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Rozdział I. Zarządzanie organizacją.
1.1. Zarządzanie i kierowanie - pojęcie, istota, zadania, cele.

Pojęcie "zarządzania" jest interpretowane różnie, z powodu wielu definicji w literaturze przedmiotu, autorzy starają sie przedstawić swój pogląd na proces zarządzania z własnej perspektywy. 
 Zarządzanie jest procesem uzyskiwania, rozmieszczenia i stosowania  wielu różnorodnych istotnych zasobów dla osiągnięcia celów organizacji. Jednym z najbardziej istotnych zasobów organizacji są jej pracownicy.[footnoteRef:1] [1:  Lester R. Bittel.: Krótki kurs zarządzania. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998. s. 16 ] 

 Istotą zarządzania jest ,, [...] formułowanie celu działania, planowanie, czyli organizowanie toku czynności, pozyskiwanie i rozmieszczenie potrzebnych zasobów (ludzkich                        i rzeczowych), czyli organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celów.[footnoteRef:2]   [2:  Zieleniewski j.: Organizacja i zarządzanie. PWN, Warszawa 1976 . s. 477] 

Natomiast  F. E. Kast analizuje definicje : ,,Zarządzanie  jest procesem koordynowania zbiorowych działań dla osiągnięcia celów przedsiębiorstwa przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorganizowanych strukturach oraz opierając się na wyznaczonych działaniach”.[footnoteRef:3]  [3:  F.E. Kast, K.E. Rosenzweig.: Organization and Management. A System and Contingency Approach, McGraw Hill, New York 1979, s. 339] 

A.K. Koźmiński, twierdzi , że istotą zarządzania jest planowanie nad różnorodnością                         i przekształcenie potencjalnego konfliktu we współpracę . [...] Współpraca nie ogranicza się wyłącznie do wnętrza organizacji, ale musi także obejmować relacje z podmiotami zewnętrznymi  i ma zmierzać do zapewnienia organizacji przetrwania i rozwoju. [footnoteRef:4]  [4:  A.K. Koźmiński.: Zarządzanie. Teoria i praktyka. PWN. Warszawa 1996.s. 68] 

Istota zarządzania, może być pojmowana jako zbiór i proces działań regulujących mających na celu ustalenie i wybór racjonalnych celów i zadań przedsiębiorstwa oraz formułowanie środków realizacji tych celów i ich wykorzystania.[footnoteRef:5]  [5:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000. s. 47 ] 

Czynności zarządzania wykonywane są przez kierowników, którzy podejmują decyzję, kierują zespołami pracowniczymi oraz ponoszą odpowiedzialność za wyniki pracy na swoim odcinku.[footnoteRef:6] Kierownik w sposób racjonalny, podejmuje decyzje formułując je, konkretnie                i precyzyjnie, właściwie dobiera pracowników na dane stanowiska, organizuje prace zgodnie z celem i środkami,  jakimi dysponuje, kontroluje działania podwładnych, dba o podnoszenie kwalifikacji, sprawiedliwe wynagradza swoich pracowników, motywuje, zachęca do działania.  [6:  Kaczmarek B. Sikorski Cz.: Podstawy zarządzania. Zachowania organizacyjne. Absolwent. Łódź 1995, s.27.] 

Cele wyznaczone przez osoby kierujące powinny być określone w sposób jasny, zrozumiały dla pracownika oraz realne do osiągnięcia w wyznaczonym czasie.
Zarządzanie jest sztuką osiągania zamierzonych rezultatów poprzez działania, pracę, zaangażowanie i wysiłek innych ludzi. Kierownicy osiągają założone cele poprzez organizowanie i kierowanie pracą innych osób, a nie przez wykonywanie zadań osobiście.[footnoteRef:7]  [7:  Bielski M.: Organizacje. Istota, struktury, procesy. Wyd. Uniwersytetu Łódzkiego. Łódź 1997.s. 228] 

Zazwyczaj jednak oni, zbierają pochwały, nagrody za osiągnięte sukcesy, wyższe wynagrodzenie w stosunku co do podległych pracowników, mimo że sami nie wykonali danego zadania osobiście, a jedynie kontrolowali i nadzorowali prace. 
Zakres odpowiedzialności pozwala na wyróżnienie kierowników ogólnych i kierowników funkcyjnych.
Kierownik ogólny nadzoruje, kieruje i odpowiada za działalność i funkcjonowanie całego przedsiębiorstwa lub jego wydzielonej części. Kierownik funkcyjny nadzoruje, kieruje            i odpowiada tylko za określony rodzaj działalności przedsiębiorstwa (produkcja, finanse, marketing itp.)[footnoteRef:8]. [8:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000. s. 49] 

Z punktu widzenia szczebla kierowniczego w przedsiębiorstwie, kadra może być podzielona na kierowników naczelnych, kierowników średniego szczebla oraz kierowników niższego szczebla organizacyjnego.
Do kierowników naczelnych zaliczmy dyrektorów, prezesów,  którzy muszą mieć ustaloną misję i cele strategiczne, gdyż od nich zależy cała sprawność funkcjonalna przedsiębiorstwa. Kierują i kontrolują pracami kierowników średniego i niższego szczebla.  
Kierownictwo szczebla średniego analizuje politykę przedsiębiorstwa, realizuje plany opracowane na najwyższym szczeblu, usprawnia prace podległego personelu, równoważy zadania, nadzoruje i kontroluje prace innych kierowników oraz pracowników wykonawczych. 
Kierownictwo niższego szczebla kieruje i nadzoruje prace pracowników oraz odpowiada za rezultaty tej pracy.
W kadrze kierowniczej wyróżnia sie trzy podstawowe rodzaje umiejętności: koncepcyjne, społeczne i techniczne. 
Umiejętności koncepcyjne jest to postrzeganie, kształtowanie, koordynowanie działalności organizacji, zdolność integrowania zadań, podejmowania decyzji w taki sposób by określony cel czy zadanie było w pełni zrealizowane i miało jak najlepsza korzyść dla organizacji. Umiejętności społeczne to zdolność współpracy, współdziałania z pozostałymi pracownikami w przedsiębiorstwie, a także prowadzenie, motywowanie i zrozumienie własnego zespołu pracowniczego.
	
Umiejętności techniczne to zdolność zastosowania, posługiwania, wykorzystania narzędzi, technologii i maszyn w określonej specjalności. Według Katza kierownikowi potrzebne są umiejętności w takim stopniu, by potrafił podołać zadaniu za które odpowiada.
Prawidłowe funkcjonowanie przedsiębiorstwa, to wykorzystanie wszystkich ról, umiejętności kierowniczych, którzy realizują swoje cele i zadanie w ścisłej współpracy z innymi pracownikami. Role dają sie sprowadzić do następujących; rola międzyludzka, rola informacyjna i rola decyzyjna.[footnoteRef:9] [9:  Kaczmarek B. Sikorski Cz.: Podstawy zarządzania. Zachowania organizacyjne. Absolwent. Łódź 1995. s.32.] 

Rola międzyludzka, kierownik jest reprezentantem zespołu pracowników, motywuje, szkoli, angażuje do pracy, zwalnia pracowników, reprezentuje przedsiębiorstwa na zewnątrz, utrzymuje kontakty z otoczeniem jako łącznik.
Rola Informacyjna, kierownik zbiera i wykorzystuje informacje we właściwy sposób,  a także jest źródłem przekazów tych informacji dla innych. Wiąże się z rolą decyzyjną, która wyznacza zadania oraz określa sposób ich wykonania, negocjuje oraz kontroluje interesy przedsiębiorstwa, kieruje kryzysem lub konfliktem decydując o tym co należy czynić w danej sytuacji.[footnoteRef:10] [10:  Bittel L.R.: Krótki kurs zarządzania. Wydawnictwo naukowe PWN. Warszawa 1998. s. 22] 

Celem jest wyobrażenie jakiejś rzeczy, działania lub stanu, połączone z pożądaniem jego osiągnięcia w rzeczywistości za pomocą środków, które wydają sie odpowiednimi do tej wyobrażonej rzeczy, działania lub stanu.[footnoteRef:11]   [11:  Zieleniewski J.: Organizacja zespołów ludzkich. PWN, Warszawa 1976. s. 205] 

Innymi słowy, istota celu odnosi sie do dwóch zasadniczych cech: pierwszym jest motywacja działania, drugim wyobrażenie będące określoną formą percepcji zjawisk, stanów i procesów. 
W procesie zarządzania można wyróżnić cztery podstawowe funkcje: 
· planowanie, 
· organizowanie,
· motywowanie,
· kontrolowanie. 
W ramach każdej z tych funkcji kierownik,  może określić zbiory instrumentów, służących do ich realizacji. 
1.2. Funkcje zarządzania

Planowanie polega na specyficznym wypracowaniu obrazu przyszłych działań przedsiębiorstwa, osiągnięcia zamierzonych celów i zadań w określonych warunkach, miejscu, czasie z wykorzystaniem środków do ich realizacji. Proces planowania jest bardzo ważnym elementem do kreowania przyszłej działalności przedsiębiorstwa odbywa sie w wielowymiarowej przestrzeni i warunkach oraz przy określonych zasobach i sposobach ich wykorzystania dla osiągnięcia wielorakich celów.[footnoteRef:12] Planowanie występuje na wszystkich szczeblach kierowania. [12:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000. s.63] 

Zasadniczymi celami planowania są:
1. celowość dokonywanie wyborów, 
2. realność,
3. kompleksowość
· Cele wyznaczają zadania, które wzmacniają zdolność przetrwania organizacji oraz ukierunkowują działania kierownictwa i wysiłki pracowników.
· Plany strategiczne i operacyjne określają ścieżki, którymi należy dążyć do wypełnienia misji i celów organizacji .
· Skuteczne planowanie jest procesem systematycznym.
· Wykorzystując szereg technik prognostycznych i planistycznych planowanie operacyjne przemienia strategie w określone harmonogramy.[footnoteRef:13] [13:  Bittel L.R.: Krótki kurs zarządzania. Wydawnictwo naukowe PWN. Warszawa 1989 s. 86] 

Misja przedsiębiorstwa definiuje istnienie i działanie danej organizacji, jej cel i strategie, które przyjmują zazwyczaj wymiar finansowy, a ich problemem kluczowym są:
wzrost udziału, rozwój nowych produktów, rentowność kapitału własnego, rozwój kadr, rozwój nowych rynków itd. Strategiczny charakter tych zadań wiąże sie nie tylko z dużym ryzykiem, ale również z dostosowaniem się do zewnętrznych szans i zagrożeń oraz wzmacniania wewnętrznych sił i ograniczania słabości.[footnoteRef:14] Planowanie to wielowymiarowa perspektywa konstruowania planów na podstawie wielu kryteriów do których zaliczamy: podmiot planowania, przedmiot planowania, zasięg planu, charakter planu, horyzont planowania.[footnoteRef:15] Zasadniczymi cechami planowania są; celowość, dokonywanie wyborów, realność wykonywanego zadania, kompleksowość oraz instrumentalność. Każdy dobrze stworzony plan jest podstawą podejmowania decyzji, kontroli realizacji przypisanych zadań oraz motywowania osób wykonujących te działania.  [14:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000.s 65]  [15:  Gościński J.: Sterowanie i planowanie. Ujecie systemowe. PWE. Warszawa 1982.s.191] 

Planowanie ujmuje w wielowymiarowej perspektywie przyszłe zdarzenia, procesy, warunki i środki działania by w jak najlepszy sposób osiągnąć określony cel i zadania. 
Pojęcie organizowania odnosi się do kształtowania stosunków organizacyjnych miedzy elementami w ramach jakiejś całości z określonego punktu widzenia[footnoteRef:16].  [16:  Zieleniewski J.: Organizacja zespołów ludzkich. PWN. Warszawa 1976.s.43] 

Organizowanie jest procesem, w którym gospodaruje się określonymi zasobami, pracownikami w taki sposób by osiągnąć jak najlepszy rezultat określonego planu (wizji, misji, strategii). Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa jest to całokształt stosunków między elementami przedsiębiorstwa oraz miedzy elementami a przedsiębiorstwem, rozpatrywany ze względu na przyczynianie sie do powodzenia całości[footnoteRef:17]. Pełni ona funkcje regulujące, które polegają na strukturyzacji elementów oraz strukturyzacji działań organizacyjnych. Pozwalają one na określenie miejsca każdego czynnika produkcji i pracy oraz na wyznaczenie pożądanych działań indywidualnych i zbiorowych. Więzi organizacyjne są podstawą tworzącą ład wewnętrzny przedsiębiorstwa,  w którym każdy pracownik znajduje swoje miejsce, ma wyznaczone celowe działania, miejsce, czas pracy, środki i narzędzia[footnoteRef:18]. Istotą struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa jest połączenie zadań i celów przedsiębiorstwa z celami i zadaniami otoczenia. Jednostki przedsiębiorstwa mają, ograniczone dowolności działań, przez co określone miejsce w strukturze organizacyjnej oraz zadania i cele odzwierciedlane, są na podstawie wzorców funkcjonowania danej organizacji. Wszystkie instrumenty wyznaczające miejsce i role jednostek wewnętrznych, porządkujące procesy i struktury przedstawione są w regulaminach organizacyjnych przedsiębiorstwa[footnoteRef:19]. Struktury przedsiębiorstwa w zależności od celów, sposobów działania i warunków dzielimy na; elastyczne, wielowariantowe, nieelastyczne i trwałe. Tradycyjnymi strukturami nieelastycznymi są struktury funkcjonalne, liniowe i liniowo-sztabowe, natomiast do elastycznych zaliczamy dywizjonalne, sieciowe, macierzyste.  [17:  Bieniok H. Rokita J.: Struktura organizacyjna przedsiębiorstwa. PWN. Warszawa 1984.s.17]  [18:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000.s.77 ]  [19:  Tamże. s.78] 

Struktura liniowa to zasada rozkazodawstwa, według F.W. Taylora, polega na tym, że każdy podwładny podporządkowany jest tylko i wyłącznie jednemu przełożonemu. Przełożony musi posiadać jednak odpowiednie kompetencje i uprawnienia, gdyż ponosi odpowiedzialność za prace wykonywane przez jego jednostkę.
Podstawą struktury funkcjonalnej jest rola kierownicza, gdzie kierownictwo rozliczane jest, za zrealizowane cele i zadania danej jednostki w której podwładny ma kilku przełożonych. Struktura liniowo-sztabowa jest, połączeniem struktury liniowej z funkcjonalną. Struktura ta, charakteryzuje się dużym wsparciem dla kierowników liniowych, w kwestii doradzania, dokonywania wyboru, zbieraniu informacji, rozwiązywaniu szczegółowych problemów. Struktura macierzowa jest specyficzna formą rozwiązywania problemów, firm zaangażowanych, w wykonywanie jednorazowych projektów lub przedsięwzięć,                     o ograniczonym czasie trwania. Do wykonania projektu kierownik może wykorzystać, tylko przez ograniczony czas pracowników o różnych specjalnościach funkcjonalnych[footnoteRef:20]. Każda jednostka ma dwóch przełożonych; kierownika zadania oraz kierownika funkcji.  [20:  Bittel L.R.:  Krótki kurs zarządzania. PWN. Warszawa 1998.s.132] 

Struktura dywizjonalna jest przekształconą strukturą liniowo-sztabową, grupującą jednostki wewnętrzne według grup produktywnych, odpowiedzialnych za wyniki finansowe, rozwój działalności marketingowej, oraz za rozwój produktów. Funkcje sztabowe występujące, w strukturze dywizjonalnej,  znajdują się w kompetencjach naczelnego kierownictwa danego przedsiębiorstwa, są to; szkolenia, analiza i kontroling, funkcja prawno-organizacyjna, itp. Struktury sieciowe stanowią kooperację przedsiębiorstw w modelowaniu struktury organizacyjnej. Współpraca z nowoczesnymi systemami zarządzania, polega na efektywnym łączeniu zasobów przedsiębiorstw, tym samym orgaizacja wykazuje gotowość wstępowania w związki strategiczne z innymi jednostkami, budując i poszukując sieci współpracy. 
Pojecie motywacji przedstawia proces zachowania i ukierunkowania człowieka w ,,stan gotowości do podjęcia określonego działania''[footnoteRef:21]. Motywowanie jest więc rozumiane jako zestawienie sił, które powoduje, że ludzie zachowują się w określony sposób[footnoteRef:22].  Menagerowie motywując do pracy swoich podwładnych, wykorzystują szereg zróżnicowanych narzędzi oraz  tworzą system bodźców mających swe źródło w otoczeniu pracownika[footnoteRef:23]. [21:  Koźmiński A.K. Piotrowski W.: Zarządzanie. Teoria i praktyka. PWN. Warszawa 1995.s.261.]  [22:  Griffin R.W.: Podstawy zarządzania organizacji. PWE. Warszawa 1996.s. 457]  [23:  Borkowska S.: System motywowania w przedsiębiorstwie. PWN. Warszawa 1985.s.11] 

Zachowania ludzi dają nieraz dużo do życzenia, dlatego czasami trudno dobrać odpowiedni system motywacyjny do danej osoby.
Teorie motywacji ujęte zostały w różnych aspektach.
· Podejście tradycyjne przypisane F.W.Taylorowi- system płac w którym pieniądz stanowił główna siłę motywacyjną.
· Podejście do motywowania od strony stosunków międzyludzkich wywodzi się z prac E.Mayo, który na podstawie badań udowodnił, ze pracownik odczuwa potrzebę bycia ważnym i docenianym, ma silne potrzeby społeczne, które są ważniejsze niż pieniądz.
· Od strony zasobów ludzkich podejście motywowania zakłada, ze ludzie maja potrzebę uczestnictwa i są zdolni do angażowania się w prawdziwym zarządzaniu.
· Teoria treści koncentruje sie na odpowiedzi na pytanie co motywuje, oraz na potrzebach i poczuciu niedostatku związanym z ich zaspokojeniem[footnoteRef:24] [24:  Duraj J.: Podstawy ekonomiki przedsiębiorstwa. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2000.s.87] 

Do najbardziej znanych teorii należą:
· Teoria hierarchii potrzeb A.H.Maslowa,
· Dwuczynnikowa teoria F.Harzburga,
· Teoria ERG,
· Teorie X i Y D.McGregor'a 
Kontrolowanie
Kontrola jest końcową faza procesu zarządzania przedsiębiorstwem. Kontrola obejmuje sprawdzanie i regulację działalności przedsiębiorstwa  w taki sposób, by ułatwić osiąganie celów. Stanowi mechanizm sterujący, porównujący działania z wzorcami, programami, budżetami i standardami określonymi przez planowanie. Kontrolowanie zmierza do podsumowania i ocenienia sprawności funkcjonowania przedsiębiorstwa, może być sprawowana przed, po lub w trakcie każdego etapu procesu transformacji. Koncentracja kontroli na zasobach dotyczy głównie zasobów lidzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych.
1. Kontrola zasobów ludzkich obejmuje działania związane z rekrutacją, doborem i obsadą pracowników, ich szkoleniem i rozwojem oraz oceną wyników i motywacją.
2. Kontrola zasobów rzeczowych obejmuje zarządzanie przedmiotami i środkami produkcji.
3. Kontrola zasobów finansowych powiązana jest z realizacją skutecznego, prawidłowego gromadzenia i wydawania środków pieniężnych oraz tworzeniem i wykorzystaniem czynników maksymalizujących wartość rynkową działalności gospodarczej przedsiębiorstwa[footnoteRef:25].     [25:  Tamże.s.91] 




Rozdział II. Relacje interpersonalne w przedsiębiorstwie
2.1.Komunikacja werbalna i niewerbalna

W przedsiębiorstwach istotne znaczenie ma atmosfera, mająca bardzo duży wpływ na rozwój i osiąganie sukcesów zawodowych. W pracy skazani jesteśmy na przypadkowe osoby, z niektórymi relacje przynoszą satysfakcje, natomiast z innymi, mogą prowadzić do konfliktów i nieporozumień. Relacje nie tylko maja charakterystyczne cechy, ale równie stawiają konkretne wyzwania. Efektywne porozumiewanie się jest istotnym zadaniem, wpływającym na jakość relacji między pracodawcą, współpracownikami, klientami, oraz daje poczucie wartości.            Dobra komunikacja pomaga zidentyfikować predyspozycje i potencjalne możliwości pracowników pozwala na jak najlepsze wykorzystanie i umiejętne oddziaływanie na eliminowanie niepożądanych zachowań obniżających efektywność pracy. Komunikacja ułatwia wykonywanie pracy, zwiększa zaangażowanie i poszanowanie organizacji, pobudza pracowników do aktywności. 
Komunikacja interpersonalna może być: ustna, pisemna, a także wyrażona mową ciała.
· Komunikacja ustna przeprowadzana jest w formie bezpośredniej rozmowy, dyskusji grupowych,  może być oficjalna i przebiegać drogą formalną. 
· Komunikacja pisemna listy, notatki, sprawozdania itp. tam gdzie słowo pisane wykorzystywane jest do przekazywania informacji. 
· Komunikacja za pomocą mowy ciała jest to komunikacja niewerbalna która przekazuje informacje za pomocą gestów całego ciała, wyglądu zewnętrznego, mimiki twarzy, kontaktu wzrokowego, nie używając do tego słów[footnoteRef:26]. Komunikacja za pomocą mowy ciała odzwierciedla spontaniczność i uczucia ludzkie. [26:  Nęcki Z. Komunikacja międzyludzka. Antykwa. Kraków-Kluczbork. 2000.s.176] 

Według Adlera i Elmhorsta, w przedsiębiorstwie funkcjonują trzy typy oficjalnego porozumiewania się: 
· oddolne obejmuje kontakty podwładny z szefem,
· odgórne obejmuje wiadomości od menagerów do podwładnych, może dotyczyć kilka odrębnych szczebli organizacyjnych (polecenia zawodowe, uzasadnienie wykonywanej czynności zawodowej, informacje zwrotne,
· poziome zachodzą pomiędzy pracownikami obejmujących równorzędne stanowiska w organizacji (koordynacja zadań, zdobywanie informacji, rozwiązywanie konfliktów).
Oprócz porozumiewania oficjalnego (formalnego), jest również porozumiewanie sie nieformalne, opierające sie na przyjacielskich stosunkach, wspólnych interesach zawodowych i osobistych, zainteresowaniach itp. Wiadomości nieformalne uzupełniają oficjalne informacje[footnoteRef:27]. [27:  Adler B.R. Rosenfeld L.B. Proctor II R. Relacje interpersonalne. Dom Wydawniczy REBIS. Poznań 2007.s.458 ] 

Komunikacja może być pośrednia i bezpośrednia, w zależności czy informacje przekazujemy przez media czy osobiście twarzą w twarz. Najistotniejszym zadaniem komunikacji wewnętrznej przedsiębiorstwa, jest to by osoby (pracownicy), uzyskali kompletne i wyczerpujące informacje w odpowiednim czasie. Odpowiedni przepływ informacji w wewnątrz firmy, wpływa na obiektywną relacje z otoczeniem. Bezpośredni kontakt podczas rozmów z podwładnymi, informowanie ich o zmianach,  sprawne i szybkie odpowiadanie na pytania powoduje unikniecie w pracy plotek, które zazwyczaj prowadza do nieporozumień i konfliktów[footnoteRef:28].   [28:  http://manager.nf.pl/jak-wazna-jest-komunikacja-wewnetrzna-w-firmie,,14645,20] 

Komunika może być prowadzona etycznie i nieetycznie. Komunikacja etyczna          to przekazanie informacji szczerej bez zakłamań. Komunikacja nieetyczna                     przekazuje sprzeczne, błędne, niekompletne czy niepełnowartościowe informacje, celowo opóźnia i kierunkuje na błędne nieprawdziwe komunikaty, pomiędzy pracownikami w danej organizacji na ten sam temat. W każdej firmie sposób komunikacji powinien być uzależniony, od rodzaju działalności oraz struktury zawodowej. Brak wyraźnego instruktażu może spowodować trudności                        z porozumiewaniem się. 

Konflikt to relacja miedzy dwiema zależnymi od siebie stronami, które żywią wobec siebie uczucia wrogości oraz obwiniają sie nawzajem za zaistniały stan rzeczy[footnoteRef:29]. Konflikt rozpoczyna sie wtedy, gdy jedna ze stron zauważa, że jej cele i zadania są sprzeczne, z zadaniami i celami drugiej strony. R. Webber uważa że konflikt to sprzeczność interesów, niezgodność poglądów na tą sama sprawę, prowadzoną do zatargów[footnoteRef:30]. Czasami konflikt przejawia sie w nękanie i prześladowanie co prowadzi do mobbingu. Taki pracownik, który jest emocjonalnie zaangażowany w wykonywane przez siebie obowiązki popada w złość i niezadowolenie. [29:  Dana D. Rozwiązywanie konfliktów. PWE. Warszawa 2004.s.15]  [30:  Webber R. Zasady zarządzania organizacjami. PWE. Warszawa 1997.s.109] 


Werbalne i niewerbalne uznanie. Słowo "dziękuję" jest ważne. Jednak równie skutecznym wzmocnieniem pożądanego zachowania jest przytulenie, poklepanie po ramieniu, uśmiech, nawet kiwniecie głową i wzrok pełen zadowolenia. Uznanie mówi drugiej osobie, że jesteś wdzięczny, zadowolony i cenisz to, co robiła. Znacznie zwiększa szanse na to, że zachowanie zostawanie powtórzone, a ty otrzymasz to, czego chcesz.[footnoteRef:31]  [31:  M. McKay.  M.Davis. P.Fanning. Sztuka skutecznego porozumiewania się. GWP. Gdańsk 2002.s.248] 

Proces komunikowania sie w grupie wymaga większej współpracy i lepszego wzajemnego dostosowania niż rozmowa w warunkach bardziej kameralnych.













Rozdział III. Teoretyczne aspekty motywowania pracowników.
3.1 Istota motywacji.

Motywacja wywodzi się od łacińskiego słowa motus i ang. move, oznaczającego ,,ruszać sie z miejsca, wprawiać w ruch, zachęcać, wpływać na kogoś i pobudzać do działania"[footnoteRef:32]. Pojecie ogólne motywacji zawiera odczucia takie jak; " zamiar, życzenie, pragnienie, zainteresowanie czymś", które wyzwalają w człowieku gotowość do realizowania określonych celów. Każdy człowiek marzy o osiągnięciu czegoś w życiu i uznaniu przez środowisko społeczne. Czasami ludzie kierują sie zainteresowaniami i robią to co ich fascynuje, lecz w pracy zawodowej nie zawsze robimy, to co lubimy, ale chcemy pokazać  że tez jesteśmy dobrzy w wykonywanej pracy. [32:  W. Kopaliński. Słownik wyrazów obcych, obcojęzycznych. Muza. Warszawa 1999.s.338 ] 

 Motywacja stanowi chęć podejmowania nowych wyzwań, wynikająca z wewnętrznych motywów. Jest to więc suma wszystkiego, co popycha do działania. Powstaje jako impuls na niezaspokojoną potrzebę[footnoteRef:33]. Motywacja zatem obejmuje zespół czynników natury psychicznej, umysłowej i fizjologicznej człowieka uruchamiających i organizujących zachowanie człowieka ukierunkowane na osiągniecie konkretnego celu[footnoteRef:34].  [33:  Cz. Sikorski. Motywacja jako wymiana. Difin. Warszawa 2004.s.11]  [34:  J. Penc. Leksykon biznesu. Placet. Warszawa 1997.s.264] 

Człowiek może być motywowany przez innych, lub może sam siebie motywować.                W większości przypadkach to środowisko w pracy nas motywuje do osiągnięcia danego celu, pracownik jeden przed drugim stara sie udowodnić, że jest lepszy w wykonywanym zadaniu.   
 Motywacje można rozpatrywać w ujęciu matematycznym jako funkcję oczekiwań, że w skutek określonych zachowań, działań, aktywności osiągnięty zostanie określony wynik, cel[footnoteRef:35]. [35:  M. Maciejewska. Motywowanie na przykładzie koncepcji oczekiwań. Personel. 2000.nr4. s.12] 

Pojecie motywacji jest przedstawiane w różne sposoby, w zależności od poglądów i od tego jak dany autor chce przekazać to pojęcie ( większy wybór definicji przedstawia tabela 1), dlatego trudno jest określić czym, dla danej osoby jest motywacja i jaką postać ona może przybrać. Jeżeli człowiek ma być zmotywowany, musi uznać cel za użyteczny i wartościowy oraz być przekonany, że można go zrealizować w danych warunkach[footnoteRef:36]. Pracownicy często myślą, że polecone zadanie nie ma sensu i jest czasami nie realne by je wykonać, dlatego warto dokładnie przedstawić podwładnemu, jaki sens i jaki czas ma na wykonanie danego celu. Ważne jest, gdy pracownik sam uświadomi sobie, co może zyskać za wykonane zadanie i jak dużo może dzięki własnemu wysiłkowi osiągnąć. Organizacje w różny sposób motywują pracowników, poprzez premie, świadczenia, bony, wycieczki, karnety, czy imprezy integracyjne, ludzie czują sie dzięki temu bardziej docenieni, pokazując przez to, że są tego warci i wykonują sumiennie swoje obowiązki. [36:  Z. Sekuła. Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty. PWE. Warszawa 2008.s.10] 

Motywacje można rozpatrywać  w dwóch ujęciach:
· ujecie atrybutowe uwzględnia stan i siłę wewnętrzną jednostki wpływającą na zachowania ludzi, tak wiec decyzje o podejmowaniu lub rezygnacji z aktywności są związane z osobowością i duchowością pracownika,
· ujecie czynnościowe polega na odpowiednio silnym oddziaływaniu na zachowania ludzi i ich trwałość  w czasie za pomocą odpowiednio dobranych bodźców.[footnoteRef:37]  [37:  Tamże.s.10] 

Kierownicy danych organizacji  starają, sie by efektywność pracowników była jak największa i miała bardzo dobre osiągnięcia w wykonywanym zadaniu. W praktyce okazuje sie, że ludzie bardzo dobrze odbierają pochwały i zachęty, które wyrażone są słowami lub czynami.                  Ważne jest by pracownikowi przekazywać informacje zwrotne za dobrze wykonaną pracę, człowiek czuje sie wtedy bardziej zmotywowany, wiedząc ze trud jaki włożył w powierzone mu zadanie został doceniony. Niektóre osoby bardziej motywuje pośpiech i ograniczony termin jaki mają na wykonanie zadania, pod presją adrenaliny wykonują pracę z większym zapałem, jednak są to przypadki skrajne, gdyż większość woli pracować w spokoju a nie pod presją czasu. Przełożony zlecając wykonanie zadnia, powinien określić co oczekuje od danej osoby, wyjaśnić niezrozumiałe zagadnienia, a także pomóc w razie problemów jakie mogą zaistnieć. Jest to stosowna postawa kierownika, w stosunku do podwładnego, gdyż taka osoba wie, że w razie niejasności może poprosić o pomoc i ją otrzyma nie ponosząc przy tym żadnych konsekwencji. Każdy człowiek ma indywidualne poglądy, inaczej postrzega i ocenia otaczającą rzeczywistość. Dobra atmosfera w pracy nie tylko motywuje, ale sprawia ze praca staje sie  efektywniejsza. Motywacja w zależności od stanu zaspokojenia danej potrzeby, może, sie nasilać lub spadać. Możemy być bardziej aktywni w pracy, a mniej w domu, lub odwrotnie. Różne czynnik mogą wpływać na naszą motywacje,  co powoduje, że jest nie stała i zmienia sie w zależności od kwalifikacji zawodowych, ambicji, stanu zdrowia, czy wieku.
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G. Bartkowiak
	To względnie stała dyspozycja człowieka do zachowań ukierunkowanych na realizowanie, przez własna pracę, cenionych wartości i zaspokojenie potrzeb. Jest to proces, który aktywizuje zachowania i sprawia, że przez dłuższy okres jednostka pragnie indywidualnie zaspokoić potrzeby poprzez osiąganie i realizację zadań w organizacji związanych z wykonywaną pracą[footnoteRef:38]1. [38: 1 G. Bartkowiak. Psychologia zarządzania. Wydawnictwo AE. Poznań 1995.s.118] 


	

S. Borkowska
	Motywowanie do pracy to świadome i celowe oddziaływanie na motywy i postępowanie ludzi w pracy poprzez stwarzanie środków i możliwości realizacji ich oczekiwań dla osiągnięcia celów motywującego, czyli organizacji[footnoteRef:39]2. [39: 2 S. Barkowska. System motywowania w przedsiębiorstwie. PWN. Warszawa 1985.s.11] 


	

M. Czerska
	Wyróżnia ona dwa podejścia do motywacji:
· rezultatowe - motywacja jako stan napięcia 
· czynnościowe - motywacja jako proces świadomego i celowego oddziaływania na zachowania innych ludzi[footnoteRef:40]3. [40: 3 A. Czermiński. M. Czerska. B. Nogalski. R. Rutka. J Apanowicz. Zarządzanie organizacjami. Dom Organizatora. Toruń 2002.s.295-296] 
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D.R. Gilbert. Jr.
	Psychologiczny stan przyczyniający się do stopnia, w jakim człowiek sie w coś angażuje. Obejmuje czynniki, które powodują, wytyczają i podtrzymują zachowania ludzkie zmierzające w określonym kierunku[footnoteRef:41]4. [41: 4 J.A.F. Stoner. R.E. Freeman. D.R. Gilbert. Jr. Kierowanie. PWE. Warszawa 2001.s.427] 


	
S.P. Robbins
	Chęć dokonania czegoś uwarunkowana możliwością zaspokojenia przez to jakiejś potrzeby jednostki[footnoteRef:42]5. [42: 5 S.P. Robbins. Zachowanie w organizacji. Zysk i S-ka. Poznań 2001.s.97] 


	
N. Stevenson
	Bodziec, pobudka, zachęta do działania, Jest nią wszystko, co w płaszczyźnie werbalnej, fizycznej czy psychologicznej skłania kogoś do reagowania działaniem[footnoteRef:43]6. [43: 6 N. Stevenson. Motywowanie pracowników. Liber. Warszawa 2002.s.2] 


	
X. Gliszczyńska



,J. Reykowski
	Proces świadomego i celowego oddziaływania na postępowanie pracowników i polega na tworzeniu i stosowaniu odpowiednich bodźców do osiągania celów motywującego[footnoteRef:44]7. [44: 7 X. Gliszczyńska. Motywacja do pracy. KIW. Warszawa1981.s.62] 

Stanowi proces psychicznej regulacji, w którym następuje starowanie czynnościami tak, aby prowadziły do realizacji zamierzonego celu[footnoteRef:45]8. [45: 8 J. Reykowski. Teoria motywacji a zarządzanie. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły Biznesu. Kraków 1996.s.25] 





Motywowanie jest zestawieniem sił, które powodują, że ludzie zachowują sie w określony sposób[footnoteRef:46]38. W pracy postępowanie ludzi jest różne, tym którym zależy na pracy i chcą osiągnąć jak najwyższy cel dadzą z siebie wszystko, natomiast są osoby którym wydaje się ze to co robią nie ma sensu, dlatego ważna rolę w motywowaniu takiej osoby ma przełożony i czynniki motywujące. Kierownik ma wpłynąć na zachowania pracowników                             z uwzględnieniem wiedzy i tym, co powoduje takie, a nie inne postępowanie podwładnych[footnoteRef:47]39.  [46: 38 R. Griffin. Podstawy zarządzania organizacjami. PWN. Warszawa 1996.s432]  [47: 39 J.A.F. Stoner. Ch. Wankel. Kierowanie. PWE. Warszawa 1998.s.426] 

Dokładne wysłuchanie, zrozumienie powoduje, że przez siłę perswazji możemy wpłynąć na sprawowanie danej osoby. Czynnościowy charakter motywacji zawodowej polega na kształtowaniu pożądanych postaw podwładnych w celu realizacji określonych zadań przez proces świadomego i celowego oddziaływania na ich zachowania[footnoteRef:48]40. Kierownik jako człowiek wyższego szczebla daje przykład i tworzy atmosferę w danej organizacji. Niezadowolenie z wyników podwładnych, czy drobne niedociągnięcia czasami traktowane są jako przegrana, mimo że błędów, niepowodzeń w pracy zawodowej albo w życiu nie da sie uniknąć. Przełożony jako człowiek odpowiedzialny za dobro organizacji powinien pomóc pracownikom i pobudzić ich do działania w taki sposób, by czuli oni zadowolenie i satysfakcję mimo poniesionej porażki. Kierownik myśli jak zwycięzca i człowiek sukcesu, potrafi mobilizować siebie i pracowników w trudnych sytuacjach[footnoteRef:49]41. Istnieje jednak różnica pomiędzy motywacją i tym by pracownik zrobił coś, bo sam tego chce, a manipulacją czyli nakłonieniem osoby do zrobienia czegoś, co chce nakłaniający. Nie zawsze to samo motywuje do pracy.  [48: 40 Leksykon zarządzania. Difin. Warszawa 2004.s.351]  [49: 41 G. Bartkowiak. Skuteczny pracownik-model i jego empiryczna weryfikacja. Wydanie AE. Poznań 2003.s.107] 

W motywowaniu wyróżnia sie funkcje: 
· stymulującą (pierwotna) - wynika z istoty motywowania. Funkcja ma na uwadze dobro jakie pracownik osiąga dzięki pracy zawodowej.
· integrującą (wtórna) - ma na celu stworzenia dobrej atmosfery i klimatu w miejscu pracy bez niesprawiedliwości, niezdrowej rywalizacji, zawiści, pomówień czy bezczeszczenia wizerunku firmy.
·  informacyjna (wtórna) - polega na informowaniu pracowników o zachowaniu, postawie, oczekiwaniach pracodawcy i pracowników oraz stopniu ich spełnienia.
· oceniająca (wtórna) - zaspokaja potrzeby pracowników poprzez efektywność pracy       i czynniki motywacji[footnoteRef:50]42. [50: 42 Z. Sekuła Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty. PWE. Warszawa 2008.s13] 

Człowiek pod wpływem motywu zachowuje sie w określony sposób. Motywy uruchamiają umysły ludzi, także wszystkie inne siły, oraz pozwalają lepiej myśleć, postrzegać, rozumieć     i być bardziej sprawnym. Motyw stanowi więc przyczynę, z powodu której ludzie zachowują się w taki, a nie inny sposób[footnoteRef:51]43. Różne motywy u ludzi wynikają z pragnień, ambicji oraz przekonań. Motyw ma siłę, swój kierunek, czas trwania i intensywność, w zależności od zaangażowania i stanowczości. Wysiłek i zapał jaki pracownik wkłada w wykonywaną pracę, zależy od tego jaki pożądany rezultat chce uzyskać. Jednak przy zbyt silnej motywacji, może wystąpić niepokój oraz nadmierna mobilizacja wszystkich sił, co może doprowadzić do osłabienia możliwości. Pracownik staje się niewłaściwie zorganizowany, mniej sprawny, chaotyczny, wykonuje pracę w pośpiechu i popełnia więcej błędów. Napięcia motywacyjne mogą być wywołane przez zdarzenia losowe, okolicznościowe i dotyczyć danej osoby lub całej grupy.  [51: 43 J.Reykowski. Motywowanie. Postawy społeczne a motywacja. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 1998.s.68] 














3.2  Modele motywowania pracowników.

Motywowanie nie jest czynnością jednorazową, lecz procesem ciągle doskonalącym  pomiędzy kierownictwem a pracownikami, dążącym do wpływania na zachowanie podwładnych w taki sposób, by działanie te były zgodne z zamierzeniami motywującego. Proces motywowania wymaga oddziaływania przez rozmaite formy i środki na pracowników, tak by były one zgodne z wola kierującego i zamierzały do zrealizowania postawionych przed nimi zadań[footnoteRef:52]44. Teorii, poglądów, definicji  na temat motywowania jest bardzo dużo, z czasem udoskonalane i zmieniane, jednak metody badawcze, hipoteza, założenia wykazują analogiczność.   [52: 44 J. Jasiński. Motywowanie w przedsiębiorstwie. Uwalnianie ludzkich aktywności. Placet. Warszawa 1998.s.16] 

Teorie motywacji można zaprezentować z perspektywy:
· teoria motywacji,
· teorie treści - odpowiadają co motywuje pracownika,
· teorie procesów - jak zmotywować pracownika,
· teorie wzmocnień - stosowanie sytemu kar i nagród.

Każdy człowiek ma pewne potrzeby, które z czasem są niezbędne do prawidłowego funkcjonowania, pozwala to na prawidłowy rozwój a także na spełnienie satysfakcji życiowych. A. Maslow przedstawił w swoich poglądach na temat motywacji piramidę potrzeb (rys.2), która przedstawia, w jakim stopniu każdy z nas może zaspokoić swoje potrzeby.

                                                                                         Rysunek nr 2 - Hierarchia potrzeb Maslowa 
Każdy człowiek inaczej zaspokaja swoje potrzeby, według charakteru, usposobienia, indywidualności. A. Maslow podzielił potrzeby ludzkie według kryterium ich zaspokojenia, na dwa progi, niższego rzędu związane z niedoborem i wyższego rzędu powiązane z rozwojem i samorealizacją. 
Potrzeby fizjologiczne (niższego rzędu) - żywność, woda, tlen, sen, zdrowie, potrzeby seksualne, mieszkanie. Potrzeby te są bardzo ważne do prawidłowego funkcjonowania człowieka, gdy nie są zaspokojone dalszy rozwój, dla istoty żywej jest nie możliwy.
Potrzeba bezpieczeństwa - człowiek w swoim życiu potrzebuje bezpieczeństwa przed różnymi zagrożeniami, mogą to być zagrożenia fizyczne, zdarzenia losowe. Ludzie pragną dobrej pracy, umowy, stabilizacji w życiu, godziwego wynagrodzenia, boją się chorób, braku wsparcia, utraty dóbr materialnych i niematerialnych, braku szacunku. Bezpieczeństwo jest podstawowa potrzebą każdej istoty, brak jej powoduje niepokój, lęk, strach, co powoduje że taka osoba nie może sie skupić na wykonywanej pracy a efektywność wykonywanego zadania spada do minimum.
Potrzeba przynależności i miłości - każdy człowiek potrzebuje zrozumienia, przywiązania, miłości, przyjaźni, akceptacji. Relacje najpierw zawiązywane są, pomiędzy członkami rodziny, następnie w instytucjach edukacyjnych i w pracy. Coraz więcej społeczeństwa bardziej angażuje się w rozwój zawodowy, większość czasu spędzają w pracy, niż w domu, co dąży do tego, że ludzie bardziej zawierają relacje pomiędzy współpracownikami, przełożonymi lub osobami zewnętrznymi. Każdy człowiek potrzebuje drugiej osoby  do zrozumienia, wsparcia, zawarcia relacji nie tylko przyjaznych, ale także emocjonalnych, czy uczuciowych. Stosunki pomiędzy współpracownikami mają bardzo duży wpływ na rozwój emocjonalny danego pracownika, jak i na rozwój danej organizacji. Nieodpowiednio dobrany personel, czasami może ponieść za sobą bardzo duże konsekwencji. Niezaspokojenie tej potrzeby prowadzi do osamotnienia, niskiej efektywności oraz złego funkcjonowania człowieka w otaczającym go środowisku.
Potrzeba uznania i szacunku - człowiek który ma uznanie i szacunek, dla samego siebie, jest osoba silną, aktywną, potrzebuje poważania również w grupie, chce być dostrzegany jako osoba ambitna, kompetentna, profesjonalna. Taki człowiek potrzebuje prestiżu w organizacjach poprzez publiczne pochwały, poszanowanie ze strony grupy. 
Potrzeba samorealizacji - samorealizacja jest bardzo silnym motywatorem wewnętrznym, zależących od ambicji, chęci osiągnięcia danego celu przez człowieka, przez  wykorzystaniem własnego potencjału. Zaspokojenie najwyższej z potrzeb oznacza ze wcześniejsze potrzeby nie są wystarczające do osiągnięcia tego co dany człowiek potrzebuje w życiu, jednak potrzeby niższego rzędu muszą być w pełni zaspokojone by osiągniecie samorealizacji było satysfakcjonujące. Żadnej z potrzeb nie można zaspokoić w całości, lecz na pewnym poziomie. Jeśli poziom ten zostanie uznany za wystarczający, to ta kategoria potrzeb przestanie mięć znaczenie[footnoteRef:53]45.  [53: 45 U. Gros. Zachowanie organizacyjne w teorii i praktyce zarządzania. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2003. s. 88] 

Maslow przedstawił swoją teorię w sposób prosty i zrozumiały, potrzeby ułożył w kolejności ich realizacji. Potrzeby niższego rzędu, które zaspokajane są przez całe społeczeństwo to: potrzeby fizjologiczne i bezpieczeństwa. Potrzeby przynależności, uznania i samorealizacji to potrzeby wyższego rzędu, zaspokajane przez określone jednostki które motywuje  nagroda wewnętrzna. 

Teoria potrzeb Alderfera (teoria ERG) - skupił sie na zaspokajaniu potrzeb pracowniczych, wyróżniając trzy podstawowe; 
· Potrzeby egzystencji - dotyczą zaspokajania głodu, pragnienia, godnych warunków pracy, odpowiednich świadczeń, wynagrodzenia, ubezpieczenia zdrowotnego i emerytalno-rentownego, bezpieczeństwa pracy.
· Potrzeby przynależności - człowiek sam wszystkiego nie zrobi, ważna jest współpraca z drugą osobą, kontakt, zaufanie, dzielenie sie poglądami i spostrzeżeniami.
· Potrzeba rozwoju - mobilizuje do podejmowania odpowiednich kroków, wysiłku, angażowania się, pozwalając doskonalić sie pracownikom.  Człowiek by sie rozwijać potrzebuje, na bieżąco zaspokajać swoje potrzeby, jeżeli nie zaspokoi potrzeb wyższego rzędu, to będzie aktywny na rzecz zwiększenia zaspokojenia potrzeb niższego rzedu[footnoteRef:54]46. Niezaspokojenie potrzeby może prowadzić do złości, frustracji, człowiek będzie szukał jak zadowolić sie w inny sposób potrzebami z niższego rzędu.  [54: 46 M. Wachowiak. Profesjonalny menadżer. Delfin. Warszawa 1999.s.153] 


Teorie X i Y McGregora - wdrażanie nowych technologii i udogodnień to kierunek, który obrali kierownicy różnych organizacji, przestali nadzorować prace swoich podwładnych, co spowodowało zmiany w motywowaniu pracowników. McGregor zwrócił uwagę na chęci ludzi do pracy, tworząc teorie X i Y. 
Teoria X - przeciętny człowiek nie lubi pracy i jeśli, to tylko możliwe unika jej. W tym przypadku, skoro pracownicy unikają pracy, należy ich zmuszać, kontrolować, sprawować nad nimi kontrolę lub grozić karami, by osiągnąć określone cele. Jedynymi motywatorami w tej teorii, są wynagrodzenie które pobudza do działania i unikanie kar. Pracownicy unikają odpowiedzialności, chcą otrzymywać dyrektywy, kiedy jest to tylko możliwe, cenią sobie bezpieczeństwo i wykazują małą ambicję. 
Teoria Y - pracownicy uważają pracę za coś równie naturalnego jak odpoczynek czy zabawa. Człowiek angażuje się w dążeniu do osiągnięcia sukcesu, poprzez samo ukierunkowanie i sprawowanie nad sobą kontroli, stawia przed sobą ambitne cele i je realizuje. Przeciętny człowiek może się nauczyć przejmowania odpowiedzialności, a nawet do niej dążyć. Uzdolnienia twórcze występują powszechnie w całej populacji, a nie są wyłącznie domeną kierownictwa. W praktyce teorie X i Y rzadko występują w tak wyrazistej postaci, najczęściej są to pracownicy z pewnymi cechami idealizmu i pasywizmu. 

Teoria motywacji F. Herzberga - na podstawie badań, przeprowadzonych                  z zadowolenia i niezadowolenia z pracy, wyodrębnił dwie grupy czynników: higieny psychicznej i motywatorów/czynników satysfakcji. Czynniki higieny są związane z  zapewnieniem odpowiednich warunków pracy i wynagrodzeń, relacji z przełożonymi, organizacji czasu pracy, stanowią podstawowy warunek do skutecznego działania, nie są motywatorami. Herzberg po swoich analizach i przeprowadzonych badaniach stwierdził, że czynniki pracy trzeba tak kształtować, aby minimalizować niezadowolenie. Czynniki wywołujące zadowolenie z pracy są związane z wartością pracy dla pracownika, rozwojem zawodowym, ambicjami.  
Czynniki satysfakcji czyli motywatory w dużej mierze zależą od wybory pracy, odpowiedzialności, samorealizacji, kreowania czynników pracy, różnorodnością zadań.  
	Czynniki higieny (zewnętrzne)
	Motywatory ( wewnętrzne)

	- zarobki
	- osiągnięcie

	- warunki pracy
	- rozwój

	- stosunki międzyludzkie
	- awans

	- polityka przedsiębiorstwa
	- treść pracy
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(rys. 2. czynniki F. Herzberga)

Bardzo silnym motywatorem jest wynagrodzenie, ale również istotne role odgrywają, takie czynniki jak współpraca, stosunki międzyludzkie oraz polityka organizacji. Wszystkie te składniki zależą głównie od człowieka, każdy ma inne perspektywy i inne poglądy wiec, to co może zadowolić jednego może, być nie dość satysfakcjonujące dla drugiej osoby. 

Teoria  potrzeb  Davida McClellanda - skoncentrował się na potrzebach wyższego rzędu, takich jak;
· potrzeba osiągnięć - odnosi się do osób, które odnoszą sukcesy zawodowe, wykazując się własnym zaangażowaniem, koncepcją, stosowaniem i przestrzeganiem procedur i implikacją. Potrzeba osiągnięć ma głównie na celu pochwałę i uznanie pracownika. Sama praca jest dla nich ważniejsza niż nagroda pieniężna[footnoteRef:55]47. Pracownik stawia przed sobą ambitne cele, w sposób odpowiedzialny i ukierunkowany, realizując go w sposób rozważny nie ponosząc przy tym żadnych konsekwencji i ryzyka. Po każdym wykonanym zadaniu czekają na odpowiedź zwrotną, ukierunkowana pochwałą. [55: 47 G. Bartkowiak. Psychologia zarządzania. Wydawnictwo AE. Poznań 1997.s.125] 

· Potrzeba afiliacji -  tu bardzo ważną role odgrywa praca zespołowa i relacje pomiędzy pracownikami i przełożonymi, gdyż akceptacja motywuje i ukierunkowuje do realizacji zadania. Dzięki zaufaniu, współdziałaniu, akceptacji, zdobywają umiejętności, poszerzają swoją wiedze, co powoduje lepszą produktywność i efektywnie wykonane zadanie.
· Potrzeba władzy - wywieranie wpływu, prestiżu, przez ukierunkowanie własnego postępowania, rywalizację, formułując i przeprowadzając kontrole pracy podwładnych. 
Model witaminowy Warra - na relacje pomiędzy zdrowiem psychicznym a środowiskiem pracy człowieka, wpływa dziewięć czynników powiązanych z zachowaniem danej jednostki i potrzebą ludzką. Każdy nadmiar danego czynnika wywołuje negatywne skutki, tak jak w przypadku witamin, np.; różnorodność, narzucanie celów, wykorzystywanie umiejętności, wpływa niekorzystnie na zdrowie psychiczne człowieka (nadmiar witamin A i D). W przypadku nadmiaru wysokiej pozycji społecznej, środków finansowych, bezpieczeństwa nie ma skutków ubocznych, a wprost przeciwnie wpływa to korzystnie na psychikę ludzką (nadmiar witaminy C i E). Każdy człowiek rożni się, w pewnym stopniu  osobowością, co powoduje że czynniki danego środowiska inaczej wpływają na daną jednostkę.
Teoria Mayo - efekt Hawthorne - poświecenie uwagi, wyróżnienie, pochwała pracownika, przynosi większy rezultat produktywności, niż nagrody materialna. Pracownicy  bardzo wysoko cenią sobie, przynależność, dobre relacje i współpracę z grupą.  
Teoria procesu - przedstawia zachowania ludzi w momencie podejmowania decyzji, obierając kierunek zaspokojenia własnych potrzeb, w określonej skali satysfakcji. Siła motywacji danego pracownika zależy od dynamiczności i chęci zaspokojenia danej potrzeby. Teoria oczekiwań uzasadnia iż człowiek, ma swoje potrzeby, wartości, misje i jest istotą inteligentną, mającą własny system wartości. Ludzie mogą dokonywać wyborów, oceniać zachowania, wpływać na decyzje. Teoria oczekiwań jest wielowymiarowym procesem motywowania, nakazująca kierownikom ciągłą kontrole pracowników, ocenę kierunku motywowania oraz efekt zadowolenia przełożonych.
Teorie procesu;
· teoria oczekiwań  Vrooma,
· model Portera i Lawlera (rozwinięcie teorii Vrooma),
· teoria modyfikacji zachowań Skinnera[footnoteRef:56]48. [56: 48 E.B. Filippo. Personnel Management. McGraw-Hill. New York 1980.s.343] 

Procesy są rozumiane jako wybór aktywności, ustalenie celów i sposobów jej wykonywania oraz wpływu na motywacje pracownika. Ważne jest aby, kierownik wiedział, jakie oczekiwania ma pracownik wobec firmy, co go motywuje. Według V. Vrooma, pracownik podejmuje własne decyzje, ma możliwość wypowiedzenia sie i przedstawienia swojego zdania. Siłę motywacji przekłada na realizacje danego zadania i na atrakcyjność nagrody                   za jej wykonanie. Vroom w procesie zalicza efekty pierwszego i drugiego rzędu a następnie uwzględnia przebieg decyzji podejmowanych przez pracownika. Każdy człowiek jest inny,  bo ma różne aspiracje i potrzeby oraz znajduje sie w różnych sytuacjach[footnoteRef:57]49. Każdy człowiek podchodzi do życia w inny sposób, zachowanie może być ukierunkowane na różne sposoby, poprzez ambicje, inspiracje, otoczenie. Pracownik nim podejmie dane działanie do wykonania oblicza poziom trudności, realizacje w czasie oraz nagrodę jaka może osiągnąć za dany cel, jest to adekwatne zachowanie większości osób. W procesie uwzględnione są dwa rodzaje nagradzania pracowników; poprzez awanse, dodatkowe premie i bonusy (pierwotne), kupno samochodu, mieszkania, wycieczki zagraniczne (wtórne). Pracownika motywuje atrakcyjność nagrody, przez co zwiększa swój wysiłek i  realizuje dany cel rzetelnie i sumiennie,                            by osiągnąć rezultat na najwyższym poziomie.  [57: 49 R.W.Griffin. Podstawy zarządzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2002.s.469] 

Porter i Lawler skupili sie bardziej na wysiłku pracownika, na wykonanie danego zadnia wpływają takie czynniki jak;
· cechy indywidualne pracownika (osobowe i zawodowe),
· akceptacja zadania, które pracownik ma wykonać dla organizacji,
· warunki środowiska pracy[footnoteRef:58]50. [58: 50 Z. Sekuła. Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 2008.s.34] 

Człowiek jest zbudowany z różnych cech osobowości, charakteru, typ usposobienia, posiada inne umiejętności, kompetencje, predyspozycje. Podejmując wykonanie danego działania, kieruje sie doświadczeniem i warunkami pracy. Pracownik, by uzyskać zadowolenie z pracy motywowany jest za pomocą kar i nagród. Ludzie maja nie jednakową wartość, jednego może satysfakcjonować nagroda drugiemu wystarczy samo uznanie. 
 Skinner skoncentrował sie na mechanizmie społecznego uczenia. Stwierdził iż, człowiek jako istota ludzka musi się non stop doskonalić i uczyć w trakcie wykonywania danej pracy i funkcjonowania organizacji. Kierownik ocenia zaangażowanie, następnie utrwala w wyniku korzystnego zachowania, a neutralizuje w razie niekorzystnego.                    Autor zachowania pozytywne nagradza, negatywne karze, eliminuje niestosowne zachowanie, unika nieprzyjemnych implikacji. Ważne by w wzmocnieniu pozytywnym, system nagradzania nie był jednakowy, a bardziej różnorodny dostosowany do poszczególnych zachowań, motywując jednocześnie do wykonania zadania w tym samym czasie lub                      w późniejszym okresie. Karanie osłabia niekorzystne i niepożądane zachowanie w danej organizacji, morze kolidować z zasadami etyki.
Teoria oceny czynników motywacji Charmsa - po wnikliwych badaniach i obserwacjach postawił on tezę, że zachęta w formie pieniężnej, obniża całkowicie motywacje. W momencie gdy system płacowy obniża się rygorystycznie, siła motywacji również drastycznie spada, człowiek nie ma już zachęty. Pracownik nie skupia sie na wykonaniu zadania, a na chęci zdobycia nagrody, praca w takim układzie jest nie rzetelna a czasami przynosi bardzo duże konsekwencje. Natomiast Charms, Deci, Rayan, Kohn, stwierdzili, że nagrody są silnie uzależniające do uzyskania wyników na wysokim poziomie. To w jakim stopniu pracownik będzie chciał uzyskać nagrodę, nie myśląc wykonując zadania, może mu towarzyszyć przy tym dyskomfort, niezadowolenie oraz ryzyko utraty nagrody. 
Teoria ustalania celów Lothana i Locke'a - praca która przynosi efekty i zadowolenie powinna być ukierunkowana na realizacje potrzeb pracownika. Organizacja na zebraniach z pracownikami omawia kwestie, co ich motywuje jakie nagrody za dana prace chcieli by otrzymać oraz ustalają konkretne cele, w jakim czasie ma być wykonane zadanie, stopień trudności. Motywacja przez cele przynosi dobre efekty i wysoką wydajność, gdy cele są ambitne, czyli na więcej niż przeciętnym poziomie, ale akceptowane przez pracownika[footnoteRef:59]51. Bardzo ważnym aspektem w czasie powierzenia pracownikowi wykonania danego zadania, jest to by osoba ta miała możliwość zapoznania się ze stopniem trudności i terminem wykonania. Pracownik otrzymując informacje zwrotne jest w stanie ocenić poziom trudności i dobrze realizuje powierzoną mu pracę. Narzucając podwładnemu cele o dużym stopniu trudności, nie informując go o tym jakie może przynieść to rezultaty, spowoduje niechęć a nawet prawdopodobieństwo nie wykonania zadnia. Oprócz ustalenia celów, ważne jest by pracownicy mieli wsparcie od liderów grupy oraz od współpracowników.  [59: 51 S.P. Robbins. Zasady zachowania w organizacji. Zysk i S-ka. Poznań 2001.s.63 ] 

Teoria sprawiedliwości Adamsa - ważnym aspektem jest, sprawiedliwe ocenianie i nagradzanie pracowników. Sprawiedliwość to przekonanie, że pracownicy obejmujący takie same stanowiska, są na równo traktowani i nagradzani za wykonane zadania. Każdy pracownik porównuje i kalkuluje otrzymane wynagrodzenie z wynagrodzeniami innych współpracowników. Inna sytuacja może zaistnieć wówczas gdy, pracownicy zajmują inne stanowiska, maja wyższy staż pracy, większe wykształcenie, kompetencje, wiek, wydajność pracy, intensywność. Skutkami niesprawiedliwego wynagrodzenia morze być rywalizacja, konflikt, niska produktywność, zmiana miejsca pracy, lekceważenie i nie przykładanie sie do powierzonego zadania. Sprawiedliwość dystrybucyjna polega na, porównywaniu                     i analizowaniu własnego wkładu i wynagrodzenia z innymi pracownikami. Sprawiedliwość proceduralna zachodzi wtedy gdy, w firmie stosowane są narzędzia motywujące, takie jak; ocena efektywności, system awansowania, premiowania, dyscyplinowania. Ważnym wskaźnikiem sprawiedliwości proceduralnej jest, informacja i uwzględnienie opinii od pracowników. Adams w badanej teorii zaprezentował niesprawiedliwość i skutki jakie mogą powstać z niedowartościowania i przewartościowania pracownika. 
Taylor w tradycyjnym modelu motywowania stwierdził że, grupa pracowników fizycznych nie powinna podejmować decyzji i odpowiedzialności, ponieważ mogli by oni ją nadużywać. Podstawowa zachętą jest, płaca adekwatna do wykonywanej pracy i wydajności pracowników kontrolowanej przez kierowników. Innym ważnym aspektem  jest realizacja celów, przydatność pracownika i jego znaczenie w organizacji. Kierownicy powinni więc zapewnić pracownikom poczucie użyteczności i doceniać znaczenie ich pracy, przy jednoczesnym pewnym zwiększeniu samodzielności wykonywania pracy[footnoteRef:60]52. W pracy ważne jest by pracownik czuł sie dowartościowany, by mógł sie wypowiedzieć, ważne są również bodźce kształtujące klimat w firmie. Model zasobów ludzkich uwzględnia bodźce zewnętrzne, takie jak; rozwój zawodowy, wynagrodzenie, stosunki międzyludzkie, samodzielność. Kierownik za zadanie ma stworzenie takich warunków, by pracownik włożył w wykonywane zadanie, cały swój potencjał zawodowy. Wspieranie i pochwała oraz informacja skierowana w stronę pracowników, że są oni niezbędni a ich wykonana praca jest bardzo dobrze wykonana ,dodaje im sił i zwiększa motywacje do dalszego osiągania celów. Wiara kierownika w siłę motywacji to wiara w ludzi, którzy mogą ujawniać najlepsze cechy i walory w konkretnych działaniach[footnoteRef:61]53. Dobrym a zarazem skutecznym instrumentem motywowania pracownika przez kierownictwo jest, otwarta komunikacja, wspieranie pracownika w trudnych dla niego sytuacjach, kompetencje i umiejętności menagera.   [60: 52 A. Wajda. Organizacja i zarządzanie. PWE. Warszawa 2003.s.209]  [61: 53A. Steinman. G. Schreyogg. Zarządzanie. Postawy kierowania przedsiębiorstwem. Oficyna Politechniki Wrocławskiej. Wrocław 1998.s.543] 






















Rozdział IV. Instrumenty pobudzania motywacji.
4.1 Oddziaływanie na motywacje pracownika.

Człowiek ucząc się od najmłodszych lat, zdobywa wiedzę z różnych dziedzin, szkoląc i udoskonalając swoje poglądy, rozwija sie w kierunkach tych, które go interesują, podejmując prace zwraca uwaga na kierunek i formę. W życiu ludzie są dobrzy z jednej dziedziny a słabsi z innej, podejmując prace nikt nie wybierze stanowiska, o którym nie ma pojęcia. Manager zatrudniając osobę na dane stanowisko starannie przegląda jej podanie, przeprowadza rozmowę kwalifikacyjną, bada jej charakter, osobowość, styl bycia. osobowość bardzo często brana jest, pod uwagę przez menagerów, osoby o negatywnych cechach mogą powodować konflikty, sprawiać trudności, opóźniać lub, nie wykonać powierzonego im zadania.  Cechy charakteru ważne są w pracy zespołowej, gdzie zaufanie i sposób bycia pracownika jest bardzo ważny, z czasem pracownicy utożsamiają się. W organizacjach zwiększa sie nacisk na profesjonalizm, jakość i wydajność pracy. Sposób i forma reagowania przez pracownika na zmieniające sie czynniki wewnętrzne świadczą, o jego postawie i fachowości. Na postawę pracowników maja wpływ czynniki takie jak; atmosfera w pracy, warunki pracy, system organizacyjny, rozmiar zadań, systemy  motywacyjne. Kierownicy w podwładnych szukają modelu idealnego pracownika, który powinien być ukierunkowany w cechy kreatywności, inteligencji, angażowania sie w nowe wyzwania, sumienny, uczciwy, kompetentny, troszczący się o dobro i rozwój firmy oraz adaptacyjny w otaczającym go środowisku. Praca w większości przypadkach jest, ważnym aspektem życiowym, daje możliwość bezpieczeństwa, realizacje marzeń, inspiracji, pozwala zdobywać umiejętności, doskonalić się, uczyć.
Sikorski podzielił pracowników na trzy grupy, opierając sie na modelach zasobów ludzkich, stosunków międzyludzkich i motywacji -Taylora; ekonomicznych, społecznych, samorealizujących się[footnoteRef:62]54.  [62: 54 Cz. Sikorski. Motywacja jako wymiana. Difin. Warszawa 2004.s.21-34 ] 

Pracownik ekonomiczny - wykonuje prace wkładając cały swój wysiłek, koncentruje sie na dobrym prestiżu firmy, maksymalizuje korzyści materialne, kieruje sie zasadami proceduralnymi, nie wyróżnia się z pośród pracowników. Realizuje zadania sumiennie, wykazując alternatywę czasu, otrzymując za nią ustaloną wcześniej nagrodę, według wyraźnych reguł obowiązujących w organizacji. 
Pracownik społeczny - warunki pracy, wynagrodzenie, dobre kontakty międzyludzkie, są dla takiego pracownika bardzo ważnym czynnikiem. Uznaje oficjalny system organizacyjny i podział pracy obowiązujący w firmie, tylko wtedy gdy nie narusza on, konstrukcji zadania i nie utrudnia pracy. 
Pracownik samorealizujący się - praca jest dla niego bardzo ważna, motywuje go sposób wykonania pracy, wkład jaki może włożyć w wykonanie zadania, system i rodzaj wykonywanej pracy. 
Pracownicy maja różne ambicje, fascynacje, dla jednych praca złożona będzie wyzwaniem, dla drugich zadaniem nie do wykonania. Ekonomistę motywuje praca stosunkowo prosta, o korzystnym dla niego wynagrodzeniu. Pracownika społecznego zachęca praca złożona, ale nie wysoko wyspecjalizowana, przywiązuje dużą wagę do współpracy, oraz dobrych relacji z przełożonymi, jak i z współpracownikami. Pracownik samorealizujący się pragnie pracy, inspirującej, atrakcyjnej, w której będzie mógł sie wykazać swoimi predyspozycjami, umiejętnościami, teoriami, gdzie może się rozwijać i poszerzać swoje kompetencje, nie lubi pracy rutynowej.
Kompetencje to niezbędne zasoby wiedzy i umiejętności, typowe zachowania, standardowe procedury, sposoby rozumowania, które pracownik potrafi stosować,               bez dodatkowego uczenia się, oraz zdolność do podejmowania samodzielnie pewnych decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialności[footnoteRef:63]55. Posiadanie odpowiedniego profesjonalizmu, jest podstawowym atutem każdego pracownika, na każdym poziomie zajmowanego stanowiska wymagany jest odpowiedni system kompetencyjny. Do osiągnięcia sukcesów rynkowych, ostrej rywalizacji, przewagi nad konkurentami przyczynia się umiejętność kompetencji strategicznych. Zbiorów kompetencji, jest wiele i maja różne zastosowania w czasie rzeczywistym jak i odległym, ale bez odpowiednich kompetencji pracowniczych zadania wykonywane są, nie stabilne i nie profesjonalne. Wiedza ogólna, szczegółowa, merytoryczna, umiejętność radzenia sobie w sytuacjach stresowych, kreatywność, predyspozycje, postawa, cechy osobowości, samodzielność, to wszystko ma wpływ na kompetencje. Organizacja po zbadaniu i odpowiednim przeanalizowaniu kompetencji swoich pracowników, może im stworzyć dogodne warunki rozwoju, kreowania, rozwijania kompetencji poprzez; rozwój zawodowy, coaching, mentoring oraz formy awansów. Poniżej przedstawiona została tabela na której przeprowadzono analizę i ocenę kompetencji pracowników (rysunek 3). [63: 55 L. Leboyer. Kierowanie kompetencjami. Poltext. Warszawa 1997.s.30] 
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Rysunek nr 3. Analiza kompetencji w organizacji

	W doborze pracowników ważne jest by organizacja miał określony system zatrudniania, sprecyzowane warunki jakie ma spełniać kandydata, oraz dokumentacje planistyczną. Często nieudolnie realizuje sie rekrutację z zewnętrznego rynku pracy, bez dokładnego rozpoznania i podjęcia inicjatywy dotyczącej wykorzystania wewnętrznych możliwości[footnoteRef:64]56. Pracodawcy szukający pracowników na rynku wewnętrznym, jak i zewnętrznym, mają określone cechy kandydata w profilu wymagań i czytelny ich opis.    Wprowadzając kandydata w środowisko pracy, zapoznaje sie go z procedurami, zasadami obowiązującymi w pracy, systemem wynagrodzeń, świadczeniach socjalnych i rzeczowych. Osoba nowo zatrudniona do zapoznania się z otoczeniem ma przeważnie umowę trzy miesięczną, tak zwany okres próbny. Kierownik ma za zadanie monitorowanie, ocenienie i naprowadzanie nowej osoby przez ten okres. Forma rozwoju pracownika odbywa sie za pomocą szkoleń i kształcenia, które pomagają zdobyć i rozwinąć umiejętności, oraz wiedzy niezbędnej do wykonywania pracy na danym stanowisku. Rozwój zawodowy jest czynnikiem oddziałującym szczególnie motywacyjnie na pracowników. Instruktaże dają możliwość wykonywania dotychczasowej pracy bardziej samodzielnie, podejmowania decyzji z większą odpowiedzialnością, przygotowują do realizowania zadań wymagających większej precyzji i awansowania na trudniejsze stanowisko. Szkolenia wspomagają pracę zespołową,                    indywidualną, przygotowują do zmian w firmie.  [64: 56 K. Schwan. K.G. Seipel. Marketing kadrowy. C.H. Beck. Warszawa 1995.s.88] 


	4.2. Szkolenie i rozwój

System podzielony jest na szkolenia obligatoryjne, obejmujące; instruktaż stanowiskowy, regulamin pracy, szkolenia bhp, przeciwpożarowe, uprawnienia na używanie maszyn i urządzeń w firmie. 
Fakultatywne dotyczą umiejętności twardych, czyli wiedzy i profesjonalizmu niezbędnego do wykonywania danego zawodu, oraz miękkie nawiązywania relacji, kooperacji, sposobu zachowania. 
Zarządzanie jakością - dotyczy szkolenia, przez które przechadza wszyscy pracownicy. Szkolenie mam na celu wdrażanie kultury, powszechnej jakości, umiejętności pracy zespołowej i bezwzględnego wytwarzania produktów, samooceny jakości, rozwiązywanie problemów i wysoka jakość obsługi klientów[footnoteRef:65]57. Implantacja idei wysokiej jakości, ma za zadanie zaspokoić potrzeby klientów na jak najwyższym poziomie. Wymaga to zaangażowania, samokontroli, zaufania do pracy pracownika.  [65: 57 E. Konarzewska-Gugała. Zarządzanie przez jakość. Wydawnictwo AE. Wrocław 2003.str.110-112] 

Szkolenie ustawiczne - ekspansywne kształtowanie kompetentności, przez ciągłe podnoszenie kwalifikacji i profesjonalizmu pracowników. Osoby szkolące zdobywają wiedze jak sprostować obecnym i przyszłym zdaniom firmy. 

System szkoleń ;
· określenie potrzeb szkoleniowych,
· opracowanie harmonogramu i planów szkoleń,
· metody szkoleniowe,
· realizowanie i organizowanie szkoleń,
· ocena efektywności szkoleń.
Jednym z głównych czynników motywacji są szkolenia, umożliwiające rozwój zasobów ludzkich, efektywności pracy, doskonalenia jakości. Potrzeby szkoleniowe mogą wynikać z braku wiedzy i nie stosownego wykonywania pracy lub potrzeby zwiększenia kompetencji pracownika. Szkolenia powinny być, tak zaplanowane by nie koligowały z ciągłością produkcji i pracy na stanowiskach. Przedmiotem planowania szkoleń jest; tematyka, osoby szkolące, czas i termin szkoleń, budżet szkoleń, formy i metody szkoleń, wybór trenera wewnętrznego bądź zewnętrznego zależnego od tematyki szkoleń. Planując szkolenia, należy mieć na uwadze to, aby uczestnicy wynieśli niezbędna wiedzę i umiejętności przy możliwie najniższych kosztach[footnoteRef:66]. Największą satysfakcje i motywacje dają szkolenia za które, pracownik nie musi płacić, bo są całkowicie pokryte przez organizację. Budżet obejmujący niezbędne wydatki i harmonogram szkoleń, mający na zasadzie rozłożenie czasu szkoleń tak, by nie kolidowały z pracą i nie nakrywały się jedne na drugie, stanowią podstawę do planowania szkoleń. [66:  K. Brocławik . Firma jak uniwersytet. Praktyka szkoleniowa w organizacji uczącej się . Personel 1999.nr 1.s. 39] 


4.2 Awans jako środek motywacji
Szkolenia, odpowiedzialność za powierzone zadanie dają możliwość, rozwoju pracownika i przygotowanie go do zajęcia stanowiska bardziej odpowiedzialnego. 
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Potrzeba uzania i szacunku


Potrzeba przynależności i miłości












