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Streszczenie: W zarzadzaniu przedsigbiorstwem firmy staraja si¢ znalez¢ swoja przewage
konkurencyjna. Referat jest proba okreslenia kluczowych elementéw zarzadzania przedsig-
biorstwem z perspektywy pracownikow. Badania wykazaly rézne elementy w réznym stopniu
motywujace pracownikow. Wiele z nich przedsigbiorstwa moga zastosowac bez wigkszego
naktadu czasu i kosztow, przy czym wedlug badan wzrost efektywnosci pracy w ten sposob
osiagnigty moze by¢ znaczny. Wskazano dzialania, ktore powinny by¢ zaniechane przez kie-
rownikow, poniewaz zdecydowanie wptywaja na spadek motywacji i efektywnosci pracy, np.
mobbing, zbyt czgste zmienianie celow, nieodpowiedni styl zarzadzania, niedotrzymywanie
stowa. Dowiedziono, ze bardzo wazna rolg maja elementy finansowe systeméw motywacyj-
nych, zwykle prowadza one bowiem do zwigkszenia efektywnos$ci i wydajnosci pracy.

Slowa kluczowe: system zarzadzania, system motywacyjny, przewaga konkurencyjna, per-
spektywa pracownicza, efektywnosc.

1. Wstep

W zwiazku z nagltymi i czgsto nieprzewidywalnymi zmianami, jakie w ostatnim cza-
sie zachodzg zarbwno w otoczeniu, jak i we wngtrzu organizacji, przedsigbiorstwa w
coraz wigkszym stopniu zwracaja si¢ ku systemowi zarzadzania, ktory staje si¢ po-
tencjalnym obszarem umozliwiajacym wypracowanie dodatkowej przewagi konku-
rencyjnej. Optymalizacja systemu zarzadzania wymaga identyfikacji obszarow od-
grywajacych kluczowa role w tym systemie, dokonania ich oceny z perspektywy
pracownikow przedsigbiorstwa oraz wskazania sposobow ich ulepszenia. Takie po-
dejscie powinno skutkowa¢ zwigkszeniem skuteczno$ci procesu zarzadzania, ponie-
waz uwzglednione zostaja oceny i sugestie tych cztonkow organizacji, do ktérych
dzialania menadzeréw sa bezposrednio kierowane — pracownikdéw szczebla wyko-
nawczego.

We wspolczesnej literaturze mozna znalez¢ wiele opracowan w sposob szczego-
towy okreslajacych zasady skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Przedmio-
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tem niniejszego referatu nie jest wiec ponowny opis tych zasad, lecz proba odpowie-
dzi na pytanie, jakie elementy biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem wplywaja
zdaniem pracownikow na zwigkszenie efektywnosci, motywacji i checi do pracy, a
takze jakie elementy systemu zarzadzania efektywnos$¢ t¢ obnizaja. W kazdym przy-
padku wyodrgbnione elementy zostaty poddane ocenie dokonanej przez pracowni-
kéw pod katem sity ich pozytywnego lub negatywnego oddzialywania. Takie ujecie
pozwolito na wskazanie tych dziatan, ktore stusznie sa implementowane w bieza-
cych systemach zarzadzania i dzialan oraz ktérych nalezy w tych systemach unikac,
gdyz skutkuja obnizeniem skutecznosci pracy podwtadnych.

Dodatkowo celem niniejszego opracowania jest odpowiedz na pytanie, jakie ele-
menty zarzadzania przedsigbiorstwem — zdaniem pracownikéw — powinny zostac
wprowadzone w zycie, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ pracy wykonywanej przez pra-
cownikoéw szczebla wykonawczego, w jakim stopniu biezaca praca przyjmuje cha-
rakter mechanicznego wypekniania procedur i przepiséw, a w jakim stopniu pozosta-
wione jest miejsce na kreatywnos$¢ i luz decyzyjny. Celem artykutu jest rowniez
wskazanie obszaréw luzu decyzyjnego pracownikow szczebla wykonawczego
wspolczesnych przedsigbiorstw.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ zatozenie, ze opracowanie teoretycznych pod-
staw skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem powinno przebiegac rownolegle z
analiza wynikow badan empirycznych w tym zakresie. Przeprowadzone przez auto-
ra niniejszego referatu badania pozwolily na zebranie odpowiednich do tego danych,
a ich przedstawienie i analiza sg podstawowym celem opracowania.

Aby uzyskac odpowiedzi na sformutowane pytania przeprowadzono badania an-
kietowe na probie 45 pracownikow z 45 matych i $rednich przedsigbiorstw z regionu
catego kraju (badaniu poddano jednego pracownika szczebla wykonawczego w kaz-
dym przedsigbiorstwie). Formularze ankietowe zawieraly cztery pytania otwarte do-
tyczace: identyfikacji i oceny sily oddzialywania elementéw biezacego zarzadzania
przedsigbiorstwem zwigkszajacych i zmniejszajacych efektywno$¢ pracy; elemen-
tow, ktore zdaniem pracownikow powinny zosta¢ wprowadzone w zycie w badanych
przedsigbiorstwach; charakteru pracy i luzu decyzyjnego. Ponizej, po krotkiej charak-
terystyce elementow systemu zarzadzania, przedstawione zostana wyniki badan.

2. Pojecie sposobu i systemu zarzadzania

W literaturze przedmiotu istnieje zgoda dotyczaca znacznego wptywu sposobu i sys-
temu zarzadzania na efektywno$¢ organizacji. Nie jest jednak rozstrzygnigte jedno-
znacznie, w jaki sposob nalezy pojecia te definiowaé. Mozna przyjac, ze sposob za-
rzadzania mozemy definiowaé w zaleznosci od poziomu efektywnosci [Kowalewski
2009, s. 275]. Na poziomie organizacji na efektywnos¢ wplywa zarzadzanie organi-
zacja, na poziomie procesu — zarzadzanie procesami, a na poziomie stanowiska pra-
cy — zarzadzanie tym stanowiskiem. Cele organizacji oraz sposob jej zaprojektowa-
nia uzupeliaja obszary, w ktérych organizacja moze budowaé efektywnosé
[Rummler, Brache 2000, s. 46].
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Powyzsze ujecie wskazuje, ze rozne poziomy efektywnosci i odpowiednie ujecia
sposobow zarzadzania skutkuja duza ztozonos$cia i réznorodnoscia elementow, ktore
sktadaja si¢ w sumie na sposéb zarzadzania organizacja. Przyktadowo: na poziomie
zarzadzania organizacja na sposob zarzadzania wplyw maja stosowane metody
i techniki zarzadzania [Flieger 2009, s. 111]; na poziomie zarzadzania procesem
istotny jest sposob wytaniania proceséw kluczowych oraz usytuowania w nich po-
szczegolnych, sasiadujacych ze soba ogniw [Perechuda 2000, s. 88-91]; na poziomie
zarzadzania stanowiskiem pracy na sposob zarzadzania wplyw maja np. wyposaze-
nie techniczne, ergonomia oraz stosowane techniki zarzadzania [Mikotajczyk 1998,
s. 236].

Jednoznaczne zdefiniowanie systemu zarzadzania rowniez sprawia trudnosci.
Wynika to z jednej strony z niedostatku wiedzy poznawczej o systemach zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, a z drugiej — z wielo$ci podejmowanych prob zdefiniowania
powyzszego zagadnienia [Witczak 2007, s. 45]. Jednakze na podstawie badan do-
tychczasowych osiagni¢¢ zwiazanych z analiza 1 probami okreslenia istoty systemu
zarzadzania mozna przyjaé, ze poprzez system zarzadzania nalezy rozumiec cato-
ksztalt wartos$ci i celow, regulacji i struktur, a takze metod i praktyk zarzadzania oraz
relacji migdzy nimi, warunkujacych sposob realizacji procesu zarzadzania organiza-
cja [Skalik, Betz 2007, s. 22].

Powyzsza definicja, podobnie jak przedstawione wczesniej ujecie sposobu za-
rzadzania, wskazuje na niezwykta kompleksowos¢ i ztozonos¢ badanego zagadnie-
nia. Wynika to nie tylko z wielo$ci obszaréw badawczych (wartosci, cele, regulacje,
struktury, metody i techniki), ktorych sposob uksztattowania i realizacji w praktyce
wywiera wptyw na skuteczno$¢ zarzadzania, ale rowniez ze specyficznej dla kazdej
organizacji relacji i dynamicznego oddziatywania pomigdzy tymi elementami. T¢
ztozono$¢ poteguje fakt, ze wymienione elementy systemu zarzadzania realizowane
sa przez czynnik ludzki, ktéry w kazdej organizacji ma swoj niepowtarzalny charak-
ter i cechy. Zjawisko to moze powodowac, ze na pozor identyczne systemy zarza-
dzania begda funkcjonowaé catkowicie odmiennie (r6zne moga by¢ poziomy ich
efektywnosci) ze wzgledu na rézne postawy, motywy, interakcje, poziom umiejgtno-
$ci 1 zdolnosci czynnika ludzkiego.

Biorac pod uwage powyzsze, autor niniejszego referatu przeprowadzit badania
nad skutecznos$cia sposobu i systemu zarzadzania, bazujac na pytaniach otwartych o
charakterze ogolnym, tzn. zachgcono osoby ankietowane do swobodnego wskazy-
wania obszaréw zarzadzania, ktore wptywaja, zdaniem pracownikow, na poprawg
albo obnizenie efektywnosci pracy oraz obszaréw, ktore zdaniem pracownikow sa
niezbedne do dalszej poprawy efektywnosci. W ten sposob otrzymane odpowiedzi
naturalnie wpisuja si¢ w wymienione elementy definicyjne sposobu i systemu zarza-
dzania, co moze utatwi¢ ich optymalizacje w praktyce. Wydaje si¢ bowiem, ze wy-
niki badan dotyczace oddzialywania r6znych obszaréw zarzadzania na pracownikow
maja kluczowe znaczenie dla poprawy efektywnosci zarzadzania, co moze by¢ wy-
korzystane przez przedsigbiorstwa do budowy przewagi konkurencyjnej na rynku.
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3. Wyniki badan
3.1. Elementy zarzadzania zwigkszajace efektywnos$¢ pracy

Pierwszym badanym obszarem biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem byly te
elementy, ktére zdaniem pracownikow wplywaja na zwigkszenie skutecznosci ich
pracy, zwigkszaja motywacje¢ do wlasciwego wykonywania stawianych zadan oraz
ogoblnie zwigkszaja che¢ do pracy. Pytanie sformutowane zostalo w formie otwartej,
stad konieczno$¢ pogrupowania wskazywanych elementéw na podstawie uzyska-
nych odpowiedzi. Kazdy element zostal dodatkowo oceniony przez pracownikow
pod wzgledem sity ich pozytywnego oddzialywania w skali od 1 (mate oddziatywa-
nie) do 6 (bardzo duze oddziatywanie).

Pierwsza podgrupe tworza elementy zwiazane z zachowaniem kierownika i jego
stosunkiem do podwtadnych. Wyniki badan przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Ocena elementéw zwiazanych z zachowaniem kierownika

Lp Nazwa Liczba | Ocena Lp Nazwa elementu Liczba | Ocena
’ elementu wskazan | $rednia ’ wskazan | $rednia
1 | Zachowanie 15 5,5 8 | Akceptowanie 2 5,0
kierownika kreatywnych zachowan
wsrod pracownikow
2 | Gesty 10 3,1 9 | Podmiotowe 2 5,0
traktowanie pracownikéw
i gotowos¢ do
wystuchania ich opinii
3 | Docenienie 13 5,0 10 | Nieokazywanie ztosci 1 5,0
pracownikow W sposob otwarty
za dobrze i agresywny
wykonana prace
4 | Przyjazne 7 5,0 11 | Uczciwosé 1 6,0
nastawienie
do pracownika
oraz otwartos¢
5 | Publiczne 4 4,7 12 | Zaufanie 2 4,0
chwalenie do pracownikow
pracownikoéw
6 | Wyrozumiato$¢ 2 5,5 13 | Gotowos$¢ do pomocy 1 5,0
w stosunku
do pracownikéw
7 | Rowne 1 5,0 14 | Brak mobbingu 1 6,0
traktowanie
pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Badania wskazuja, ze zachowanie kierownika ma istotny wplyw na skuteczno$¢

pracy podwtadnych, a w jego ramach nalezy zwréci¢ szczegdlna uwage na doce-
nianie podwladnych oraz przyjazne nastawienie do nich. Zaskakujaco mato wskazan
dotyczyto uczciwosci kierownika, zaufania i rownego traktowania pracownikow —
1 wskazanie.

Tabela 2. Ocena elementow zwigzanych z metodami i technikami zarzadzania

Nazwa Liczba | Ocena Liczba | Ocena
Lp. . . | Lp. Nazwa elementu |, .
elementu wskazan | $rednia wskazan | $rednia
1 | Zastosowanie 12 4.4 14 | Skuteczna 1 2,0
wiasciwych metod socjalizacja
zarzadzania
2 | Odpowiednie 13 5,0 15 | Swoboda dziatania 1 5,0
wynagrodzenie
3 | Premie pienigzne 9 5,1 16 | Mozliwos$¢ awansu 5 4.6
4 | Mita i przyjazna 13 5,1 17 | Spotkania 4 3,7
atmosfera pracy integracyjne
5 | Mozliwo$¢ rozwoju 8 4,5 18 | Dbalos¢ o zycie 1 5,0
zawodowego, spoteczne
szkolen, kursow i zdrowie pracownika
i podnoszenia
kwalifikacji
6 | Stabilnos¢ 4 5,7 19 | Elementy pozaptacowe 4 4,5
zatrudnienia (bonusy, telefon
stuzbowy, auto
stuzbowe, ubezpieczenie)
7 | Konkursy, 1 6,0 20 | Ogoblny system 2 5,5
mozliwos¢ motywacyjny firmy
rywalizacji
8 | Kultura 2 3,7 21 | Dbato$¢ o dobry 1 Brak
organizacyjna wizerunek firmy oceny
9 | Dobra organizacja 2 4,0 22 | Mozliwos¢ 1 5,0
pracy samodzielnego
podejmowania decyzji
10 | Zréznicowanie 2 2,0 23 | Rotacja stanowisk 2 4.5
wykonywanych
zadan
11 | Delegowanie 1 6,0 23 | Niski poziom stresu 1 5,0
uprawnien
12 | Pomoc finansowa 2 4,0 25 | Sprawny obieg 1 5,0
i socjalna informacji
13 | Sprawiedliwo$¢ 1 6,0 26 | Dostarczanie 1 4,0
oceny pracownikowi informacji
zwrotnej

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Druga podgrupeg tworza elementy zwiazane ze stosowanymi metodami i techni-
kami zarzadzania. Wyniki badan przedstawia tab. 2.

Zastosowanie wlasciwych metod zarzadzania wskazalo 12 pracownikow, przy
czym szczeg6lnie duze znaczenie dla pracownikow maja: wynagrodzenie, premie
pieni¢zne, dobra atmosfera pracy i stabilne zatrudnienie.

Tabela 3. Ocena elementow zwiazanych ze stylem zarzadzania

Nazwa Liczba | Ocena Nazwa Liczba Ocena
Lp. . .| Lp. ;| .
elementu wskazan | §rednia elementu wskazan | $rednia
1 Styl zarzadzania 17 4,6 4 | Kompetencje 1 Brak
kierownika oceny
2 | Mozliwos¢ czgstych 5 4,8 5 | Zaangazowanie 1 Brak
kontaktow ze kierownictwa oceny
szczeblem
kierowniczym
3 | Jasno okres$lone prawa 4 4,0 6 | Traktowanie 1 Brak
i obowiazki zmian jako szansy oceny
pracownikoéw

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Tabela 4. Ocena elementow zwiazanych z wyposazeniem stanowiska pracy i z fizycznymi warunkami
pracy

Nazwa Liczba | Ocena Nazwa Liczba Ocena
Lp. . . |Lp ;| .
elementu wskazan | $rednia elementu wskazan | $rednia
1 | Wyposazenie 22 4,4 4 | Zastosowanie 1 Brak
stanowiska pracy nowoczesnych oceny
technologii
2 | Odpowiednie 1 5,0 5 | Jednozmianowos$¢ 1 6,0
zaplecze socjalne
3 | Posiadanie wlasnego 1 5,0 6 | Dobre warunki BHP 2 5,0
stanowiska pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podgrupa trzecia zwiazana jest z elementami ogolnie rozumianego stylu zarza-
dzania. Wyniki badan przedstawia tab. 3.

Podgrupa czwarta zawiera elementy zwiazane z wyposazeniem stanowiska pra-
cy 1z fizycznymi warunkami pracy. Wyniki badan przedstawia tab. 4.
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3.2. Elementy zarzadzania obnizajace efektywno$¢ pracy

Drugim badanym obszarem biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem byly elemen-
ty wplywajace na obnizenie skutecznosci, motywacji i ogdlnej checi do pracy. Pierw-
sza podgrupg stanowia elementy zwiazane z niewlasciwym zachowaniem kierowni-
ka i ze stylem zarzadzania. Wyniki przedstawia tab.5.

Tabela 5. Ocena elementow zwiazanych z niewtasciwym zachowaniem kierownika i stylem zarzadzania

Lp Nazwa Liczba | Ocena Lp Nazwa elementu Liczba | Ocena
’ elementu wskazan | $rednia ’ wskazan | $rednia
1 Niewtasciwe zachowanie 15 4,5 12 | Brak umiejgtnosci 1 4,0
kierownika wzbudzenia szacunku
i sympatii ze strony
kierownika
2 Niewlasciwy 10 3,9 13 | Wydawanie sprzecznych 2 4,0
styl zarzadzania polecen i zmienno$¢
decyzji
3 Nieumiejgtnosc 2 5,5 14 | Brak pochwat 3 33
przekazywania
wiedzy i polecen
4 | Brak konsekwencji 3 4,3 15 | Brak wyznaczonej 1 3,0
w podejmowaniu Sciezki kariery
decyzji i rozliczaniu
efektow pracy
5 Niewywiazywanie si¢ 2 6,0 16 | Brak indywidualnego 1 5,0
z obietnic podejscia do pracownika
6 Brak dobrych relacji 3 33 17 | Niekompetencja 2 Brak
z kierownikiem i brak doswiadczenia oceny
kierownika
7 Publiczne szykanowanie 1 6,0 18 | Nieuczciwosé 1 6,0
pracownikow
8 Brak umiejgtnosci komu- 3 3,7 19 | Trudnosci 1 Brak
nikowania si¢ w podejmowaniu oceny
oraz niemozno$¢ decyzji
omoéwienia problemow
9 Brak docenienia 3 33 20 | Mobbing 2 6,0
i chwalenia pracownikow
za skuteczne dziatania
Przedmiotowe 1 Brak |21 | Nepotyzm 1 5,0
traktowanie oceny
pracownikow
10 | Faworyzowanie 1 6,0 22 | Publiczne karanie 1 6,0
wybranych
pracownikow
11 | Niewtasciwe gesty 7 3,0 23 | Brak mozliwosci 1 6,0
wykazania sig

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Druga badana podgrupa zwiazana z obnizeniem efektywnosci pracy sa elemen-
ty dotyczace stosowanych metod i technik zarzadzania. Wyniki badan przedstawia
tab. 6.

Tabela 6. Ocena elementoéw zwiazanych ze stosowanymi metodami i technikami zarzadzania

Lp. Nazwa elementu LICZba, O cena Lp. Nazwa elementu LICZba, O cena
wskazan | $rednia wskazan | $rednia
1 | Niewlasciwe metody 6 2,3 18 | Brak jasno okreslonych 1 6,0
celow
2 | Niewtasciwe techniki 8 2,5 19 | Niski poziom 2 5,5
wynagrodzen
3 | Brak roznorodnos$ci 4 4.0 20 | Brak stabilnosci 2 5,5
zadan zatrudnienia
4 | Zbyt duza biurokracja 2 4,0 21 | Niewlasciwy obieg 2 5,0
i zawito$¢ procedur informacji
5 | Brak premii 5 5,0 22 | Brak mozliwo$ci 1 1,0
uznaniowych swobodnego
zarzadzania czasem
6 | Brak spdjnego 2 5,0 23 | Skomplikowane 1 5,0
systemu procedury
motywacyjnego
i nagrod
7 | Nadmiar biezacych 4 4,0 24 | Tolerowanie nieuczciwej 1 4,0
obowiazkow rywalizacji wsrod
pracownikow
8 | Brak spotkan 2 1,0 25 | Niski prestiz i wizerunek 2 4,0
integracyjnych firmy
9 | Brak unormowanego 1 Brak 26 | Zta atmosfera w pracy 2 5,5
trybu pracy oceny
10 | Nadmierna kontrola 2 4,0 27 | Zbyt rygorystyczne 1 5,0
przestrzeganie
regulaminow i zasad
11 | Zbyt niskie ptace 8 5,1 28 | Brak mozliwosci oceny 1 5,0
zwierzchnikow
12 | Nieterminowe ptace 2 6,0 29 | Brak kursow i szkolen 3 4,0
13 | Niesprawiedliwa 1 5,0 30 | Brak mozliwosci 1 6,0
ocena ze strony rozwoju
kierownikow
14 | Brak podwyzek 1 5,0 31 | Zbyt wiele celow 1 5,0
wynagrodzen jednocze$nie
15 | Zbyt wygdérowane 2 5,5 32 | Brak celéw zastgpczych 1 4,0
zadania
16 | Nieprawidlowo 1 Brak 33 | Ciagte podnoszenie 1 3,0
opracowana oceny norm wydajno$ciowych
dokumentacja
17 | Brak jasnych zasad 1 2,0
premiowania

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 7. Ocena elementow zwigzanych z wyposazeniem stanowiska pracy i fizycznymi warunkami
pracy

Nazwa Liczba | Ocena Nazwa Liczba Ocena
Lp. | .| Lp. c | .
elementu wskazan | $rednia elementu wskazan | $rednia
1 Wyposazenie 18 33 3 | Niebezpieczne 2 5,0
stanowiska pracy warunki pracy
i zaniedbania
z zakresu BHP
2 Zbyt dtugi 2 4,5 4 | Praca zmianowa 2 4,5
czas pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ostatnia podgrupe elementéw demotywujacych pracownikow i obnizajacych
efektywno$¢ pracy stanowia te zwiazane ze stanowiskiem pracy i z fizycznymi wa-
runkami pracy. Wyniki badan przedstawia tab. 7.

3.3. Dzialania w obszarze zarzadzania pozadane przez pracownikéw

Jednym z celow przeprowadzonych badan byto wskazanie tych elementéw biezacego
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore wedtug pracownikow powinny zosta¢ wdrozo-
ne lub powinny by¢ stosowane w szerszym zakresie niz obecnie w badanych przedsig-
biorstwach. Identyfikacja tych obszarow ma duze znaczenie dla mozliwos$ci poprawy
skuteczno$ci biezacego zarzadzania, gdyz pracownicy sami wskazali, jakie dziatania
wplynelyby na zwigkszenie ich motywacji i polepszenie jakos$ci wykonywanej przez
nich pracy. Pytanie sformulowane zostalo w postaci otwartej, stad wskazane w ankie-
cie dziatania przedstawione zostana wedlug czg¢stotliwosci wystegpowania w odpowie-
dziach respondentéw. Wyniki przedstawiono w dalszej czgsci tekstu'.

Do najcze$ciej wymienianych elementdw, ktore zdaniem pracownikow powinny
wystegpowaé w biezacym zarzadzaniu przedsigbiorstwem, zaliczono wprowadzenie
premii motywacyjnych — 14 wskazan — oraz podwyzka wynagrodzen — 12 wskazan.
Wynik ten wskazuje na to, ze gldownym motywatorem wptywajacym na chec i jakos¢
wykonywanej pracy jest czynnik finansowy. Posiadanie przez firmg rozbudowanego
systemu motywacyjnego wskazato 8 pracownikéw. Tyle samo wskazan otrzymato or-
ganizowanie spotkan integracyjnych i organizowanie szkolen. Po 6 pracownikow
wskazato mozliwosci awansu i lepsze wyposazenie stanowiska pracy. Pie¢ razy wska-
zano na wigksze docenienie pracownikoéw przez kierownikow (pochwaty), stosowanie
nagrod za dobrze wykonana pracg oraz $wiadczenia socjalne na wysokim poziomie.

Dalsze miejsca w odpowiedziach pracownikow zajely takie dzialania, jak: swo-
boda wyznaczania celow — 4 wskazania; utrzymywanie dobrych relacji z przetozo-

I W tym przypadku pracownicy nie dokonywali ocen waznos$ci poszczegolnych dziatan. Ich zada-
niem byla jedynie ich identyfikacja.
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nym, unormowany czas pracy, brak naciskow i mniejsza presja ze strony kierowni-
kow, zatrudnienie lepiej wykwalifikowanych pracownikow, dobra atmosfera pracy —
po 3 wskazania; sprawiedliwy system ocen, stabilno$¢ zatrudnienia, jasne i
zrozumiale obowiazki, delegowanie ambitnych zadan w celu wykazania sig, zro-
zumienie ze strony kierownika, mniej formalne relacje z kierownikiem, lepsza orga-
nizacja pracy, wspotpraca na linii kierownik-pracownik oraz biezace rozliczanie
z zadan — po 2 wskazania. Ostatnia grupg tworza elementy wskazane tylko raz przez
pracownikow. Naleza do nich: elastyczne godziny pracy, empatia w sprawach poza-
zawodowych, pomoc ze strony kierownikéw, mniejszy nadzor, wptyw pracownikéw
na opracowywanie procedur, przejrzysta komunikacja, wigksze zaufanie do pracow-
nikow, lepiej wykwalifikowany kierownik, sptaszczenie struktur organizacyjnych,
otwartos$¢ kierownika na sugestie i pomysty pracownikow, indywidualne podejscie
do pracownika, organizacja konkursow, rozdzielenie stosunkéw formalnych od nie-
formalnych, lepsze warunki BHP, lepszy wizerunek firmy, biezace spotkania z zato-
ga, mniej skomplikowane procedury, terminowo$¢ wynagrodzenia, wigksze uroz-
maicenie pracy oraz darmowy parking. Jedynie 2 pracownikow stwierdzilo, ze sa
zadowoleni z obecnej sytuacji i nie zmienialiby nic w obecnym systemie zarzadza-
nia w swoich przedsigbiorstwach.

3.4. Obszary luzu decyzyjnego pracownikow

Ostatnim obszarem badan bylo okreslenie, w jakim stopniu pracownicy szczebla
wykonawczego posiadaja luz decyzyjny i jakie sa obszary, w ktérych moga samo-
dzielnie podejmowac decyzje. Ankietowane osoby wskazywaty w ujeciu procento-
wym, w jakim stosunku ich praca przyjmuje charakter postusznego, mechaniczne-
go wypelniania procedur i przepiséw (X), a w jakim pozostawione jest miejsce na
kreatywnos$¢ i luz decyzyjny (Y). W efekcie powstat stosunek X/Y. Wyniki w tym
zakresie przedstawiaja si¢ nastepujaco: 80/20 — 12 wskazan; 70/30 — 8 wskazan;
50/50 — 7 wskazan; 20/80 — 4 wskazania; 60/40, 90/10, 100/0 — po 3 wskazania oraz
30/70 — 1 wskazanie. Dane te pokazuja jednoznacznie, ze pracownicy we wspotcze-
snych przedsi¢gbiorstwach nie posiadaja duzej przestrzeni na samodzielne podejmo-
wanie decyzji, a ich praca przyjmuje w wigkszo$ci przypadkoéw charakter mecha-
nicznego wykonywania polecen i procedur.

Jezeli jednak wystepuje obszar luzu decyzyjnego, to do najczesciej wskazywa-
nych obszarow zaliczy¢ mozemy: sposob organizacji pracy (terminy, kolejnos¢ wy-
konywanych zadan) — 15 wskazan; organizacja czasu pracy — 9 wskazan; forma
prowadzenia kontaktow z klientami — 4 wskazania; dobor odpowiednich narzedzi
pracy — 3 wskazania; wybor metod dziatania, wybor szkolen, sposob pozyskiwania
klientow, partycypacja decyzyjna, mozliwos$¢ przedstawienia wlasnych pomystow,
kreatywnos¢ w dziataniu oraz podziat zadan z innymi pracownikami — po 2 wskaza-
nia; wybor probleméw do rozwiazania, sposoby usprawnienia pracy, organizacja
stanowiska pracy, opiniowanie decyzji, udzielanie rabatow, dysponowanie budze-
tem, wybor oferty sprzedazowej oraz dobor klientow — po 1 wskazaniu.
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4. Uwagi koncowe

Wyniki badan pokazaty, ze przedsigbiorstwa maja duze mozliwosci oddziatywania
na efektywno$¢ pracy pracownikow, co moze si¢ przyczynic¢ do poprawy ich pozycji
konkurencyjnej na rynku. Istnieje wiele rozmaitych elementéw i dziatan w obszarze
biezacego zarzadzania przedsigbiorstwem, ktoére maja pozytywny i negatywny
wplyw na efektywno$¢ pracy pracownikow szczebla wykonawczego. Dodatkowo
oceny poszczegodlnych dziatan sg zréznicowane, co $wiadczy o ich niejednakowym
wplywie na efektywno$¢ pracy. Badania pokazaty, ze czgs$¢ tych elementow wymie-
niana zostata w ankietach czgsto i przyznana im ocena przez pracownikow jest wy-
soka, co pozwala na wylonienie elementéw wiodacych, majacych najwigksze zna-
czenie pozytywne oraz negatywne.

Do elementéw o najwigkszym oddziatywaniu pozytywnym zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim zachowanie kierownikow. Element ten ma duze znaczenie nie
tylko dlatego, Zze zostat jednoznacznie wskazany i wysoko oceniony przez pracow-
nikow, ale rowniez dlatego, ze jego zastosowanie w celu zwigkszenia efektywnosci
pracy nie wymaga od kadry zarzadzajacej zadnych naktadow finansowych. Czgsto
pracownicy oczekuja po prostu docenienia, pochwaty oraz szacunku i podmiotowe-
go traktowania przez przetozonych. Wydaje si¢ wigc, ze nie ma zadnych przeszkod
w spetnieniu oczekiwan pracownikow w tym zakresie.

W podgrupie pozadanych metod i technik zarzadzania nalezy zwroci¢ uwagg na
duze znaczenie mitej i przyjaznej atmosfery pracy. Jest to element bardzo czgsto
wskazywany przez pracownikdéw i bardzo wysoko oceniany — po motywatorach fi-
nansowych zajmuje 3 miejsce w tym obszarze. Wskazuje to na fakt, ze pracownicy
przywiazuja duza wage do ogolnego samopoczucia w pracy, do tego, aby moc spg-
dza¢ czas w pracy w milej atmosferze. Na atmosferg t¢ wplywa tez podgrupa zwia-
zana ze stylem zarzadzania, ktora takze zostata czgsto wymieniana i wysoko ocenio-
na przez pracownikow. Wpltyw przelozonych na te elementy zarzadzania jest
oczywisty 1 rowniez nie wymaga zadnych naktadow finansowych, co dodatkowo
czyni je atrakcyjnymi dla poprawy efektywnosci pracy.

Wsrod elementoéw demotywujacych i obnizajacych efektywnos¢ pracy w bada-
nych przedsigbiorstwach na pierwsze miejsce wysuwa si¢ ponownie niewlasciwe
zachowanie kierownikow i nieodpowiedni styl zarzadzania. Elementy te wskazywa-
ne zostaty czg$ciej przez respondentdw niz motywatory finansowe, co oznacza, ze
poprawa dziatan w tych obszarach moze skutkowaé¢ zdecydowanym wzrostem mo-
tywacji, checi do pracy i efektywnos$ci. Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na to, ze
w obszarach tych pojawiaja si¢ tak razace naduzycia kierownikow, jak publiczne
szykanowanie i ganienie pracownikow, niewywiazywanie si¢ z obietnic, faworyzo-
wanie wybranych pracownikéw oraz mobbing. Wyniki te $wiadcza o pojawianiu si¢
zachowan patologicznych wérdd wspotczesnych zarzadzajacych, co jest zjawiskiem
niepokojacym.

Badania pokazaly rowniez, ze dominujacym elementem ws$réd pozadanych
przez pracownikow sa premie i podwyzki ptac. Czgsto jednak wskazywano rowniez
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na odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy oraz na zmiang zachowan kierowni-
kéw — szezegdlnie czgstsze docenianie i chwalenie za dobrze wykonana prace.

Wyniki badan pokazaly rowniez zaskakujaco niski poziom luzu decyzyjnego
pracownikéw w badanych przedsigbiorstwach. Dziatania pracownikéw przyjmuja
zwykle posta¢ postusznego wykonywania polecen i przestrzegania procedur. Wyda-
je sig, ze przekazanie pracownikom wigkszych uprawnien mogtoby si¢ przyczyni¢
do wigkszej satysfakcji z pracy, odciazenia szczebla kierowniczego 1 w efekcie do
poprawy efektywnosci pracy.
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THE TRIAL TO IDENTIFY AND EVALUATE THE EFFICIENCY
OF DAILY MANAGEMENT AREAS FROM THE PERSPECTIVE
OF WORKERS IN CONTEMPORARY COMPANIES

Management systems nowadays have become the area of business in which companies may
try to find their competitive advantage. The article tries to show the most crucial elements of
daily management and evaluate them from the perspective of workers. The conducted re-
search has showed that there are many different areas which are motivating workers. Many of
them could be implemented more often in companies to increase their efficiency with almost
no costs. These are: regular evaluation of workers, keeping superiors promises, changing
daily behaviour and publicly praising workers. Many elements demotivate workers so they
should be abandoned by managers. These are for example: mobbing, too frequently changing
goals, inappropriate managing style and not keeping given word. However, important are fi-
nancial motivators, so if companies can afford it they should increase payments and use finan-
cial bonuses more often.
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