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Streszczenie

WS3rdd zagadnien zwigzanych z profesjonalnym zarzadzaniem przedsiebiorstwem pozyski-
wanie i motywowanie pracownikdéw stanowi jedng z podstawowych funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi. W artykule podjeto rozwazania na temat kryteridw branych pod uwa-
ge przy rekrutacji i selekcji pracownikéw oraz czynnikéw wptywajacych na ich motywacje.
Na podstawie przeprowadzonych badan wtfasnych z wykorzystaniem kwestionariusza
ankiety zaprezentowano opinie pracownikow firmy Adampol S.A. na temat kryteriéw
doboru pracownikdw oraz materialnych i niematerialnych czynnikow motywowania.
W badaniach wzieto udziat sto losowo wybranych pracownikéw badanego przedsiebior-
stwa.

Stowa kluczowe
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Wstep

Praca to dziatalno$¢ czlowieka zmierzajagca do wytworzenia okreslonych dobr
uzytecznych. Cztowiek poprzez pracg moze zaspokoi¢ wigkszo$¢ swoich potrzeb
zyciowych. Praca daje satysfakcje, poczucie wlasnej wartosci i jednocze$nie jest
mobilizacja do podejmowania dziatan w celu dalszego rozwoju. Prace mozna trak-
towaé jako powotanie, zrodto zarobkowania i szanse¢ samorealizacji. Osiaganie
rezultatow w pracy zalezy w gtdownej mierze od motywacji do dziatania. To od
wiedzy, umiejetnosci pracownikow i ich motywacji zalezy realizacja celow organi-
zacji. Natomiast od $wiadomosci menedzera na temat roli motywowania pracow-
nikow zalezy, w jakim kierunku podazy w przysziosci jego zespot i cala organiza-
cja. Zatem motywowanie odgrywa istotng rol¢ zarowno z punktu widzenia przed-
sigbiorstw 1 organizacji, jak rowniez od strony pracownika [Tomaszuk, 2014,
s. 238]. Stworzenie takich warunkow, w ktorych menedzer moglby realizowac cele
organizacji poprzez wtasciwe motywowanie pracownikow jest do$¢ trudne i wy-
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maga duzej odpowiedzialnosci. Dlatego juz na poczatku warto przytoczy¢ cytat
A. Carnegiego [2018], mowiacy o tym, ze ,,ludzie pracujq za pienigdze, ale pojdg
za tobq dodatkowy szmat drogi, jesli okazesz im szacunek, nagrodzisz pochwalg
i uznaniem”. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zagadnien zwigza-
nych z zatrudnieniem i motywowanie pracownikow. Badanie ankietowe przepro-
wadzone zostalo w firmie Adampol S.A. Uzyskane wyniki badan wskazaly kryte-
ria doboru pracownikoOw oraz najbardziej atrakcyjne czynniki motywacyjne
z punktu widzenia pracownikow.

1. Istota motywacji i motywowania

Kluczowe przy definiowaniu pojecia ,,motywacja” jest okreslenie, czym jest
motyw. ,,Motyw jest to wewnetrzny mechanizm wywolujacy stan pobudzenia or-
ganizmu, prowadzacy do dokonania wyboru i ukierunkowania zachowania” [Zim-
bardo, Johnson i McCann, 2010, s. 62]. Wystepowanie motywu jest wynikiem
poczucia, ze danej jednostce brakuje czegos, co jest dla niej wazne, co oznacza, ze
dana osoba musi widzie¢ perspektywe zaspokojenia tej potrzeby [Kopertynska,
2008, s. 14]. Motywacja to stan wewnetrzny powodujacy aktywowanie si¢ ludz-
kiego zachowania i nadajacy mu kierunek. Oznacza to, iz kazdy cztowiek posiada
indywidualng motywacje ksztattujaca poziom jego zaangazowania w wykonywana
prace [Szaban, 2003, s. 203; Wieczorkowska, 2007, s. 3]. Jest to ,,sita napedowa”
pracownikow, dzieki ktorej zaspokajane sg nie tylko ich podstawowe potrzeby, ale
roOwniez stanowi ona motyw do dzialania, co przektada si¢ na wyniki ich pracy,
a to z kolei na wyniki i osiggnigcia catej firmy [Dejnaka, 2003, s. 133-134].

Natomiast motywowanie polega na wplywaniu na zachowanie pracownikéw za
posrednictwem takich bodzcow, ktore zostang przez niego przeksztalcone w dzia-
fanie zgodne z celami organizacji [Kopertynska, 2008, s. 18]. Motywowanie naj-
czesciej przynosi optymalne wyniki, jezeli pracownik utozsamia swoje wlasne cele
z celami organizacji, w ktorej pracuje.

Wielu autorow stosuje terminy "motywacja" i "motywowanie" jako synonimy
[Wziatek-Stasko, 2016a, s. 38], dlatego istotne jest doprecyzowanie tego pojecia
(tab. 1).

Tab 1. Wybrane definicje pojecia motywowanie

Autor Definicja
Pietron- Motywacja przedstawia stan, ma wymiar atrybutowy; motywowanie za$
Pyszczek nabiera charakteru czynnosciowego, funkcjonalnego.
C. Zajac Motywowanie jest procesem, ktéry ma charakter dwustronny. Jego podsta-
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wowe znaczenie w przedsiebiorstwie mozna sprowadzi¢, w sensie ogdlnym,
do godzenia intereséw dwdch podstawowych grup spoteczno-zawodowych,
tj. pracownikdéw i menedzerdw.

Motywowanie polega na takim wptywaniu na innych, by poruszali sie

M. Armst ; i
rmstrong w pozadanym przez nas kierunku.

Motywowanie polega na wptywaniu na zachowanie pracownikdéw za po-
M. Kopertynska Srednictwem takich bodzcow, ktére zostang przez niego przeksztatcone
w dziatanie zgodne z celami organizacji.

Motywowanie polega na zindywidualizowanym podejsciu kierownika do
pracownika, wniknieciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu
odpowiednich warunkow pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kie-
rowania.

L.H. Haber

Motywowanie to proces swiadomego i celowego oddziatywania na motywy
i postepowanie ludzi w pracy przez stwarzanie im warunkdw i mozliwosci
realizacji ich systemdw wartosci oraz oczekiwan dla osiggniecia celu moty-
wujacego.

S. Borkowska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pyszczek, 2007, s. 16; Zajac, 2007, s. 115; Armstrong,
2000, s. 107; Kopertynska, 2008, s. 18;. Haber, 1995, s. 144.; Borkowska, 1985; s. 11.; Jasinski, 1998,
s. 16)

Menedzerowie powinni motywowac¢ swoich podwladnych w taki sposob, aby
wspolnie mogli ksztattowaé korzystny wizerunek organizacji, a takze ciagle zwigk-
sza¢ efektywno$¢. Mozliwe to jest do osiggnigcia, dzigki stosowaniu réznych $rod-
kéw motywacji dobranych odpowiednio do kazdego pracownika [Sekuta, 2008,
S. 46-47]. Jest to istotne, gdyz nieprofesjonalni menedzerowie mogg zabija¢ moty-
wacje¢ pracownikow i skutecznie zmniejsza¢ ich zaangazowanie w prace [ Wziatek-
Stasko, 2016b, s. 40]. Natomiast podejmowanie dziatan motywacyjnych zwigksza
efektywnos¢ pracownikow i ich zaangazowanie [Samul, 2015, s. 188].

Istotne zatem staje si¢ zapewnienie pracownikom mozliwosci petnego wyko-
rzystania ich umiejetnoséci i talentdw oraz stworzenie systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego nie tylko bodzce finansowe, ale rowniez pozafinansowe. Syste-
my motywacyjne powinny oferowac szeroka game¢ rozwigzan. Nalezy dazy¢ do
tego, aby proces motywowania pracownikow przebiegal w sposob sprawny i przy-
czyniat si¢ do prawidtowej realizacji zadan i celow organizacji.

Ponadto wspolczesne motywowanie nie jest juz podporzadkowane starej zasa-
dzie ,,bodziec = reakcja”. Dzisiaj motywowanie to raczej stworzenie takich warun-
kow, aby pracownik sam chciat robi¢ to, czego si¢ od niego oczekuje - nie ze stra-
chu i koniecznosci tylko z przyjemnosci, z poczucia przynaleznosci do organizacji
i identyfikowania si¢ z jej warto$ciami.

Dlatego bodzce materialne musza by¢ uzupetiane takimi czynnikami, jak bu-
dowanie klimatu i kultury firmy, ktére sprawiaja, ze ludzie pracuja z satysfakcja
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i poczuciem radosci tworzenia (tab. 2). Istotne staja si¢ nie tylko czynniki o cha-
rakterze technicznym, jak komfort i warunki pracy, ale rowniez te psychologiczne,
jak pochwaty, dobre relacje interpersonalne czy mozliwo$¢ samorealizacji. To
wlasnie modele motywacji, w ktorych stawia si¢ na cztowieka, na wspotdziatanie
i kulture organizacyjna moga w dluzszym czasie zagwarantowaé autentyczne
zwigzanie pracownika z firmga.

Tab. 2. Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Materialne

Niematerialne

Szkolenie, rozwoj
Swiadczenia o cha-
rakterze socjalnym:
wczasy, wycieczki,
festyny, przyjecia
okazjonalne, wyna-
jem sal, basenéw
Ubezpieczenie
Opieka medyczna
Przywileje, np. sa-
mochdéd stuzbowy,
telefon komérkowy,
zakupy wyrobdw po
preferencyjnych
cenach

W obszarze organiza-
cyjnym

Awanse,

Wtadza, samodziel-
nosc realizacyjna
Dostep do informacji
Duza samodzielnos¢,
praca wymagajaca
kreatywnosci
Elastyczny czas pracy
Organizacja pracy

W obszarze psycholo-
gicznym

Pochwaty, wyrdznie-
nia

Praca w firmie o
wysokim prestizu
Praca w ,,dobrym”
zespole

Silne pozytywne
zwigzki nieformalne
Komunikacja
Samorealizacja
Pewnos¢ zatrudnienia

W obszarze technicz-
nym

Komfort pracy
Mozliwos¢ pracy na
nowoczesnej aparatu-
rze, maszynach
Bezpieczenstwo pracy
Warunki/standardy
pracy

Zrédto: (Krzysztofek, Kumanska, 2011, s. 48).

Motywowanie do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. Z jednej strony pra-
cownik znajduje motywacje w pracy, ktora spetnia jego oczekiwania, zaspokaja
jego potrzeby, daje perspektywy. Z drugiej natomiast — ludzi mozna motywowac
poprzez place, awanse czy tez pochwaly. Te wymienione rodzaje motywacje to
[Armstrong, 2001, s.109]:

e Motywacja wewng¢trzna, czyli bodzce pojawiajace si¢ samoczynnie, ktore

powoduja, ze ludzie poruszaja si¢ w okreslonym kierunku lub zachowuja
si¢ w okreslony sposob. Bodzce te to miedzy innymi: odpowiedzialno$¢,
swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania i rozwoju umiej¢tnosei czy
tez mozliwo$¢ awansu.

e Motywacja zewnetrzna to kary (np. wstrzymanie placy, krytyka, a takze

dziatania dyscyplinarne) oraz nagrody (np. podwyzka pensji, awans lub

pochwata).
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Ponadto, motywacje mozna pobudzi¢ w dwojaki sposob [Reykowski, 1979,
s. 133]: tworzac lepsze warunki realizacji celow pracownika (tj. przez zastosowa-
nie dodatnich bodzcéw motywacyjnych) lub zagrazajac temu, co zostato juz osia-
gnigte przez pracownika (tj. przez stosowanie ujemnych bodzcow motywacyj-
nych). W pierwszym przypadku mamy do czynienia z motywowaniem pozytyw-
nym, w drugim za$ z negatywnym.

Motywowanie pozytywne, polega na stwarzaniu pracownikowi perspektyw co-
raz lepszego rozwoju i osiaggnigcia jego celow w miare spelniania oczekiwan pra-
codawcy, np. uzyskania wyzszych zarobkow, stanowiska, wigkszej samodzielno-
$ci, wyjazdu do pracy za granice.

Motywowanie negatywne, opiera si¢ na obawie, ktéra pobudza do pracy przez
stwarzanie poczucia zagrozenia, np. grozba utraty czesci zarobkéw w razie niewta-
sciwego wykonania zadania, obnizenie uznania, zagrozenie nagang, przesuniecie
do pracy mniej ptatnej lub o nizszym prestizu [Koziot, 2002, s. 29-30].

2. Metodyka badan oraz charakterystyka podmiotu badawczego

Przedmiotem badan byta analiza kryteriow branych pod uwage przy rekrutacji
kandydatéw do pracy oraz analiza czynnikéw motywacyjnych w przedsiebiorstwie
Adampol S.A. Zadaniem respondentow byta ocena w skali od 1 do 5 wskazanych
kryteridéw zatrudnienia oraz materialnych i niematerialnych czynnikéw motywa-
cyjnych. Badanie przeprowadzono w firmie Adampol S.A. na stu losowo wybra-
nych pracownikach. Wsrdd respondentow byli kierowcy, pracownicy Departamen-
tu Sprzedazy, Logistyki, Jakosci, IT oraz Kadr. Przeprowadzone pytania pozwolity
na uzyskanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

e Jakimi kryteriami w procesie selekcji kieruje si¢ firma Adampol S.A.?

e Ktore czynniki majg najwigkszy wpltyw na motywacj¢ do pracy?

o Ktorg forme pobudzania motywacji preferujg pracownicy?

Siedziba Adampol S.A. znajduje si¢ w Zasciankach koto Biategostoku przy ul.
Ustugowej 3. Jest to firma z bogatg tradycja, ktora powstala w 1990 roku
(http://www.adampolsa.com.pl/o-firmie/, 2018). Od 1996 roku dziata w formie
spotki akcyjnej. Jest to jedna z najprezniej rozwijajacych si¢ firm transportowych
na rynku. Jej glownym celem jest nie tylko zadowolenie klienta, ale rowniez ciagte
podnoszenie poziomu kwalifikacji pracownikow. Znakiem rozpoznawczym firmy
jest wysoko wykwalifikowana kadra, ciggla nauka oraz rozszerzanie dziatalnoS$ci.
Wedhtug strategii firmy czlowiek jest najwigkszym kapitatem i najwazniejszg war-
toscig. Dlatego tez firma zwigksza zaangazowanie pracownikow w budowe stabil-
nej przysztosci, zapewniajac im satysfakcjonujacg prace i wspierajac ich rozwoj
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osobisty oraz kariere zawodowa. Firma stara si¢ stwarza¢ jak najlepsze warunki
pracy i rozwoju w zyczliwej atmosferze i poczuciu stabilnosci. Szanuje godnos¢
i warto$¢ kazdego pracownika i uznaje fakt, ze kazdy jest inny i wyjatkowy. Kazdy
z nowo zatrudnionych pracownikéw przechodzi 3 miesigczny okres probny. Jest to
czas na poznanie specyfiki pracy oraz zasad w niej panujacych. Okres ten przezna-
Czony jest na decyzj¢ zardwno ze strony pracodawcy, jak i pracownika czy dalsza
wspotpraca bedzie odpowiednia i satysfakcjonujaca.

Ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, firma Adampol S.A. zatrudnia wielu spe-
cjalistow i z nalezytg rozwagg planuje zasoby ludzkie. Zasadniczym jej celem jest
zapewnienie wiasciwych ludzi we wlasciwym czasie dla realizacji zadan zlecanych
przez klientow.

3. Analiza wynikéw badan

W ramach przeprowadzonych w firmie Adampol S.A. badan wyodrebniono
pewne kryteria i podjeto probe oceny ich znaczenia podczas selekcji. Wskazano
nastepujace kryteria: wiek, pte¢, pochodzenie etniczne i narodowe, kolor skory,
wyksztalcenie, do§wiadczenie 1 umiejetnosci, znajomo$¢ jezykow i wiedze (tab. 3).
Pracownicy ustosunkowali si¢ do kazdego kryterium w skali od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo brak wplywu na zatrudnienie; 5- bardzo duzy wplyw na zatrudnienie.

Tab. 3. Kryteria wptywajace na zatrudnienie w opinii pracownikéw

Kryterium X Me D nD sD
Wiedza 4,97 5 5 97 0,171
Doswiadczenie i umiejetnosci 4,73 5 5 77 0,53
Wyksztatcenie 3,79 4 4 84 0,518
Znajomos¢ jezykow 2,86 3 3 86 0,349
Wiek 1,47 1 1 53 0,502
Pochodzenie etniczne i narodowe 1,09 1 1 91 0,285
Pte¢ 1 1 1 100 0
Kolor skéry 1 1 1 100 0

x - $Srednia, Me - mediana, D - dominanta, nD - liczebnos¢ przedziatu zawierajgcego dominante,
sD — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie analizy powyzszych danych, mozna zauwazy¢ szereg zaleznos$ci.
Analizujac odpowiedzi ze wzgledu na $rednig arytmetyczng i dominant¢ mozna
zaobserwowac, ze najistotniejszym kryterium dla firmy Adampol S.A. przy za-
trudnieniu jest wiedza kandydata (odpowiednio 4,97 i 5) oraz doswiadczenie
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i umiejetnosci (odpowiednio 4,73 i 5). Patrzac na warto$ci dominujace wedhug
pracownikow firmy transportowej, takie kryteria, jak wyksztalcenie (odpowiednio
4) i znajomo$¢ jezykow (odpowiednio 3) majg nieco mniejsze znaczenie przy
ubieganiu si¢ o prace (odpowiednio 3,79 i 2,86 wedtug $redniej arytmetycznej).
Jak mozna zauwazy¢, wedtug ankietowanych, zdecydowanie najnizszy wptyw na
zatrudnienie ma wiek, pteé, pochodzenie etniczne i narodowe oraz kolor skory -
warto$ci dominujace dla kazdych z wymienionych kryteriow oceniono na pozio-
mie 1, natomiast $rednia arytmetyczna wyniosta odpowiednio 1,47; 1; 1,09; 1.
Takie wyniki bardzo dobrze $wiadczg o firmie, gdyz oznaczajg brak dyskryminacji
kandydatow ze wzgledu na wymienione cechy. Warto podkresli¢, ze wszyscy an-
kietowani ocenili pte¢ i kolor skory tak samo (zréznicowanie odpowiedzi 0), czyli
wedtug nich sa to czynniki, ktore w ogdle nie wptywaja na to czy dana osoba zo-
stanie zatrudniona czy tez nie w firmie Adampol S.A.

Kolejne pytanie brzmiato: ,,Co najbardziej motywuje do pracy?”. Pracownicy
badanego przedsigbiorstwa mieli do wyboru 6 czynnikow materialnych i 6 czynni-
kéw niematerialnych dotyczacych motywowania, przy czym mogli zaznaczy¢ co
najwyzej po 3 priorytety w kazdej grupie czynnikow (rys. 11 2).

40%
m_
Premie Szkolenia Dodatkowe Samochdéd  Bony Swiateczne Przyjecia

pakiety stuzbowy okazjonalne
ubezpieczeniowe

Rys. 1. Czynniki motywacyjne materialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Dokonujac analizy ponizszych wynikow mozna stwierdzi¢, ze pracownicy fir-
my Adampol S.A. za najlepsze formy materialnego motywowania do pracy uznaja
premie, mozliwos¢ posiadania samochodu stuzbowego oraz dodatkowe pakiety
ubezpieczeniowe. Najmniej motywujace do pracy okazuja si¢ bony Swiateczne
oraz mozliwos$¢ uczestniczenia w przyjeciach okazjonalnych.
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Analizujac wyniki dotyczace niematerialnych czynnikoéw motywacyjnych za-
uwazono, ze pracownicy najchetniej wybierali takie odpowiedzi jak awans oraz
pewnos¢ zatrudnienia. Z kolei na trzecim i czwartym miejscu znalazla si¢ samorea-
lizacja i elastyczny czas pracy. Natomiast najmniej atrakcyjng formg motywowania
wsrod ankietowanych okazaly si¢ pochwaty.

86%

Elastyczny czas Awans Pochwaty Samorealizacja Pewno$¢ Mozliwos¢

prac zatrudnienia pracy na
nowoczesnym

sprzecie

Rys. 2. Czynniki motywacyjne niematerialne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W ostatnim pytaniu ankietowani zostali poproszeni o wybor tej formy moty-
wowania, ktora wedtug nich pobudza ich bardziej do pracy i dziatania. Po zesta-
wieniu wynikow przedstawionych na rys. 3 okazato sig, ze az 87% uwaza, ze lep-
szg formg 1 bardziej motywujaca do dziatania sa dla nich czynniki motywacyjne
materialne. Czynniki niematerialne zostaty wskazane tylko przez 13% jako te,
ktoére moga stanowi¢ bodziec do podejmowania zwigkszonego wysitku na rzecz
pracy. Wskazuje to na wyrazne dysproporcje w postrzeganiu tych bodzcow, ktore
moga motywowac do dziatania. Literatura przedmiotu wskazuje na istotne znacze-
nie motywacji wewnetrznej jako tej, bez ktorej nie jest mozliwe odczuwanie auten-
tycznej satysfakcji z pracy. Przedstawione wyniki badan zdecydowanie wskazuja
na znaczenie materialnych instrumentéw motywowania.
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B Materialne  ® Niematerialne

Rys. 3. Preferowane formy motywowania w pracy wedtug pracownikéw badanego przedsiebiorstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podsumowanie

Gléwnym celem niniejszego artykutu byto poznanie opinii pracownikéw na
temat kryteriow branych pod uwage podczas rekrutacji i selekcji oraz systemu
motywacyjnego w firmie Adampol S.A. Po przeprowadzeniu analizy wynikow
badan mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszym kryterium branym pod uwage podczas
procesu doboru pracownikow w firmie transportowe;j jest wiedza oraz doswiadcze-
nie i umiejetnosci. Smiato mozna powiedzieé, ze ple¢ i kolor skéry nie sa w zaden
sposob uwzgledniane, co bardzo dobrze §wiadczy o firmie.

Analizujgc natomiast konkretne czynniki motywacyjne, najwigksza uwage na-
lezatoby zwr6ci¢ na awans, premie i samochod stuzbowy. Te forme motywowania
najczesciej wybierali pracownicy. Warto rowniez wspomnie¢ o dodatkowych pa-
kietach ubezpieczeniowych oraz pewnos$ci zatrudnienia, to réwniez cieszylo si¢
duzym zainteresowaniem w$rod ankietowanych.

Z kolei takie czynniki, jak pochwaty oraz przyjecia okazjonalne byty wybiera-
ne najrzadziej, warto to wzigé pod uwage w swoich przedsigbiorstwach, jesli cho-
dzi o kwestie motywacyjne pracownikow. Z kolei, jesli chodzi o wybdér migdzy
motywowaniem materialnym, a niematerialnym pracownicy firmy Adampol S.A.
w wiekszosci wybrali finansowe bodzce motywowania. Stanowi¢ to moze reko-
mendacje w zakresie tworzenia odpowiedniego systemu motywowania dla badane-
go przedsiebiorstwa.
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Pozyskiwanie i motywowanie pracownikéw na przyktadzie firmy Adampol S.A.

Acquisition and motivation of employees based on the
example of Adampol S.A.

Abstract

Among the issues related to professional company management, recruitment and motiva-
ting are the basic functions of human resources management. The article discusses the
criteria taken into account during acquisition of employees and factors affecting employe-
es' motivation. Based on the questionnaire survey, the opinions of employees of Adampol
company on the criteria of employment, and financial and non-financial motivating factors
were presented. A hundred randomly selected employees of the studied enterprise took
part in the research.
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