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0 znaczeniu dobrych pracownikéw dla wtasciwego funkcjonowania firmy — zwtaszcza matej lub mikro — nie trzeba
nikogo przekonywac. Mowi sie, ze dobry pracownik to skarb. A moze skarb kryje sie w kazdym z ludzi pracujgcych
w naszej firmie? O tym, jak go wydobywacé traktuje niniejszy poradnik, a jego stowem kluczowym, odmienianym przez
wszystkie przypadki jest ,motywacja”. Przyjrzymy sig roznym podejSciom i aspektom tego pojecia. Mam nadziejeg,
e czytelnik znajdzie wsrod nich takie, ktore — po zastosowaniu u siebie w przedsigbiorstwie — wyzwoli korzystne zmiany
i podniesie efektywnosc¢ pracy ludzi w nim zatrudnionych. W koncowej czesci poradnika zamieszczamy rowniez rozdziat
poswiecony temu, jak wspierac zatrudnienie przy pomocy programow dostepnych dla przedsigbiorcow.

Motywacja i jej brak
— Wiesz, chyba bede musiat zwolni¢ tego mojego pracownika.
— Tak? A co, obija sig?
— Caly czas. Nie wiedziatem, ze z niego taki len.

Czym jest lenistwo pracownika? Zaniechaniem wymaganego dziatania i przediuzeniem — do nietolerowanych granic
— czasu wypoczynku? A moze nie ma czegos$ takiego jak lenistwo, jest tylko brak odpowiedniej motywaciji?

0 motywacji mozemy mowic, jako o wzbudzonym jaka$ potrzeba (motywem) procesie, ktéry popycha ludzi do dziatania
(akeji), w celu osiggnigcia okreslonych celow. Do roli pytania na wage ztota urasta tutaj kwestia, co jest tym motywem
— motywatorem dla naszych pracownikow?

Tradycyjne zachecanie pracownikdw do przyktadania sie w pracy, to stosowanie metody ,kija” i ,marchewki”,
czyli aplikacji bodzcow negatywnych i pozytywnych. Te pierwsze sprowadzajg sig do postugiwania sig systemem kar,
ktorymi ,straszy sie” pracownika, pobudzajac do pracy grozba pozbawienia czeSci wynagrodzenia, oddelegowania do
gorszej pracy itp. Bodzce pozytywne to obietnice otrzymania przez pracownika premii, awansu, nagrody finansowej etc.
Frederick Winslow Taylor, zyjacy na przefomie XIX i XX wieku tworca naukowej szkoly organizacji, jak rowniez ,nauki
o fadowaniu” (zajmujacej sie wszelkimi elementami podnoszacymi efektywno$¢ pracy) uwazat, ze najlepszym Srodkiem
motywacii sg pienigdze.

Obiecujac pracownikowi wyzszg wyptate za wigcej pracy wykonanej w tym samym czasie, mozna spodziewac sie,
ze cztowiek ten podejmie dziatania (szybsze machanie fopata), aby osiagnac swoj cel (wiecej pienigdzy za dnidwke).
To zatozenie Taylor potwierdzit obserwujac prace robotnikdw przy tadowaniu suréwki zelaza na wagony w hucie stali.
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Gdy wysoko$¢ ich dniowki wzrosta z 1,15 do 1,88 dolara, przetadunek na jednego pracownika wzrost o prawie 270%!
Jak widzimy, bodzce ptacowe okazaty sig na tym etapie bardzo skuteczne. Robotnicy tadowali dalej, byli coraz bardziej
wydajni, wigc do napetnienia pociagu wystarczato mniej ludzi, niz poprzednio. Nie potrzebujac tylu pracownikow,
kierownictwo huty rozpoczefo zwolnienia. W tej sytuacji, w miejsce wynagrodzenia, silniejszym czynnikiem
motywujacym stata sig pewno$¢ zatrudnienia, lub ujmujac to inaczej: obawa o stratg pracy. Brygadzisci mogli wiec
mowic do pracownikow ,pracuj szybko, bo cig zwolnimy” — stosujac drugi element naszej metody: ,kij”.

Zauwazmy, ze w zaleznosci od okolicznosci, ,marchewka” moze by¢ ,kijem”, a ,kij” ,marchewka”. Pytanie,
czy przy pomocy tych dwdch narzedzi jesteSmy w stanie, w dtuzszej perspektywie, motywowac naszych pracownikdw
i spowodowac, aby wykonywali swojg prace z zaangazowaniem? Niech czytelnik, korzystajac ze swojego wiasnego
do$wiadczenia, zastanowi si¢ nad tym pytaniem, my zas, wrocimy do niego w rozdziale po$wigconym motywacii
poprzez wartosci.

alez mnie ta marchewka
motywuie!




Douglas McGregor, amerykanski psycholog spoteczny, twierdzi ze podejscie do pracownikdw i sposob ich motywowania
przez wiasciciela, kierownika czy przefozonego zalezy od jego osobistego postrzegania ludzi i ich pracy. Brygadzista
moze, na podstawie swoich do$wiadczen i obserwaciji, uwazac ze przecigtny cztowiek:

ma awersje do pracy,

postrzega ja jako zto konieczne,

na wszelkie sposoby unika pracy,

niechetnie odnosi sig do swoich obowigzkow,

unika odpowiedzialnosci,

jest mato ambitny, nie kreatywny.

Brzmi znajomo? Mamy u siebie takich pracownikéw, a moze to cechy charakterystyczne wszystkich ludzi, ktorych
zatrudniamy? McGregor nazywa takie postrzeganie pracownikow teorig X: ludzi motywujg czynniki zewnetrzne
— pracodawca musi ich dopingowac do wysitku karami i nagrodami. Jedyng rzecza, ktora ich interesuje to zarobi¢ jak
najwiecej, robiac jak najmniej. Wymagaja ciagtej kontroli, bez niej znajda sobie w ciggu dnia przyjemniejsze zajecia niz
praca. Oddziatuje na nich rdwniez wspomniana wyzej potrzeba bezpieczenstwa, zapewniana przez posiadanie pracy.
Mozna ja fatwo straci¢ — niezalezne od sytuacji na rynku pracy — poniewaz popetniony btad, niedorébka wymagajg
znalezienia winnego. W teorii X to cztowiek odpowiada za kazde uchybienie, a nie organizacja pracy, jej warunki czy
brak informaciji dla pracownikdw. Tych ostatnich trzeba wiec trzymaé krétko, zarzadza¢ autorytarnie, i bron Boze,
za nadto im nie ufac.

Moze sie tez zdarzy¢, ze widzimy w pracownikach osoby, ktore nie tylko ,dajg co$ z siebie” w pracy, ale rowniez
(z wtasnej woli) zostajg po godzinach, widzac, ze firma potrzebuje ich pomocy. Pracownicy tacy:

majg pozytywne nastawienie do swojej pracy,

nie wymagaja statej i rygorystycznej kontroli przefozonych,

bywajg chetni do podejmowania nowych wyzwan, np. nietypowych zadan,

s3 samodzielni, tworczy i pomystowi — co mozna wykorzysta¢ w firmie do rozwigzywania codziennych jej
problemow,

posiadajg pewne pokfady wewnetrznej dyscypliny.



Takie spojrzenie na pracownikow, kierujgcych sig wewnetrzng motywacja, McGregor okresla teorig Y. JesteSmy jej
wyznawcami, jezeli uwazamy, ze dajac pracownikom pewng doze swobody mozemy uzyskaé ich wigksza efektywno$c,
niz w przypadku stosowania ostrego rygoru i $cistej kontroli. Bodzce finansowe nie sg jedynymi motywatorami
pracownikéw — majg oni réwniez potrzebe realizowac sie w pracy i osiggac satysfakcje z wykonanych zadan. Trzeba im
jednak stworzy¢ wczesniej odpowiednie warunki, aby wyzwoli¢ drzemiacy w nich potencjat — odkopa¢ ukryty ,skarb”.

W tym miejscu nawigzmy do modelu potrzeb ludzkich zaproponowanego przez amerykanskiego psychologa A. Maslowa.

POTRZEBY SAMOREALIZACJI:
posiadania celow, spefniania swojego potencjaiu, estetyczne, poznawcze

POTRZEBY SZACUNKU | UZNANIA:
zaufania do siebie; poczucia wtasnej warto$ci, kompetencji, powazania

POTRZEBY MItOSCI | PRZYNALEZNOSCI:
wigzi, afiliacji, mitosci, bycia kochanym

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA:
zaleznosci, opieki i oparcia, protekcji, wygody, spokoju, wolnosci od strachu

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE:
jedzenia, wody, tlenu, seksualne, braku napigcia, snu

Rys. 1. Piramida Maslowa. Zrodto; Wikipedia



Porzadkuje on potrzeby (czyli u$wiadomione sobie przez czlowieka braki czego$) w pieciu grupach:
od najbardziej podstawowych, wyptywajacych z funkcji zyciowych, do potrzeb wyzszego rzedu. Na kolejnych pigtrach
tego modelu znajdujg sie potrzeby:

fizjologiczne — podstawowe, np. jedzenie, wynagrodzenie za prace,

bezpieczenstwa, np. wygoda, poczucie stato$ci pracy i stabilizacji zyciowej,

mitosci i przynaleznosci — zaréwno do rodziny, jak i grup formalnych i nieformalnych (np. w miejscu pracy),
szacunku i uznania, np. godno$c¢, niezaleznos$¢, dazenie do: awansu, nagrod, statusu, rozwoju osobistego,
samorealizacji, np. wykonywanie pracy zgodnej z upodobaniem, wyksztatceniem czy mozliwo$ciami.

Maslow dowodzi, Ze ludzie zaspokajaja potrzeby po kolei — od dolnych pigter piramidy (patrz rysunek 1), po gorne.
Jesli potrzeby z nizszych pieter nie sg zaspokojone, to nawet realizacja potrzeb wyzszego rzedu nie przyniesie
cztowiekowi zadowolenia. Jak w kazdym modelu, zdarzaja sie tutaj oczywiscie tez wyjatki — ludzie mogg skakac
pomiedzy pietrami tej piramidy. Na przyktad fotomodelka, kierujac sie motywatorami wyzszego rzedu (potrzeba
samorealizaciji i estetyki), moze odchudzac sig i nie zaspokaja¢ potrzeby jedzenia. Podobnie kto$ moze poscic
motywujac sig potrzeba religijng.

Jezeli wigc jako przetozeni uwazamy, ze dla podwtadnych wazniejsze sa potrzeby nizszego rzedu — stosujemy wobec nich
twarde podejscie z teorii X McGregora. Ciekawe jest to, ze gdy traktujemy tak pracownikow — nasilajgc kontrole
i ,dokrecajac im Srubg” — to oni faktycznie przybierajg postawe ,X” w stosunku do swojej pracy. Robig tylko tyle,
ile musza, oczekujac zaptaty. Podobnie, gdy nasza optyka zblizona jest do teorii Y — przyjmujac ja, mozemy bardziej
liczy¢ na zaangazowanie pracownikow w ich obowigzki oraz na utozsamianie sig z firmg. Zauwazmy, ze traktujac
pracownikéw zgodnie ze strategig Y odnosimy sie do ich potrzeb z wyzszych pieter piramidy Maslowa — umozliwiajac
im samorealizacjg, nawigzywanie dobrych realizacji z innymi itp. Jezeli to podej$cie wydaje nam sie zbyt abstrakcyjne
i niezyciowe, to — po pierwsze — zastanowmy sig, czy na pewno nie mamy takich osdb u siebie w firmie, a po
drugie spdjrzmy na badania dotyczace motywacji pracownikow. Ich wyniki zazwyczaj pokrywaja sig, wskazujac,
ze wynagrodzenie wcale nie jest dla pracownikow najwazniejszym motywatorem.

Dla ilustracji tej tezy postuzymy sie w tym miejscu wynikami badan ankietowych, przeprowadzonych w$rod ponad
szesciuset pracownikow polskich matych i mikroprzedsigbiorstw w potnocno-wschodniej czesci naszego kraju'. Pytani
0 dziesig¢ najwazniejszych, w ich ocenie, motywatoréw do pracy, ankietowani wskazywali najczesciej na:

mozliwos¢ ciagtego kontaktu z ludzmi (51% wskazan),

' Moczydtowska J., ,Czynniki motywujace do pracy w ocenie pracownikéw mikro- i matych przedsigbiorstw Polski pétnocno-
wschodniej”, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach, nr 1(3)/2007.



poczucie stabilizaciji i bezpieczenstwa (45%),
dobrg atmosferg w zespole (39%),
$wiadomosc, ze ,robig rzeczy wazne i potrzebne” (37%).

Dopiero na pigtym miejscu wskazan znalazta sig ,wysoko$¢ zarobkéw” — 34% odpowiedzi. Oznacza to, ze mimo iz
ludzie chodzg do pracy aby zdoby¢ srodki na utrzymanie, to wazne sg dla nich potrzeby spofeczne, ktore zaspokajajg
w miejscu zatrudnienia. Mamy wiec tutaj do czynienia ze spetnianiem potrzeb z gornych pieter piramidy Maslowa.
Na dalszych miejscach rankingu motywatorow, uzyskanego we wspomnianym badaniu, znajdujemy takie czynniki, jak:

mozliwo$¢ wykonywania pracy ,ktorg lubig” (32% wskazan),

lek przed utratg pracy (30%),

mozliwos¢ rozwoju osobistego i doskonalenia zawodowego (27%),

mozliwos¢ wykonywania zadan trudnych i odpowiedzialnych — czyli stawianie czota wyzwaniom (22%).

Ta ostatnia pobudka przypomina nam teorie Y McGregora. W zaleznosci od tego, jak przefozony postrzega swoich
pracownikow, tak nimi kieruje i motywuije. Zapamietujac te my$l, miejmy na uwadze, ze strategie X i Y opisuja skrajnosci
natury ludzkiej. Nie zawsze stosunek do pracy musi uzewngtrzniac sig w tak jednoznacznych zachowaniach, w praktyce
— jak sami zauwazamy na co dzien — wystepuja postawy posrednie.

Majac na uwadze powyzsze teorie i modele, zaproponujmy kilka sposobdw motywaciji.

Cel

Elementem motywujacym moze byé juz samo wyznaczenie celu. Pracownik musi wiedzie¢ co ma robi¢, gdzie, jaki
i kiedy. Posiadajac wiedze dokad zmierza, moze skoncentrowac sig na swoich zadaniach. W wielu firmach, nawet tych
niewielkich, z kilkuosobowym zespotem pracownikow, ludzie czgsto nie wiedza, czego sig od nich oczekuije.

Pamietam, Ze kiedy pracowafem z takim nieduzym zespotem, w naszym zakfadzie pracy zdarzyta sig kiedy$ awaria
pradu, ktora nie tylko uniemozliwita produkcjg, lecz takze narazita gotowe produkty na zepsucie sig. Do usuwania
szkdd i zabezpieczania dobytku firmy ruszyli wszyscy pracownicy — niezaleznie od tego, czy konczyta im sig dniowka,
czy dopiero zaczynali swojg zmiane. Tym, co zmobilizowato wszystkich do wysitku i zjednoczyto we wspolnych dziataniach
byt jeden cel: wznowi¢ produkcje. Mimo stresu zwigzanego z nadciggajacymi ciemno$ciami i obawg o zniszczenie
gotowych wyrobow (lodowki tez przeciez nie dziafaty), kazdy proponowat swoj sposob na rozwigzanie problemu. Jedna



Z pracownic przywiozta swego meza-elekiryka do pomocy elektrykowi zaktadowemu, inny pracownik pojechat prosié
0 pomoc sasiada, ktory dysponowat duzym samochodem dostawczym, aby przetransportowat produkty do naszego
podmiejskiego magazynu. Awarie udato sig usunaé tuz przed godzing 22-ga, ale pracownicy nie uciekali jeszcze do
domow, lecz zostali z nami na herbatce (ponownie dziafat juz czajnik elektryczny!) i wspdlnie, juz po opadnigciu napigcia
(psychicznego, bo to w gniazdkach byto), omawiali$Smy ten niezwykly i cigzki dzien. Oczywiscie trudno uzyskac takie
zaangazowanie zespotu na co dzien. Nie ma tez zazwyczaj takiej potrzeby, lecz jasny cel (czy to usunigcie awarii,
czy zakoniczenie dnia bez reklamacii klientow) potrzebny jest nam kazdego dnia.

Dobra komunikacja

Aby pracownicy poznali cel, do kitdrego zmierza firma i do ktérego daza oni sami w swoich codziennych dziataniach,
potrzebna jest komunikacja:

Podobno znany rezyser Krzysztof Kieslowski, zapytany na egzaminie wstgpnym do tddzkiej Szkoty Filmowej (dostat
sig tam za trzecim razem), 0 znane mu $rodki komunikacji, wymienit tramwaje i autobusy. W tym miejscu chodzi nam
jednak o wfasciwg komunikacjeg interpersonalna, czyli wymiang informacji w bezpo$rednim kontakcie z druga osoba,
np. pomiedzy szefem a pracownikiem.

Ks. Jacek Stryczek, prezes Stowarzyszenia ,Wiosna” (znanego m.in. z akcji ,Szlachetna Paczka”), czlowiek, ktory
zarzadza prawie pigcioma tysigcami wolontariuszy w catym kraju, opowiedziat mi kiedys$ o tym, co dziwi jego nowo
przyjmowanych pracownikéw. Ot6z najbardziej zdumiewa ich, to ze szef rozmawia z kazdym z nich i komunikuje,
€0 maja robi¢. Gdy postepuja niewtasciwie — dostajg od niego o tym informacjg, gdy zrobig co$ dobrze — otrzymuja
pochwate. Niby prosta rzecz — ale jak wida¢ po reakcji pracownikéw — chyba zapomniana. Tak zwana informacja
zwrotna (feedback), przekazywana przez szefa podwtadnemu, moze by¢ rownie motywujaca jak nagrody rzeczowe lub
pienigzne. Ba, w niektorych przypadkach moze by¢ nawet bardziej pozadana.

Pracowatem kiedy$ w niewielkiej firmie ustugowej, gdzie szef bardzo skapit najprostszych pochwat typu ,Dobra robota!”.
Nie mowiac juz o diuzszych wypowiedziach typu:

,Doceniam, ze pracowaliScie caly weekend nad tg ofertg. Dzieki temu udato nam sie jg dzi$ o siddmej rano wystac
i licze, ze wygramy ten przetarg. Magda i Marek — wam dzigkuje szczegolnie za to, ze zauwazyliscie te btedy w kalkulacji
materiatow, ktore udato nam sie w ostatniej chwili poprawi¢. Wszystkim natomiast dzigkuje za sobotnig i niedzielng
prace i — jezeli nasza oferta przejdzie — to bedzie wasz duzy sukces.”

Takie przemowy, jak i zwykie stowa podzigkowania, czy po prostu odniesienie sig do wykonanego zadania byly wrecz
upragnione przez zespot. Brakowafo nam u szefa rowniez gotowosci do cierpliwego wystuchania pracownika, gdy ten



wracat do firmy — czasem dumny, czasem smutny — ze spotkaniami z klientami w terenie. Niestety, szef i wtasciciel
przedsigbiorstwa w jednym, przechodzit nad codziennymi sukcesami i problemami do porzadku dziennego, stosujac
podej$cie: ,majg pracowac¢ — pracuja, mam im ptaci¢ — ptace, wiec wszystko jest w porzadku”. Na efekty takiego
nastawienia nie trzeba byto dfugo czeka¢. Mimo iz ptace w firmie byty na nienajgorszym poziomie, po péttora roku caty
zespot ,posypat sig” i szef zostat w firmie sam.

Morat dla nas? Aby komunikacja dziatata jako wzmocnienie motywacji pracownikéw, musi by¢ dwukierunkowa, wobec
czego wyzej podany schemat:

przerébmy na ukfad blizszy sprzezeniu zwrotnemu:

No dobrze, a jezeli trzeba udzieli¢ nie ,motywujacej pochwaty” (ktorg dac jest nam zazwyczaj mito), lecz nagany? Czy
poinformowanie pracownika, ze cos$ Zle zrobit, moze by¢ dla niego wzmocnieniem? Nikt przeciez nie lubi krytyki.

Sprébujmy dwoch metod:

1. Moéwimy wyraznie, co zostato zrobione i jaki dafo skutek — uzywajac przy tym komunikatow typu JA, np. ,czuje, ze
na tym stoisku nie bardzo sobie radzisz”, ,ztosci mnie to, Ze po raz czwarty spozniasz sie do pracy”, ,to, ze zndw nie
otworzyte$ magazynu, bardzo dezorganizuje mi pracg”. Stosujac zaimek JA pokazujemy, ze to my kontrolujemy sytuacje,
a jednoczesnie unikamy tonu oskarzycielskiego (,bo TY zawsze...”). Wypowiedz taka konczymy komunikatem o naszych
oczekiwaniach na przysztosc, np. ,chce, abys do konca tygodnia dotrwata na tym stoisku, pozniej zmieni cig Teresa”.

2. Negatywne informacje mozemy przekazywa¢ metodg ,kanapki”. Takg przekaske mozemy serwowac naszym
pracownikom nie tylko wtedy, gdy prowadzimy bar lub restauracje :) Cata sprawa polega na opakowaniu gorszych
wiesci warstwg informacji pozytywnych:

,Kanapka” w praktyce moze wygladac, na przykfad tak:



,Krzysiek, to byt kawat dobrej roboty. Przygotowate$ fajng oferte.”

,Zaluje, ze niepotrzebnie wpisate$ do niej, ze mozemy tez wziaé na siebie transport. Dopéki Klient nie odpowiedziaf na
nasze pierwotne warunki, nie powinnismy odkrywac wszystkich naszych kart.”

,Giesze sie, ze sporzadzanie ofert idzie ci tak sprawnie, teraz zrob kolejng dla sklepu ,Zdrowe Jabtuszko”. Tylko kurcze,
tym razem napisz w niej > >transport wtasny klienta< <, 0K?”.

Po takiej przemowie, pracownik wychodzac od nas, mysli: ,Wfasciwie to opieprzyt mnie, czy nie?” Niech pozostanie
przy tym pytaniu — wazne, aby wiedziaf, jak dang rzecz powinien zrobi¢ w przysztosci.




Dajac reprymende dobrze pamigtac o kilku zasadach, dzigki ktorym bedzie ona skuteczna.

Udzielamy jej jak najszybciej po incydencie, tak aby pracownik pojat zwigzek przyczynowo-skutkowy (nawalitem
---> jestem na dywaniku u szefa). Jednoczesnie powinnismy wezwac Krzysia na rozmowe, gdy nie targajg juz
nami emocje (,jak ten... mogt co$ takiego wsadzi¢ do oferty???”). Czyz nie bedzie bardziej profesjonalnym
zachowaniem z naszej strony, gdy porozmawiamy z Krzysiem na spokojnie?

Wybieramy odpowiednie miejsce, w my$l zasady: pochwat udzielamy w obecno$ci innych, nagan w cztery
oczy z ,zainteresowanym” (on sam specjalnie zainteresowany nie bedzie, powiedzmy wigc, w cztery oczy,
z ,winowajcg”).

Podczas rozmowy poruszamy jedng kwestig, starajac sig powstrzymac od przywotywania wszystkich rzeczy, ktore
Krzys Zle dla nas zrobit w ciggu ostatniego roku.

Odnosimy sie do czyjego$ zachowania, nie do osoby. Méwimy wiec: ,date$ im za duze fory”, a nie ,jeste$ za
miekki do tej roboty”, czy ,jezeli dalej bedziesz tak glupi i naiwny, to...”. Przypomnijmy sobie teorie XiY McGregora
— jezeli etykietujesz kogos$ jako lenia, takim sie stanie. Natomiast postrzegajac go jako cztowieka z potencjatem,
mozesz wyzwoli¢ w nim wiele dobrego, z korzy$cig dla firmy.

Nie przesadzamy z powyzszym, w koricu nie kazdy nadaje sie na kazde stanowisko pracy, a to ze pracuje na nim
od o$miu lat nie oznacza wcale, ze jest super kompetentny. Stosujac ,kanapke” nie mozemy tez przedobrzy¢ z jej
czescig ,pochwalng”. Lepiej zachowac rowne proporcje, z akcentem na konstruktywng krytyke.

Na koncu naszej wypowiedzi podkreslamy, jakiego dziatania oczekujemy od osoby, ktorej udzielamy reprymendy.
Dajemy wskazowki, jak inaczej powinien sig zachowac, co zrobi¢ w podobnej sytuacji na przysztos¢. Mozemy tez
wspomnie¢ o konsekwencjach, ktore wyciagniemy, jezeli pracownik nie zmieni swojego postgpowania.

Jeszcze 0 komunikaciji

Motywatorem moze by¢ réwniez dobra komunikacja wewnatrz przedsiebiorstwa. Chodzi tutaj nie tylko o podang
z wyprzedzeniem informacjg kto przychodzi na pierwsza, a kto na drugg zmiane, lecz o $wiadomos$¢ w jakiej sytuacii
jest dzisiaj firma:

czy jesteSmy teraz ,na wozie”, czy ,pod wozem”,

odniesliSmy sukces obstugujac w tym sezonie wigcej klientow, czy tez dotknat nas kryzys i nastapig w firmie obnizki
wynagrodzen,

Czy pracownicy czuja sie czescig firmy?

W budowaniu takiej wiezi pomocne sg rozmowy z pracownikami, dawanie im szansy na przedstawienie swoich
pomystow, uwag, zastrzezen i prosh. Szef jednej z matych firm, zwierzyt mi sig kiedys, ze nigdy nie spodobat mu sig



jeszcze zaden z pomystow, ktory zgtosili mu podwtadni, lecz on ciggle jest chetny, aby sig z nimi w tym celu spotykac.
,Wiesz — powiedziat — czasem nawet udajg, ze ich stucham, ale widzg, ze to, ze jestem na nich otwarty dla nich jest
wazne. Nie majg pojecia o tym, co i gdzie mozemy sprzedac z zyskiem, ale przychodza do mnie ze swoimi pomystami,
wigc widze, ze im na firmie zalezy. To jest fajne”. M6j znajomy dodat jeszcze, ze zawsze cierpliwie ttumaczy autorowi
pomystu, dlaczego nie mozna go w danej chwili wprowadzi¢ w zycie, starajac sig nie zniechgca¢ pracownika i nie
sprawia¢ wrazenia osoby zarozumiatej. O takim podejsciu do budowy zaangazowania (i do zarzadzania cafg firma)
wspomnimy jeszcze dalej, w rozdziale poswieconym zarzadzaniu partycypacyjnym.

Urozmaicenie

Rutyna pomaga przeprowadzaé¢ codzienne czynno$ci sprawnie i bez przeszkod. Jezeli jednak towarzyszy jej monotonia,
moze by¢ wrogiem motywacji. Ta same czynno$ci, wykonywane w tym samym miejscu, ostabiajg zainteresowanie
praca. Urozmaicenie takiego codziennego kieratu moze przynies¢ wzrost motywacji. Oto propozycije, jak osiagnac¢
motywujace urozmaicenie:



wymieniac, co jaki$ czas, pracownikéw pomigdzy oddziatami, placéwkami, lokalami przedsigbiorstwa,
wysyfac ich na jakis$ czas w teren,

zmienia¢ poszczegolnym pracownikom godziny pracy — przy zachowaniu dotychczasowego czasu funkcjonowania
cafej firmy,

wymienia¢, tam gdzie to mozliwe, zestaw podobnych obowigzkéw miedzy pracownikami (bez pogwatcania
zapisOw ich umow o praceg),

zleci¢, od czasu do czasu, jakie$ nietypowe zadanie, postawi¢ pracownika przed wyzwaniem,
umozliwi¢ (tam, gdzie jest to realne) prace w domu, np. przez jeden dzien w tygodniu,

wprowadzi¢ tzw. casual Friday, czyli zrezygnowac w piatki, tuz przed weekendem, z uniformow (krawaty, marynarki
lub ubrania firmowe), na rzecz swobodnych dzinsow i t-shirtow.

Motywacja z zewnatrz firmy

Pewna krakowska rodzinna firma z branzy spozywczej otrzymata przez Wielkanocg tyle zaméwien, ze nie byta w stanie
im sprostac. Szef skorzystat z tzw. leasingu pracowniczego, czyli wynajat pracownikow z agencji pracy tymczasowej.
Osiem nowych osdb, ktore pojawily sie w zakfadzie, spowodowaty w nim duze zmiany. Nie chodzito tu tylko o to,
ze dzigki nim firma wyrobita si¢ z produkcjg przed $wigtami, ale tez o wplyw, jaki wywarta ta grupka na innych
pracownikow. Nowe osoby wprost emanowaty checig do pracy, z ochotg i szybko uczyty sie, co maja robi¢, a potem
dokfadnie wykonywaty swoje zadania. ,Starzy” pracownicy patrzyli na nich ze swego rodzaju zdziwieniem, ale tez
i obawa. USwiadomili sobie, ze jezeli nie bedg sig przyktada¢ do pracy jak ,nowi”, to szef z tatwos$cig zatrudni kolejnych
na ich miejsce. Wtasciciel faktycznie zastanawiat sig, czy nie skorzystac z outsourcingu pracownikow fizycznych, nie
tylko w goracych okresach zapotrzebowania na stodycze (sezon kilka razy do roku), lecz takze na state. Propozycja byta
0 tyle kuszaca, Ze przy tej opcji pozbywat sig problemow zwigzanych z rozliczeniami z ZUS, dokumentacja personalng
i zobowigzaniami prawnymi.

Motywacja siebie

Motywacji moze poszukiwaé rowniez i sam wiasciciel firmy. Szczegolnie w matych i mikroprzedsiebiorstwach, gdzie
pracuje niewielu ludzi, wiele czynnosci spada na barki szefa, brak chwilowej motywaciji tego ostatniego moze mie¢
kluczowe znaczenie dla dziatalno$ci i przysztosci firmy.

Pomagatem kiedy$ grupie brytyjskich przedsigbiorcow, zainteresowanych wspotpracg z polskimi  matymi
i mikroprzedsigbiorstwami, nawigzywa¢ kontakty handlowe w Krakowie i okolicach. Doradzatem, miedzy innymi,



londyniskiemu przedsigbiorcy pochodzenia pakistanskiego, ktérego zawioztem do rodzinnej wytwdrni obuwia w Kalwarii
Zebrzydowskiej. Po prezentaciji oferty butéw damskich i meskich, méj podopieczny wybrat kilkanascie par, ktdre — jak
uwazat — uda mu si¢ wprowadzi¢ do sprzedazy w dwoch sieciach handlowych na Wyspach Brytyjskich. Wtasciciele
kalwaryjskiej firmy zapakowali buty i wreczyli je w ozdobnym opakowaniu mojemu londyriczykowi, ten jednak upierat sig
(przez bite pot godziny), Ze koniecznie chce za nie zaptacic. Kwote, ktorg wydat za te probki towaru, potraktowat bowiem
jako automotywacije, aby — po powrocie — podja¢ wysitek i je szybko sprzedac oraz pozyska¢ kupcow na kolejne ich
partie. Takie przykazanie otrzymat od swojego ojca (réwniez biznesmena), a ten — z kolei — dostaf je od swojego.
Motywacja, mozna powiedzie¢, sptywajaca z dziada pradziada. ..

Demotywatory

A co demotywuije ludzi? Zbierzmy w tym miejscu demotywatory, aby mie¢ je pod rekg jako swego rodzaju ,memento
szefa”. Dodajmy, ze pod pojeciem demotywatorow nie mamy tutaj na mysli parodii plakatow motywacyjnych (do dzisiaj
pamietam hasto ,Brak odpornosci na bol treningowy wrogiem postepu”, ktore musiatem czyta¢ przy kazdym wynurzeniu
gtowy z wody, ptynac zabkg do brzegu basenu w mojej podstawowej szkole sportowej), lecz czynniki podcinajace
skrzydfa pracownikom. Pojawity sie one juz w poprzednich rozdziatach poradnika, a ich wachlarz rozszerzmy w tym
miejscu za niemieckim psychologiem A. Blassem, badajacym zagadnienia motywacji w przedsigbiorstwach. Sporzadzit
on liste ,mordercow motywacji” (Motivation killers), ktorzy moga zniechecic¢ pracownikow do pracy.

Na listg tych zabojcow wpisat migdzy innymi:
brak zaufania do pracownikdw,
chec robienia wszystkiego samemu,
niesprawiedliwe i nierowne traktowanie podwtadnych,
za mate motywowanie do pracy,
za duze wymagania,
niezadowolenie z podejmowanych decyzji,
ciggte narzekanie i krytykanctwo,
niespefnianie obietnic,
dyrygowanie wszystkimi i wszystkim,
dopuszczanie do intryg i ich inspirowanie,
humorzastosc,
brak pochwat,



pochlebstwa,

nieuzasadniona krytyka/pochwata,
niesprawiedliwe wynagradzanie,
skaposc¢ udzielanych informacii,
niedostateczna wiedza fachowa,
nieuzasadnione awanse,
premiowanie wtasnych sympatii,
zarozumialstwo,

pamigtliwosc,

cynizm,

brak umiejetnosci stuchania,
poczucie, ze zawsze wie sig lepiej,
izolowanie i ignorowanie,

brak czasu,

wymaganie wiecej od innych niz od siebie.

Dozowanie motywacji

Odpowiednia motywacja, jak ustalilismy, jest potrzebna do osiggnigcia wymaganych efektow pracy. Czy mozna ja
stosowa¢ w maksymalnej ilosci, czy przeciwnie — trzeba uwazaé, aby jq delikatnie dozowac?

W celu odpowiedzi na to pytanie przypomnijmy sobie sytuacje, gdy kto$ ,za bardzo chciat”, i pomimo dobrego
przygotowania i motywacji, ponidst porazke. llustracja takich okolicznosci moga by¢ ponizsze sytuacje.

Student uczy sig pilnie nie tylko przez dwa dni przed sesja, ale z zaangazowaniem przyswaja materiat przez caty
semestr. Wydaje mu sie, ze jest dobrze przygotowany, lecz wiesci od kolegéw o ,piekielnym egzaminatorze”
paralizujg go tak bardzo, Ze nie zdaje egzaminu.

Miody sportowiec $wietnie wypadajacy na treningach, niczym Matysz w kwalifikacjach Pucharu Swiata. Przed
zawodami ma ktopoty z koncentracja, stresuje sig, a gdy przychodzi dzien startu ,spala sie” — nie wytrzymuije presji
kibicow i wypada stabo.

Przedstawiciel handlowy, chwalony dotad przez przetozonych, udaje sig na prezentacje do waznego klienta. Ma ze
sobg wszystkie materiaty, foldery, probki towaru i pamigta stowa szefa, ktdre ustyszat od niego przed wyjsciem:



,Musimy go zdoby¢. Jak go zatatwisz, to masz awans w kieszeni. Jak ci si¢ nie uda, to rozgladaj sie za nowa
praca...” Mimo, ze to przeciez jego nie pierwsza demonstracja, podczas spotkania czuje sie rozkojarzony
(na rozmowe przybyt sam prezes ze $witg), gtos mu drzy i placze sig prezentujac zalety swojego produktu.

W powyzszych przyktadach mamy do czynienia z ludzmi, ktorzy niewatpliwie s3 zmotywowani, lecz — mimo to — nie
0siagajg swojego celu. Jedng z przyczyn tej sytuacji (oprocz zastosowania motywatora niewtasciwego dla danej
osoby), moze by¢ zbyt duzy poziom motywacji, np. zbyt wysoka nagroda obiecana pracownikowi, za duzy nacisk
ze strony przetozonych i zwigzany z nim stres. Ludzie moga mie¢ jasno okreslony cel, lecz pograzaja sig i zblizajg do
porazki na skutek zbyt silnej checi osiggniecia go. Tak zwane ,cisnienie” moze dziata¢ na pracownika takze ze strony
kolegow — gdy gra idzie o naprawde wysoka stawke, np. caty pokoj patrzy i stucha w ciszy kolegi dzwonigcego do
kluczowego klienta, ktory kiedy$ juz sig obrazit — firmowy bohater moze straci¢ rezon i nie uzyskac upragnionego
zamowienia. Presja wywarta na czlowieka, doprowadzenie go poza granice optymalnego pobudzenia, powoduije,
ze przestaje on normalnie mysle¢, dziata¢ racjonalnie i popetnia wigcej btedow. Obnizeniu i zaburzeniu ulegajg zdolnosci
percepciji i pamig¢ operacyijna, niezbedne do skutecznego wykonania zadania, czy rozwigzania problemu. Nie tylko jezyk
sig placze — silne emocje powoduja, e cztowiek ma trudnosci z logicznym my$leniem.

Ta zaleznos¢ — pomigdzy negatywnym pobudzeniem emocjonalnym (np. stresem, frustracjg), a jakoscig wykonywania
zadan opisuje / prawo Yerkesa-Dodsona. Jak widzimy na rysunku 2, jest to funkcja krzywoliniowa: do pewnego poziomu
wzrost pobudzenia (emocjonalnego o negatywnym znaku) polepsza poziom wykonania zadania (zmniejsza liczbe
btedow), ale z dalszym wzrostem pobudzenia, po minigciu punktu krytycznego, poziom wykonania obniza sig.
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niska sita bodzca — pobudzenie (motywacja) wysokie
Rys. 2. | prawo Yerkesa-Dodsona. Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.
Wyobrazmy sobie teraz dwie sytuacije.

Pierwsza sytuacja: w wypozyczalni roweréw nad pracownikiem wymieniajagcym detke w kole ,wisi” szef, krzyczac nan
od czasu od czasu, aby zmotywowac podwtadnego do pracy.

Sytuacja druga: ten sam pracownik reperuje dynamo Aufa na piaste (do$¢ trudna i precyzyjna naprawa), a szef
dyscyplinuje go podobnie: co chwile krzyczy nad gtowa, aby sig pospieszyt.

W ktorej z wymienionych sytuacji wspomniana motywacja bedzie skuteczniejsza? OdpowiedZ (dla niektorych
paradoksalng), daje drugie prawo Yerkesa-Dodsona twierdzace, ze im trudniejsze zadanie, tym mniejszy jest poziom
optymalnego pobudzenia — czytaj: wystarczy mniej na pracownika krzyczec :) Mowigc serio, zlecajac trudne zadanie,
a wiec angazujace wszystkie zasoby poznawcze (inteligencja, wiedza, style poznawcze — np. intuicyjny lub racjonalny),
powinni$my raczej rozluzni¢ pracownika — zapewnic niski poziom pobudzenia, niz dodatkowo go stresowac. Natomiast
przy wykonywaniu zadan tatwych, bardziej rutynowych, dobrze wczesniej opanowanych, silne pobudzenie moze utatwi¢
uzyskanie dobrego wyniku — w wiekszym stopniu, niz w przypadku pracy skomplikowanej (co nie znaczy, ze nalezy caty
czas krzyczec!).



Przy okazji, zwr6¢my uwage, ze wywieranie presji (czynnikiem czasu, grozbami, oSmieszaniemitp.), czy wyprowadzanie
z réwnowagi, jest nie tylko metodg motywowania (prawdziwej bytoby powiedziec: dyscyplinowania) pracownikow,
lecz rdwniez ma zastosowanie jako jedna z technik negocjacyjnych. Dla przyktadu wspomnijmy anegdotyczne juz
przyjmowanie dostawcow, podczas negocjacji z kupcami wielkich sieci handlowych, w ciasnym, niewygodnym
pomieszczeniu i czeste patrzenie kupca na zegarek — dajace do zrozumienia, ze nadszedt czas negocjacji z nastgpnym.
Blisko takim technikom do manipulaciji i stanowig one element tzw. wojny psychologicznej. Przy stole negocjacyjnym
cztowiek wybity z pantatyku chetniej zgodzi sie na nasze warunki, niz osoba od poczatku do korca kontrolujgca sytuacje
i nie ulegajaca emocjom.

llekro¢ przychodzi mi pracowac przy projekcie angazujacym osoby mtode — studentow lub $wiezych absolwentow
— za kazdym razem zdumiewa mnie ich dostowne postrzeganie rzeczywisto$ci, brak dystansu, koncentrowanie sie na
sprawach dla mnie (i dla projektu!) nie najwazniejszych. Musi ming¢ kilka dni, nim wejde w rytm i dostosuje sie do ich
sposobu percepcji i komunikacji. Pamigtam rowniez moj okres pracy w matej rodzinnej firmie, gdzie obserwowatem
wysitki trzydziestopigcioletniego szefa przedsigbiorstwa, ktory starat sig powstrzymywac dziwne (?) pomysty
dobijajacego do emerytury pana Zbyszka, a prywatnie swojego wujka. Pan Zbyszek dokooptowat do zespotu i brat
aktywny udziat w rozmowach handlowych, a poniewaz jeszcze rok wcze$niej byt malarzem, nie miat specjalnych
umiejetnosci w negocjowaniu warunkow dostaw i ich ubezpieczenia, jak rowniez — jak sig szybko okazato, ze stratg dla
firmy — zdoInosci w tej materii. Szef usitowat temperowac te inicjatywy, glowiac sig, jak to zrobi¢, aby z jednej strony nie
zrujnowac firmy i zmotywowac pracownika do wtasciwych zadan, a z drugiej — nie stracié¢ szacunku i dobrych relacji
z siwowtosym wujkiem.

Moze wigc nasze dziatania motywacyjne nalezatoby dostosowac¢ do wieku pracownikdw i towarzyszacym mu réznicom
w systemie postaw, wartosci i norm? Czyz osoby w r6znym wieku nie rozumiejg odmiennie pojecia ,atrakcyjne miejsce
i warunki zatrudnienia” i majg rézne preferencje co do sposobow nagradzania za prace? Przedstawiciele réznych
generacji pokoleniowych sg uksztaftowani przez odmienne trendy spoteczne i wydarzenia historyczne — np. druga
wojna $wiatowa, system socjalistyczny, burzliwe poczatki polskiego kapitalizmu. Ich system warto$ci, sposob odbioru
rzeczywisto$ci i my$lenia sa pochodng funkcjonowania w konkretnym czasie i okre$lonej kulturze.

Nasi pracownicy moga pochodzi¢ z jednej z ponizej wymienionych grup pokoleniowych, a podana terminologia jest
powszechnie uzywana na gruncie demografii, nauk spotecznych, marketingu, jak réwniez funkcjonuje w kulturze
popularnej. Uwzglednianie roznych potrzeb grup wiekowych pracownikow i wykorzystywanie ich odmiennych potrzeb
i mozliwos$ci, a takze zasobow wiedzy i doSwiadczenia zwane jest ,zarzadzaniem wiekiem”. Ten zbior metod kierowania
ludzmi dazy do tego, aby praca kazdego pracownika, niezaleznie od wieku, przynosita mu satysfakcje, a nie tylko



zysk firmie. Podziat na generacje oczywiscie nie jest sztywny i chcac dang osobe gdzie$ zaklasyfikowac, nie mozna
bezkrytycznie kierowaé sie samymi datami urodzenia. Ma to znaczenie szczegdlnie w naszych polskich realiach, gdzie
trendy spoteczne przebiegaty w latach 1945-1989 inaczej niz na Zachodzie. Majac to na uwadze przyjrzyjmy sie ludziom,
z ktorymi pracujemy (i sobie), zaczynajac od generacji najstarszej:

Tradycjonalisci — nasi mentorzy

Osoby dojrzafe, urodzone przed 1945 r. — sg dzie¢mi Il wojny Swiatowej, dlatego w Wielkiej Brytanii okresla sie
ich jako Air Raid Generation — Generacja Nalotow. W czasie swojej mtodosci byli — wedtug opinii przedstawicieli
innych, wspotczesnych im generaciji, nieco bierni, poddajacy sig losowi i nie zabierajacy specjalnie gtosu. Nie dla
nich byto wydawanie manifestow i uczestniczenie w demonstracjach (chyba, ze w narzuconych z gory, na przykfad
w socrealistycznej Polsce). Stad tez zwani sg tez, w krajach anglosaskich, przedstawicielami ,cichej generaciji” (Silent
Generation). Osoby te doznaly wielu trudnych do$wiadczen — w polskich warunkach dorastaly, dojrzewaly i spedzity
wiekszos$C swojego zycia zawodowego w okresie ,gospodarki planowanej’, zwigzanej z chronicznymi brakami
podstawowych artykutéw na rynku i, w duzej cze$ci, niegospodarnoscia w zaktadach pracy. Z czasow tych pozostata
im zdolno$¢ improwizaciji, nawyk oszczedzania i koncentracja na zadaniach dnia biezacego.

Zachowanie w pracy

W znacznej czesci s3 to obecnie ludzie juz na rentach i emeryturach, dorabiajacy sobie na czesc etatu. Dla pracodawcow
s grupa atrakcyjng, gdyz zatrudniajac ich, ponosza mniejsze obciazenia z tytutu skfadek ZUS czy Funduszu Pracy.
S3 osobami dojrzatymi, podchodzacymi z rezerwa wobec zmian i przekiadaja nad nie utrzymanie status quo. Potrafig
cigzko pracowac — o ile pozwala im na to pogarszajacy sig stan zdrowia, zwigzany z procesami biologicznego starzenia.
Objawia sig on czgsto pogorszonym samopoczuciem i okresowym obnizeniem zdolno$ci do pracy.

Motywacja

Tradycjonalisci, jak samanazwatej grupy wskazuje, prezentujg poglady konserwatywne. Praca, jako warto$¢ samaw sobie,
wcigz jest dla nich zyciowym obowigzkiem i misjg. Posiadajg stosunkowo mafe potrzeby i s3 umiarkowani w wydatkach.
Do niedawna byli dobra grupa klientow dla bankow, gdyz posiadajac state zrodto dochodow (renty, emerytury), utrzymywali
dyscypling finansowg i pfacili w terminie raty pozyczek i kredytow. Kryzys finansowo-gospodarczy zweryfikowat
nieco to postrzeganie — okazato sie, ze ich budzety sg rowniez nadszarpnigte przez udzielanie prywatnych pozyczek
dzieciom i wnukom, w zwigzku z czym sami mogg nie mie¢ Srodkow na spfate swoich zobowigzan.
Ten przykfad potwierdza ich czesta postawe stawiajgcg potrzeby innych wyzej od wiasnych. Motywujac tradycjonalistow
powinnismy da¢ im do zrozumienia, ze doceniamy ich wiedze i do$wiadczenie. Tradycjonaliste mozemy uczynié
mentorem — 0sobg, ktora szkoli mtodszego pracownika, stuzac mu pomocg w obszarach, w ktdrych moze stac sig dla
niego autorytetem.



Bahyhoomers - pracownicy z ulgq

Nazwa tej grupy pochodzi od powojennego wyzu (boomu) demograficznego i obejmuje osoby urodzone w okresie
migdzy potowa lat czterdziestych a koricem lat pieédziesiatych i poczatkiem sze$édziesiatych. Na Zachodzie generacja
ta wzrastata i rozwijata kariery zawodowe w okresie jeszcze jednego boomu — gospodarczego, zwigzanego z rozkwitem
gospodarczym po drugiej wojnie $wiatowej. Tam mowi sig o niej ,feel good generation” — pokolenie o dobrym
samopoczuciu. W Polsce generacja ta miata mniej szczescia i powodow do dobrego samopoczucia, bedac skazanym
na prace — przez znaczny okres swojej kariery zawodowej — w zaktadach pracy socjalistycznej. Z drugiej strony, ich
szczytowy okres rozwoju profesjonalnego (ok. czterdziestki) przypadt na poczatek lat dziewigcdziesiatych, a wiec na
moment odbudowy polskiego kapitalizmu. Obecnie wigkszo$¢ 0sdb z tego pokolenia przekroczyta piecdziesiaty rok
zycia, stad mowimy o nich réwniez jako o grupie 50 plus.

Zachowanie w pracy

W poréwnaniu z generacjg tradycjonalistow, babyboomers sa wigkszymi indywidualistami, ktorzy cenig poczucie
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Nie znaczy to jednak, ze nie spotkamy wsrdd nich réwniez
pracoholikow. Pracujac przez czes$¢ zycia w zaktadach gospodarki uspotecznionej babyboomers przyzwyczaili sig do
zhierarchizowanych stosunkéw w pracy — w zwiazku z tym moga posiadac¢ silne poczucie obowigzku oraz wpojony
szacunek do autorytetow. Czesto sg lojalnymi pracownikami, niechetnymi do czestych zmian miejsca pracy. Inna
sprawa, ze trzymaja sie swojej posady przede wszystkim dlatego, ze trudno w ich wieku znalezé inng. Znaczna czgsé
ma ustabilizowane zycie rodzinne — usamodzielnione dzieci i brak obowiazkéw zwigzanych z opiekg nad nimi umozliwia
lepsze skoncentrowanie sig na pracy. Posiadane do$wiadczenie zaréwno zawodowe, jak i zyciowe pomaga im
rozwigzywac sytuacje konfliktowe, np. zwigzane z porozumiewaniem sie ze wspotpracownikami. Lubig jasne sytuacje
i oczekuja sformalizowanych regut wspotpracy z pracodawca. Preferujg skupienie sie na jednym projekcie czy zadaniu
— stad pochodzi byé moze opinia o ich mniejszej wszechstronnosci i niskiej kreatywnosci. Jednoczesnie cechuje ich
dojrzatosé, cierpliwos¢ i odpornosé na stres.

Motywacja

Uogalniajac mozna stwierdzic, ze priorytetami zyciowymi tej grupy jest rodzina, unikanie konfliktow, stabilizacja zyciowa
oraz zachowanie pracy. Ich przywigzanie do firmy ma zwiazek z checig dotrwania w pracy kilku lat brakujacych do
emerytury. Jest to wazny element motywacyjny w tej grupie pracownikéw. Od babyboomers mozna z duzg doza
prawdopodobienstwa oczekiwa¢ zaangazowania w prace i lojalnosci. Inng potrzeba, czgsta wsrod przedstawicieli tego
pokolenia, jest pragnienie bycia dobrze postrzeganym w miejscu pracy. Dlatego dla zmotywowania pracownikow tej
generacji, oprocz nagrod finansowych, mozna poleci¢ stosowanie w roznej formie pochwat i wyroznien. Pamigtajmy
przy tym o podstawowej, wspomnianej juz w tym poradniku zasadzie, aby udziela¢ pochwat w towarzystwie innych
pracownikow, a nagan w cztery oczy.



Osoby 50 plus moga by¢ bardziej wiarygodne w kontaktach z klientami w podobnym wieku — oferta przez nich
tradycjonalistéw, mozemy podnie$¢ babyboomersom samopoczucie i motywacje do pracy, mianujac ich przetozonymi,
doradcami i trenerami w zespole pracownikdw — oczywiscie wtedy, gdy posiadajg odpowiednig wiedze lub umiejetnosci.

Wspomnijmy w tym miejscu o jeszcze jednym Zzrodle motywacji: zachety dla pracodawcy aby zatrudnit osobg
z pokolenia babyboom. W przypadku pracownikéw powyzej 50. roku zycia ZUS przejmuje obowigzek wyptacania
wynagrodzenia za czas choroby juz po jej 14 dniach a nie, jak to jest w przypadku osob mtodszych, po 33 dniach.
Przepisy te dotycza niezdolnoSci do pracy przypadajacej po roku kalendarzowym, w ktorym pracownik ukonczyt 50 rok
zycia. Poza tym, za osoby zatrudnione, ktore ukoficzyty 50 rok zycia i w okresie 30 dni przed zatrudnieniem pozostawaty
w ewidencji bezrobotnych powiatowego urzedu pracy, pracodawcy oraz inne jednostki organizacyjne nie optacaja
skfadek na Fundusz Pracy przez okres 12 miesigcy, poczawszy od pierwszego miesigca po zawarciu umowy 0 prace?.
Jednoczesnie pamietajmy, Ze poszukujac pracownika, np. poprzez ogtoszenie, nie mozemy postawi¢ w nim warunku
»tylko osoby po 50-tce” — bytby to przyktad dyskryminacji ze wzgledu na wiek, zabronionej przez prawo unijne i krajowe.
Mowi o tym zaréwno Dyrektywa 2000/78/EC Rady Unii Europejskiej w sprawie rdwnego traktowania w zatrudnianiu
i pracy zawodowej, jak tez Kodeks Pracy — w artykutach 112 oraz 183a°.

Pokolenie X, czyli Billy Idol dezerteruje

To dominujgca grupa na naszym rynku pracy, tworzona przez osoby urodzone w latach 1965-80. Klasyczni iksowie
sg silnie umocowani w kontekscie spofeczno-gospodarczym Zachodu, gdzie pod koniec lat 1970. i w 1980. byli
przedstawicielami subkultury punkéw i nihilistycznego stosunku do rzeczywistosci oraz negowania wartosci
reprezentowanych przez spoteczny establishment. ,Generation X” — tak wtasnie nazywata sie ptyta grupy kierowanej
przez Billego Idola, pierwszej kapeli punkowej, ktdra zostata dopuszczona do wystepu w telewizji BBC.

Nazwa tego pokolenia ,X” (nie myli¢ z teorig X McGregora) oznacza ,niewiadomg” i $wiadczy o zagubieniu ludzi,
dla ktorych na Zachodzie zabrakio — dawno juz zajgtych przez starszych — lukratywnych posad, w zwiazku z czym
odrzucali (i odrzucaja?) materializm, nadmierng konsumpcje i przeciwstawiajg mu ,konsumpcje etyczng” i rozwijanie
Swiadomosci ekologicznej.

2 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o zmianie ustawy o promocii zatrudnienia i instytucjach rynku pracy oraz o zmianie niektérych
innych ustaw (Dz. U. z 2009 . Nr 6, poz. 33).
3 Kodeks pracy, Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r.



Pozostanmy przy nazwie tej generaciji, lecz sprobujmy ujrzec jej cechy w polskim kontekscie. Tutaj rowniez mamy
elementy buntu mfodych iksow, lecz nie przeciwko rozpasanej konsumpcji a przeciw totalitarnemu systemowi — Billego
Idola zastapit w Polsce, rowniez punkowy, zesp6t Dezerter. Trudno réwniez méwi¢ o kontestacji materializmu, skoro
pokolenie to w znacznej mierze skorzystato z wykuwajacego sie — po ponad czterdziestoletniej przerwie — nowego
kapitalizmu. U nas pokolenie X to generacja transformacii, ktéra w latach 1990-tych — w znacznej swojej czesci
— zaczeta poznawaé $wiat troche dalszy niz NRD, inne kultury, sposoby funkcjonowania firm i standardy pracy, czesto
doznajac przy tym szoku cywilizacyjnego. Gospodarka rynkowa dla ikséw najbardziej przygotowanych i otwartych stata
sig szansg na niespotykang kariere zawodowa — przedmiot zazdrosci innych generacii.

Zachowanie w pracy

To juz nie pokolenie, ktore, jak ich rodzice — miato zapewniong pewnos¢ zatrudnienia (abstrahujac od jakosci posad
w zaktadach pracy gospodarki planowej). Iksy sg przyzwyczajeni do czestych zmian pracy. tykneli juz w trakcie swojej
drogi zawodowej drapieznego polskiego kapitalizmu i s3 mniej od rodzicow oddani firmie, w ktorej aktualnie pracuja.
Pamietajac czasy niedostatkdw w sklepach i domach, szanujg pienigdze oraz miejsce gdzie je zarabiajg. Aby poprawi¢
Swo0j status majatkowy sg w stanie oddac sie pracoholizmowi. Przedstawiciele pokolenia X wymagaja wiele od innych
i od siebie, sg raczej odpowiedzialnymi pracownikami, nierzadko dazacymi do perfekcji. Sa przy tym cierpliwi — sami
dochodzili w zyciu do wielu rzeczy powoli — potrafig wiec by¢ wytrwatymi w dziafaniu. Decyzje podejmuja po gtebszym



namysle i sprawdzeniu wszystkich mozliwych opcji: poproszeni przez szefa sklepu o zakup np. ptciennych toreb dla
klientow, sprawdza wszystkich dostawcow w promieniu 100 km i odwiedzg 15 sklepdw internetowych.

Przedstawiciele generacji X dbajg o swdj interes i kariere. Sa przedsiebiorczy, zaradni i operatywni. Mozna liczy¢ na
ich kreatywno$¢ i pomystowosc¢. Nie majg oporow przed uczeniem sig nowych rzeczy i przyswajaniem potrzebnych
umiejetnosci. Tych ostatnich moze im natomiast brakowa¢ na polu nowoczesnych technologii komunikacyjnych:
chetniej przyjada na spotkanie, aby porozmawia¢ osobiscie, niz skontaktuja sie przez Skype’a.

Motywacja

Generalizujac — i nie biorac pod uwage motywacji wewnetrznej danej osoby — mozemy stwierdzi¢, ze podstawowym
motywatorem tego pokolenia sg pieniadze. Mowi sig, ze gtownymi stowami opisujacymi iksow s pragmatyzm i cynizm.
Twardo stapaja po ziemi i lubig by¢ oceniani wg jasno okre$lonych rezultatow swojej pracy. Licza tez na tzw. feedback,
czyli informacje zwrotng ze strony przetozonego, ktdra pomaga im modyfikowaé wykonywanie konkretnych zadan.
Szanuja tych szefow — nawet mogg ich uznac za autorytet — ktérzy pomagajg im zdobywacé ich wtasne cele.

Pokolenie Y: oj, strzezcie sig pracodawcy...

Dzie¢mi pokolenia babyboomers sg osoby pokolenia Y, urodzone w latach 1980-1995 (lub do 2000 r.). Generacja ta
nazwana zostata w ten sposob, gdyz jest kolejna, nadchodzacg po pokoleniu X. Jednoczesnie po angielsku wymowa
litery ,,y” brzmi podobnie jak ,why”, czyli ,dlaczego”. Jest to czeste pytanie w ustach igrekow:

Dlaczego wiasnie ja mam to zrobi¢?
Dlaczego teraz?
Dlaczego ptaci pan za to tak mato?

Te mfode wilki dorastaty w okresie odradzajacego sie¢ wolnego rynku, ksztattowane przez MTV i poczatki rewolucii
cyfrowej. Nic im specjalnie nie brakowafo pod wzglgdem materialnym, dlatego komfort i wygode traktuja jako rzeczy im
nalezne. Generacja ta weszta w dorostos¢ w okolicach przetomu wiekow, stad kolejna nazwa tego pokolenia: milenijne
dzieci. Czesci z nich towarzyszy swego rodzaju frustracja, Ze nie zatapali si¢ na pociag do kariery, ktorym pojechali ich
poprzednicy na poczatku lat 1990., zatrudniajac sie w licznie wchodzacych do Polski firmach zagranicznych.

Zachowanie w pracy

Igreki nie czujg sig zwigzani z firmg jako taka. Ich lojalno$é jest w tym zakresie niska i skutkuje czesta zmiang pracy.
Bardziej angazujg sie w projekt i utozsamiajg sig z grupg rowiesnicza, ktora moga stawia¢ w opozyciji do innych
grup i 0séb w firmie. Poczucie wiezi moze wigc powsta¢ w obrebie np. dziatu sprzedazy, czy w grupie mtodych
sprzedawczyn sklepu.



Mtode wilki sg pewne siebie, uwazajg ze doskonale wiedzg ile sa warci na rynku pracy i bez zenady przedstawiajg
pracodawcy swoja ceneg. Umiejgtno$¢ prezentacji i autoprezentacji ¢wiczg juz zreszta niemal od przedszkola
(w popularnej kreskowce o zotwiu Franklinie piecioletni bohater robi na flip charcie pokaz dla swojej zotwiej rodziny)
do obowigzkowych prezentacji maturalnych z jezyka polskiego. Wiedzg wiec jak odpowiednio podej$¢ pracodawce
i przediozy¢ swoje wymagania co do wynagrodzenia — w opinii pracodawcy zazwyczaj nierealistycznie wysokie.

Standardem jest dla nich robienie kilku rzeczy na raz — z nieodtacznym iPodem na uszach. Sa niecierpliwi i nie majg
czasu na ich zdaniem niepotrzebne czynnosci. W szkole czytali nie lektury, lecz streszczenia, a komunikujg sie za
pomocg SMSow zawierajacych im tylko znane symbole i skroty. Niecierpliwo$¢ igrekéw dotyczy rowniez pigcia sie
w gore — nie widzg potrzeby czekania na awans. Preferuja elastyczny tryb pracy, najchetniej pracowaliby z domu na
odlegto$¢, wykorzystujac internet i porozumiewajac sie z pracodawcg poprzez komunikator internetowy lub telefon VolP

Milenijne dzieci niechetnie podporzadkowuja sig regufom — aspirujg do narzucania innym wiasnych zasad i cigzko
przyjmuja krytyke. Ich roszczeniowej postawie wobec pracodawcy towarzyszy brak uznania tego ostatniego za
autorytet, chyba ze jego zachowanie na co dzien przekona ich, ze to ,swoj ziomal”.

Motywacja

Gtéwnym motywatorem tego pokolenia jest rozwdj. Cenig réwniez wiasny komfort, wygode, prace dla uznanej marki.
Podejmujac prace w nowym miejscu chca wiedzie¢, czy bedg w niejdocenieniinaile beda mogli sig w niej samorealizowac.
Dodatkowe punkty w postaciatrakcyjnegowpisuw CV (w przypadku pracy wznanejfirmie) teznie s dlanich dopogardzenia.
Przyjmujacigreka do pracy starajmy sie od poczatku budowac zaufanie — dotrzymywac obietnic, postgpowac sprawiedliwie
(np. nie forowac jednych kosztem drugich — patrz spis demotywatorow) i redukowac niepewnosc.

Z drugiej strony, dla wielu mtodych wilkdw pojecie poswigcenia sig dla firmy czy wspdlnego celu jest czyms$
niezrozumiatym. W pewnej krakowskiej firmie wtasciciel jako forme premii dla czteroosobowego dzialu sprzedazy
obiecat nowy sprzet, m.in. lepsza drukarke. Czfonkowie tego zespotu czuli si¢ zupetnie nie zmotywowani uwazajac,
ze pracodawca ma im obligatoryjnie zapewni¢ narzedzia pracy, a premig rozliczy¢ na kazdego pracownika dziafu osobno.
Jako ze byfo to przedsigbiorstwo z branzy ogrodniczej, pracownicy rozmawiajac miedzy soba, doszli do wniosku, ze
lepiej bytoby, gdyby szef, w ramach nagrody, wystat najlepszego sprzedawce na coroczne targi ogrodnicze do Holandii.

Motywacja moze by¢ dla igrekow takze praca w nieformalnym otoczeniu, niezwtoczna opinia szefa o jakosci wykonania
pracy oraz zadania bedace dla nich wyzwaniem, dajace okazje do sprawdzenia swoich sit i kreatywnosci. Aby jednak
przedstawiciele pokolenia Y mieli w ogole szanse dobrego wypetnienia zadania, musza zrozumie¢ co maja zrobic, jak
i DLACZEGO (WHY). Trzeba im to dokfadnie wyttumaczy¢ w ,krotkich zotnierskich stowach”, nie wdajac sie w rozwlekie
opisy, ktorych i tak nie beda stuchac.



Poniewaz milenijne dzieci nie lubig rutyny, warto odwotac sig do ich ambiciji i poczucia niezaleznosci, zlecajac od czasu
do czasu NOWE, niestandardowe zadania, a po ich wykonaniu pochwali¢ zaradno$¢ i inicjatywe. Nasi igrekowie nie
powinni mie¢ poczucia stagnaciji, automatyzmu i monotonii — stad juz prosta droga do lekcewazenia lub zmiany pracy.

Pokolenie Z, czyli co nas czeka

Niedtugo do drzwi naszych firm zapuka kolejna generacja pracownikdw, na poczatku szukajac wakacyjnego zajgcia,
pozniej na staze studenckie i wreszcie do pracy — pokolenie Z, nazwane tak konsekwentnie, jako nastgpne po generacjach
XiY. W tej chwili sg nastolatkami, najstarsi z nich sg dopiero w potowie szkoty Sredniej, lecz tworzg na tyle jednorodng
grupe, ze doczekali swojej klasyfikaciji. Sq dzieémi 0sdb z pokolenia X*, dlatego tez nazywa si¢ je rowniez generacjg XD
(D od ang. ,digital” — cyfrowa), a takze ,screenteenagers” (,screen” —ekran, ,teenagers” — nastolatki), podkreslajac fakt,
Ze poznajg i kontaktujg sie ze Swiatem za pomoca ekranow kinowych, komputerow, telewizorow i telefonow komarkowych
(smartfonow).

Jakimi beda pracownikami? Czym nas zaskocza? Mozemy sig tego domysla¢, obserwujac nasze rodzenstwo, dzieci
i wnuki, przygladajac sie mtodziezy na ulicy, czy czytajac ich blogi oraz wpisy na forach internetowych. Z dociekan
bardziej syntetycznych zacytujmy wyniki badania mtodziezy europejskiej, przeprowadzonego na zlecenie Disneya®
w 2009 r. na grupie ponad 3 tys. dzieci w wieku od 8 — 14 lat, w szesciu krajach: Francji, Hiszpanii, Niemczech,
Polsce, Wielkiej Brytanii i Wioszech. Badanie wykazafo, ze ,$wiadome cyfrowo” nastolatki nie uwazaja, by technologia
miata zastapi¢ spotkania osobiste, ktdre wskazujg na ulubione formy kontaktow z przyjaciotmi (30%) — przed SMSami
(15%), czatowaniem (14%) i rozmowg przez komorke (8%). Jezeli sondaz mowi prawde, to ro$nie nam pokolenie
przedsigbiorczych mtodych ludzi. Juz teraz 70% z nich nie wydaje natychmiast swojego kieszonkowego, 0szczedzajac
pienigdze na potem, za$ 64%, gdy doros$nie wolafoby pracowac na wtasny rachunek, zamiast wykonywaé prace dla
kogo$. Najpopularniejsze zawody, ktore — jezeli nie zmienig w migdzyczasie zdania — bgda wykonywac przedstawiciele
pokolenia XD to: weterynarz, nauczyciel, pitkarz, lekarz i policjant. Nasze nastolatki sg nastawione proekologicznie,
uwazajg ze dbanie o $rodowisko naturalne jest bardzo wazne: 97% badanych wierzy, ze nalezy dbac¢ o nasza planete,
a 74% regularnie oddaje rzeczy do recyklingu. Niediugo przekonamy sig, czy mtodzi wytrwajg w tych przekonaniach,
gdy przyjda spytac o prace na wakacje w naszej firmie.

Majac na uwadze powyzszy zarys cech charakterystycznych i sugesti co do motywowania przedstawicieli
poszczegolnych pokolen pamigtajmy, Ze kazdy pracownik jest innym cztiowiekiem i posiada wtasny zespot doswiadczen
zyciowych i zawodowych. Nie traktujmy wiec tej klasyfikacji dogmatycznie, aby nie pozwoli¢ unies¢ sig stereotypom
myS$lowym i traktowa¢ ja schematycznie. Ufam, Ze ta gars¢ informacji o poszczegoélnych generacjach bedzie dla
czytelnika inspiracjg do najpetniejszego wykorzystania potencjatu pracownikdw w réznym wieku. Niech opisany podziat

4 chociaz prawdopodobnie prawdziwymi rodzicami sa: ojciec — Google a matka — Wikipedia :)
5, Twoje dzieci naleza do pokolenia XD”, ,Puls Biznesu”, 26.01.2010.



bedzie dla nas zachetg do szukania indywidualnego sposobu dotarcia do pracownika i znalezienia specyficznych
Sposobow jego motywowania.

We wspomnianej na poczatku rozdziatu firmie rodzinnej, szef po namysle oraz zasiegnigciu u mnie rady przestat wozi¢
swojego wujka na negocjacje handlowe po cafej Polsce. Porozmawiaf z nim i w ramach ,awansu” oraz podziatu zadan
w rodzinie, przydzielit go do nadzoru produkcji, gdzie pan Zbyszek szybko znalazt wspdlny jezyk z pracownikami
mtodszymi od siebie 0 4-6 lat. Firma przestafa cierpie¢ z powodu nietrafionych kontraktow i prosperuje dobrze do dzis.

Kiedy$ spotkatem mojego bytego pracownika Pawta, z ktérym nie widziatem sig z pig€ lat. Miafem akurat wolng chwilg,
wigc zaprositem go na kawe do ,Bunkra Sztuki”. Podczas spotkania, gdy juz opowiedzieliSmy sobie gdzie obecnie
pracujemy, zaczeliSmy wspominac ,stare dobre czasy”. Przywotalismy firmowe anegdotki i pamigtne sytuacije, ktore
zdarzaly sig nam podczas pracy w niewielkim podkrakowskim zakfadzie produkcyjnym. W pewnej chwili moj byty
pracownik zwierzyt sig, ze miewat wtedy chwile, gdy przekraczajac prég hali fabrycznej myslat sobie,Co ja wiasciwie
tutaj robig?”. Na wynagrodzenie nie mogt wtedy narzekaé, lecz gdy pytanie to zaczat zadawac sobie coraz czesciej,
zmienit w koricu prace na inng. W nowym miejscu pracuje do dzisiaj i jest zadowolony, mimo Ze musi codziennie
dojezdza¢ z domu 30 kilometrow. W pierwszej chwili nie mogiem zrozumie¢ jego rozterek. Sadzitem, ze wszyscy
pracownicy czuli sig czesScig wigkszej catosci — robiliSmy przeciez rzeczy niezwykte, razem stworzyliSmy produkt
oparty na wiasnej, unikalnej w kraju recepturze. Jednak, gdy przemyslatem sprawe, uchwycitem sens pofozenia
Pawtfa. Wiekszos¢ ,szefostwa” stanowifa rodzing, a on do niej nie nalezat i — mimo, Ze zostat mianowany kierownikiem
— praktycznie niewiele miat w firmie do powiedzenia. Nie posiadat rowniez udziatlow w przedsiebiorstwie, ani tez nie
wspottworzyt firmy u jej zarania. Patrzac przez pryzmat rozwazan z pierwszego rozdziatu niniejszego poradnika mozemy
powiedzie¢, ze motywowaly go jedynie ,kij” i ,marchewka”. Te za§ sposoby mobilizacji pracownikdw sprawdzajg
sig, jak zaznaczyliSmy, na krotka mete i raczej przy motywowaniu do wykonywania prostych czynnosci. Dla mojego
znajomego praca w firmie byta zajgciem, jak kazde inne, kolejnym etapem na jego $ciezce zawodowej. Natomiast dla
wigkszo$ci (mam nadzieje) personelu byta miejscem, gdzie dzieliliSmy podobne wartosci i przekonania, zaszczepiane
nam przez wiasciciela, spadkobierce tradycji przedwojennych rzemiesinikow. Kazdy mogt zgtosic swoj pomyst na
ulepszenie produkcii i byt przez szefa wystuchany. Sledzilismy wyniki sprzedazy, robiac zakiady, czy pobijemy rekord
z ubiegtego sezonu. My, nie zadawalismy sobie codziennie pytania ,,Co my tutaj wtasciwie robimy”. | tak znali$my na nie
odpowiedz, jak jeden z murarzy ze starej opowiastki.

,Kiedy$ przechodzien zapytat murarzy budujacych katedre, co robig? Pierwszy odpart, ze ukiada cegly, a robi to,
poniewaz ma pfacone od sztuki. Drugi odpowiedziat, ze buduje Sciang z cegiet i robi to szybko, bo boi sig brygadzisty.
A ostatni murarz powiedzia, ze doktada wszelkich sit, aby budowac katedrg, na chwate Pana.”



Ktdrego z tych pracownikdw chcielibysmy mie¢ u siebie na budowie? Jezeli tego trzeciego, to pewnie dlatego,
ze posiadat on $wiadomo$¢ tego, w czym uczestniczy. Wiedziat on, ze partycypuje w tworzeniu czego$ wielkiego i mysl
ta motywowata go do pracy zapewne silnigj, niz ,kije” i ,marchewki”, dziatajace na dwach jego kolegdw. Kto$ jednak
musiat mu wczesniej powiedzie¢, co wiasciwie powstaje w tym miejscu z uktadanych przez niego cegiet, czyli wiaczy¢
go w to dziefo.

Zarzadzanie partycypacyjne

Takie uSwiadomienie, wigczenie czy zaangazowanie w dziatania firmy, dokonane w odniesieniu do wszystkich pracownikow
danej organizaciji, to elementy zarzadzania partycypacyjnego. Jak nazwa wskazuje, kluczem jest tutaj uczestnictwo
(partycypacja), oznaczajace wspotudziat pracownikow w zarzadzaniu firma. Czy chcielibySmy mie¢ pracownikdw,
ktdrzy sg kreatywni, samokontrolujacy sie i efektywni? Cata sztuka w tym, aby stworzy¢ w przedsigbiorstwie klimat,
w ktorym kazdy z nich czuje sig wspotodpowiedzialny za projekt, przedsigwzigcie, firme. Jedng z drog idacych w tym
kierunku jest koncepcja ,jawnego zarzadzania” (ang. open book management), sformutowana przez Jacka Stacka.

Proponuje on — i jednoczesnie wdraza w swojej firmie Spriengfield Remanufacturing Corporation — podmiotowe
traktowanie pracownikow. Wszyscy zatrudnieni s3 uwazani za partnerow biznesowych, ktorzy majg udziat
w odpowiedzialnosci za firme. Jack Stack dopuscit pracownikow do ksigg rachunkowych przedsiebiorstwa (stad nazwa
koncepciji: ,otwarta ksigga”), zawierajacych firmowe dane finansowe i poinstruowat jak je czyta¢. Dat pracownikom
odpowiedzialno$¢ za wyniki finansowe dziatan, na ktore maja oni bezposredni wptyw, jak rowniez udziat w tych wynikach,
czyli uczestnictwo w podziale zysku. Ludzie pracujacy w jego firmie — a takze we wszystkich innych, ktére poszty ta
droga — czuja sig odpowiedzialni nie tylko za czynnosci, przy ktorych pracujg, lecz rowniez za profity i rozwoj cafej firmy.

W naszym kraju od lat goragcym oredownikiem tej idei jest Ryszard Stocki, ktéry zainspirowany nig stworzyt wtasng
koncepcje Petnej partycypacji w zarzadzaniu (ang. Total Participation Management, TPM). Proponuje ona sposob
kierowania organizacjg oparty na przekonaniu, ze uczestnictwo pracownikow nie jest pewnego rodzaju opcja, ktora
mozna, lub nie uwzglednia¢ w zarzadzaniu firma, lecz stanowi ich nieodigczna, ludzkg ceche. Stad pojecie ,peinej
partycypacji”’, w praktyce realizowanej poprzez wdrazanie wszystkich pracownikow do brania wspétodpowiedzialno$ci
za organizacje. W TPM daje sie szeregowym pracownikom mozliwos¢ wspotdecydowania o sprawach, ktore
w ,normalnych” firmach orzekane sg tylko przez wtascicieli lub zarzad. Pracownicy maja tutaj wptyw migdzy innymi na
program dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wspolnie uzgadniang wysoko$¢ wynagrodzen, czy tez swoj czas pracy.



Aspekty funkcjonowania
organizacji

Pracownicy
Odpowiedzialnosé

Podejmowanie decyzji

Rozwdj pracownikow

Relacja praca-dom

Awans

System motywacyjny

Petna partycypacja w zarzadzaniu

Sg osobami w petni uczestniczacymi.

Pracownicy sg odpowiedzialni za zadania,
za siebie, za zespot i za cafg firme.

Realizowane jest przez osoby kompetentne

w danym obszarze.
Zréwnowazony z interesami firmy i osoby.

Réwnowaga wazna ze wzgledu na osobe.

Jest dla pracownika opcja — zalezy od jego
checi rozwoju i realizowania wiasnych
ambiciji. Nie stanowi jedynego sposobu
podniesienia wynagrodzenia, jest to
mozliwe réwniez poprzez np. wzrost
wartosci akcji (wtasno$¢ pracownicza) lub
bonus zwigzany z wynikami cafej firmy.

Zakfada, ze najlepszy sposob
motywowania wynika ze zrozumienia
sensu wfasnej pracy, odpowiedzialnosci,
sprawczosci i decyzyjnosci w firmie oraz
dostrzegania rezultatow wtasnych dziatan.

Zarzadzanie konwencjonalne

Sg zasobem organizacji
(stad: ,zarzadzanie zasobami ludzkimi”).

Pracownicy s odpowiedzialni za siebie
i za swoje zadania.

Dokonywane jest przez menedzerow.

Uzalezniony od interesu firmy.
Réwnowaga wazna ze wzgledu na
efektywno$c¢ pracy.

Jest konieczny do uzyskania przez
pracownika wzrostu wynagrodzenia.

Zakfada, ze najlepszym sposobem
motywowania jest che¢ uzyskania nagrod
zewnegtrznych i (lub) uniknigcia kar.



Aspekty funkcjonowania
organizacji

Edukacija i rozwoj

System wynagrodzen

Informacije zwrotne

System ocen
pracownika

Relacje z otoczeniem
zewnetrznym

Petna partycypacja w zarzadzaniu

Zrownowazenie rozwoju indywidualnego
(pracownikow) i interesow firmy:

obszary rozwoju (realizowanego poprzez
np. szkolenia) nie s narzucane, lecz
uzgadniane wspalnie z pracownikami.
Konkurowanie na rynku dokonuje

sig poprzez wiedze specjalistyczng
(,ekspertyze”). Edukacja dokonywana jest
w mozliwie wielu dziedzinach.

Indywidualne wynagrodzenie uzaleznione
od sukcesu firmy; ptace nie s3 rozumiane
jako koszt, wynikaja z obopoinego
wypetnienia kontraktu.

Udzielane po to, aby pracownik zrozumiat
€0 robi i jak to jest wazne dla firmy
— nadajg sens jego pracy.

Nigdy nie dotyczy ocen indywidualnych,
ewentualnie grupowych, dokonywanych
przez ,rynek” na podstawie obiektywnego
wyniku; ocena firmy przez pracownikow.

Firma w petni otwarta: catkowity udziat
Klientow i partneréw biznesowych

W dziataniu przedsigbiorstwa, budowanie
lojalnosci i zaufania opartego na jawnosci
i rzetelnej wspotpracy.

Zarzadzanie konwencjonalne

Realizowana jest tylko edukacja, ktora jest
niezbedna do poprawnego wykonywania
zadan i utrzymania efektywnosci
pojedynczego pracownika.

Ptace sg rozumiane jako koszt firmy, ktory
nalezy maksymalnie ograniczy¢, wysokos$¢
zalezna od indywidualnego poziomu
wykonania.

Oceniajg wykonang prace, motywuija,
S3 powigzane z systemem wynagrodzen.

Ma za zadanie pokazac, co pracownik
zrobit Zle lub dobrze, jest podstawa do
rozwoju, czesto powigzang z systemem
wynagrodzen.

Potprzepuszczalne granice na styku
klienci — firma: tylko czeSciowo wptywajg
oni na np. rozwdj nowych produktow.
Ograniczona partycypacja partnerow
biznesowych, wspotpraca (np. migdzy
konkurentami) oparta na ograniczonym
zaufaniu i zatozeniu konfliktu interesow.

Tabela 1. Podstawowe rdznice pomigdzy zarzadzaniem tradycyjnym a pefna partycypacjg w zarzadzaniu. Na podstawie:
Ryszard Stocki, Piotr Prokopowicz, Grzegorz Zmuda, ,Pefna partycypacja w zarzadzaniu. Na czym polega tajemnica
sukcesu najwigkszych eksperymentow menedzerskich $wiata?”, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2008).

©



TPM zaktada, ze mimo stosowania réznych ,kijow”, pracownika nie mozna naprawde do niczego przymusic¢. Stad
wigczajac go w petni w firme, pozostawiajac wolng reke, dajemy mu zdolno$¢ wptywania na rzeczywisto$¢, czynienia
wyborow (sprawczos¢) i stosowania ich. Jednoczesnie — dajac wolno$¢ — naktadamy na pracownika odpowiedzialno$¢
za jego decyzje

partycypacja
(catkowite wigczenie pracownikow w firme, danie im wolnosci)

pracownicy nie sg juz najemnikami, stajg sie partnerami
uruchomienie ich sprawczosci

zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ pracownikow
— czyli to, czego pozada pracodawca (teraz juz: ,partner”)

W firmie rodzinnej

Wrd¢my jeszcze na chwile do mojego znajomego, wspomnianego wyzej Pawta. Podatem go jako przyktad pracownika
firmy rodzinnej, mato zaangazowanego, pozbawionego zdolnosci do po$wiecen oraz lojalnos¢ wzgledem firmy.
Byt kierownikiem, ktory nie miat de facto wptywu na prace dziatu produkciji. Mimo ze Pawet miat dobre przygotowanie
merytoryczne, pracownicy niechetnie wykonywali jego polecenia wiedzac, Ze ostatnie stowo i tak nalezy do wtascicieli
firmy. Nieraz zdarzaly sig sytuacje, ze Pawet planowat z pracownikami pod koniec zmiany zadania na dzien nastepny,
a rano wtasciciele wydawali zatodze krancowo inne polecenia (,bo tak ustalilismy sobie wczoraj wieczorem w domu”).
Czy Pawet byt wigc dobrze zmotywowany? W matych i mikroprzedsigbiorstwach, ktdre czesto sg firmami rodzinnymi,
moze znalez¢ sig wielu takich Pawtow. Firmy rodzinne, czyli takie w ktorych wigkszos$¢ struktury wtasnos$ci i funkciji
zarzadzania znajduje sig w rekach jednej rodziny, skiadajg sie z trzech kregdw — por. rysunek 3. Pierwszy z nich,
to system wewnetrzny, czyli rodzinny, sktadajacy sig z kolejnych pokolen danej familii, w jego interesie jest przede
wszystkim dobro rodziny. System ten nazywamy wewnetrznym, gdyz jest do$¢ hermetyczny, skupiony na cztonkach
rodziny i oparty na relacjach, emocjach i uczuciach. Krag ten moze zazebiac sig z systemem gospodarczym. Nalezg do
niego cztonkowie rodziny, ktorzy pracujg w firmie, lecz nie posiadaja w niej udziatow (1), jak rowniez pracownicy (w tym
kierownicy) i wspofpracownicy przedsigbiorstwa nie bedacy cztonkami rodziny. Krag wtasno$ci obejmuje natomiast



wszystkich wiascicieli firmy, tak cztonkow rodziny (2), jak i osoby do niej nie nalezace (3). Czg$¢ wspoing wszystkich
kregow stanowig cztonkowie rodziny majacy udziaty w firmie i w niej pracujace (4).

)
system wewnetrzny system gospodarczy

Rys. 3. Systemy wartosci funkcjonujace w firmach rodzinnych. Opracowano na podstawie: A. i W. Popczykowie
,Kawatek wtasnego biznesu”, ,Businessman Magazine”, nr 6 (63) 1996.



Charakter tego typu przedsiebiorstw wptywa na wiele aspektow zarzadzania, zwtaszcza za$ na kierowanie sprawami
zatrudnienia. Odnajdzmy na rysunku migjsce, w ktérym znajdowat si¢ mdj znajomy. Tak, znajdowat si¢ poza
wszystkimi zaznaczonymi cze$ciami wspolnymi i — by¢ moze — to byt powdd jego matego zaangazowania w sprawy
firmy oraz poczucia niskiego zmotywowania. W takiej sytuacji moze znalez¢ sig wielu pracownikdw firm rodzinnych,
w szczegdlno$ci matych i mikro, gdzie wtasciciel — glowa rodziny — petni potrdjng role: reprezentuje rodzine, firme
i wiasno$¢. Takie scentralizowanie wiadzy w jednym reku moze ostabiaé inicjatywe pracownikow i wywotywac u nich
poczucie innego (gorszego) traktowania, niz pracujgcych w firmie cztonkow klanu rodzinnego.

Nie sg rowniez motywujace sytuacije, gdy jeden z cztonkow rodziny wydaje pracownikowi polecenie sprzeczne z tym,
ktore ustyszat przed chwilg od innego jej cztonka. Osoby ,obce” s stawiane w trudnym potozeniu, gdy sprawy firmowe
przeplatajg sig z rodzinnymi, a konflikty domowe przenoszone s3 do migjsca pracy. Pracownicy spoza rodziny moga
by¢ takze demotywowani przez antagonizmy miedzygeneracyjne i czu¢ sig zagubionymi wobec odmiennych sposobow
postrzegania firmy i jej funkcjonowania przez przedstawicieli réznych pokolen ,rodzinnego establishmentu”.

taczenie sfery biznesu z systemem rodzinnym moze mie¢ miejsce np. w momencie rekrutacji pracownikow.
Kierownictwo (czytaj rodzina) moze zatrudni¢ kandydatow:

z wlasnego grona (np. pan Zbyszek, byty malarz, opisany w rozdziale o zarzadzaniu wiekiem),
sposrad kregu znajomych (w tym znajomych rodziny),
wsrod 0sob obeych (np. zdemotywowany Pawet).

W pierwszym rozwigzaniu przeSwiadczenie ze ,zawsze to rodzina” oraz przekonanie o tym, osoba taka lepiej bedzie
pilnowac¢ wspolnego interesu, moze wzig¢ w gore nad doswiadczeniem i kwalifikacjami kandydata.

Wiasciciel moze tez, mimo ze naraza sig na zarzut nepotyzmu, uwazaé, ze warto w ten sposdb zrobi¢ przystuge
innej odnodze swojego klanu i da¢ zatrudnienie kuzynowi kuzyna. Inng motywacjg dla wfasciciela moze by¢ wreszcie
przekonanie o propagacji w firmie — poprzez $wiezo zatrudnionego cztonka rodziny — wspélnych wartosci, ktore
podziela rodzina.

Dla prawidfowego funkcjonowania firmy, w tym dla efektywnego motywowania pracownikow, konieczne jest wigc
dazenie do zrownowazenia celdéw rodziny i firmy. Pamietajmy o konieczno$ci zmotywowania ludzi pokroju Pawta
— pomocnym w tym moze by¢ zastosowanie metod zarzadzania partycypacyjnego.

Czytelnicy zainteresowani koncepcja partycypaciji w zarzadzaniu moga, oprdcz zapoznania si¢ ze wspominang w tabeli 1
pozycja wspotautorstwa R. Stockiego, siegna¢ po opracowania takich autorow, jak Robert Beyster, Bjorn Linden,
Tom Peters, Jack Stack czy Ricardo Selmer oraz po pozycje wymienione na koncu niniejszego poradnika.



Obecnie obowiazujace przepisy przewiduja kilka form wsparcia, dzieki ktorym urzedy pracy moga udziela¢ pracodawcom
— po spetnieniu okreslonych warunkow — pomocy w zatrudnieniu osoby bezrobotnej lub niepetnosprawnej. Pod
pojeciem pracodawcy, rozumie sig tutaj osoby, ktdre zatrudniajg co najmniej jednego pracownika w ramach umowy
0 prace w rozumieniu Kodeksu Pracy. Ponizej wymieniamy kilka tzw. instrumentow rynku pracy, zachecajac do kontakiu
z Grodzkim Urzedem Pracy w Krakowie, ktory moze o nich udzieli¢ wigcej informaciji, jak tez zaproponowac inne rodzaje
wsparcia zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

Finansowanie stazu

Staz, w ujgciu tej formy wsparcia, to nabywanie przez bezrobotnego umiejetnosci praktycznych do wykonywania pracy
przez wykonywanie zadan w migjscu pracy bez nawigzania stosunku pracy z pracodawca. Urzad pracy moze, na
wniosek pracodawcy (zwanego tez ,organizatorem stazu”), skierowa¢ do odbycia stazu bezrobotnego przez okres
od 3 do 6 lub 12 miesigcy, bez nawigzywania stosunku pracy z pracodawca. W okresie odbywania stazu bezrobotny
otrzymuje stypendium wyptacane przez Urzad Pracy ze $rodkéw Funduszu Pracy w wysokosci 860,40 zt. Od kwoty
stypendium optacane sa skfadki na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe. Staz odbywa sig na podstawie
umowy cywilno-prawnej zawartej przez urzad z organizatorem stazu.

Kryteria naboru 0s6b bezrobotnych do odbycia stazu:
bezrobotny diugotrwale albo po zakonczeniu realizacji kontraktu socjalnego, o ktorym mowa w art. 50 ust. 2 pkt.
2 ustawys albo kobieta, ktora nie podjeta zatrudnienia po urodzeniu dziecka,
bezrobotny powyzej 50 roku zycia,
bezrobotny bez kwalifikacji zawodowych, bez doSwiadczenia zawodowego, lub wyksztatcenia Sredniego,
bezrobotny samotnie wychowujacy co najmniej jedno dziecko do 18 roku zycia,
bezrobotny, ktory po odbyciu kary pozbawienia wolno$ci nie podjat zatrudnienia,
bezrobotny niepetnosprawny,
bezrobotny do 25 roku zycia,
bezrobotny do 27 roku zycia z wyksztatceniem wyzszym do 12 miesiecy od uzyskania dyplomu.

Pracodawca moze mie¢ swojego — samodzielnie znalezionego — kandydata na staz, musi on jednak spetnia¢ jedno
z powyzszych kryteriow.

6 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promociji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2008 r. Nr 69 poz. 415).



Staze w miejscu pracy odbywajg sie na podstawie programu okre$lonego w umowie. Przy ustalaniu programu stazu
powinny by¢ uwzglednione predyspozycje psychofizyczne, zdrowotne, poziom wyksztatcenia oraz minimum kwalifikacji
niezbednych do jego podjgcia.

Program stazu powinien okreslac:

nazwe zawodu lub specjalnosci zgodnie z klasyfikacja zawodow lub specjalnosci,

zakres zadan wykonywanych przez bezrobotnego,

rodzaj uzyskiwanych kwalifikacji lub umiejetnosci zawodowych,

sposob potwierdzenia nabytych kwalifikacji lub umiejgtnoSci zawodowych,

opiekuna osoby objetej programem stazu.
Zgodnie z zawartg umowga pracodawca dostarcza co miesigc do urzedu pracy do 5 dnia kazdego miesigca liste
obecnosci uczestnika stazu, ktdra jest podstawa do naliczania stypendium. Na wniosek bezrobotnego odbywajacego
staz, pracodawca jest zobowigzany do udzielenia dni wolnych w wymiarze 2 dni za kazde 30 dni odbywania stazu. Po

ukonczeniu stazu pracodawca wypefnia sprawozdanie z przebiegu stazu uczestnika, w oparciu o ktore urzad pracy
wydaje uczestnikowi zaswiadczenie o odbyciu stazu.

Whniosek 0 zawarcie umowy 0 zorganizowanie stazu pracodawcy sktadajg do urzedu pracy, razem z dokumentem
wskazujacym na aktuaing podstawe prawng dziafalnosci firmy (kserokopia dofagczona do wniosku) oraz program stazu.

Prace interwencyjne

Przy pomocy urzedu pracy przedsigbiorca moze utworzy¢ nowe migjsca pracy dla tzw. bezrobotnych bedacych
w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy. Odbywa sig to w ramach instrumentu zwanego pracami interwencyjnymi. Jest
to forma zatrudnienia bezrobotnego przez pracodawce, ktdre nastapito w wyniku umowy zawartej z urzedem pracy
(starosta) i oznacza pomoc w formie subsydidw ptacowych na rekrutacjg pracownikow znajdujacych sig w szczegolnie
niekorzystnej sytuaciji i bardzo niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.
Warunki uzyskania refundacji
Refundacja kosztow zatrudnienia w tej formie wsparcia polega na tym, ze starosta zwraca pracodawcy, ktory zatrudnit
w ramach prac interwencyjnych skierowanych bezrobotnych na okres do 6 miesiecy, czg$¢ kosztow poniesionych na:
wynagrodzenia,
nagrody
sktadki na ubezpieczenia spofeczne,



w wysokoS$ci uprzednio uzgodnionej. Koszty te nie moga jednak przekroczy¢ kwoty ustalonej jako iloczyn liczby
zatrudnionych w miesigcu w przeliczeniu na petny wymiar czasu pracy oraz kwoty zasitku, obowigzujacej w ostatnim dniu
zatrudnienia kazdego rozliczanego miesiaca i sktadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego wynagrodzenia.

Refundacja moze by¢ rowniez wyptacana za ww. koszty przez okres do 12 miesigcy, lecz wtedy obejmuje koszty
poniesione za co drugi miesiac zatrudnienia bezrobotnych. Wyptacana jest w wysokosci uprzednio uzgodnionej, nie
przekraczajgcej jednak minimalnego wynagrodzenia za prace i skfadek na ubezpieczenia spoteczne od refundowanego
wynagrodzenia za kazdego bezrobotnego.

Jezeli pracodawca zatrudnit skierowanych bezrobotnych w ramach prac interwencyjnych co najmniej w potowie
wymiaru czasu pracy, na okres do 6 miesigcy, starosta zwraca cze$¢ kosztow poniesionych na wynagrodzenia,
nagrody oraz sktadki na ubezpieczenia spoteczne skierowanych bezrobotnych w wysokos$ci uprzednio uzgodnionej, nie
przekraczajacej jednak kwoty potowy minimalnego wynagrodzenia za prace i sktadek na ubezpieczenia spofeczne od
refundowanego wynagrodzenia za kazda osobe bezrobotna.

Jezeli powyzsza refundacja dotyczy bezrobotnych do 25 roku zycia, bezrobotnych dtugotrwale oraz bezrobotnych
niepetnosprawnych, kobiet ktore nie podjety zatrudnienia po urodzeniu dziecka oraz bezrobotnych, ktorzy zarejestrowali
sie po odbyciu kary pozbawienia wolnosci to okres tej refundacji moze wynosi¢ do 12 miesigcy. Refundacja ta nie
moze przekroczy¢ kwoty zasitku obowigzujgcego w miesigcu rozliczeniowym i skfadek na ubezpieczenie spofeczne od
refundowanego wynagrodzenia.

Ponadto starosta moze przez okres do 18 miesiecy dokonywac z Funduszu Pracy zwrotu poniesionych przez pracodawce
kosztow z tytutu zatrudnienia wskazanych wyzej 0s6b w ramach prac interwencyjnych, w petnym wymiarze czasu pracy.
Zwrot ten nie moze jednak przekracza¢ wysokosci minimalnego wynagrodzenia za prace i skfadek na ubezpieczenia
spoteczne od tego wynagrodzenia, jezeli zwrot obejmuije koszty poniesione za co drugi miesiac.

Starosta moze skierowac bezrobotnych powyzej 50 roku zycia, do wykonywania pracy w ramach prac interwencyjnych
przez okres do 24 miesiecy oraz dokonywaé refundacji poniesionych przez pracodawce kosztéw na wynagrodzenia
i sktadki na ubezpieczenie spoteczne.

Kryteria naboru osob bezrobotnych
Prace interwencyjne sg kierowane do pracodawcow organizujgcych nowe miejsca pracy oraz do 0sob bezrobotnych
bedacych w szczegolnej sytuacji na rynku pracy, tj. spetniajacych jedno z nastepujacych kryteriow:

s ponizej 25 roku zycia,

diugotrwale przebywajg w rejestrach bezrobotnych lub sg kobietami, ktore nie podjely zatrudnienia po urodzeniu
dziecka,



sg powyzej 50 roku zycia,

s bez kwalifikacji zawodowych, bez do$wiadczenia zawodowego lub bez wyksztatcenia Sredniego,
samotnie wychowujg co najmniej jedno dziecko do 18 roku zycia,

s bezrobotnymi, ktdrzy po odbyciu kary pozbawienia wolnosci nie podjeli zatrudnienia,

$g 0sobami niepefnosprawnymi.

Pracodawca, aby by¢ organizatorem prac interwencyjnych, musi spefnia¢ nastepujace warunki:

nie posiadac zalegfosci wobec budzetu panstwa (ZUS i Urzad Skarbowy),

nie znajdowac sig w trudnej sytuacji ekonomicznej w rozumieniu art. 1 punkt 7 rozporzadzenia Komisji (WE)
nr 800/2008 z dnia 6.8.2008, uznajacego niektdre rodzaje pomocy za zgodne ze wspoélnym rynkiem w zastosowaniu
art. 87 i 88 Traktatu.

Chcac ubiegaé sie o refundacje pracodawcy skiadajg do urzedu pracy:

wniosek o skierowanie bezrobotnych do prac interwencyjnych,
aktualng podstawe prawng dziafalnoSci firmy (kserokopia dofagczona do wniosku),
formularz informacji o pomocy publicznej otrzymanej przez przedsigbiorce.

Doposazenie/wyposazenie stanowiska pracy

Starosta moze zrefundowa¢ podmiotowi prowadzacemu dziatalno$¢ gospodarcza (pracodawcy) koszty doposazenia lub
wyposazenia stanowiska pracy dla skierowanego don bezrobotnego w wysokosci okreslonej w umowie, nie wyzszej
jednak niz 6-krotna wysokos¢ przecigtnego wynagrodzenia na jedno wyposazone lub doposazone stanowisko pracy.
Warunkiem jest zatrudnienie skierowanego bezrobotnego przez okres co najmniej 24 miesigcy w petnym wymiarze
czasu pracy. Wniosek o refundacje kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy moze by¢ uwzgledniony
w przypadku spetnienia przez pracodawce tacznie nastepujacych warunkow:

prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza przez okres co najmniej 6 miesiecy przed dniem ztozenia wniosku o refundacie,
W rozumieniu przepiséw o swobodzie dziafalno$ci gospodarczej, z tym ze do okresu prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej nie wlicza sie okresu zawieszenia dziatalnosci gospodarczej,

nie zalega z wypfacaniem w terminie wynagrodzen pracownikom oraz optacaniem w terminie skfadek na
ubezpieczenia spoteczne, zdrowotne, Fundusz Pracy oraz Fundusz Gwarantowanych Swiadczeri Pracowniczych
i innych danin publicznych, a takze nie posiada nieuregulowanych w terminie zobowigzan cywilnoprawnych,



nie byt karany w okresie 2 lat przed dniem zfozenia wniosku za przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu,
w rozumieniu ustawy z dnia 6.6.1997 r. — Kodeks karny,

zatrudnia co najmniej jednego pracownika,

nie znajduje sie w trudnej sytuacji ekonomicznej, w rozumieniu Komunikatu Komisji — Wytyczne wspoinotowe
dotyczace pomocy panstwa w celu ratowania i restrukturyzaciji zagrozonych przedsiebiorstw (Dz. Urz. UE C 244
21.10.2004, str. 2),

nie rozwigzat, w okresie 6 miesigcy przed dniem ztozenia wniosku, stosunku pracy z pracownikiem za
wypowiedzeniem dokonanym przez podmiot.

Refundacja ze $rodkow Funduszu Pracy kosztdw wyposazenia lub doposazenia stanowisk pracy jest dokonywana przez
powiatowy urzad pracy (w Krakowie: Grodzki Urzad Pracy) na podstawie zawartej umowy. Pracodawca przedktada
wniosek z rozliczeniem i udokumentowaniem poniesionych kosztéw w okresie od dnia zawarcia umowy do dnia
zatrudnienia skierowanego bezrobotnego na stworzonym stanowisku pracy oraz spetnieniu warunkdw okre$lonych
w umowie zawartej pomiedzy nim a GUP

Refundacja ww. kosztow jest pomocg publiczng na zasadach pomocy de minimis. Pomoc ta zwana jest tez ,pomoca
bagatelng” lub ,drobng” — ze wzgledu na swojg wielkos¢ nie zakfocajacg konkurencji i nie wymagajaca notyfikacji
Komisji Europejskiej.

Pomoc de minimis kumuluje sig z inng pomocg de minimis niezaleznie od tego na co i w jakiej wysokosci zostata
udzielona. Sumowaniu podlega pomoc uzyskana za ostatnie dwa lata kalendarzowe (podatkowe) i rok biezacy do dnia
ztozenia wniosku.

Podmioty udzielajagce pomocy de minimis wydajg beneficjentom pomocy zaswiadczenie o pomocy de minimis
w przeliczeniu na euro, ktore nalezy okaza¢ ubiegajac sie 0 inng pomoc de minimis — na przykiad z centralnych
i regionalnych programoéw operacyjnych, wspierajagcych nie tylko dziatania zwigzane z zatrudnieniem, lecz takze
np. inwestycje. Dokumenty zwigzanie z otrzymaniem pomocy de minimis nalezy przechowywac 10 lat.

Whniosek o refundacje kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowisk pracy dla skierowanego bezrobotnego
zainteresowany pracodawca sktada do Grodzkiego Urzedu Pracy.

Grodzki Urzad Pracy w Krakowie
ul. Wawozowa 34, 31-752 Krakow

Referat Programéw Rynku Pracy
pok. 212, 215, tel. 12 685 50 60 w. 211 do 215
gupkrakow.pl



Wsparcie zatrudnienia oséb niepetnosprawnych

Pracodawca moze ubiegac¢ sig o dofinansowanie kosztéw zwigzanych z zatrudnianiem osoby niepetnosprawne;.
Przyktadowymi formami takiego wsparcia sg refundacje kosztdw zwigzanych z przystosowaniem i organizacjg
stanowiska pracy osoby niepefnosprawnej, dokonywane ze $rodkow Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Osdb
Niepetnosprawnych.

Przystosowanie stanowiska pracy

Zadanie to nosi petng nazwe ,Zwrot kosztow przystosowania stanowisk pracy, adaptacji pomieszczen i urzadzen do
potrzeb os6b niepetnosprawnych” i przewiduje refundacje kosztow ponoszonych na rzecz osoby niepetnosprawne;j,
z aktualnym orzeczeniem o niepefnosprawnosci, ktéra wymaga przystosowania stanowiska pracy, np. w zwigzku
Z pogorszeniem sig jej stanu zdrowia.

Wedtug Ustawy z dnia 27.8.1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu 0séb niepetnosprawnych
(Dz. U. 21997 r. Nr 123 poz. 776), wyrdzniamy nastgpujace stopnie niepetnosprawnosci:

lekki (Il grupa ZUS - cze$ciowa niezdolno$¢ do pracy),
umiarkowany (Il grupa ZUS - catkowita niezdolno$¢ do pracy),
znaczny (I grupa ZUS — catkowita niezdolno$¢ do pracy i samodzielnej egzystencji).

Orzeczenie o stopniu niepetnosprawno$ci zawiera m.in. okres, na jaki orzeczono stopien niepetnosprawnosci. Kazdy jej
rodzaj posiada swoj symbol:

01-U - uposledzenie umystowe,

02-P - choroby psychiczne,

03-L — zaburzenia gtosu, mowy i choroby stuchu,
04-0 - choroby narzadu wzroku,

05-R - choroby narzadu ruchu,

06-E — epilepsja,

07-S - choroby uktadu oddechowego i krazenia,
08-T — choroby uktadu pokarmowego,

09-M - choroby uktadu moczowo-piciowego,



10-N - choroby neurologiczne,

11- - inne, w tym schorzenia: endokrynologiczne, metaboliczne, zaburzenia enzymatyczne, choroby zakazne
i odzwierzece, zeszpecenia i choroby ukfadu krwiotwdrczego.

W ramach omawianej formy wsparcia przedsigbiorcy, mozna ubiegac sig 0 zwrot kosztow:

adaptacji pomieszczen zaktadu pracy do potrzeb o0s6b niepetnosprawnych, w szczegoinosci poniesionych
w zwigzku z przystosowaniem tworzonych lub istniejacych stanowisk pracy tych osob,

adaptacji lub nabycia urzadzen utatwiajacych osobie niepetnosprawnej wykonywanie pracy lub funkcjonowanie
w zakfadzie pracy,

zakupu i autoryzacji (legalnego wdrozenia) oprogramowania na uzytek pracownikow niepetnosprawnych,

rozpoznania przez stuzby medycyny pracy potrzeb w zakresie ww. zadan, zwrot miesigcznych kosztow zatrudnienia
pracownika (,asystenta”) pomagajacego pracownikowi niepefnosprawnemu.

Maksymalna kwota refundacji to dwudziestokrotno$¢ przecigtnego miesiecznego wynagrodzenia za kazde
przystosowane stanowisko pracy osoby niepefnosprawnej (bez podatku VAT i podatku akcyzowego). Dla przyktadu,
przecigtne miesigczne wynagrodzenie wynosito na dzien 14.4.2010 r. 3 243,60 zi, czyli maksymalna refundacja to
20 x 3 243,60 zt = 64 872 zt. Przecietne miesieczne wynagrodzenie ogtaszane jest ,Komunikatem Prezesa Gtdwnego
Urzedu Statystycznego” w Monitorze Polskim.

Podstawg prawng do udzielania pracodawcy wsparcia jest tutaj art. 26 ust. 1 punkt 1 Ustawy o rehabilitacji zawodowej
i spotecznej 0sdb niepetnosprawnych (tekst jednolity Dz. U. z 2008 r. Nr 14, poz. 92 z pdzn. zm.) oraz Rozporzadzenie
MPiPS z dnia 30.6.2009 r. w sprawie zwrotu dodatkowych kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem pracownikow
niepefnosprawnych (Dz. U. z 2009 r. Nr 109, poz. 913).

Zainteresowany pracodawca powinien ztozy¢ wniosek (formularz Wn-KZ) w powiatowym urzedzie pracy, wiasciwym ze
wzgledu na miejsce zatrudnienia osoby niepetnosprawnej (w Krakowie: Grodzki Urzad Pracy).

Wyposazenie stanowiska pracy

Refundacje kosztow, w ramach zadania ,Zwrot kosztdw wyposazenia stanowiska pracy zatrudnionej osoby
niepetnosprawnej” moze otrzyma¢ pracodawca, ktory wyposazy stanowisko pracy dla osoby niepetnosprawnej,
zarejestrowanej w powiatowym urzedzie pracy jako osoba bezrobotna lub poszukujaca pracy. Mozliwa jest rowniez
sytuacja, ze pracodawca sam znalazt odpowiednig osobg do pracy (tzw. wolny nabor), wtedy musi ona zarejestrowac
sie w urzedzie pracy, aby spetni¢ wymaog pozostawania jej w rejestrze.



0 zwrot tych kosztéw moga sie ubiegaé pracodawcy, jezeli:

zobowigza sie zatrudni¢ osobe niepetnosprawng skierowang z urzedu pracy na 36 miesigcy,
prowadza dziatalno$¢ gospodarczg 12 miesigcy,
nie posiadajg zalegtosci wobec PFRON,

nie posiadaja zalegto$ci z opfacaniem w terminie podatkow i skiadek na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne oraz
na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych,

nie znajduja sie w trudnej sytuacji ekonomicznej, wedfug kryteriéw okreslonych w przepisach prawa Unii Europejskiej
dotyczacych udzielania pomocy publicznej, zgodnie z kryteriami okreslonymi w punktach 9-11 wytycznych
wspolnotowych dotyczacych pomocy panstwa w celu ratowania i restrukturyzacji zagrozonych przedsigbiorstw
(Dz. Urz. UE C 224 z dnia 1.10.2004 1),

nie toczy sie w stosunku do nich postepowanie upadfo$ciowe lub nie zostat ztozony wniosek o likwidacje,

nie byli karani w okresie 2 lat przed dniem zfoZenia wniosku za przestepstwa przeciwko obrotowi gospodarczemu
w rozumieniu Ustawy z dnia 6.6.1997 r. Kodeks karny (Dz. U. z 1997 r. Nr 88, poz. 553 z p6zn. zm.),

nie otrzymali pomocy de minimis (patrz wyzej) w roku biezacym i 2 latach kalendarzowych, poprzedzajacych rok
biezacy, przekraczajacej:

— 200 000 euro dla wszystkich przedsigbiorcéw, na postawie rozporzadzenia 1998/2006,

— 100 000 euro w sektorze transportu, na postawie rozporzadzania 1998/2006,

— 7500 euro w rolnictwie, na postawie rozporzadzania 1535/2007,

— 30000 euro w rybotéwstwie, na podstawie rozporzadzenia 875/2007.
Formularz wniosku o pomoc znajduje sig na stronie Grodzkiego Urzedu Pracy w Krakowie (gupkrakow.pl). Poza nim
trzeba ztozy¢:

analizg stanowiska pracy (dokument wewngtrzny GUP),

wpis do ewidenciji dziatalnosci gospodarczej lub KRS (aktualny — wystawiony do 6 miesigcy),

aktualne zaswiadczenie z banku o posiadanych $rodkach finansowych, obrotach na rachunku za ostatni rok,
zdolnosci kredytowej, ewentualnym zadtuzeniu i prawnej formie zabezpieczenia oraz lokatach terminowych,

odpowiednio: bilans oraz rachunek zyskow i strat za ostatnie dwa lata obrotowe — w przypadku firm
sporzadzajacych bilans, w pozostatych przypadkach — roczne rozliczenia podatkowe za ostatnie dwa lata, wraz
z dowodem przyjecia przez urzad skarbowy lub poswiadczone przez audytora, albo z dowodem nadania do
urzedu skarbowego (jezeli pracodawca dziata na rynku przez okres krotszy niz 2 lata, powinien przedstawi¢
dokumenty za okres co najmniej 12 miesigcy).



Zwrot kosztow wyposazenia zostaje przyznany na podstawie umowy cywilno-prawnej, zawartej pomiedzy dyrektorem
urzedu pracy, dziatajgcym z upowaznienia prezydenta miasta, a wnioskodawca. Realizacja umowy musi by¢
zabezpieczona, a dopuszczalnymi formami zabezpieczenia refundaciji sg:blokada $rodkéw na rachunku bankowym,

gwarancja bankowa,

weksel in blanco z porgczeniem,

akt notarialny o poddaniu sig egzekuciji,

poreczenia,

zastaw na prawach i rzeczach.
Z doswiadczenia Grodzkiego Urzedu Pracy w Krakowie wynika, ze najczestszymi nieprawidiowos$ciami w skiadanej
przez wnioskodawcow dokumentaciji sa:

brak informaciji o zdolnosci kredytowej na zaswiadczeniu z banku,

tworzenie kilku stanowisk w ramach jednego etatu, np. ,kierowca — administrator”,

przy wyposazeniu kilku stanowisk pracy brak odrebnych charakterystyk dla kazdego z nich,

braki w uwierzytelnianiu dokumentow za zgodno$¢ z oryginatem — wymagana jest data, podpis, pieczatka imienna
i zwrot ,potwierdzam za zgodno$¢ z oryginatem”,

wnioskowana kwota jest niezgodna z kosztem wyposazania,
z wnioskiem wystepuje osoba do tego nie upowazniona (sp6tki prawa handlowego).

Podstawg prawng do udzielania pracodawcy wsparcia jest tutaj art. 26 e ustawy o rehabilitacji zawodowej i spotecznej
0s0b niepetnosprawnych (tekst jednolity Dz. U. z 2008 r. Nr 14, poz. 92 z pzn. zm.) oraz Rozporzadzenie MPiPS z dnia
17.10.2007 r. w sprawie zwrotu kosztow wyposazenia stanowiska pracy osoby niepetnosprawnej (Dz. U. z 2007 r.
Nr 194, poz. 1404 z p6zn. zm.).

Zadania z zakresu rehabilitacji zawodowej finansowane sg ze $rodkow Parnstwowego Funduszu Rehabilitacji Osob
Niepetnosprawnych, ktorych podziatu dokonuje rada powiatu (w Krakowie Rada Miasta Krakowa) w drodze uchwaty.
Whioski o refundacje i dofinansowania rozpatrywane sg do 30 dni, jednak nie wczesniej niz ogtoszenie przez rade
powiatu ww. uchwaty. W Krakowie w 2010 r. uchwate ogtoszono 3 marca.

Maksymalna kwota, jaka mozna otrzymaé w ramach zwrotu kosztdw wyposazenia stanowiska pracy
to pigtnastokrotno$¢ przecigtnego miesigcznego wynagrodzenia, czyli na dzien 14.4.2010 r. maksymalna refundacija to
48 654 zt (15 x 3 243,60 z).



Zainteresowany pracodawca powinien zfozy¢ wniosek (formularz Wn-W) w powiatowym urzedzie pracy wtasciwym ze
wzgledu na miejsce zatrudnienia osoby niepetnosprawnej (w Krakowie: Grodzki Urzad Pracy).

Grodzki Urzad Pracy w Krakowie
ul. Wawozowa 34
31-752 Krakow

Stanowisko Programéw ds. Rehabilitacji Zawodowej
Agnieszka Dabrowska

Wojciech Borowiec

tel. 12 685 55 31
rehabilitacja-niepelnosprawni@gupkrakow.pl
gupkrakow.pl

Narzedziem, ktdre ma pomdc utrzymac¢ miejsca pracy w firmach, ktére z powodu kryzysu utracity cze$¢ zamowien
i znalazly sie w przej$ciowych kiopotach finansowych, sg zapisy Ustawy o tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego
dla pracownikow i przedsigbiorcow (Dz. U. z 2009 r. Nr 125, poz. 1035). Zwana jest ona ustawa antykryzysowg i bedzie
obowigzywac do 31.12.2011 r. Wprowadza ona dla wszystkich przedsigbiorcow, bez wzgledu na sytuacje finansowa,
utatwienia dotyczace organizacji czasu pracy i szczegolne zasady zatrudniania pracownikow na podstawie umow
0 pracg na czas okreslony. Natomiast z pomocy zwigzanej z dopfatami, dofinansowaniem oraz sptatami naleznosci
FGSP moga skorzystaé tylko ci przedsigbiorcy, ktdrzy znalezli sie w przejsciowych trudnosciach finansowych, czyli
spetniajg ponizsze warunki:

1. Spadek ich obrotdw gospodarczych wyniost minimum 25% przez kolejne trzy miesiace, liczac od 1.7.2008 r.,
w poréwnaniu z analogicznym okresem od 1.7.2007 r. do 30.6.2008 .

2. Nie zalegaja z piaceniem podatkow i skfadek na ubezpieczenie spoteczne, zdrowotne oraz na Fundusz
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych i Fundusz Pracy. Wyjatkiem sa przedsigbiorcy, ktérzy zawarli
porozumienia w sprawie sptaty zadtuzenia, terminowo optacajg raty lub korzystaja z odroczonego terminu ptatnosci.

3. Nie sg zagrozonymi upadtoscia.
Opracowali program naprawczy, przewidujacy poprawe sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

W ciggu ostatnich 12 miesigcy nie korzystali z pomocy publicznej na wyposazenie lub doposazenie stanowiska
pracy dla bezrobotnego (patrz poprzedni rozdziat niniejszego poradnika).



6. Spetniajg inne warunki zwigzane z otrzymaniem pomocy publicznej’.
Wspomniana powyzej pomoc paristwa zalezy od tego, do jakiej grupy nalezy przedsiebiorca:

A. Znajdujacy sie w przejsciowych trudnosciach finansowych
1. Doptaty do wynagrodzenia pracownika podczas:

przestoju ekonomicznego — maksymalnie do wysokos$ci 100% zasitku dla bezrobotnych,
obnizenia wymiaru czasu pracy — do wysokosci 70% tego zasitku.

Srodki na ten cel pochodza z Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych. Na obnizenie wymiaru czasu
pracy pracownikow (nie wigcej niz do 1/2 petnego wymiaru czasu pracy), przedsigbiorca musi mie¢ zgode zwigzkow
zawodowych albo przedstawicieli pracownikdw, a na objecie przestojem ekonomicznym — pisemng zgodg pracownika.
Miesieczne wynagrodzenie za czas przestoju ekonomicznego nie moze by¢ nizsze od minimalnego wynagrodzenia za
prace (z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy pracownika).

2. Dofinansowanie skfadek pracownikow na ubezpieczenie spoteczne w czgsci placonej przez pracodawcg (pfatne
z Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych).

Okres korzystania ze $wiadczen wymienionych w punktach 1-2 wynosi maksymalnie 6 miesiecy w stosunku do jednego
pracownika.

3. Renegocjacja warunkéw spiaty naleznosci dla Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych powstatych
przed 30.6.2008 .

4. Dofinansowanie kosztow szkolenia (maksymalnie przez 6 miesigcy) lub studiow podyplomowych (maksymalnie
12 miesigcy) pracownikow, pod warunkiem utworzenia funduszu szkoleniowego przez przedsiebiorce. Wysokos¢
dofinansowania na jedng osobeg wynosi do 80% kosztow szkolen lub studiow podyplomowych, jednak nie wigcej
niz 300% przecietnego wynagrodzenia w poprzednim kwartale.

7 W prawie polskim zasady postepowania w sprawach dotyczacych udzielania pomocy publicznej okre$lone zostaty w Ustawie z dnia
30 kwietnia 2004 r. o postgpowaniu w sprawach dotyczacych pomocy publicznej (tekst jednolity w Dz. U. z 2007 r. Nr 59 poz. 404 ze zm.)



B. Kazdy przedsighiorca

1.

Moze wydtuzy¢ okres rozliczeniowy czasu pracy do 12 miesigcy. Oznacza to, ze godziny nadliczbowe moga by¢
rozliczone pozniej.

Moze wprowadzi¢ indywidualny rozktad czasu pracy, przewidujgcy rozne godziny rozpoczynania i konczenia pracy
(godziny pracy w poszczegdlne dni mogg by¢ ruchome).

Ustawodawca wprowadzit nastgpujace ograniczenia:

Wydtuzenie okresu rozliczeniowego czasu pracy musi byC uzasadnione przyczynami obiektywnymi,
technologicznymi lub dotyczacymi organizacji czasu pracy. Nowy okres rozliczeniowy moze by¢ stosowany przy
zachowaniu ogolnych zasad bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow.

Stosowanie wydtuzonego okresu rozliczeniowego czasu pracy oraz ustalanie indywidualnych rozkiadéw czasu
pracy nie moze narusza¢ prawa pracownika do odpoczynku (11-godzinny odpoczynek dobowy i 35-godzinny
tygodniowy).

W okresie przestoju ekonomicznego pracownikowi przysfuguje $wiadczenie z Funduszu Gwarantowanych
Swiadczen Pracowniczych lub stypendium (w okresie szkolenia lub studiow podyplomowych). Pracownikowi
nalezy sie tez od przedsigbiorcy wynagrodzenie w tgcznej wysokosci co najmniej minimalnego wynagrodzenia za
pracg (z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy pracownika).

W okresie wydtuzonego okresu rozliczeniowego przedsigbiorca musi sporzadza¢ harmonogramy czasu pracy na
minimum dwa miesiace.

Przedsigbiorca moze wydtuzyé okres rozliczeniowy, a takze wprowadzaé indywidualne rozktady czasu pracy tylko
W porozumieniu ze zwigzkami zawodowym albo przedstawicielami pracownikdw, a przestoj ekonomiczny jedynie
za pisemna zgoda pracownika.

Pracodawca musi przekaza¢ kopie porozumienia w sprawie wprowadzenia wydfuzonego okresu rozliczeniowego
w ciggu trzech dni wtasciwemu okregowemu inspektorowi pracy.

Pracodawca musi tez zastosowac¢ si¢ do wprowadzonego omawiang ustawa, obowiazku ograniczenia zatrudnienia
pracownikow na podstawie umow o prace na czas okre$lony — maksymalnie do 24 miesigcy. Przed obowigzywaniem
ustawy mozna byfo zawiera¢ z pracownikami dfugie, np. kilkuletnie umowy o prace na czas okreslony, co byfo korzystne
dla pracodawcow, ze wzgledu na krotki, dwutygodniowy okres wypowiedzenia takiej umowy. Obecnie stosowanie
takiego rozwigzania — diugi okres umowy i krotki wypowiedzenia — nie jest mozliwe.

Ustawa wnosi ufatwienia dla przedsiebiorcow, lecz jej konsekwencje odnoszg sig tez do pracownikéw. Zmiany, ktore ich
dotycza, zaleza od tego, u jakiego przedsiebiorcy zatrudniony jest pracownik.



A. Pracownik zatrudniony u przedsigbiorcy w przejsciowych trudnosciach finansowych:

Po wyrazeniu pisemnej zgody na objgcie go przestojem ekonomicznym maksymalnie przez 6 miesigcy, pracownik ma
prawo do:

Swiadczenia lub stypendium,
wynagrodzenia.

Swiadczenie lub stypendium oraz wynagrodzenie nie moze by¢ nizsze od minimalnego wynagrodzenia za prace,
z uwzglednieniem wymiaru czasu pracy pracowr)ika. W razie zbiegu réznych $wiadczen — nalezy sig wyzsze. Swiadczenia
finansowane przez Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych sg wyptacane pracownikom jako czg$ciowa
rekompensata utraconych wynagrodzen podczas przestoju ekonomicznego. Stypendium opfacane przez Fundusz
Pracy przystuguje pracownikowi w trakcie szkolenia lub studiow podyplomowych w wysokosci 100% zasitku dla
bezrobotnych. Od stypendium beda odprowadzane sktadki na ubezpieczenie spoteczne. W okresie pobierania $wiadczenia
(lub stypendium) oraz w ciggu 6 miesiecy bezposrednio po zakonczeniu szkolen, pracodawca nie ma prawa zwolni¢
pracownika z pracy za wypowiedzeniem z przyczyn nie dotyczacych pracownika.

Pracownik moze otrzymywa¢ jednoczesnie wynagrodzenie i stypendium. To pierwsze dostanie od przedsigbiorcy
proporcjonalnie do obnizenia wymiaru czasu pracy, natomiast stypendium w wysokosci 100% zasitku dla bezrobotnych.

B. Pracownik zatrudniony u kazdego przedsigbiorcy musi sig liczy¢ z mozliwo$cia:
1. Wydfuzenia okresu rozliczeniowego czasu pracy do 12 miesigcy (oznacza to, ze nadliczbowki bedg wyptacane pozniej).

2. Wprowadzenia indywidualnego rozkfadu czasu pracy, przewidujacego rézne godziny rozpoczynania i korczenia
pracy (godziny pracy w poszczegolne dni moga by¢ ruchome).

Ustawa wprowadzita rowniez ufatwienia dla rodzicow, polegajace na tym, ze jezeli pracownik opiekuje sig dzieckiem
w wieku do 14 lat lub innym potrzebujacym osobistej opieki cztonkiem rodziny, moze wystapi¢ z wnioskiem do
pracodawcy o ustalenie indywidualnego rozktadu czasu pracy przewidujacego rozne godziny rozpoczynania i konczenia
pracy. Pracodawca ma uwzgledni¢ wniosek, jezeli pozwala na to organizacja pracy w firmie, a odmowe musi uzasadnic?.

8 Qpracowano na podstawie ,Rzadowej instrukcji dla pracodawcow i pracownikéw korzystajacych z rozwigzan antykryzysowych”,
mpips.gov.pl/index.php?gid=1410.

Powyzsze informacje maja charakter poglagdowy. Wydawca dotozyt staran by przedstawic¢ czytelnikowi rzetelne dane, jednak nie ponosi
odpowiedzialno$ci za ich ewentualng nieaktualno$¢. W zwiazku z tym zacheca sig czytelnikow do wiasnej weryfikacji.
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