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O%06+.'&+'&/( ,$B&( #,+)$%'&-+( &( %+ '$ )&(
%0-$'0%+'0)*( #,1/1( '&/4$( 61&+ + ( #,1/1(
PP;:"=(,/2#$'6/'.3%(2.+'$%&('+8%+ '&/8C
210(2#$23F(.,+-.$%+'&+(#$6% +6'/4$(6/)0C
678 )0($(6$F,0)*(-$'.+-.+)*(1('&5(9,02?(P>?(
Q'+)1'&/(5'&/8(5/'/6 /,3%($#$%&/61&+ $(
2& ( 1+( #$%&/,1+'&/5( $6#$%&/6'&)*( 1+6+ (
#,+)$%'&-$%&(9!I;:R=>?(

S( 6$F,0)*( ,/B+)8+)*( #,1/ $ $'/4$(
1 #$6% +6'05( %( '+85'&/82105( 2.$#'&7(
6/)0678/( $6#$%&/6'&/( 5+./,&+B'/( %0'+C
4,+61+'&/( #,+)$%'&-+( 9:;GH=>?( K0'&-&(
#$.%&/,61+8 ;( /(,/B+)8/(5/'/6 /,+(1( 8/4$(
#$6% +6'05($#+,./(2 (4 3%'&/('+(F76$%+C
'&7( %&+6$5$ )&(7(5/'/6 /,3%;(8+-(%+ '/(
,$B/(%($,4+'&1+)8&(#/ '& (#,+)$%'&)0( &( 8+-(
&)*(61&+ +'&+(#,10)10'&+8 (2& (6$($43B'/4$(
,$1%$87($,4+'&1+)8&?

K( -$B/8'05( #0.+'&7( 9,02?( ">( +'-&/C
.$%+'&( %2-+10%+B&( '+( 4 3%'/( #,$FB/50(
% ,/B+)8&( #$5& 610( #,+)$%'&-+5&?( K0'&-&(
%2-+178 ( '+( F,+-( 21+)7'-7( %( .+-&)*( ,/B+C
)8+)*( 9GG;<H=>( $,+1( F,+-( 75&/8 .'$ )&(
$,4+'&1+)8&(#,+)0(#$6% +6'/57(9!R;R:=>?(
SF2/,%78/( 2& ( ,3%'&/ ( '&/6$2.+./)1'0(
#$1&$5( $F&/-.0%&157( %( $)/'&/( #,+)$%C
'&-3%( 9!P;HJ=>;( )$( 8/2.( )10''&-&/5( 2&B'&/(
6/5$.0%78 )05(&(#$%$678 )05($F'& /'&/(

!"#$%&$%'()#)*"%+),-./0./0%(10,)2./30$% 14+ )5%)(10,)20./-%.0%()+#602/-%*0+0 %2 0#.",7$

!"#$%8$%'(19 -./-%921)6.-%2%1-:0,;/%(19- ) )."%<%()+2 0+."$% 14+ )5%)(10,)20./-%2 0#.-$

uwydatnianie roli pracownika i ważności jego działań

powierzanie mu odpowiednich zadań

szacunek i szczerość

kultura osobista

odpowiednie materialne wynagrodzenie pracownika

0 10

55,46

15,13

18,49

6,72

4,20

20 4030 50 60%

Przełożony Podwładny

Właściwa motywacjaŚrodki motywacji

Wykorzystanie wiedzy,
umiejętności i doświadczenia

Większa efektywność
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5+& 0& *+)%$& 630%* 171& 8$ & #1& 02#$%980%#$%&
011#:1 +-1#$1&-&;<7+-1#$%&8$)#%9&*<)'<3(&
+3:1#$01.(9#%9& +310& -$0%3<#*<& +3:1#$01.9$&
-& +'+.0%#$<4& =192#$%9& 0#1.0 .(2& 63+;)%>
2%2&7)1&2%#%7 %3?-&-&3%)1.91.@&2$ 70(>
)<70*$.@&-&+3:1#$01.9$&9%8'&0;('#$1&6%-#+ &
8$%;$%&$&8-+$.@&70$1 1 &AB/CBDE4

!"#$%&'(%)*+$,-+-.(/%)
01.&+-(/"2-

F*<'%.0#(& 2%#%7 %3& 6+8$171& -$%)%&
#130 70$& -(-$%31#$1& 6+0('(-#%:+& -6 (-<&
#1&631.+-#$*?-4&G+'(-+-1#$%&$.@&7+&*3%>
1'(-#+ .$& -(21:1& 0180.0%6$%#$1& 6%-#(.@&
86+8+;?-&6+8'30%:1#$1&30%.0(-$8'+ .$&+310&
*3%+-1#$1&-$09$&630(80 %:+&+;$%*'<&6+7)%>
:19 .%:+& $##+-1.9+24&H##+-1.(9#(&2%#%>
7 %3& 9%8'& 0+;)$:+-1#(&7+&71-1#$1& '1*$%:+&
-0+3.1& 8-+$2& 6+7- 17#(2/& 1;(& .@ '#$%&
;31)$& +#$& #$%& '()*+& 630(* 17/& 1)%& 3?-#$% &
$#86$31.9%4&F*<'%.0#%&2+'(-+-1#$%&631.+->
#$*?-&'+&0#1.0#%&3+080%30%#$%&$.@&-+)#+ .$/&
71#$%& 2+ )$-+ .$& -(*101#$1& 8$ /& 6+#$%>
8$%#$1& 7+71'*+-(.@& *+80'?-& 0-$ 01#(.@&
0 2+7(,$*1.9 & -1380'1'<& 631.(& +310& :31'(>
,$*1.9$& ,$#1#8+-(.@4& I31.+-#$.(& 8*<'%.0>
#$%& 2+'(-+-1#$& 7+& *3%+-1#$1& $##+-1.9$&
6+'30%;<9 &-(8 <.@1#$1&8-+$.@&63+6+0(.9$/&
;( &01<-1 1#$&$&2$% &6+.0<.$%/& %&$.@&631.1&
9%8'& -1 #1/& 719 .1& $8'+'#(& -* 17& - 3+0>
-?9& $##+-1.(9#+ .$& -& 630%78$ ;$+38'-$%4

G%#%7 %3+-$%& 6+-$##$& .%.@+-1 & 8$ &
<2$%9 '#+ .$12$& -(-$%31#$1& -6 (-<& #1&
631.+-#$*?-/& 70$ *$& *'?3(2& 219 & 7< (&
-6 (-&#1&*80'1 '+-1#$%&6+0$+2<&2+'(-1.9$&
6%38+#%)<&7+&6+ 71#(.@&01.@+-1 J&630(>
-?7.0(.@/& 2+'(-1.(9#(.@/& <2$%9 '#+ .$&
*3%+-1#$1& +*3% )+#(.@& 6+8'1-& +310& 630%>
*10(-1#$1&-$%70(4&K(2$%#$+#%&<2$%9 '#+>
.$&6+0-1)19 &2%#%7 %3+-$& '-+30( &+76+>

-$%7#$& *)$21'& -& +3:1#$01.9$& 8630(919 .(&
2+'(-+-1#$<&631.+-#$*?-4&I+)8*$%&630%7>
8$ ;$+38'-1& 9%7#1*&;+3(*19 & 8$ & 0%& 8 1;(2&
6+0$+2%2&8(8'%2<&2+'(-1.(9#%:+4&L ?->
#(2& 6+-+7%2& 9%8'& #$%7+8'1'%.0#1& $#,+3>
21.91&*$%3+-1#1&7+&631.+-#$*?-/&01-$%31>
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.$& 6+2$ 70(& M*+30( .$12$& 21'%3$1)#(2$&

1& 81'(8,1*.9 & 631.+-#$*?-& 0& +'30(21#(.@&
:+70$-(.@& 6 1.& $& $##(.@& :31'(,$*1.9$N&
AO<;$*& CPPQJ& RPE4& S1370+& -$7+.0#(2& 9%8'&
3?-#$% & ;31*& 0#1.0 .%:+& 011#:1 +-1#$1&
- <8'1)1#$%& 12;$'#(.@& .%)?-& 0& 631.+-#$>
*12$/&.0(&'% &+76+-$%7#$&6+70$1 &.0(##+ .$&
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K80%)*$%& $#'%31*.9%& 631.+-#$*1& 0& +'+>
.0%#$%2/& *+#'1*'& 0& 0%-# '30#(2& -$1'%2&
2+: & 8'1 & 8$ &7)1&#$%:+& 3?7 %2&*3%1'(->
#+ .$& $& $#86$31.9$4& F0<*19 .& '1*$.@& 3?7% &
631.+-#$*& 2<8$& 2$% & & +76+-$%7#$%& 3+>
7+-$8*+& 631.(/& -13<#*$/& 70$ *$& *'?3(2&
; 70$%&-&8'1#$%&+7*3(-1 &6+'%#.91 &'*-$ .(&
- +'+.0%#$</& 7+*+#1 & '1*$.@& 70$1 1 /&
*'?3%& '1*$%& +*109%& 630%*80'1 .$& -& -13'+ &
7+71# &630%78$ ;$+38'-14&T+) &2%#%7 %31&
9%8'& 8'-+30%#$%& '1*$%:+& 3+7+-$8*1& 631.(&
$ <2+ )$-$%#$%& 631.+-#$*+-$& *+30(8'1>
#$1&0 -80%)*$.@&2+ )$-(.@&018+;?-/&*'?3%&
2+: &2<&0#1.0#$%&6+2?.4&

U8+;$8'%& 011#:1 +-1#$%& 2%#%7 %3?-&
-& 63+.%8(& $##+-1.(9#%& 9%8'& 6+78'1-+-(2&
.0(##$*$%2& +8$ :#$ .$1& 8<*.%8<V& $.@& *3%>
1'(-#+ /& '-+30%#$%& +76+-$%7#$%:+& *)$>
21'<&-&+3:1#$01.9$/&*'?3(&8630(91&-731 1#$<&
$##+-1.9$/& 1& '1* %& 0130 701#$%& 0+3$%#'+>
-1#%& #1& 3+0-?9& '-?3.0+ .$& 631.+-#$*?-&

!"#$%&$%'()*+,-"%.%(,+/01/02%-3 45"+6457302%.%)(8/935/013$% (:4 );%)<(/0)./93,%9/%<)4#=/.3,%*/4/ %
. /#9"02$

brak szacunku do innych pracowników
brak umiejętności organizacji pracy i zasobów ludzkich
brak obiektywizmu w ocenie pracowników i organizacji

porywczość
izolowanie się od pracowników niższego szczebla

braki w kulturze osobistej
zbytnia pewność siebie i swoich działań

inne

0 5

22,70
19,94

15,03
13,19

9,82
11,04

8,28
0

10 2015 25%
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04/.4 $/'204.58&9
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finansowy
30,69%

możliwości awansu
39,60%

możliwość lepszego poznania
funkcjonowania organizacji

1,98%

delegowanie większego
zakresu władzy

7,92%

możliwości  pracy
w bardziej złożonych projektach

19,80%
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#$% & '& ()*+& ,-.#/,-*01-(20& )3).45'&
610- - 7&($&'/,-8-&$6&90)8$&:$#0-6-90-&
+,0)2 49$ (0& 6$#4$#$'/'-90-& :$4)9;
(2- +&$<8-901-(20&6$&:-9+2 (/(=&'-<+9;
.5' >?@A

B& $%#1-<&.<)-4/'9$ (0&0&:$%+61-90-&:<1)6;
#0 %0$<(1$ (0A& 2)#4&4$&()99-&+,0)2 49$ &
,$4/'$'-90-&:<-($'90.5'&6$&.<)$'-;
90-& 9$'/(=7& $</809-*9/(=& <$1'0 1- 7&
% 6 (& <5'9$(1) 90)& 30*-<),& :<1)6#0 ;
%0$<(1$ (0A& 09#:0<-(2-& 2)#4& 6$#.$9- /,&
#4/,+*-4$<),& '/$%<- 907& ($& '& )3).(0)&

,$ )&'/8)9)<$'- &,95#4'$&06)0A&,$4/;
'-(2-& 6$& '6<- -90-& 099$'-(20& 1-(= (-&
:<-($'90.5'& 6$& '90.*0')8$& :<1)#1+;
.0'-90-A& 9$'$(1)#9/& ,)9)6 )<& ,+#0&
1-6%- & $& ' - (0')& :<1/610)*-90)& 1-#$;
%5'&>C@7&:<$'-61 (&:<1/&4/,&$6:$'0)6;
90 &:$*04/. &.-6<$' &1-:)'90-2 ( &:$1/;
#.-90)&$6:$'0)690(=&3-(=$'(5'A

B& $%#1-<&099$'-(/29$ (0&B&,/ *)90)&#4<-4);
80(19)&,)9)6 )<-&:$'099$&%/ &+.0)<+9;
.$'-9)&9-&<$1%+6$' &2)69$#4).&%-6-';
(1$;<$1'$2$'/(=7&-.4/'9)&-98- $'-90)&

!"#$%&$%'()*+%,(-(./*#,*0(%1*,*) *23$% 24) (5%(623.(-3,7*%- 3#,*$

Doskonale realizuje
wytyczoną misję oraz

wizję organizacji

1 Potrafi myśleć
strategicznie
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obszar relacji z otoczeniem
obszar innow

acyjności
obszar kreatywności i pobudzania przedsiębiorczości
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ą

Potrafi doskonale
komunikować się

z otoczeniem
i wymieniać informacje

Zachowuje umiar
i rozsądek

w dokonywaniu
wyborów

Kształtuje preferencje
klientów

Ciągle obserwuje
trendy na rynku

Wykorzystuje
nadarzające się okazje

Angażuje się w transfer
technologii z obszaru
nauki do przemysłu

Rozwija sferę
badawczo-rozwojową

firmy

Rozwija potencjał
technologiczny

przedsiębiorstwa

Inwestuje w zakup
nowych technologii

Wspiera nowe
pomysły pracowników

Jest inspiratorem
nowych rozwiązań

i alokuje zasoby firmy
dla ich rozwoju

Dba o zapewnienie
najlepszej kadry

fachowców

Kształtuje politykę
innowacyjną firmy

Umiejętnie analizuje
pozyskane informacje

Rozwija swoje
umiejętności
menedżerskie

Kieruje się zarówno
interesem firmy jak

i otoczenia

Potrafi dostosowywać
potencjał organizacji do

warunków otoczenia

Modyfikuje strukturę
organizacyjną pod

kątem efektywności
zarządzania

W działaniach
innowacyjnych kieruje

się racjonalnością
rzeczową

Postrzega organizację
jako doskonały system

jednostek
współpracujących

ze sobą w celu
maksymalizacji
efektów działań

Inspiruje i motywuje
pracowników do

wdrażania innowacji
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