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Streszczenie

Celem opracowania jest ocena wykorzystania motywacji przez pracodawcow w §wietle prze-
prowadzonych badan na przyktadzie firm X, Y i Z. Motywowanie jest jednym z czynnikow za-
rzadzania, jest wewngetrznym procesem regulacyjnym zachowania ludzi w trakcie wykonywania
przez nich pracy. Autorzy skupili si¢ na: motywacji, jako subfunkcji zarzadzania, srodkach
i metodach motywacji oraz ich niektorych teoriach. Oparto si¢ na wynikach badan wybranych
z raportu badawczego.

THE INFLUENCE OF MATERIAL AND IMMATERIAL INCENTIVES
ON STABILIZING OF WORKING TEAMS

Abstract

The presented material focuses on: motivation as a sub-function of management, the means
and methods of motivation, some theories of motivation. To illustrate the practice of the use of
incentives and motivators, surveys in three purposely selected companies were conducted. The
aim of the study was to evaluate the practical use of incentives in the perception of respondents.
Those aspects that are relevant to the problem under consideration were selected from the re-
search report.

Wstep

Najwazniejsza wartoscia organizacji jest cztowiek, nawet w erze zaawansowanej technologii.
Trudno jest, bowiem dazy¢ do ambitnych celéw i osiagaé wielkie sukcesy bez sprawnego,
kompetentnego personelu. Tak, wigc przed wspodtczesnym pracownikiem stoja wysokie wy-
magania, gdyz musi on by¢ wysoce wydajny, skuteczny w dziataniu i przynosi¢ organizacji
ewidentne korzysci.

Jedna z podstawowych sfer zycia kazdego cztowieka jest praca zawodowa. Wymaga ona
od niego poswigcenia czasu i energii, moze by¢ réwniez waznym zroédlem motywacji, jesli

przynosi satysfakcje. Po to, by pracownik w petni wykorzystywat swoje uzdolnienia i energi¢
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tworcza, kazdy pracodawca powinien szuka¢ coraz bardziej doskonatych sposobdéw i form
motywowania, majac na uwadze rozne sytuacje zawodowe i ich szerokie uwarunkowania.
Kazdej organizacji powinno zaleze¢ na stosowaniu akceptowanych przez pracownikéw in-
strumentow pobudzania do pracy. Wymaga to jednak zrozumienia motywacji, a wigc tego, co
wywotuje i stymuluje zachowania, nie tylko przez kierownictwo organizacji, lecz takze sa-
mych pracownikow.

Celem opracowania jest ocena wykorzystania motywacji przez pracodawcow w Swietle
przeprowadzonych badan na przyktadzie firm X, Y i Z. Motywowanie jest jednym z czynni-
koéw zarzadzania, jest wewngtrznym procesem regulacyjnym zachowania ludzi w trakcie wy-
konywania przez nich pracy. Zadaniem dobrych kierownikow jest nieustanne poszukiwanie
nowych $rodkéw motywowania, ktére wyzwola w pracowniku zaangazowanie, wigksza wy-

dajnos¢ i skuteczno$¢ w dziataniu, a nade wszystko identyfikacje z firma.

Motywacja jako podfunkcja zarzadzania

Pojecia ,,motyw”, ,,potrzeba”, ,,bodziec”, ,,motywacja” i ,,motywowanie” sg ze soba zwigzane
i czgsto pojawiaja si¢ w teorii motywacji. Motyw to ,.stan, zwykle o charakterze spotecznym
lub psychicznym, ktory stuzy ukierunkowaniu zachowania jednostki ku pewnemu celowi™'.
Motyw to po prostu przyczyny, dla ktérych cztowiek zachowuje si¢ w okreslony sposob?, to
zbidr czynnikéw pochodzacych od cztowieka oraz jego otoczenia, pobudzajacych do przyje-
cia okreslonej postawy czy postgpowania’. Natomiast potrzeba to stan organizmu wywolany
pewnym brakiem, ktory powoduje zachwianie wewngtrznej rownowagi organizmu i wywotu-
je zakltocenia procesu zycia i rozwoju’. Bliskoznacznym pojeciem dla ,,motywu” jest ,,bo-
dziec”, ktore okresla sig, jako zdarzenie wywierajace wplyw na jaki$ przedmiot i przez to
wywolujace w nim zmiany.

Stowo motywacja wywodzi sig ,,0d tacinskiego stowa motus i angielskiego move, ozna-
czajacego ruszac si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zachgcaé, wptywaé na kogos i pobudzac do
dziatan™. Motywacja okre$lana jest jako og6ét motywow, czy tez, jako sily prowadzace do
zachowania ukierunkowanego na zaspokojenie jakiej$ potrzeby®. Motywacja zawiera sig row-
niez w stowach: intencja, zamiar, che¢, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms$. Wy-
mienione odczucia wyzwalaja w cztowieku gotowos$¢ do realizowania okre§lonych celow.

Gdy czlowiek czego$ potrzebuje i ma mozliwos$¢ zaspokojenia potrzeby przez okreslona ak-

' A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, Difin, Warszawa 2005, s. 248.
> Tamze, s. 248.

3 Tamze, s. 249.

* A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 249.

* 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 9.

® A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 249.
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tywno$¢ wowcezas powstaje motywacja’. Zatem motywacja to zespdt wewnetrznych sit (na-
pie¢) cztowieka determinujacych jego zachowanie®. Jest ona sita napedowa cztowieka, ktora
sklania nas do dziatania, a czasem odbiera nam wszelka che¢ ku temu’.

Istotna podfunkcja zarzadzania jest motywowanie. Wyrdézniamy cztery podstawowe
funkcje zarzadzania, to jest:

— planowanie (celow, zasobow, zadan, procesow),

organizowanie (struktur, zespolow, prac, wspotpracy),

kierowanie ludzmi (przewodzenie),

kontrolg.

,Motywowanie stanowi jedna ze sktadowych (podfunkcji) kierowania ludzmi”'®, bowiem
kierowanie ludzmi (przewodzenie) sktada si¢ z komunikowania, inspirowanie i motywowania
oraz reprezentowania.

»Motywacje najogdlniej mozna okresli¢ jako intencje zrobienia czego$, by co$ osiagnac”.
W pracy moze mie¢ ona réznorodny charakter. Najczg§ciej mowi si¢ o motywacji: wewngtrz-
nej, zewngtrznej, pozytywnej, negatywnej. Motywacja wewnetrzna, ktdra obejmuje pojawia-
jace si¢ samoczynnie bodzce takie jak odpowiedzialno$¢ (poczucie, ze praca jest wazna, oraz
sprawowanie kontroli nad samym soba), swoboda dziatania, mozliwo§¢ awansu, oraz intere-
sujaca i stawiajaca wyzwania praca. Motywacja zewngtrzna, do ktorej zaliczymy nagrody
takie jak podwyzka wynagrodzenia, pochwata, awans oraz kary: obnizenie (wstrzymanie)
ptacy, krytyka, degradacja. Motywacja pozytywna pobudzana jest przez kreowanie warun-
kow, ktore umozliwiaja cztowiekowi osiagnigeie lepszego niz dotychczas poziomu zaspoko-
jenia potrzeb (tj. przez dodatnie bodzce motywacyjne), nazywana jest tez motywacja dodat-
nia. Motywacja negatywna jest uruchamiana przez stwarzanie warunkow zagrazajacych temu,
co cztowiek juz osiagnat (tj. przez ujemne bodzce motywacyjne), nazywana jest tez motywa-
cja ujemna'".

Podejmujac problematyke procesu motywacyjnego nalezy zauwazy¢ réznice migdzy po-
jeciem motywacji a motywowania. ,,Motywacja jest to psychologiczny stan przyczyniajacy
si¢ do stopnia, w jakim czlowiek si¢ w co$ angazuje. Obejmuje ona czynniki, ktére powoduja,
wytyczaja 1 podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajace w okreslonym kierunku. Motywo-
wanie natomiast jest to proces kierowniczy polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzi,
z uwzglednieniem wiedzy o tym, co powoduje takie, a nie inne postgpowanie cztowieka. Mo-

tywacja i motywowanie odnosza si¢ do zachowan ludzkich, mieszczacych si¢ migdzy dwiema

7 7. Sekuta, Motywowanie do pracy..., op. cit., s. 9.

® A. Potocki (red.), Zachowania organizacyjne..., op. cit., s. 251.

® W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu Sp. Z 0.0., Warszawa 2009, s. 11.

0T, Oleksyn, Praca i Placa w zarzqdzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 1997,
s. 141.

A, Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw. Wskazowki dla menedzeréow, Marina, Wroctaw 2007,
s. 9-10.
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skrajno$ciami: (1) dzialaniami odruchowymi, takimi jak kichnigcie czy mruzenie powiek,
oraz (2) wyuczonymi nawykami, jak na przyktad czyszczenie zgbow albo charakter pisma”'?.

Jedna z bardziej trafnych definicji funkcji motywacyjne;j jest definicja J. Zieleniewskiego.
Uwaza on, ,,ze motywacja to stworzenie warunkdéw i stosowanie bodzcow zmierzajace do
tego, aby podwladni zachowywali si¢ zgodnie z wola kierujacego, zachowujac przy tym po-
czucie samodzielnych decyzji”'>. W procesie motywacji podwtadni zachowuja si¢ zgodnie
z wola kierujacego, jesli tenze w trakcie pracy tworzy warunki i mozliwos$ci realizacji ich
systemow wartos$ci i oczekiwan. Z kolei kierujacy ludzmi, aby dobrze wywiazaé si¢ z funkcji
motywowania, musi zna¢ czynniki, ktore rzadza ludzmi w procesie pracy i sklaniaja ich do
okreslonego dziatania. Musi zna¢ ich cele i oczekiwania, ich nabyte doSwiadczenia w po-
przednich sytuacjach motywacyjnych, dysponowaé mozliwie najszerszym zakresem $rodkow

. . . , .. . 14
motywacyjnych (narzedzi motywowania) oraz zna¢ warunki ich skutecznego stosowania .

Sposoby i metody motywowania

Kazda organizacja tworzy system motywacyjny, czyli system oddziatywan na swoich uczest-
nikow, ktorego celem jest zachgcenie ich do podejmowania zachowan korzystnych oraz uni-
kania zachowan niekorzystnych z punktu widzenia catosci'’.

Mozna wymieni¢ roznego rodzaju narzedzia i instrumenty, dzigki ktorym mozna realizo-
waé proces motywowania. Najczesciej wyodrebnia si¢ je w nastgpujace grupy: srodki przy-
musu, zachgty i perswazji.

Srodki przymusu w procesie motywacyjnym podporzadkowuja zachowania pracownikow
woli motywujacego. Opierajac si¢ na strachu i karaniu, nie zostawiaja miejsca na oczekiwania
pracownikow. Przymus przyjmuje forme rozkazu, nakazu, polecenia lub zlecenia, zawierajaca
instrukcje i zewngtrzne uregulowania. Przymus jest najczgséciej stosowany w sytuacji zagro-
zenia 1 wymagajacej szybkiego dziatania, przynoszac spodziewany efekt.

Srodki zachety maja dugotrwaty charakter dziatania i przyjmuja forme wzmocnienia
i pobudzenia. Ta grupa $rodkéw modyfikuje i ksztaltuje pozadane zachowania. Jest najczg-
$ciej stosowana w procesie motywacyjnym. Zachgta wzbudza zainteresowanie praca i sklania
do aktywnosci poprzez stosowanie nagrod materialnych i niematerialnych. W odréznieniu od
przymusu, pracownicy maja pewna swobode¢ w zakresie akceptacji nagrody i zwiazanego

7 nig zachowania.

12 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 426.

3 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 296.

Y 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie uwalnianie ludzkiej produktywnosci, Placet,
Warszawa 1998, s. 14.

'3 A. Kozminski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN Warszawa 1995, s. 261.
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Srodki perswazji, zwiazane z motywacja wewnetrzna, ich celem jest zmiana nawykow,
postaw 1 odczu¢ podwiladnego. Wyrdzniamy perswazjg jednostronnag (sugestie, ingerujace
w sfere emocji) i dwustronng (negocjacje i konsultacje, ingerujace w sfere¢ dziatan — relacja
partnerska, duza samodzielno$¢ osoby motywowanej). Aby motywowany wykonat ustalone
zadania, trzeba go utwierdzi¢ w przekonaniu, ze lezy to w jego wlasnym, jak najlepiej poje-
tym interesie.

W celu zachegcenia pracownikow do zaangazowania i efektywno$ci w pracy kierownicy
stosuja rozmaite bodzce materialne i pozamaterialne. Bodzce materialne inaczej ekonomiczne
sa to wszystkie $§wiadczenia otrzymywane przez pracownika w formie materialnej z tytutu
$wiadczenia pracy, sa to np. ptaca zasadnicza, premie, nagrody pieni¢zne, dodatki pieni¢zne,
odprawy. Natomiast przez bodzce pozamaterialne rozumie si¢ bodzce niemajace formy pie-
ni¢znej, czyli: wszelkie nagrody niematerialne, pochwaty, nagany, opinie, wyrdznienia, awan-
se takze stworzenie odpowiednich warunkow pracy, dbatos¢ o prawidlowe stosunki miedzy-
ludzkie, prawidlowy podziat zadan, zwigkszenie atrakcyjnosci pracy, czy stopnia swobody.

Glownym bodZzcem materialnym motywowania jest ptaca i premia. Wynagrodzenie pod-
stawowe jest narz¢dziem motywacyjnym charakteryzujacym si¢ statym wzmocnieniem pra-
cownikow niezaleznie od ich zachowan. Aby byto skutecznym bodzcem musi by¢ sprawie-
dliwe. Pracownik musi mie¢ poczucie, ze jest sprawiedliwie wynagradzany za swoj wkiad
pracy oraz w poréwnaniu z innymi osobami'®. Wynagrodzenie to zaptata w postaci finanso-
wej, jaka organizacja daje swoim pracownikom w zamian za ich pracg. Jest to wazna i ztozo-
na czgs$¢ stosunkow miedzy organizacja i jej pracownikami. Podstawowe wynagrodzenie jest
warunkiem zaopatrzenia pracownikow w $rodki niezbedne do utrzymania odpowiedniego
poziomu zycia. Poza tym jednak wynagrodzenie jest rowniez uchwytnym miernikiem warto-
$ci jednostki dla organizacji. Jesli pracownicy nie zarabiaja tyle, by zrealizowaé swoje pod-
stawowe cele ekonomiczne, beda szukali pracy gdzie indziej. Podobnie, jesli sa przekonani,
ze ich wktad pracy nie jest przez organizacj¢ doceniany, moga odejs¢ z firmy lub wykazywaé
niedobre nawyki w pracy, niskie morale i mate zaangazowanie w sprawy organizacji' .

Premie sa zaptata za efekt pracy. Oznacza to, ze powinny by¢ proporcjonalne do tego
efektu, a wigc zmienia¢ si¢ zgodnie ze zmianami efektu pracy w czasie. Premie, nawet
niewysokie, maja czesto wigksze znacznie motywacyjne niz place zasadnicze, poniewaz
zawieraja element oceny wynikow pracy'®.

Wriasciwa polityka ptac jest jednym z najbardziej efektywnych narzgdzi zarzadzania po-
tencjatem spotecznym organizacji. Jej celem jest: przyciagniecie odpowiednich kandydatéw,
utrzymanie dobrych pracownikow i motywowanie, wszystko to przy zachowaniu wymogoéw

okreslonych w przepisach prawnych.

' P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer umiejetnosci pelnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa
2001 s. 135.

'"R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 444,

'8 S, Borkowska, Strategia wynagrodzer, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 322-323.
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Atmosfera, klimat w pracy, poprawne stosunki migdzyludzkie to warto$ci, ktdre wysoko
ceni wielu pracownikow. Poprawne stosunki w pracy, zyczliwo§é w Srodowisku pracy maja
tez znaczenie dla ksztattowania wysokiego poziomu kultury organizacji i sprzyjaja osiagnig-
ciu bardzo dobrych wynikow pracy.

Formy uznania, pochwaly maja istotne znaczenie dla zwigkszenia poczucia wlasnej war-
tosci. Nalezy dzigkowac pracownikom za sprawozdanie, za to, ze punktualnie przyszli na
rozmowe, za zebranie nowych informacji, za wykonanie swojej pracy itp. Wazna jest takze
pochwata, bowiem jest czynnikiem budujacym poczucie wlasnej wartosci. Pracownik czuje
si¢ na tyle warto$ciowy, na ile czuje si¢ godny pochwaty. Pochwata wptywa, wigc na to, ze
dana osoba chce powtarza¢ takie zachowanie. Tak samo formalne wyrdznienia (odznaczenia,
dyplomy, wybor pracownika miesiaca) sa cenionymi przez wszystkich pracownikow.

Awans to jeden z najwazniejszych i najbardziej skutecznych sposobow motywowania
pracownikéw. Jednak by byt on spelniony pracownik musi wrazi¢ zgodg na zmiang stanowi-
ska. Tylko wowczas awans zaspokaja potrzebe uznania i korzystnej samooceny. Wiaze sig to
bezposrednio z faktem, iz tak umotywowany pracownik ma wigksza wiar¢ we wlasne sily,
jest przekonany o wiasnej warto$ci, ma wzmocnione poczucie godnosci osobistej i che¢ osia-
gania lepszych wynikéw. Awans umozliwia takze dostgp do wyzszych wartos$ci i podniesienie
poziomu zycia. Podstawa prawidlowego awansu sa osiagane przez pracownika rezultaty —
jakos$¢ pracy oraz doskonalenie posiadanych kwalifikacji.

Zarzadzajacy czesto popetniaja bledy zwigzane z procesem motywowania, takie jak: po-
dejmowanie decyzji popularnych, faworyzowanie wybranych osob, spoufalanie si¢ z pewny-
mi osobami, nielojalnog¢'.

Sztuka skutecznego motywowania opiera si¢ na umiejetnym doborze instrumentow, ktore
sa adekwatne do warunkow i potrzeb danego przedsigbiorstwa. Stworzony przez menedzera
zestaw instrumentdw motywowania powinien mie¢ charakter kompleksowy i elastyczny.
Kompleksowy, poniewaz powinien uwzglednia¢ efekty stosowania wybranych instrumentow
w catej ich ztozonosci i réznorodnosci. Elastyczny, poniewaz wiaze si¢ z potrzeba réznico-

[ , C e . , 20
wania instrumentow w odniesieniu do aktualnych oczekiwan motywowanego™ .

Wybrane teorie motywacji

W teorii motywacji mozna spotka¢ wiele koncepcji usitujacych dokonaé¢ wyjasnienia dla za-
chowywania si¢ ludzi w grupach i organizacjach oraz sprecyzowa¢ mechanizmy tego zacho-
wania na tyle dokladnie, aby ich znajomo$¢ mozna bylo efektywnie wykorzystywac

w praktyce kierowania zasobami ludzkimi. Tworzone w réznych okresach teorie poszerzaja

19 A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi PWE, Warszawa 2003, s. 242.
2 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw..., op. cit., s.27.
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wiedze¢ z zakresu motywacji i porzadkuja rézne zagadnienia istotne w motywowaniu pracow-
nikow.

Sposrdd wielu wspotczesnych koncepcji i podej$¢ do motywowania i zwigzanych z nimi
teorii motywacji do najbardziej znanych mozemy zaliczy¢ trzy grupy teorii, a mianowicie:

— teorie potrzeb (teoria potrzeb Maslowa, teoria Herzberga — dwuczynnikowa, teoria
trzech kategorii potrzeb Alderfera — teoria ERG, teorie X i Y McGregora, teoria po-
trzeb wyzszego rzgdu McClellanda),

— teorie procesu (teoria oczekiwan Vrooma, rozszerzony model oczekiwan Portera
i Lawlera, teoria modyfikacji zachowan Skinnera),

— teorie ukierunkowane na $rodki motywacji (teoria oceny czynnikéw motywacji
Charmsa, teoria ustalania celéw Lothana i Locke’a, teoria sprawiedliwosci Adamsa,
Teoria spotecznego uczenia si¢ Bandury, teoria oporu Brehma).

Lata piecdziesiate byly okresem burzliwego rozwoju koncepcji motywacji. W okresie
tym sformutowano trzy klasyczne teorie motywacji. Chociaz obecnie sa one przedmiotem
krytyki, a ich zasadno$¢ jest kwestionowana, to — jak wskazuje do$wiadczenie — sa najbar-
dziej znanymi przez menadzerow teoriami, w oparciu o ktore staraja si¢ wyjasni¢ motywacje
pracownikow. A sa to:

— teoria potrzeb,

— teoria X iteoria Y,

— teoria czynnikdw motywacyjnych i higienicznych (teoria dwuczynnikowa).
Konieczno$¢ poznania powyzszych wezesnych teorii motywacji jest oczywista, co najmniej
z dwoch powodow. Po pierwsze stanowia one podwaliny motywacji, na ktorych zostaty zbu-
dowane teorie wspoélczesne i po drugie, praktycy zarzadzania wciaz si¢ nimi postuguja,
a szczegolnie ich terminologia shuzy nadal do wyjasniania motywacji pracownikow.

W dorobku teoretycznym nauk o zarzadzaniu najbardziej popularng i znana teoria moty-
wacji jest sformutowana przez psychologa Abrahama Maslowa teoria hierarchii potrzeb. Au-
tor ten przedstawit motywacje czlowieka w postaci hierarchii pigciu potrzeb tworzacych pi-
ramidg zaczynajaca si¢ potrzebami podstawowymi i konczaca potrzebami wyzszego rzedu. Sa
to nastgpujace potrzeby:

— fizjologiczne — podstawowe potrzeby cztowieka, takie jak gtdd, pragnienie, potrzeba
schronienia, odpoczynku zapewniajace mu mozliwos¢ biologicznego funkcjonowania;
w organizacji potrzebami takimi bgda, wige: wynagrodzenie za pracg oraz warunki
pracy; zaspokojenie tych potrzeb pozwala pracownikowi efektywnie realizowaé zada-
nia oraz zapewnia mu i jego bliskim Zycie na odpowiednim poziomie;

— bezpieczenstwa — zapewniaja stabilno$¢ w zyciu czlowieka; wyrazaja si¢ pragnieniem
ochrony przed niepozadanymi zdarzeniami; dla pracownikéw najwazniejszymi po-
trzebami bezpieczenstwa sa: stabilna praca, system emerytalny, $wiadczenia ubezpie-

czeniowe oraz §wiadczenia socjalne;
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— przynaleznosci — zwiazane z kontaktami cztowieka z innymi ludzmi; w pracy potrzeby
te przejawiaja si¢ w checi utrzymania przyjemnej atmosfery w pracy, dobrych stosun-
kéw z przelozonymi oraz z wspotpracownikami oraz checi przynaleznosci do zespotu
pracowniczego;

— uznania — odzwierciedlajace pragnienie uznania i szacunku ze strony innych osob;
w Srodowisku pracy zwiazane sa one z wykonywaniem odpowiedzialnej pracy, co po-
zwala pracownikowi odczucie wtasnej warto$ci, docenianiem kompetencji pracownika
przez przetozonych w postaci pochwat 1 okazywania szacunku;

— samorealizacji — czyli pragnienie osiagnigcia tego, co jest mozliwe; pracownicy daza
do osobistego rozwoju w pracy; pragng w niej wykorzysta¢ wlasne mozliwosci orz
czué si¢ spelnieni®’.

Maslow twierdzi, ze pi¢¢ kategorii potrzeb uktada si¢ w pewna hierarchig. Jednostka jest
motywowana gtéwnie i przede wszystkim do zaspokojenia potrzeb fizjologicznych. Do poki
nie zostana zaspokojone sa jej glowna troska. Skoro juz potrzeby fizjologiczne zostana za-
spokojone, przestaja dziata¢ jako gltéwny czynnik motywacyjny: dana osoba ,,wspina si¢”
w hierarchii i zaczyna si¢ troszczy¢ o zaspokojenie potrzeb bezpieczenstwa. Proces ten trwa
dopdty, do poki w koncu nie zostana zaspokojone réwniez potrzeby samorealizacji. Zapropo-
nowana przez Maslowa koncepcja hierarchii potrzeb ma pewna intuicyjna logike
i zaakceptowato ja wielu menedzeréw. Badania ujawnity jednak pewne stabosci i braki tej
teorii: nie zawsze u pracownikow organizacji wystgpuje pig¢ poziomow potrzeb, nie zawsze
tez ich kolejnos¢ odpowiada postulowanej przez Maslowa.

Dwie przeciwstawne kategorie pogladéw na postawy ludzi opracowal Douglas McGre-
gor, amerykanski badacz w dziedzinie psychologii spotecznej i centralna postaé¢ szkoly sto-
sunk6éw migdzy ludzkich jedng negatywna okre$lona jako teoria Xi druga pozytywna, okre-
$long jako teoria Y. Na podstawie analizy sposobu postgpowania kierownikoéw z pracowni-
kami, Mc Gregor doszedt do wniosku, ze poglad kierownika na naturg ludzka jest oparty na
pewnym zbiorze przyjmowanych przez niego zatozen i ze kierownik ksztattuje swoje zacho-
wania w stosunku do pracownikoéw odpowiednio do tych zatozen Zalozenia oceny pracowni-

kéw wedhug teorii X 1Y ilustruje tabelal.

2l p. Wachowiak, Profesjonalny menedzer, umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa
2001, s. 114-115.
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Tabela 1. Zatozenia dotyczace ludzi wedtug McGregora

Teoria X

Teoria Y

Ludzie niechgtnie pracuja i jesli tylko moga
unikajg pracy.

Praca jest konieczna do rozwoju psychicznego
cztowieka. Ludzie pragna interesowac si¢ swoja
praca i w odpowiednich warunkach sprawia im
to przyjemnos¢.

Ludzi trzeba zmusi¢ lub przekupi¢ do wysitku.

Ludzie daza do realizacji przyjgtego celu.

Ludzie raczej wola, aby nimi kierowano i unika-
ja odpowiedzialnosci.

W odpowiednich warunkach ludzie pragna od-
powiedzialno$ci

i daza do niej. Samodyscyplina jest skuteczniej-
sza 1 moze by¢ surowsza od dyscypliny narzuco-
nej.

Ludzi motywuja gtownie pieniadze i Igk przed
utrata poczucia bezpieczenstwa.

W odpowiednich warunkach pragnienie wyko-
rzystania wlasnego potencjatu motywuje ludzi.

Wigkszos¢ ludzi nie wykazuje tworczych umie-

Umiejetnosci tworcze i pomystowos¢ wystepuja

jetnosci z wyjatkiem przypadkow, gdy chodzi o
wymyslenie sposobu ominigcia przepisow usta-
lonych przez kierownictwo!

powszechnie, ale sa w powaznym stopniu nie-
wykorzystane.

Zrédto: I. Fereniec, Podstawy Zarzqdzania, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Siedlcach, Sie-
dlce 2002, s. 173.

Waznym problemem, ktéry nalezy uwzgledni¢ przy analizowaniu roli pracy w zyciu

cztowieka, jest postrzeganie pracownikoéw przez ich przetozonych. W teorii i praktyce zarza-
dzania wyrdznia si¢ dwa skrajne podejscia do tego zagadnienia: technokratyczne, inaczej
zwane autokratycznym, oraz humanistyczne (demokratyczne). Pokrywaja si¢ one z teoria XY
D. McGregora dotyczaca motywowania pracownikow.
Wedtug tej technokratycznej (teorii X) pracownik traktowany jest jako czynnik produkcji
uzupelniajacy maszyng. Zaklada sig, ze czlowiek stara si¢ unika¢ pracy, ktora jest nie-
wdzigcznym obowiazkiem, gdyz z natury nie lubi pracowac. Konsekwencja tego jest fakt, ze
wigkszo$¢ ludzi musi by¢ zmuszana do pracy, kontrolowana, karana, unika samodzielnosci,
ma stosunkowo mato ambicji i ponad wszystko pragnie bezpieczenstwa. Wobec takiego stanu
rzeczy pracownik jest przedmiotem przymusu fizycznego i ekonomicznego oraz manipulacji,
ktora zaktada bezwolno$¢ i pelne poddanie si¢ kierownikowi czy wiascicielowi.

Wedhig podejécia humanistycznego (teoria Y) ludzie sa podmiotami §wiadomie podej-
mujacymi dziatania produkcyjne. Dla cztowieka wysitek fizyczny i umystowy jest tak samo
naturalny jak zabawa czy odpoczynek. Jednostka ma wiele potrzeb, dazen, aspiracji oraz swoj
system wartosci. Kierownik reprezentujacy taki poglad umozliwia pracownikom wykonywa-
nie pracy samodzielnie, sprawuje kontrolg w sposob umiarkowany, uwzgledniajac rodzaj zle-
canych im zadan i ich kwalifikacje. Okre$la zakres odpowiedzialnoéci pracownikéw, dzieli

migdzy nich uprawnienia i preferuje gléwne nagrody, a kary stosuje w przypadkach wyjatko-
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wych. Wedlug tego podejscia cztowiek nie tylko jest jednostka zdolna do reakcji na bodzce
zewngtrzne, ale staje si¢ podmiotem oraz aktywnym elementem organizacji, oddziatujacym
na swoje otoczenie. Jego dzialania sa czynnikiem woli i w duzej mierze sa determinowane
przez czynniki wewngtrzne.

W dwuczynnikowej teorii motywacji F. Herzberga zadowolenie i niezadowolenie ludzi
wynika z oddziatywanie dwoch zestawow czynnikow:

— czynniki higieny (dyskomfortu psychicznego, hygienic conditions) wywotujace nieza-
dowolenie, zaliczy¢ do nich mozna polityke personalna, bezpieczenstwo pracy, status,
kompetencje zawodowe przetozonych. Prowadza one do zniknigcia niezadowolenia,
ale nie sg zrodlem satysfakcji.

— czynniki motywacyjne (komfortu psychicznego, motivators) wywotujace zadowolenie
i pobudzaja do pracy. Zaliczy¢ do nich mozna przezywanie osiagni¢é, uznanie za wy-
konana prace, sama praca, odpowiedzialnoé, awans™.

Czynniki higieny bedace podstawowymi potrzebami cztowicka w pracy, nie dostarczaja
motywacji same w sobie. Jedynie ich niezaspokojenie jest Zrédlem nie zadowolenia. Najwaz-
niejszym czynnikiem higieny jest aspekt finansowy. Firma powinna stara¢ si¢ spetnia¢ ocze-
kiwania swoich pracownikow. Ludzie wymagaja ptacy, ktora bedzie wspdtmierna z ich ocze-
kiwaniami, a brak podwyzek i nie atrakcyjny system wynagrodzen wptywa na nich demoty-
wujaco. Czynniki higieny rozumiane sa szerzej i obejmuja™:

— wynagrodzenia,

— warunki pracy: godziny pracy, wystrdj miejsca pracy, wyposarzenie miejsca pracy,

— polityke firmy: procedury, przepisy formalne i nieformalne,

— status: status pracownika okre$la forma zatrudnienia, ranga zajmowanego stanowiska,

zakres uprawnien i relacje z innymi,

— stabilno$¢ pracy: stopien poczucia pewnosci pracownika ,co do ciagtosci zatrudnienia,

— nadzor i niezalezno$¢: zakres kontroli, jaki ma pracownik w odniesieniu do realizacji
zadan,

— zycie biurowe: charakter i rodzaj stosunkéw migdzyludzkich w srodowisku pracy,

— zycie pozazawodowe: czas, ktory pracownik spgdza z rodzina, przyjaciéimi i na roz-
wijaniu swoich zainteresowarn.

Do drugiej grupy czynnikow F. Herzberga naleza motywatory, dzigki ktéorym ludzie daza
do osiagnigcia swoich celow. W trosce o wysoki poziom satysfakcji zawodowe]j pracownikow
nalezy zapewni¢ im odpowiednie czynniki motywacyjne. Poziom satysfakcji pracownika za-
lezy od jego nastawienia do pracy, a zdolno$¢ do osiagania celow od poziomu satysfakcji
i zakresu odpowiedzialno$ci. Im wigksza odpowiedzialno$¢ tym wigksza satysfakcja sukcesu

w pracy. Grupg motywatoréw przedstawia tabela 2.

22 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, koncepcje, funkcje,
przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 363-365.
3 R. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 10.



Wptyw bodzcow materialnych i pozamaterialnych... 57

Tabela 2.Grupa motywatoréw i ich znaczenie

Motywatory Dlaczego sa skuteczne?

Realizacja celow Osiaganie wytyczonych celow jest szczegdlnie wazne, gdyz nieustanne
‘parcie do przodu” lezy w ludzkiej naturze. Speinienie jest jednym,
z najsilniejszych motywatorow i zrodet duzej satysfakcji.

Uznanie Zauwazenie osiagnig¢ przez przetozonych jest niezwykle motywujace
poniewaz zwigksza poczucie wlasnej wartosci. Dla wielu pracownikow
samo dostrzezenie ich dobrej pracy jest nagroda.

Zainteresowanie praca Praca, ktora dostarcza przyjemnosci jest czynnikiem motywujacym.
Nalezy wigc przydzieli¢ obowiazki tak, by pokrywaly si¢ z zaintereso-
waniami pracownikow.

Odpowiedzialnos¢ Praca, ktora wiaze si¢ z duza odpowiedzialno$cia wymaga cech przy-
wodczych, zdolno$é do stawiania czota ryzyku i podejmowania wia-
Sciwej decyzji. Wszystkie te czynniki zwigkszaja poczucie wlasnej
warto$ci i sq silnymi motywatorami.

Postepy Istotna role petni tu mozliwo$¢ awansu, czynione postepy i przyznawa-
ne nagrody. Glownym motywatorem jest jednak przekonanie, ze poste-
py sa mozliwe.

Zrédto: R. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wiedza i zycie, Warszawa 2000, s. 11.

Na podstawie wynikéw badan F. Herzberga wysunigto postulat, ze proces motywowania
powinien sktadac sig¢ z dwoch faz: w pierwszej nalezy zapewnié, tzw. czynniki higieny, ktore
wyeliminuja niezadowolenie. Jezeli natomiast chce si¢ uzyskaé autentyczne zaangazowanie
ludzi i znaczace efekty, takze wyzwoli¢ ich kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$é, trzeba urucho-
mi¢ pelnowarto$ciowe motywatory. Nalezy da¢ ludziom szansg i tworzy¢ warunki dla real-
nych osiagnig¢, nie szczgdzi¢ wyrazow uznania, tworzy¢ perspektywy rozwoju i awansu, eli-
minowa¢ anonimowosé¢ i wzbogacaé tre$é prac, delegowaé w dot uprawnienia®®. Te motywa-
tory tworza druga fazg. Jednak dla skutecznego wzbudzania motywacji u pracownikow, dzia-
tanie czynnikéw higieny jest niezbedne, gdyz mimo tego, ze nie motywuja, nie zniechgcaja
podmiotu do zwigkszenia wysitku, to musza oddziatywac wczesniej po to, aby mogtly zadzia-
ta¢ motywatory.

Przedstawione powyzej teorie motywacji stanowia poznawczy model motywacji do pra-
cy. Na tej podstawie mozna okresli¢ warunki powstawania procesu motywacji. Pomimo wielu
licznych badan, analiz a takze wielu opracowan teoretycznych nie istnieje dotychczas jedna
wyczerpujaca teoria dla motywacji cztowieka, nadal trwaja poszukiwania rzeczywistych zré-
det motywacji odpowiadajacych na pytania co tak naprawdg wptywa na jej kierunek i natg-

zenie, co stanowi o sile procesu motywujacego, tj. zdolnosci danego motywu do wytaczenia

%7, Oleksyn, Praca i placa w zarzadzaniu, Migdzynarodowa Szkota Menedzerow, Warszawa 2001,
s. 282.
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motywow konkurencyjnych, a wiec w jakim stopniu dany motyw kontroluje zachowania si¢
jednostki.

Wybrane aspekty motywowania w percepcji badanych

Dla ilustracji rozwazanego tematu przeprowadzono badania sondazowe w firmach X, Y i Z
(przedsigbiorstwa nie wyrazity zgody na ujawnienie petnej nazwy).

Firma X istnieje od listopada 2006 roku, zatrudnia obecnie 180 pracownikéw. Podsta-
wowym produktem przedsigbiorstwa sa zabawki dla dzieci (cigzaréwki, gospodarstwo do-
mowe, mebelki, dla niemowlakéw, ogrod, pojazdy, dla przedszkolakdéw). Sprzedawane sa
glownie w kraju. Firma posiada takze swoje centra dystrybucyjne w USA, Europie i w Azji.
Podstawowymi ustlugami firmy jest granulacja i barwieni tworzyw sztucznych a takze pro-
dukcja na zlecenie wyrobow sztucznych metoda formowania rotacyjnego, piaskowania. Za-
bawki oferowane sa w réznych kolorach wyprodukowane sa z plastikdéw. Zapewniaja one
normy bezpieczenstwa dzieci. Sa wygodne i latwe w przechowywaniu. Zabawki nadaja si¢ do
uzytku wewnatrz domu jak i na zewnatrz. Produkty firmy X ciesza si¢ duzym powodzeniem
wsrod odbiorcow. Wynika to z ciekawego wzornictwa, dobrej jako$ci, atrakcyjnego wygladu,
kolorystyki i wysokiej funkcjonalnosci.

Dla firmy X proba liczyla trzydziesci oséb — 10 kobiet i 20 mgzczyzn. Na podstawie wy-
pelionych ankiet opracowano wyniki badan. Dziewigciu ankietowanych na pytanie ,,Jakie
stanowisko w pracy Pan(i) obecnie zajmuje?” 30% odpowiedziato, ze stanowisko biurowe,
natomiast 70% aktualnie zajmuje stanowisko pracownika produkcji. Wiek ankietowanych
0s0b miescit si¢ w przedziale od 30 do 45 lat, gtbwnie mgzczyzni.

Ponad polowa ankietowanych atmosfer¢ w pracy ocenia jako dobra (66%), natomiast
12% zle, bardzo zle 8% i bardzo dobrze 14%. Wigkszos$¢ ankietowanych (67%) uwaza, ze
w firmie nie ma mozliwosci awansu. Na pytanie dotyczace czynnika motywujacego do dobrej
pracy odpowiedzi byly rézne. Wsrod nich najbardziej powtarzata si¢: premia — 37%, udziat
w szkoleniach — 27%, atmosfera w pracy — 13%, wyglad miejsca pracy 10%, terminowos¢
wyplacania wynagrodzenia — 13%.

Na pytanie dotyczace rywalizacji migdzy pracownikami, wigkszo$¢ odpowiedzi brzmiata,
ze nie wystgpuje zjawisko rywalizacji (84%). Catkowity brak rywalizacji jest czynnikiem
demotywujacym do pracy.

Na podstawie przeprowadzonych badan ankietowych w firmie X na temat motywacji
pracownikéw do pracy stwierdzono, ze satysfakcja z wykonywanej pracy nie jest uzalezniona
tylko od wysokosci uzyskiwanych wynagrodzen ale takze od panujacej atmosfery. W zwiazku
Z tym, iz w firmie nie ma mozliwo$ci awansu, pracownicy w zaden sposob nie sa zachgcani

do rywalizacji pomigdzy soba, §wiadczy to o tym, ze firma ma braki w $wiadomej strategii
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motywowania pracownikéw i brakach w systemie ocen pracowniczych. Firma stosuje rozne-
go rodzaju $rodki motywacji, rzadko jednak sigga do pozaptacowych instrumentéw motywa-
cji. Najbardziej zadowalajacym czynnikiem motywacyjnym wystepujacym wsrod pracowni-
koéw jest premia i nagrody finansowe.

Firma Y posiada dwudziestoletnie do§wiadczenie. Zostala zatozona w 1989 roku. Za-
trudnia 633 pracownikéw (w tym 386 mezczyzn). Firma zajmuje si¢ sprzedaza artykulow
gospodarstwa domowego. Oferuje bardzo szeroki i wysokiej jako$ci asortyment artykutow
gospodarstwa domowego, ktory mozna sklasyfikowaé na podstawowe grupy produktow:
szklo i porcelana, sztuéce, wyposazenie kuchni, artykuty przeznaczone dla dzieci i niemowlat,
utrzymanie domu, artykuty dekoracyjne i $wiateczne, artykuty ogrodowo — kempingowe.
Firma oferuje wysokiej jakosci meble kempingowe i ogrodowe, hustawki oraz parasole prze-
ciwstoneczne. Jest zarowno przedstawicielem i dystrybutorem znanych §wiatowych produ-
centow mebli ogrodowych jak réwniez znaczacym producentem wygodnych i atrakcyjnych
cenowo mebli kempingowych, wytwarzanych we wilasnych fabrykach. Dziatalno$¢ Spotki
prowadzona jest za posrednictwem sieci wilasnej dzielacej si¢ na cztery podstawowe grupy:
biura, hurtownie, zaktady produkcyjne, sklepy detaliczne.

W firmie Y zatrudnia si¢ ludzi mtodych do 30 lat i stanowig oni 66,6% og6tu zatrudnio-
nych pracownikéw. Oznacza to, ze zarzad firmy Y stawia na ludzi mtodych i kreatywnych.
Najwigcej 0sob (346) ma staz od roku do 10 lat. Wérdéd osob poddanych badaniu w firmie Y
byto 49 kobiet i 11 mezczyzn.

Na pytanie: Co wplyngto na Pana/Pania, aby podja¢ prace w firmie Y?, respondenci mo-
gli zaznaczy¢ w tym pytaniu maksymalnie 2 odpowiedzi. Z takiej mozliwosci skorzystato 44
badanych pracownikéw. Pozostali zaznaczyli po jednym czynniku. Najwigcej osob, bo ponad
potowa, podjeta prace w firmie z checi i mozliwosci zdobycia do§wiadczenia (32 badanych).
U czegéci pracownikoéw zadecydowat przypadek (25 badanych). Sporo respondentéw podjeto
prace w Y ze wzgledu na wysokie wynagrodzenie (12 0sob) oraz zamitowanie i predyspozy-
cje do tej pracy (16 osob). Niewielka liczba pracownikow zatrudnita si¢ ze wzgledu na cieka-
wa pracg (7), ograniczony rynek pracy (7), prestiz zawodu (2) czy kontakty migdzyludzkie
(3). Zaden z badanych pracownikéw nie zaznaczyt mozliwoéci awansu.

Na kolejne pytanie: Czy wynagrodzenia sg najwazniejszym motywatorem dla Pana/Pani?
ponad potowa respondentdéw (55%) odpowiedziata, ze ,,TAK” — wynagrodzenie jest najwaz-
niejszym motywatorem. Natomiast odpowiedzi pozostatych 0séb poddanych badaniu roztozy-
ly si¢ rownomiernie pomi¢dzy wariantem ,,NIE” i ,,Trudno powiedzie¢”. Dla 23% badanych
pracownikow wynagrodzenie nie jest najwazniejszym motywatorem, natomiast 22% pracow-
nikom jest trudno stwierdzi¢ czy placa jest najwazniejsza w motywowaniu go i zachgcaniu do
pracy.

Na pytanie: Ktore z motywatorow sa stosowane w Pana/Pani firmie i w jakiej skali? Za-

daniem respondentéw byto zaznaczenie odpowiedniej wartosci przy wymienionych motywa-



60 WLODZIMIERZ DELUGA, ANNA WALLIS

torach, ktore obejmowaty zaréwno bodZce materialne jaki i pozamaterialne. Skala, ktdrg mieli
do dyspozycji ksztattowata si¢ w przedziale od 1-3, gdzie 1 — oznaczato, ze dany motywator
jest stabo stosowany w firmie, 2 — §rednio i 3 — dany motywator jest stosowany na wysokim
poziomie.

Najlepiej i najwigcej odczuwalnymi bodZzcami sa bezpieczenstwo i higiena pracy (kom-
fort), stato$¢ i pewnos¢ zatrudnienia, praca dajaca satysfakcje, bezpieczenstwo pracy, przy-
jemna atmosfera oraz state godziny. Wszystkie te bodzce naleza do grupy bodzcéw pozamate-
rialnych. Oceng 3 przy tych motywatorach postawito ponad 55% respondentow. Az 81% re-
spondentdw zaznaczylto state godziny pracy. Pozostale motywatory zostaty ocenione jako
$rednio stosowane w badanej firmie, a odpowiedzi ksztattowaly si¢ tutaj w przedziale 58-
73%. Oceny najstabsze przy kazdym motywatorze ksztattowaly si¢ w przedziale od 2-17%.
W pytaniu tym kilku respondentéw nie udzielalo odpowiedzi, co moze §wiadczy¢ o tym, iz
nie maja zdania lub uwazaja, ze dany motywator nie wystepuje w firmie Y, badz tez pytanie
nie byto do konca zrozumiate.

Na pytanie: Czy ma Pan/Pani mozliwo$¢ ksztalcenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji? po-
lowa respondentéw zaznaczyta odpowiedz ,,Raczej nie” uznajac, ze rzadko maja mozliwosc¢
podnoszenia swoich kwalifikacji. Niewiele mniej 0osob (40%) wybrato wariant ,,0d przypad-
ku do przypadku”. Zaledwie 8% twierdzi, ze czgsto ma taka mozliwo$¢. Natomiast wariant
,»lak, zawsze” zostal zaznaczony tylko przez jedng osobe, ktora jest zdania, ze zawsze ma
dostep 1 mozliwos¢ do podnoszenia swoich kwalifikacji.

Kolejne pytanie brzmiato: Czy w firmie istnieja mozliwosci awansow? Znaczna wigk-
szo$¢ respondentow (74%) wybrata wariant ,, Tak, ale dla nielicznych os6b”. Odpowiedzi na
pozostate dwa warianty ,,Tak” i ,,Nie” roztozyly si¢ rbwnomiernie. Osiem os6b twierdzi, ze
awanse sg dostegpne i takze osiem 0s6b uwaza, iz nie sg dostgpne w firmie.

Nastepne pytanie brzmiato: Czy uwaza Pan/Pani system wynagradzania za wlasciwy
i sprawiedliwy? Ponad potowa badanych pracownikéw (53%) wybrata wariant ,,Nie”. Uwaza-
ja oni, ze stosowany w Spoélce system wynagradzania nie jest wtasciwy i sprawiedliwy. Pozo-
stali respondenci (47%) sa innego zdania, a mianowicie, ze ten system jest wlasciwy i spra-
wiedliwy.

W firmie Y takze brak systemu stosowania skutecznych form motywowania pracowni-
koéw. Stosuje sig tradycyjne motywatory i to od przypadku do przypadku w zaleznosci od sy-
tuacji na rynku pracy i zachowan konkurencji.

Firma Z zostata zatozona w 1929 roku w Niemczech. W roku 2005 odkupita od syndyka
masy upadto$ciowej majatek upadtej firmy w Polsce i rozpoczgta dziatalnos¢ w Polsce. Wia-
Sciciel firmy Z rozpoczal wielomilionowe naktady inwestycyjne majace na celu modernizacje
infrastruktury upadtego zaktadu oraz wprowadzanie do proceséw produkcyjnych nowocze-

snych linii technologicznych. Dzigki poczynionym inwestycjom firma Z stala si¢ jednym
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z najnowoczesniejszych zaktadow przemystu drzewnego zajmujacych si¢ produkcja i uszla-
chetnianiem plyty HDF w Polsce.

Firma Z zatrudnia 386 os6éb z czego 300 os6b to pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
robotniczych pracujacy w systemie trzy zmiennym czterobrygadowym, wykonuja oni gldwnie
czynnosci obstugowe maszyn i urzadzen na zainstalowanych w firmie liniach technologicz-
nych pracujacych w ruchu ciagglym. Pracownicy biurowi zatrudnieni w firmie $wiadcza prace
pig¢ dni w tygodniu pracujac na zmiang pierwsza od poniedziatku do piatku.

Firma Z sprzedaje swoje produkty w kilkunastu krajach Unii Europejskiej oraz
w wielu zakatkach §wiata poza granicami UE. Dziat marketingowy pozyskuje na swoje wy-
roby wielu §wiatowych producentéw mebli. Gtéwnymi klientami zaopatrujacymi si¢ w szero-
ka gamg¢ wyrobow firmy Z sa producenci mebli i drzwi.

W badaniach w firmie Z uzyskano 46 prawidlowo wypetnionych ankiet od pracownikow.
W pierwszym pytaniu nalezato podaé: czy wymagania dotyczace kompetencji i kwalifikacji
na wolne stanowiska sa prawidlowo precyzowane. Catkowicie zgada si¢ z tym stwierdzeniem
2% ankietowanych. 32% pracownikdw nie ma zdania w tej sprawie, nie zgadza si¢ z tym
32%, za$ catkowicie sig z tym nie zgadza 2% ankietowanych.

Drugie pytanie brzmiato: czy rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami do pracy przepro-
wadzane sa w profesjonalny sposob? 51% ankietowanych osob potwierdza profesjonalne
przeprowadzanie rozmow kwalifikacyjnych z tego 4% zgadza si¢ z tym zupetnie, 32% nie ma
zdania w tej sprawie. Nie zgadza sig¢ z tym 13% a calkowicie przeciwna prawidlowemu prze-
prowadzaniu rozmow jest 2% 0sob.

Nastepne pytanie brzmialo: czy przelozeni pozwalaja na duza swobodg dziatania i samo-
dzielno$ci w pracy? 40% ankietowanych stwierdza ze pracodawcy nie pozwalaja na duza
swobodg dziatania i samodzielnosci w pracy 32% nie ma zdania w tej sprawie a tylko 4%
uznato, iz w firmie jest swoboda dziatania.

Kolejne pytanie dotyczyto wynagrodzenia: czy za wykonang prace pracownicy otrzymuja
adekwatne wynagrodzenie? 21 % ankietowanych potwierdza ze za wykonana prace otrzymu-
ja adekwatne wynagrodzenie, 27% o0s6b nie wypowiedziato si¢ jednoznacznie w tej sprawie
a 52% jest przeciwna temu spostrzezeniu z czego 17% catkowicie.

Nastepne pytanie dotyczylo: czy pracownicy otrzymuja informacje¢ zwrotna o wynikach
swojej pracy? 52% osdb uwaza ze pracownicy nie otrzymuja informacji zwrotnej o wynikach
ich pracy 23% uwaza, iz nie ma takiej potrzeby. 25% ankietowanych twierdzi, iz otrzymuja
informacj¢ zwrotna.

Na pytanie czy system przyznawania premii jest sprawiedliwy nikt z ankietowanych nie
odpowiedzial, ze calkowicie si¢ zgadza. Raczej zgadzam si¢ odpowiedziato 17% ankietowa-
nych, 36% uchylito si¢ od odpowiedzi, 34% uwaza ze system nie jest sprawiedliwy, a catko-

wicie si¢ z tym nie zgadza 13% pracownikow ankietowanych dziatow.
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Nastepne pytanie brzmialo: czy w firmie systematycznie przeprowadza si¢ analiz¢ sta-
nowisk 1 warunkoéw pracy? Z pytaniem, ze w firmie przeprowadza si¢ systematyczna analizg
stanowisk i warunkow pracy zgodzito si¢ 42% oso6b, zupetnie si¢ z tym nie zgodzito 4% an-
kietowanych, zdania na ten temat nie miato 28%, przeciwne temu byto 22% a 4% ankietowa-
nych to osoby ktore si¢ z tym nie zgadza catkowicie.

Kolejne pytanie dotyczyto organizacji pracy: czy organizacja pracy stoi na wysokim po-
ziomie. 41% ankietowanych potwierdza ze w firmie organizacja pracy stoi na wysokim po-
ziomie, 35% o0sob uchylilo si¢ od podania jednoznacznej odpowiedzi, 15% nie zgadza sig
z tym, 9% to osoby ktoére zdecydowanie si¢ nie zgadzaja ze organizacja w miejscu ich pracy
stoi na wysokim poziomie.

Na pytanie czy w firmie istnieje dobrze funkcjonujacy system ocen pracowniczych
1 osoba odpowiedziata, ze zgadza sig¢ catkowicie, raczej zgadza si¢ z tym 10 osob, zdania w
tej kwestii nie ma 20 os6b, przeciwne jest 13 0sob a catkowicie si¢ z tym nie zgadza 3 osoby.

Na pytanie czy awans zawodowy mozliwy jest na kazdym szczeblu organizacji odpowie-
dzi byly nastepujace: catkowicie sig¢ z tym zgadza 4% badanych, ani si¢ zgadza ani si¢ nie
zgadza 23 osoby, nie zgadza si¢ z tym 19 % a catkowicie si¢ z tym nie zgadza 15% z ankie-
towanych.

Nastepne pytanie dotyczylo kar, a mianowicie czy pracownicy karani sa tylko w wyjat-
kowych sytuacjach. 20 z 46 ankietowanych oséb stwierdzito ze pracownicy karani sa tylko
w wyjatkowych sytuacjach z czego 2 zgodzito si¢ z tym zupetnie. Nie wypowiedziato si¢ w
tej kwestii 12 osob. Przeciwne stwierdzeniu jest 14 ankietowanych z ktoérych 6 to osoby cat-
kowicie temu przeciwne.

Kolejne pytanie brzmialo: czy pomyslowos¢, innowacyjno$é, i racjonalizatorstwo pra-
cownikow jest nagradzane? Zgadza si¢ 16 osob z czego 3 to osoby zgadzajace si¢ z tym zu-
petie. Wigkszo§¢ ankietowanych ani si¢ z tym zgadza ani si¢ z tym nie zgadza, 16 0sob nie
zgadza si¢ z tym faktem z czego 7 to osoby nie zgadzajace sig catkowicie.

Nastepne pytanie dotyczyto strategii firmy: czy pracownicy znajq dtugoterminows strate-
gie firmy? 13 os6b z 46 ankietowanych potwierdza fakt ze zna dlugoterminowa strategi¢ fir-
my, 14 os6b nie udzielito jednoznacznej informacji w tej sprawie, za nieznajomoscia strategii
firmy opowiedziato si¢ 19 0sob z czego 7 to osoby ktore twierdza ze catkowicie nie znaja
dlugoterminowej strategii firmy.

Inne pytanie dotyczylo angazowania pracownikow w podejmowanie waznych decyzji.
Odpowiedzi byly nastepujace: 9 oso6b zgadza si¢ ze sa angazowani w podejmowaniu waznych
decyzji, 11 0s6b nie ma zdania w tej kwestii, nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem 26 z 46 an-
kietowanych w tym 11 oséb ktore nie zgadzaja si¢ z tym zupehie.

Pytanie nastgpne brzmiato: czy pracownikom stwarza si¢ dobre warunki do integracji?

Az 47 % ankietowanych oséb nie ma zdania czy firma stwarza dobre warunki do integracji.
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25% badanych potwierdza dobre warunki do integracji za$ 25% nie z czego 6% to osoby
catkowicie przeciwne temu stwierdzeniu.

Kolejne pytanie dotyczylo nagradzania: czy wyrdzniajacy si¢ pracownicy sa nagra-
dzani? 16 ankietowanych pracownikéw opowiada si¢ za stwierdzeniem Ze pracownicy wy-
ro6zniajacy si¢ sa nagradzani. 10 z 46 badanych ani si¢ z tym zgadza ani si¢ z tym nie zgadza,
20 o0s6b nie zgodzilo si¢ z takim stwierdzeniem w tym 7 0sdb to pracownicy co si¢ z tym cal-
kowicie nie zgadzaja.

Nastepne pytanie brzmiato: czy pomigdzy dziatami funkcjonuje dobra komunikacja?
W stwierdzeniu ze pomigdzy dziatami funkcjonuje dobra komunikacja zgodnych jest 47%
pracownikow. Jednoznacznie nie wypowiedziato si¢ 34% pozostate 19% to osoby ktore
twierdza ze komunikacja w firmie jest na ztym poziomie.

Ostatnie pytanie brzmiato: czy firma dba o rozw6j kadry pracowniczej i zapewnia nie-
zbedne szkolenia? Ponad 60% ankietowanych opowiedziato si¢ ze firma Z dba o rozwdj ka-
dry pracowniczej zapewniajac niezbgdne szkolenia z czego 17% to osoby zgadzajace sig
z tym catkowicie. Ani zgadza ani nie zgadza si¢ z tym stwierdzeniem 21% badanych za$ 12%
to osoby ktore stwierdzily ze firma nie dba o rozwoj pracownikow i nie zapewnia im nie-
zbednych szkolen.

Kazda organizacja chcaca przetrwa¢ w dobie konkurencyjno$ci powinna stworzy¢ system
motywacyjny oparty o stosowanie bodzcéw materialnych i pozamaterialnych. Motywatory
pozamaterialne nie stanowia dla firmy zadnych kosztow, a odpowiedni dobrane moga w du-

zym stopniu zwigkszy¢ motywacje pracownikoéw. Szczegdlnie dobre efekty przynosza:

otwarta komunikacja — miedzy pracownikami i kierownictwem firmy,

zaufanie do pracownikéw, pozostawianie im pewnej swobody dziatania,

— czgste kontakty 1 rozmowy z pracownikami umozliwi im poznanie ich potrzeb, plany

zyciowe i zawodowe, oczekiwania na przysziosc,

— samodzielno$¢ jest ceniona przez pracownikow,

— dobre stosunki w pracy,

— mozliwosci rozwoju,

— warunki pracy — przyjazne wyposazenie biur, stanowisk pracy.

Istota motywacji pracownikéw do pracy tkwi przede wszystkim w wydobywaniu z ludzi
tego, co najlepsze. Dyrektor, wlasciciel firmy nie powinien tylko zmienia¢ ludzi leniwych
w pracowitych, ale stworzy¢ im takie warunki, w ktorych mogliby skierowac swoja energi¢
na rzecz ksztattowania pozytywnego polepszeniu wizerunku firmy i doprowadzenie do osia-
gnigcia zamierzonych celéw, zardwno firmy jak i pracownikéw. W bardzo wielu przedsig-
biorstwach wciaz nie dostrzega si¢ potrzeby stosowania pozamaterialnych bodzcéw moty-
wowania do pracy. Dziaty kadr, dzialy personalne nie indywidualizuja potrzeb pracownikow,
nie dostrzegaja predyspozycji pracownikéw, a tym samym nie wyznaczaja $ciezek kariery

swoich pracownikéw. Zbyt czgsto hotduja zasadzie ,,nie ty to beda inni, ktérzy oczekuja na
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pracg”. Wysoki stopien bezrobocia demoralizuje pracodawcow. Powszechnie wiadomo, ze
kazdy cztowiek dobrze zmotywowany pracuje lepiej, daje z siebie wigcej, identyfikuje si¢
z firma. Korzy$ci ekonomiczne i samopoczucie sa obustronne, zarowno dla pracodawcy jak
i pracownika. Jak juz wczeséniej stwierdzono motywowanie do pracy jest jedna z podstawo-
wych funkcji zarzadzania. Dziatanie cztowieka jest jedynie mozliwe wtedy, kiedy cztowiek
ma motywacj¢. Jej funkcja jest pobudzanie do dziatania, podtrzymywanie go i nadawanie mu

kierunku w celu osiagnigcia sukcesu.

Zakonczenie

Dzisiejsze organizacje tworza i rozwijaja ludzie, urzeczywistniaja ich cele, funkcje 1 misje.
Dzigki nim moga one istnie¢ jako spdjne systemy, rozwijaé si¢ i wzrasta¢ w zmieniajacym si¢
otoczeniu. System ten sktada si¢ z poszczegdlnych uczestnikéw i grup spotecznych funkcjo-
nujacych w organizacji. Obejmuje on indywidualne motywacje i sposoby zachowania®. Or-
ganizacje, zatrudniajace pracownikow, a niemajace sprawnego systemu motywacyjnego moga
znalez¢ sig¢ w sytuacji, ktora bedzie zagrazata ich dalszemu funkcjonowaniu na rynku.

Wiadomo, ze na rynkowy sukces firmy sktada si¢ wiele czynnikéw — migdzy innymi sy-
tuacja gospodarcza oraz popyt na oferowane produkty, ustugi. Jednak jednym z fundamentow
zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku jest zaangazowanie w pracg zatrudnionych
w firmie oséb. Najwyzsza wage ma ich kreatywno$¢, poswigcenie i efektywnos¢ pracy. Dla-
tego tez, aby posiadaé¢ zespot wykwalifikowanych pracownikéw, nalezy stworzy¢ optymalny
system motywacyjny, ktoéry bedzie dopasowany do indywidualnych cech poszczegdlnych
0s0b i specyfiki firmy. Istnieje caly wachlarz motywatoréw materialnych i pozamaterialnych,
z ktérych moze korzysta¢ kazda organizacja.

Jesli raz poznamy potrzeby pracownikow, musimy przeanalizowa¢ dotychczasowy po-
ziom motywacji, efektywno$¢ ale rowniez ich satysfakcje z wykonywanych obowiazkow.
Bedzie to niezbedne do dobrania odpowiednich technik motywacyjnych, czyli do dziatan sa-
tysfakcjonujacych pracownika i pracodawce. Motywacja pracownika niekoniecznie wiaze sig
zawsze z kosztami, czy czasem. Bezkosztowe metody dobrze uzyte moga da¢ lepszy skutek
niz pienigzne. Metody powinno dobiera¢ si¢ indywidualnie dla branzy, wykonywanych czyn-

nosci przez pracownikow.
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