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Streszczenie: Prawidlowy przebieg procesu motywacji w przedsiebiorstwie jest
zdeterminowany poprzez wlasciwy dobdr czynnikéw motywacji zewnetrznej
oraz stworzenie warunkéw dla pobudzania motywacji wewnetrznej. Dzialania
te powinny by¢ elementem procesu zarzadzania kapitalem ludzkim i mie¢ cha-
rakter systemowy oraz kompleksowy. W $wietle powyzszego celem niniejszego
opracowania jest identyfikacja czynnikéw motywacyjnych stosowanych w przed-
siebiorstwie Lidl sp. z 0. o. sp. k. oraz ocena prawidtowosci ich doboru w $wietle
zalecen literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: motywacja, system motywacyjny, przedsi¢biorstwo

Wprowadzenie

Na zlozono$¢ procesu motywacji, ktéry moze by¢ rozumiany jako zespdt czynni-
kow uruchamiajgcych celowe dzialanie, badz tez jako proces posredniczacy lub
wewnetrzny stan organizmu pobudzajacy lub dajacy naped do dziatania wptywa
réznorodnos¢ wartosci ksztaltujacych kapitat ludzki, zaleznych od indywidual-
nych cech jednostki, jej potrzeb i aspiracji zyciowych *. Ten psychologiczny stan
nadajacy kierunek dzialaniom czlowieka, podtrzymujacy jego okreslone zacho-
wania ma wplyw na jego zaangazowanie w procesie pracy, poniewaz wigze si¢
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z ,okreslong gotowoscig do pewnego wkladu, do poniesienia pewnych kosztow,
po to, aby uzyskac dla siebie co$ cennego™. Przeglad literatury pozwala na stwier-
dzenie, ze w procesie motywacji istotng role odgrywaja wartosci organizacyjne,
ktore moga by¢ rozumiane jako wartosci odzwierciedlajacespecyfike, strukture,
uklad stosunkow spolecznych i celowos¢ dziatania organizacji, s3 elementem
skladowym relacji miedzyludzkich, kultury organizacyjnej, systemow wartosci
i systemow etycznych® , poniewaz:

a) pracownik podejmujac okreslone dzialania w organizacji wnosi okreslony
wklad pracy, wysitku, po to aby uzyskac okreslone wartosci®,

b) pracownicy podejmujacy prace kieruja sie wlasnymi wartosciami, potrze-
bami i aspiracjami, a organizacja powinna umie¢ je zintegrowac przez
dzialania, postawy i motywatory odpowiadajace normom i potrzebom
danego $rodowiska pracy’,

c) pracownik silnie zmotywowany posiada okreslony system wartosci i wie,
co chcialby osiagna¢, a cele te stanowig dla niego okreslong wartos¢, zatem
motywacje¢ mozna ksztaltowaé poprzez operowanie réznymi warto$ciami
mozliwymi do osiggniecia®,

d) podkresla sie w motywowaniu duzg role réznych wartosci, jakie niesie sa-
ma praca’,

e) stopien zgodno$ci wartosci i potrzeb oczekiwanych przez pracownikow
oraz spelnianych przez organizacje ma wplyw na skutecznos¢ motywowa-
nia, poniewaz wartoéci nadajg okreslony kierunek aktywnosci czlowieka
i stanowig podstawe ludzkich dziatan',

f) cztowiek jako wykonawca posiada wiele motywoéw, ktore skladajg si¢ na
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indywidualna hierarchie waznosci, ktéra w zaleznosci od sytuacji moze
ulega¢ zmianom, co jest powodowane przede wszystkim indywidualizacjg
potrzeb'!,

g) nowoczesne motywowanie wymaga orientacji menedzeréw m.in. w za-
kresie systemu warto$ci pracownikow'2

W $wietle powyzszego celem niniejszego opracowania jest identyfikacja czyn-
nikéw motywacyjnych stosowanych w przedsiebiorstwie Lidl sp. z o. o. sp. k. Ba-
dania empiryczne zrealizowano za pomocg metody studium przypadku i zostaly
one poprzedzone studiami literaturowymi na temat procesu motywacji i czynni-
kéw motywacyjnych.

Istota i rodzaje motywacji

Analizujac problematyke motywacji nalezy uwzglednic jej ujecie atrybutowe oraz
czynnosciowe. Pierwsze z nich uwzglednia stan i site wewnetrzng jednostki wply-
wajacg na zachowania ludzi, co wigze sie z wptywem cech osobowosciowych pra-
cownikow na decyzje o podejmowaniu lub rezygnacji z okreslonej aktywnosci.
Drugie ujecie zwigzane jest z oddziatywaniem na zachowania ludzi i ich trwato$¢
za pomocg odpowiednio dobranych bodzcow".

Z powyzszej klasyfikacji wynika podzial na motywacje zewnetrzng (instru-
mentalng), ktora jest ukierunkowana na bodzce zawarte w celach lub skutkach
i faczy sie z wystepowaniem materialnych lub werbalnych nagréd oraz na moty-
wacje wewnetrzna (autoteliczng, endogeniczng) dotyczacy ,takich form aktyw-
nosci, ktdre sg spetniane jedynie ze wzgledu na dana czynno$¢, poniewaz jest ona
doswiadczana jako interesujaca i dajaca zadowolenie™, co powoduje zaintere-
sowanie pracg, osobiste zaangazowanie si¢ w jej wykonywanie, utozsamianie sie
z organizacjg oraz internalizacje norm i regul organizacyjnych.

' R. Rutka, Uwarunkowania ewolucji wiedzy o organizacji i zarzgdzaniu [w:] Koncepcje za-
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W opinii Cz. Sikorskiego okreslenia ,,zewnetrzny” i ,wewnetrzny” nie doty-
cza pracownika lecz procesu pracy, ktory stanowi dla niego albo wylaczny mo-
tyw dziatania w przypadku motywacji wewnetrznej, albo ma dla niego znaczenie
instrumentalne w przypadku motywacji zewnetrznej. Wowczas praca jest srod-
kiem do innego celu, ktdry przedstawia dla pracownika wigkszg warto$¢'.

Na powstanie i wzrost motywacji wewnetrznej maja wpltyw nastepujace czyn-
niki's:

a) poczucie znaczenia pracy — pracownik musi postrzega¢ swoja prace jako
majaca sens i wazna z punktu widzenia wyznawanego przez niego syste-
mu wartosci,

b) poczucie odpowiedzialnosci — pracownik musi by¢ przekonany, ze jest
osobiscie odpowiedzialny za rezultaty swoich wysitkow,

¢) znajomosci wynikéw — pracownik musi by¢ w stanie stwierdzi¢, czy wyni-
ki jego pracy sg satysfakcjonujace.

Motywacja wewnetrzna zachodzi wigc wowczas, gdy dzialanie jest uznawane
za autonomiczne, a u jego podstaw nie lezg wzmocnienia pozytywne lub nega-
tywne (kary, nagrody) i nie odbywa si¢ w warunkach kontroli. Istotnym kom-
ponentem motywacji wewnetrznej jest rowniez zainteresowanie przedmiotem
czynno$ci i zaangazowanie zwigzane z tym, ze aktywnos$¢ pracownika jest de-
terminowana przez niego samego i dostarcza mu pozytywnych doznan'. Za-
tem motywacja wewnetrzna poprzez kluczowa role w uruchamianiu aktywnosci
czlowieka w organizacji jest bliska koncepcji kapitatu ludzkiego, jednakze aby
znalazla odpowiedni klimat dla rozwoju niezbedne jest stworzenie uwarunko-
wan temu sprzyjajacych. Istotng role odgrywa tu kultura organizacyjna, ktéra
jako wewnetrzny kontekst zarzadzania kapitalem ludzkim wraz ze swoimi war-
to$ciami i normami stanowi wyznacznik motywowania. Z drugiej strony moty-
wowanie poprzez zwigzek z procedurami polityki personalnej, sposobem spra-
wowania wladzy i komunikacji pozwala na zrozumienie i akceptacje norm i war-
tosci kultury, ksztaltuje zachowania i postawy pracownikow'®.

> Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana..., op. cit., s. 16
16 7. Sciborek, Ludzie - cenny kapitat..., op. cit., s. 138
17" A. Lipka, M. Krdl, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 18-22
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W opinii M. Czerskiej wérdd metod zarzadzania kapitalem ludzkim najbar-
dziej oddzialuje na kulture system motywacji, ktory poprzez kryteria stosowa-
nia bodzcéw motywacyjnych informuje pracownikéw o pozadanej, oczekiwanej
kulturze i przyciaga odpowiednich kandydatéw oraz poprzez stosowanie bodz-
cow dostosowanych do indywidualnych preferencji ludzi koryguje kulture orga-
nizacji i utrzymuje ja w pozadanym ksztalcie!. System motywacyjny moze by¢
rozumiany jako uklad, bedacy konstrukejg rozmaitych mechanizméw pobudza-
nia. Jest to grupa stymulantéw, warunkéw i $rodkéw do ktérych nalezy pobu-
dzanie angazu pracownikéw w swoje obowigzki stuzbowe, w najkorzystniejszym
ukladzie dla organizacji*.Skuteczny a zarazem racjonalny system, jest stworzony
na podstawie zalozen praktycznych jak i teoretycznych. Stwarza on perspekty-
wy do skuteczniejszego osiggania celéw indywidualnych, jak i celéw organiza-
cji. W trakcie budowy systemdéw motywacyjnych, menedzerowie positkuja si¢ na
wdrozonych juz rozwigzaniach, doswiadczeniu i wiedzy. Pomocni sg zewnetrzni
konsultanci.”! Tworzac system dazy sie do porownania w systemie najbardziej
efektywnych srodkéw wplywajacych na pracownikéw, co ma na celu wyksztal-
cenie aparatu przydatnego do skutecznego funkcjonowania organizacji. W tym
miejscu nalezy wspomnie¢, ze rozwigzania, ktore przynosza efekty w jednej orga-
nizacji niekoniecznie mogg przynosic te same rezultaty w innej.*?

Gléwnymi warto$ciami kultury spojnej z motywowaniem wewnetrznym sg:
wolnos$¢, autonomia, elastycznos¢, kreatywnos¢, przedsiebiorczosé, rozwdj za-
wodowy, zaangazowanie, podejmowanie ryzyka oraz troska o pracownika®. Sto-
pien zgodnosci wartosci i potrzeb oczekiwanych przez pracownikéw oraz spel-
nianych przez organizacje wywiera réwniez wptyw na skuteczno$¢ motywowa-
nia zewnetrznego.

biorstwa na systemy motywowania pracownikow [w:] Kulturowe i kadrowe problemy in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw, Wachowiak P. (red.), Wyd. Szkota Gltéwna Handlowa,
Warszawa 2008, s. 117
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21 P. Lenik, Motywatory pozaplacowe czyli droga do nowej jakosci pracownikéw. Przedsig-
biorstwa i administracja publiczna. wyd. Difin, Warszawa 2012, s. 49
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Poniewaz ostatecznym celem procesu motywowania ludzi w organizacji jest
uzyskanie odpowiedniej motywacji do uzyskania celéw organizacyjnych istot-
ne jest znalezienie wspdlnej plaszczyzny dla wartosci indywidualnych i wartosci
organizacyjnych. Zaistnieniu warunkéw dla rozwoju zaréwno motywacji we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej sprzyja atrakcyjnos¢ organizacji pod wzgledem?:

a) instrumentalnym, kiedy poprzez udzial w danej organizacji pracownik reali-

zuje wlasne cele, a tym samym cele organizacji, ktéra umozliwia mu rozwoj,

b) autotelicznym, kiedy jest zaspokajana potrzeba uczestnictwa,

c) aksjologicznym, kiedy pracownik ma mozliwo$¢ realizacji swoich celéw

w zgodzie z wyznawanymi przez nig wartosciami, podczas gdy uczestnic-
two w organizacji wzmacnia go w wyznawanych przez niego wartosciach
poprzez kontakt z ludZmi wyznajacymi podobne wartosci.

Zapewnieniu atrakcyjno$ci organizacji sprzyja wlasciwy dobor czynnikow
oddzialywania motywacyjnego, wsrod ktérych w kontekscie koncepcji kapitatu
ludzkiego istotng role odgrywaja srodki perswazji ukierunkowane na utozsamia-
nie i integracje celéow motywowanego i motywujacego poprzez stosowanie zasa-
dy partnerstwa umozliwiajacego wspdtudzial w zarzadzaniu, dobrg komunika-
cje, konsultacje, negocjacje, stawianie celéw oraz $rodki zachety wsrod ktorych,
oprocz pienieznych i pozapienieznych czynnikéw ekonomicznych, podkresla sie
role czynnikéw pozaekonomicznych w nastepujacych obszarach®:

a) organizacyjnym (awanse, wladza, dostep do informacji, duza samodziel-

nos¢, ciekawa praca, elastyczny czas pracy),

b) psychologicznym (pochwaly, wyrdznienia, praca w firmie o wysokim pre-
stizu, dobra atmosfera w zespole pracowniczym, silne pozytywne zwigzki
nieformalne, samorealizacja, pewno$¢ zatrudnienia),

¢) technicznym (dobre fizyczne warunki pracy).

Wymienione bodzce odgrywaja znaczaca role w motywowaniu zewnetrznym.
W przypadku motywowania wewnetrznego poza kultura organizacyjna na jego

# A. Stachowicz-Stanusch, Rozwdj gtéwnych wartosci przedsigbiorstwa na podstawie naj-
lepszych praktyk firm Microsoft, Saturn Corporation i American Express, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi’, nr 6/2008

» M. W. Kopertynska, Zarzgdzanie kadrami, op. cit., s. 55
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poziom wplywa ksztalt struktury organizacyjnej, ktéra powinna umozliwiac
swobode i autonomie dziatania oraz stosowana strategia personalna nastawiona
na pozyskanie odpowiedniej liczby pracownikéw o okreslonych cechach, pozwa-
lajaca na kwalitologiczne dostosowanie zatogi do potrzeb organizacji, stawiaja-
ca na doskonalenie i rozwdj pracownikéw, sprzyjajaca rozwojowi kreatywnosci.
Czynniki te powinny by¢ zatem ukierunkowane na maksymalizowanie warto$ci
kapitatu ludzkiego poprzez stosowanie dziatan personalnych zorientowanych na
wszystkie elementy skladowe kapitatu ludzkiego®.

Studium przypadku
Firma Lidl powstala na poczatku XX w. w niemieckim Heilbronn jako hurtownia
owocow egzotycznych i artykuléw kolonialnych Byla ona rodzinnym przedsigbior-
stwem rodziny Schwarzéw. Od 1930 roku przedsiebiorstwo zaczeto poszerzaé asor-
tyment szybko przeobrazajac sie¢ w hurtownie artykuléw spozywczych. W latach 60
XX w. Schwarzowie otworzyli pierwszy detaliczny sklep wielkopowierzchniowy pod
nazwa Handelshof, natomiast pierwszy sklep pod nazwa Lidl otworzono w 1973 r.
W latach 80-tych dzialalnos¢ przedsiebiorstwa koncentrowala si¢ na ekspansji na te-
renie Niemiec, ale juz w 1990 r. firma wkroczyta na rynek europejski. Pierwszy sklep
poza granicami Niemiec otwarto we Francji. Dzi$ sklepy Lidl funkcjonuja w 26 kra-
jach Europy. W Polsce sie¢ handlowa obejmuje ponad 550 dyskontéw o przecigtnej
powierzchni 1000 mkw, zatrudniajagc w Polsce prawie 14000 pracownikow. Firma
wérod wartosci organizacyjnych podkresla znaczenie sprawiedliwego traktowania
i przestrzegania rownych szans w kwestiach wieku, plci, wyksztalcenia, sytuacji ro-
dzinnej, czy pochodzenia. Stawia na rozwdj pracownikow, przekazujac wiedze i za-
sady niezbedne do prawidtowego ich funkcjonowania w przedsiebiorstwie.

Badane przedsiebiorstwo opiera kulture pracy na prostocie, uprzejmosci
i dbatosci o jako$¢ oraz zaangazowanie pracownikow. Kazdy cztonek zespolu ma
zagwarantowane stabilne miejsce pracy, ponadprzecietne wynagrodzenie oraz
bogaty pakiet socjalny. Pracownikom oferuje si¢ wsparcie od poczatku pracy
w przedsiebiorstwie, mozliwo$¢ udziatu w szkoleniach, wytyczajac jasna Sciezke
kariery zawodowej. Spotkania integracyjne, imprezy sportowe, kulturalne oraz
akcje charytatywne to sposoby jakimi koncern postuguje sie w celu budowania
silnego zespotu tworzonego przez osoby zaangazowane, lojalne i przede wszyst-

% A. Lipka, M. Krol, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, op. cit., s. 27-35
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kim utozsamiajace sie z firma.” Polityka zatrudnienia w spdtce Lidl zostata oce-
niona przez Top Employers Institute. Po raz czwarty w 2016 roku przedsigbior-
stwo przeszlo pozytywnie certyfikacje potwierdzajac, ze jest jednym z top pra-
codawcow w Polsce, ktorzy tworza unikalne warunki pracy, dbaja o talenty i ich
rozwoj na wszystkich szczeblach organizacji.

Do gtéwnych zasad ksztaltujacych polityke personalng zawartych w ,,Filozo-

fii Firmy” nalezy:

a) obsadzanie w pierwszej kolejnosci wolnych stanowisk pracownikami fir-
my (rekrutacja wewnetrzna),

b) wspieranie przeniesien pracownikéw pomiedzy dzialami i poszczegolny-
mi spotkami,

c) obsadzanie stanowisk poprzez przeprowadzanie profesjonalnego procesu
rekrutacji pracownikow,

d) funkcjonowanie formalnego programu adaptacji zawodowej (nowym pra-
cownikom poswigca sie duzo czasu uwagi od pierwszego dnia pracy, co
pozwala na profesjonalnie przygotowanie do wypelniania powierzonych
im funkgji i zadan,

e) regularne rozmowy (feedback) pozwalaja na sprawdzenie czy pracownik
jest wlasciwie przeszkolony do wykonywania pracy na swoim stanowisku;

f) czas oraz warunki pracy organizowane s3 tak, aby umozliwi¢ pracowni-
kom polaczenie Zycia zawodowego, rodzinnego i czasu wolnego,

g) osiagniecia i zaangazowanie pracownikow sg odpowiednio wynagradzane,
przy uwzglednieniu zajmowanej przez nich pozycji oraz sytuacji na rynku
pracy,

h) w regularnych odstepach czasu prowadzone sg z kazdym pracownikiem roz-
mowy oceniajace dotyczace jego dokonan, zachowania i rozwoju w firmie,

i) rozstania z pracownikami odbywaja sie w zgodzie, fair i z szacunkiem.?

Odnoszac sie¢ do wyzej wymienionych zasad zarzadzania przedsiebiorstwa,
mozna stwierdzaé, ze juz na samym poczatku $ciezki zawodowej w firmie Lidl,
pracownik jest zapoznawany z systemem motywacyjnym i wie jakie dzialania

? http://kariera.lidl.pl/cps/rde/career_lidl_pl/hs.xsl/nasza-kultura-1732.htm [dostep: 02.03.2016]

# http://www.lidl.pl/pl/zasady-zachowania-w-postepowaniu-z-pracownikami-2422.htm
[dostep: 02.03.2016]
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musi podja¢, aby sta¢ si¢ pelnowartosciowym cztonkiem zespotu. Nie czuje si¢
on wykluczony ani odosobniony, poniewaz firma doklada wszelkich staran, aby
nowego pracownika otoczy¢ odpowiednim nadzorem i opieka. Piecz¢ nad nowo-
przyjetym pracownikiem sprawuje instruktor, ktory jest doswiadczonym czlon-
kiem zalogi, odpowiednio przeszkolonym do wprowadzania nowych kolegow
do pracy. Wyjasnia on zasady pracy w zespole oraz standardy dopuszczalnych
zachowan.

Test kompetencyjny, ktdry jest kolejnym krokiem w karierze nowego pracow-
nika pozwala na ocen¢ jego zdolnosci do przyswajania wiedzy, zaangazowanie
oraz gotowos¢ do dalszego rozwoju w firmie. Osiggane przez nowego pracowni-
ka wyniki $wiadczg rowniez o kompetencjach instruktora. W zwigzku z powyz-
szym, przedsiebiorstwo osiaga podwojna korzys¢, bo jest w stanie w ten sposob
oceni¢ dwie osoby na raz. Oprocz wsparcia merytorycznego, nowozatrudnione-
mu oferuje si¢ pomoc mentora. Mentor posiada wszystkie kompetencje instruk-
tora jego rola jednak znaczgco si¢ rézni. Mentor to przede wszystkim przyjaciel,
doradca, nie musi by¢ nawet cztonkiem tego samego zespolu. Wazne jest, aby
pracownik wiedzial, kto jest jego mentorem oraz w jaki sposéb moze si¢ z nim
kontaktowac¢. Inicjatywa w tym zakresie moze réwniez naleze¢ do mentora.

Dobre wyszkolenie nowego pracownika prowadzi w efekcie do optymalizacji
procesow jego pracy, a jemu samemu ulatwia si¢ wejscie do zespotu i stanie sig je-
go integralng czescia . Sukces pracownika to takze sukces jego mentora i instruk-
tora, ktorzy oprocz satysfakcji, osiagaja z tego tytulu profity finansowe. W efekcie
caly ten proces ma istotny wplyw na dzialanie przedsigbiorstwa, ktore moze po-
chwali¢ sie¢ unikalng atmosfera pracy.

To czym wyrdznia si¢ badane przedsigbiorstwo na tle innych pracodawcow
to pewnos$¢ zatrudnienia oraz bogaty pakiet socjalny, ktory obejmuje nastepujace
benefity:

- bezplatna, prywatna opieka medyczna Medicover,

- paczki $wigteczne dla dzieci,

- bony podarunkowe dla pracownikéw,

— wyprawki szkolne dla dzieci pracownikéw idacych po raz pierwszy do

szkoty,

- ustawiczne szkolenia pod okiem specjalistow,

- ponadprzecietne wynagrodzenie.
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W przedsiebiorstwie zapewnia sie rowniez bezplatng prywatng opieka medycz-
ng dla ok. 13 000 pracownikéw. Wspélnie z firmg Medicover przygotowano roz-
szerzony program bezplatnej opieki zdrowotnej. Kazdy pracownik ma mozliwo$¢
korzystania z porad 20 specjalistow oraz pakietu okoto 240 réznego rodzaju badan
i zabiegéw ambulatoryjnych w ponad 600 placowkach medycznych na terenie calego
kraju. Pracownicy Lidla maja mozliwo$¢ objecia opieka medyczng réwniez swoich
najblizszych w ramach programu Lidl dla Rodziny w korzystnej cenie. Pakiet Lidl dla
Rodziny, poza ubezpieczeniem zdrowotnym to takze mozliwos¢ przystapienia do
ubezpieczenia grupowego Allianz, ktére stanowi dodatkowa ochrone zycia i zdro-
wia.”Ponadto, na sugestie pracownikéw, modyfikuje sie zakres ubezpieczenia, w taki
sposodb, aby jak najlepiej stuzylo ono potrzebom pracownikéw. W zakresie opieki
zdrowotnej praktykuje sie réwniez sezonowe, dobrowolne szczepienia ochronne
przeciwko wirusowi grypy. Program profilaktyki grypy obejmuje réwniez wskazow-
ki na temat zdrowego stylu zycia oraz nawykoéw higienicznych istotnych w profilak-
tyce grypy. Badane przedsiebiorstwo dba takze o zdrowie zatrudnionych pan, umoz-
liwiajac im kazdego roku dostep do bezplatnego badania mammograficznego.

Ponadto kazdego roku pracownicy otrzymuja od pracodawcy bony poda-
runkowe oraz paczki swigteczne dla dzieci do czternastego roku zycia. Zgodnie
z obowigzujacymi przepisami, warto$¢ $wiadczen otrzymanych od pracodawcy
dolicza si¢ do przychodu pracownika. W zwigzku z powyzszym pracodawca jest
zobowigzany do obliczenia, potracenia i odprowadzenia skladek na ubezpiecze-
nie spoteczne i zaliczki na podatek dochodowy od 0séb fizycznych z tytutu prze-
kazania pracownikom dodatkowego swiadczenia. W przypadku przekazywanych
pracownikom paczek dla dzieci, pracodawca dolicza warto$¢ paczki do dochodu
pracownika i oplaca za niego podatek i sktadki na ubezpieczenie spofeczne.

Przedsigbiorstwo kreuje swoj pozytywny wizerunek réwniez za pomocg in-
nych motywator6éw niefinansowych otaczajac opieka dzieci swoich pracownikow
i ufatwiajac im start w pierwszych od pierwszych dni nauki w szkole. Kazdego
roku przygotowywane sa wyprawki dla pierwszoklasistow zawierajace pierwsze
niezbedne akcesoria do nauki w szkole. W roku 2014 rozdano ponad tysiac wy-
prawek dla dzieci pracownikow.

W ciagu ostatnich dwoéch lat pensje pracownikéw wzrosty srednio o 10
procent. Zwigkszono réwniez warto$¢ bonoéw swiatecznych. Na wysokos¢ wy-

# http://wwwlidl.pl/pl/2564.htm [dostep: 02.03.2016]
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nagrodzen majg réwniez istotny wplyw sami pracownicy, poniewaz na wzrost
dochodéw firmy ma wplyw ich zaangazowanie. Sukcesywny wzrost wynagro-
dzen i wartosci innych motywatoréw finansowych wynika z osiagniecia odpo-
wiednich wskaznikéw liczbowych w kazdym roku obrotowym. Jasne powigzanie
podwyzek z wynikami firmy i zaangazowaniem pracownikow sprawia, Ze sg oni
$wiadomi swojej wartosci dla rozwoju calego przedsiebiorstwa.

Motywatorem istotnym dla rozwoju kariery pracownika badanego przedsie-
biorstwa jest mozliwo$¢ awansu zaréwno poziomego jak i pionowego, poniewaz
wiekszos¢ stanowisk kierowniczych jest obsadzana w pierwszej kolejnosci pracow-
nikami wlasnych szeregéw. Przefomowe wydarzenia w zakresie tworzenia $ciezek
kariery miaty miejsce w 2012 roku, kiedy firma zintensyfikowala dziatania na rzecz
rozwoju swoich pracownikow i stanowiska wszystkich osob funkcyjnych zostaty
przeksztalcone w stanowiska kierownicze. Réwnolegle do tych wydarzen rozpo-
czal dziatanie ,,Program Prestige”, majacy na celu wylonienie spo$réd pracownikow
0sOb szczegdlnie utalentowanych i zaangazowanych w sprawy firmy oraz wspar-
cie ich dalszego rozwoju. Kolejne edycje programu przyniosly pozadane efekty.
W zwigzku z tym pod koniec 2015 roku ruszyla kolejna, trzecia juz edycja ,,Progra-
mu Prestige”, ktorej efektem beda kolejne awanse 0séb obecnie szkolacych sie.

,»Program Prestiz” to pierwszy krok do rozwoju kariery w przedsi¢biorstwie Lidl.
W celu poszerzania kompetencji swoich pracownikéw, Lidl nawigzal wspdtprace
z profesjonalnymi firmami szkoleniowymi gdzie w ramach ,,Akademii Zarzadzania”
pracownicy poszerzaja wiedze niezbedng na stanowiskach kierowniczych. W 2013
roku zrealizowano ponad 330 tysiecy godzin na cykl szkolen dla wszystkich pra-
cownikow.® Na ten cel przeznaczono znaczace $rodki finansowe w ramach $wiad-
czen pozaptacowych. W latach 2013 - 2015 ponad trzy tysiace kierownikoéw wzieto
udzial w szkoleniach. Udzial w takim szkoleniu jest takze ciekawym doswiadcze-
niem, gdzie oprdcz oczywistych kompetencji, zgodnych z tematem warsztatow, po-
szerza sie zdolnosci interpersonalne i nabywa pewnosci siebie, co w konsekwencji
prowadzi do wzrostu poziomu profesjonalizmu pracownika.

W przedsiebiorstwie jest realizowany réwniez projekt "Wiecej niz kierow-
nik". Jest to najnowszy i zarazem najwigkszy program szkoleniowy skierowany
do kierownikow sklepow. Lidl w Polsce jest jedng z pierwszych spotek koncernu,
ktora przystapita do jego realizacji. Tylko w 2015 roku przeznaczono ponad 20

3 http://www.lidl.pl/pl/4677 htm [dostep: 02.03.2016]
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milionéw zlotych. Dzigki realizacji projektu, uczestnicy majg szans¢ rozwinac
kompetencje zarzadcze i nauczyc¢ si¢ lepiej organizowac swojg prace. Jak twierdzi
Radostaw Liberski, czlonek zarzadu Lidl Polska, do tej pory kierownik sklepu sie-
ci Lidl dzielit czas przede wszystkim miedzy prace na sali sprzedazy i organizacje
sklepu tj. realizowal typowe dziatania operacyjne. Celem zmian byto przesunie-
cie akcentu w kierunku realnego zarzadzania placéwka z wigkszym naciskiem na
obszary, takie jak: analiza wskaznikow, wspotpraca z zespolem oraz przetozony®'.

Poziom kwalifikacji wszystkich kierownikéw sklepéw sieci Lidl oceniano
w ramach Development Center, gdzie okre§lono poziom kompetencji uczest-
nikéw we wszystkich kluczowych obszarach dzialania. Wynik pomiaru pomogt
stworzy¢ dla kazdego z uczestnikéw, indywidualny plan rozwoju. Kierownicy
sklepow, ktorzy osiagneli wymagany poziom kwalifikacji, objeli nowe stanowi-
sko — manager sklepu wraz z nowym zakresem obowigzkdow, natomiast na prze-
fomie wrzesnia i pazdziernika 2015 roku oraz otrzymali samochody stuzbowe,
z ktérych moga korzystac takze w celach prywatnych.

Szczegolnie wazne znaczenie dla przedsiebiorstwa ma projekt ,,Uprzejmosc’,
ktory jest zwigzany bezposrednio z obstuga klienta. Projekt ten obejmuje dosko-
nalenie kompetencji migkkich i jest nieodfacznym elementem rozwoju kazdego
pracownika. Pod tym pojeciem oprocz jego oczywistego znaczenia kryje sie wie-
le aspektow zwigzanych z motywowaniem. Projekt wyznacza nie tylko standardy
zachowan wobec klienta, ale takze relacje pomigdzy pracownikami a kierownic-
twem, kierownikami oraz pracownikami wzgledem siebie. Forma jakiej uzyto,
aby wdrozy¢ projekt do codziennego funkcjonowania w firmie, jest réwniez nie-
co zaskakujgca. W kwietniu 2014 roku odbyly sie pierwsze warsztaty zwigzane
z realizacjq programu i miaty one forme rywalizacji poprzez zabawe (grywaliza-
cja). W trakcie gry zréwnano rangi kierownikéw wszystkich szczebli. Nowator-
skie podejscie do realizacji projektu odniosto natychmiastowy skutek w postaci
zrozumienia zalozen i celéw projektu.

W sieci handlowej badanej firmy wdrozono program ,,Zdobywcy Usmiechow”,
aby wszyscy pracownicy mieli realny wptyw na poziom uprzejmosci w swoim miej-
scu pracy. Punkty w ramach tego programu przyznaje audytor, oceniajac sklep
z punktu widzenia klienta. Poza wizytami audytora, pracownicy mogg sie rowniez

! J. Loza (red.) , Szansa na awans dla kazdego, ,,Od kuchni - czasopismo pracownikéw Li-
dla’ lipiec 2015, nr 2, s. 11
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wykaza¢ si¢ zaangazowaniem i kreatywnoscig biorac czynny udzial w konkursach
oglaszanych w ramach projektu ,,Uprzejmos¢”. W roku 2014 czterysta sklepow
przekroczylto prog 500 punktéw i otrzymato vouchery do kina dla 7600 pracowni-
kéw. Pracownicy ponad 200 sklepéw zebrali ponad 1000 punktéw i zdobyli pienia-
dze na zorganizowanie imprez integracyjnych. Cztery sklepy w calej spotce zdobylo
maksymalng liczbe 2000 punktéw, natomiast pracownicy sklepu w Wieluniu po-
dzielili si¢ swoja wygrang przekazujac vouchery dzieciom z Domu Dziecka w Ko-
mornikach. Na przefomie lipca i sierpnia 2015 roku zorganizowany zostal konkurs
»Uczymy sie uprzejmosci od dziecka”. Zadaniem konkursowym bylo zaprojektowa-
nie okfadki i stworzenie wierszyka na oktadke zeszytu, ktory znalazt si¢ w wypraw-
ce pierwszoklasistow. Wyzwanie podjeli pracownicy z 236 sklepoéw.** Natomiast
w wigilie 2015 roku pracownicy Lidl rozdali swoim klientom zaprojektowane przez
siebie kartki swigteczne wraz z zyczeniami. Byly one réwniez wynikiem przepro-
wadzonego uprzednio konkursu. Liczba zdobytych punktéw decyduje o przekro-
czeniu pewnego putapu w puli nagréd dla personelu. Tylko od zalogi danego sklepu
zalezy czy zdobedzie calg pule, czy tez nie. Forma wynagradzania za uprzejmos¢ ma
charakter pozaptacowy zwigzana jest $cisle zwigzana z integracja zespohu. Srodki
zdobyte w tym projekcie nie trafiaja bezposrednio do pracownikéw, ale przezna-
czane s3 na organizacje¢ imprez, wyposazenie pomieszczen socjalnych lub wspélne
wyjscie do kina. W zwigzku z tym to pracownicy dzigki udzialowi w tych projek-
tach sami kreujg atmosfere wlasnego miejsca pracy.

Firma jest zorientowana na wspieranie integracji zatogi, dlatego tez wszystkie
wazne dla przedsiebiorstwa wydarzenia s3 obchodzone wspdlnie ze wszystkimi
pracownikami. Kiedy w 2010 roku przedsiebiorstwo wchodzito do mediéw z re-
klama, jej pierwszymi widzami byli pracownicy. Réwnie glosno obchodzono dzie-
sigciolecie dziatalnosci Lidla na rynku polskim w 2012 roku. W zorganizowanych
zawodach sportowych wzieli udzial wszyscy pracownicy. Wyniki tej rywalizacji
takze zostaly wynagrodzone i pracownicy, oprocz nagréd rzeczowych, przywiezli
do swoich sklepow kolejne fundusze do wydania na cele zwigzane z integracja.

Lidl Polska wspiera takze inicjatywy zawodow sportowych umozliwiajac co
roku swoim pracownikom udzial w Heilbronner Trollinger maraton oraz Biegu
Lwa w Tarnowie Podgérnym. Pracownicy pasjonujacy sie biegami, odnosza co

32 red. A. Wieczorek, Uczymy si¢ uprzejmosci od dziecka, ,,Od kuchni - czasopismo pra-

cownikow Lidla”, grudzien 2015, nr 3, s. 20
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roku sukcesy w tej dziedzinie. Firma wspierajac aktywnych biegaczy pokrywa
wszelkie koszty zwigzane z rejestracjg na impreze, przejazdem na miejsce, noc-
legiem oraz wyzywieniem. W roku 2015 w zawodach sportowych w Heilbronn
wzielo udzial piecdziesieciu, a w Biegu Lwa ponad stu biegajacych pracownikéow.

W podziekowaniu za udzial w corocznej zbiérce pieniedzy na rzecz WOSP,
Lidl otwiera ,,Rockowa Wyspe Lidla” w trakcie trwania muzycznego festiwalu
Przystanek Woodstock. Pracownicy tego osobliwego sklepu to ochotnicy z calej
Polski, kochajacy muzyke i dobrg zabawe. ,,Rockowy sklep to chyba najwigksze
przedsiewziecie w calej Europie, jakie organizuje Lidl”** Pracodawca zapewnil
pracownikom festiwalowego sklepu nocleg, wyzywienie oraz dobra ptace. Do-
datkowo pracownicy mieszkali we wspolnych domkach, wiec mogli sie zintegro-
wac z pracownikami z réznych biur sprzedazy z calej Polski. Pomimo fizycznie
wymagajacej pracy, wszyscy pracownicy, ktdrzy pracowali podczas festiwalu bar-
dzo pozytywnie oceniajg to przedsiewzigcie.

Odnoszac sie do wyzej wspomnianych pasji pracownikéw, przedsigbiorstwo
Lidl wspiera rowniez indywidualne inicjatywy talenty i pasje swoich pracow-
nikéw. Latem 2015 roku ogtoszono konkurs fotograficzny. Wyréznione zdjecia
opublikowano w trzecim numerze czasopisma dla pracownikow ,,0d kuchni”
Dwanascie najlepszych obrazéw umieszczono w kalendarzu, ktéry w prezencie
$wigtecznym otrzymali wszyscy pracownicy wraz z wydaniem trzeciego nume-
ru czasopisma pracowniczego ,,Od kuchni” , ktére ukazuje si¢ co szes¢ miesie-
cy. Pierwszy numer tego czasopisma opublikowano w grudniu 2014 roku. Aby
w najlepszy sposdb pokaza¢ cel powstania tego pisma zwigzany z poprawg komu-
nikacji wewnetrznej, w jego pierwszym numerze umieszczono zdjecia wszyst-
kich pracownikéw przedsi¢biorstwa z podzialem na biura sprzedazy oraz po-
szczegolne sklepy. Kolejne numery pokazuja $ciezke jaka podaza firma, infor-
muja o zmianach, a takze daja szanse pokazania si¢ najbardziej kreatywnym pra-
cownikom - przedstawiajg ich sylwetki, niebanalne zainteresowania oraz wplyw
pracy na ich hobby i odwrotnie.

Aby kazdy mogt wypowiedzie¢ sig, jak ocenia zmiany wprowadzane w funk-
cjonowaniu firmy, w 2014 roku przeprowadzono badanie opinii pracownikéw.
Z mozliwo$ci wypowiedzenia si¢ na temat warunkow pracy w przedsigbiorstwie

* red. A. Wieczorek, Rockowi pracownicy Lidla, ,,0d kuchni - czasopismo pracownikéw

Lidla”, grudzien 2015, nr 3, s. 27
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i wplywu zmian na warunki pracy, skorzystalo 90 procent zatrudnionych.
Glos pracownikéw ma realny wplyw na zachodzace zmiany w przedsigbior-
stwie. To dzigki niemu funkcjonuja i s3 doskonalone nastepujace benefity:
- program rozwojowy ,, Wiecej niz kierownik,
- udzial pracownikéw w projektach organizowanych przez centrale firmy,
- wiecej wewnetrznych ofert pracy,
- rozszerzenie pakietu medycznego Medicover,
- rozwdj ,,Programu Prestige”,
- czasopismo ,,0d kuchni’,
- podwyzki,
- rozszerzenie zakresu $wiadczen ubezpieczenia ,,Allianz-Rodzina’,

Jak wynika z powyzszych rozwazan badane przedsiebiorstwo docenia zaan-
gazowanie zmotywowanych pracownikéw, ktére przyczynia sie do widocznych
zmian w skali calego przedsi¢biorstwa. Przedsiebiorstwo stosuje komplekso-
wy system motywacyjny obejmujacy zaréwno bodzce o charakterze ptacowym,
jak i pozaptacowym. Organizacja proceséw pracy w firmie Lidl przyczynia sie
réwniez do pobudzania motywacji wewnetrznej pracownikéw. Funkcjonujacy
system motywacyjny bedacy elementem profesjonalnie realizowanego procesu
zarzadzania kapitalem ludzkim spelnia swoja role przyczyniajac si¢ do wzrostu
atrakcyjnosci badanego przedsigbiorstwa jako pracodawcy pod wzgledem ak-
sjologicznym, autotelicznym oraz instrumentalnym. Pozytywnie nalezy réwniez
oceni¢ realizowane badanie opinii pracownikow, ktdre stanowi wazne narzedzie
zarzadzania ludZmi oraz istotny instrument pozyskiwania informacji umozliwia-
jacych doskonalenie funkcjonowania organizacji**.

Podsumowanie

Dzialania podejmowane w obszarze motywacji stanowia jeden z istotnych ele-
mentow spdjnosci w obrebie zarzadzania kapitalem ludzkim, ktdry jako system
posiada potencjal motywujacy. Sposdb wykorzystania tego potencjatu zalezy od
przebiegu proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie zalez-

** J. Krokowska, S. Kolodziejski, Badania opinii pracownikéw w praktyce zarzgdzania, Im-
peria, £.8dz, 2007, s. 265, por. R. Ziaja-Guzy, Badanie opinii personelu jako narzedzie za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4/2010
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nego od zastosowanego instrumentarium w zakresie sposobu projektowania po-
szczegolnych procedur personalnych oraz od kompetencji i $wiadomosci kadry
zarzadzajacej w tym zakresie. W odniesieniu do doskonalenia systemu motywa-
cyjnego w badanym przedsiebiorstwie rekomenduje si¢ wprowadzenie kafeteryj-
nego systemu motywacji, ktéry wychodzi naprzeciw coraz lepiej wykwalifikowa-
nej kadrze, tak wiec innemu dedykowanemu systemowi wartosci. Typowa cecha
dla systemu kafeteryjnego jest szansa wyboru rodzaju oraz form dodatkowego
wynagrodzenia przez pracownika, oprdcz cyklicznego wynagradzania pieniezne-
go, ktdry zostat zaproponowany przez pracodawce. System ten nie stanowi wiec
innego pakietu sktadnikéw wynagrodzenia®. Zatem identyczny zestaw $wiad-
czen moze by¢ oferowany przez pracodawce w postaci fakultatywnej lub obliga-
toryjnej, ale tylko w pierwszym przypadku bedzie to forma kafeteryjna. Wprowa-
dzenie takiego urozmaicenia do oferty motywowania jest postrzegane jako czyn-
nik, ktéry korzystnie wplywa na pozycje organizacji i wspomaga pozyskiwanie
pracownikow, ktérych nie tylko interesuje wynagrodzenie pieni¢zne. Wplywa
to korzystnie na wizerunek organizacji. Istota wynagradzania kafeteryjnego jest
wyboér przez pracownika odpowiedniej dla niego formy swiadczen spomiedzy
ustalonych dostepnych swiadczen odpowiadajacych tej samej wartosci pomiedzy
elementem wynagrodzen gotéwkowych, a dodatkowymi swiadczeniami, ktdre
maja charakter substytucyjny. Wynagrodzenie kafeteryjne w przeciwienstwie do
sytemu pakietowego cechuje si¢ bodZcami dtugookresowymi, czyli odroczonymi.

Zaleca si¢ rowniez ciagla dbalo$¢ o ksztaltowanie warunkéw wptywajacych
na rozwoj motywacji wewnetrznej, co pozwoli na uzyskanie wzrostu zaangazo-
wania pracownikéw dzigki indywidualizacji podejscia oraz rozwdj wartosci za-
ufania i wspoéldziatania dzieki ciggtemu doskonaleniu czynnikéw wplywajacych
na motywacje¢ autoteliczna.

Bibliografia
1. Bugdol M., Analiza wartosci organizacyjnych ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa’, nr 3/2007.
2. Czajka Z., Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009.

* 7. Czajka, Zarzgdzanie wynagrodzeniami w Polsce, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2009, s. 235



Proces motywacji w... 211

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.

. Czerska M., Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspélczesnego

menedzera, Difin, Warszawa 2003.

. Januszek H., Sikora J., Socjologia pracy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Po-

znaniu, Poznan 2000.

. Kopertynska M.W, Wplyw zmian w otoczeniu zewngtrznym i wewngtrznym

przedsigbiorstwa na systemy motywowania pracownikéw [w:] Kulturowe i ka-
drowe problemy internacjonalizacji przedsiebiorstw, Wachowiak P. (red.), Wyd.
Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2008.

. Kopertynska M.W, Zarzgdzanie kadrami, Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju

Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Legnicy ,Wspdlnota Akademicka’,
Legnica 2002

. Krokowska J., Kotodziejski S., Badania opinii pracownikow w praktyce zarzg-

dzania, Imperia, £.6dz, 2007.

. Lenik P, Motywatory pozaptacowe czyli droga do nowej jakosci pracownikow.

Przedsigbiorstwa i administracja publiczna. wyd. Difin, Warszawa 2012.

. Lipka A., Krél M., Waszczak S. , Winnicka-Wejs A., Ksztattowanie motywacji

wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010.

Loza . (red.) , Szansa na awans dla kazdego, ,,Od kuchni - czasopismo pra-
cownikow Lidla’, lipiec 2015, nr 2,

Penc J., Strategiczny system zarzgdzania, Agencja Wydawnicza PLACET,
Warszawa 2001.

Reber A. S, Stownik psychologii, Wyd. Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2000.
Rutka R., Uwarunkowania ewolucji wiedzy o organizacji i zarzgdzaniu [w:]
Koncepcje zarzgdzania, Czerska M., Szpitter A. (red.), CH Beck, Warszawa
2010.

red. Loza ], ,,O0d kuchni - czasopismo pracownikéw Lidla”, 2/07 2015

red .Wieczorek A. ,,0d kuchni - czasopismo pracownikéw Lidla”, 3/12 2015.
Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008.
Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem
a organizacjg, Difin, Warszawa 2004.

Stachowicz-Stanusch A., Rozwdj gléwnych wartosci przedsigbiorstwa na pod-
stawie najlepszych praktyk firm Microsoft, Saturn Corporation i American
Express, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’, nr 6/2008.

Stachowska S., Wynagrodzenia w strategicznym zarzgdzaniu przedsigbior-
stwem, Dom Organizatora, Torun 2007.



212 Liliana Mierzwinska, lIwona Pacek

20. Stoner J. A.E, Freeman R.E., Gilbert D.R, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.

21. Sciborek Z., Ludzie - cenny kapitat organizacji, Wyd. Adam Marszatek, Torun
2004.

22. Wieczorek A. (red.), Uczymy sig uprzejmosci od dziecka, ,,Od kuchni - czaso-
pismo pracownikéw Lidla”, grudzien 2015, nr 3.

23. Wieczorek A. (red.), Rockowi pracownicy Lidla, ,,Od kuchni - czasopismo
pracownikow Lidla”, grudzien 2015, nr 3.

24. Wozniak J., Wspélczesne systemy motywacyjne, wyd. Wydawnictwa Profesjo-
nalne PWN, Warszawa 2012.

25. Ziaja-Guzy R., Badanie opinii personelu jako narzedzie zarzqdzania zasobami
ludzkimi, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi’, nr 3-4/2010.

Strony internetowe

1. http://karieralidl.pl/cps/rde/career_lidl_pl/hs.xsl/nasza-kultura-1732.htm

2. http://www.lidl.pl/pl/zasady-zachowania-w-postepowaniu-z-pracownika-
mi-2422.htm

3. http://www.lidL.pl/pl/2564.htm

4. http://www.lidl.pl/pl/4677 htm

MOTIVATION PROCESS IN THE LIDL
LIMITED PARTNERSHIP COMPANY

Summary: The correct process of motivation in the company is determined by
appropriate choice of the factors of the external motivation and the creation of
the conditions for stimulating internal motivation. These activities should be
part of the process of human capital management and have a systemic and com-
prehensive nature. In light of the above, the aim of this study is to identify the
motivators used in the Lidl Limited Partnership Company and an assessment
of the correctness of their choice in the light of the literature recommendations.
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