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THE MOTIVATION AND MOTIVATION FACTORS IN SWIETOKRZYSKIE ENTERPRISES

Streszczenie: Artykut porusza problem moty-
wowania pracownikow w wojewddztwie Swie-
tokrzyskim. Autor prezentuje ocene motywo-
wania i czynnikdw motywowania pracownikow
w badanych przedsiebiorstwach. Artykut zawie-
ra wyniki badan ankietowych i wywiadow,
ktérych celem byto wyodrebnienie najwazniej-
szych motywatorow w ocenie pracownikow i
menedzeréw matych, srednich i duzych przed-
siebiorstw.
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Abstract: The paper discusses issues of employ-
ee motivation in the  Swietokrzyskie
voivodeship. The author presents the assess-
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WPROWADZENIE

Problematyka motywowania zatrudnionych do efektywnej pracy byfa jed-
nym z gtéwnych tematow rozwazan zaréwno w poczatkowych, jak i wspotcze-
snych teoriach zarzadzania. Obecnie, w XXI| wieku, wcigz stanowi przedmiot
licznych badan, tym bardziej, ze zwiekszanie wydajnosci zasobu pracy zostato
wymuszone charakterem aktualnego wzrostu gospodarczego (wzrostu inten-
sywnego).

*

WSEPINM Kielce



MOTYWOWANIE | CZYNNIKI MOTYWOWANIA W SWIETOKRZYSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

W artykule podjeto prébe ustalenia znaczenia roznych narzedzi systemu mo-
tywowania w opiniach pracownikéw i menedzeréw matych, srednich i duzych
przedsiebiorstw w wojewddztwie Swietokrzyskim.

Przyjmujac za Nowakiem, ze problem badawczy to tyle, co pewne pytanie
lub zespdt pytan, na ktére odpowiedzi ma dostarczy¢ badanie [Nowak 1970,
s. 214], przystepujac do badan postawiono szereg pytan:

1. Jaka jest rola systemu motywowania w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem
oraz jej zréznicowanie w zaleznosci od wielkosci organizacji?

2. Co w najwiekszym stopniu motywuje pracownikow do pracy?

3. Jakie jest zréznicowanie oddziatywania motywatoréw w zaleznosci od
wieku pracownikow?

4. Jak zmienia sie postrzeganie motywatorow przez pracownikéw w zalezno-
Sci od stazu pracy?

5. Jak zmienia sie postrzeganie motywatoréw przez pracownikéw w zalezno-
$ci od wysokosci wynagrodzen?

Préba udzielenia odpowiedzi na nie stanowi cel niniejszego artykutu. Jego re-
alizacje umozliwity przeprowadzone badania ankietowe, ktdorych podstawo-
wym narzedziem byt kwestionariusz ankiety, a takze odbyte wywiady eks-
perckie z wiascicielami i/lub menedzerami przedsiebiorstw wojewddztwa
Swietokrzyskiego. Kwestionariusz ankiety zostat rozdystrybuowany posréd
pracownikéw dwudziestu badanych firm — w sumie rozdano 70 kwestiona-
riuszy, z czego kompletnie wypetnionych powrdcito 50. W tych samych fir-
mach przeprowadzono wywiady.

ISTOTA MOTYWOWANIA

Przyblizajac istote motywowania nalezy zauwazy¢, ze w literaturze przedmio-
tu nader czesto pojecie to stosowane jest zamiennie z terminem motywacja.
Tymczasem motywowanie to oddziatywanie na cztowieka, naktanianie go (do-
browolnie, bez przymusu, za posrednictwem odpowiednich motywatoréw) do
okresélonych, pozadanych w organizacji zachowan. Natomiast motywacja jest
indywidualnym, wewnetrznym odczuciem cztowieka powodujgcych u niego
okreslone zachowania, np. motywacja do lepszej pracy na skutek powigzania jej
z wyzszym wynagrodzeniem. W odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi
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prawidtowe zatem jest stosowanie okreslenia motywowanie, a nie motywacja.
Motywowanie ma jednakze wptyw na motywacje i moze by¢ okreslone jako
proces oddziatywania na motywacje pracownikdéw. Motywacja jest zatem pew-
nym stanem, a motywowanie czynnoscia.

Motywowanie jest ztozonym procesem, przez niektérych ekspertéw uwaza-
nym za najbardziej skomplikowang funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi. Mo-
tywowanie to przeciez wptywanie na pracownikéw za pomoca okreslonych
bodZcow (motywatordow), ktére majg spowodowad ich zachowania zgodne
z celami przedsiebiorstwa. Reykowski uwazat bowiem, ze motywowanie jest
procesem regulacji, ktory petni funkcje sterowania czynnosciami tak, aby pro-
wadzity do osiggniecia okreslonego wyniku [Reykowski 1979, s.23-24]. Arm-
strong twierdzit natomiast, ze motywowanie polega na takim wpfywaniu na
innych, by zmierzali w pozqdanym przez nas kierunku [Armstrong 2005, s.211].

Jak wynika z powyzszego, motywowanie jest nie tylko jednym z najtrudniej-
szych elementéw zarzgdzania zasobami ludzkimi, ale rowniez jednym z najistot-
niejszych czynnikow bezposrednio oddziatujgcych na efektywnosé pracy, a za-
tem efektywnos¢ dziatania catej organizacji. Dlatego niezwykle wazny jest dobor
i stosowanie odpowiedniego dla danego przedsiebiorstwa systemu motywowa-
nia [Armstrong, 2018; Griffin, 2017].

MOTYWATORY JAKO NIEODZOWNE ELEMENTY SYSTEMU MOTYWOWANIA

Z definicji systemu motywowania wynika, ze jego fundamentalnymi elemen-
tami sg motywatory, czyli rdznego rodzaju czynniki oddziatujgce na okreslone
zachowania pracownikéw. Motywatory najogélniej dzielone s3 na materialne
i niematerialne, a jak dowodzg liczne badania, wsréd polskich pracownikéw
najwyzej cenione sg te pierwsze [Bohdziewicz 2001, Kaczmarzyk 2006, Bombiak
2010].

Waga motywatorow materialnych w odczuciach pracownikéw uzalezniona
jest przede wszystkim od ogdlnej sytuacji ekonomicznej kraju (regionu), ktéra to
ma bezposredni wptyw na poziom wynagrodzen. Miedzy wysokoscig ptac a zna-
czeniem czynnikdw ptacowych zachodzi ujemna korelacja (przy wysokich wyna-
grodzeniach czynniki materialne stajg sie relatywnie mniej wazne). Warto za-
uwazyé, ze motywowanie materialne ma bezposredni badz posredni zwigzek
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z wynagrodzeniem, aczkolwiek rozréznia sie motywatory materialne ptacowe
jak i pozaptacowe (patrz tab. 1). Do niematerialnych motywatoréw zaliczane
sg natomiast takie czynniki jak: elastyczny czas pracy, mozliwos¢ awansu
i kariera zawodowa, samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, przyjazna at-
mosfera w pracy itp.

Tabela 1. Wybrane motywatory materialne

Motywatory materialne ptacowe

Nazwa Sita oddziatywania Czestotliwos¢ stosowania
Pfaca zasadnicza Bardzo duza Powszechnie
Podwyzki ptac Duza w wypadku powigza- Powszechnie
nia z wynikami pracy
Premie Bardzo duza przy odpo- Czeste w duzych i srednich przed-
wiednim systemie siebiorstwach, rzadkie w matych
Nagrody  Duza jesli s3 adekwatne do Powszechne

efektow i atrakcyjne

Nagrody jubileuszowe Bardzo niska W sektorze przedsiebiorstw stoso-
wane rzadko

Motywatory materialne pozaptacowe

Nazwa Sita oddziatywania Czestotliwosc¢ stosowania
Ksztatcenie na koszt Duza, zwtaszcza w odnie- Powszechne
pracodawcy  sieniu do mtodych pracow-
nikéw
Pokrywanie kosztow Duza, niezaleznie od wieku Duza
szkolen pracownikow
Samochdd stuzbowy Duza Zrdznicowana w zaleznosci od

wielkosci i majetnosci firmy

Opieka lekarska na koszt Duza Dos¢ duza i wzrastajgca, zwiaszcza
firmy w duzych przedsiebiorstwach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podst.: Oleksyn [2011, s. 295-300].

Motywatory materialne ptacowe najczesciej stanowig podstawe systemu
motywowania i sg $cisle powigzane z systemem wynagrodzen w przedsiebior-
stwie. Jednakze skuteczny system motywowania nie powinien opierac sie wy-
tacznie o $rodki ptacowe. Do pozaptacowych czynnikdw materialnych zalicza sie
to, co pracownicy ,,otrzymujg” od pracodawcy w formie materialnej. Motywato-
ry niematerialne (patrz tab. 2) majg przede wszystkim zagwarantowac pracow-
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nikowi poczucie, ze jest niezwykle wazny dla organizacji, a jego efektywna praca
zagwarantuje sukces zarowno jemu, jak i przedsiebiorstwu.

Tabela2. Wybrane motywatory niematerialne

Motywatory materialne ptacowe

Nazwa Sita oddziatywania Czestotliwos¢ stosowania

Mozliwos¢ rozwoju Bardzo duza Duza
zawodowego i ogolnego
w wyniku polityki praco-
dawcy wzgledem pra-

cownika
Zaufanie pracodawcy Duza Wozrastajgca
Autonomia dziatania Duza Duza, ale najczesciej w odniesieniu

do wykwalifikowanych i godnych
zaufania pracownikow

Elastyczny czas pracy Duza  Duza w zaleznosci od rodzaju przed-
siebiorstwa i powierzonych pra-
cownikowi obowigzkow

Dyplomy uznania, listy Zrdznicowana Duza
pochwalne

Zrédto: Opracowanie whasne na podst.: Oleksyn [2011, s. 295 —300] .

W przeciggu ostatnich kilkunastu lat zaobserwowa¢ mozna w Polsce zwiek-
szenie zainteresowania niematerialnymi formami motywowania, zaréwno
u pracodawcow/menedzerdw, jak i wsérdd pracownikdw. Nie mozina jednak
jednoznacznie okresli¢, ktére motywatory sg skuteczniejsze dla firmy, pamieta-
jac, ze ich dobdr jest kwestig bardzo indywidualna.

ANALIZA WYNIKOW BADANIA

Dobierajagc probe do badania, zwrdcono uwage na faktyczny rozktad przed-
siebiorstw wg ich rozmiaru w wojewddztwie. W Swietokrzyskiem dominujg
przedsiebiorstwa zatrudniajgce do 9 0sdb (95,5%), przedsiebiorstw Srednich jest
ok. 3,6%, a duzych ok. 0,9%. Dodatkowo wzieto pod uwage fakt, ze w przedsie-
biorstwach matych moze nie by¢ systemdéw motywowania, wiec niemozliwe
bytoby zrealizowanie postawionego celu, gdyby zbadano 95,5% samych przed-
siebiorstw matych. Ostatecznie potowa badanych organizacji, to przedsiebior-
stwa mate, 7 stanowity przedsiebiorstwa srednie, a 3 przedsiebiorstwa duze.
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WSrdd badanych pracownikéw dominowali nieznacznie mezczyzni (28 osdb)
nad kobietami (22 osoby) oraz osoby w wieku 31 — 45 (w wojewddztwie wsrdd
0s6b w wieku produkcyjnym zdecydowanie przewazajg osoby w tym przedziale
wiekowym [ http://www.polskawliczbach...]) — patrz rys.1.

M ponizej 20 lat

m21-30
31-45

W 46-59

W 60 i wigcej

40%

Rysunek 1. Wiek badanych pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

Obok wieku respondentdéw wazng informacje stanowity dane dotyczace ich
stazu pracy. Dominowaty osoby pracujgce ponad 10 lat oraz od 6 do 10 lat (patrz

rys. 2).

MW ponizej 2 lat

mod3do5lat
od 6 do 10 lat

W powyzej 10 lat

Rysunek 2. Staz pracy ankietowanych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan

Ankietowani musieli wybra¢ najwazniejsze dla nich czynniki, ktéore zadecy-
dowaty o pracy w danym przedsiebiorstwie. Az 96% ankietowanych wskazato
czynnik ekonomiczny — wynagrodzenie pieniezne, ponadto stabilne zatrudnienie
(44%), satysfakcje z pracy (40%), mozliwos¢ rozwoju osobistego (30%), nato-
miast wsrdd innych czynnikéw znalazty sie samochdd stuzbowy, elastyczny czas
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pracy, a nawet karnety na siftownie czy basen. Respondenci, szeregujgc czynniki
wg stopnia waznosci, zdecydowanie wybrali ptace. Co ciekawe, dla najmtodszych
respondentdw relatywnie najwieksze znaczenie miaty czynniki inne.

Dodatkowo respondenci mieli wybraé czynniki (sposréd podanych) najbar-
dziej motywujgce ich do pracy i wzmozonego wysitku oraz przydzieli¢ im punkty
od 1 do 5 (5 oznaczato bardzo duzy wptyw na motywacje, a 1 brak wptywu).
Wsréd motywatordw znalazty sie:

* wyzsze wynagrodzenie

e mozliwos¢ awansu

* regularne premie

¢ redukcje i zwolnienia

» docenianie przez przetozonego (np. pochwaty, wieksza swoboda w pracy)
e ksztatcenie na koszt pracodawcy (studia, szkolenia itp.)

® inne —jakie?

90% ankietowanych przyznato 5 punktéw wyzszemu wynagrodzeniu, a ci,
ktérzy nizej wycenili ten motywator, co ciekawe, osiggajg relatywnie wysokie
wynagrodzenia. Dla nich najwazniejszymi bodzcami byty mozliwos¢ awansu,
docenianie przez przetozonego oraz inne - podajac tu (60% z nich) satysfakcje
z pracy i rozwoj osobisty. Biorgc pod uwage liczbe przyznanych punktéow po-
szczegdlnym czynnikom, mozna uszeregowac je w nastepujacej kolejnosci (wg
stopnia waznosci): wyzsze wynagrodzenie, regularne premie, mozliwos¢ awan-
su, docenianie przez przetozonego, ksztatcenie na koszt pracodawcy, redukcje

i zwolnienia, inne. Czynnik zwigzany z docenianiem przez przetozonego byt wyzej
wyceniany przez osoby relatywnie starsze oraz z najdtuzszym stazem.

Przeprowadzone wywiady eksperckie dowiodty, ze w przedsiebiorstwach
matych czesto nie ma zadnych systemdw motywowania, a wynagrodzenia petnig
forme zaptaty za wykonang prace. Przyznato sie do tego az 70% pracodawcéw,
zatrudniajgcych mniej niz 9 oséb.

Najwiekszg wage do systemu motywowania przywigzuje sie w przedsiebior-
stwach duzych — 100% firm zatrudniajgcych ponad 50 pracownikéw posiada
jasno zdefiniowane formy i zasady stosowania bodZcow motywacyjnych. Row-
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niez menedzerowie przedsiebiorstw $rednich znajg i stosujg systemy motywo-
wania.

Ogodlnie w przedsiebiorstwach dominujg motywatory materialne ptacowe, bo
wg wiascicieli/menedzerdow te w najwiekszym stopniu wptywajg na efektywnosé
pracy zatrudnionych. W 30% przedsiebiorstw matych tylko takie czynniki moty-
wacji sg w ogdle stosowane. Réwniez w prawie 43% firm $rednich motywatory
pfacowe sg podstawg ich systemow, a w pozostatych 57% stosowane sg takze
motywatory materialne pozaptacowe — najczesciej samochdd stuzbowy i dofi-
nansowanie studiow i/lub finansowanie kurséw i szkolen. Motywatory pozama-
terialne wykorzystuje ok. 86% przedsiebiorstw srednich, a sg nimi gtéwnie ela-
styczny czas pracy i zaufanie przetozonego wzgledem pracownika. Wszystkie
przedsiebiorstwa duze stosujg (poza materialnymi) rowniez motywatory poza-
materialne.

Analizujgc wyniki badan ankietowych oraz wywiadow eksperckich wyciggngé
mozna nastepujgce wnioski:

1. System motywowania pracownikdw ma bardzo istotne znaczenie w za-
rzagdzaniu przedsiebiorstwem, bo jego stosowanie wptywa bezposred-
nio na efektywnos$¢ zatrudnionych, co z kolei przektada sie na zysk fir-
my.

2. Najwiekszy wptyw na prace pracownikéw wojewddztwa swietokrzy-
skiego wywierajg motywatory materialne ptacowe.

3. Pracownicy z relatywnie dfugim stazem w danej firmie w wiekszym
stopniu cenig motywatory niematerialne, anizeli pracownicy nowi.

4. Na pracownikow mtodych w bardzo duzym stopniu oddziatujg motywa-
tory materialne pozaptacowe.

5. Przy relatywnie wysokich wynagrodzeniach maleje sita oddziatywania
motywatorow materialnych.

6. W wiekszosci matych firm nie ma systeméw motywowania, a wynagro-
dzenia petnig jedynie role optaty za wykonang prace.

Badania pozwalajg tez na sformutowanie rekomendacji dla zarzadzajgcych
przedsiebiorstwami w wojewddztwie $wietokrzyskim:

1. Wiasciciele przedsiebiorstw matych powinni zwrdéci¢ uwage na koniecz-
no$¢ stosowania systemu motywowania, tym bardziej, ze w ostatnim
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okresie nastgpita bardzo silna redukcja podazy pracy (spadek bezrobo-
cia, emigracje, spadek liczby mieszkarcéw w wieku produkcyjnym).

2. Pracodawcy chcacy zatrudnia¢ osoby mtode powinni kfas¢ nacisk na
motywatory materialne pozaptacowe.

3. Zarzadzajacy pracownikami o dtugim stazu pracy muszg zwiekszy¢ sto-
sowanie motywatoréw pozamaterialnych.

4. Wszyscy zarzadzajacy (niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa) usta-
lajgc system motywowania, najwiekszg role powinni przypisa¢ motywa-
torom ptacowym.

ZAKONCZENIE

Systemy motywowania pracownikéw powinny stanowi¢ fundamentalny
element zarzadzania kazdym przedsiebiorstwem. Swiadome wptywanie na efek-
tywnos¢ pracy podwtadnych ma ogromne znaczenie z uwagi na realizacje celu
gtdwnego przedsiebiorstwa, jakim jest maksymalizacja zysku. Motywowanie
pracownikdw jest tez niezwykle wazne wspdtczesnie, ze wzgledu na zmniejsza-
jaca sie podaz pracy i potrzebe takiego oddziatywania na pracownikéw, aby byli
oni przywigzani do swojego miejsca pracy i zainteresowani realizacjg jego celow.

Stworzenie skutecznego systemu motywowania nie jest procesem tatwym.
Nie mozna bowiem bazowac w petni na sprawdzonych wzorcach, bo kazdy sys-
tem musi odpowiadaé specyfice przedsiebiorstwa, potrzeb jego pracownikow
oraz otoczenia ekonomicznego.

Zapewnienie wysokiej efektywnosci systemu motywowania wymaga pozna-
nia potrzeb pracownikow przedsiebiorstwa, pozytywnego nastawienia mene-
dzera(-6w) do pracownikéw, doboru wymagan wzgledem pracownikow ade-
kwatnych do mozliwosci ich zrealizowania, a takze takie okreélenie celdw orga-
nizacji, aby byty zbiezne z celami zatrudnionych w nim ludzi.

Badania przeprowadzone przez autorke artykutu dowiodty, ze w wojewddz-
twie Swietokrzyskim (wojewddztwie o relatywnie niskim poziomie wynagrodzen
wzgledem kraju) najwazniejsze znaczenie majg motywatory materialne ptacowe.
Sg one najwyzej wyceniane zardwno przez pracownikow, jak i pracodawcow.
Ponadto wptyw réznych bodzcéw na efektywnosé pracy uzalezniony jest od
wieku pracownikdw i stazu ich pracy, a takze wysokosci wynagrodzen.
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