. Potrzeby fizjologicene

{podyantds, monskacks, odsicd, prakroogal

Rysunek 3. Hierarchia potrzeb ludzkich wg A. Maslowa
Zrodlo: http://www.izba.netkom.com.pl/ABC/nbp9 (25.02.2008)
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W wyniku krytyki teorii Maslowa powstala teoria ERG sformulowana przez
C. Alderfera. Przedstawil on nieco inaczej widziang hierarchie potrzeb. Wyrdznit on

trzy grupy potrzeb oznaczone literami E, R i G, gdzie:"

» E — to potrzeby egzystencji( u Maslowa to potrzeby fizjologiczne

1 bezpieczenstwa)

» R — to kontakty spoteczne czyli zwiazki ludzi z otoczeniem spotecznym

( Maslow potrzeba przynaleznosci)

» G — to potrzeby wzrostu( rozwoju) stanowiace najwyzszy szczebel hierarchii

( obejmuja potrzeby szacunku dla samego siebie i samorealizacji)

W przeciwienstwie do A. Maslowa, G. Alderfer przyjmuje, ze ludzie moga
by¢ jednoczesnie motywowani przez kilka kategorii potrzeb (np. pragnienie
pienigdzy, przyjazni i zdobywania wiedzy). Druga roznica polega na przyjeciu
elementu frustracji i regresji( czego nie ma w teorii Maslowa). Alderfer utrzymuje,
ze jezeli dana potrzeba nie zostanie zaspokojona , jednostka odczuje frustracje
1 zejdzie na nizszy poziom w hierarchii, poszukujac petiejszego zaspokojenia

potrzeb nizszego rzg¢du.

"%, R.W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacja, PWN, Warszawa 1996, s.462.
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A 4

Frustracja Znaczenie Zaspokojenie

A 4

potrzeb rozwoju potrzeb rozwoju |- > potrzeb rozwoju
Frustracja Znaczenie Zaspokojenie
potrzeb potrzeb potrzeb
kontaktow | kontaktow [ > kontaktow
spolecznych spolecznych spolecznych
Frustracja Znaczenie Zaspokojenie
potrzeb » potrzeb ... »| potrzeb
egzystencji egzystencji egzystencji

Rysunek 4. Teoria ERG. Relacje mig¢dzy frustracja, znaczeniem

i zaspokojeniem potrzeb

Zrédlo: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pr. zbior. pod red.

A. Potocki, Difin sp. z. 0. o, Warszawa 2005, s.257 [ opracowane na podstawie:
Gibson, Ivancevich, Donnelly 1988, s.117; Szatkowski 1994, s. 38 ].

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga — Na podstawie badan
empirycznych Herzberg doszedt do wniosku, Ze nie mozna rozpatrywac satysfakcji
i niezadowolenia jako ekstremalnych punktow polozonych na jednej osi. Jego
zdaniem zadowolenie 1 niezadowolenie z pracy wynika z dwoch roznych grup

i,z 1
czynnikéw':

» Motywujacych — wywotujacych zadowolenie, ale nie wywotujacych
niezadowolenia
» Higieny — wywolujacych niezadowolenie, ale w przypadku ich pozytywnego

uksztattowania nie prowadza one do zadowolenia

1 . . .. . . . .
NSTROLA D, % B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji, w: Zachowania organizacyjne Difin sp. z. 0. 0, Warszawa
G i 105

& ,5.258.
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Czynniki higieny

Wplywajace na jakos¢ nadzoru, ptaca, polityka firmy,

niezadowolenie z pracy fizyczne warunki pracy, stosunki
interpersonalne, bezpieczenstwo
pracy, zycie osobiste

1
A
<

Czynniki motywujace mozliwo$¢ awansu, mozliwos¢
wplywajace na zadowolenie rozwoju osobistego, uznanie,
odpowiedzialnos¢, osiagnigcia
0 >+

Rysunek 5. Czynniki motywacji i higieny jako niezalezne od siebie.

Zrodlo: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pr. zbior. pod red.

A. Potocki, Difin sp. z. 0. o, Warszawa 2005, s.258 [ opracowane na podstawie:
Organ, Bateman 1986, s.112, Robins 2001, s.61 ]

Wedlug teorii Herzberga ludzie chca, aby natezenie czynnikow higieny byto
optymalne. Jesli nie moga tego osiggnac, sq niezadowoleni ze swojej pracy. I tak
pracownik nie otrzymujacy odpowiedniego wynagrodzenia bedzie w pracy
przejawial niezadowolenie. Herzberga uwazal, ze mozna temu zapobiec, poprzez
oferowanie pracownikom ptacy na odpowiednim poziomie. Trudno jest jednak
okresli¢ co jest tym, ,,wlasciwym” poziomem.

Poprawa w zakresie czynnikdw higieny przynosi wedtug Herzberga jedynie
krétkotrwata satysfakcje. Pracownik otrzymujacy podwyzke odczuje chwilowe
zadowolenie, ale bedzie tez sadzil, ze po prostu wyzsza placa si¢ mu nalezy.
W dhuzszym okresie satysfakcja z pracy oraz jego efektywnos¢ nie wzrosna, bgdzie
to odczucie chwilowe. Wniosek, czynniki higieny np. wynagrodzenia zmniejszaja
niezadowolenie, ale nie motywuja. Wedlug Herzberga zaspokajaja one potrzebe
unikania bdlu i dyskomfortu. Tak jak zazycie tabletki przeciwbolowej zmniejsza bdl
to, kiedy bol ustanie zazycie kolejnej tabletki nie przynosi zmiany samopoczucia.
Podobnie wysoka placa zmniejsza niezadowolenie, ale nie przynosi w dluzszym
okresie satysfakcji z pracy.

Druga grupa czynnikéw tzw. motywatory, moga oddziatywaé tylko
w Srodowisku pracy, w ktorym poziom czynnikoéw higieny jest odpowiedni.
Stanowia one zZrodto satystfakcji z pracy, realizuja ludzka potrzebe rozwoju, ale ich

brak nie powoduje niezadowolenia.
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Pracownicy Pracownicy Pracownicy

niezadowoleni Czynniki| pozbawieni Motywatory | zadowoleni i

1 pozbawieni higieny ,| motywacji, ale .| zmotywowani

motywacji "| nie odczuwajacy "| do pracy
niezadowolenia

Rysunek 6. Dzialanie czynnikow higieny i motywatoréw

Zrédlo: Two Factor Theory, http://www.valuebasedmanagement.net/
(27.02.2008)

Teoria potrzeb McClellanda - zindywidualizowane potrzeby, zdaniem
McClellanda, pojawiaja si¢ u cztowieka dopiero po zdobyciu pewnych doswiadczen
zyciowych. Motywowanie jednostki ludzkiej do wydajnej pracy opiera si¢ na

nastepujacych trzech potrzebach:

» potrzebie osiagnigc,
» potrzebie przynaleznosci,

» potrzebie wiadzy.

Najcenniejsze w teorii McClellanda jest to, ze potrzeba moze by¢ wyuczona
i nie wyuczona. U jednostek, ktdre poczatkowo bardzo stabo odczuwaja potrzebe
osiagni¢g¢, pod wpltywem odpowiednich dziatan moze nasili¢ si¢ natgzenie

odczuwania tej potrzeby.'’

Potrzebeg osiagnie¢ mozna dostrzec u kazdego pracownika i jest ona najsilniejsza
z wyrdznionych potrzeb. Osoby nastawione na odniesienie sukcesu nie angazuja si¢
w zadania o niskim poziomie ryzyka, gdyz prostota osiagnigcia celu nie dziata na
nich motywujaco. Satysfakcj¢ daje im wykonywanie zadan bardziej
skomplikowanych.

Pracownik posiadajacy duza potrzebg osiagni¢¢, chetnie bedzie podejmowat si¢

zadan, ktore majq niewiele ponad 50% szans na pozytywne zakonczenie. Pracownicy

L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie ..., op. cit., s. 27.
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wykonujac skomplikowane zadania otrzymywac informacj¢ zwrotng o postepach,
jakie osiagaja przy jej wykonywaniu.

Potrzeba przynaleznosci uwidacznia si¢ u pracownikow jako wigzi
emocjonalne z innymi ludzmi. Silnym bodZcem motywujacym moze by¢ sama cheé
przynalezenia do grupy, oraz przyczynienia si¢ np. do dobrej pracy catego zespotu,
dzigki czemu osoba bedzie czuta si¢ zrealizowana, osiagnie satysfakcje.

Potrzeb¢ wladzy moze przybiera¢ dwa aspekty. Pierwszy z nich to potrzeba
wladzy o charakterze personalnym. Zachodzi wowczas, gdy pracownik chce
zarzadzac innymi, czesto jest to niepozadane w organizacji.

Potrzeba wtadzy o charakterze instytucjonalnym to taki przejaw zachowania
pracownika, ktére zmierza do nakltonienia pozostalych pracownikow do realizacji
wspolnych zadan. Nalezy odnalez¢ pracownika, ktory wsrdd zatogi ma najwigksza
potrzebe wiladzy 1 wykorzysta¢ go do realizacji celow organizacyjnych, to dobry
material na kierownika.

Potrzeba wtadzy moze si¢ rowniez wiaza¢ z pragnieniem sprawowania

wladzy nad samym soba. W tym przypadku motywatory sa dwa:

» lek przed niepowodzeniem: wowczas, gdy pracownik obawia sig¢
niepowodzenia przy realizacji zadania, bedzie dazyt do poprawy sytuacji,

» lek przed powodzeniem: u niektérych pracownikdw moze pojawic si¢
strach przed publiczng pochwata czy przed staniem si¢ wzorem do

nasladowania.

Z punktu widzenia McClellanda kierownik *tatwo mozna zauwazyc
dostosowania cztowieka do zadan, oraz stworzenia takich warunkow pracy, aby
zwigkszy¢ u pracownikdw potrzebe osiagnig¢é. Szybciej bedzie si¢ ona rozwijaé
gdy, pracownik bedzie mial wigkszy zakres obowiazkow i1 samodzielnosci,

bedzie doceniany 1 chwalony stosownie do swoich osiagnigc.

Hierarchia potrzeb Rossa A. Webera — wyroznit on dwie grupy potrzeb:
» potrzeby skierowane na innych — np. potrzeby bezpieczenstwa,

przynaleznosci, mitosci, uznania spotecznego, wladzy.

21
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» Potrzeby skierowane na zewnatrz — potrzeby autonomii, kompetencji,
osiagnieé, tworczosci, uznania samego siebie.'®
W swojej teorii Webber przedstawil ewolucj¢ potrzeb i postaw ludzi wzgledem
otoczenia. Zréznicowane potrzeby wedtug niego zaleza od wieku pracownika'’:

» Pracownik mlody przechodzi ewolucje potrzeb i postaw od stanu zaleznosci
do niezaleznosci 1 w rezultacie wspotzaleznosci. Cechy te uznaje Webber za
niedojrzate. Przeciwno$¢ ludzi mtodych polega na tym, Zze przyjmuja oni stanowisko
odmienne od przetozonego, bez wzgledu na to, jaka postawe przyjmuje przetozony.

» W wieku dojrzalym wystgpuje problem dwéch przeciwstawnych potrzeb:
stabilizacji 1 potrzeby rozwoju. Pracownicy, ktorzy dotychczas nie osiagneli
wigkszych sukcesow zawodowych, moga zrezygnowaé z dalszej walki ci, ktérym
udalo si¢ co§ osiagnaé w zyciu zawodowym moga poprzesta¢ na utrzymaniu
aktualnego stanu.

Kierownicy powinni te dwie grupy pobudzaé przez motywacje do stalego
rozwoju.

» W wieku starszym pracownicy daza do utrzymania zajmowanego
stanowiska 1 poczucia wlasnej wartosci.

To grupa ludzi, ktora cechuje solidarnos¢ i obowiazkowos¢ , posiadajaca
szeroka wiedz¢ organizacji 1 doswiadczenie. Nalezy zapewni¢ jej bezpieczenstwo

pracy oraz mozliwos¢ aktualizacji wiedzy 1 dalszego rozwoju.

18 Tamze, s. 26.
¥ Tamze, s. 26-27.
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Skierowane na innych

Rysunek 7. Hierarchia potrzeb w uje¢ciu Webbera
Zrodlo: R.A.Webber, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa

1996, s.43
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Tabela 1. Poréownanie teorii tre$ci wedtug podstawowych grup potrzeb

Kategoria potrzeb wg|Kategoria Kategoria Czynniki
A.H. Maslowa potrzeb wg C.| potrzeb wg F.Herzberga
( hierarchicznie) Alderfera D.McClellanda | (implikacja
hierarchii)
1. Potrzeby Potrzeby h 4 Warunki pracy
fizjologiczne egzystencji 1
2. Potrzeby Wiadza g | Wynagrodzenie
bezpieczenstwa i | 1korzysci
e
(materialne n
1 interpersonalne) y| Nadzor
3. Potrzeby afiliacji, Potrzeby Przynaleznos¢ m| Stosunki
mitosci 1 spoteczne kontaktow oy interpersonalne
spotecznych t 1
4. Potrzeba Potrzeba Osiagnigcia y | Uznanie
szacunku rozwoju w| Awans
a
t
Odpowiedzialnos¢
5.Samorealizacja o | Rozwqj
r
yV

Zrédlo: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pr. zbior. pod red.
A. Potocki, Difin sp. z. 0. 0o, Warszawa 2005, s.259 [ opracowane na podstawie:

chein 1988, 5.86 ].
4,
)
€
&
o
<
S
&-b

e

23

2008-11-17 08:57:41

23/171



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdIf5 -
2008-11-17 08:57:41

Chyba kazdy z nas zgodzi si¢, ze podstawowym motywem podejmowania
pracy, jest potrzeba zaspokojenia egzystencji, uzyskania wymiernych nagrod, lub
inne korzysci. Pracodawcy dysponuja szeregiem bodzcow, ktore moga wplywaé na
zwigkszenie lub zmniejszenie wysitku, jaki pracownicy wkladaja w realizacje
powierzonych zadan. Nasuwa si¢ pytanie czy istnieje uniwersalna recepta na silne
zmotywowanie pracownikow, czy mozna ich motywowac tylko przez same nagrody?
Na te pytania probuja odpowiedzie¢ teorie oczekiwania w ujeciu Vrooma oraz
Lawlera i Portera. Teorie te sa podobne, wigc omowig je wspdlnie.

Vroom uwazal, ze ludzie swiadomie przedkladaja pewne zachowania nad
inne dazac do zwigkszenia przyjemnosci i uniknigcia bolu, przy czym wybierajac
okreslone dzialanie opieraja si¢ na swoich doswiadczeniach i1 przekonaniach. Mozna,
wiec powiedzie¢, ze rezultaty (wyniki), do ktorych daza ludzie sa tozsame
z nagrodami. Wydaje si¢, bowiem malo prawdopodobne, aby pracownicy
inwestowali swoj czas 1 wysitek w dziatania, ktdre zgodnie z ich wiedza beda miaty
jakie$ nieprzyjemne skutki.

Teoria Vrooma data podstawy rozwoju nast¢epnych teorii. Rozwingli ja
miedzy innymi L.W.Porter i E.E. Lawler, ktérych decyzyjny model motywacji
pracownikow zostal chyba najbardziej spopularyzowany. Z modelu wynika, ze
motywacja uzalezniona jest od oceny oczekiwanego rezultatu dziatania, jaki podmiot
pragnie osiagnaé przez wydatkowanie okreslonego poziomu wysitku oraz jego
potrzeb. To czy dziatanie doprowadzi do osiagnigcia spodziewanych efektow, oprocz
wielkosci wysitku, determinowane jest spostrzegana rola organizacyjna, cechami
przedmiotu i posiadanymi przez niego zdolnosciami oraz potrzebami. Po wykonaniu
dziatania cztowiek otrzymuje nagrody( dzielone na wewngtrzne 1 zewngetrzne), ktore
po ocenie powoduja uczucie zadowolenia( lub jego brak). Poziom satysfakcji tworzy
natomiast dos§wiadczenia wplywajace na poziom zaangazowania w realizacje celow
organizacji w przysztosci®’.

Ponizej rysunek omawianego modelu motywacji

B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji, w: Zachowania organizacyjne.., op. cit., s.258.
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N Postrzegana
Y ekwiwalentno$¢
Wartosé nagrody
nagrody zdolnos$ci,
potrzeby,
cechy L
N Nagrody
Intensywn wWewn.
AN 4 4
i ose A wykony -
motywacji wanie v N
(="
\/ S
: A =
Percepcja %
roli =3
(¢
Oczekiwania [ > Nagrody [~
Zewn.

Rysunek 8. Model motywacji L. W. Portera i E.E. Lawlera III
Zrodlo: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pr. zbior. pod red.
A. Potocki, Difin sp. z. 0. o, Warszawa 2005, s.260 za: Donnely Jr., Gibson,
Ivancevicz 1992, s. 326, Sikorski 2004, s.38.

Waznym elementem w teorii Portera i Lawlera jest sprz¢zenie zwrotne
pomigdzy satysfakcja a postrzegang wartoscia nagrod. Wysoki poziom satysfakcji
pracownikow nie ma jednak bezposredniego przetozenia na jakos¢ ich pracy.

Analogicznie nie kazdego dobrego pracownika cechuje wysoki poziom zadowolenia.

Kolejne podejscie do motywacji, opiera si¢ na behawiorystycznej koncepcji
zachowania czlowieka, odbiega od teorii tresci jak 1 od teorii procesu.
Przedstawicielem teorii, o ktorej mowa, czyli teorii wzmocnienia stal si¢
B.F. Skinner.

Teoria wzmocnienia glosi, ze zachowanie czlowieka, jego osiagnigcia

W uczeniu si¢ 1 pracy tworczej , jego kontakty interpersonalne i1 dziatalnosci

151,;\51‘40’—4 Bz,
> . S
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organizacyjne sa zalezne od wyposazenia genetycznego oraz od Srodowiska
fizycznego i spotecznego”.

Reakcje migdzy bodzcami sterujacymi a reakcjami czlowieka sa
skomplikowane, poniewaz swoje otoczenie ksztattuje cztowiek. Mozna powiedzie¢,
ze migdzy otoczeniem, a zachowaniem cztowieka istnieje sprz¢zenie zwrotne.

Zgodnie z teoria wzmocnienia zachowanie, ktore przysparza nagrdd, bedzie
powtarzane, mate jest prawdopodobienstwo celowego powtarzania dziatan, ktore
prowadzito do karania. Wynika z tego, ze mozna wplynaé na zachowanie czlowieka

stosujac tzw. wzmocnienie, co przedstawia ponizszy rysunek.

Bodziec »| Reakcja Konsekwencje ,| Przyszle
zachowania

Rysunek 9. Proces modyfikacji zachowan

Zrédlo: Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pr. zbior. pod red.

A. Potocki, Difin sp. z. 0. 0, Warszawa 2005, s.264 [ opracowane na podstawie: Penc
1996, s. 170].

Istnieja cztery podstawowe rodzaje wzmocnienia, z czego dwa wzmacniajg
pozadane zachowania to: wzmocnienie pozytywne i unikanie, oraz dwa, ktore

ostabiaja lub redukuja zachowania niepozadane to: karanie i eliminacja.

nSROLA L,
> . S

(%
S:l

B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji, w: Zachowania organizacyjne.., op. cit., s.264.
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Tabela 2. Elementy teorii wzmochnienia
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2

Uklad warunkow wzmocnienia

1.Wzmocnienie pozytywne
Wzmocnienie zachowania przez
obwarowanie go pozadanymi

3. Kara
Wzmocnienie zachowania przez
obwarowanie go niepozadanymi

nastepstwami nastepstwami

2.Unikanie 4. Eliminacja

Wzmocnienie zachowania poprzez Ostabienie zachowania poprzez
dopuszczenie do unikania niepozadanych |niedopuszczenie do pozadanych
nastepstw nastepstw

Harmonogram stosowania wzmocnienia

1.Ustalona czestotliwos¢

Wzmocnienie stosowane w statych
odstgpach  czasu, niezaleznie  od
zachowania

3. Ustalony stosunek
Wzmocnienie stosowane w stalej liczbie
zachowan, niezaleznie od czasu

2. Zmienna czestotliwos¢

Wzmocnienie stosowane w zmiennych
odstgpach  czasu, niezaleznie  od
zachowania

4. Zmienny stosunek
Wzmocnienie stosowane po zmiennej
liczbie zachowan, niezaleznie od czasu

Zrédlo: R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996,

s. 476.

Ponizej rysunek przedstawiajacy model sekwencji dzialan motywacyjnych.
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Okreslenie celu pracy

l

Formulowanie zadan dla pracownikow

A 4

Ustalenie kryteriow i sposobow oceny
realizacji zadan

»
>
A

y

Poznanie celow i oczekiwan pracownikow

»
L

>
A

y

Poszukiwanie Srodkow motywujacych

v
Ocena potencjalnych kierunkow i silty
oddzialywania Srodkow motywujacych

negatywna
> ocena

|

pozytywna

wdrozenie

A 4

Obserwacja zachowan pracownikow i
wynikow ich pracy

Niezgodne z oczekiwaniami

Zachowania
i wvniki

Zgodnie
Obszar z oczekiwaniami
dzialan : :
motywacyjnych realizacja

Rysunek 10. Model motywacji wedlug Z. Jasinskiego
Zrodlo: L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie ..., op. cit, s. 19 za: Z. Jasinski,

KOLA
$ﬂﬂﬁg:,ABQMQ 188, s.17.
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1.4 Klasyfikacja systemow motywaciji

Motywowaniem wedtug Z. Jasinskiego jest oddzialtywanie poprzez rozmaite
srodki 1 formy na pracownikéw w taki sposob, aby ich zachowania staty si¢ zgodne
z wola kierujacego, aby zmierzaly do realizowania postawionych im zadan. Istota
motywacji jest kojarzenie dazen pracownikow z procesem realizacji zadan
organizacji. Motywowani mogg na zasadzie sprzezenia zwrotnego wplywaé na
decyzje motywujacego. W procesie motywacji podwtadni zachowuja si¢ zgodnie
z wola kierujacego, jesli tworzy on w trakcie pracy mozliwos$ci realizacji ich
systemdw 1 warto$ci. Kierownik, aby dobrze wywiaza¢ si¢ z funkcji motywowania,
musi znaé cele 1 oczekiwania pracownikéw, ich nabyte doswiadczenia
w poprzednich sytuacja motywacyjnych, dysponowa¢ mozliwie najszerszym
zakresem srodkéw motywacyjnych ( narzedzi motywowania) oraz zna¢ warunki ich
skutecznego stosowania.*

Moze si¢ zdarzy¢, ze procesy motywowania moga by¢ hamowane przez
przykre doswiadczenia, jakie pracownik nabyt w poprzednich sytuacjach
motywacyjnych. Przykladem moze tu by¢ sytuacja, kiedy pracownik po wykonaniu
jakiego$ zadani nie otrzymat wspolmiernych korzysci do osiagnigtych efektow.
W takiej sytuacji bedzie on watpit w realnosé i atrakcyjnosé aktualnych propozycji.>?

System motywacyjny jest to zbidr uporzadkowanych elementow
powiazanych wzajemnie ze sobg i1 tworzacych calo$¢ majaca na celu stworzenie
warunkow 1 sklanianie pracownikow do realizacji zadan organizacji przez wiasciwe
rozbudzenie motywacji, umozliwiajace pracownikom zaspokojenie roznych potrzeb,
majace zachg¢caé pracownikow do angazowania si¢ w swojgq prace 1 obowiazki
stuzbowe w sposdb mozliwie najkorzystniejszy dla przedsigbiorstwa 1 dajacy im
satysfakcje osobista. Powinien by¢ zbudowany tak, aby rozbudzal oraz utrwalat
motywacje pozytywna, a takze zachecat do dziatan kreatywnych, przedsigbiorczych,
innowacyjnych. Warunki te spetnia wtedy, gdy cele pracownikéw, ktérych realizacja

. . . .24
on stymuluje, sa zgodne z celami organizacji” .

2 L.Koziot, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s. 19 cyt. za: Z. Jasinski, Motywowanie
przedsigbiorstwie, Placet, Warszawa 1988, s.16-17.
L.Koziot, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s. 18.
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Motywacja jako proces bardzo ztozony, wymaga wiedzy 1 umiejg¢tnosci, ale
przede wszystkim zalezy od cztowieka, od jego dzialan i1 pobudek, poczucia
obowiazku , unikania trudnosci, czy checi uzyskania okreslonych korzysci. Odnosi
si¢ do przezy¢ czltowieka, do jego reakcji emocjonalnych , daje cheé do
podejmowania czesto trudnych zadan. Od sity motywacji uzaleznione jest dazenie
pracownika do celu, zatozonego rezultatu. Dlatego system motywowania powinien
by¢ tak skonstruowany, aby zawsze efekty pracy pracownikéw byly przez system
zauwazone 1 nagrodzone. W tym celu konieczne jest, aby pracownik doktadnie
wiedzial, czego oczekuje od niego pracodawca. W literaturze przedmiotu czgsto

zwraca si¢ uwagg na stopien motywacji:

» zbyt silna motywacja — dziala paralizujaco, dezorganizuje dziatania
pracownikow
» bardzo silna motywacja — moga pojawia¢ si¢ btedy, zahamowania,

wystepuje tzw. ,, pustka w gtowie”

» silna motywacja — wydajnos¢ pracy ulega obnizeniu, gdyz zbyt silna
motywacja powoduje niepoké] a tym samym czlowiek staje si¢ mniej
wydajny, prowadzi rédwniez do utraty zdolnosci radzenia sobie
z rozwiazywaniem pojawiajacych si¢ problemdéw

» zbyt slaba motywacja — jest bezcelowa, nie prowadzi do zadnego celu

> motywacja przecietna — daje najwigksza efektywno$¢ w rozwiazywaniu
zadan trudnych i ztozonych
Motywacj¢ mozna pobudzac¢ na rdzne sposoby, stosujac bodzce ujemne badz

dodatnie. Dziatanie bodZcéw ujemnych to zagrozenie dla tego, co pracownik

dotychczas osiagnal, bodZce dodatnie to stwarzanie pracownikowi warunkéw
umozliwiajacych osiagnigcie zaplanowanego celu.

Termin ,, bodziec” oznacza w psychologii wszelka zmiang¢ otoczenia
organizmu zywego, w nim samym, ktora moze wywota¢ lub zmieni¢ jego stan

pobudzenia. Ustanie dziatania bodzca powoduje eliminacj¢ motywu dziatania, a

w konsekwencji réwniez samego zachowania®
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Wykorzystujac do motywowania pracownikéw bodzce uruchamiamy

odpowiednio motywacje:*®

> negatywna ( ujemng) — opiera si¢ ona na obawie (Igku), ktéry pobudza
do pracy przez stworzenie poczucia zagrozenia typu: grozba utraty czgsci zarobkdw
W razie gorszego wykonania zadania, zagrozenie nagana czy przesuniecie do mniej
ptatnej pracy. W praktyce bodZce ujemne sa czgsto stosowane gdyz poczucie
zagrozenia szybko wyzwala wigcej energii, a dla pracodawcy nie przysparza
dodatkowych kosztow finansowych.

> pozytywng ( dodatnig ) — polega ona na stworzeniu pracownikowi
perspektyw coraz lepszego urzeczywistniania jego celéw w miar¢ spetniania
oczekiwan pracodawcy, jak np. osiagnigcie wyzszych zarobkdw, stanowiska,
wigkszej samodzielnosci itp. Taka motywacja daje wigksza aktywizacje
pracownikow i petniejsze ich wykorzystanie. Skutecznos¢ jej jest zalezna od tego na
ile realne sa dawane pracownikowi obietnice.

J. Rejkowski uwaza, ze dzialania czlowieka powinny by¢ przede
wszystkim pobudzane przez pozytywne nastepstwa sukcesu, dobrej roboty,
sprawnego wykonywania dziatan. Ale konieczne jest istnienie zabezpieczen na
wypadek, gdy pozytywne pobudki okaza si¢ niewystarczajace — wtedy konieczne jest

postuzenie si¢ bodzcami negatywnymi.

Bodziec Potrzeba,

(przyczyna) napigcie , stres

| zachowanie, cel
( dyskomfort)

A 4

Rysunek 11. Zachowanie czlowieka w ujeciu modelowym
Zrodlo : Koziot, M. Tyranska, Motywowanie ..., op. cit, s. 18 za: F. Michon, 1981 s.
122

Przy dziataniu bodzcéw negatywnych pracownik stara si¢ jak najmniej

straci¢, ograniczy¢ przykros¢ do minimum, natomiast, gdy dzialaja bodzce

Tamze, s. 16-17
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pozytywne pracownik tworzy do maksimum, dajac z siebie wszystko. Jak mozna
tatwo wywnioskowa¢ bodzce negatywne sa mniej korzystne, gdyz powoduja
poczucie Igku, dyskomfortu, pracownik nie stara si¢ jak najefektywniej wykorzystaé
czas, skupia si¢ tylko na tym jak sprosta¢ wymaganiom przetozonych. Stwarza to
pewne spustoszenie w osobowosci pracownika, wedlug C.A.Mace’ prowadzi do:
> obnizenia poczucia wlasnej wartosci — a najwigksza przeszkoda
w kreatywnym dziataniu jest brak zaufania do samego siebie
> przyjmowanie postaw defensywnych — ciagly stres, zycie w niepewnosci
prowadzi do mechanizmdw obronnych, sytuacja ta rodzi obnizenie energii
dziatan , praca staje si¢ ,, ztem koniecznym”
» spadek ambicji — czlowiek buntuje si¢ w sobie i1 przybiera postawe
buntownicza, albo sluzebng wobec przetozonych chcac w ten sposob sig

przypodobad

W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi interesuje nas przede wszystkim
kwestia motywacji do pracy. Za pomoca tego terminu opisuje si¢ wewngtrzne
1 zewnetrzne uwarunkowania zachowan ludzi w procesie pracy. Z tego punktu

widzenia podstawowe znaczenie maja dwa ujecia motywacji do pracy:>’

> ujecie atrybutowe — okreslajace ja jako wewnetrzna sitg i stan regulujacy
zachowania ludzi w  $rodowisku pracy, tj. uruchamiajacy,
ukierunkowujacy 1 podtrzymujacy ich zachowania zmierzajace do
osiagnigcia celdéw zawodowych( motywacja wewnetrzna)

> ujecie czynno$ciowe — okreslajace ja jako konfiguracj¢ zewnetrznych
czynnikéw oddziatujacych na zachowania ludzi i decydujacych o ich sile

oraz trwatosci ( motywacja zewnetrzna)

W zyciu oba te rodzaje motywacji czgsto wystgpujg rownoczesnie, moga tez na
siebie wzajemnie wptywaé. Motywacje wewngtrzng mozna uzyskaé poprzez
wspotprace, wzajemne zaufanie, partnerskie relacje, zadowolenie pracownika

z pracy. Zadowolenie pracownika moze wynikac zaréwno z kwestii finansowych jak

LN Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003,s.233.
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1 gratyfikacji pozafinansowych. Motywacja zewngtrzna, czyli wptywanie na potrzeby
1 zmiany zachowan pracownikéw moze by¢ prowadzona wedtug jednej z technik :

» zastraszenie — popularna w okresie bezrobocia

» przyneta — np. obietnica awansu, podwyzki

» mozliwos$¢ rozwoju — podnoszenie kwalifikacji, szkolenia, studia.

Literatura przedmiotu mdéwi tez, ze historycznie wyrdznia si¢ trzy podstawowe
podejscia do motywacji:*®
» tradycyjne — cecha charakterystyczng tego podejscia jest zatozenie, ze
praca dla wigkszos$ci ludzi jest rzecza nieprzyjemna i nie wazne jest dla
nich, co robig tylko ile zarabiaja. Dlatego za podstawowy czynnik
motywujacy uznaje si¢ ty poziom wynagrodzen
» stosunkow wspoéldzialania — model ten ktadzie nacisk na rol¢ stosunkéw
spolecznych w s$rodowisku pracy. Uwazano, ze czlowiek ma silnie
rozbudowane potrzeby spoteczne, ktore wptywajq silniej motywujaco niz
wysokie zarobki. Dopuszczono symboliczne formy wspdluczestnictwa
pracownikow w podejmowaniu decyzji. Miato to zwigkszyé motywacje
do pracy
» zasobow ludzkich — w tym modelu sposéb rozumienia motywacji ulegt
radykalnym zmianom. Kierownicy daza do zaangazowania podwladnych
W proces rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji. Pojawiaja
si¢ dziatania stwarzajace warunki do wspodtuczestnictwa pracownikow
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Ma to na celu maksymalne
wykorzystanie kwalifikacji 1 zdolnosci tworczych personelu. W tym celu
zmienia si¢ sposOb organizacji pracy, ktéra daje pracownikowi wigkszy

stopien swobody, szeroko stosuje si¢ zespotowe formy organizacji pracy.

Motywacja miata i zawsze bedzie mie¢ ogromne znaczenie dla ludzi, bo
nadaje sens ich zyciu. Jest to ztozone zagadnienie, poniewaz zachowanie ludzi jest
skomplikowane 1 nie zawsze zrozumiate. Duzo trzeba poznac, wiedzie¢ 1 samemu

doswiadczy¢, aby poja¢ sztuke motywowania i dobrze stosowaé ja w praktyce.

B. Mikuta, Wybrane teorie motywacji, w: Zachowania organizacyjne..., op. cit., s.247-248.
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Prawdziwa tajemnica motywacji polega na stworzeniu warunkéw srodowiska pracy,
aby ludzie czuli si¢ wolni od wptywdw zniechegcajacych 1 wykorzystywali dobre
checi®.

Celem lepszego doboru sposobu motywacji warto przesledzi¢ ponizej

przedstawiony podzial motywacji:

Elementy systemu motywacyjnego

Materialne Niematerialne

RN

- warunki pracy

Placowe Pozaplacowe - elastyczny czas pracy

- wynagrodzenia - telefon komdrkowy - casual day

- premie - samochod stuzbowy - miejsce parkingowe

- udziaty w zyskach - mieszkanie stuzbowe - dodatkowy urlop

- nagrody materialne - doksztatcanie - kultura organizacyjna

- prowizje - ubezpieczenie - delegowanie uprawnien
- polisy - komunikacja
- bony - uznanie wspétpracow.
- akcje - pochwata przetozonego
- pakiety medyczne

"%, 7. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 6.
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ROZDZIAL 11.

Motywacja pozaplacowa.
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2.1 Charakterystyka motywatoréw pozaptacowych

Bodzce pozaptacowe generalnie mozna podzielié na: *°
» Zwiazane z sama praca, jej charakterem i rodzajem

» Zwiazane z osobowoscig pracownika

Motywatory zwiazane z pracq odnosza si¢ do wczesniejszej koncepcji
,»czynnikow higienicznych”, a oznaczajacych, ze praca sama w sobie nie powinna
by¢ odczuwana negatywnie 1 moze by¢ czynnikiem motywujacym w sposob
posredni. Teoria satysfakcji z pracy Hackmana i Oldhama nawigzuje do
wezesniejszych prac Herzberga. Wedlug niej, o pracy decyduja trzy zasady”':

» osoba musi postrzegaé prace jako sensowna,
» osoba musi ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za rezultaty swojej pracy,

» osoba musi mie¢ mozliwo$¢ poznania rezultatow swojej pracy.

Do elementéw ksztattujacych atmosfere w pracy mozna zaliczyé:*

» rbéznorodno$¢ zadan (task variety), powodujaca, ze praca staje si¢ ciekawsza,

» nadawanie znaczenia kazdej pracy (task signification), dzieki czemu
pracownik ma $wiadomos¢, iz robi rzeczy przydatne, pozyteczne,

» autonomia dziatania 1 ograniczenie kontroli (autonomy), dajaca
pracownikowi poczucie niezaleznosci 1 swobody w wykonywaniu zadan,

» sprzgzenie zwrotne (feed back), zapewniajace pracownikowi informacje
o wynikach jego pracy,

» calosciowy charakter zadan (task identity), dzigki czemu pracownik lepiej
widzi swoje miejsce w catosci procesu, w ktorym uczestniczy,

» wspotdziatanie w zarzadzaniu, ktore daje poczucie wptywu na firme,

» delegowanie uprawnien (decentralizacja zarzadzania) — daje poczucie
pozycji, statusu, stwarza mozliwosci realizacyjne ( poczucie wtadzy),

» motywujace wigzi techniczne (ci$nienie — ssanie), poznawanie i wdrazanie

innowacji, status w grupie specjalistow itp.

% A. Czerminski, M. Czerska, B.Nogalski, R. Rutka, Organizacja i zarzadzanie, Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, 1988, s. 104.

*I M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 89.
32 A. Czerminski, M. Czerska, B.Nogalski, R. Rutka. Organizacja....s.104 za: J.R. Hackman,
gaSTKOLA G, -, Qldham, R. Janson, K. Purdy. A new strategy for job enrichment, Kalifornia ,,Managment
G : sview”, 1975, nr 17.
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Motywatory zwiazane z pracg odnosza si¢ do kultury organizacyjnej
1 struktury organizacyjnej firmy. W podejsciu do strukturyzacji pracy mozna

e i 33
wyr6zni¢ trzy modele:

» Kkorekcyjna strukturyzacja pracy — dziatania ukierunkowane na

likwidacj¢ uciazliwo$ci pracy w ergonomicznym aspekcie

> prewencyjna strukturyzacja pracy — zaklada uwzglednienie

naukowej organizacji pracy juz w stadium planowania okreslonych
przedsiewzied 1 antycypowania ich skutkdw

» prospektywna strukturyzacja pracy — zaklada przewidywanie

mozliwosci rozwoju osobowo$ci pracownika w planowanych
rozwiazaniach organizacyjnych
Modyfikacja tresci pracy na danym stanowisku polega na zwigkszeniu
zlozonosci pracy i odpowiedzialnosci za jej wykonanie. Obok tej formy wzbogacania
tredci pracy najczesciej wyroznia sie:>*

» zwigkszenie zlozono$Sci i odpowiedzialnosci pracy ( job
enrichment) — polega ona na przekazaniu pracownikowi czynnosci zwiazanych
z planowaniem 1 kierowaniem , oraz catkowita odpowiedzialnoscia za efekty
wykonanej pracy. Daje to poczucie wzrostu samodzielnosci i1 objgcia przez
pracownika funkcji nalezacych dotychczas do jego szefa. Technika najczesciej
stosowana w przypadkach pracy grupowej i zespolowe;.

» rotacja pracy ( job rotation) — polega na okresowym przechodzeniu
pracownikow od jednej czynnosci do drugiej co kilka godzin, dni, tygodni. Celem
takiej formy organizacji pracy jest przejscie pracownikow od pracy nuzacej do zajeé
réznorodnych, umozliwiajacych wykorzystanie posiadanej wiedzy lub jej
poszerzenie przez nauczenie si¢ nowych specjalnosci.

> Poszerzenie pracy ( job enlargement) — technika ta polega na
potaczeniu  zaréwno podobnych, jak 1 roznorodnych czynnosci w wigksza

calosé.

3 1. Koziol, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s.254 , za: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami
dzkimi. Zarys problematyki metod, Antykwa, Krakéw- Kluczbork 1998, s. 112.
L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s.255
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» Metoda dostarczania zwrotnej informacji (feed —back) — polega
ona na dostarczaniu pracownikowi maksymalnej ilosci informacji o uzyskanych
efektach pracy. Pozwala oceni¢ zwiazek wlozonego wysitku z otrzymana
nagroda.

Powyzsze rozwiazania mieszcza si¢ w ramach drugiego modelu
strukturyzacji pracy ( prewencyjnej strukturyzacji pracy). Przykladem trzeciego
podejscia( modelu) do zmian w organizacji jest:

» Reorganizacja pracy ( job redesigning) — podbudowe tej formy
stanowi1 zatozenie, ze o zadowoleniu pracownika z wykonywanej pracy decyduje nie
tylko jej tres¢, ale i osobowos¢ pracownika, a $cislej méwiac jego system wartosci
1 oczekiwan. Trudnoscia tej metody jest rozpoznanie systemu wartosci 1 oczekiwan

pracownika, dlatego jest ona trudna w stosowaniu.

Do bodzcow, ktore odnosza si¢ do osobowosci cztowieka, a zwlaszcza do
potrzeb wyzszego rzedu, czyli potrzeb z teorii A. Maslowa (potrzeba uznania,
niezaleznosci, prestizu czy samorealizacji ) mozna zaliczy¢:>

» sprawiedliwa ocena pracy i pracownika ( teoria sprawiedliwosci)
propagowanie pozadanych postaw i wzorcdw zachowan
awans stanowiskowy
system pochwat, wyrdznien, odznaczen
wspotzawodnictwo
podzigkowania i zakres uwagi poswieconej podwladnym

zagrozenie utraty pracy, stanowiska

YV V. V V V V V

wyrazenie dezaprobaty, kary nagany 1 upomnienia

Do wazniejszych determinant motywacji do pracy mozna zaliczy¢ narze¢dzia
polityki kadrowej. Jednym z etapéw procesu kadrowego motywujacego
pracownikow firmy moze by¢ proces rekrutacji. Rekrutacja moze odbywac si¢ na
zewnatrz oraz wewnatrz firmy.

Z motywacyjnego punktu widzenia preferuje si¢ rekrutacje wewngtrzna,

poniewaz daje ona poczucie pewnosci 1 bezpieczenstwa oraz zapewnia lojalnosé¢

A. Czerminski, M. Czerska, B.Nogalski, R. Rutka. Organizacja....... s.105.
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pracownikow 1 drozno$¢ awansowa. W polityce personalnej wyrdznia si¢, co
najmniej dwa podejscia do rekrutacji:*°

> podejscie sita — zaktada ono, ze cztowiek dorosty jest juz uksztattowany i nie
podlega w istotny sposéb zmianom. Celem firmy jest wyselekcjonowanie
najlepszych 1 odsiew gorszych jednostek zaréwno przy =zatrudnianiu jak
1 w trakcie pracy.

> podejscie kapitatu ludzkiego — zaklada, ze czlowiek rozwija si¢ przez cate
zycie 1 to jest najcenniejsza 1 najwazniejsza wartosci natury. W sprzyjajacych
warunkach pracownik bedzie dazyt do rozwoju swojej osobowosci, kompetencji
1 umiejgtnosci.

Z punktu widzenia motywacji pracownikow model sita jest, wigc
rozwigzaniem mniej korzystnym, nie sprzyja lojalnosci 1 integracji z firma,
korzystniejsze jest podejscie kapitatu ludzkiego.

Rekrutacja wewnetrzna polega na poszukiwaniu odpowiednich kandydatow
w ramach przedsi¢biorstwa, stosowana jest najczesciej w firmach $rednich 1 duzych.
Jej stosowanie jest mozliwe, gdy:

» firmie bardziej oplaca si¢ przeszkoli¢ pracownikow i zatrudni¢ na danym
stanowisku niz pozyska¢ kandydata z zewnatrz;

» pracownicy zmieniaja swoje kwalifikacje 1 niezbedne staje si¢ przesuniecie
ich na inne stanowisko pracy;

» w firmie ma miejsce restrukturyzacja i niezbedne staje si¢ przeniesienie
pracownikow z jednych komdrek do drugich;

» w stosunku do niektorych pracownikow planuje si¢ awanse, w zwiazku,

Z cZym przesuwa si¢ go na wyzsze stanowisko.

Firma powinna prowadzi¢ jednolita polityke kadrowa we wszystkich dziatach.
Polityka firmy powinna obejmowa¢ migdzy innymi:

» zasady wynagradzania i awansu
komunikacje firmy ( wewngtrzna i zewngtrzna)
misje 1 cel

prawa i obowigzki pracownika

YV V V VY

sposob prowadzenia rekrutacji

% L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie..., op. cit., s.185-186.
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Zbior regut okreslajacych powyzsze punkty musi by¢ akceptowany przez kazdego
pracownika firmy ( a przynajmniej nie moze by¢ przezen famany). Sposdéb 1 wyniki
rekrutacji nie moga stac si¢ przedmiotem sporéw mig¢dzy osobami odpowiedzialnymi
za ten proces a przedstawicielami innych dzialéw. Aby unikna¢ takich dyskusji,

proces rekrutacji musi byé przedstawiony kierownikom poszczegdlnych dziatow.”’

Ta forma rekrutacji ma wiele zalet, do ktérych mozna zaliczy¢:
» znane sa kwalifikacje pracownikow,
nie ma potrzeby adaptacji zawodowe;j,
niskie koszty tej formy rekrutacji,
mata mozliwos¢ popetienia biedu,
stwarzanie pracownikom mozliwos$ci rozwoju zawodowego,

wigksza motywacja,

YV V. V V V V

zacie$nienie wigzi z przedsigbiorstwem

Rekrutacja zewngtrzna obejmuje pozyskiwanie kandydatow z zewngtrznego
rynku pracy i oznacza kierowanie okreslonych ofert pracy do juz zatrudnionych

w innej firmie pracownikéw lub poszukujacych pracy.*®

NSIKOLA B, 7 M.Mtynarz, Rekrutacja pracownikéw — teoria i praktyka, Biblioteczka pracownicza, Warszawa
= % 104,5.97-98.
A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami... op. cit., s.144.
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Tabela 3. Proces pozyskiwania personelu swiadczacego prace dla organizacji

Subprocesy

Zadania szczegolowe

Identyfikacja zrddel kandydatow do
pracy

Segmentacja rynku pracy, ocena
pozytywnych i negatywnych aspektow
zidentyfikowanych zrddet rekrutacji

Zainteresowanie kandydatow oferta
pracy (rekrutacja 1 selekcja w wezszym
Znaczeniu)

Marketing ofert pracy, wybor
adekwatnych technik naboru w stosunku
do ustalonych zrodel, przeprowadzenie
akcji naboru, dokonanie wstgpnej
selekcji, utworzenie puli kandydatow do
celow doboru

Dokonanie obsad stanowisk pracy
(dobor, selekcja)

Opracowanie badz zaktualizowanie
profili osobowych dla stanowisk pracy,
sprawdzenie zgodnosci profili
osobowych kandydatow z wymaganymi
profilami, harmonizacja wzajemnych
oczekiwan

Wprowadzenie do pracy (adaptacja do

Okreslenie zakresu czynnosci, ustalenie
zasad wspotpracy z innymi,

2008-11-17 08:57:41
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pracy) przeprowadzenie obowigzkowych
szkolen, ustanowienie opiekuna,
monitorowanie postepu procesu
adaptacji.
Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE Warszawa 2003,

s.14.

Kolejnym waznym czynnikiem motywacji sa oceny pracownicze.
Dostarczajg one nie tylko wiedzy na temat obszaréw zarzadzania personelem, ale sg
kanalem komunikacyjnym migdzy organizacja a pracownikiem, pomagaja
w wyjasnieniu 1 ustaleniu wzajemnych oczekiwan wzgledem siebie. Efekty
przeprowadzonych ocen wywieraja wplyw na nastgpujace decyzje kadrowe,
zachowania

wykazujace sil¢ motywacyjnego oddzialywania na postawy i

s . : .39
pracownlkow, da m1anowicie:

> proponowanie rozwoju pracownikéw — doskonalenie kwalifikacji, dobor
szkolen,

» racjonalizacja polityki personalnej — proces doboru i rekrutacji, awans
badz degradacja, zwolnienia z pracy

» modyfikacja systemu wynagrodzen

> poprawe efektywnosci zarzadzania przedsi¢biorstwem

Tamze,s.190.
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Motywacyjny charakter oceniania pracownikow przejawia si¢ przez umiejetng
realizacje tego procesu, czyli odpowiedni dobdr technik oceniania. Mozna tu
zastosowa¢ metody, od najprostszych z mozliwych do zastosowania praktycznie
przez kazdego, do metod rozbudowanych i1 skomplikowanych wymagajacych udziatu

specjalistow w tej dziedzinie.

Na wzrost motywacji pracownikow ma rowniez silny wpltyw podnoszenie ich
1 kwalifikacji . Dzigki szkoleniom pracownicy moga lepiej i tatwiej zaadoptowac si¢
do wdrazanych zmian. Dostrzegaja, ze firma stwarza im mozliwosci dalszego
doskonalenia zawodowego 1 wspinania si¢ po szczeblach kariery zawodowe;.
Szkolenia powinny mie¢ $cisle zwigzek z realizacja celow strategicznych firmy.
Inwestowanie w rozwoj zasobdw ludzkich poprzez szkolenia speinia wiele celow.
Nalezy do nich przede wszystkim zdobywanie wiedzy i umiejetnosci niezb¢dnych do
realizacji okreslonych zadan. Dzigki szkoleniom pracownicy moga tatwiej 1 lepiej
zaadoptowac si¢ do wdrazanych zmian. Poprzez t¢ forme rozwoju zasoboéw ludzkich
wpltywamy na wzrost motywacji pracownikow, poniewaz dostrzegaja oni w ten
sposdb, ze firma stwarza im mozliwos¢ dalszego doskonalenia i wspinania si¢ po
szczeblach kariery zawodowej. Pracownikow warto szkoli¢ gdyz jest to inwestycja
o wysokiej stopie zwrotu. Kazda prawidtowo zainwestowana w szkolenie zlotowka
to zysk dla firmy w postaci przewagi konkurencyjnej na rynku*
Decyzje o potrzebach szkoleniowy trzeba poprzedzi¢ staranng analiza. Schemat

takiej analizy ponize;j.

. J.Tymborowska, Rola i zadania dzialu personalnego. Vademecum wspdtczesnego kadrowca,
blioteczka pracownicza, Warszaw 2007, s.133-135.
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Strategia

Plan operacyjny

< S 2

Pozadane umiej¢tnosci/ wiedza

Diagnoza stanu P
Poréwnanie rzeczywistego r-
™
_d
Rzeczywiste umiejetnosci/ wiedza
Whioski
Szkolenia Rekrutacja Zmiany organizacyjne

Rysunek 12. Schemat analizy potrzeb szkoleniowych.
Zrodlo: J.Tymborowska, Rola i1 zadania dzialu personalnego. Vademecum
wspodlczesnego kadrowca, Biblioteczka pracownicza, Warszaw 2007, s.136.

Procesem rozwoju zawodowego powinien obje¢ty by¢ kazdy pracownik. Wyjatek
moga tu stanowi¢ ludzie zatrudnieni na krotki okres, do prac sezonowych, czy
w wieku przedemerytalnym. Pracownik przyjmowany jest do pracy na okreslonym
stanowisku. Na ile to mozliwe, jego kwalifikacje sa zgodne z wymogami stanowiska.
W praktyce zdarza si¢ tak, ze w mniejszym czy wigkszym stopniu badz to ,, praca
przerasta cztowieka”, badz tez ,, cztowiek przerasta stanowisko pracy”. Punktem
wyjscia dla zindywidualizowanego programu rozwoju zawodowego powinna by¢
wnikliwa 1 realistyczna ocena stanu rzeczy w tym zakresie. Jesli ,,praca przerasta
cztowieka” rozwdj) zawodowy polega w pierwszej kolejnosci nie na przygotowaniu
do awansu, lecz na dostosowaniu cztowieka do wymogow pracy. Dostosowanie to

polega na rozwinigciu brakujacej kwalifikacji. Inna sytuacja wyjsciowa jest

L pSHROLAB, , . . . I
<7 ey 0 Owczas, gdy pracownik ,, przerasta swoje stanowisko pracy”. Wtedy na ile jest to
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mozliwe, nalezy dazy¢ do poszerzenia tresci pracy na tym stanowisku, badz tez do
awansowania danej osoby na inne stanowisko pracy, na ktorym wykonywane sg
bardziej ztozone i odpowiedzialne prace.

.. . 1. 41
Ponizej schemat procedury rozwoju zawodowego pracownikéw ™ :

.| Praca na danym

stanowisku Ocena mozliwo$ci zastapienia
danego pracownika

Ocena pracy

B

=

Szkolenie

Ocena rezultatow szkolenia

Poszerzenie tresci pracy na stanowisku,
badz powierzenie innych, bardziej
zlozonych i odpowiedzialnych prac; wzrost
placy

Rysunek 13. Schemat procedury rozwoju zawodowe pracownikow.
Zrodlo: T. Oleksyn, System ocen 1 rozwoju zawodowego pracownikdw, Biblioteczka
pracownicza, Warszawa 1994, s.104.

T. Oleksyn, Systemy ocen i rozwoju zawodowego pracownikow, Biblioteczka pracownicza,
‘arszawa 1994, s.104-105.
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Silnym wsparciem dla funkcjonowania systemu motywacji jest planowanie
sciezek kariery powiazanych z wykazywaniem kompetencji, a wigc 1 pozadanych
zachowan przedsigbiorczych. Mozliwosci awansu czy przemieszczenia w ramach
struktury sa jasnym sygnalem dla pracownikéw. Maja oni $§wiadomos¢, ktdre
dziatania sq przez firme wspierane i nagradzane.*

Kariera moze by¢ wynagrodzeniem dla pracownika, ale przede wszystkim jest
droga rozwoju personalnego, ktora dana osoba zamierza przeby¢é w Zyciu
zawodowym. Aby zefektywizowal t¢ droge pracownicy planuja swoje Kkariery.
Indywidualne planowanie karier polega na wytyczeniu sobie celow, ktdre zamierza
si¢ osiagna¢ w takcie pracy zawodowej. Organizacje réznie odnosza si¢ do plandw
kariery swoich pracownikdw. Moga je calkowicie ignorowac zakladajac, ze
,» najlepsi 1 tak wyptyna”, dlatego nie ingeruja w plany pracownikéw. Jest to bledne
podejscie, poniewaz czgsto nie wyplywaja najlepsi, ale najbardziej przebiegli
i spragnieni wladzy. Niektdre organizacje stosujg tzw. ,,podejscie poszukiwacza
peret”, wychodzac z zalozenia, ze w kazdej organizacji istnieje pewna grupa
zdolnych osob, ktérych trzeba szybko odnalez¢ 1 w nich inwestowacé. Nazywa si¢ je
,, mtodymi talentami”. Podejscie to czgsto wplywa niekorzystnie na pozostalych
pracownikow, wrecz ich demotywuje ( po co si¢ wysila¢ , Iksinski i tak zgarnie
zaszczyty). Nowoczesne podejscie do indywidualnych karier to podejscie
planowania karier, polegajace na dazeniu do potaczenia indywidualnych z planami

organizacji.”’

Do czgsto stosowanych motywatorow pozaptacowych w przedsigbiorstwach
polskich mozna zaliczy¢:
» telefon komorkowy wraz z limitem rozmdow
» $wiadczenia zwiazane z komunikacja: samochdd stuzbowy, ryczalty
samochodowe za wuzywanie samochodéw prywatnych do celéw
stuzbowych, doptaty do biletow, zwrot kosztéw dojazdu do domu
taksowka( $wiadczenie bardzo popularne w firmach gdzie pdzno

w nocy konczy si¢ prace)

2 Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsigbiorczosci, pr. zbior. pod red. M. Juchnowicz, Poltex,
‘arszawa 2004, s.260.

% M. Kostera, Zarzadzanie Personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 120-121.
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» S$wiadczenia zwigzane z zakwaterowaniem pracownikéw: nisko
oprocentowane kredyty na zakup mieszkania, zwrot kosztéw wynajmu
mieszkania,

akcje przedsigbiorstwa

dodatkowe ubezpieczenia

pakiety opieki medyczne;j

gwarancje zapewnienia pracy w nowej firmie w razie fuzji

vV V V V V

swiadczenia rekreacyjne: bilety na imprezy kulturalne, karnety na

basen, sitlownie

A\

bony towarowe

A\

doptaty do wczasow, koloni, imprezy integracyjne

» rabaty na produkowane towary

Motywacja niematerialna moze rdwniez polegac na:
» uelastycznieniu czasu pracy
» przydzieleniu miejsca na parkingu
» ustalenie tzw. casual day, czyli dnia, w ktéorym pracownik ma
catkowita swobodg¢ ubierania si¢( najczgsciej jest to piatek)

W ostatnim czasie mozna zaobserwowaé wiele zmian w sposobach
motywowania 1 nagradzania  pracownikéw. Wigkszos¢  menedzeréw
1 profesjonalistéw HRM koncentruje si¢ jednak przede wszystkim na rozbudowie
istniejacych pakietow, zapominajac o tym, ze prawdziwa rola motywacji polega
na tym, by pracownik czut si¢ potrzebny i wyjatkowy, by miat poczucie, ze jest

darzony uznaniem.

2.2 Ocena systemu motywacji pozaptacowej

Kazda firma dysponuje okreslonymi zasobami materialnymi, a jej pomnazanie
1 efektywne wykorzystanie zalezy przede wszystkim od jej pracownikow. Od ich
umiej¢tnosci, wiedzy, oraz motywacji. Dlatego tak wazne jest wypracowanie przez

rm¢ dobrego systemu motywacji. W tym celu niezbedne jest stworzenie takich
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instrumentdw motywacyjnych, ktore przy uwzglednieniu potrzeb pracownikow beda

wspolgrac z funkcjonowaniem organizacji 1 wspierac strategi¢ firmy.

Podstawowe zasady skutecznego motywowania to**:

> Zasada proporcjonalnosci - polega na tym, ze ,nagroda” za
okreslona dzialalno$¢ powinna by¢ proporcjonalna do ponoszonych naktadow
1 uzyskanych efektdéw. Mozna je okresli¢ za pomoca odpowiednich metod
wartosciowania pracy zwlaszcza metod analityczno - punktowych. Przyktadowo
liczba punktéw uzyskanych w trakcie wyceny roznych prac moze stanowié
podstawe odpowiedniego  rdznicowania  wynagrodzen = pracownikow
wykonujacych te same prace.

> Zasada zréznicowania - polega na tym, ze rodzaj motywowania
1 poziom ,,nagréod” motywacyjnych powinien by¢ dostosowany do konkretnych
oczekiwan 1 aspiracji pracownikow, grup lub zespotow pracowniczych.
Przyktadowo obok powszechnie stosowanych systemow wynagradzania
adresowanych glownie do pracownikow wykonawczych, mozna opracowaé
zasady 1 narze¢dzia wynagradzania kadry kierowniczej, specjalistow itp.

> Zasada motywowania pozytywnego - polega na przyjeciu
zatozenia, ze motywowanie takie jest skuteczniejsze od karania za okreslone
zachowania. Nagrody powinni otrzymywac tylko Ci pracownicy, ktorzy sa do
tego uprawnieni ze wzgledu na wielkos¢ wktadu pracy lub osiagnigte wyniki.

> Zasada kompleksowosci i systematycznos$ci - kompleksowosé
oznacza potrzebe motywacyjnego oddzialywania na catoksztalt efektow pracy,
natomiast systematycznos$¢ oznacza konieczno$¢ tacznego rozpatrywania réoznych
narzgdzi i obszaréw oddziatywania na ludzi w procesie pracy. Jezeli system
motywowania w przedsigbiorstwie ma by¢ skuteczny, to powinien obejmowad
caly kompleks oddziatywan dostosowanych do systemu wartosci i oczekiwan
pracownikow. Tak pojmowane motywowanie wymaga podejscia systemowego,
tzn. tworzenia w organizacji pewnego uktadu logicznego spojnych i wzajemnie

wspomagajacych si¢ srodkdw motywacyjnych.

*H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitahu ludzkiego
- “ganizacji, PWN, 2006, s.124.
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> Zasada niewielkiej odleglosci czasowej - zaklada potrzebe
utrzymania zbieznosci czasowe] mig¢dzy wykonaniem zadania, a otrzymaniem
,hagrody” z tego tytutu.

> Zasada prostoty i przejrzystosci systemu motywacyjnego -
zamyka si¢ w stwierdzeniu, ze system o prostej konstrukcji 1 jasnych zasadach
motywowania pracownicy akceptuja znacznie tatwiej, niz systemy
o skomplikowanej konstrukcji 1 niesprecyzowanych zasadach.

> Zasada zachowan progow bodzcowych - precyzuje tzw. najnizszy
préog motywacyjny odpowiadajacy wielkosci oczekiwanej. Aby zwigkszy¢
wydatkowanie wysitku pracownikow w procesie pracy nalezy rownoczesnie
zwigkszy¢ zarobek tych pracownikdéw, co najmniej o okoto 20% - 25%.

> Zasada uwzgledniania motywu samourzeczywistnienia - motyw
ten zalezy od cech pracy; im zajecie jest bardziej atrakcyjne np. skomplikowane,
odpowiedzialne, tym jednostka uzyskuje wieksze mozliwosci samo
urzeczywistnienia si¢. Czynnik motywacji ptacowej nie odgrywa tu, zatem tak
duzej roli, jak ma to miejsce w przypadku pracy prostej, cigzkiej czy monotonne;.

> Zasada internalizacji - celéw organizacyjnych. Motyw ten jest
najefektywniejszym 1 jednoczes$nie najtrudniejszym do wywolania. Stopien
internalizacji zalezy od rodzaju celéw organizacji 1 ich zbieznosci z potrzebami
oraz systemem warto$ci pracownika. Zdaniem specjalistéw zajmujacych si¢ tym
zagadnieniem osiagnigcie pracy pracownikow mozliwe jest wtedy, gdy to, co ma
warto$¢ dla nich, nie pozostaje w sprzeczno$ci z tym, co ma wartos¢ dla

organizacji.

Motywacja pozaplacowa nie moze by¢ takze oparta na sztywnych
regutach, tak charakterystycznych dla motywacji ptacowej (Regulaminy
placowe).

Btgdem jest réwniez sztywny, socjalny charakter systemu motywacji
pozaptacowej, gdy kazdej kategorii zaszeregowania co$ si¢ nalezy.

Kategoria I — samochdd stuzbowy, komoérka bez limitu, kategoria II —
komorka, czasami samochod, kategoria III — komorka, ale z limitem itd. W gre
wchodza rowniez lepsze czy gorsze zegarki, teczki, laptopy, bardziej czy mniej

anSKOLAD, “1zbudowana prywatna opieka medyczna.
i % %
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Mankamentem jest to, ze kiedy mamy kiepskiego dyrektora I kategorii, on
nadal tym samochodem jezdzi. Zwykle motywacja pozaptacowa nie ma, bowiem
przetozenia na ocene kompetencji, a raczej na zaszeregowanie w firmie — uwaza
specjalista z Deloitte’a®.

Dobry pozaptacowy system powinien by¢ powiazany z oceng pracownika.
Dajmy tez mozliwos¢ wyboru bonusu. Pracownicy nie chca dostawac trzeci raz
z rzgdu ztotego zegarka.

Nowoczesny system motywacyjny powinien spelnia¢ cztery istotne

warunki:*®

» docenienie w konstrukcji systemu znaczenia indywidualnych celéw, aspiracji,
hierarchii wartosci pracownikow, aby doprowadzi¢ do zgodnosci z celami
catej organizacji

» indywidualizacja $§rodkéw i metod oddziatywania na pracownikéw, czyli ich
doboér odpowiednio do cech osobowych i1 osobowosciowych, systemdéw
wartos$ci oraz swiadczen pracownikdw w zakresie motywowania

» rbéznorodnosé stosowanych rownolegle sposobow inspirowania pracownikow,
a tym samym szersze wykorzystanie wewngetrznych mechanizmow
motywujacych

» doprowadzeniec do  funkcjonowania  pracownikow na  zasadzie
wspotwlascicieli, a nie pracownikéw najemnych

Warunki te nalezy uzupetni¢ o inne, jak np. uwzglednienie mozliwosci

1 warunkdéw funkcjonowania przedsigbiorstwa zwlaszcza strategii — oraz

dopasowanie sytemu do wymogow sytuacji na rynku pracy.

Zalety motywacji pozaplacowej:
» niewielkie trudno$ci we wdrazaniu, nie wymaga zadnych formalnych
uzgodnien ze zwigzkami zawodowymi
» mozliwos¢ indywidualnego motywowania pracownika

» roznorodnos¢ formy swiadczen dodatkowych

NSIKOLA B, =, Berger, Nie dawaj pracownikowi trzy razy zlotego zegarka, ,, Puls Biznesu” 2005, nr 1849.
e 2 M. Juchnowicz, Polityka ptac. Dylematy teoretyczne, realne i decyzyjne, SGH, Warszawa 1993,
L06.
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» stosunkowo niskie koszty finansowe, nie musi obejmowaé wszystkich
pracownikow, moze by¢ stosowana okresowo ( nie co miesiac)

» niska konfliktowo$¢ pracownikdéw na tle motywatorow pozaptacowych

» duzy wplyw na zwigkszanie zasobow niematerialnych — dotyczy

spetniania potrzeb wyzszego rzedu

Wady motywacji pozaplacowe;j:

» trudnosci w przygotowaniu dobrego systemu motywacji pozaptacowej,

réznorodno$¢ wariantéw, dopasowanie ich do potrzeb pracownikéw

» motywacja ta nie zaspakaja calkowicie potrzeb bytowych pracownikdw,

moze to robi¢ tylko w pewnym stopniu

» drednia efektywno$¢ motywacji pozaptacowej. Cele biezace nie sa raczej

powiazane z tym rodzajem motywacji ( brak spodziewanej nagrody
przez pracownika)

Jak mozna zaobserwowaé motywacja pozaplacowa ma wigcej zalet od
motywacji ptacowej. Jest bardziej elastyczna, roznorodna 1 mniej kosztowna, jednak
wady, ktore posiada, choé jest ich mniej sprawiaja, ze nie jest podstawowym
systemem motywacji w firmach. Podstawowa wada, ktéra sktadnia do stosowania
przede wszystkim motywacji ptacowej to, brak zaspokajania potrzeb nizszego rzedu,
czyli potrzeb bytowych 1 materialnych.

Prawda jest taka, ze proba odpowiedzi na pytanie, co najskuteczniej
motywuje skazana jest z gory na porazke, poniewaz nie ma jednej skutecznej metody
odpowiedniej dla kazdego pracownika, jak nie ma jednego doskonatego leku na
kazda chorobg. Wiele warunkéw musi by¢ spelnionych 1 ma wplyw na efekt, jakie
przyniosa stosowane metody, trzeba je dopasowywac indywidualnie do konkretnego
pracownika i firmy.

Z opublikowanego niedawno sondazu portalu Praca.pl dowiadujemy sig, ze
54,5 % ankietowanych menadzerow podjecie pracy w danej firmie uzaleznia od tego,
jakie bonusy zostang mu zaproponowane oprdcz comiesi¢cznej pensji. Dla 28%
badanych nie jest to istotne, 17,5% nie ma zdania na ten temat.

Wiyniki kolejnej ankiety przedstawiaja, jakie bonusy najczesciej daja pracodawcy:
» 26,5% ankietowanych wskazato samochdd stuzbowy
» 24,5% - szkolenia

» 11% prywatne ubezpieczenie zdrowotne
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7% - znizki na produkty firmy 1 nauk¢ jezyka obcego
6% - akcje firmy

3% - karty do klubdw fitness i pobyt w SPA

1% lunch lub bilet do kina, badz teatru

Y V. V V V

14% wskazalo inne kategorie , co oznacza, ze list bonuséw wykorzystana
w sondazu nie wyczerpata w pelni tematu.

W oparciu o przytoczony sondaz mozemy zaryzykowac stwierdzenie, ze dodatkowe
bonusy staja si¢ nieodzownym atutem w przyciagnig¢ciu dobrego fachowca do firmy,
bywa, ze staja si¢ czynnikiem decydujacym. Jednak Anna Puchalska psycholog,
ekspert rynku pracy z portalu Praca pl., twierdzi, ze nie mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze dla menadzera bonusy sa podstawa do przyjecia oferty pracy. Jezeli na
dwdch takich samych stanowiskach pracownik ma proponowana taka sama stawke
wtedy mozna uwazaé, ze o przyjeciu oferty moga decydowaé dodatkowe bonusy.

Jesli stawki sa rozne wtedy bonusy odgrywaja drugorzedne znaczenie.

Do analizy systemu motywowania najczgs$ciej wykorzystywane sa metody

Nadlera i Lawlera oraz metoda Bluma 1 Russa.

Metoda Nadlera i Lawlera — podstawa tej metody jest decyzyjny model
motywacji pracownikow oparty na teorii oczekiwan, opracowany przez L.W. Portera
i E. Lawlera. Metoda ta pozwala na szybkie uzyskanie informacji na temat
ksztaltowania si¢ czynnikow motywacji, oczekiwan pracownikdw i ogolnej sytuacji
w organizacji. Celem tego modelu jest zrozumienie problemdéw zwigzanych
z motywacja 1 wychwycenie bledow z nig zwiazanych. Procedura badawcza
sprowadza si¢ do:

» przygotowania badan
» przeprowadzenia badan

» obliczenia wynikow, ich analizy i oceny oraz wyciagnigcia wnioskow
Pierwszy etap polega na ustaleniu, kogo bedzie dotyczy¢ badanie,

przygotowaniu kwestionariuszy 1 poinformowaniu pracownikow, jaki jest jego cel.

Przeprowadzenie badania sktada si¢ z trzech czesci: A, B1 C.
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Czes¢ A stuzy do identyfikacji ogolnie pojetej sytuacji w systemie motywacji
pracy. Kwestionariusz A ( zatacznikl) to zestawienie sytuacji, ktore powinny zaj$¢
w stosunku do pracownikéw wykonujacych swoja pracg szczegélnie dobrze. Badany
wskazuje w kwestionariuszu wlasciwy numer, jednoczesnie odpowiadajac na
pytanie: ,,Jakie jest prawdopodobienstwo, ze kazda z tych sytuacji zajdzie, jesli

wykonuje si¢ swojq pracg szczegolnie dobrze?”.

Czes¢ B stuzy do badania indywidualnych oczekiwan pracownikow ( ich
poziomu) , jakie pragnq zrealizowaé przez prace. W kwestionariuszu, ktory
przedstawia zatacznik 2 zestawione zostaly rozne korzysci, jakie osoba moze
uzyska¢ w swojej pracy. W trakcie badania nalezy wskaza¢ wlasciwy numer

1 odpowiedzie¢ na pytanie: ,, Jak wazna jest kazda z nich dla Ciebie?”.

Czes¢  C  dotyczy ogdlnie pojetej sytuacji  organizacji  pracy
w przedsiebiorstwie, ktora jest obrazowana przez partycypacje wartosci rezultatu ze
wigledu na jego zwiqzek z wydatkowanym wysitkiem. Ankietowany wskazuje
( zatacznik 3) wlasciwy numer odpowiedniej pary, oraz odpowiada na pytanie: ,,Jak
czesto jest to prawda dla Ciebie osobiscie, ze pierwszy czynnik doprowadza w twojej

pracy do wystapienia drugiego?”’.

Drugi etap — to uzyskanie informacji od pracownikow poprzez wypetnienie
kwestionariuszy. W zaleznosci od przeprowadzanego badania sa one wypelniane
anonimowo lub imiennie.

Trzeci etap — ostatni z etapéw ma na celu poddanie analizie uzyskane
informacje. Najwazniejsza czgs$cia analizy jest porownanie odpowiednich czgsci
kwestionariusza A 1 B. uzyskane w ten sposob dane daja mozliwos$¢ zaspakajania
oczekiwan pracownikéw w ramach istniejacego systemu motywacyjnego.
Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na te oczekiwania, ktorych roznica wartosci
uzyskanych w czesci A 1 B jest mniejsza od zera. Dane z czgsci A 1 B postuza do
uzyskania informacji o:

» o0golnym poziomie zaspokojenia oczekiwan pracownikdéw
» poziomie zaspokojenia pracownikdw ogotem
» S$redniej arytmetycznej ogdélnego poziomu zaspokojenia oczekiwan

pracownikow objetych badaniem
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» analizie poszczegolnych pytan dla catosci badanej grupy pracownikow
» mozliwosci uzyskania pozytywnych efektoéw pracy w danych warunkach

organizacyjnych

Wskaznikiem przeprowadzonego badania jest srednia arytmetyczna ocen wszystkich
trzech pytan . Niezbedne jest tez ustalenie Sredniej arytmetycznej dla catej badane;j
grupy. Ustalone nieprawidlowosci w czgsci C kwestionariusza moga wskazywac¢ na
nieprawidlowe symptomy sytuacji, ktorej przyczyny moga leze¢ na plaszczyznie
materialnego srodowiska pracy zwigzanego przede wszystkim z trescig pracy, oraz

ros o1 ;. . 4
na plaszczyznie mozliwosci pracownika.*’

Kolejna 7 metod to diagnoza motywow pracy Bluma i Russa — ma ona na
celu okreslenie hierarchii waznosci wybranych motywow, jakimi kieruje si¢
pracownik podejmujac i wykonujac prace. Autorzy metody za istotne przyjeli pigé
czynnikéw: awansowanie, dlugos¢ dziennej pracy, place 1 stosunki ze
zwierzchnikiem, oraz opracowali metode wustalania ich wagi dla roznych
pracownikow. Do badania w tej metodzie stuzy ankieta, ktora przedstawia zalacznik
nr 4. Jej konstrukcja opiera si¢ na zestawieniu kazdego czynnika ze wszystkimi
pozostatymi. Pracownik wypetiajac ankiete dokonuje wyboru przeciwstawnych
sobie czynnikow.

Procedura badawcza diagnozy hierarchii motywdéw pracy Bluma i Russa
sktada si¢ z :

» z doboru czynnikow motywacji do pracy i budowy ankiety

» Dbadania hierarchii ustalonych motywow wybranych pracownikéw

» ustalenia wynikow i wysunigcia wnioskdw

Pierwszy etap — to ustalenie celu badania, a co za tym idzie czynnikdéw
motywacyjnych odpowiednich dla obranego celu. Efektem koncowym tego etapu
jest budowa arkusza ankiety. Badany ma w kwestionariuszu wskazac jedna z dwéch
mozliwych odpowiedzi, ktéra ma dla niego wigksze znaczenie. Wskazuje swdj
wybor poprzez podkreslenie litery a lub b, ktére umieszczone sa przed

porownywanymi odpowiedziami. Ankieta nie powinna by¢ bardzo rozbudowana,

"% L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie.... op. cit., s.43 —46.

53

2008-11-17 08:57:41

53/171



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -
2

poniewaz moze to wplyna¢ negatywnie na jakos$¢ uzyskanych wynikéw. Pracownicy
powinni wiedzie¢, ze kazda opinia ma wyrazac¢ ich osobiste odczucie.

Drugi etap — polega na przygotowaniu odpowiedniej ilosci ankiet, oraz
zapoznaniu pracownikdw z celem przeprowadzanej ankiety. Badani powinni mie¢
wystarczajaco duzo czasu, aby mogli dokona¢ wyboru wilasciwej odpowiedzi.
Ankiety moga by¢ przeprowadzane anonimowo lub imiennie, przy czym te drugie
daja mozliwo$¢ porownywania wynikdw z cechami osob badanych.

Trzeci etap — to ustalenie hierarchii waznosci przyjetych do badania
czynnikdw, przeanalizowanie zebranych informacji i wysunigcia wnioskow na
podstawie otrzymanych wynikow.

Metoda ta jest przydatnym i prostym narzedziem w badaniu zgodnosci
zatlozen polityki zarzadzania zasobami ludzkimi z istniejagcymi potrzebami

o, . . .. . 4
pracownikéw, rozpatrywanych indywidualnie i zbiorowo.*®

L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie. ... op. cit., s.47- 49.
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ROZDZIAL I11.
ENION S.A. Oddzial w Tarnowie Zaklad Energetyczny

Tarnow jako przedmiot badan empirycznych
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3.1 Powstanie i rozwaj

Historia tarnowskiej energetyki jest zwigzana z intensywnym rozwojem
miasta oraz jego infrastruktury przypadajacym na przetom XIX 1 XX wieku. Wtedy,
bowiem rozbudowa Tarnowa, rozwdj komunikacji 1 przemystu wplynety znaczaco
na podjgcie przez Rad¢ Miasta decyzji o konieczno$ci stworzenia Zrddet energii

1 budowy sieci elektryczne;.

W 1908 roku powstat projekt elektrowni w Tarnowie, zlokalizowanej przy
ulicy Wodnej, a rok pdzniej rozpoczeto budowe, ktorej taczna moc dyspozycyjna
wynosita 590 kW. Energia elektryczna stata si¢ nieodzowna w funkcjonowaniu
miasta, na ulicach i domach rozbtysty lampy elektryczne, kursowat tramwaj miejski,
a elektrowni¢ rozbudowywano. Postacia znaczacq dla rozwoju tarnowskiej
energetyki, o ktorej chcg wspomnieé, jest pierwszy dyrektor Miejskich Zaktadow
Elektrycznych, Prof. Jan Studniarski, ktory piastowal to stanowisko w latach

1914 — 1920, a kilka lat pdzniej petnil funkcje¢ rektora AGH w Krakowie.

W marcu 1937 roku rozporzadzeniem Ministra Przemystu i Handlu
wyznaczono w kraju okregi elektryfikacyjne, a okrggiem XI byt wlasnie okreg
tarnowski. Wtedy tez podjeto decyzje o koniecznosci wydzielenia zaktadu

energetycznego, tworzacego samodzielna jednostke prawna.

2 lipca 1937 r. sporzadzono akt notarialny mowiacy o zamiarze zatozenia
Spotki Akcyjnej pod firma Okregowy Zaktad Energetyczny w Tarnowie. 22 lipca
1937 r. Minister Przemystu 1 Handlu wydat zezwolenie na zawigzanie Spdétki, 14
sierpnia 1937 r. do Sadu Okregowego w Tarnowie wplyneto podanie o zawigzanie
Spotki celem wpisania do rejestru handlowego. 16 sierpnia 1937 roku zarejestrowano
Okregowy Zaklad Energetyczny S.A. w Sadzie Okrggowym w Tarnowie.
Akcjonariuszami Spotki byli w 11 % Skarb Panstwa 1 w 89 % Zjednoczone Fabryki
Zwiazkow Azotowych w Moscicach 1 Chrzanowie. Siedziba Spotki miescita si¢ przy
dzisiejszej ulicy E. Kwiatkowskiego, w miejscu gdzie obecnie stoi szpital. 13

sierpnia 1937 r. odbyto si¢ Walne Zgromadzenie Organizacyjne, podczas ktdrego

gl SZROLA Biz, Vi
T S

(%
S:l

ybrano wiladze Spoltki. Pierwszym dyrektorem zostat Mieczystaw Gunther, ktéry
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sprawowal swoja funkcj¢ przez dwa lata. OZET obstugiwal ogromny teren: od
Krynicy 1 Nowego Sacza na potudniu, po Tarnobrzeg na potnocy oraz Rzeszéw na
wschodzie. Gospodarowat 620 km linii $rednich i1 niskich napig¢ oraz 113 stacjami
transformatorowymi. W roku 1942 doszta do tego jeszcze obsluga uruchomionej

przez Niemcow elektrowni wodnej w Roznowie.

W latach drugiej wojny swiatowej Okregowy Zaktad Energetyczny S.A.
pracowat nieprzerwanie. OZET byl jednym z pierwszych przedsigbiorstw Tarnowa
uruchomionych po opuszczeniu miasta przez okupanta niemieckiego. Uruchomienie
nastapito juz 18 stycznia 1945 r. w nader trudnych warunkach. Zaktad nie posiadat
na poczatku prawie wcale administracji, sprzgt biurowy prawie w catosci zostat

wywieziony przez okupanta do Rzeszy.

Wkrétce rozpoczgto odbudowe zniszczonej sieci energetycznej 1 naprawe
transformatordw. W pierwszym potroczu 1946 r. udato si¢ odbudowaé zniszczenia
spowodowane w latach okupacji na liniach i1 stacjach 30 kV, co pozwolito na
zasilanie energig elektryczng tarnowskich zaktadow przemystowych, a takze na
dostawg energii dla mieszkancow Tarnowa 1 regionu, zelektryfikowanego w duzej

mierze w latach przedwojennych.

Po wojnie Zaktad przeszedt szereg zmian organizacyjnych i wchodzit w sktad
roznych przedsigbiorstw wielozaktadowych. W 1946 roku stat si¢ jednostka podlegta
Zjednoczeniu Energetycznemu Okregu Krakowskiego. W 1951 roku po
przeksztalceniu dotychczasowych 14 zjednoczen w 6 nowych przedsigbiorstw zaktad
przyjmujac nazwe¢ Zaktad Sieci Elektrycznych w Tarnowie zostal przejety przez
Zaktady Energetyczne Okregu Wschodniego w Radomiu. Kolejne zmiany nastapity
w 1958 roku, kiedy potaczono Zaktady Zbytu Energii z Zakladami Sieci. Zaktad
otrzymal wowczas nazw¢ Zaklad Energetyczny Tarnow. W latach piecdziesiatych
nastapity zmiany zasi¢gu dziatania Zaktadu, wydzielono elektrownie =~ w Roznowie
1 Stalowej Woli, przekazano tereny powiatu rzeszowskiego nowo powstatemu

Zaktadowi Energetycznemu w Rzeszowie.

W 1969 roku Zaktad przejal od Zakladu Energetycznego Krakéw Rejon
Bochnia, przekazujac jednoczesnie do tego samego Zakladu cz¢$¢ rejonu

SO By, »wosadeckiego. Nowy podziat administracyjny panstwa zmienit w 1976 r. po raz
& g RS
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kolejny granice Zaktadu tarnowskiego, dostosowujac je do granic wojewodztwa
1 obejmujac swojq dzialalno$cig obszar catego wojewddztwa tarnowskiego, ktorego

powierzchnia wynosita 4 151 km?, co stanowi 1,3 % obszaru kraju.

Status przedsigbiorstwa panstwowego uzyskal Zaktad w 1988 roku, a kolejne

zmiany nastapity w 1993 r.

9 lipca 1993 roku Minister Przemystu 1 Handlu Zarzadzeniem Nr 191/0rg/93
dokonat przeksztatcenia przedsigbiorstwa panstwowego ,,Przedsigbiorstwo Zaktad
Energetyczny Tarnéw ” w jednoosobowa Spotke Skarbu Panstwa pod firma ,,Zaktad
Energetyczny Tarnéw S.A.” 12 lipca podpisano notarialnie akt przeksztalcenia
przedsiebiorstwa ZE Tarnéw w Spdtke Akcyjna. Tak, wigc data ta otwiera nowa
karte w dziejach Zakladu. Dnia 31.07.1993 r. Spotka ZET SA zostala wpisana do
rejestru handlowego pod Nr H/544/B prowadzonego przez Sad Rejonowy — Sad

Gospodarczy w Tarnowie i uzyskata osobowos¢ prawna.

W 1992 roku zapoczatkowano trwajacy do 1996 roku proces restrukturyzacji
Spotki. W tym okresie wyodrebniono i podmiotowo usamodzielniono jako spotki
z ograniczong odpowiedzialnos$cia: Eltar, Budmax, Autozet, Energomarket, Cechtar,

Komfort i Jaga.

W przyjetym systemie ZET S.A. jest elementem wiodacym, a wylonione
z niego firmy sa w roznym stopniu uzaleznione finansowo, kooperacyjnie,

kapitatowo. Zaktad ,,matka” posiada w nich wiodacy pakiet akc;ji®.

30 czerwca 2004 r. to kolejna bardzo istotna data w historii Zaktadu
Energetycznego Tarndw S.A.. Woéwczas nastapilo potaczenie Spodtek: Beskidzka
Energetyka S.A. w Bielsku — Biatej, Bedzinski Zaktad Elektroenergetyczny
w Bedzinie, Zaktad Energetyczny Czgstochowa S.A., Zaktad Energetyczny Tarnow
S.A. w Tarnowie. Potaczenie nastapito w trybie art.492 § 1 pkt 1 Kodeksu Spotek
Handlowych 1 polegato na przeniesieniu na Zaktad Energetyczny Krakéw S.A.
w Krakowie / spotka przejmujaca / majatku pozostatych Spoétek /spotek

przejmowanych/
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A. Sypek, 60 lat Zaktadu Energetycznego Tarnéw 1937-1997, Drukarnia Narodowa, Tarné6w1997,
96-98.
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Od dnia polaczenia ulegta zmianie dotychczasowa nazwa Spotki przejmujace;]
na ENION S.A. z siedziba w Krakowie. W wyniku potaczenia Spotek zostat
podwyzszony kapitat zaktadowy ENION S.A., ktory wynosi: 302 653 400,00 zt.

Wiascicielem 100 % akcji ENION S.A. jest Skarb Panstwa.

Celem konsolidacji pigciu zakladow byto stworzenie silnego ekonomicznie
podmiotu, ktory moze konkurowa¢ na wolnym rynku energii elektrycznej. Wigksza
pofaczona firma daje wigksze mozliwosci rozwoju, pozyskiwania i wdrazania
nowoczesnych technologii oraz podnoszenia poziomu obstugi ponad 2 300 000
klientéw. Teren dzialania firmy wynosi ponad 25 tys. km’ a jej udzial w polskim

rynku sprzedazy energii elektrycznej przekracza 16%.

Siedziba ENION S.A. znajduje si¢ w Krakowie, natomiast posiadajace duza
samodzielnos¢ Oddzialty funkcjonuja w miastach odpowiadajacych siedziba
dotychczas istniejacych Spolek: w Bielsku — Bialej, Bedzinie, Czestochowie,

Krakowie 1 Tarnowie.

Misja ENION S.A. brzmi:

Realizujemy oczekiwania Naszych Klientow
poprzez swiadczenie kompleksowej ustugi energetycznej

na coraz wyiszym pozgiomie przy jednoczesnym rozwoju firmy.
Dostarczamy Klientom przyjaznej

dla srodowiska energii o najlepszych

parametrach i dbamy o ich komfort i bezpieczenstwo.
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Rysunek 14. Granice ENION S.A.
Zrodlo: www.enion.pl(08.05.2008)
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Rysunek 15. Obszar dzialania ENION S.A
Zrodto: www.enion.pl (08.05.2008)

3.2 Profil dzialalnosSci

Przedmiotem podstawowej dziatalnosci operacyjnej Zaktadu Energetycznego

Tarnow jest:

e wytwarzanie, przetwarzanie, przesylanie, sprzedaz energii

elektrycznej

e wytwarzanie energii elektrycznej w elektrowniach wodnych,

e cksploatacja urzadzen elektroenergetycznych,
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e budowa, rozbudowa, modernizacja i remonty sieci energetycznych

oraz urzadzen elektromechanicznych,
e prowadzenie dziatalnosci handlowej, ushugowej oraz inwestycyjnej.

Podstawowym zadaniem jest jednak prowadzenie biezacych kontaktéw
z ponad 250 tys. klientéw, udzielanie wszystkich niezbednych informacji w zakresie

handlowych 1 technicznych aspektéw obstugi klientéw.

Klientow obstuguje szes¢ Rejondw Dystrybucji oraz pig¢ Terenowych Biur
Handlowych, majacych siedziby w najwigkszych miastach regionu: Tarnowie,
Bochni, D¢bicy i Dabrowie Tarnowskiej. Rejony Dystrybucji sa odpowiedzialne za
zapewnienie jak najlepszych warunkow przesylu energii elektrycznej, wiasciwe
utrzymanie i rozwdj sieci elektroenergetycznej. Terenowe Biura Handlowe prowadza
handlowa obstuge klientéw, poczawszy od zawarcia umowy na dostawe energii,

poprzez doradztwo taryfowe, az po system rozliczen.

Zaktad Energetyczny Tarnow jest przedsigbiorstwem uzytecznosci
publicznej, ktéry dziala na obszarze 4 151 km® Teren dziatania ZET obejmuje
gléwnie obszar wojewodztwa malopolskiego 1 8 gmin wojewodztwa
podkarpackiego. Przewazajaca cze¢s¢, bo az 38, stanowia gminy o charakterze
wiejskim, gmin miejsko - wiejskich jest 8, a tylko 3 gminy sa gminami typowo
miejskimi. Tereny na tym obszarze naleza do $rednio uprzemystowionych regionéw

Polski 1 reprezentuja zroznicowany potencjat produkcyjny.

Dystrybucja 1 sprzedaz energii elektrycznej jest zgodna z posiadanymi
koncesjami, udzielonymi przez Prezesa Urzgedu Regulacji Energetyki,
obowiazujacymi do 30.11.2008 r. Zaktad eksploatuje ponad 15 000 km linii
elektroenergetycznych, 3 681 km przytaczy oraz 23 stacje 110/SN 1 2 rozdzielnie 110
kV w stacjach 400/110 kV 1 220/110 kV. Moc transformatoréw przytaczonych do
sieci wynosi 1240 MVA.
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Dla zapewnienia wymagane]j jakosci ustug w zakresie parametréw energii
elektrycznej prowadzi si¢ systematyczne, wielokierunkowe dziatania o charakterze

rozwojowym i innowacyjnym.

ZE Tarnéw, jako czwarty Zaklad Energetyczny w Polsce uzyskal certyfikat
systemu jakosci z wymaganiami normy ISO 9002:1994 w zakresie:,,przesyt,
dystrybucja energia elektryczng oraz obstuga klienta”. System ten gwarantuje, ze
ZET ukierunkowuje swoje dzialania na potrzeby klientdw, uwzgledniajac
wymagania, oczekiwania i1 skargi. Ustawiczny rozwdj systemu zapewnienia jakosci
przyczynia si¢ zardéwno do poprawy obstugi klientow, jak réwniez do utrzymania

wymaganych technicznie parametrow dostarczanej energii elektryczne;.

3.3 Struktura organizacyjna

Obstuga klientéw i samego ZET prowadzona jest poprzez wyspecjalizowane
wydziaty, korelujace swoje zadania w ramach trzech pionow zajmujacych sie¢
dystrybucja energii, obrotem energia oraz finansami Oddziatu. W czwartym pionie —
Dyrektora Naczelnego — skupito si¢ zarzadzanie personelem, promocja, a takze

obsluga prawna i informatyczna.

Struktur¢ organizacyjna oraz zakres zadan komorek organizacyjnych
Oddziatu okresla Regulamin Organizacyjny, ktérego integralna czgscia jest schemat

organizacyjny.

W strukturze Oddzialu wyroznia si¢ cztery piony organizacyjne:

1. pion ogolny - kierowany przez Dyrektora Naczelnego

2. pion dystrybucji - kierowany przez Dyrektora Dystrybucji

3. pion handlowy - kierowany przez Dyrektora Handlowego

4. pion ekonomiczno- finansowy - kierowany przez Dyrektora Ekonomiczno —

Finansowego
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Schemat organizacyjny Qddziatu w Tarnowie - ZET
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Rysunek 16. Schemat organizacyjny Oddziatu w Tarnowie — ZET.
Zrodlo: www.enion.pl ( 26.05.2008)

Dyrektor Naczelny:

1. Kieruje Oddzialem przy udziale Dyrektora Dystrybucji, Dyrektora Handlowego

1 Dyrektora Ekonomiczno — Finansowego.

2. Pelni funkcje kierownika zaktadu pracy w rozumieniu prawa pracy w stosunku do
pracownikow Oddzialu z wytaczeniem Dyrektora Dystrybucji, Dyrektora

Handlowego i1 Dyrektora Ekonomiczni — Finansowego.

3. Odpowiada przed Zarzadem Spoiki za : realizacj¢ postawionych przed nim celow
1 zadan, dziatanie w interesie Spoltki , a ponadto za powierzone mienie oraz nadzor
nad przestrzeganiem przepisow BHP w  Oddziale. Szczegélowe cele
1 zadania Dyrektora Naczelnego Oddziatu okresla umowa o konkretyzacj¢ zadan na

of 1
O, anowisku w danym roku obrotowym.
< .
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4. Wprowadza do stosowania dokumenty regulujace organizacje 1 realizacj¢ zadan
Oddzialu  z zachowaniem ich petnej zgodnosci z dokumentami zatwierdzonymi

przez Zarzad i obowiazujacymi przepisami prawa.

5. Wspotpracuje z Dyrektorami pozostatych Oddziatéw w ramach Rady Dyrektorow
Oddziatu.

6. Koordynuje i1 organizuje prac¢ Dyrekcji Oddziatu.

7. Nadzoruje dziatalno$¢ Dyrektora ds. Informatyki, Gltownego Specjalisty ds.
Pracowniczych, Wydzialu Obstugi Prawnej, Wydzialu Organizacyjnego,
Pelnomocnika ds. Ochrony Informacji Niejawnych i Pelnomocnika ds. Systemu

Jakosci.

8. Reprezentuje Oddzial w kontaktach z oddziatlowymi organizacjami zwigzkowymi.

Dyrektor Dystrybucji:
1. Zastepuje Dyrektora Naczelnego podczas jego nieobecnosci.

2.Koordynuje dziatania Oddzialu w obszarze dystrybucji poprzez nadzor nad
dziatalnoscia Dyrektora ds. Zarzadzania Siecia, gltownego Specjalisty ds.
Eksploatacji, Zaktadowej Dyspozycji Mocy, Wydziatu Rozwoju, wydziatu Ustug
Przesytowych, Wydziatu Pomiaréw, Dyrektora ds. Inwestycji, terenowych jednostek

organizacyjnych oraz Wydziatu BHP.

3.Wspdtpracuje z Dyrektorem Departamentu Dystrybucji w zakresie realizacji
funkcji Operatora Systemu Dystrybucyjnego oraz realizacji zadan Spotki zwigzanych

z dzialalnoscia w obszarze dystrybucji.

4.Wspdtuczestniczy w tworzeniu polityki strategii spotki w obszarze dystrybucji oraz

nadzoruje jej realizacj¢ w Oddziale.

5. Zatwierdza instrukcje, regulaminy, wytyczne 1 zasady zwiazane z dystrybucjaq

energii elektrycznej w Oddziale oraz nadzoruje ich stosowanie.
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6.Nadzoruje przestrzeganie przepisdw prawa oraz realizacj¢ zarzadzen wydanych

w Spolce w obszarze dystrybucji.

Dyrektor Handlowy:

1.Koordynuje  dziatalno§¢  bezposrednio  podporzadkowanych  komorek

organizacyjnych w szczegolnosci w zakresie:
» handlu energia elektryczna,
» obstugi klientow Oddziatu,
» lokalnego rynku energii elektryczne;j,

» rzetelnosci ( zgodno$ci z przepisami ustawy VAT oraz ustawy
o podatku dochodowym od oséb prawnych) fakturowania, ewidencji sprzedazy
energii rozliczen z odbiorcami oraz windykacji naleznosci za energi¢ elektryczng
1 ushugi przesylowe, poprzez nadzor nad dziatalnosciga Dyrektora ds. Sprzedazy,

Wydziatu Marketingu, Wydzialu Organizacji Sprzedazy i taryf.

2.Uczestniczy w tworzeniu polityki i1 strategii Spotki w zakresie handlu energia
elektryczna, rozwoju rynku 1 obstugi klienta oraz nadzoruje ich realizacje

w Oddziale.

3.Nadzoruje opracowanie 1 realizacj¢ plandw zapotrzebowania na energi¢

elektryczna.

4.Inicjuje 1 wspiera wszelkie dziatania zmierzajace do podnoszenia efektywnosci

handlu energia elektryczng i funkcjonowania rynku lokalnego.

5. Zatwierdza regulaminy, instrukcje oraz zatwierdza procedury, wytyczne 1 zasady

dzialania dla obszaru handlu energig elektryczna w Oddziale.
6. Nadzoruje opracowanie i1 przygotowanie danych do kalkulacji taryfy.

7. Nadzoruje prawidlowos¢ i1 rzetelno$¢ sporzadzanych w Oddziale sprawozdan

VIS SZKOLA By, "
< %,
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RG

< obszaru obrotu 1 obstugi klienta.
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8. Nadzoruje catoksztalt dziatan Oddzialu zwiazanych ze wspdtpraca z URE
9. Nadzoruje dziatalnos¢ Oddziatu w zakresie marketingu i promocji.
10. Sprawuje merytoryczny nadzdr nad rozwojem systemow billingowych.

11. Nadzoruje dziatalno$¢ zwiazang z windykacja naleznosci za dostarczona energi¢

elektryczna.

12. Nadzoruje przestrzeganie prawa pracy 1 dyscypliny przez podleglych mu

pracownikow.
Dyrektor Ekonomiczno — Finansowy:

1.Nadzoruje prawidtowe stosowanie przyjetych Zasad (polityki) rachunkowosci
ENION S. A.

2.0dpowiada za prowadzenie ksiag rachunkowych zgodnie z Zasadami (polityka)
rachunkowosci w ENION S.A. , za wyjatkiem ksiag pomocniczych dotyczacych

ptac oraz sprzedazy energii elektrycznej.

3.Nadzoruje prawidtowos¢ i rzetelnos¢ sporzadzanych w Oddziale czastkowych
sprawozdan finansowych (w tym podatkowych) 1 innych dokumentéw
przekazywanych do Spoéiki zgodnie z obowigzujacymi, w tym zakresie

zarzadzeniami.
4.Nadzoruje prawidlowos¢ sporzadzonych w pionie deklaracji podatkowych.
5.Nadzoruje gospodarke finansowa Oddziatu.

6.Zatwierdza instrukcje, regulaminy, wytyczne 1 zasady zwiazane z dzialalno$cig

ekonomiczna i finansowa Oddziatu.

7.0piniuje pod wzgledem finansowo-ksiggowym instrukcje 1 regulaminy

pozostatych obszaréw dziatalnosci Oddziatu.

8.Nadzoruje prace Wydzialu Ksiggowosci, Wydzialu Finansowego oraz Wydziatu

Ekonomicznego.
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3.4 Struktura zatrudnienia

Ludzie sa najcenniejszym dobrem kazdej organizacji. To od ich wiedzy,
umieje¢tnosci, talentdow 1 checi do dobrej pracy zalezy wprost powodzenie oraz
przysztos¢ firmy. Histori¢ Zaktadu tworzyli przede wszystkim pracujacy tu ludzie,
tysiace nazwisk, czesto zapomnianych, ale kazda z tych osob miata swoj wktad
w jego rozwoj. Praca w tym Zaktadzie wyrdzniata, Zaktad byt kojarzony zawsze

7 miastem.

Od roku 2000 zatrudnienie utrzymuje si¢ na poziomie nieznacznie
przekraczajacym 1000 pracownikow. W Spolce realizowany jest od kilku lat
program polityki kadrowej, ktdrego gldwnym zatozeniem jest zmniejszanie ogolnego
stanu zatrudnienia przy jednoczesnym dazeniu do podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracownikOw oraz ograniczenie przyjmowania nowych pracownikow
do pracy do niezbgdnego minimum. Od wielu lat zwolnienia pracownikéw

spowodowane sa w wigkszo$ci przyczynami naturalnymi.

Przecig¢tne zatrudnienie w ZE Tarnow w latach 1997- 2007

1600
14161368

1400 ——1277
— 1172
1200 —1 [ — 1051

0511025 1012 1005 1013 1015 1005
1000 1 1 1 11
800 -
600 ittt ittt r1 e
400 ittt ittt r1 e

200 -ttt

rok 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Wykres 1. Zatrudnienie w ZE Tarnow w latach 1997-2007.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Wszelkie prowadzone dziatania zmierzajace do racjonalizacji zatrudnienia
poprzez odpowiedni dobor kadr prowadzone sa z uwzglegdnieniem indywidualnych
cech pracownikdw, ich uzdolnien, talentdw, z poszanowaniem ich dazen i aspiracji.

sstkotan,, O orzyja temu nie tylko stosowanie odpowiednich metod doboru, ale réwniez
A 7 s, )

¢

¥

tasciwy klimat i kultura organizacji firmy.
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Struktura wieku pracownikow

powyzej 55

9% do 34 lat

20%
do 34 lat
45-54 lat
299 ° — m35-44 lat
0

V 45-54 lat

powyzej 55

35-44 lat
42%

Wykres 2. Struktura wieku pracownikow w roku 2007.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Zaktad Energetyczny Tarnowie potrafi wychowac¢ sobie kadre fachowcdow.
Skutkiem polityki personalnej realizowanej przez Spotke systematycznie rosnie
liczba osob legitymujacych si¢ wyzszym wyksztalceniem. Obecnie 18 %

pracownikow posiada wyksztatcenie wyzsze, a 46 % Srednie.

Podnoszacy si¢ poziom wyksztalcenia pracownikéw ZET to efekt
podejmowania przez nich studidw zaocznych w zakresie elektroenergetyki,
zarzadzania czy ekonomii. W celu efektywniejszego wykorzystania kadr, jako
elementu decydujacego o coraz lepszym funkcjonowaniu Oddzialu, prowadzi si¢
szeroko rozwinieta dziatalno$¢ szkoleniowa. Pracownicy podnosza kwalifikacje
poprzez uczestnictwo w roznych formach szkolenia, ktére zapewniaja ciagla

aktualizacj¢ wiedzy w obszarach zawodowej specjalizacji.
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Wyksztalcenie
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18% " 35%
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N——

46%
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MW zasadnicze zawodowe
Srednie
wyzsze

Wykres 3. Poziom wyksztalcenia w ZET w 2007 rok.
Zrodlo: opracowanie wlasne

Z duma mozemy powiedzie¢, iz pracownicy Zaktadu Energetycznego
Tarndéw byli i sa to ludzie, ktérzy, jezeli sytuacja tego wymaga, nie patrza na

zegarek. Tak bylo w przesziosci, tak jest 1 dzisiaj.

3.5 System zarzadzania zasobami ludzkimi

M. Armstrong, zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje jako strategiczne,
spojne 1 wszechstronne spojrzenie na problemy zwiazane z kierowaniem i1 rozwojem
zasobdw ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstwa, przy czym kazdy aspekt tego
procesu stanowi istotny element zarzadzania organizacja jako catoscia. W istocie
zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza pewna ideologi¢, oparta na przekonaniu, iz
organizacje (struktury) istnieja po to, by dostarcza¢ klientom pewnych wartosci
(dobr). Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega ludzi jako cenne zrodto sukcesow
firmy i1 traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz raczej jako majatek trwaty, stad tez
stol na stanowisku, iz nalezy im zapewni¢ jak najlepszych przywodcow 1 mozliwosci

petnego rozwoju posiadanych zdolnosci.™

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996,
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Waznym wydarzeniem w aspekcie prowadzonej polityki personalnej
w ENION S.A. bylo podpisanie w dniu 19 marca 2004 r. Umowy Spotecznej przez
Zarzady taczacych si¢ Spolek 1 Przewodniczacych wszystkich organizacji
zwigzkowych. Umowa ta jest efektem przyjetych uzgodnien zwiazanych z procesem

konsolidacji 1 zawiera gwarancje pracownicze m.in. w zakresie:
» warunkow zatrudnienia,
» warunkow konsolidacji,
» zobowiazan w stosunku do Spoétek zaleznych,
» wspdlpracy ze zwiazkami zawodowymi,

> oraz obejmuje Regulamin Zaktadowego Funduszu Swiadczen

Socjalnych.

Celem polityki kadrowej w Zaktadzie jest dbatos¢ o rozwdj i odpowiedni
poziom szkolenia pracownikéw. Pracownicy maja mozliwo$¢ podnoszenia
kwalifikacji uczestniczac w szkolenia uwzgledniajacych réznorodng problematyke,

w tym gléwnie w zakresie:
» prawa energetycznego,
» obstugi klientow,
» prac pod napigciem,

» stosowania nowoczesnych technologii w budowie eksploatacji

urzadzen energetycznych,
» obstugi programdéw informatycznych.

Pracownicy biora rowniez udzial w réznych formach podnoszenia wiedzy

kwalifikacji w zorganizowanych formach szkolenia zewngtrznego jak:

SO, » studia podyplomowe,
P s,
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» studia wyzsze / techniczne i ekonomiczne /,

» seminaria, kursy i konferencje.

Wartosciowanie pracy

Obecnie wartosciowanie pracy stanowi standard w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi 1 wigkszo$¢ przedsigbiorstw posiada system taryfikacyjny stanowisk pracy.
W ENION S.A. wprowadzone zostalo wartosciowanie stanowisk pracy w oparciu

o stworzona specjalnie na potrzeby firmy zakladowa metod¢ warto$ciowania pracy.

Wartosciowanie dalo mozliwos¢ porownywania posiadanych zasobow
z wymaganymi stanowiskami, a to pozwolitlo na okreslenie polityki szkolen
1 podnoszenia kwalifikacji pracownikdw. Na biezaco pozwala planowaé zasoby
ludzkie w przedsigbiorstwie tak, aby w razie potrzeby pozyskiwaé pracownikoéw
o okreslonych kwalifikacjach. W wyniku warto$ciowania pracy powstaly karty
kwalifikacyjne( przykt. Zal.5 ) dla poszczegolnych stanowisk i taryfikator stanowisk

pracy robotniczych i nierobotniczych.

Formy i sktadniki ptac w ZET

Podjety w ENION S.A. proces budowy nowego systemu wynagradzania byt
bardzo skomplikowany, kontrowersyjny i budzit wiele emocji. Obecnie podstawe
przyznania pracownikowi odpowiedniej kategorii zaszeregowania, stanowi
taryfikator kwalifikacyjny stanowisk opracowany w wyniku przeprowadzonego

wartosciowania ( Zat.6).

Decyzja w sprawie zaszeregowania pracownikéw do odpowiedniej kategorii
podejmuje Dyrektor Oddzialu na wniosek kierownika odpowiedniej komorki
organizacyjnej. Na okreslonym stanowisku moze by¢ zatrudniony pracownik,
ktérego kwalifikacje odpowiadaja wymaganiom obowiazujacym — zgodnie
z systemem taryfowym — na tym stanowisku. Pracownicy otrzymuja stawki
osobistego zaszeregowania odpowiednie do zajmowanych przez nich stanowisk
pracy, okreslone w systemie taryfowym. Kazdemu stanowisku odpowiada jedna

rdstawowa kategoria zaszeregowania.
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Stawka wynagrodzenia zasadniczego pracownika nie moze by¢ nizsza od:
» minimalnego wynagrodzenia,
» najnizszej stawki ustalonej dla kategorii zaszeregowania pracownika
w stosowanej tabeli stawek.
Pracownikowi przystuguje za prac¢ wynagrodzenie zasadnicze wynikajace

z przyznanej kategorii zaszeregowania, okreslone stawka miesigczna.

Pracownicy ZET Tarnéw moga by¢ wynagradzani wedlug jednej

z nastgpujacych form:
» czasowej,
» C€zasowo — premiowe;j,
» akordowej,
» ryczattowej,
» zadaniowe;j.

Decyzje o =zastosowaniu odpowiedniej formy ptac dla pracownikow

podejmuje Pracodawca w porozumieniu ze Zwigzkami Zawodowymi.

Pracownikom przystuguja nastgpujace sktadniki wynagrodzenia wg zasad

okreslonych w ZUZP.

e Za prace w godzinach nadliczbowych w dni robocze - przystuguje
pracownikowi wynagrodzenie zgodne z Kodeksem Pracy, natomiast w przypadku
udzielenia pracownikowi dnia wolnego za przepracowane godziny nadliczbowe bez
wniosku pracownika nalezy udzieli¢ pracownikowi za kazda przepracowang godzing
nadliczbowa dwie godziny wolnego, najpdzniej do konca okresu rozliczeniowego.

Nie moze to spowodowaé obnizenia wynagrodzenia za pelny miesiac pracy.

e Dodatkowe wynagrodzenie za prace w porze nocnej (22,00 — 6,00 )
— za kazda godzing pracy w porze nocnej przyshuguje dodatek w wysokosci 30%

stawki godzinowej osobistego zaszeregowania.
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e Dodatek za prac¢ w warunkach szkodliwych, uciazliwych,
szczegolnie uciazliwych dla zdrowia lub szczegolnie niebezpiecznych -
pracownikom zatrudnionym w warunkach szkodliwych, uciazliwych lub uciazliwych
dla zdrowia, a takze szczegdlnie niebezpiecznych przystuguje dodatkowe
wynagrodzenie, jezeli prace wykonywane sa w warunkach: wystgpowania st¢zen
1 natgzen czynnikow szkodliwych dla zdrowia przekraczajacych dopuszczalne

normy, uniemozliwiajacych zachowanie zasad higieny, norm pracy.
e Dodatek wyplaca sie w wysokosci:

» przy 1 stopniu szkodliwosci, ucigzliwosci lub szczegdlnej
uciazliwosci dla zdrowia — dzienny dodatek zryczattowany
w  wysokosci  0,21% Sredniego miesigcznego wynagrodzenia

zasadniczego w ENION S.A.

» przy II stopniu szkodliwosci, ucigzliwosci lub szczegdlnej
uciazliwosci dla zdrowia — dzienny dodatek zryczattowany
w  wysokosci 0,32% Sredniego miesigcznego wynagrodzenia

zasadniczego w ENION S.A.

» przy III stopniu szkodliwosci, uciazliwosci lub szczegdlnej
ucigzliwosci dla zdrowia — dzienny dodatek zryczattowany
w  wysokosci  0,42% sredniego miesigcznego wynagrodzenia

zasadniczego w ENION S.A.

» przy IV stopniu szkodliwosci, uciazliwosci lub szczegdlnej
ucigzliwosci dla zdrowia — dzienny dodatek zryczattowany
w  wysokosci 0,53 $redniego miesigcznego  wynagrodzenia

zasadniczego w ENION S.A.

» przy pracach uznanych za szczegélnie niebezpieczne - dzienny
dodatek zryczattowany w wysokosci 0,42% sredniego miesigcznego

wynagrodzenia zasadniczego w ENION S.A.

Zasady przyznawania dodatku z tytulu wykonywania pracy w warunkach

anSKOLAD, kodliwych dla zdrowia, szczegdlnie uciazliwych lub niebezpiecznych reguluje
¢ s,

(%
S:l
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Zatacznik nr 3 do PUZP dla Pracownikow Przemystu Energetycznego z dnia 13 maja

1993 roku.

W razie wykonywania prac zaliczonych do réznych stopni szkodliwosci,
ucigzliwosci lub szczegdlnej ucigzliwosci dla zdrowia, przystuguje z tego tytutu

tylko jeden dodatek w wyzszej wysokosci.

Dodatek za pracg w warunkach szczegolnie niebezpiecznych przystuguje
niezaleznie od dodatku za prac¢ w warunkach szkodliwych, uciazliwych lub

szczegolnie uciazliwych.

Dodatek za prac¢ przy komputerze przystuguje niezaleznie od dodatku za
prace w pomieszczeniu, w ktorym konieczne jest stosowanie stale sztucznego

o$wietlenia.

e Dodatek za pelnienie pogotowia technicznego (domowego)
— pelienie pogotowia technicznego nalezy do obowigzkdéw pracownikow, ktérych
wyznaczono do pelienia tego pogotowia w sporzadzonym na dany miesiac
harmonogramie. Jest okresem pozostawania pracownika w stanie gotowosci do
wykonywania polecen przetozonych, poza normalnymi godzinami pracy. Pogotowie
moze by¢ zlecane na okresy nie dluzsze niz 16 dni w miesigcu lub na czas ogloszenia

hasta ,,zywiot” lub ,,awaria”.

Za kazdy dzien pelnienia pogotowia technicznego z zachowaniem prawa
pracownika do odpoczynku zgodnie z Art. 132 i 133 kp przystuguje dodatkowe
wynagrodzenie w wysokosci 0,79% Sredniego miesigcznego wynagrodzenia

zasadniczego w ENION S.A.

e Dodatek za prace w soboty, niedziele i Swigta

Za kazda godzing pracy w sobote, niedzielg i §wigto oprdcz normalnego
wynagrodzenia przystuguje dodatkowe wynagrodzenie w wysokosci 100% stawki

godzinowej wynikajacej z osobistego zaszeregowania.

Za kazda godzing pracy w dni swigteczne bedace dniami wolnymi od pracy,

t.:
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» 1 stycznia,

» Niedziela Wielkanocna,

» Poniedziatek Wielkanocny,

> 1 maja,

» 3 maja,

> pierwszy dzien Zielonych Swiatek,
» Boze Cialo,

» Dzien Energetyka, tj. 14 sierpnia,
» 15 sierpnia,

» 1 listopada,

» 11 listopada,

» 25 grudnia,

» 26 grudnia,

» oraz na Il i IIl zmianie w dniach 24 i 31 grudnia

oprocz normalnego wynagrodzenia, przystuguje dodatkowe wynagrodzenie

w wysokosci 120% stawki godzinowej wynikajacej z osobistego zaszeregowania.

Dodatkowe wynagrodzenie przystuguje niezaleznie od udzielenia za prace
w sobote, niedzielg 1 dni §wiateczne bedace dniami wolnymi od pracy innego dnia
wolnego od pracy w wyznaczonym z gory terminie. Pracownikom, ktérzy w zamian
za prac¢ w dniu wyznaczonym dla nich jako dzien wolny od pracy, nie otrzymali
dnia wolnego w innym z gory wyznaczonym terminie przystuguje za kazda godzing
pracy w tym dniu, oprocz normalnego wynagrodzenia, dodatkowe wynagrodzenie
w wysokosci 100% stawki godzinowej wynikajacej z wynagrodzenia zasadniczego

pracownika.
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W przypadku zbiegu uprawnien do dodatkowego wynagrodzenia z tytulu
pracy w dni $§wiateczne 1 pracy w godzinach nadliczbowych wyptaca si¢ obydwa
dodatki.

e Dodatek za staz pracy

Pracownikom, przystuguje dodatek za staz pracy wylacznie za okresy
zatrudnienia w ENION S.A. rozumiany jako staz pracy w Zaktadach tworzacych
aktualnie ENION S.A., tj.: Beskidzkiej Energetyki S.A., Begdzinskiego Zaktadu
Energetycznego S.A., Zaktadu Energetycznego Czgstochowa S.A., Zaktadu
Energetycznego Krakoéw S.A. 1 Zaktadu Energetycznego Tarnéw S.A.

Przez staz pracy w ENION S.A. nalezy rozumie¢ okres zatrudnienia od

rozpoczecia pracy w wyniku podpisania ,, Umowy o pracg” z wylaczeniem okresow:
» urlopow bezptatnych,

» shuzby wojskowej 1 zastepczej shuzby wojskowej, jezeli pracownik po
jej ukonczeniu podjal pracg w terminie przekraczajacym 30 dni od

zwolnienia z tej stuzby,

» okreséw pracy zakonczonych przejsciem na emerytur¢ lub rente
poprzedzajaca emerytur¢ — jezeli okresy te zostaty zaliczone przez
ZUS do zatrudnienia bedacego podstawa wyliczenia $wiadczen

emerytalnych.

Praca w poszczegolnych Oddziatach (poprzednio Zaktadach Energetycznych)

jest sumowana w celu ustalenia ,, zaktadowego stazu pracy” ogotem.

Podstaw¢ wymiaru dodatku za staz w ENION S.A. stanowi wynagrodzenie

zasadnicze kazdego pracownika.

Dodatek za staz pracy wyptaca si¢ w nastgpujacej wysokosci:
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Tabela 4. Wysokos¢ dodatku za staz pracy

o 2 latach pracy 5% podstawy wymiaru
po 3 latach pracy 7% podstawy wymiaru
o 4 latach pracy 9% podstawy wymiaru
po 5 latach pracy 10% podstawy wymiaru
o 6 latach pracy 11% podstawy wymiaru
po 7 latach pracy 12% podstawy wymiaru
o 8 latach pracy 13% podstawy wymiaru
po 9 latach pracy 14% podstawy wymiaru

0 10 latach pracy 15% podstawy wymiaru

po 11 latach pracy 16% podstawy wymiaru

0 12 latach pracy 17% podstawy wymiaru

po 13 latach pracy 18% podstawy wymiaru

0 14 latach pracy 19% podstawy wymiaru

po 15 latach pracy 20% podstawy wymiaru

0 16 latach pracy 21% podstawy wymiaru

po 17 latach pracy 22% podstawy wymiaru

o 18 latach pracy 23% podstawy wymiaru

po 19 latach pracy 24% podstawy wymiaru

po 20 latach pracy 25% podstawy wymiaru
Zrodlo: opracowanie wlasne

Pracownik traci prawo do dodatku za staz pracy za miesigc, w ktérym:
»  opuscit bez usprawiedliwienia choéby jeden dzien pracy,

»  pracodawca rozwiazal z nim umoweg o prace bez wypowiedzenia

z winy pracownika.

Pracownik zachowuje prawo do dodatku stazowego rowniez za okres pobierania
wynagrodzenia za czas choroby i innych §wiadczen pienigznych z ubezpieczenia

spolecznego w razie choroby
e Dodatek dzienny za prowadzenie pojazdow

Pracownikom, ktéorym powierzono poprzez zawarcie odrgbnej umowy,
wykonywanie  dodatkowych obowiazkéw kierowcy shluzbowego pojazdu
samochodowego, przystuguje dodatek dzienny. Podstawe dodatku stanowi $rednie

miesi¢gczne wynagrodzenie zasadnicze w ENION S.A. wg ponizszej tabeli:
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Tabela 5. Dodatki za prowadzenie pojazdéw

Grupa pojazdéw wg dopuszczalnego cigzaruyl  wysokos¢
catkowitego dodatku
| Hsamochéd osobowy i pojazd do 2 t 0,63%
I ‘Lpojazd ponad 2tdo 3,5t 0,84%
I lpojazd ponad 3,5 t 1,05%

Zrodlo: opracowanie wlasne

Dodatek dzienny za prowadzenie pojazdow moze by¢ wyplacony tylko
jednemu pracownikowi na jednej zmianie. W przypadku jazdy w ciagu jednej

zmiany roznymi rodzajami pojazddw kierowcy przystuguje tylko jeden dodatek.

Warunkiem powierzenia pracownikowi dodatkowego wykonywania
obowigzkow kierowcy stuzbowego pojazdu 1 podpisania przez Pracodawce
stosownej umowy — jest uzyskanie przez pracownika wymaganych uprawnien

zaktadowych.

e Nagrody za wykrycie i likwidacj¢ nielegalnego poboru energii
elektrycznej — z tytulu wykrycia 1 likwidacji nielegalnego poboru energii
elektrycznej na nagrody dla pracownikow przeznacza si¢ 30% obliczonej lub
zryczaltowanej oplaty za nielegalny pobor energii elektrycznej. Do wyliczenia
optaty, o ktérej mowa przyjmuje si¢ ilo$¢ energii elektrycznej wyznaczonej wg zasad
okreslonych w Taryfie ENION S.A., a warto$¢ wyznacza si¢ jako iloczyn energii
1 sumy: ceny energii elektrycznej czynnej, stawki systemowej optaty przesylowe;j
oraz sktadnika zmiennego stawki sieciowej oplaty przesytowej wg grupy taryfowej,
do ktdrej jest lub powinien by¢ zakwalifikowany pobierajacy nielegalnie energi¢
elektryczna. Kwota optat, o ktorej mowa nie moze przekroczy¢ wartosci
wyznaczonej jako iloczyn 10.000 kWh energii oraz sumy: ceny energii elektryczne;j
czynnej, stawki systemowej oplaty przesytowej oraz sktadnika zmiennego stawki
sieciowe] oplaty przesytowej wg grupy taryfowej, do ktorej jest lub powinien by¢
zakwalifikowany pobierajacy nielegalnie energi¢ elektryczna. Sposdb podziatu

nagrod okresla Zatacznik nr 8 do ZUZP.

e Nadwyzka akordowa - przystuguje pracownikom zatrudnionym na

stanowisku ,,inkasent " wynagradzanych w systemie akordowym. Nadwyzke stanowi

gl SZROLA Biz, Vi
S %

(%
S:l

79

"4
Y,
G)
2
(3
c
Lo Y Q
(=
&
S
S
&
W

e



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdIf5 -
2008-11-17 08:57:41

roznica migdzy wartoscig wszystkich wykonanych czynnosci a placq zasadnicza za

czas efektywnie przepracowany.

Stawke podstawowgq do akordu oblicza si¢ nastgpujaco:

Srednie wynagrodzenie zasadnicze w ENION S.A.
S= X 70%
168 godzin

Gdzie:
S - stawka akordu podstawowego

Wykaz czynnos$ci wykonywanych przez inkasentow oraz przypisany tym
czynnosciom udzial procentowy w stawce podstawowej akordu zawarty jest

w zataczniku nr 6 do ZUZP.
e Inne dodatki i dodatkowe wynagrodzenia :

» zryczaltowane  miesigczne  wynagrodzenie za  pelnienie
obowiazkow spolecznego inspektora pracy — zgodnie z ustawa

o spotecznej inspekcji panstwowe;,

» zastgpstwa procesowe - dodatkowe wynagrodzenie dla radcow
prawnych wykonujacych pracg na podstawie stosunku pracy
w wysokosci stanowiacej roznice pomigdzy wyegzekwowanymi
kosztami od strony przeciwnej z tytulu zastgpstwa sadowego lub
przyznanymi w ugodzie, postgpowaniu polubownym, arbitrazu
zagranicznym lub postgpowaniu egzekucyjnym, jezeli koszty te
zostaly $ciagniete od strony przeciwnej, a obowiazkowa sktadka na
ubezpieczenie spoteczne, Fundusz Pracy, Fundusz Gwarantowanych

Swiadczen Pracowniczych oplacong przez pracodawce.
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» dodatek za prowadzenie kasy zapomogowo — pozyczkowej —
zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie pracowniczych kas

zapomogowo — pozyczkowych w zaktadach pracy,

> dodatek z tytulu stalego pelnienia obowiazkow zastepcy
kierownika komorki organizacyjnej — dodatek wynosi 10%

dotychczasowego wynagrodzenia zasadniczego,

»  w zwiazku z powierzeniem prokury — pracownikowi przystuguje
comiesigczny dodatek w wysokosci potowy sredniego miesigcznego

wynagrodzenia w ENION S.A.

e Motywacyjny fundusz nagréd (MFN) - w ramach posiadanych
srodkdw na wynagrodzenia tworzy si¢ Motywacyjny fundusz nagréd do 1,2%
osobowego funduszu ptac, z tego 0,5% do wylacznej dyspozycji Prezesa Zarzadu
a 0,7% do dyspozycji Dyrektoréw Naczelnych Oddzialéw. Motywacyjny fundusz
nagrod przeznaczony jest na wynagrodzenie pracownikow za wykonanie
dodatkowych pilnych 1 waznych dla przedsigbiorstwa zadan, wptywajacych
w istotny sposob na funkcjonowanie Spoétki. Nagrody z Motywacyjnego funduszu
nagrod sa przyznawane na wniosek bezposredniego przetozonego pracownika lub
Zaktadowych Organizacji Zwiazkowych. Wyptata kwot z tego funduszu ma

charakter uznaniowy.

e Motywacyjny fundusz premiowy (MFP) — w ramach $rodkéw na
wynagrodzenia tworzy si¢ Motywacyjny fundusz premiowy w wysokosci zaleznej od
mozliwosci finansowych Spotki, ale nie wigcej niz 5 % planowanego funduszu
wynagrodzefi na dany rok obrotowy. Srodkami funduszu dysponujg Dyrektorzy
Departamentéw oraz Kierownicy Biur bezposrednio podlegtych Zarzadowi oraz
Dyrektorzy Naczelni Oddziatéw, z przeznaczeniem dla pracownikow
wyrozniajacych si¢ w realizacji zadan jednostki organizacyjnej lub komorki.

Wyptata kwot z tego funduszu ma charakter uznaniowy.

e Premia roczna — Premia roczna stanowi 8,5% rocznego funduszu
wynagrodzen z roku ubiegtego. Premia przyznawana jest pracownikom zgodnie
- przyjetym Regulaminem, ktdry stanowi Zatacznik nr 4 do ZUZP. Termin wyptaty

a nastgpowaé nie pozniej niz do 31 marca danego roku za rok poprzedni.
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Indywidualna premia roczna pracownika stanowi iloczyn podstawy naliczania premii

wskaznika procentowego bedacego ilorazem globalnej kwoty premii rocznej do

sumy podstaw.

Podstawg naliczania indywidualnej premii rocznej pracownika stanowi:

» placa zasadnicza za czas efektywnie przepracowany i urlop

wypoczynkowy,
»  dodatek za staz pracy,
»  premia z MFN i MFP,

»  nadwyzka akordowa inkasentow.

Premia za rok ubiegly jest naliczana proporcjonalnie do okresu zatrudnienia.
Jest przyjmowana do podstawy naliczania zasitku chorobowego, $wiadczenia

rehabilitacyjnego opiekunczego 1 macierzynskiego.

Premia podlega zmniejszeniu, jezeli pracownik w roku obliczeniowym:

»  opuscit jeden dzien bez usprawiedliwienia - 025%,
»  opuscit dwa dni bez usprawiedliwienia - 050%,
»  otrzymal kare¢ nagany wzglednie kare pieni¢zna - 040%,
»  otrzymatl kar¢ upomnienia - 015%.

Pracownik traci prawo do premii rocznej w catosci w przypadku:

» udowodnionego zagarnigcia mienia Spotki lub wyrzadzenia szkody

w tym mieniu z winy wlasne;j,

przystapienia do pracy w stanie nietrzezwym lub stwierdzenie

spozywania alkoholu w czasie pracy,

»  opuszczenia bez usprawiedliwienia trzech i wigcej dni pracy,
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» rozwigzania umowy o pracg bez wypowiedzenia bez winy

pracownika.

W przypadku, gdy jeden czyn zagrozony jest roznymi karami stosuje si¢

zmniejszenie nagrody wlasciwe dla kary najsurowsze;j.

e Nagroda z zysku — pracownikom moga by¢ przyznane nagrody
z zysku do podziatu. Szczegdtowe zasady przyznawania 1 wyptaty wymienionego
swiadczenia okresla regulamin uzgodniony z Zakladowymi Organizacjami

Zwiazkowymi.

e Nagrody jubileuszowe — kazdemu pracownikowi, ktdry
przepracowal, co najmniej 5 lat w ENION S.A., przysluguje nagroda jubileuszowa.
Podstawa zaliczenia dotychczasowego stazu pracy, uprawniajacego do wyplaty
nagrody jubileuszowej sa okresy udokumentowane wytacznie §wiadectwami pracy

z pomniejszeniem o okresy urlopdw bezptatnych.

Okresy zatrudnienia kazdego z pracownikdw, z podzialem na okresy
zatrudnienia w poprzednich zaktadach pracy (tzw.,lata obce”) 1 w ENION S.A.
ustala si¢ na dzien bezposrednio poprzedzajacy date wejscia w zycie ZUZP wedlug
zasad okreslonych w ZUZP Spoélek tworzacych obecnie ENION S.A. Podstawg
zaliczenia sq wylacznie dokumenty znajdujace si¢ w posiadaniu Pracodawcy na
dzien wejscia w zycie ZUZP ENION S.A. Pracownikom, ktorym do okresow pracy
uprawniajacych do otrzymania nagrody jubileuszowej nie zaliczono zgodnie z ZUZP
Spétek zatrudniajacych ich przed potaczeniem okreséw nauki w szkotach
zawodowych, srednich i wyzszych — nalezy doliczy¢ do okresu uprawnien do
wyptaty nagrody jubileuszowej okresy nauki w ukonczonych szkotach 1 zaliczy¢ lata
w poprzednich zakladach pracy (tzw. ,lata obce”) Do okresu pracy wlicza si¢

odpowiednio lata ukonczenia szkoty:
»  zasadniczej lub rownorzednej szkoty zawodowej — 3 lata,
»  szkoty $redniej — 4 lata,

»  szkoty wyzszej — 8 lat.
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Ukonczenie okreslonego rodzaju szkoly musi by¢é potwierdzone
odpowiednim §wiadectwem lub dyplomem zgodnie z obowigzujacymi przepisami

o$wiatowymi. Powyzsze okresy nauki nie podlegaja sumowaniu.
Podstawg naliczania nagrody jubileuszowej stanowi suma 2 sktadnikow:

» 50% miesigcznego wynagrodzenia zasadniczego pracownika z dnia,

w ktorym nabyt prawo do nagrody,

> 32% sredniego miesigcznego wynagrodzenia w ENION S.A. w roku
poprzedzajacym wyptate nagrody.

Tabela 6. Wysokos$é nagrody jubileuszowej

lata pracy ogotem - Ol((lrQS}lflprEEy(;?V h za okresy pracy w
poprze nicn zakKtadac ENION SA %
pracy*
po 20 latach 80% 240%
po 25 latach 100% 300%
po 30 latach 120% 360%
po 35 latach 140% 420%
po 40 latach 160% 480%
po 45 latach 180% 540%
po 50 latach 200% 600%
po 55 latach 220% 660%

Zrodlo: opracowanie wlasne

*zatozenie: za 1 rok pracy w ENION S.A. przyjmujemy 12%, a za 1 rok pracy
w poprzednich zaktadach 4 %.

Swiadczenia zwiqzane g pracq:

e  Wynagrodzenie za czas choroby, zasilek chorobowy oraz za
zwolnienie szpitalne przystuguje wszystkim pracownikom ENION S.A. 1 wyptacane

jest w nastgpujacej wysokosci:

> wynagrodzenie za czas choroby wraz z dodatkiem

OB, uzupelniajacym  (ptaconym przez Pracodawcg) — w kwocie
» e S
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stanowiacej tacznie 90% wynagrodzenia pracownika, stanowiacego

podstawe¢ wymiaru,

» zasilek chorobowy wraz z dodatkiem uzupekhiajacym (ptaconym
przez Pracodawcg) — w kwocie tacznej stanowiacej tacznie 90%

wynagrodzenia pracownika stanowiacego podstawe wymiaru,

> za pobyt w szpitalu i zwolnienie bezpoSrednio po szpitalu —
w ramach kontynuacji leczenia na podstawie zwolnienia lekarskiego —

jako dodatek uzupetniajacy do wysokosci 100% podstawy wymiaru.

e Odprawa pieni¢gzna — pracownikom przystuguje jednorazowa
odprawa pieni¢zna w zwiazku z przejsciem na emeryture lub rentg z tytulu

niezdolnosci do pracy.

Przy ustalaniu okresu zatrudnienia wymaganego do uzyskania odprawy zalicza si¢
wszystkie okresy zatrudnienia potwierdzone $wiadectwami pracy. Podstawa

naliczania odprawy jest suma dwdch sktadnikow:

» 41% miesigcznego wynagrodzenia zasadniczego za pracg w ENION

S.A. z dnia, w ktorym nabyt prawo do odprawy,

» 41% s$redniego miesigcznego wynagrodzenia w ENION S.A. w roku

poprzedzajacym wyptate odprawy.

Wysokos$¢ odprawy nie moze by¢ nizsza od jednomiesi¢gcznego wynagrodzenia
brutto pracownika, obliczonego w zwiazku z nabyciem przez niego prawa do
emerytury lub renty. Pracownik, ktdry otrzymat odprawe, nie moze ponownie naby¢

do niej prawa.

Wysoko$¢ odprawy ustala si¢ zgodnie z tabela:
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Tabela 7.Wysokos$¢ odprawy emerytalnej i rentowej.

do 10 lat odprawa wyplacana zgodnie z kodeksem pracy
po 10 latach 100% podstawy naliczania
po 15 latach 120% podstawy naliczania
po 20 latach 160% podstawy naliczania
po 25 latach 240% podstawy naliczania
po 26 latach 256% podstawy naliczania
po 27 latach 272% podstawy naliczania
po 28 latach 288% podstawy naliczania
po 29 latach 304% podstawy naliczania
po 30 latach 400% podstawy naliczania

Zrodlo: opracowanie wlasne

3.6 Podstawy prawne funkcjonujgcego systemu motywacji
pozaptacowej

Ponadzakladowy Uklad Zbiorowy Pracy dla Pracownikow Przemyslu

Energetycznego.

Jednym ze 140-tu funkcjonujacych Ponadzaktadowych Uktadéw jest
Ponadzaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dla Pracownikdw Przemystu
Energetycznego zawarty w dniu 13 maja 1993 roku i wpisany do Rejestru
Ponadzaktadowych Uktadéw Zbiorowych dnia 7 lipiec 1993 r. — Karta Rejestrowa
Nr U-1/zwany w dalszej czgsci Uktadem lub PUZP /.

Po stronie reprezentujacej pracownikow, PUZP zawarlo pi¢¢ organizacji

zwiazkowych, ktore posiadajq status organizacji ponadzaktadowe;.

Ze strony pracodawcow Uklad ten zawarlo trzy Zarzady Zwiazku

Pracodawcow: Elektrocieplowni, Zaktadow Energetycznych 1 Elektrowni.

Ponadzaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dla Pracownikéw Przemyshu
Energetycznego okresla minimalne warunki, jakim odpowiada¢ ma tre$¢ stosunku
pracy pomigdzy Pracownikami zatrudnionymi u Pracodawcéw zrzeszonych
w Zwiazkach Pracodawcow, zawierajacych Uktad, a tymi Pracodawcami. Okresla
szerzej 1 korzystniej uprawnienia pracownicze uregulowane powszechnie 1 jednolicie

~ prawodawstwie pracy oraz innych przepisach. Uklad zawarty jest dla

VIS SZKOLA By, "
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acownikow zatrudnionych w elektrowniach, elektrocieptowniach, zaktadach
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energetycznych / spétkach dystrybucyjnych / i1 spétkach przesylowych oraz innych
przedsigbiorstwach 1 spdtkach zwiazanych z przemystem energetycznym. Zatacznik

Nr.1 do PUZP zawiera wykaz jednostek objetych tym Uktadem.
Uklad okresla:

» warunki wynagradzania oraz przyznawania dodatkéw do
wynagrodzen 1 innych $wiadczen — przy uwzglednieniu warunkow

pracy zwiazanych z wlasciwo$ciami pracy lub zawodu,
» zasady ksztaltowania warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy,

» wzajemne zobowiazania Stron Uktadu, dotyczace zasad i form

wspotdziatania przy stosowaniu Uktadu,

» normy i zasady organizacji czasu pracy.

Zakladowy Uklad Zbiorowy Pracy dla pracownikow
zatrudnionych w ENION S.A. (ZUZP)

Zgodnie z art. 241% § 1 Kodeksu pracy: ,,W okresie jednego roku od dnia
przejscia zakladu pracy lub jego czgsci na nowego pracodawce do pracownikow
stosuje si¢ postanowienia uktadu, ktorym byli objeci przed przejsciem zaktadu pracy
lub jego czgsci na nowego pracodawce, chyba, ze odrgbne przepisy stanowig inaczej.
Postanowienia takiego uktadu stosuje si¢ w brzmieniu obowigzujacym w dniu

przejscia zaktadu pracy lub jego czgsci na nowego pracodawce.”

Zapisy Umowy Spotecznej w ENION S.A. wprowadzajq korzystniejsze
postanowienia, na mocy, ktorych przepisy wynikajace z Zakladowych Uktadow
Zbiorowych Pracy beda stosowane do pracownikdéw, co najmniej do dnia, w ktérym
zostang objeci uktadem zbiorowym pracy zawierajacym rozstrzygnigcia nie mniej
korzystne niz te, ktére obowiazywaty pracownikow w dniu przej$cia do nowego

pracodawcy.

Na takiej podstawie W ENION S.A. Odzial w Tarnowie do dnia 30.10.2006
~tosowany byl Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy dla pracownikéw zatrudnionych
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w ZET S.A. Od dnia 01.11.2006 wszedt w zycie nowy Zaktadowy Uktad Zbiorowy
Pracy dla ENION S.A., obowiazujacy w catej spotce.

Okresla on warunki, jakim powinna odpowiadaé tre$¢ stosunku pracy oraz
wynagrodzenie z tytulu zatrudnienia w ENION S.A., a takze wzajemne

zobowigzania stron Uktadu Zaktadowego.

Zaktadowy Uklad Zbiorowy Pracy dla Pracownikéw ENION S.A. zostat
zawarty pomig¢dzy Zarzadem Spotki ENION S.A., a zakladowymi organizacjami
zwiazkowymi 1 zostal zarejestrowany w Okregowej Inspekcji Pracy w Krakowie
wpisano do Rejestru ZUZP w dniu 30.10.2006, karta rejestracyjna uktadu Nr U-
DCCXJ/s.

Postanowienia ZUZP nie sa sprzeczne z postanowieniami Ponadzaktadowego

Uktadu Zbiorowego Pracy dla Pracownikow Przemystu Energetycznego.

Zaktadowy Uklad Zbiorowy Pracy okresla:

» zakladowy system wynagradzania; czas pracy, zasady wynagradzania
pracownikow, zasady przyznawania dodatkéw 1 innych sktadnikow

wynagrodzenia, zasady przyznawania swiadczen zwigzanych z praca,

» obowiazki w zakresie ksztaltowania warunkdéw pracy oraz warunkow

socjalno- bytowych i kulturalnych,
» zasady pomocy i opieki dla emerytow,

» zasady i zakres przydzialu srodkéw ochrony indywidualnej, odziezy

ochronnej 1 roboczej oraz Srodkdéw higieny osobistej,
> szkolenia,

» zasady wspdlpracy Zarzadu ENION S.A. z Zakladowymi
Organizacjami Zwiazkowymi, oraz zasady wspdlpracy z nimi
w procesie przeksztatcania jednostek organizacyjnych Spotki

w podmioty prawa handlowego.
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Regulamin Zakladowego Funduszu Swiadczen Socjalnych
ENION S.A.

Regulamin, obowigzujacy w ENION S.A. zostal opracowany na podstawie nizej
wymienionych aktow prawnych:
» Ustawy z dnia 4 marca 1994 r. o zakladowym funduszu §wiadczen
socjalnych (tekst jednolity Dz. U. 70, poz.335 z 1996 z pdzniejszymi
zmianami)
» Ustawy z dnia 23 maja 1991 r. o zwiazkach zawodowych(tekst
jednolity Dz. U 79, poz. 854 z 2001 r. z pdzniejszymi zmianami)
» Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 14 marca
1994 r. w sprawie sposobu ustalania przecigtnej liczby zatrudnionych
w celu naliczenia odpisu na zakladowy fundusz §wiadczen socjalnych

(Dz. U. 43, poz. 168 z pdzniejszymi zmianami)

Regulamin Zakltadowego Funduszu Swiadczer Socjalnych okresla:
» Zasady korzystania i gospodarowania Funduszem
» Przeznaczenie srodkow Funduszu
» Zasady nabywania uprawnien do korzystania ze srodkéw Funduszu
» Tryb udzielania pozyczek z Funduszu
» Przepisy koncowe

Fundusz tworzy si¢ z corocznego odpisu podstawowego, naliczonego zgodnie
z ustawa o zakladowym funduszu $wiadczen socjalnych. Poczawszy od 2005 roku,
Pracodawca zobowigzuje si¢ dokonywac odpisu podstawowego w ten sposdb, ze

wysokos$¢ odpisu wynosi:

» Trzykrotno$¢ wysokosci odpisu okreslanego ustawa na jednego

zatrudnionego (37,5% przecigetnego wynagrodzenia x 3)
g p g0 wynag

89

"4
Y,
G)
2
(3
c
Lo Y Q
(=
&
L
g
&
W

e



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -

» Trzykrotno$¢ wysokosci odpisu okreslanego ustawag na jednego
zatrudnionego warunkach szczegdlnie ucigzliwych (50% przecigtnego

wynagrodzenia x 3)

» Trzykrotno$¢ wysokosci odpisu okreslanego ustawa na kazdego
emeryta i rencist¢ oraz na kazdego pracownika w stosunku, do ktorego
orzeczono znaczny lub umiarkowany stopien niepetnosprawnosci (6,25 %

przecigtnego wynagrodzenia x 3)

Pracodawca zobowiazuje si¢ do utrzymania wysokosci odpiséw w przypadku ich

ustawowego zmniejszenia.
Srodki Funduszu zwieksza sie o:
» Dobrowolne wptaty, darowizny oraz zapisy osob fizycznych
1 prawnych

» Wplywy z optat pobieranych od oséb korzystajacych z dziatalnosci

socjalnej
> Odsetki od srodkéw Funduszu

» Wplywy =z oprocentowania pozyczek udzielanych na cele

mieszkaniowe

» Dochody z tytutu sprzedazy, dzierzawy i likwidacji srodkow trwatych
stuzacych dzialalnos$ci socjalnej , w czgsci nie przeznaczonej na utrzymanie

lub odtworzenie zaktadowych obiektéw socjalnych

> Srodki z podziatu zysku netto Spélki przeznaczone na zwigkszenie

Funduszu
» Inne $rodki okreslone w odrgbnych przepisach

Warunki dokonywania corocznego odpisu na Fundusz (szczegdlnie wysokos¢
poszczegdlnych rat) jest ustalana przez Zarzad Spétki w okresie do konca lutego

<xoian, l-azdego roku po uzgodnieniu z zaktadowymi organizacjami zwiazkowymi.
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Do 25 marca Komisja Socjalna przedstawia plan wykorzystania srodkow zwany
»Preliminarzem”, ktory do 31 marca zatwierdza Pracodawca w imieniu, ktorego

dziata Dyrektor Naczelny Oddziatu.
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ROZDZIAL 1V.
Identyfikacja i ocena systemu motywacji pozaplacowej

w badanej firmie
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4.1 Metodyka badan empirycznych

Celem zbadania czy istniejacy w firmie system motywacji pozaptacowe;j jest
satysfakcjonujacy dla pracownikdéw zostalo przeprowadzone badanie oparte na
ankiecie skierowanej do zatogi firmy. Wzor ankiet w zataczniku nr 6. Dotyczy on
analizy nastepujacych obszaréw :

» Organizacja - Wptyw jakosci zorganizowania firmy na wykonywane zadania
Polityka personalna
Zadowolenie 7 pracy
Warunki pracy — ocena jakosci warunkow

Komunikacja w firmie

YV V V V V

Formy motywacji pozaplacowe j - ocena stopnia ich waznosci

Procedura badawcza metody diagnozy sytemu motywacji pozaplacowej
polegata na:
» przygotowaniu kwestionariuszy ankiety
» poinformowaniu pracownikdéw o badaniu i jego celu

» oraz wyborze grupy pracownikéw do ktorych zostata skierowana.

Do badania zostal wybrany Rejon Dystrybucji jako jednostka
reprezentatywna, posiadajaca réznorodne stanowiska pracy, pracownikow
o roznym stopniu wyksztatcenia, oraz z ré6znych grup wiekowych, co pozwolito
na dodatkowe przeprowadzenie analiz ze wzglgdu na te cechy.

Zwrot poprawnie wypelnionych ankiet wystapit na poziomie 68%, co
wskazuje na reprezentatywnos$¢ odpowiedzi i1 pozwala na przeprowadzenie
badania na tej prdbie.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z szesciu obszardw, ktdre zawieraty
zestawy pytan, na ktore pracownik odpowiadal znaczac odpowiedz tak lub nie,
oraz pytan, ktore wymagaly oceny stopnia waznosci poprzez przypisanie pytaniu
odpowiedniej wartosci ze skali punktowej od 13 — 1. Metryczka statystyczna
pozwolita na analiz¢ uzyskanych danych ze wzgledu na wiek, pte¢, czy
wyksztatcenie. W zestawie znalazly si¢ rdwniez pytania otwarte, ktdre dawaty
mozliwo$¢ indywidualnego wypowiedzenia si¢ pracownikom, uzyskane w ten

sposdb informacje zostang zaprezentowane w dalszej czesci pracy.
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4.2 Identyfikacja motywacji pozaptacowej

4.2.1 Pozaptacowa motywacja niematerialna

Niematerialna motywacja pozaptacowa odwoluje si¢ do ztozonych potrzeb
cztowieka takich jak przynalezno$¢ czy potrzeba osiagnig. Moze mie¢ silny

charakter motywacyjny, choc jest on nie przeliczalny na pieniadze.

W sklad czynnikéw motywacji niematerialnej w badanej firmie wchodza:

> Kultura organizacyjna’ - W firmie istnieja ustalone procedury i reguly
komunikowania si¢ z klientami. Od pracownikdw oczekuje si¢ fachowosci,
zyczliwosci 1 zaangazowania. Praca organizowana jest w sposob pozwalajacy
pracowac¢ z maksymalna wydajnoscia. Misja i cele firmy sa znane pracownikom, aby
lepiej mogli identyfikowa¢ si¢ z firma. W szczegdlnych sytuacjach zyciowych
pracownika firma stara si¢ zawsze pamigta¢ o pracowniku, w zaleznosci od
okolicznosci moze to by¢: pochwata, podzigckowania, zyczenia czy upominek
okolicznosciowy.

» Atmosfera w pracy — mila 1 przyjazna atmosfera to marzenie kazdego
pracownika i przetozonego. Stres, pojawiajacy si¢ w pracy moze by¢ zalezny od
zachowan tak kierownika, jak i pracownika. Czgsto zbyt duza presja wywierana na
podwladnego paralizuje jego dziatania. Poniewaz firma jest duza organizacja nie
mozna odgornie przyjac, ze panuje w niej tylko przyjazna atmosfera. Ile ludzi, tyle
pomystow, ktére czasami potrafia przeradza¢ si¢ w konflikty. Generalnie

kierownictwo zmierza do zapewnienia mitej 1 bezstresowej atmosfery pracy.

» Warunki pracy — z przeprowadzonych obserwacji w badanej firmie
wyposazenie stanowisk pracy jest na wysokim poziomie. Pracownicy biurowi
posiadaja stanowiska pracy wyposazone we wlasne biurko z ergonomicznym
krzestem, komputerem, oprogramowaniem, w zdecydowane] wigkszos$ci
z monitorami LCD. Do konca 2008 roku ma zosta¢ zakonczony proces wymiany

starych monitoréw na monitory LCD. Komputery posiadaja dostep do Internet

kultura organizacji — system wartosci obowiazujacy w danej firmie obejmujacy formy
ymunikowania, dziatania i zachowania organizacji.
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1 Intranetu. Na kazdy biurku znajduje si¢ telefon, niezbedne materialy biurowe,
stanowiska sa dobrze oswietlone, w pomieszczeniach, w ktérych brak jest Swiatla
dziennego pracownicy maja placony dodatkowy dodatek za prace w warunkach
szkodliwych. W kazdym pokoju znajdujq si¢ drukarki, w miar¢ mozliwosci faks,
oraz ksero. Pomieszczenia sg stosunkowo duze, klimatyzowane, w budynkach
z duza iloscia kondygnacji znajduja si¢ windy. Pracownicy maja udostgpnione
pomieszczenia socjalne wyposazone w kuchenki, mikrofaldwki, czajniki, lodéwki
itp. Uzupehienie stanowisk pracy w brakujace materialy nastgpuje w miarg

pojawiajacych si¢ potrzeb srednio raz na miesiac.

Stanowiska robotnicze wyposazone sa w odpowiednie dla danego
stanowiska narzedzia, sprzg¢ty, maszyny i urzadzenia. Jesli specyfika danego
stanowisko tego wymaga pracownicy otrzymujaq odziez ochronna z logo firmy,
srodki czystosci i positki regeneracyjne oraz napoje chtodzace. Uzupelnianie brakdéw
w materiatach, narzedziach, czgsciach niezbednych do wykonywania pracy nastepuje
na biezaco, natomiast zakup sprzetow 1 maszyn o duzej wartosci nast¢puje wedlug
przyjetego planu zakupéw na dany rok, ktory jest corocznie sporzadzany
1 planowane w nim wydatki podlegaja akceptacji przez Dyrektora odpowiedniego

pionu.

W budynkach znajduja si¢ tazienki z sanitariatami. Pracownicy na
stanowiskach robotniczych maja sanitariaty z prysznicami, ktore umozliwiaja im
kapiel po pracy. Stanowiska te posiadaja rdwniez szatnie, oraz pomieszczenia

socjalne.

Jak mozna wywnioskowac z powyzszego warunki lokalowe w firmie sa
na dos¢ wysokim poziomie. Poniewaz jednak zaklad nie znajduje si¢ tylko w jednym
budynku, a wrgcz przeciwnie jest to wiele budynkéw, nie we wszystkich z nich
warunki sg identyczne. Niektdre budynki sa zupeilnie nowe lub niedawno
wybudowane, co oczywiscie przemawia na ich korzys$¢, ale wigkszos¢ starych
budynkow jest juz po generalnych remontach 1 nie odbiega jakoscia od tych nowych.
W pozostatych budynkach wilasnie trwaja remonty lub rozpoczng si¢ poczatkiem

2009 roku. Wszystkie budynki posiadaja parkingi dla pracownikow.
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Czesto mowi si¢ ze ludzie nie doceniaja tego, ze majq dobre warunki pracy, tatwo sie
do nich przyzwyczajajq 1 uznaja za cos zupetie normalnego. W przypadku naszej
firmy jest troch¢ inaczej pracownicy bardzo cenig sobie warunki, w jakich pracuja,
a zwlaszcza pracownicy, ktdrzy wczesniej pracowali w starych budynkach, bez bazy
socjalnej, w niejednokrotnie trudnych warunkach sanitarnych, lokalowych. Trzeba
przyznaé, ze dzigki zaangazowaniu Pracodawcy w poprawe warunkdow pracy widac
jej wplyw na atmosfer¢ panujaca w pracy, lepsze samopoczucie pracownikdw 1 ich

pozytywne nastawienie.

> Gwarancje zatrudnienia: Jednym z najwazniejszych zapisow Umowy
Spotecznej  zawartej 19.03.2004  jest tzw. ,gwarancja zatrudnienia”, czyli
zobowiazanie Pracodawcy do zapewnienia trwatosci stosunku wszystkim
pracownikom zatrudnionym w dniu wejscia w zycie Umowy w okresie 10 lat.
W szczegblnosci oznacza to, ze Spotka nie bedzie dokonywata zwolnien grupowych
i indywidualnych z przyczyn nie dotyczacych pracownikéw, bez wzgledu na zakres
dokonywanych zmian organizacyjnych, ekonomicznych 1 technologicznych. Spotka
przejmujaca zobowigzuje si¢ tez do zachowania miejsc pracy w Oddziatach przez

pracownikow objetych Umowa spoteczna.

W przypadku naruszenia przez Pracodawce gwarancji zatrudnienia jest on
zobowigzany do wyplacenia na rzecz pracownika, ktéremu naruszono gwarancje
zatrudnienia / niezaleznie od innych swiadczen przystugujacych na mocy przepisow
prawa / jednorazowego odszkodowania. Odszkodowanie jest w wysokosci rowne;j
iloczynowi liczby miesigcy pozostatych do konca okresu gwarancji zatrudnienia,
liczonych od dnia rozwiazania umowy o pracg 1 Sredniego miesiecznego
wynagrodzenia w Spotce, nie mniej jednak niz dwunastokrotno$¢ sredniego

miesi¢gcznego wynagrodzenia.

Naruszeniem ,,gwarancji zatrudnienia” jest rdwniez wypowiedzenie przez
Pracodawce warunkéw pracy lub placy, jezeli w wyniku tego wypowiedzenia ulegto
zmianie miejsce wykonywania pracy wskazane w umowie o pracg lub faktyczne
miejsce wykonywania pracy, wynagrodzenie lub inne swiadczenia ze stosunku
pracy.
S, 7 gwarancji zatrudnienia wytaczono m.in. osoby, ktore wypowiedzialy pracg, zostaly

volnione z przyczyn zawinionych przez pracownika, spelniaja przestanki do

96




ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -

nabycia prawa do emerytury, rozwiazaty umowg¢ za porozumieniem stron na wniosek

pracownika.

» Rekrutacja wewnetrzna: W oparciu o polityke personalna prowadzona
w ENION S.A. Oddzial w Tarnowie w przypadku zlozenia przez Kierownika dziatu
wniosku o zatrudnienie na danym stanowisku, nastgpuje proces poszukiwania
odpowiedniego na to stanowisko kandydata. Kierownik wraz z wnioskiem
zapotrzebowania dostarcza do Wydzialu Pracowniczego opis stanowiska (Zal.§), na
jakie poszukiwany jest kandydat oraz profil osoby kandydata (Zal.9). Profil
kandydata sktada si¢ z dwdch czesci: pierwsza dotyczy wiedzy 1 wyksztalcenia,

druga doswiadczenia zawodowego.

W zwiazku z  preferowaniem w firmie rekrutacji wewngtrznej po
przeanalizowani przez Wydzial Pracowniczy, ze istnieje mozliwo$¢ znalezienia
odpowiedniego kandydata posrédd aktualnie zatrudnionych pracownikow, zostaje
ogloszony 1 umieszczony na stronach Intranetu, wraz z okreslonymi wymogami
konkurs na dane stanowisko (Zat.10). Na podstawie zebranych ofert sporzadza si¢
liste kandydatow spelniajacych okreslone warunki i przystepuje do powotania
komisji konkursowej w sktad, ktorej wchodza Kierownik Wydziatlu Pracowniczego
1 Kierownik komdrki poszukujacej kandydata. Kandydat w pierwszej kolejnosci
musi przedstawi¢ swoja koncepcje pracy na danym stanowisku, a nastepnie zostaje
poddany szeregowi pytan od cztonkéw komisji z zakresu wiedzy niezbednej do
wykonywania pracy, o ktorg si¢ stara, oraz sprawdzajacym jego osobowosC. Po
przeprowadzeniu rozmdéw dokonuje si¢ oceny kandydatéw wykorzystujac do tego
celu formularz oceny kandydata (Zat.11) Komisja wybiera osobg, ktora uzyska
najwyzsza oceng, Kierownik komdrki zatrudniajacej wypetnia wniosek w sprawie
zatrudnienia (Zal.12) przekazuje go do Dyrektora Pionu, ktéry po weryfikacji
kandydata oraz zaproponowanej przez Kierownika stawki wynagrodzenia przekazuje
kandydatur¢ do Dyrektora Naczelnego celem uzyskania ostatecznej akceptacji. Ten

rodzaj rekrutacji najczesciej stosowany jest przy obsadzie stanowisk kierowniczych.

» Przynaleinos¢ do grupy — wazne, aby pracownik czul swoja przynaleznosé

do grupy. W tym celu firma organizuje imprezy okolicznosciowe dla pracownikow.
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spolecznosci, a to procentuje w efektywnej wspdtpracy. Prym wioda tu impreza na
Dzien Energetyka, Dzien Dziecka, turnieje sportowe, czy wspdlne wyjscia do kina i

teatru.

4.2.2 Pozaptacowa motywacja materialna

Pozaptacowe motywatory materialne to wszystkie te Swiadczenia materialne,
ktérych nie da si¢ wymieni¢ na pieniadze. Wystgpujace w badanej firmie mozna
podzieli¢ na kilka grup:

> Swiadczenia zwiazane z ochrong zdrowia i bezpieczenstwem, do
ktérych mozna tu zaliczy¢ opieke medyczna, gwarancje zatrudnienia,
Pracowniczy Program Emerytalny.

> Swiadczenia mieszkaniowe — nisko oprocentowane pozyczki na zakup
i remont mieszkan lub domdéw

> Swiadczenia zwiazane z podnoszeniem kwalifikacji — szkolenia,
kursy, seminaria, dofinansowanie studiow

> Swiadczenia socjalne — karnety na imprezy rekreacyjne,

dofinansowania wypoczynkow

Ponizej szczegotowo omdwiono wystepujace w firmie formy motywacji:
» Swiadczenia socjalne — $srodki Funduszu przeznaczane sg na finansowanie:

» Weczaséw turystycznych — z tej formy wypoczynku pracownicy

1 cztonkowie ich rodzin moga korzystac, co 2 lata
» Sanatoriéw i zabiegéw profilaktyczno — leczniczych

Weczasy profilaktyczne, obejmujace okres do 14 dni, przystugujq pracownikowi, co

2 lata.

» Wypoczynku dzieci i mtodziezy organizowanego w formie wczasow,
kolonii wypoczynkowych 1 zdrowotnych, obozow wypoczynkowych,
wypoczynkowo — szkoleniowych, biwakdéw, zimowisk i ,,zielonych szkot”.

(co roku)
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Ubiegajacy si¢ o przyznanie dofinansowania do wypoczynku zobligowani sa do
zlozenia w Wydziale Rachuby Plac najpozniej do konca marca kazdego roku
wniosku o przyznanie wczasdéw, sanatoridw, czy koloni (Zal.13,14), oraz wniosku
o ustalenie wysokosci dofinansowania wraz z niezbednym do tego celu kompletem
wymaganych dokumentéw (Zal.15). Na podstawie dostarczonej dokumentacji
zostanie ustalona wysokos¢ dofinansowania zgodnie z corocznie publikowana tabelg

(Zat.16).

Wezasy turystyczne nie przystuguja wspolmatzonkom osiagajacym samodzielne
dochody, z wyjatkiem pobierajacych $wiadczenia z ZUS i Urzedu Pracy.
Wspdtmatzonkowie nie osiagajacy dochoddéw lub pobierajacy w/w $wiadczenia
otrzymuja dofinansowanie w wysokosci najnizszej, przyjetej w danym roku kwoty

dofinansowania do wczasow.

Przyznanie dofinansowania na dzieci oséb uprawnionych nastepuje na podstawie
oswiadczenia zlozonego we wniosku, w ktérym wnioskodawca stwierdza, czy
dziecko si¢ uczy 1 czy pozostaje na jego utrzymania. Przyznanie dofinansowania dla
dzieci bez wzgledu na wiek, ktore z uwagi na stan zdrowia sa niezdolne do
samodzielne]  egzystencji, nastgpuje  po  przedstawieniu  dokumentéw

potwierdzajacych niepelnosprawnos¢.

Kwote¢ dofinansowania do wczasow turystycznych mozna otrzymac po przedtozeniu
u osoby zajmujacej sic obsluga ZFSS, podpisanej przez przelozonego karty
urlopowej wraz z o$wiadczeniem o terminie pobytu na wczasach (Zal.17). Karta
urlopowa powinna zawiera¢ nieprzerwany czas trwania wczasOw turystycznych

W wymiarze, co najmniej 14 dni.

W ciagu roku kalendarzowego pracownik moze skorzysta¢ z dofinansowania do
jedne; formy wczaséw turystycznych lub profilaktycznych. Dzieci o0sob
uprawnionych moga réwniez w ciagu roku korzysta¢ z dofinansowania do jedne;j
z form wypoczynku, sposrdd takich $wiadczen jak: wczasy turystyczne, kolonie,

obozy, zimowiska, zielone szkoty.

» Dzialalno$ci kulturalno - o$wiatowej: upowszechnianie kultury,

oL prowadzenie amatorskich zespotow artystycznych , zakup biletow za wystepy
RS A ”2.\/5‘
Ry 5,

(%
S:l

1 imprezy kulturalne, os§wiatowe i rozrywkowe.
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» Sportu i urzadzen Kkultury fizycznej: w zakresie utrzymywania
urzadzen sportowych, uczestnictwa w roznych formach rekreacji ruchowe;j
1 czynnego udzialu w masowych imprezach sportowych, oraz zakup biletow
na imprezy sportowe (karnety na basen, fitness, sale gimnastyczna, saung,

zuzel, sitownie, kregle itp.).

Srodki przyznawane sa wniosek przedstawicieli poszczegdlnych grup sportowych.
Wysoko§¢  przyznawanych §rodkéw uzalezniona jest od liczby oséb
zainteresowanych uprawianiem poszczegolnych dyscyplin sportowych, jak i jej

rodzaju.

> Wypoczynku w dni wolne od pracy - organizowanego przez firmg

w formie turystyki grupowe;j: zloty, rajdy, spltywy, wycieczki itp.

» Pomocy rzeczowej i finansowej dla uprawnionych: w szczegoélnosci
dla os6b znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji materialnej, w tym takze
przejsciowo o ile stan ten wywotany jest dilugotrwala ciezka choroba,

indywidualnym zdarzeniem losowym, kleska zywiotowa.

Osoby ubiegajace si¢ o pomoc, powinny zlozy¢ umotywowany wniosek wraz

z zalacznikami:

zaswiadczenie o dochodach (odcinek emerytury, renty),

w przypadku choroby zaswiadczenie lekarskie,

- w przypadku zdarzenia losowego ewentualne zaswiadczenie

z Urzgdu Gminy lub innej instytucji,

fakture VAT, dokumentujacq poniesione koszty np. na zakup lekow,

przeprowadzenie badan,

numer konta, na ktore nalezy przela¢ zapomoge.

> Kosztow przejazdu: zwigzanego z wypoczynkiem oraz leczeniem
sanatoryjnym osobom nieuprawnionym do ulg za przejazd koleja lub innymi
srodkami lokomocji, a osiagajacym niskie dochody w przeliczeniu na cztonka

rodziny.
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» Pozyczek przeznaczonych na cele mieszkaniowe:

uzupelnienie wkladu na mieszkanie spodtdzielcze przyznane na

warunkach lokatorskiego lub wlasnosciowego prawa do lokalu,
- uzupelnienie wktadu budowlanego do spdtdzielni mieszkaniowe;,

- uzupehienie wktadu budowlanego w zwiazku z przeksztalceniem
spotdzielczego lokatorskiego prawa do zajmowania lokalu na

spotdzielcze wlasnosciowe prawo do lokalu,

- zakup lokalu mieszkalnego, domu jednorodzinnego, prawa do domu
jednorodzinnego w spodtdzielni mieszkaniowej lub spdtdzielczego

wlasnosciowego prawa do lokalu mieszkalnego,

- uzupehienie wkladu witasnego na budowe¢ domu jednorodzinnego

badz lokalu stanowiacego odrgbna nieruchomos¢,

- pokrycie kosztéw wykupu zajmowanego dotychczas lokalu

mieszkalnego lub domu jednorodzinnego,

- adaptacje pomieszczen na cele mieszkaniowe, oraz rozbudowg badz

nadbudowe budynku mieszkalnego,

- kaucje 1 oplaty wymagane przy uzyskaniu i zamianie mieszkan
pozostajacych w dyspozycji organow gminy i1 zakladow pracy oraz

domach bedacych w zarzadzie innych podmiotow prawa,

remonty 1 modernizacj¢ mieszkan, domdéw jednorodzinnych, oraz

lokali stanowiacych odrgbna nieruchomos¢,

O przyznanie pozyczki moga ubiegaé si¢ wylacznie pracownicy zatrudnieni na czas
nieokreslony, nie bedacy w okresie wypowiedzenia. Porgczenia moga by¢ udzielane
wylacznie przez pracownikow zatrudnionych na czas nieokreslony w ENION S.A.
lub Spotkach objetych wspolng dzialalno$ciq socjalna. Uprawnieni, starajacy sie
przyznanie pozyczki na cele mieszkaniowe powinni zlozy¢ odpowiedni wniosek

(Zat.18)
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Wysokos¢ pozyczek w danym roku okresla Komisja Socjalna, uzalezniajac ja od

wysokosci posiadanych srodkéw pienigznych.
Okres sptaty pozyczek okresla sig:

- na 6 lat w przypadku pozyczki otrzymanej na budow¢ domu badz

wykup mieszkania,

- na 4 lata w przypadku pozyczki przyznanej na remont domu lub

mieszkania.

Pomocy finansowej na cele mieszkaniowe udziela si¢ w formie pozyczek
oprocentowanych w wysokosci 1( jeden)% w stosunku rocznym, a sptata udzielonej
pozyczki powinna rozpoczaé si¢ nie pdzniej niz po uptywie 3 miesigcy od chwili jej

udzielenia.

» pobyty noclegowe w pokojach goscinnych w Zakladowych Osrodkach
Wypoczynkowych,

Powyzsze §wiadczenie mozna uzyskaé po zlozeniu wniosku u osoby zajmujacej si¢
obstuga ZFSS (Zal.19). Okres korzystania z noclegdw nie moze pokrywaé sie

z okresem pobytu na wczasach turystycznych.

> Bony towarowe™ — z okazji §wiat pracownicy otrzymuja bony, ktérych
warto$§¢ kazdorazowo ustala Komisja Socjalna. Wysoko$¢ otrzymanych bondéw
zalezna jest od osigganych dochoddéw. Pracownik moze za nie naby¢ rzeczy
1 produkty w wybranej przez siebie placowce handlowej. Ze wzgledu na dlugi termin
ich realizacji zakupy moga by¢ odroczone w czasie. Bony to coraz czgsciej
stosowane narzedzie motywacji, sa one akceptowane przez pracownikow wszystkich

szczebli.

» Dodatkowe zabezpieczenie emerytalne - pracownicy ENION S.A. mieli
juz od kilku lat mozliwos¢ uczestniczenia w Pracowniczym Programie Emerytalnym
(PPE). Pozostatoscia po funkcjonujacych dotychczas oddzielnie zakladach byty

niezalezne 1 wlasne PPE. Obowiazujaca w Polsce ustawa o pracowniczych

RG

o Bony towarowe — przypominajg pieniadz, ale sa znakami legitymacyjnymi i jego bezgotéwkowym

pierowym substytutem.
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programach emerytalnych nakazata, aby jedna spotka miala jeden program
emerytalny. W tej sytuacji Zarzad ENION S.A. podjal decyzj¢ o unifikacji programu
1 w drodze przetargu wybrat Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych PZU S.A. do
utworzenia nowego PPE. W dniu 29 maja 2007 do Komisji Nadzoru Finansowego
zostal ztozony wniosek o wpis do rejestru nowego PPE dla Pracownikow ENION
S.A. Po rejestracji, ktéra miala miejsce w dniu 21 sierpnia 2007., Srodki
zgromadzone  na  indywidualnych  kontach  (rejestrach)  uczestnikdw
w dotychczasowych Programach zostaty przetransferowane do nowego PPE rowniez
na indywidualne konta otwarte w TFI PZU S.A. Obecne sktadki w wysokosci 7%
wynagrodzenia stanowigcego podstawg¢ naliczania sktadki sa odprowadzane

bezposrednio do TFI PZU S.A.

TFI PZU S.A. nalezy do Grupy PZU — jednej z najwigkszych instytucji finansowych
w Polsce i Europie Srodkowo — Wschodniej. Towarzystwo dziata na rynku od 1999
roku i zajmuje si¢ dzialalnoscig czysto inwestycyjna. Jedynym celem dziatalnosci
funduszu inwestycyjnego jest przynoszenie dochodéw z lokat w réznorodne
instrumenty rynku kapitalowego. Ostateczny zysk poszczegdlnych 0sob
oszczedzajacych w funduszach jest pochodna zyskéw wypracowanych przez akcje,
obligacje i inne lokaty. Dlatego fundusze inwestycyjne w perspektywie kilku lat sa
najbardziej dochodowymi formami oszczedzania. Zyski wypracowane przez
fundusze sa codziennie dopisywane do wartosci zgromadzonych w funduszach
srodkdw 1 wyrazone aktualng cena jednostki uczestnictwa funduszu. Wystepuje tu
efekt ,, kuli $nieznej” 1 tzw. procentu sktadanego — wypracowane zyski sq na biezaco,

ponownie inwestowane.

PPE dla Pracownikow ENION S.A. oparty jest o jednostki kategorii C. Sa one
znacznie korzystniejsze dla uczestnikow niz pozostate jednostki z uwagi na nizsze
wynagrodzenie za zarzadzanie, co skutkuje znacznie wyzsza stopa zwrotu
z inwestycji. Poniewaz jednostki kategorii C sa nowa kategoria stworzonag dla
ENION S.A. nie ma mozliwosci zaprezentowania wynikow historycznych dla tej

kategorii.

Kazdy uczestnik PPE moze wybra¢ najlepsza dla siebie strategi¢ inwestycyjna,

dostosowana do potrzeb, oraz jego ,temperamentu inwestycyjnego”. W PPE
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z funduszami PZU S.A. istnieja dwa programy inwestycyjne, ktére pozwalaja na

dokonanie tatwego wyboru zgodnie z preferencjami uczestnika:

» Program indywidualny — przeznaczony dla osob, ktore chca samodzielnie
decydowac o sposobie lokowania pienigdzy. Sktadki dzielone sa procentowo
pomiedzy wybrane fundusze inwestycyjne wskazane przez uczestnika

w Deklaracji Cztonkostwa.

» Program rekomendowany — przygotowany dla osob, ktore cenig sobie
maksymalna wygodg i preferuja rekomendacje fachowcdw lub po prostu nie
orientuja si¢ w zawilosciach rynku kapitalowego. Przekazane tu sktadki
dzielone sa pomigdzy rdézne fundusze: akcji stabilnego wzrostu oraz
papierow dtuznych. Dzigki temu w chwili przystapienia do programu
uczestnik ma zapewniony podziat wptat pomigedzy fundusze optymalnie

dostosowany do jego wieku.

Glowne zasady programu rekomendowanego:

udziat akcji obniza si¢ wraz z wiekiem uczestnika,

podziat sktadek dostosowany jest do wieku i modyfikowany co 5 lat,

coroczne, automatyczne dostosowanie oszczednosci do proporcji

modelowej dla danego przedziatu wiekowego,

mozliwos¢ rezygnacji z wybranego modelu wplat i przejscia na

Indywidualny Wariant gromadzenia srodkow.

Ponizsza tabela obrazuje wiek i podzial sSrodkéw pomigdzy funduszami.
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Tabela 8. Wiek i podziatl Srodkéw w Programie Rekomendowanym TFI PZU S.A.

Wiek oszczedzajacego | PZU FIO Akcji PZU FI1O0 Stabilnego |PZU FIO Papierow
KRAKOWIAK Wzrostu MAZUREK | Dluznych POLONEZ
do 25 lat 50,0% 50,0% 0,0%
od 26 lat do 30 lat 40,0% 60,0% 0,0%
od 31 lat do 35 lat 30,0% 70,0% 0,0%
od 36 lat do 40 lat 20,0% 80,0% 0,0%
od 41 lat do 45 lat 10,0% 90.0% 0.0%
od 46 lat do 50 lat 0,0% 100,0% 0,0%
od 51 lat do 55 lat 0,0% 87,5% 12,5%
od 56 lat 0,0% 75,0% 25,0%

Zrédio: www.pzu.pl ( 25.06.2008)
W ramach Programu Indywidualnego dostepne jest pig¢ funduszy inwestycyjnych:

PZU FIO Papierow Dtuznych POLONEZ - inwestuje gtownie w obligacje Skarbu
Panstwa i bony skarbowe. Dedykowany osobom, ktére wola unika¢ podwyzszonego
ryzyka i1 oczekuja ochrony realnej wartosci swoich oszczednosci oraz ich wzrostu.

Stanowi dobrg alternatywe dla depozytow bankowych.

PZU FIO Stabilnego Wzrostu MAZUREK — fundusz ten dla zachowania jak
najwigkszego bezpieczenstwa przewazajaca cz¢$¢ swoich aktywow lokuje w papiery
wartosciowe (60% - 100%), jednakze moze réwniez inwestowaé czesciowo w akcje.
Skierowany do o0s6b o umiarkowanym temperamencie inwestycyjnych, ktorzy
oczekuja zysku wigkszego niz zyski z lokat bankowych, czy obligacji przy

jednoczesnym zminimalizowaniu ryzyka inwestycyjnego.

PZU FIO Zrownowazony — laczy cech funduszy inwestujacych w akcje, papiery
dluzne oraz instrumenty rynku pieni¢znego. Inwestuje od 30% - 70% aktywow
w akcje oraz min. 30% w papiery wartosciowe. Okresowe wahania jednostki

uczestnictwa moga by¢ wyzsze, niz w przypadku funduszu stabilnego wzrostu,
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jednakze ze wzgledu na wyzszy udziat akcji w portfelu funduszu moze on przyniesc

inwestorom wiekszy zysk.

PZU FIO Akcji KRAKOWIAK- fundusz inwestuje gléwnie w akcje spodlek
notowanych na GPW w Warszawie. Limit akcji wynosi od 50% do 100% srodkow,
co pozwala w okresach bossy znacznie redukowac ich poziom i ograniczaé straty.
Przeznaczony jest dla osob, ktore akceptuja duze ryzyko inwestycyjne i1 oczekuja

ponadprzecigtnych zyskow w dluzszym okresie.

PZU FIO Akcji NOWA EUROPA - fundusz inwestuje gtdéwnie w akcje oraz kwity
depozytowe emitowane przez podmioty z siedziba w panstwach regionu
europejskich rynkéw wschodzacych. Udziat akcji w portfelu funduszu wynosi od
50% do 100%. Zarzadzajacy dokonuje realokacji aktywow pomigdzy
poszczegdlnymi rynkami krajow znajdujacych si¢ w réznych fazach procesu
konwergencji w celu optymalizacji oczekiwanej stopy zwrotu i ponoszonego ryzyka.
Fundusz przeznaczony jest dla dynamicznych inwestoréw, zainteresowanych
dostgpem do zagranicznych inwestycji poprzez fundusze krajowe i oczekujacych
wysokich zyskow w dlugim horyzoncie inwestycyjnym, akceptujacym przy tym
okresowe, nawet znaczne wahania wartosci powierzonego kapitatu, wynikajace

z okresowych zmian wartosci poszczegolnych sktadnikoéw portfela funduszu.
Warunki uczestnictwa PPE:

» do PPE z TFI PZU S.A. automatycznie przystgpuja wszyscy Pracownicy
ENIONU, ktérzy byli uczestnikami dotychczas funkcjonujacych programéw

emerytalnych,

» nie korzystajacy dotad z PPE moga réwniez przystapi¢ do Programu
1 skorzysta¢, ze sktadki optacanej przez Pracodawce, jesli speiniajq warunki
okreslone w Umowie Zaktadowej, tzn. jesli sa zatrudnieni w ENION S.A. nie

krocej niz 13 miesigcy,

» dobrowolna sktadka dodatkowa optacana ze srodkéw pracownika nie
moze by¢ nizsza niz 20 zt, a suma tych sktadek wniesionych w roku 2007 nie

moze przekroczy¢ 11.091 zi,

» ze sktadek nie sg potracane optaty, a wigc cato$¢ wptat jest inwestowana,
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» s$rodki ze sktadek moga by¢ lokowane w pigciu funduszach o réznym

ryzyku inwestycyjnym,

» pracownik moze w kazdym czasie, do 3 razy w roku, bezptatnie zmienic¢
dyspozycje odnosnie podziatu sktadki miedzy fundusze Ilub wybraé

Rekomendowany Model Wptat.

Korzysci dla Pracownikéw ENION S.A. wynikajgce 7 przystqpienia do PPE:

» skladk¢ podstawowa finansuje Pracodawca, a to oznacza faktyczne

podwyzszenie wynagrodzenia Pracownika o 7%,

» przyszte $wiadczenia z tytutu PPE sa zwolnione z podatku od zyskéw

kapitatowych oraz podatku dochodowego od 0s6b fizycznych,

» dzigki uczestnictwu w PPE Pracownicy maja szans¢ na stabilizacj¢

standardu zycia po przej$ciu na emeryture,

» PPE to szansa dla osdb, ktore ze wzgledu na wiek nie mogty przystapié
do II filaru systemu emerytalnego, a wigc ich $wiadczenia beda

pochodzity tylko ze srodkéw ZUS,

» w przypadku $mierci uczestnika programu, oszcze¢dnosci zgromadzone na
Rejestrze sa dziedziczone przez wskazanych przez pracownika
uposazonych, badz w przypadku ich braku sa dziedziczone przez

ustawowych spadkobiercow.

> Opieka medyczna: Zgodnie z podpisanymi umowami z Zaktadami
Opieki Zdrowotnej( ZUZP) pracownicy objeci sa badaniami przez Ilekarzy
wymienionych specjalnosci:

- internista,

- laryngolog,

- okulista,
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- neurolog,
- kardiolog.

Pracodawca zobowigzal si¢ do pokrywania kosztow badan specjalistycznych
pracownikom, wykonywanych w innych jednostkach sluzby zdrowia, zgodnie
z zaleceniami lekarza sprawujacego profilaktyczng opiek¢ zdrowotng nad

pracownikami.

Przed przystapieniem do pracy kazdy pracownik poddawany jest badaniom

wstepnym, a w czasie zatrudnienia badaniom okresowym na koszt Pracodawcy.

Na terenie Spotki funkcjonuje Ambulatorium Zakladowe, w ktdrym w godzinach
pracy mozna skorzysta¢ z ustug lekarzy stomatologow, uzyskaé¢ dorazna pomoc
pielegniarki, jak roéwniez wykona¢ badanie EKG, czy skorzysta¢ z zabiegdw typu

magnetronik i laser.

Corocznie prowadzone sa akcje szczepien ochronnych dla zatogi. W okresie
jesiennym sg to szczepienia przeciwko grupie, a w okresie wiosennym
przeprowadzane sa szczepienia przeciwko kleszczowemu zapaleniu mézgu, ktdrymi

objeci sa pracownicy wykonujacy prace w terenie.

» Urlop zdrowotny: Pracodawca zobowiazat si¢ do udzielania ptatnego urlopu
zdrowotnego z przeznaczeniem na leczenie w osrodku sanatoryjnym lub

profilaktyczno — leczniczym (ZUZP):

» Pracownikom, u ktérych lekarz medycyny pracy w wyniku badan
okresowych lub kontrolnych stwierdzi pogorszenie stanu zdrowia,
a w szczegolnosci w zwiazku z wypadkiem przy pracy, gruzlica, choroba
zawodowa zwiazana z zatrudnieniem przy pracy w warunkach szkodliwych

1 szczegoblnie uciazliwych — nie cz¢sciej niz 1 raz w roku.

» Pracownikom, ktérzy co najmniej 15 lat wykonywali prac¢ w warunkach
szczegllnych lub w szczegdlnym charakterze w ENION S.A. — nie czgsciej

niz co 5 lat.
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» Pozostalym pracownikom po 20 latach pracy w ENION S.A. — nie

czesciej niz co 7 lat.

Wymiar urlopu zdrowotnego wynosi 5 dni roboczych. Za czas urlopu pracownikowi
przystuguje wynagrodzenie, jak za urlop wypoczynkowy. Wydatki zwigzane
z pobytem pokrywa Pracodawca z ZFSS.

> Akcje pracownicze: Zarzad Spotki dziatajacej pod firmag ENION GRUPA
TAURON S.A. z siedziba w Krakowie przy ulicy Zawitej powstatej z potaczenia
nastepujacych spotek dystrybucyjnych: Beskidzka Energetyka S.A. , Bedzinski
Zaktad Energetyczny S.A., Zaktad Energetyczny Czg¢stochowa S.A., Zaktad
Energetyczny Krakow S.A., Zaktad Energetyczny Tarnéw S.A. dzialajac w imieniu
Ministra Skarbu Panstwa na podstawie przepisdw ustawy z dnia 30sierpnia 1996
roku o komercjalizacji 1 prywatyzacji (tj. Dz. U z 2002 r. Nr 171 poz. 1397 z pdzn.
zm.) oraz §14 ust.1 Rozporzadzenia Ministra Skarbu Panstwa z dnia 29 stycznia
2003 r. w sprawie szczegoétowych zasad podziatu uprawnionych pracownikéw na
grupy, ustalenia liczby akcji przypadajacych na kazda z tych grup oraz trybu
nabywania akcji przez uprawnionych pracownikéw(Dz. U 2006 r. nr 35 poz.303)
oglasza o przystapieniu do nieodptatnego zbywania przez Skarb Panstwa 453.977
akcji Spotki ENION GRUPA TAURON S.A. uprawnionym pracownikom. Umowy
zbycia akcji zawierane beda poczawszy od 20 sierpnia 2008 r. do dnia 12 listopada
2008 r. w siedzibach poszczegdlnych Oddziatéw Spoétki. Po uplywie terminu
12 listopad 2008 r. prawo do nieodptatnego nabycia akcji wygasa.

> Rozwaj personelu: Zaktad dba o rozwoj swoich pracownikow, maja oni
mozliwos¢ podnoszenia swoich kwalifikacji poprzez udziat w réznego rodzaju
formach doksztalcania. Dzigki zastosowaniu zintegrowanego narzedzia do
zarzadzania kapitalem ludzkim, jakim jest SAP HR oferowanym przez firm¢ SAP
Polska, pracownicy maja dostgp do nowoczesnego mechanizmu zarzadzania
szkoleniami, ktory umozliwia organizowanie szkolen wewngtrznych oraz

zarzadzanie szkoleniami zewngtrznymi.

109

"4
Y,
G)
1_
(3
c
Lo Y Q
(=
&
IS
S
&
W

e



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -
2

Narzedzie dostarczone przez SAP obejmuje nastgpujace zagadnienia:
- katalog szkolen,

- planowanie i kontrola wykorzystania budzetu szkoleniowego,

- okreslenie zapotrzebowania na szkolenia,

- rezerwacja pomieszczen i zasobow,

- planowanie terminow szkolen,

- rejestracja uczestnikdw 1 rezerwacje,

- samoobstuga pracownikdéw,

- rozliczanie kosztdw szkolen

- korespondencja seryjna i raportowanie.

Wykorzystanie narzedzi do samoobstugi pracownikéw pozwala im na
samodzielne przegladanie katalogu dostgpnych im szkolen i wstgpne zglaszanie
uczestnictwa. Przyjecie zgloszenia przez pracownika uwarunkowane jest
spelnieniem przez niego odpowiednich wymagan zwigzanych z posiadanymi
kwalifikacjami i dotad zaliczonymi szkoleniami. W przypadku, gdy pracownikowi
brakuje szkolen, ktore sa wymagane jako poprzedzajace, przy prdbie rezerwacji
podana zostaje informacja, jakich wymagan wstepnych pracownik nie spetnia. Taki
mechanizm kontrolny gwarantuje eliminacj¢ przypadkdw zapisywania si¢ na
szkolenie nieodpowiednie dla pracownika ze wzglgdu na tres¢ lub stopien
zaawansowania. Dzigki mechanizmowi samoobstugi pracownik moze samodzielnie
sprawdzi¢ stan swoich rezerwacji i dowiedzie¢ si¢ czy nie nastapity jakies zmiany
w terminie, badZ lokalizacji szkolenia. Moze tez w uzasadnionych przypadkach
odwota¢ swoje uczestnictwo np. z powodu choroby. W ten sposdb znacznie
zmniejsza si¢ liczba rutynowych dziatan jakie dotychczas wykonywaty osoby
z dzialu personalnego organizujace szkolenia, a zwigksza si¢ osobisty udzial
pracownika w tym procesie. Samodzielnie dokonanie zgtoszenia przez pracownika
jest weryfikowane przez przetozonego 1 zatwierdzane do realizacji, po

rontrolowaniu limitu wartosci szkolen dostgpnych dla pracownika.
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Po zakonczeniu szkolenia zintegrowany system ,,Zarzadzania szkoleniami”
wraz z ,, Rozwojem kadr” pozwala automatycznie przetozy¢ informacj¢ o udziale

w szkoleniu na podniesienie kwalifikacji pracownika.

Oprécz korzysci S$cisle mierzalnych takich jak redukcja liczby tworzonych
1 dostarczanych pracownikom dokumentdéw, pojawiaja si¢ korzysci niemierzalne,
takie jak =zaangazowanie w proces szkoleniowy. Jak pokazuja badania
przeprowadzone w firmie dziatanie systemu samoobstugi pracowniczej w dziedzinie

szkolen jest wysoko oceniane przez pracownikow.

Duza popularnoscia wsréd pracownikdéw cieszg si¢ szkolenia typu
e — learning. Jest to nowa technika szkolenia w firmie, dzialajaca w oparciu
o Internet 1 Intranet. Pracownicy szkola si¢ w czasie, ktory jest dla nich
najwygodniejszy, zawsze moga wrdci¢ do informacji, ktore juz przyswajali, nie tracq
czasu na dojazd na szkolenie, w tym samym czasie moze szkoli¢ si¢ dowolna liczba
pracownikow. Poniewaz kazdy kurs konczy si¢ testem sprawdzajacym przetozony
ma mozliwos¢ weryfikacji stopnia przyswojonej przez pracownika wiedzy. Wyniki
tych testow pozwalajg wykry¢ istniejace luki w wiedzy pracownika, a to pozwala na
ewentualne skierowanie na kolejny kurs. Bardzo wazne w przypadku firmy, ktéra
posiada 5 Oddziatéow jest fakt, ze kazdy uczestnik kursu otrzymuje taki sam zestaw
informacji przekazany w ten sam sposob. Pozwala to na wyeliminowanie
sprzecznosci, ktére czgsto mialy miejsce z racji odbywania tych samych tematycznie
szkolen, ale prowadzonych przez rdznych specjalistdw, co niejednokrotnie

prowadzito do rdznej interpretacji tego samego przepisu.

Dla lepszego zobrazowania tematu przyjrzyjmy si¢ dokladniej formom

doksztalcania w 2007 roku :
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Tabela 9. Szkolenia w 2007 roku

Formy szkolenia Liczba uczestnikéw
Studia techniczne 7
Studia ekonomiczne 13
Studia podyplomowe 12
Szkolenia z zakresu BHP; 493
Eksploatacja urzadzen i instalacji elektrycznych 402
Z zakresu finans6w i rachunkowosci 52
Informatyczne 83
Z zakresu marketingu i zarzadzania 52
Z zakresu obstugi klienta 298
Z zakresu ubezpieczen zdrowotnych i spotecznych 16
Z zakresu podatkow 8
Inne specjalistyczne 86
Kursy jezykowe 54
Seminaria i kursy 552

Zrodlo: opracowanie wilasne

Po zakonczonych szkoleniach wydawane sga pracownikom §wiadectwa ukonczenia,
ktorych kopie trafiajq do akt kazdego uczestnika.

Raz do roku Kierownik Dzialu Pracowniczego zobowigzany jest do sporzadzenia
1 przedstawienia Dyrektorowi Naczelnemu raportu dotyczacego efektywnos$ci oraz
wplywu podniesionych kwalifikacji na dzialanie poszczegdlnych komorek
organizacyjnych. Raport pokazuje roéwniez przelozenie si¢ efektywnosci
inwestowania w wiedze pracownikow na twarde wskazniki ekonomiczne firmy.
W tym celu Dzial Pracowniczy prowadzi systematyczng ocen¢ przebiegu i efektow

prowadzonych szkolen.

Pracodawca kieruje i finansuje pracownikom podwyzszanie kwalifikacji w szkotach

ednich 1 wyzszych zgodnie z przyjetymi w ENION S.A. zasadami zawartymi
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w ,,Wytycznych w sprawie zasad zarzadzania kapitalem ludzkim w ENION S.A.”
O skierowanie na takie studia moze ubiega¢ si¢ osoba zatrudniona na czas
nieokreslony, po przedstawieniu pisemnego wniosku zaakceptowanego przez
przetozonego, oraz Dyrektora Pionu. Akceptacja Dyrektora Naczelnego nastgpuje po
przeanalizowaniu zgodnos$ci kierunku studidow z zajmowanym stanowiskiem, oraz
przedstawieniu przez pracownika zaswiadczenia o pozytywnym zaliczeniu
pierwszego roku studidw. Wysokos¢ dofinansowania oraz liczba dni urlopu
szkolnego jest kazdorazowo ustalana i moze wynosi¢ do 100%. Pracownik
zobligowany jest do podpisania umowy, w ktérej zobowiazuje si¢ do odpracowania
okreslonego czasu po zakonczeniu studiow, oraz ewentualnego zwrotu kosztéw

nauki i urlopu szkolnego w momencie nie ukonczenia nauki w terminie( Zat.20).

Duzym wyzwaniem staty si¢ niedawno wprowadzone szkolenia dla kadry
kierowniczej, ktédre miaty na celu zwrocenie uwagi na pewien nowy trend tzw.
,odwrdcenie piramidy”. To podejscie modwi o tym, ze kierownik( lider) powinien by¢
wsparciem dla swoich ludzi i stuzy¢ im pomoca, by¢ na dole, a nie na gorze
piramidy. Ten rodzaj podejscia do zarzadzania zwigksza jego elastycznos$c
i przynosi wigksze efekty, wymaga jednak duzo dobrej woli i zaufania do
pracownikow. Poniewaz jest to stosunkowo nowa forma ci¢zko dzisiaj powiedzie¢
jak beda wygladaly w przysztosci efekty tych szkolen. Obecnie mozna
zaobserwowac faze przetamywania si¢ kierownikéw oraz pracownikéw w kierunku
zachodzacych zmian. W niektérych dziatach juz mozna zaobserwowaé pewne
zmiany zachodzace pod ich wptywem, w innych pojawiajace si¢ opory. Zwykle tak
bywa w przypadku wprowadzanych nowosci maja one zaréwno zwolennikow

jak 1 przeciwnikdw.

» Taryfa pracownicza: pracownikom objetym ZUZP przystuguje prawo do
korzystania z energii elektrycznej w ilosci nie przekraczajacej 3000 kWh w roku,
srednio 250 kWh miesi¢cznie w nie wigeej niz 2 uktadach pomiarowych wskazanych
przez pracownika. Odptatnos¢ za zuzycie 1kWH energii elektrycznej stanowi 20%
wartosci cen 1 stawek optat za energi¢ elektryczna 1 skladnika zmiennego optaty
przesytlowej normalnie ogoélnie obowiazujacej taryfy dla gospodarstw domowych.

Pozostata czgs$¢ odptatnosci ponosi Pracodawca. Za energie zuzyta w ilosci ponad
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250 kWh S$rednio miesigcznie w roku pracownik ptaci wedlug taryfy ogdlnie

obowiazujacej. Rozliczenie nastgpuje w okresach dwunastomiesiecznych.

Pracownik nabywa prawo do korzystania ze znizki po przepracowani roku
u Pracodawcy, udowodnienie nielegalnego poboru energii elektrycznej powoduje

utrat¢ do uprawnien.

Emeryci 1 rencisci, ktorzy z dniem przejscia na §wiadczenia mieli prawo do znizki,
oraz wdowy (wdowcy) 1 sieroty pobierajace renty po zmartych pracownikach
z dniem 01.01.2006 nabyty prawo do ekwiwalentu pieni¢znego wyplacanego 2 razy

do roku.

» Zwolnienia z ryczaltowej oplaty za priylgcz Ilub zwigkszenie mocy:
pracownicy zatrudnieni na czas nieokre§lony maja prawo do zwolnienia
z ryczalttowej optaty przytaczeniowej do sieci lub zwigkszenia mocy przytaczeniowe;j
w przypadku gdy wnioskowana moc, wylacznie dla potrzeb gospodarstwa

domowego, nie przekracza 25 kW.

Pracownik moze skorzysta¢ ze zwolnienia jeden raz w trakcie zatrudnienia
w ENION S.A., po spetnieniu wymagan wynikajacych z aktualnie obowiazujacych
przepisow prawa budowlanego. Pracownik ponosi calkowite konsekwencje
podatkowe (zgodnie z Ustawa o podatku dochodowym od o0séb fizycznych)

wynikajace ze zwolnienia z oplaty.

Jak w wigkszosci polskich firm tak i w ENION S.A. Odziat w Tarnowie
stosowane sga rdwniez takie formy motywacji pozaptacowej jak samochody
stuzbowe, komputery osobiste, czy telefony komdrkowe z limitem kwotowym na
rozmowy. Limit jest zalezny od zajmowanego stanowiska w hierarchii

organizacyjnej.
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4.3 Ocena motywaciji pozaptacowej w badanej firmie i propozycje

Zzmian.

Niewatpliwie dla kazdego pracownika wazny jest istniejacy w firmie system
motywacji pozaptacowej, ktory oferuje mu pakiet dodatkowych korzysci nie tylko ze
sfery materialnej. Dla pracodawcy odpowiednio dobrana motywacja to sposéb na
zatrzymanie cennych pracownikdéw 1 pozyskanie nowych. Coraz wigcej
pracodawcodw zdaje sobie sprawg, ze sama pensja nie wystarcza pracownikowi.
Dlatego koszty ponoszone przez pracodawce na dodatkowe formy motywacji chod
stanowig wydatek dla firmy to odpowiednio uzyte przynosza po pewnym czasie

zysk.

Badajac jaki wplyw ma system motywacji pozaptacowej na pracownikow
i jak go postrzegaja mozemy oprzec si¢ na wynikach przeprowadzonej ankiety.
Wyniki ksztattuja si¢ nast¢pujaco:

Analiza uzyskanych informacji dla poszczegolnych obszarow:

Obszar I — Organizacja:
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Organizacja - wplyw jakos$ci zorganizowania firmy na
wykonane zadania
B TAK TONIE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zadania stawiane przed pracownikiem sg 65%

jasno okreslone ;

Reguly i procedury stosowane w firmie
utatwiajg prace

)

Zakres obowigzkow pracownika jest 70% e
; | 307% |

zrozumiaty e
Firma podejmuje dziatania zmierzajace do ——5Eo
75% | 25% |

zatrzymania dobrych pracownikow > —
Pracownicy przygotowywani sa do objecia w

przysziosci innych stanowisk

i

Czes¢ pracownikow jest przecigzona praca,
podczas gdy inni maja jej za mato

40% 60%

Konflikty pracownicze rozwiazywane sga
zgodnie z przepisami Prawa Pracy

- J

85%

Wykres 4. Organizacja — Wplyw jakoS$ci zorganizowania firmy na wykonywane
zadania.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

1. Srednio co trzeci ankietowany uwaza, ze zadania stawiane przed pracownikami sa
jasno okreslane, pracownik wie jaka pracg i w jaki sposob powinien wykonac. Tylko
35% grupy badanych uwaza, ze nie wie, czego od nich si¢ wymaga. Sytuacja ta jest
stosunkowo dobra, ale nie nalezy bagatelizowac tej grupy osdb, trzeba zbadaé
doktadniej, na czym polega problem.

2. Niewiele ponad polowa badanych uwaza stosowane w firmie reguty i procedury za
zrozumiale. Konieczne jest przeanalizowanie tego obszaru celem znalezienia
przyczyny. Moze ona wynika¢ z trudnosci interpretacji istniejacych regut i procedur,
ale mozliwa jest tez ich nieznajomos¢.

3. 70% badanych uznaje swoj zakres obowiazkdéw za zrozumialy, tylko 30%

udzielito negatywnej odpowiedzi. Moze to sugerowac, iz warto przyjrzec si¢
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niektéorym zakresom stanowisk, podda¢ je analizie i ewentualnej korekcie, celem
jasniejszego sformutowania stawianych pracownikom wymagan.

4. 75% ankietowanych uwaza, ze firma doklada staran aby zatrzymac najlepszych
pracownikow. Jest to dos¢ istotny czynnik wplywajacy na zaangazowanie
pracownikow w proces pracy. Celem lepszego wytaniania dobrych pracownikow
nalezy w firmie wprowadzi¢ system okresowych ocen pracowniczych, sluzacy
przekazywaniu informacji zwrotnej dla poszczegdlnych pracownikéw, o ich
indywidualnym poziomie wykonywania pracy w stosunku do przyjetych zatozen
organizacjl.

5. 45% pytanych pracownikdw uwaza, ze pracownicy nie sg przygotowani do objecia
w przysztosci innych stanowisk. Swiadczy to o koniecznosci wprowadzenia procesu
Sciezki kariery zawodowej. Istotnym pozytywnym elementem wdrozenia takiego
procesu sa: zwickszenie zaangazowania w prace, skorelowane ze stanowiskiem
dobrze dopasowane systemy szkolen pracowniczych, stworzenie awaryjnego planu
zastepstw, zapewnienie rozwoju kadry rezerwowe;.

6. 40% badanych stwierdza, ze wystgpuje zauwazalne nierdwnomierne oblozenie
praca. W kazdej dowolnej firmie mozna trafi¢ na takie opinie. Warto podjac
dzialania majace na celu weryfikacj¢ istniejacych opiséw stanowisk pracowniczych
wraz z ich wymiarami. Opis tych stanowisk pozwala osobom zarzadzajacym na
uzyskanie przejrzystosci w tym temacie 1 na identyfikacje waskich gardet
w procesach przeptywu informac;ji.

7. 85% przyznaje, ze roznorakie konflikty powstajace w ramach obowiazkow
pracowniczych sg rozwigzywane zgodnie z istniejacymi przepisami Prawa Pracy.
Duzy odsetek odpowiedzi TAK dowodzi, ze pracodawca dziata zgodnie

z obowiazujacymi przepisami, co daje pracownikom poczucie bezpieczenstwa.

Obszar II — Polityka personalna:
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Polityka personalna

TAK @ NE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Odpowiada mi sposob kierow nia
przetozonego

Przetozony rozmawia ze mna na temat
mojego rozwoju zawodowego

Przetozony dba o moj rozw 6j zawodowy

Biore udziat w szkoleniach podnoszacych
kwalifikacje

Odczéwam che¢ podnoszenia swoich
kw alifikacji

Mam mozliwos$¢ rozwoju zawodowego

Ocena bezposredniego przetozonego wplywa
na awans

Decyzje podejmowane przez przelozonego sa
racjonalne

W sytuacji konfliktowej przetozony
koncentruje si¢ na sposobie rozw.problemu

N

Wykres S. Polityka personalna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

1. 65% ankietowanych uwaza sposob kierowania przelozonego za zadawalajacy.
35% nie podziela tej opinii.

2. Kadra kierownicza nie posiada obecnie narzedzi ani procedur w oparciu, o ktdre
mozna planowaé rozwoj pracowniczy. Wynikiem tej sytuacji jest 55% odpowiedzi
NIE dotyczacych rozmowy przelozonego z pracownikiem na temat rozwoju
zawodowego, oraz negatywna odpowiedz 65% badanych w zakresie dbatosci
przetozonego o podnoszenie kwalifikacji. Niewielki jest tez odsetek o0sob
uwazajacych, ze ocena przetozonego ma wplyw na awans zawodowy, takiej
odpowiedzi udzielito 40% badanych.

3. Ponad polowa ankietowanych bierze udzial w podnoszeniu kwalifikacji
w roznorodnych formach. Cheé podnoszenia kwalifikacji wyrazitlo 43% badanych.
Wida¢ tu porownywalne wyniki 56% podnoszacych do 43% chcacych si¢ rozwijaé
zawodowo. Jednak przy dysponujacych w tej ankiecie danych nie jesteSmy w stanie
doktadnie okresli¢ czy te grupy si¢ pokrywaja, czy istnieje tylko przyblizona

yiezno$¢ wyniku procentowego.
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4. Srednio, co trzeci ankietowany uwaza, ze decyzje podejmowane przez kierownika
sq racjonalne. Podobnie ksztattuja si¢ odpowiedzi dotyczace rozwigzywania
probleméw. Wynika z tego, ze przetozeni duza wage przywiazuja do sposobu
1 procedur rozwigzania spornych sytuacji. Ponizej wykres przedstawiajacy
procentowy udzial sposobow rozwiazywania konfliktéw przez kierownictwo

zakladu.

4 N

Sposoby rozwigzywania konfliktow

interwencja 5
trzeciej osoby E

wymuszanie 5%

unikanie 12% |

odwlekanie 20%

negocjacje 27%

kompromis 33% |

Wykres 6. Sposoby rozwiazywania konfliktow
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Obszar III — Zadowolenie z wykonywanej pracy:
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Zadowolenie z pracy

m TAKO NE|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Jestem zadowolony z wykonywanej pracy

Wiem czego sie ode mnie w pracy oczekuje

Przetozony dazy mnie zufaniem

Przelozony jest otwarty na moje pomysly i
whioski

Powierzona zadania wykonuje
odpowiedzialnie

Za dobre wykonanie zadania otrzymuje
pochwate

Za zle wykonanie zadania jestem upomniany i
wskazane s3 btedy jakie popetnitem

Wiedza z odbytych szkolen jest pomocna w
wykonywniu powierzonych mi zadan

Wiem wedtug jakich krytriow moja praca jest
oceniana

Wykonywana praca oceniana jest
sprawiedliwie

-

Wykres 7. Zadowolenie z pracy
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

1. Srednio 65% badanych pracownikéw deklaruje swoje zadowolenie
z wykonywane] pracy. Podobny przedzial ksztaltuje si¢ w przypadku wiedzy
dotyczacej oczekiwan pracodawcy wzglegdem pracownika. Mozna domniemacd, ze
podobnie glosowala ta sama grupa osob, gdyz wiedza o tym, czego si¢ od nas
oczekuje, moze by¢ kluczem do zadowolenia z wykonywanej pracy.

2. Wigkszos$¢ stanowiaca 70% prog uwaza, ze wywiazuje si¢ W Sposob
odpowiedzialny z powierzonych zadan, 30% przyznaje si¢ do swojej niesumiennosci.
Co do stopnia tej oceny nasuwajq si¢ pewne watpliwosci po raz kolejny widac, ze
konieczne jest wprowadzenie ocen okresowych. Sa one rowniez niezbedne, aby
podnies¢ oceny pozytywne w obszarze pochwal czy upomnien za wykonywane

wdania, brak informacji zwrotnej powoduje, ze pracownik nie do konca wie jak
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wywigzal si¢ z powierzonego mu zadania 1 wedtug jakich kryteriow oceniana jest
jego praca.

3. Grupa deklarujaca, ze szkolenia sa im pomocne w wykonywaniu powierzanych
im zadan jest zblizona procentowo do poprzednich danych dotyczacych szkolen.
Mozna przypuszczaé, i1z 43% ankietowanych, to zblizona grupa osob.

4. Ponad potowa z zapytanych osob przyznaje, ze uwaza ocen¢ swojej pracy za

sprawiedliwa.

Ten obszar ankiety zawieral rdwniez dwa pytania otwarte dajace mozliwosc
indywidualnego wypowiedzenia si¢ pracownikowi na temat zalet i wad badanej
firmy.

Ponizsze wykresy przedstawiaja najczesciej podawane odpowiedzi:

Zalety firmy

Wynagrodzenie 42% |

Swiadczenia socjalne 38% [

Pewnos¢ zatrudnienia 33% [

Dobre warunki pracy 28% [

Dobre relacje z przetozonym 25% [

Pozycja firmy 23% [

Mozliwo$ ¢ podnoszenia kw alifikacji 18% |

Lokalizacja 15% [

- /

Wykres 8. Zalety firmy
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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Wady firmy

Niskie wynagrodzenie 31%

Zta organizacja pracy 22% |

Uciazliwe warunki

21% |
pracy

Btedy kierownictwa 18% |

Sztywny czas pracy 14% |

Uktady kolezenskie 8% |
\_ /

Wykres 9. Wady firmy
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Obszar IV — Warunki pracy — ocena jakosci warunkow:
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Warunki pracy - ocena jakosci warunkow

TAK EINIE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

l

Jestem zadowolony z warunkéw pracy 73% 27%

Dobre relacje z przetozonymi 65%
Przetozony jest obiektywny 55% 45% |

Mozliwo$ ¢ samodzielnego podejmowania

; 45% 55% ]
decyzji
Poczucie stabilno$ci zatrudnienia 75%
. . lo
Otrzymuje wsparcie przetozonego w — 0% |

realizacji powierzonych zadan

Wykres 10. Warunki pracy — ocena jakosci warunkow
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

1. Duzy odsetek ankietowanych uwaza warunki pracy za zadawalajace, tylko 27%
z zapytanych udzielilo na to pytanie negatywnej odpowiedzi.

2. Srednio 75% os6b deklaruje poczucie statosci zatrudnienia. Jest to wysoki wynik,
watpliwos$¢ budzi fakt czy nie wynika on tylko z gwarancji zatrudnienia, jakimi sa
objeci pracownicy. Mozna si¢ bgdzie o tym przekona¢ monitorujac sytuacje wraz
z kurczeniem si¢ okresu gwarancji. Nalezy pomysle¢ nad systemem rozwoju
pracowniczego, aby nie okazato sie, ze pracownicy nie widzac perspektyw rozwoju
przed soba nie beda chceieli pozosta¢ w przedsigbiorstwie.

3. Mniej niz potowa badanych ma mozliwos¢ samodzielnego podejmowania decyzji,
konieczna jest weryfikacja tej sytuacji 1 zbadanie jej przyczyny. Czy jest to wynik
zwiazany z rodzajem wykonywanych zaj¢c czy tez ztej organizacji pracy.

4. Srednio, co trzeci ankietowany ma dobre relacje z przetozonymi i otrzymuje jego
wsparcie w realizacji powierzonych mu zadan. Wigce] niz potowa zapytanych

przyznaje, ze przetozony jest obiektywny.
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W tym obszarze zawarto w ankiecie pytanie otwarte dotyczace najczestszych
przyczyn odej$¢ z pracy. Na najwyzszych miejscach znalazty si¢ zbyt niskie
wynagrodzenie 1 brak mozliwosci awansu. Sporo osoéb wskazalo niskie
wynagrodzenia niewatpliwie ma to zwigzek z otwarciem zagranicznych rynkéw
pracy dla Polakéw, duza emigracja zarobkowa powoduje, ze wiele ludzi nie chce
pracowac za proponowane przez firm¢ wynagrodzenia. Niewatpliwe nie mozna tego
problemu bagatelizowaé, tym bardziej ze coraz mniej che¢tnych pojawia sig¢
w miejsce osob zwalniajacych si¢, sa to czgsto osoby ktore po przepracowaniu
okresu probnego zwalniaja si¢, badZ nie maja dalej przedtuzonej umowy. Problem
zwolnien z tytutu niskich wynagrodzen najczesciej dotyczy stanowisk robotniczych,
a o wykwalifikowanych i posiadajacych praktyke w zawodzie energetykow nie jest
obecnie tatwo na rynku pracy.

Brak mozliwosci awansu to kolejna przyczyna zwalniania si¢ pracownikow
z firmy, problem dotyczy raczej pracownikdw umyslowych i spowodowany jest
niewatpliwie brakiem jasno okreslonych $ciezek kariery zawodowej w firmie.
Ponizej wykres najczestszych przyczyn odejs¢ z firmy wedlug ankietowanych:

- N

Przyczyny odejscia z pracy

Niskie wynagrodzenie 36%

Brak mozliwosci
awansu

26%

Lepsza oferta pracy 23%

Uciazliwe warunki
pracy

18%

Konflikt z przetozonym 15%

- J

Wykres 11. Przyczyny odejscia z pracy.
rodlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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Obszar V — Komunikacja w firmie:

- D

Komunikacja w firmie

ETak ONIE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Dobre relacje ze o o
wspotpracownikami Bl

Pracownicy na réznych
stanowiskach
przekazuja sobie
potrzebna wiedze

75% 25%

Przetozony dzieli sie ze
mna swoja wiedzg i 65% 35%
doswiadczeniem

Nie obawiam sie
rozmawia¢ z
przetozonym o
trudnych sytuacjach

55% 45%

Przyznaje sie do
popetnionych biedéw

- J

65% 35%

Wykres 12. Komunikacja w firmie
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

1. Poziom badanego obszaru wskazuje na to, ze pracownicy w grupach efektywnie
komunikuja si¢ pomi¢dzy soba. Przekazuja sobie potrzebna wiedze 1 doswiadczenie.
Pewna niedoskonaloscig jest, ze tylko 65% ankietowanych wskazuje na dzielenie si¢
przetozonego z podwladnymi swoja wiedzg 1 doswiadczeniem. Nalezy dazy¢ do
poprawy tej sytuacji w catej organizacji.

2. Srednio polowa zapytanych ma obawy przed rozmowa z przelozonym
o trudnych sytuacjach, 35% nie przyznaje si¢ do popetlionych bledow. Zasadnym
wydaje si¢ podjecie dzialan w kierunku stworzenia takiego kanalu komunikacji,
ktéry umozliwi zglaszanie przez pracownikdw swoich obserwacji bezposrednio do
osob odpowiadajacych za zarzadzanie zakladem lub do komdrki zarzadzajacej
personelem. Pozwoli to w przyszlosci na przeciwdziatanie dyskryminacji

‘acownicze;.
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W  powyzszych badanych obszarach w zakresie analizy metryczki
statystycznej nie wystapily istotne =zaleznosci pomigdzy wiekiem 1 plcig
respondentéw, a udzielonymi odpowiedziami. Nikte zaleznosci wynikaja tez

z analizy udzielonych odpowiedzi, a posiadanego wyksztatcenia.

Obszar VI — Formy motywacji pozaplacowej — ocena stopnia ich waznosci:

4 )

Formy motywacji pozaptacowej - ocena stopnia ich waznosci

Bony towarowe

Telefony komérkowe

Taryfa pracownicza

Swiadczenia socjalne

Samochody stuzbowe

Gw arancje zatrudnienia

Pracow niczy Program Emerytalny
Warunki pracy

Opieka medyczna

Mozliwos$ ¢ podnoszenia kwalifikacji
Mozliwos$¢ awansu

Znizka na przytacz

Urlop zdrowotny

. J

Wykres 13. Formy motywacji pozaplacowej — ocena stopnia ich waznosci
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Tak czg$¢ ankiety wymagata oceny stopnia waznosci poszczegolnych
czynnikow motywacji dla pracownika. W tym celu ankietowani musieli
przyporzadkowaé odpowiednie liczby okreslajace stopien ich uszeregowania
w hierarchii od najwyzszej (najwazniejszy) do najnizszej (mato wazny). Jak widaé
na powyzszym wykresie na najwyzszym miejscu znalazly si¢ bony towarowe. Moze
to trochg dziwne, bo przynajmniej w moim odczuciu nie sa one elementem specjalnie

. motywujacym, ale wynik sam mowi za siebie. Zreszta podobne wyniki mozna
‘e,wszx LA Blzy,

. J(/‘

wbserwowac analizujac rézne publikacje na temat motywacji pozaplacowej.
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W Polsce bony 1 talony, za ktére mozna naby¢ towary lub zaptaci¢ ustugi
w sklepach 1 placowkach handlowo - ustugowych sa dzi$ stosowane nie tylko przez
duze firmy, ale takze przez male i $rednie przedsigbiorstwa. Sprawdzajq si¢ zarowno
jako $wiateczny bonus, lub okolicznosciowy dodatek do wynagrodzenia w gotdwce.
Sa wygodng 1 mniej kosztowna alternatywa dla paczek zywnosciowych lub koszy ze
stodyczami. Pracodawcy w naszym kraju przyznaja je zatrudnionym dopiero od
kilku lat, podczas gdy na Zachodzie bony jako narzedzie polityki socjalnej sa znane
1 stosowane z powodzeniem znacznie dluzej. Do Polski trafily w potowie lat 90.
Poczatkowo spoleczne nastawienie do bonow byto negatywne, ale po kilku latach
polscy pracownicy nie tylko do nich przywykli, ale traktuja bony jako mity prezent
od zaktadu pracy i pewnego rodzaju wsparcie materialne™.

Kolejne miejsce w sondazu zaj¢to posiadanie telefonu komdrkowego, ten
ranking tez nie powinien nikogo dziwi¢ jest poréwnywalny z publikowanymi
w prasie. Telefon czy samochdd stluzbowy, ktoéry tu znalazt si¢ w tym badaniu na
5 miejscu (7 stopien waznosci) to nieodzowne dzi§ narzedzia pracy dla wielu
pracownikow.

Swiadczenia socjalne i taryfa pracownicza to forma motywacji skierowana do
wigkszosci zatogi. Niewatpliwe w obecnym czasie tak bogaty pakiet socjalny to atut
firmy, 1 co wida¢ z przeprowadzonej ankiety ceniony przez pracownikow. Taryfa
pracownicza to bonus, oferowany pracownikom z racji specyfiki badanej firmy,
pracownicy sa bardzo do niego przywiazani i cho¢ byly juz prace zmierzajace
w kierunku przeliczenia ryczaltu i wilaczenia tej formy w place zasadnicza nie
zyskaty one aprobaty wigkszosci pracownikow.

Po $rodku analizowanego obszaru znalazly si¢: gwarancje zatrudnienia, PPE,
warunki pracy, opieka medyczna 1 mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji. Ta czesc
ankiety okazala si¢ takze podatna na wiek ankietowanych w przedziale 41 — 50
1 powyzej 50 lat mozna zaobserwowa¢ wigksza wage dla gwarancji zatrudnienia,
opieki medycznej, czy PPE. Przedzial wiekowy 16- 30 1 31-40 lat zdecydowanie
bardziej ceni sobie mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, czy mozliwos¢ awansu.
W pozostaty formach motywowania nie jest juz tak widoczna réznica w klasyfikacji

punktowej ze wzgledu na wiek respondentdw.

VIS SZKOLA By, "
. % S

RG

o A. Piotrkiewicz, Kupony podarunkowe. Swiateczne premiowanie korzystne dla pracodawcy

yracownika. ,, Gazeta Prawna” 2005 nr 44
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Najnizsze w klasyfikacji miejsce zajety znizka na przylacz 1 urlop zdrowotny.
Takie utozenie moze wynikaé z faktu, ze ze znizki na przylacz mozna skorzystac¢
jednorazowo w trakcie zatrudnienia, natomiast urlop zdrowotny to forma, ktora jest

skierowana do czg$ci zatogi po spelnieniu pewnych uwarunkowan.

Ponizej wykresy przedstawiajace oceng stopnia waznosci form motywacji

pozaplacowej ze wzgledu na grupy wiekowe.

-

Formy motywacji pozaptacowej - ocena stopnia waznosci dla
grup wiekowych 41-50 lat i >50 lat

Bony towarowe

Telefony komérkowe

Taryfa pracownicza

Swiadczenia socjalne
Samochody stuzbowe

Gwarancje zatrudnienia

Opieka medyczna

Pracowniczy Program Emerytalny
Warunki pracy

Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji
Mozliwos¢ awansu

Znizka na przylacz

Urlop zdrowotny

Wykres 14. Formy motywacji pozaplacowej ocena stopnia waznosci dla grup
wiekowy 41-50 lat i > 50 lat
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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4 )

Formy motywacji pozaptacowej - ocena stopnia ich waznosci

dla grup wiekowych 16 - 30 lat i 31- 40 lat
Bony towarowe
Telefony komérkowe
Taryfa pracownicza
Swiadczenia socjalne
Samochody stuzbowe
Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikaciji
Warunki pracy
Opieka medyczna
Pracowniczy Program Emerytalny
Gwarancje zatrudnienia
Mozliwos$¢ awansu
Znizka na przylacz

Urlop zdrowotny

(&

Wykres 15. Formy motywacji pozaplacowej ocena stopnia waznoSci
] dla grup wiekowych 16-30 i 31-40 lat.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

W obecnym czasie, gdy sytuacja rynkowa staje si¢ coraz bardziej normalna,
pracownicy otrzymuja wyzsze wynagrodzenia, a tym samym zostaja zaspokojone
potrzeby ich egzystencji, coraz wigkszego znaczenia nabiera motywacja
pozaptacowa. W celu zbadania stopnia zadowolenia z motywacji pozaptacowe;j
w badanej firmie zadano w ankiecie pytanie: Czy istniejqcy w firmie system
motywacji pozaptacowej jest zadawalajqcy? Ankietowani mieli do wyboru jedna
z trzech odpowiedzi: TAK, NIE, NIE WIEM. Ponizej wykres przedstawiajacy wynik

przeprowadzonego badania.
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Stopien zadowolenia z motywacji pozaptacowej

100%-
90%-—

80%-

70%~

60%-—

50%—

40%-—

30%-

20%-

10%~

tak nie trudno powiedzie¢

Wykres 16. Stopien zadowolenia z motywacji pozaplacowej
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Zapytani respondenci udzielili w 60% pozytywnych odpowiedzi na temat
satysfakcji z istniejacego systemu motywacji, co czwarty ankietowany uwaza
istniejacy system za nie spetniajacy jego oczekiwan, 15% nie ma na ten temat
okreslonego zdania.

Ponizej przedstawiono wykresy stopnia zadowolenia z motywacji wedlug

grup wiekowych, ptci i wyksztalcenia.
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Stopien zadowolenia z motywacji pozaptacowej ze wzgledu na grupy
wiekowe

[E@Tak ENie ONie wiem |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
16-30lat [  50% | 45%
3140lat |  60% | 35%

41-50lat | = 42% | 55% 3%

powyzej 50 lat

I
i

49% 1%

K )

Wykres 17. Stopien zadowolenia z motywacji pozaplacowej ze wzgledu na
grupy wiekowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Stopien zadowolenia z motywacji pozaptacowej ze wzgledu na pte¢

O Tak @ Nie Onie wiem

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

e

Mezczyzni

K )

Wykres 18. Stopien zadowolenia z motywacji pozaplacowej ze wzgledu na ple¢

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonej ankiety
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4 N

Stopien zadowolenia z motywacji pozaptacowej ze wzgledu
na wyksztatcenie

‘;]TakNIE 1 Nie wiem ‘

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

!

podstawowe 55% 10%

43% 17%

zawodowe

Srednie 36% 4%

20% 5%

wyzsze

- J

Wykres 19. Stopien zadowolenia z motywacji pozaplacowej ze wzgledu na
wyksztalcenie
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Przeprowadzajac analiz¢ uzyskanych odpowiedzi mozna zaobserwowac
pewna specyfike. Najbardziej ceniona jest motywacja pozaplacowa przez osoby
posiadajace wyzsze wyksztalcenie. Jest to zapewne spowodowane tym, ze
w wiekszosci sg to osoby zajmujace stanowiska kierownicze, czy petniace funkcje
specjalistow, ktérzy za swoja prace otrzymuja wysokie wynagrodzenia, dlatego
wazng dla tej grupy osob bedzie motywacja pozaptacowa jaka oferuje im
pracodawca. Ta grupa rowniez wskazywata w przeprowadzonej ankiecie cheé

korzystania z podnoszenia swoich kwalifikacji, czy mozliwosci awansu.

Jesli chodzi o grupy wiekowe najwyzszy wynik uzyskano w przedziale
wiekowym 31-40 lat. Niewatpliwie ta grupa wiekowa najczescie] korzysta ze
swiadczen socjalnych, wycieczek, rajdow, karnetow 1 wyjazdéow na imprezy
sportowe. W tym przedziale znajduje si¢ tez spora liczba rodzicéw korzystajacych

z imprez dla dzieci jak zabawy choinkowe, paczki, Dzien Dziecka itp.

Najwyzszy odsetek osob niezadowolonych mozna zaobserwowac w grupie

o wyksztalceniu podstawowy 1 zawodowym. Nie martwi niski wynik u osdb

"

KOLA ;. . . L. , . . ,
< Y v, wyksztatceniem podstawowym poniewaz jest tych osob niewiele wsrod badanych
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respondentéw  (okoto 5% badanych), to spowodowato, ze kilka o0sdb
niezadowolonych dato tak wysoki odsetek w tej grupie. Bardziej niepokojacy jest
fakt tak licznego niezadowolenia 0s6b z wyksztalceniem zawodowym, ktory w tej

grupie badanych stanowi znaczny, bo 40% odsetek.

Ponizej wykres przedstawiajacy wyksztalcenie w grupie ankietowanych:

Wysztatcenie w grupie ankietowanych

podstawowe

wyzsze

zasadnicze
zawodowe

Srednie

Opodstawowe M zasadnicze zawodowe [JSrednie Owyzsze

Wykres 20. Wyksztalcenie w grupie ankietowanych
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonej ankiety

Przeprowadzona analiza pozwala na uznanie dzialajacego w firmie systemu
motywacji za zadawalajacy. Trzeba jednak zdawal sobie z tego sprawe, ze
motywowanie to proces ciagly i nie moze zosta¢ przerwany lub stana¢ w miejscu,
musi ewaluowaé zgodnie z pojawiajacymi si¢ potrzebami. Koniecznos$¢ ciagtego

monitorowania czy system spelnia swoja rolg jest, wigc nieodzowny.

Wyniki, jakie uzyskano dzigki przeprowadzonej ankiecie wykazaty, ze
system, cho¢ zadawalajacy, jednak posiada pewne bolaczki. Najbardziej doskwiera
brak systemu ocen pracowniczych. Taki system ma niezwykle silnych charakter
motywacyjny. Ocena wynikow pracy pozwala na okreslenie, w jakim stopniu
nowierzone zadanie zostalo zrealizowane, czyli rozliczenie pracownika i pozostawia

-acownikowi mozliwos¢ odniesienia si¢ do uzyskanej oceny.
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Kierownicy majaq ogromny wplyw na podwiladnych, w jaki sposob realizuja
oni powierzone im zadania. Dlatego przelozeni, aby dobrze motywowad
pracownikow musza proces motywacji rozpocza¢ od samych siebie, czyli powinni
by¢ przekonani do tego, co robia. Pracownicy wola szefa zadowolonego, pelnego

entuzjazmu, taka atmosfera udziela si¢ zespotowi i1 daje motywacje do pracy.

Przeprowadzona analiza dowiodla niskie delegowanie uprawnien.
Wspotudziat pracownikdéw w kierowaniu firma daje poczucie wigzi z nia, motywuje
do dziatania. Jezeli pozwoli si¢ pracownikom na uczestniczenie w podejmowaniu

decyzji beda oni bardzie identyfikowali si¢ z organizacja.

Niedoceniana jest tez forma rozmowy z pracownikiem i pochwaty. Czgsto
zapomina si¢ o tym, ze pracownik chce by¢ chwalony i doceniany. Pochwala
powinna by¢ udzielona pracownikowi za wykonanie okreslonego zadania, jeszcze
wigksze znaczenie bedzie miata jesli zostanie wudzielona w obecnosci

wspotpracownikow.

Koniecznie trzeba pamigtaé, ze pracownik chce wykazaé si¢ w pracy, czyli
osiagac okreslone cele. Powinny one by¢ jasno sformulowane i zgodne z aspiracjami
pracownika. Cele powinny by¢ stawiane przed pracownikiem w taki sposdéb, aby
byly mozliwe do realizacji, a nie przyjelty odwrotnego skutku, czyli nie prowadzity

do frustracji.

Mozna sktoni¢ si¢ tez do stwierdzenia, ze wskazane byloby wprowadzenie
w firmie, cieszacej si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem informacji zwrotnej tzw.
feed back. Dzigki niej pracownik posiada informacj¢, z jakim odbiorem spotkato si¢
jego zachowanie. To cenne narzedzie motywowania pozwalajace okresli¢ czy
zmierzamy w odpowiednim kierunku. Pamigta¢ nalezy, ze aby to narzedzie bylo

skuteczne trzeba koncentrowac si¢ na ocenie zachowania, a nie osoby.

Brak mozliwosci awansu jest wedlug ankietowanych jedng z przyczyn odejs$¢
z pracy. Kres temu mozna polozy¢ wprowadzajac nie istniejacg dotad w firmie
sciezke kariery zawodowej. Dzigki niej pracownik miatby jasno okreslone, jakie
trzeba spetni¢ warunki, zeby awansowac¢. Awanse moga dotyczy¢ nie tylko przejscia

na wyzsze stanowisko w hierarchii organizacji — czyli awanséw pionowych, ale

134

008-11-17 08:57:41

134/171



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -

takze awansow poziomych, czyli powierzenia pracownikowi samodzielnych

1 odpowiedzialnych zadan.

Wprowadzenie powyzszych propozycji mogloby poprawi¢ istniejacy
wizerunek zadowolenia z motywacji w firmie. Warto tez popracowaé¢ nad
swiadomoscia  pracownikow  dotyczaca  motywacji.  Przygotowania  do
przeprowadzonej ankiety pokazaty, ze poczatkowo wiele 0sob uwazato, ze firmie nie
istnieje system motywacji pozaplacowej. Dopiero doglgbne wyjasnienie tematu
sprawito zmiang¢ nastawienia pracownikow. Watpliwos¢ moze budzi¢ tez fakt, czy
stusznym jest, aby wigkszo$¢ z motywatorow byta przeznaczona dla wszystkich

pracownikow. Czesto to, co dostepne dla wszystkich przestaje by¢ motywujace.

Ponizej tabela przedstawiajaca wady i zalety badanego systemu motywacji

pozaplacowe;:

Tabela 10. Zalety i wady systemu motywacji pozaptacowej w badanej firmie

Zalety systemu Wady systemu
duza réznorodnos$¢ form motywacji niska wiedza pracownikdéw na temat
pozaplacowej istniejgcego systemu motywacji
dobre warunki pracy brak systemu ocen pracowniczych
poczucie bezpieczenstwa brak $ciezek kariery zawodowej
rozwiazywanie pojawiajacych si¢ wigkszo$¢ form motywacji skierowana
konfliktow w organizacji zgodnie z litera | jest do catosci zatogi, co powoduje nie
prawa , duzy wktad kierownictwa w dopasowanie jej do indywidualnych

takich sytuacjach w negocjacje i szukanie | potrzeb pracownikéw
kompromisu

rozbudowany system samoobstugi niskie delegowanie uprawnien

pracowniczej

stymuluje proces uczenia si¢ brak informacji zwrotnej o wykonamy

pracownikow zadaniu tzw. feed back

dzielenie si¢ posiadang wiedza rzadkie uzywanie pochwal jako narzedzia
motywacji

zwigkszenie zasobow niematerialnych
pracownikow — zaspokojenie potrzeb
wyzszego rzedu

utatwia wykonywanie obowiazkow

wzmacnia pozytywny wizerunek firmy

Zrodlo: opracowanie wilasne
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Zakonczenie
Kazdy z elementéw systemu motywowania pelni inng funkcje, wszystkie

razem stanowig uktadanke¢ puzzli, ktora przy odpowiednim, fachowym doborze
stanowi zgrang catosc.

Nie od dzi§ wiadomo, ze ludzie pracujac oczekuja satysfakcjonujacego
wynagrodzenia, ale okazuje si¢, ze nie zawsze wysokos¢ placy zasadnicze] ma
decydujace znaczenie. Podobne cele w stosunku do pracownikow mozna osiagnad
wykorzystujac tzw. motywatory pozaptacowe. Wsrdd nich mozna wyrdzni¢ rdznego
rodzaju $wiadczenia przeznaczone dla pracownikéw, majace za zadanie zwigzad
pracownika z konkretna firma. Po pierwsze, zaletg tego typu $wiadczen jest to, ze
z reguty maja duza dodatkowa wartos¢ dla pracownika i sa w poréwnaniu z ptacg
zasadnicza trudne do skopiowania przez konkurencje. Czgsto tez takie $wiadczenia
pociagaja za soba znacznie nizsze koszty dla przedsigbiorcy w pordwnaniu
z kosztami, jakie firma musiataby ponies, gdyby zamierzata osiagna¢ podobny cel
podwyzszajac place pracownikom™.

Zakres wiedzy, jaka dysponujemy na temat motywacji pozaptacowych nie
daje jednoznacznej odpowiedzi, jak motywowacé by osiagnac sukces. Niewatpliwie
mozna powiedzie¢, ze zrodlem sukcesu firmy sa zarzadzajacy, ale najwazniejsza
podwaling tego sukcesu jest kapitat ludzki. Dlatego nie wystarczy inwestowanie
w budynki, sprzet, czy nowoczesne technologie, trzeba inwestowaé w ludzi, w ich
wiedz¢ 1 motywacje. Trzeba pamigtaé, ze pracownik podejmujacy prace jest
wystarczajaco zmotywowany wewnetrznie, koniecznym jest jak najdtuzsze
podtrzymanie tego stanu przy pomocy odpowiednich narz¢dzi zarzadzania.

Chcac skutecznie motywowac¢ swoich pracownikow trzeba stworzyd
odpowiedni system motywacji dla swojej firmy. Musi on by¢ skrojony na miare
potrzeb 1 mozliwosci organizacji. Motywowanie od przypadku do przypadku to
wielka pomytka, w ten sposob zamiast zyska¢ w oczach pracownikdéw, mozemy
zosta¢ posadzeni o brak fachowos$ci. Nie zapominajmy tez o tym, ze sam fakt
posiadania przez firmg¢ systemu motywacji pozaplacowej, to stanowczo za malo.
Czesto pracownicy nie postrzegaja dodatkowych korzysci jako sktadnika
wynagrodzenia, ktéry obcigza pracodawce. Przyczyna tkwi w tzw. ,efekcie
przesztosci”, kiedy to pracownikowi wiele si¢ ,,nalezato”, niezaleznie od wynikow

iego pracy. Dofinansowania do wypoczynku, nauki nie sa czgsto traktowane jako

L. Kusak, Pozaptacowa motywacja pracownikdw, ,,Serwis Finansowo Ksiggowy” 2005 nr 6.
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bonusy, lecz jako oczywistos¢. Dlatego trzeba stworzy¢ system przemyslany,
skierowany do odpowiednich pracownikow, zastanowi¢ si¢ nad uzaleznieniem go od
wynikoéw pracy, wtedy przywrdci sig¢ jego funkcje motywujaca. Konieczne jest takze
jego monitorowanie, aby nie popas¢ w rutyng, nalezy pamigtaé, ze dobry system to
system nadazajacy za duchem czasu i postepu. Swiat woké}l nas szybko si¢ zmienia
wiec ludzkie potrzeby 1 checi tez ciagle ewaluuja 1 aby motywowac trzeba o tym
koniecznie pamigtac.

,» Durnie! Chcecie zy¢ wiecznie?” — krzyczal krol Prus Fryderyk II do swoich
zohierzy, uciekajacych z pola bitwy pod Kunowicami. Zdaje si¢, ze chciat ich
zmotywowaé.” Przyklad, mimo iz odlegly czasowo i sytuacyjnie, do$¢ dobrze
obrazuje nieadekwatne 1 nieskuteczne proby motywowania pracownikéow w firmach.
To, co dla motywujacego wydaje si¢ by¢ doskonatym pomystem nie zawsze trafia do
przekonan adresata. Skutkiem takiego dziatania moga okazaé si¢ stracone pienigdze,
czas 1 poczucie przeswiadczenia pracodawcy, ze pracownicy nie doceniaja

podejmowanych przez niego wysitkdw.

o1 F\SZKOLA Biz,
4

& . 5“0‘/ http://grzegorz.filipowicz.nf/Artykul/63 10/Motywowac-nie-jest-latwo/(02.11.2008)
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Zalacznik nr 1. Kwestionariusz do badania poziomu zaspokajania oczekiwan(A)

Niezwykle prawdopodobne
Bardzo prawdopodobne
Prawdopodobne w pewnym stopniu
Nieprawdopodobne l

l

1.Dostajesz premie¢ lub podwyzke wynagrodzenia (1) (2) (3)(4) (5) (6) (7)
2.Wzro$nie poczucie wartosci Twojej osoby M2 &A@ BG®.

3.Be¢dziesz mial okazje¢ do rozwoju M2 &A@ G;y®. )
kwalifikacji i zdolnosci
4.Bedziesz mial wigksze bezpieczenstwo M2 &A@ BG)y®.

W sensie pewnoSci pracy
5.0trzymasz mozliwos$¢ nauki nowych zagadnien (1) (2) 3) (@) (5) (6) (7)
6.Awansujesz badz otrzymasz nowa prace M2 @ G®6 O
7.0dczujesz, ze osiagnigcie czegos jest optacalne (1) (2) B) ) (B) (6) (7)

8.Bedziesz mial wigcej swobody przy wykonywaniu(1) (2) (3)(4) (5) (6) (7)
swojej pracy

9.Bedziesz mial wigkszy szacunek wsrod oséb, M2 3dHA@ &6 O
z ktorymi pracujesz

10.Twaj kierownik pochwali Ci¢ M2 3@ G®6 O

11.Ludzie, z ktorymi wspolpracujesz, beda bardziej (1) (2) (3) 4) (5) (6) (7)
przyjacielscy dla Ciebie
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Zalacznik nr 2. Kwestionariusz do badan poziomu oczekiwan (B).

Jak wazna (e) jest? v
1.

2.

Niezwyvkle wazne
Bardzo wazne
Malo lub umiarkowanie wazne

v v
Wielkos¢ otrzymywanego wynagrodzenia (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)

Wykonywanie pracy, przy ktorej bedziesz (1) (2) 3) 4) 5) (6) (7)
czul si¢ dobrze jako osoba

3. Mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji i zdolnosci(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
4. Pewnos$¢ pracy I IRIOISIOIN
5. Okazja nauki i rozszerzania wiedzy IIOEOISIOXN!
6. Awans lub otrzymanie lepszej pracy OINIOEOISIONG!
7. Mozliwos$¢ osiagniecia czegos oplacalnego M)A @®B)®6) (1)
8. Wielkos$¢ swobody pracy M2)3) @®B)Y®. (D
9. Posiadanie szacunku wsrod wspolpracownikow(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
10. Pochwala otrzymana od kierownik M2)3) @®B)®6 (D
11. Zyczliwo$¢ wspolpracownikow MRS @®B)®6 O

144



ffebb4bc615efeec3ddcfob8df6fdofs -

Zalacznik nr 3. Kwestionariusz do Badania ogodlnej sytuacji organizacji pracy

(C).

Nigdy Czesto Zawsze
Czasem B. czg¢sto
1. Cigzka praca - wysoka wydajnos¢ 23 @6 .6 D

2. Ciezka praca — przekonanie o wykonaniu (1) (2) 3) 4) (5) (6) (7)
swojej pracy dobrze

3.Ci¢zka praca - dobre wykonanie pracy (1) (2) 3) @ (5) 6) (1)
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Zalacznik nr 4. Kwestionariusz Bluma i Rossa do badania hierarchii wybranych

motywow pracy

10.

Co wolisz?
a) Otrzymywac wyzsza ptace, lecz obawiac si¢ wymowienia, czy
b) otrzymywac nizsza place, ale nie obawiac¢ si¢ wymowienia.

a) Mie¢ przyjaznie nastawionego kierownika, ale wigcej godzin pracy, czy
b) mie¢ nieprzyjaznie nastawionego kierownika, ale mniej godzin pracy.

a) Otrzymywac wyzsza place, lecz nie mie¢ mozliwo$ci awansu, czy
b) otrzymywacé nizsza placeg, lecz mie¢ mozliwos¢ awansu.

a) Nie obawiac si¢ wymowienia, ale pracowaé wigcej godzin, czy
b) obawiac si¢ wymowienia, ale pracowac¢ mniej godzin.
a) Posiada¢ przyjaznie nastawionego kierownika, lecz nie mied

mozliwosci awansu, czy

b) posiadaé nieprzyjaznie nastawionego pracownika, lecz mie¢ mozliwos¢
awansu.

a) Otrzymac¢ wyzsza ptaceg, lecz mie¢ nieprzyjaznie nastawionego kierownika,
czy

b) otrzymac nizsza place, lecz mie¢ przyjaznie nastawionego kierownika.

a) Nie obawia¢ si¢ wymowienia, lecz nie posiada¢ mozliwosci awansu, czy
b) obawiaé si¢ wymdwienia, lecz mie¢ mozliwos$¢ awansu.

a) Mie¢ wyzsza placg, lecz pracowaé wigcej godzin, czy
b) mie¢ nizsza place, lecz pracowaé mniej godzin.

a) Nie obawia¢ si¢ wymowienia, lecz mie¢ nieprzyjaznego kierownika, czy
b) obawia¢ si¢ wymdwienia, lecz mie¢ przyjaznego kierownika.

a) Pracowa¢ mniej godzin, ale nie mie¢ mozliwosci awansu, czy
b) pracowa¢ wigcej godzin, ale mie¢ mozliwos$¢ awansu.
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Zalacznik nr S. Przykladowa karta taryfikacji kwalifikacyjnych

KARTA TARYFIKACJI KWALIFIKACYJNYCH
NAZWA STANOWISKA:

ASYSTENT ZARZADU

KATEGORIA ZASZEREGOWANIA: 9, 10*

CZYNNIKI
TARYFIKACYJNE

OPIS

A. Wyksztatcenie

Wyzsze lub srednie ekonomiczne lub inne.

B. Doswiadczenie

Kwalifikacje zawodowe ekonomisty, co najmniej 5 letnie
przygotowanie stanowiskowe niezbedne do wykonywania zadan
Asystenta Zarzadu w przypadku posiadania wyksztalcenia
wyzszego i 7 lat w przypadku wyksztalcenia $redniego.

C. Znajomos¢ pracy

Znajomos¢ szerokiego zbioru zmiennych, zlozonych, réznorodnych
i czeSciowo kontrolowanych czynnoS$ci zwigzanych z funkcjami
administracyjnymi i organizacyjnymi, polegajacych na zbieraniu,
rejestrowaniu, analizowaniu roéznorodnych, lecz sprawdzalnych
informacji. Znajomos¢ przepisow regulujacych organizacje spolek
akcyjnych i kompetencje organéw spélek. Znajomos$¢
podstawowych technik komunikacji miedzyludzkiej. Znajomos¢
zasad asertywnos$ci. Znajomo$¢ obslugi urzadzen stanowiacych
wyposazenie sekretariatu.

D. Umiejetnosci realizacyjne

Umiejetno$¢ samodzielnego wyboru wariantu realizacyjnego lub
sposobu wykonania na bazie my§lenia analitycznego, umiejetnos¢
interpretacji zjawisk i procesow oraz zdolno$é doskonalenia lub
adaptacji istniejacych rozwiazan w zagadnieniach jednorodnych
do nowych potrzeb.

Realizacja zadan stanowiska, wymaga zastosowania
znormalizowanego sposobu dzialania. Wystepuje umiejetnos¢
polrutynowego myslenia oraz potrzeba samodzielnego osadu i
wyboru wariantu realizacyjnego.

Wazna jest uprzejmosé, takt i skuteczno$¢ w zakresie kontaktow
interpersonalnych oraz zrozumienie i wptywanie na ludzi.

E. Warunki powierzania
stanowiska

Wewnetrzny egzamin kwalifikacyjny skladany na wniosek
zainteresowanego badZz przelozonego po spelnieniu formalnych i
merytorycznych wymagan obejmujacych:

wyksztalcenie — potwierdzone formalnymi dokumentami,
doswiadczenie — potwierdzone wynikiem ukonczonego przyuczenia
badz przygotowania stanowiskowego,

znajomos$¢ pracy — potwierdzona wynikami ocen pracowniczych,
umiejetnosci realizacyjne - potwierdzone wynikami ocen
pracowniczych.
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Zalacznik nr 6. Taryfikator stanowisk pracy w ENION S.A.

Pracownicy na stanowiskach nierobotniczych

Nazwa stanowiska Kategoria Minimalne wyksztalcenie dla najnizszej kategorii
Archiwista 4 Srednie + kurs archiwisty
Asystent Zarzadu 9,10 Srednie
Doradca Zarzadu 12,13 Wyzsze + studia podyplomowe
Dyrektor Pionu, Rejonu 14,15 Wyzsze + studia podyplomowe
Dyspozytor Rejonowej Dyspozycji Ruchu 8,9, 10 Srednie energetyczne
Dyzurny inzynier ruchu ZDM 10, 11 Wyzsze energetyczne
Ekonomista — referent 4,5 Srednie
Ekonomista 5,6 Srednie
Ekonomista — analityk 6,7 Srednie + kurs specjalistyczny
Ekonomista — specjalista 8,9 Wyzsze ekonomiczne+ studia podyplomowe
Ekonomista - koordynator 9, 10 Wyzsze ekonomiczne+ studia podyplomowe
Glowny Specjalista 13 Wyzsze + studia podyplomowe
Informatyk 7,8 Wyzsze + kursy informatyczne
Informatyk - specjalista 9,10 Wyzsze + kursy informatyczne
Informatyk - koordynator 10,11 Wyzsze + studia podyplomowe
Inspektor kontroli uktadéw pomiarowych 7,8 Srednie techniczne
Inspektor nadzoru inwestycyjnego - specjalista 9,10 Wyzsze budowlane lub energ. + uprawnienia
Inspektor nadzoru inwestycyjnego - koordynator 10 Wyzsze budowlane lub energ. + uprawnienia
Inzynier 6 Wyzsze
Inzynier - analityk 7 Wyzsze
Inzynier - specjalista 8,9 Wyzsze + studia podyplomowe
Inzynier - koordynator 9,10 Wyzsze + studia podyplomowe
Inzynier specjalista - projektant 9,10, 11 Wyzsze techniczne + uprawnienia projektowe
Kasjer 5,6 Srednie + kurs specjalistyczny
Kierownik Dziatu 9,10, 11 Srednie
Kierownik Osrodka Wypoczynkowego 6,7 Srednie
Kierownik Posterunku Energetycznego 10,11 Srednie + uprawnienia dozorowe
Kierownik Projektu 13 Wyzsze + studia podyplomowe
Kierownik Wydziatlu, Kierownik Biura, 12,13 Wyzsze + studia podyplomowe
Ksiggowy - referent 4,5 Srednie
Ksiggowy 5,6 Srednie
Ksiggowy — analityk 6,7 Srednie
Ksiggowy - specjalista 8,9 Wyzsze ekonomiczne
Ksiggowy - koordynator 9,10 Wyzsze ekonomiczne + studia podyplomowe
Lekarz 9,10 Wyzsze medyczne
Makler rynku energii 10,11 Wyzsze kierunkowe + licencja maklera gietd
Mistrz 8,9, 10 Srednie techniczne
Petnomocnik ds. ochrony informacji niejawnych 10,11 Srednie + przeszkolenie specjalistyczne
Pracownik medyczny 5,6,7 Srednie medyczne
Pracownik poligrafii 4 Srednie + kurs obshugi urzadzen poligraficznych
Prawnik 6,8,9 Wyzsze prawnicze
Psycholog 6,8,9 Wyzsze psychologiczne
Radca Prawny 11,12 Wyzsze prawnicze + aplikacja radcowska
Redaktor 8,9 Wyzsze + kurs dziennikarski lub studia
Referent administracyjny 4 Srednie
Referent administracyjny — analityk / Recepcjonista 5,6 Srednie
Rewident zaktadowy 6,8,9 Srednie
Samodzielny referent administracyjny 6,7 Srednie + kurs komputerowy
Sekretarka 6,7 Srednie + kurs sekretarki
Specjalista ds. obronnych 9 Wyzsze wojskowe + przeszkolenie
Specjalista ds. organizacyjnych 8,9 Wyzsze
Specjalista ds. regulacji prawnej terendw 8,9 Wyzsze
Specjalista ds. zarzadzania jakoscia 8,9 Wyzsze
Technik — referent 4,5 Srednie techniczne
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Technik 5,6 Srednie techniczne

Technik —analityk 6,7 Srednie techniczne

Technik informatyk 6,7,8 Srednie + studium pomaturalne
Zaopatrzeniowiec 6,7 Srednie

Zaopatrzeniowiec — koordynator 8,9 Wyzsze

Inspektor BHP 5,6 Srednie techniczne

Starszy inspektor BHP 6,7 Srednie wyksztalcenie techniczne w zakresie
Specjalista BHP 7,8 Wyzsze o kierunku lub specjalnosci w zakresie
Starszy specjalista BHP 9,10 Wyzsze o kierunku lub specjalnosci w zakresie
Gléwny specjalista ds. BHP 13 Wyzsze o kierunku lub specjalnosci w zakresie

1. Pracownicy na stanowiskach robotniczych

Minimalne wyksztalcenie dla najnizszej kategorii

Nazwa stanowiska Kategoria .

zaszeregowania
Agent Obstugi Klienta 5,6 Srednie techniczne
Blacharz - spawacz pojazdow 5,6 Zasadnicze zawodowe + uprawnienia spawacza
Dekarz - blacharz 4,5 Zasadnicze zawodowe
Diagnosta pojazdéw 6,7 Srednie techniczne + uprawnienia diagnosty
Dyzurny matej elektrowni wodnej 5,6 Zasadnicze energetyczne
Dyzurny pogotowia terenowego 7,8 Srednie energetyczne
Dyzurny stacji 7,8 Zasadnicze energetyczne + upraw. faczeniowe
Elektromechanik pojazdéw 5,6 Zasadnicze zawodowe
Elektromechanik cieptowni 5,6 Zasadnicze zawodowe
Elektroenergetyk cieptowni 5,7,8 Zasadnicze zawodowe
Elektromonter licznikowni 4,56 Zasadnicze zawodowe
Elektromonter tacznosci 5,7,8 Zasadnicze zawodowe
Elektromonter o$wietlenia drogowego 4,6,7 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter pogotowia elektroenergetycznego 6,7,8 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter pomiaréw wysokich i srednich napieé 5,7,8 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter remontéw transformatoréw 4,6,7 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter sieci Srednich i niskich napigé 4,6,7,8 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter sieci wysokich napigé 5,7,8 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter uktadéw pomiarowych bezposrednich 4,5,6 Zasadnicze energetyczne
Elektromonter uktadéw pomiarowych 578 )
przektadnikowych C Srednie energetyczne
Elektromonter urzadzen specjalistycznych/
elektromonter automatyki i zabezpieczen 57,8 Zasadnicze energetyczne
Goniec 2 Zasadnicze zawodowe
Gospodarz stacji elektroenergetycznej 5,6 Zasadnicze energetyczne
Inkasent 3,4, 5** Zasadnicze elektryczne/ **Srednie elektryczne
Kelner, bufetowy 3,4 Zasadnicze zawodowe
Kierowca - operator sprzgtu 5,6 Zasadnicze + kurs specjalistyczny
Kierowca pojazdow o cigzarze catkowitym do 3.5 5.6
Mg ’ Zasadnicze + kurs prawa jazdy
Kierowca pojazdow o cigzarze catkowitym pow.3.5 5.6
Mg ’ Zasadnicze + kurs prawa jazdy
Konserwator instalacji gospodarczych 5,6 Zasadnicze zawodowe + kurs specjalistyczny
Kucharz 4,5 Zasadnicze zawodowe
Laborant olejowy 4,5 Zasadnicze zawodowe
Lakiernik pojazdow 4,6 Zasadnicze zawodowe + kurs lakiernika
Magazynier 5,6 Zasadnicze zawodowe + kurs specjalistyczny
Malarz 4,5 Zasadnicze zawodowe
Maszynista kotta 5,7,8 Zasadnicze zawodowe
Mechanik pojazdow 5,6 Zasadnicze zawodowe
Murarz 4,5 Zasadnicze budowlane
Operator urzadzen ciepfowniczych 4,5 Zasadnicze zawodowe
Pomocnik elektromontera 3 Zasadnicze zawodowe
Pracownik gospodarczy / Portier 2 Podstawowe
Pracownik magazynowy 3,4 Podstawowe + kurs specjalistyczny
Pokojowa - Praczka 2 Podstawowe
Spawacz 5,6 Zasadnicze zawodowe + kurs spawacza
Sprzataczka 1 Podstawowe
Stolarz 5,6 Zasadnicze zawodowe
Szef kuchni 6 Srednie zawodowe+ kurs specjalistyczny
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Zalacznik nr 7. Formularz ankiety - Badanie satysfakcji motywacji
pozaplacowej w ENION S.A. Oddzial w Tarnowie Zaklad Energetyczny
Tarnow.

Prosz¢ poprawna
odpowiedz

sakreslié znakiem [T+ OTgaNiZacja - wplyw jakosci zorganizowania firmy na

X wykonywane zadania
TAK/ NIE Zadania stawiane przed pracownikiem sg jasno okres§lone
TAK/ NIE Reguty i procedury stosowane w firmie utatwiajg prace
TAK/ NIE Zakres obowiazkdw pracownika jest zrozumiaty
TAK/ NIE Ilji;réls Vagizj;nuj ¢ dziatania zmierzajace do zatrzymania dobrych
TAK/ NIE Pracownicy przygotowywani sg do objgcia w przyszlosci innych stanowisk
TAK/ NIE ;fj(s;é pracownikow jest przecigzona praca, podczas gdy inni maja jej za
TAK/ NIE Konflikty pracownicze rozwigzywane sg zgodnie z przepisami Prawa Pracy
Prosze¢ poprawna
Zak;’gll’i?;'lf:lfiem I1. Polityka personalna
X
TAK/ NIE Odpowiada mi sposdb kierowania mojego przetozonego
TAK/ NIE Przetozony rozmawia ze mng na temat potrzeb mojego rozwoju
zawodowego
TAK/ NIE Przetozony dba o0 méj rozwdj
TAK/ NIE Biore¢ udziat w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje
TAK/ NIE Odczuwam cheé podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych
TAK/ NIE Mam mozliwos$¢ rozwoju zawodowego i awansu
TAK/ NIE Ocena bezposredniego przetozonego wplywa na awans
TAK/ NIE ﬁﬁel:;yZJe podejmowane przez przetozonego sg racjonalne i zgodne z dobrem
W sytuacji konfliktowej przetozony koncentruje si¢ raczej na sposobie
TAK/ NIE rozwiazywania problemu niz na pracowniku (pracownikach)

zaangazowanych w konflikt

Kierownictwo zaktadu preferuje nastepujace formy rozwiazywania
konfliktow pracowniczych (wybierz i zakresl jeden sposdéb — dominujacy):
unikanie, odwlekanie, kompromis, wymuszanie, interwencja trzeciej strony,

negocjacje.
Prosz¢ poprawna
odpowiedz .
zakresli¢ znakiem IIl. Zadowolenie z pracy
X
TAK/ NIE Jestem zadowolony z wykonywanej pracy
TAK/ NIE Wiem, czego si¢ ode mnie w pracy oczekuje
TAK/ NIE Przetozony darzy mnie zaufaniem
TAK/ NIE Przetozony jest otwarty na moje pomysty i wnioski
TAK/ NIE Powierzone zadania wykonuje odpowiedzialnie
TAK/ NIE Za dobre wykonanie zadania otrzymuje pochwate
TAK/ NIE Za zh? wykonanie zadania jestem upomniany i wskazane sg bledy, jakie
popetnitem
TAK/ NIE m\ikfzféijg z odbytych szkolen jest pomocna w wykonywaniu powierzonych
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Wiem, wedtug jakich kryteriow moja praca jest oceniana

TAK/ NIE Wykonywana praca oceniana jest sprawiedliwie
1.
2.
3. Wymien zalety Twojej firmy - maks. trzy (3) zalety
;' Wymien wady Twojej firmy - maks. trzy (3) wady
3.

Prosze¢ poprawna

odpowiedz IV. Warunki pracy - ocena jakosci warunkow

zakresli¢ znakiem
X

TAK/ NIE Jestem zadowolony z warunkdw pracy

TAK/ NIE Dobre relacje z przetozonymi

TAK/ NIE Przetozony jest obiektywny

TAK/ NIE Mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji

TAK/ NIE Poczucie stabilnosci zatrudnienia

TAK/ NIE Otrzymuje wsparcie przetozonego w realizacji powierzonych zadan
1. Przyczyny odejs¢ pracownikoéw z pracy - wymien maks. trzy (3) przyczyny
2.
3.
Prosze¢ poprawna
Zakfgll’i?x:éiem V. Komunikacja w firmie

X

TAK/ NIE Dobre relacje ze wspdtpracownikami

TAK/ NIE Pracownicy na réznych stanowiskach przekazuja sobie potrzebng wiedzg

TAK/ NIE Przetozony dzieli si¢ ze mng swojg wiedza i do§wiadczeniem

TAK/ NIE Nie obawiam si¢ rozmawiac z przetozonym o trudnych sytuacjach

TAK/ NIE Przyznaje si¢ do popetionych btedow

Prosze¢ podaé
stopien waznoSci
od 10 -1

VI.Formy motywacji pozaplacowej - ocena stopnia ich
waznosci

Warunki pracy

Gwarancje zatrudnienia

Swiadczenia socjalne

Pracowniczy Program Emerytalny

Urlop zdrowotny

Opieka medyczna

Mozliwos¢ podnoszenia kwalifikacji

Mozliwo$¢ awansu

Taryfa pracownicza

Znizka na przylacz
Prosze¢ wstawi¢
znak X w
odpowiedniej .
rubryce Wiek
16 - 30 lat
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31-40 lat

41 - 50lat

powyzej 50 lat

Prosze¢ wstawi¢

znak X w
odpowiedniej i
rubryce Pleé
kobieta
mezczyzna
Prosze wstawié¢
znak X w
odpowiedniej
rubryce Wyksztalcenie
podstawowe
zawodowe
srednie
WYZSZe
Prosze wstawi¢
znak X w
odpowiedniej
rubryce Rodzaj wykonywanej pracy

pracownik fizyczny

pracownik umystowy

Prosz¢ wstawi¢

Odzpnoavlv(iz;:lviej Czy stosowany w Pani/ Pana firmie system motywacji
rubryce pozaplacowej jest zadawalajacy?
Tak
Nie

Trudno powiedzie¢
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Zalacznik nr 8. Opis stanowiska pracy

OPIS STANOWISKA PRACY

2. Nazwa firmy i przedmiot dziatalnosci firmy: .........cccecieniniininenne.

3. Nazwa komorki organizacyjnej, w ktorej zlokalizowane jest

4. Nazwa stanowiska bezposredniego przetozonego: .........coceveevueevenneenne.
5. Zadania komorki organizacyjne;j:
6. Jakie komdrki organizacyjne podlegaja stanowisku? Ile osob pracuje

w podlegtych mu strukturach?

8. Z kim wewnatrz firmy (komorki organizacyjnej) stale lub czesto wspotpracuje
osoba zatrudniona na danym stanowisku? Na czym polega ta wspotpraca?

9. Z kim spoza firmy (instytucje, osoby) kontaktuje si¢ osoba pracujaca na danym
stanowisku?

Na czym polega ten kontakt?

data i podpis
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Zalacznik nr 9. Profil idealnego kandydata

1.Profil wiedzy i wyksztalcenia:

1.1 Poziom i profil wymaganego wyksztatcenia:

1.3 Praktyczna, techniczna, merytoryczna wiedza wymagana na stanowisku
(dziedziny, szczegétowe umiejetnosei):

2.Profil doswiadczen zawodowych:

2.1 Czy wymagane jest doswiadczenie na takim samym lub podobnym stanowisku?
Jakiego rodzaju, jak duze:
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Zalacznik nr 10. Oferta konkursowa na stanowisko Kierownika Dzialu.

Kandydaci przystepujacy do konkursu ofert powinni spelnia¢ nastepujace
warunki, a w szczegolnoS$ci posiadaé:

e aktualne zatrudnienie w ENION S.A.

e wyksztalcenie wyzsze lub srednie (okresli¢ nalezy preferowany kierunek np.
prawnicze, ekonomiczne, techniczne o kierunku elektrycznym, itp.),

e 0golny staz zawodowy - co najmniej 5 lat w przypadku ukonczonej szkoty
wyzszej 1 7 lat w przypadku szkoty sredniej oraz doswiadczenie w pracy na
stanowiskach samodzielnych lub kierowniczych*,

e moga by¢ takze wskazane, dodatkowo preferowane umiejetnosci takie jak:
studia podyplomowe, posiadanie prawa jazdy, znajomos$¢ jezyka obcego, itp.

Oferta powinna zawierac:

e podanie wraz z motywacja przystapienia do konkursu,
e pisemna koncepcj¢ pracy na w/w stanowisku (o objgtosci maksymalnie 5
stron znormalizowanego maszynopisu).

Termin skladania ofert do Departamentu Spraw Pracowniczych / Wydziatu
Pracowniczego w Oddziale............cccocoevereeenrnnnnes uptywa z dniem .............. o godz. .....

Rozmowy z kandvdatami odbeda si¢ w dniu...........ccceoeeeeeennee.n. od godz.
..................... (lub w pdzniej ustalonym terminie).

Zobowiazuj¢ Dyrektordw Departamentow, Dyrektorow Oddziatéw, Dyrektorow
Rejonow, Kierownikow Biur, Wydzialéw i1 Kierownikow TBH do zapoznania
pracownikow z tre$cia powyzszego ogloszenia.

/ miejscowos¢, data /
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Zalacznik nr 11. Podsumowanie rozmowy kwalifikacyjnej

Praktyczna (techniczna, merytoryczna)wiedza wymagana na
danym stanowisKu: .............cocooiiiiiiiiii e

Znajomos¢ jezykow obcych - rodzaj, stopien znajomosci:

3 — biegla znajomos¢: mozliwosé pracy w firmie, w ktorej obowiqzujqcym jest jezyk obcy, swoboda
w porozumiewaniu sie, takze w zakresie specjalistycznych kwestii zawodowych, swoboda w sporzqdzaniu
i prezentacji w jezyku obcym pisemnych opracowan i raportow.

2 — dobra znajomos$¢: mozliwos¢ porozumiewania sie w mowie i w pismie na temat wiekszosci

kwestii codziennych i konwencjonalnych

1 - znajomos¢ podstawowa: bierne rozumienie podstawowych zwrotow, mozliwosc¢

porozumiewania si¢ na temat podstawowych, prostych spraw codziennych.

Egzamin (certyfikat) potwierdzajacy znajomos¢ jezyka obcego (szkota, rok
UZYSKANIA, POZIOMM)....eeieiieeiiieeiieeeieeeeieeesteeeite e et eesstaeesaeeessseeenseeensseeennes
Podsumowanie — profil wiedzy i wyksztalcenia:

Zgodny 7 oczekiwaniami Niezgodny 7 oczekiwaniami Przekraczajqcy oczekiwania

Podsumowanie - profil doswiadczen zawodowych:

Zgodny 7 oczekiwaniami Niezgodny 7 oczekiwaniami Przekraczajqcy oczekiwania

Dodatkowe informacje:

data i podpis
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Zalacznik nr 12. Wniosek w sprawie zatrudnienia pracownika

WNIOSEK
w sprawie zatrudnienia pracownika

Prosz¢ o przyjecie do pracy z dniem

Pana(nia)
Kandydat zostanie zatrudniony na stanowisku
Proponowany kandydat posiada wymagane kwalifikacje(podac jakie)

Proponuj¢ przyzna¢ ww. nastgpujace wynagrodzenie..........cceccveenen.e.

Stawka ptacy zasadniczej wg kategorii

Premie i dodatki

Kandydat powinien by¢ przyjety:
a) na czas okreslony tj. od dnia...........cceeeviiiiiniiiienieee. do dnia ..
b) na czas nieokreslony tj. od dnia

( Podpis Kierownika komorki zatrudniajacej kandydata)

DYREKTOR NACZELNY

DYREKTOR PIONU
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Zalacznik nr 13. Wniosek o przyznanie dofinansowania do wczasow
turystycznych

Nazwisko 1 imi¢ Jednostka organizacyjna Nr telefonu

Adres

Zwracam si¢ o przyznanie dofinansowania do wczaséw turystycznych dla
nastepujacych osob:

Stopien Data Dziecko Dziecko pobiera
Nazwisko1 |pokrewienstwa |urodzenia |pozostaje na nauke
imig moim (wpisac tak lub
utrzymaniu nie)
(wpisac¢ tak lub
nie)

Kwote¢ dofinansowania prosze przekaza¢ na konto, na ktore przekazywane jest moje
wynagrodzenie za pracg.

W przypadku otrzymania dofinansowania do wczasow turystycznych a przerwania
lub niewykorzystania wurlopu na wczasy turystyczne, otrzymana kwota
dofinansowania podlega zwrotowi. Wnioskuj¢ 1 wyrazam zgode na potracenie wyzej
wymienionego dofinansowania z wynagrodzenia za pracg.

Tarnéw, dnia ....................

Podpis wnioskodawcy

Na podstawie przekazanych przez wnioskodawce danych o dochodach
dofinansowanie

Podpis pracownika Wydziatu Rachuby Plac
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Zgodnie z protokotem Komisji Socjalnej z dnia..........ccoeceveviieiiennnnnen. przydzielono
dofinansowanie do wczasdw turystycznych nastepujacym osobom:

Obliczenie dofinansowania:

Uprawnieni Ilos¢ osob | Kwota | Razem
Pracownik
Wspdtmatzonek
Dzieci

W=
N

Lacznie:

Podpis osoby upowaznionej

Tarnow, dnia.........ccoeeevvvvveeeeieeiiiiinneen,

p AsZKOLA B
q*:ﬂ”%L 3 <V5&
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Zalacznik nr 14. Wniosek o przyznanie dofinansowania do koloni, obozow,
zimowisk.

Nazwisko 1 imi¢ Jednostka organizacyjna nr telefonu

Adres

Zwracam si¢ z wnioskiem o przyznanie dofinansowania do (prosz¢ wymieni¢ forme

SWIAACZENIA)....c.uviiieiieeiiieeciie ettt e e see et e e s e e e sree e sbeeeenaeeenes

dla nastgpujacych oséb:

Stopien Data Dziecko Dziecko pobiera
Nazwiskoi |pokrewienstwa |urodzenia |pozostaje na nauke
imi¢ moim (wpisacé tak lub
utrzymaniu nie)

(wpisac tak lub

nie)

Wnosz¢ i wyrazam zgod¢ na pobranie pozostatej mi do zaptaty naleznosci,
stanowiacej réznicg pomigdzy kosztem Swiadczenia a wielkoscig dofinansowania, z

mojego wynagrodzenia za pracg.

Podpis wnioskodawcy
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Na podstawie przekazanych przez wnioskodawce danych o dochodach
dofinansowanie

z ZFSS Wynosi .............

Podpis pracownika Wydziatu Rachuby Plac

Zgodnie z protokolem Komisji Socjalnej z dnia

............................................ przydzielono dofinansowanie do

W tUINUSIC Od v do

Obliczenie odptatnosci:

Io$¢ 0sob .......... X odplatnose .......cccoevveeiiiiiiinn, Razem...................

Tarnow, dnia.........ccooeevvvvvveeeieeiiiiinenen.

Podpis osoby upowaznionej
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Zalacznik nr 15. Whniosek ustalenie wysokosci dofinansowania do Swiadczen
z ZFSS narok ............

Nazwisko 1 Imi€........ccecvverrreennnennn. Jednostka organizacyjna ......................
Adres

Zwracam si¢ z wnioskiem o ustalenie dochodu osigganego na osobe w mojej
rodzinie wedlug zasad okreslonych w &17 Regulaminu Zaktadowego Funduszu

Swiadczen Socjalnych ENION S.A.

Wykaz cztonkéw rodziny, pozostajacych we wspolnym gospodarstwie domowym
uprawnionych do $wiadczen z ZFSS

Stopien Data Dziecko Dziecko pobiera
Nazwisko1 |pokrewienstwa |urodzenia |pozostaje na nauke
imi¢ moim (wpisac¢ tak lub
utrzymaniu nie)
(wpisacé tak lub
nie)

1. Osiagam dochody z tytulu uméw cywilno-prawnych (umowy zlecenie, o dzieto
itp.) Tak/Nie*

2. Prowadzg¢ dziatalnos¢ gospodarcza Tak/Nie *

3. Wspotmatzonek zatrudniony jest na podstawie umowy o pracg Tak/Nie *,
prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza Tak/Nie *

4. Wspoétmatzonek osiaga dochody z tytulu umdéw cywilno-prawnych (umowy
zlecenie, o dzieto itp.) Tak/Nie *

5. Dzieci osiaggaja dochody (renta, stypendium) Tak/Nie *

6. Rodzina osiaga dochody z prowadzenia gospodarstwa rolnego Tak/Nie *

Celem ustalenia wysokosci dochodu do Wydzialu Rachuby Plac nalezy
dostarczy¢:

e Dokument okreslajacy wysokos$¢ renty, emerytury aktualnie otrzymywane;j
przez pracownika, (wspotmatzonka, dziecko),
e Zaswiadczenie o wynagrodzeniu wspotmatzonka: brutto za ubiegly rok
(z zaktadu pracy),
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e Zaswiadczenie z Urzedu Skarbowego o dochodzie pracownika lub
wspotmalzonka za ubiegly rok, dotyczace prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej,

e Oswiadczenie pracownika o dochodach wilasnych lub wspotmatzonka z
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej za ubiegly rok, opodatkowanych
ryczaltem od przychodéw ewidencjonowanych/,

e PIT 11/8B za ubiegly rok /dotyczy dochoddéw osoby uprawnionej lub
wspotmalzonka osiaganych z tytulu umdéw zlecenia/,

e Zaswiadczenie o wysokosci aktualnie otrzymywanego stypendium,
aktualny nakaz ptatniczy z Urzgdu Gminy.

Liczba przedstawionych zatacznikow................

data i podpis sktadajqcego oswiadczenie

Wypetnia Wydziat Rachuby Ptac
Na podstawie przekazanych przez wnioskodawce danych dochod na jednego cztonka

rodziny w ............... TOKU WYNOSI ...ooveveenviennenne.

TarnoOw, dnia..........cooeevvvveeeeiieiiiiiiieeeeeee,
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Zalacznik nr 16. Tabela wysokosci dofinansowania w 2008 roku

Komisja socjalna ustala koszt wczasdw turystycznych na kwotg 1600 zl i proponuje

tabela dofinansowania za wczasy turystyczne:

Dochdd na czlonka rodzinny

Dofinansowanie z ZFSS w

Wyplacona kwota

w 2007 roku % dofinansowania
Do 1450 zt 80% 1280 zt
0Od 1450,01 do 1930 zt 70% 1120 zt
0d 1930,01 do 2350 zt 60% 960 zt
Powyzej 2350 zt 50% 800 zt
Tabela dofinansowania do koloni:
Dochdd na czlonka rodzinny | Dofinansowanie z ZFSS
w 2007 roku w %
Do 920 zt 90%
0d 920,01 do 1450,00 zt 80%
0Od 1450,01 do 1930,00 zt 70%
0Od 1930,01 do 2350,00 zt 60%
Powyzej 2350 zt 50%
e Maksymalny koszt kolonii 1700 zt.
Tabela dofinansowania do wczasow profilaktycznych:
Dochdd na czlonka rodzinny | Dofinansowanie z ZFSS w Odplatnos¢
w 2007 roku %
Do 1840 zt 85% 15%
Powyzej 1840 zt 80% 20%

e Maksymalny koszt wczasow profilaktycznych 1600 zt.
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Zalacznik nr 17. O$wiadczenie o czasie przebywania pracownika na urlopie.

Jednostka organizacyjna

OSWIADCZENIE

Oswiadczam, ze bede korzystat z wezasow turystycznych w okresie

Podpis sktadajacego oswiadczenie

L nSTKOLA
q«:ﬂ”%b n N
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Zalacznik nr 18. Wniosek o przyznanie pozyczki na cele mieszkaniowe

Nazwisko 1 imi¢ Jednostka organizacyjna nr telefonu

Zwracam si¢ z prosba o przyznanie pozyczki z ZFSS na:

czesciowe pokrycie kosztéw zakupu domu (mieszkania)*

w wysokosci.............

czg$ciowe pokrycie kosztdw budowy domu W WysOKOSCI......cceevvereriiniinienienene
remont lub modernizacj¢ domu (mieszkania)®* w wWysoKoSCi.............ooviniviiennnnnne.

*/ niepotrzebne skresli¢

Tarnow, dni@.........ccooveeeveeveeeieeeeeienn,
Podpis wnioskodawcy

Zgodnie z protokotem Komisji Socjalnej z dnia..........ccocvveecveeecieeniieennnn. przyznano
zwrotng pozyczke na cele mieszkaniowe W WySOKOSCIL......c.ceeveeriieriieniienieeiieee,
STOWIIC. ...t e , ktora
pozyczkobiorca winien sptaci¢ w miesigcznych ratach w okresie................... lat.

Podpis osoby upowaznionej
Tarnow, dnia.........ccoeeevvvvvveeeieeiiiiinenen.
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Zalacznik nr 19. Umowa pozyczki z Funduszu na cele mieszkaniowe

W dniu..cooooiiiiiiie, pomigdzy ENION S.A. Oddziat w Tarnowie Zaktad
Energetycznym Tarndw, w imieniu, ktorego dziataja:
Lttt bttt h e bbbt bt ettt b et ea e bt et et e naeen
ettt b b h e bt h e h e a ettt h e bt bbbt et ettt naes
zwanym dalej "Pozyczkodawea", @ ...
ZAMIESZKATYIN Wi.oiiiiiiiiiiiic et
legitymujacym si¢ dowodem 0SODISTYM ....c..ovueiviiiniiiiiiriiniiieeiceccee e
WYAANYIN PIZEZ ..evvveeiiieeeiiieeeiieeeieeesteeeniteeetaeeeeaeeetaeeenseeeesseeessseeessseeensseeensseeensseens

Nr konta, na ktdre nalezy przekaza¢ SrodKi..........oocveviriiniiiiniiniiiniicceeee,
ZATUANIONYIN W o.oiiiiiiiiiiieiie ettt ettt e vttt e e b e eteeesaeesseessseesseessneesseesseesnseensseans

zwanym dalej "Pozyczkobiorca" zostala zawarta umowa o tresci nastgpujace;j:

§1
Zgodnie z Protokotem nr..................... Komisji Socjalnej z dnia.........ccoeceeevierieennnnne
zostala przyznana ze srodkéw Funduszu zwrotna pozyczka oprocentowana w
wysokosci 1 % w stosunku rocznym w Kwocie.........cceecueevieiieennnnnne. zt (stownie
....................... )
Z przeznaczeniem na

§2
Przyznana pozyczka podlega sptacie w calo$ci w okresie..........cecueneene lat zgodnie

z zalaczonym harmonogramem spfat.
Rozpoczecie splaty pozyczki nastgpuje po trzech miesiacach od daty jej otrzymania.

§3
W przypadku sptaty calej kwoty pozyczki w okresie do 3-ch miesigcy od daty
przyznania, pozyczkobiorca zwraca wylacznie dlug gléwny bez naleznosci
ubocznych (odsetek/.
W przypadku splaty kwoty pozyczki w terminie wczesniejszym od okreslonego
umowa, odsetki pobiera si¢ wylacznie za okres od dnia rozpoczg¢cia do dnia
zakonczenia splaty.

§ 4
Pozyczkobiorca upowaznia Pozyczkodawce do potracen naleznych rat pozyczki,
zgodnie z § 2 niniejszej] umowy z przyslugujacego mu wynagrodzenia za prace
miesi¢czng 1 innych naleznosci z tytutu zatrudnienia.
W przypadku rozwigzania umowy o pracg¢ z Pozyczkodawca — Pozyczkobiorca
upowaznia Pozyczkodawce do jednorazowego potracenia bez zadnych ograniczen
calos$ci niesptaconej pozyczki z wszelkich naleznych mu od Pozyczkodawcy
swiadczen z tytutu zatrudnienia.

§5
e By Niesptacona kwota pozyczki staje si¢ natychmiast wymagalna w przypadku:
s i 1ZWigzania umowy o pracg w trybie art. 52 Kodeksu Pracy,

<
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wypowiedzenia umowy o pracg przez Pracodawce z przyczyn lezacych po stronie
pracownika, rozwiazania stosunku pracy przez pracownika za wypowiedzeniem.

§ 6
Rozwigzanie umowy o prace wskutek przejscia Pozyczkobiorcy na rent¢ lub
emeryture nie powoduje zmiany warunkéw niniejszej umowy.

§ 7
Odbywanie przez Pozyczkobiorce zasadniczej stuzby Ilub stuzby zréwnanej
w prawach z zasadnicza stuzba wojskowa, jak rowniez przebywanie Pozyczkobiorcy
na urlopie bezptatnym, urlopie wychowawczym lub §wiadczeniu rehabilitacyjnym
nie powoduje zmiany warunkdw niniejszej umowy.

§8
W przypadkach podanych w paragrafach 6 i 7, lub w przypadku braku mozliwosci
potracenia
z wynagrodzenia splata pozyczki nastgpuje przez wptate naleznych rat do kasy
Spétki lub na konto bankowe Pozyczkodawcy.

§9
W przypadku rozwiazania umowy o pracg z przyczyn innych niz wskazany w § 5
Pozyczkodawca moze na wniosek Pozyczkobiorcy podja¢ decyzj¢ o umozliwieniu
Pozyczkobiorcy splaty pozyczki bez zmiany warunkow umowy, na wniosek Komisji
Socjalnej po zatwierdzeniu przez zwiazki zawodowe 1 Dyrektora Naczelnego.
Sposdb sptaty i zabezpieczenia kwoty pozyczki nalezy ustali¢ indywidualnie (za
zgoda porgczycieli) przed rozwigzaniem umowy.

§ 10
Zmiany warunkow okreslonych w niniejszej umowie wymagaja formy pisemnej pod
rygorem niewaznosci.

§ 11.
W sprawach nie uregulowanych niniejsza umowa zastosowanie maja przepisy
Kodeksu Cywilnego.

§12

Umowg sporzadzono w 3 jednobrzmiacych egzemplarzach, z ktorych dwa otrzymuje
Pozyczkodawca, jeden Pozyczkobiorca.

Poreczyciele:
LT.NAZWISKO 1 IMIQ...eiiiiiiiiiiiiicieec e e ettt
AdIES ZAMIESZKANIA. ...t eeeaeeeeaeeaeeeeeneeeeenes

2.NazWISKO 1 IMIQ......cceiuiiieiiiiiiiiceie e
AdIES ZAMIESZKANIA. ... .eeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e et aeeeaeeeeeeereaeaaeeeeas

 ASZKOLA
qL ZNgs.
< . s 2
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W przypadku nieuregulowania we wtasciwym czasie pozyczki na cele mieszkaniowe
zaciqgnietej ze Srodkow Funduszu przez........................ wyrazam zgode jako
solidarnie wspolodpowiedzialny na pokrycie zadluzenia wraz z naleznymi odsetkami
z mojego wynagrodzenia.

Jestem zatrudniony na czas Ri€OKIeSIONY W...........cccccoccveeiceiiniiiiiiieeeeeee e
Nie poreczam wiecej niz dwoch pozyczek z Funduszu.

podpis porgczyciela

W przypadku nieuregulowania we wtasciwym czasie pozyczki na cele mieszkaniowe
zaciqgnietej ze srodkow Funduszu przez............................. wyrazam zgode jako
solidarnie wspotodpowiedzialny na pokrycie zadluzenia wraz z naleznymi odsetkami
z mojego wynagrodzenia.

Jestem zatrudniony na czas nieokreSIony W...............cccoccovviiviiiiiiiiiiieieeeee.
Nie poreczam wiecej niz dwoch pozZyczek z Funduszu.

podpis porgczyciela

Stwierdzam wlasnorecznos$¢ podpisow poregczycieli:

Podpis osoby obstugujqcej Fundusz Socjalny

p AsZKOLA B
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Zalacznik nr 20. Skierowanie na nauke¢ w szkole

UMOWA - SKIEROWANIE NA NAUKE W SZKOLE

§1
Zaktad pracy kieruje Pana/Panig na studia zaoczne w..........ccccceeeveeveenciveeniiieennnienns na
Kierunku .......ccoveevieiiiiieeieeeeeee e w roku akademickim ............cccccuvennnee.

1 zobowigzuje si¢ do:

Udzielenia ptatnego urlopu szkoleniowego w wymiarze 21 dni roboczych na
przygotowanie pracy magisterskiej (dyplomowej) oraz przygotowanie si¢

1 przystapienie do egzaminu magisterskiego (dyplomowego)

Zwrotu kosztow zwiazanych z nauka (optata czesnego)

§2

Powtarzanie przez pracownika roku nauki z powodu niezadowalajacych wynikow
w nauce pozbawia go prawa do otrzymywania ulg i swiadczen okreslonych
w umowie na okres powtarzania roku nauki.

§3

W przypadku przerwania nauki z wlasnej winy pracownik zobowiazuje si¢ zwrocic:
Optate uiszczona przez zaktad pracy za nauke
Wynagrodzenie wyptacone za czas platnego urlopu szkolnego

§ 4

Pracownik zobowiazuje si¢ do przepracowania w zaktadzie pracy 3 lat liczac od dnia
ukonczenia szkotly
W razie niedopelnienia obowiazku, o ktérym mowa w ust. 1 na skutek:

Rozwigzania umowy o pracg w trybie art. 52 Kodeksu Pracy

Wygasnigcia umowy o pracg wskutek porzucenia pracy

Rozwigzania umowy o pracg¢ przez pracownika za wypowiedzeniem pracownik jest
zobowigzany z zastrzezeniem ust. 3 do zwrotu wszelkich zwaloryzowanych kosztow,
o ktérych mowa w § 1 poniesionych przez zaklad pracy, w wysokosci
proporcjonalnej do czasu pracy po ukonczeniu szkolenia.

Pracownik, ktory rozwigzal umowe za wypowiedzeniem zostaje zwolniony

z obowiagzku zwrotu kosztéw o ile w terminie 1 — go roku przed planowanym
rozwigzaniem umowy zawiadomit zaktad pracy o swym zamiarze.
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§5

Laczne koszty szkolenia, ktérym mowa w § 1 powigksza si¢ systematycznie o
wskaznik wzrostu cen towaréw i ustug konsumpcyjnych w okresie od dnia ich
przeniesienia do dnia rozwigzania umowy o prace.

§ 6
W sprawach nieuregulowanych niniejsza umowa zastosowanie maja przepisy
Kodeksu Cywilnego.
Podpis Dyrektora Podpis Pracownika
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