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Wprowadzenie

Rola srodkow motywacyjnych w kazdej organizaciji jest bardzo istotna. Za po-
mocg motywatoréw mozna stymulowaé okreslone postawy i zachowania, jak tez
zachecac¢ do skuteczniejszej pracy i rozwoju kompetencji. Celem artykutu jest uka-
zanie materialnych, jak i pozamaterialnych form i instrumentéw pobudzania moty-
wacji pracownikdw w oparciu o analize i synteze literatury oraz wykazanie w bada-
niach wlasnych, ktére z nich majg wiekszy wptyw na zadowolenie pracownikéw
oraz podwyzszenie efektywnosci ich pracy. W kazdej firmie istotnym problemem
jest to, w jaki sposéb nalezy zachecaC pracownikdw, aby z zaangazowaniem
i poswieceniem wykonywali swojg prace. Zmotywowani odpowiednio pracownicy
sg gotowi do podejmowania ambitniejszych zadan oraz podnoszenia swoich kwali-
fikaciji.

Teoretyczne podstawy motywowania pracownikow

W zachowaniu cztowieka oraz w angazowaniu sie w prace i obowigzki zawo-
dowe kluczowg role spetnia motywacja, dlatego tez w kazdej organizacji nalezy jg
whasciwie rozbudzaé i ksztattowaé. Zaréwno w teorii, jak i praktyce motywowania
pracownikéw wystepuje wiele pojeé, ktore nalezy przytoczy¢ na wstepie, aby
w toku dalszych rozwazan unikngé dwuznacznosci.

Pojecia motywacja, zaczeto uzywac dopiero na poczatku XX stulecia. Pojawi-
o sie ono wraz z wyodrebnieniem psychologii jako nauki. ,Stowo motywacja wy-
wodzi sie z facinskich stow motus oznaczajgcego ruch, bieg, czynnosci umystu
oraz moveo, znaczgcego wprawianie w ruch, zachecanie kogos do czegos, pobu-
dzanie do czynu, wptywanie na kogos. Parafrazujgc etymologiczne znaczenie sto-
wa, mozemy stwierdzi¢, ze motywacja jest to dgzenie w pewnym okreslonym kie-
runku”.! W literaturze przedmiotu pojawia sie bardzo wiele definicji motywacji, mo-
zemy przytoczy¢ niektére z nich. Wedtug F. Michonia motywacja to ,zespot sit
i czynnikow pobudzajacych i podtrzymujgcych cztowieka w zachowaniach zmierza-
jacych do osiggniecia okreslonych celéw. Wspomniane sity to potrzeby, popedy,
instynkty, aspiracje, a takze stany napie¢ — zwane mechanizmami organizmu ludz-
kiego”.2 Janusz Reykowski — ,jeden z polskich autorytetow naukowych zajmujg-
cych sie zarzgdzaniem definiuje motywacje jako proces psychicznej regulacji, od
ktérego zalezy kierunek ludzkich czynno$ci, oraz ilos¢ energii, jakg cztowiek jest
gotoéw przeznaczy¢ na osiggniecie celu. Proces ten wptywa na czynnosci cztowie-
ka tak, aby doprowadzity do uzyskania okreslonego wyniku”.3 Inna definicja podaje,

' A. Benedikt: Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych. Wroctaw 2003, s. 11

2 F. Michon: Organizacja i kierowanie w przedsigbiorstwie w Swietle socjologii i psychologii pracy.
Warszawa 1981, s. 120

% za: J. Piwowarczyk: Partycypacja w zarzgdzaniu a motywowanie pracownikéw. Krakéw 2006, s. 39
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ze motywacja to ,0gét motywow, ktére wptywajg na decyzj? cztowieka o zachowa-
niu: podjeciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kierunku”.

Motywowanie natomiast jest jedng z podstawowych form oddziatywania na lu-
dzi. Cztowiek praktycznie w kazdej dziedzinie zycia spotyka sie z jego oddziatywa-
niem. W procesie motywowania wystepuje podmiot motywujgcy, zwykle przetozo-
ny, kierownik, menedzer oraz przedmiot motywac;ji, ktérym jest pracownik. W litera-
turze z tego zakresu motywowanie definiowane jest roznie. S. Borkowska stwier-
dza, ze jest to ,proces Swiadomego i celowego oddziatywania na motywy poste-
powania ludzi poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji ich systemow
wartosci i oczekiwan (celdéw dziatania) dla osiggniecia celu motywujgcego (dotyczy
to tak zwanej motywaciji pracowniczej)”s. Inni méwig o motywowaniu jako o proce-
sie ,Swiadomego i celowego oddziatywania za pomocg odpowiednich $rodkéw na
zachowania pracownikéw, poprzez stwarzanie mozliwosci niezbednych do realiza-
cji ich wtasnych celéw oraz do osiggania celéw organizacji. Tak rozumiane moty-
wowanie stanowi jedng z podstawowych funkcji zarzaldzania".‘r3

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze motywowanie to stwarzanie odpowiednich wa-
runkéw pracy i ptacy jak rowniez naktanianie pracownikéw do realizowania zadan
firmy w ktorej pracujg. Celem motywowania jest zatem wyzwolenie u pracownikow
zachowan zgodnych z oczekiwaniami przetozonego. Motywowanie odbywa sie za
posrednictwem systemu motywacji do pracy. System ten nazywany bywa takze
systemem motywowania w przedsiebiorstwie lub systemem motywacyjnym.
L. Koziot pisze, ze system motywacyjny to ,uporzadkowany zbiér narzedzi moty-
wowania i czynnikéw motywacyjnych powigzanych wzajemnie ze sobg i tworza-
cych cato$¢ majgcg na celu stwarzanie warunkoéw i sktanianie Eracownikc')w do
zachowan organizacyjnych funkcjonalnych wzgledem celow firmy”.

Przetozony, aby dobrze wywigza¢ sie z funkcji motywowania, musi znac
czynniki, ktore kierujg ludzmi w procesie pracy oraz sktaniajg ich do okres$lonego
dziatania. Powinien takze znac¢ cele, potrzeby i oczekiwania pracownikoéw, ktére
wynikajg z ich cech osobowych, umiejetnosci, systemu wartosci oraz dysponowaé
mozliwie najszerszym zakresem srodkéw motywacyjnych (narzedzi motywowania),
jak réwniez znajomoscig warunkéw ich skutecznego stosowania.

Menedzerowie majg do dyspozycji wiele sposobow, ktdre wykorzystujg do
osiggniecia zamierzonego efektu, nie ma jednak uniwersalnego rozwigzania, ktére
sprawdzitoby sie w kazdej firmie. Z literatury przedmiotu dowiadujemy sie, ze srod-
ki motywacyjne zwigzane sg takze z czynnikami, bodZzcami, narzedziami lub in-
strumentami motywowania. W rzeczy samej, bedg to wszelkie dziatania, ktére za-
spokajajg poszczegodlne potrzeby ludzkie. Z. Jasinski definiuje je jako ,narzedzia
i instrumenty, dzieki ktébrym mozna realizowa¢ proces motywowania”.

Istnieje wiele klasyfikacji srodkéw motywacyjnych. Podziatem, ktory wzieto
pod uwage jest podziat na materialne i pozamaterialne $rodki motywacyjne. Mate-
rialne $rodki motywowania sg to Swiadczenia otrzymywane przez pracownika

* S. Borkowska: System motywowania w przedsiebiorstwie. Warszawa 1985, s. 9

® Ibidem, s. 9-10
A. Piechnik-Kurdziel: Wynagrodzenie personelu. W: A. Szatkowski (red.): Wprowadzenie do zarzg-
dzania personelem. Krakéw 2000, s. 156

7 L. Koziok: Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne. Warszawa-Krakow 2002,
s. 59

8 7. Jasinski: Motywowanie w przedsiebiorstwie. Warszawa 1998, s. 16

® Ibidem, s. 18
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w formie materialnej, czyli ptace, premie i nagrody, dofinansowania, znizki w opfa-
tach, wynagrodzenie kafeteryjne, a ponadto ubezpieczenia, bony towarowe, przy-
dzielenie pracownikowi samochodu stuzbowego, telefonu komérkowego, pozyczki
niskooprocentowane, bezptatne lub dotowane przez firme positki w stotowce
przedsiebiorstwa, itp. Srodkami pozamaterialnymi nazywamy wszystkie bodzce
niemajgce formy pienieznej, czyli nagrody niematerialne. Mozna do nich zaliczy¢
pochwaty, awanse, wyrdznienia, opinie, kreowanie wlasnego rozwoju, stabilizacje
i pewnos¢ zatrudnienia, a takze odpowiednie warunki pracy, prawidtowe stosunki
miedzyludzkie, zwigkszenie atrakcyjnosci pracy oraz stopnia swobody, niski po-
ziom stresu.

Motywacyjna rola wymienionych czynnikéw jest inna dla kazdego z pracowni-
kow. Dla jednego wazniejsza jest mozliwosé samorealizacji, a dla innego wysokos$¢é
ptacy. Same zachety materialne nie sg wystarczajgce do petnego zaspokojenia
potrzeb i rozwoju pracownika, natomiast zachety niematerialne dziatajg skutecznie,
gdy zapewniona jest odpowiednia motywacja ptacowa. Jesli pensja pracownika
wystarcza mu na zaspokojenie potrzeb, to zacznie rozglgdac sie za praca, ktéra
jest ciekawa lub spotecznie uzyteczna, daje mozliwosci rozwoju i prestiz.

Bardzo istotng rzeczg jest odpowiednie tgczenie obu grup Srodkéw motywa-
cyjnych. Mozemy pokusic¢ sie o stwierdzenie, Zze $rodki pozamaterialne wspomaga-
ja bodzce materialne. Ostatnio wiekszy nacisk ktadzie sie na bodzce niematerialne.
Zgodnie z teorig niemieckiego psychologa Frederick’a Herzberga bodzce material-
ne to czynniki tzw. higieny — konieczne ale niewystarczajgce, natomiast prawdzi-
wymi motywatorami sg bodzce pozamaterialne. Czynniki higieny zwane czynnika-
mi niezadowolenia dotyczg srodowiska pracy, stylu zarzgdzania, polityki przedsie-
biorstwa, warunkéw pracy oraz wynagrodzen. Motywatory odnoszg sie natomiast
do tresci pracy, czyli dotyczg one zainteresowania praca, uznania, osiggnie¢ oraz
mozliwosci awansu . Przyjmuje sie, Zze na pewnym, osiggnietym juz poziomie
finansowym pienigdze przestajg by¢ gldwnym motywatorem.

Problematyka i organizacja badan

Celem przeprowadzonych wiasnych badan empirycznych byto okreslenie
oczekiwanych narzedzi motywacji materialnej oraz pozamaterialnej badanych pra-
cownikow i konfrontacja z tymi, ktére otrzymujg w pracy.

Badania zostaty przeprowadzone w grudniu 2007 r. metodg sondazu diagno-
stycznego z wykorzystaniem techniki ankietowej, za pomocg specjalnie stworzo-
nego kwestionariusza ankiety. Przebadano tgcznie 90 pracownikéw zatrudnionych
na réznych stanowiskach pracy. Terenem badan byly trzy zaktady pracy w miej-
scowosci Szprotawa w wojewddztwie Lubuskim. Byly to: Przedsiebiorstwo Han-
dlowe (wytypowano do badan 40 respondentéw), Przedsiebiorstwo Produkcyj-
no-Ustugowe (w badaniach wzieto udziat 30 pracownikéw) oraz Bank (przeprowa-
dzono ankiete wsrod 20 pracownikow).

Uzyskane wyniki badan

Powszechnie wiadomym jest, Ze obecnie dla odniesienia sukcesu trzeba an-
gazowac calg zatoge, jej zdolnosci i kwalifikacje. Gtéwnym nurtem badan, ktory
rozwinieto i zamierzono przedstawi¢ w artykule byta analiza skali oddziatywania

% A. Benedikt, op. cit., s. 24
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réoznych instrumentéw motywowania. Pierwszym zagadnieniem poddanym analizie
byly materialne czynniki motywujace, jakie wedtug ankietowanych stosujg przeto-
zeni w celu zachecenia kadry pracowniczej do efektywniejszej pracy. Odpowiedzi,
jakich udzielili pracownicy poszczegodlnych zaktadow pracy zestawiono w tabeli 1.
Analizujgc odpowiedzi respondentéw mozna stwierdzié¢, Zze w grupie elemen-
tow motywowania materialnego dominujgcg role odgrywa premia. W badanych
przedsiebiorstwach premia jest gtdownym materialnym czynnikiem wykorzystywa-
nym przez kadre zarzadzajacg. Pozostate formy motywowania pracownikéw scho-
dza na dalszy plan. tacznie 94,44 % ankietowanych odpowiedziato, ze otrzymuja
premie za dobre wykonywanie swoich obowigzkéw. Ponadto pracodawcy stosujg
bony $wigteczne, okazyjne oraz prawo do korzystania z ustug przedsiebiorstwa lub
nabywania jego produktéw po kosztach wiasnych. Pokrycie szkoleh oraz ustugi
socjalno - rekreacyjne (np. fundowanie wczaséw) stosowane sg jedynie w Banku.

Tabela 1 Materialne Srodki motywacyjne wykorzystywane przez przetozonych w opi-
niach respondentéw

Badanie Zakfady pracy Razem
A B C

Kategorie odp. L % L % L % L %
Premie 40 | 100,0 | 18 | 90,00 | 27 | 90,00 | 85 | 94,44
Nagrody 2| 500 O O 5|1667 | 7| 7,78
Udziat w zysku 0 0| 3|1500| O 0| 3| 3,33
Samochéd/telefon stuzbowy 11| 27,50 0 0 310,00 | 14 | 15,56
Pokrycie kosztéw szkolen 0 0| 11 55,00 0 0|11 12,22
Bony $wigteczne okazyjne 19 47,51 10 | 50,00 7 | 23,33 | 36 | 40,00
Pozyczki niskooprocentowane 0 0 2| 10,00 0 0 2 2,22
Ustugi socjalno rekreacyjne (np. 0 ol 3]1500]| 0 ol 3| 333
fundowanie wczasow)
Swiadczenia (medyczne, emery- 0 ol o ol o ol o 0
talne)
Prawo do korzystania z ustug
przedsiebiorstwa lub nabywania
jego produktéw po kosztach wia- 18 | 45,00 0 0] 12]40,00 33 36,67
snych
Otrzymanie czesci wynagrodzenia
w postaci débr i ustug, ktére pra- 0 0| O 0| O 0| O 0
cownik sam wybiera

Zrodto: Badania wlasne.
A — Przedsiebiorstwo Handlowe, B — Bank, C — Przedsiebiorstwo Produkcyjno - Ustugowe

Samochdd i telefon stuzbowy przyznawane sg w Przedsigbiorstwie Handlo-
wym. Ofrzymanie czesci wynagrodzenia w postaci dobr i ustug, kiére pracownik
sam wybiera, czyli tzw. kafeteria nie jest wykorzystywana w zadnym z badanych
zaktadow pracy.

Pozamaterialne czynniki motywujgce stosowane w przedsiebiorstwach wedtug
badanych osob, przedstawiono w tabeli 2. Analizujgc dane zestawione w tabeli
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mozna wywnioskowac, ze ich wptyw na prace nie jest doceniany przez pracodaw-
cow. Gtownym sposobem zachecania personelu do lepszej pracy sg pochwaty.
Nastepng formg niematerialng oferowang pracownikom jest pewnos¢ zatrudnienia.
Pozostate czynniki odgrywajg mato znaczgcg role.

Tabela 2. Pozamaterialne $rodki motywacyjne wykorzystywane przez przetozonych
w opiniach respondentéw

Badanie
. Zakiadg/ pracy . Razem
Kategorie odp.
ategorie odp LT % | L] % | L] % | L] %
Awanse 3| 750| 3|1500| 2| 667| 8| 8,489
Tytuty 0 ol o 0| O 0| 0 0
Pochwaty 16 | 40,00 | 11 | 55,00 | 13 | 43,33 | 40 | 44,44
Specjalne wyrdznienia, dyplomy
Tararia 0 0| 31500 0 0| 3| 333
Dodatkowe urlopy 0 ol o ol o 0|l O 0
Dobrg organizacje pracy 717,00 4]20,00| 2| 6,67 | 13| 14,44
Dobry klimat psychospoteczny 3 7.50 3| 15,00 82667 |14 | 15,56
Komfort i bezpieczenstwo pracy 6|1500| 2|10,00| 6| 20,00 | 14| 15,56
Pewnosc¢ zatrudnienia 711750 | 840,00 310,00 | 18 | 20,00
Zadne z wymienionych 5 12,5 0 0 2 6,67 7 7,78

Zrodto: Badania wilasne.
A — Przedsigbiorstwo Handlowe, B — Bank, C — Przedsigbiorstwo Produkcyjno — Ustugowe

Kolejnym zagadnieniem poddanym analizie byty formy wynagradzania, ktére
ankietowani chcieliby otrzymac¢ za dobre wykonywanie swoich obowigzkéw. Spo-
$réd osiemnastu materialnych i pozamaterialnych form motywowania badani pra-
cownicy mieli wybra¢ trzy wedtug nich najwazniejsze, ktére spetnityby ich oczeki-
wania. Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze potrzeby i oczekiwania pracownikow
poszczegodlnych firm réznig sie, przy czym istnieje pewna grupa motywatorow,
ktora ma istotne znaczenie dla wigkszosci ankietowanych. Odpowiedzi responden-
téw przedstawiono w tabeli nr 3.

Tabela 3. Formy wynagradzania, ktére chcieliby otrzymaé pracownicy za dobre wyko-
nywanie swoich obowigzkéw

Badanie - Zakiadé/ pracy - Razem
Kategorie odp. L % L % L % L %
Premia 19 | 47,50 | 9 | 45,00 | 14 | 46,67 | 42 | 46,67
Podwyzka 27 | 67,50 | 17 | 85,00 | 26 | 86,67 | 70 | 77,78
Nagroda 3| 750| 4|2000| 1| 333| 8| 889
Udziat w zysku 411000 0 0| O 0| 4| 444
Samochéd / telefon stuzbowy 2 5,00 0 0 0 0 2 2,22
Pokrycie szkolenia, kursu 1 250 2|10,00| O 0| 3| 3,33
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Badanie Zakfady pracy

A B c Razem
Kategorie odp. L % L % L % L %
Bony $wigteczne okazyjne 3] 750 O 0| 2| 6,67 5| 5,55
Pozyczka niskooprocentowana 0 ol O o O 0 O 0
Ustugi socjalno — rekreacyjne 0 0| 2]1000| O 0| 2| 222
Swiadczenia (medyczne, emery-
talne) 0 0| 1 500| 72333 | 8| 8,89
Korzystanie z ustug przedsiebior-
stwa 2| 500 O 0| O 0| 2| 222
Awans 411000 | 4|20,00| 2| 6,67 | 10| 11,11
Tytut stuzbowy 0 0ol o 0ol o 0ol o 0
Pochwata, specjalne wyréznienia,
dyplom uznania 511250 | 0 0| 6]2000| 11| 12,22
Poprawa organizacji pracy 3| 750 2(10,00| O 0| 5| 555
Dobry klimat psychospoteczny 5| 12,50 5 | 25,00 1 333 | 11| 12,22
Komfort i bezpieczenstwo pracy 3| 750| 2|1000| 0O 0| 5| 555
Pewnos¢ zatrudnienia 4 | 10,00 7 | 35,00 516,67 | 16 | 17,78

Zrodto: Badania wiasne.

A — Przedsigbiorstwo Handlowe, B — Bank, C — Przedsigbiorstwo Produkcyjno — Ustugowe

Kolejnym zagadnieniem poddanym analizie byly zmiany, jakich nalezy doko-
na¢ w badanych przedsiebiorstwach, aby wzrosta efektywnos¢ pracy. Stosunek
badanych os6b do tego problemu obrazuje wykres 1. We wszystkich zaktadach
pracy dominujgcym czynnikiem, ktéry wedtug ankietowanych pracownikéw wpty-
natby na wzrost efektywnosci pracy jest wzrost wynagrodzenia. Pozostate czynniki

wérdd badanych osdb majg na to niewielki wplyw.
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@ zwiekszy¢ wynagrodzenie
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A — Przedsigbiorstwo Handlowe, B — Bank, C — Przedsiebiorstwo Produkcyjno - Ustugowe

Rysunek nr 1. Zmiany, jakich nalezy dokona¢, aby personel pracowat efektywniej

w opiniach ankietowanych
Zrédto: Badania wiasne.
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Podsumowanie

Reasumujgc, przeprowadzone badania obrazujg polskie realia organizacyjne
w odniesieniu do sektora matych przedsiebiorstw z niewielkich miast. Ukazujg roz-
bieznosci pomiedzy oczekiwaniami pracownikdw, a propozycjami ze strony firmy,
w odniesieniu do motywowania pozadanych zachowan pracownikéw. Kluczowa
role motywujgca, w opiniach badanych pracownikéw, petnig srodki ekonomiczne,
jako podstawowy mechanizm pozwalajgcy nagradzac oraz ksztattowaé zachowa-
nia pracownikow. Wiodgcym dziataniem badanych pracownikow jest dgzenie do
uzyskania wiekszego wynagrodzenia, co pozwala na realizacje celéw witasnych
i zaspokojenie innych potrzeb ekonomicznych.

Motywowanie do pracy nabiera szczegdlnego znaczenia w stymulowaniu po-
zadanych postaw i zachowah zawodowych pracownikéw. Jak wynika z badan lite-
raturowych, btedy popetnione w procesie motywowania sg powodem 60-80% nie-
powodzen kierownika, a tylko 30-40% z nich jest wynikiem niekompetencji meryto-
rycznych.11 Dlatego zrozumienie tego zagadnienia przez kierownikéw jest niezwy-
kle wazne, poniewaz to oni muszg ukierunkowa¢ motywacje ludzi, tak by osiggali
cele wlasne i firmy.

Wyszczegadlnione i zanalizowane najwazniejsze sposoby zachecania ludzi do pra-
Cy Z pewnoscig nie wyczerpujg tematu badan w catosci. To samo dotyczy ukazania
dominujgcych wptywow bodzcow ekonomicznych na postawy pracownikéw.

M. Grzybowski: Sprzedawca pobudzony. Jak skutecznie motywowac pracownikéw. ,Personel” 1998,
nr2,s. 14



