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CZYNNIKI MOTYWUJACE
PRACOWNIKOW DO PRACY
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

,-.. Cho¢ dokonano pewnych postgpow w zakresie mierzenia
niektorych ludzkich motywow oraz zrozumienia ich zrodet
i wptywu na zachowania, to wiele pozostaje jeszcze do odkrycia i wyjasnienia...”.

David C. McClelland

Streszczenie: Przedsigbiorstwa niemalze od zawsze szukaja odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob maksymalizowaé efektywno$¢ pracy personelu. Najprosciej jest zwroci¢ wigksza
uwage na proces motywowania pracownikow z wykorzystywaniem jak najwigkszej liczby
srodkéw motywacyjnych. Skuteczno$¢ oddziatywania konkretnego motywatora zalezy przede
wszystkim od jego spojnosci z indywidualnymi potrzebami i oczekiwaniami pracownika jako
jednostki. Problemem w zarzadzaniu ludzmi jest jednak identyfikacja rzeczywistych mo-
tywow sklaniajacych pracownika do coraz wigkszych wysitkow. Niniejszy artykul stanowi
prezentacj¢ wynikow badan empirycznych przeprowadzonych wérod stuchaczy studiow po-
dyplomowych, a dotyczacych rozpoznania instrumentéw motywacyjnych sktaniajacych ich
do efektywnej pracy.

Stowa kluczowe: proces motywacji, motywacja wewngetrzna i zewngetrzna, czynniki motywu-
jace, koncepcja potrzeb Maslowa.

1. Wstep

Okres ostatnich kilkunastu lat funkcjonowania organizacji w systemie gospodarki
rynkowej to dla wigkszo$ci firm czas nieustannego adaptowania si¢ do zmieniajace-
g0 si¢ otoczenia zardowno wewngtrznego, jak i zewngtrznego. Niemalze stale zmie-
niaja si¢ wymagania klientoéw, uwarunkowania makro- i mikroekonomiczne funk-
cjonowania firmy, zmienia si¢ takze technika oraz technologia. Stale pozostaje tylko
ciagle dazenie przedsigbiorstwa do jak najwyzszej efektywnosci zasobow pracy, ja-
kimi organizacja dysponuje. Tym najwazniejszym zasobem sa pracownicy. Efekty
ich pracy zaleza od mozliwosci, zdolnosci 1 umiejetnosci ludzkich, wspartych odpo-



Czynniki motywujace pracownikéw do pracy... 51

wiednia motywacja, wola i checia dziatania [Borkowska 1985, s. 9]. Innymi stowy,
efektywno$¢ pracy personelu jest kombinacja trzech podstawowych czynnikow:
pracownik musi wiedzie¢, co nalezy do jego obowiazkoéw zawodowych, musi by¢ w
stanie tym obowiazkom sprosta¢, czyli mie¢ niezbedne ku temu kwalifikacje, oraz
chcie¢ dang prace, zadanie wykona¢. Pomimo Ze trudno jest hierarchizowac i okre-
sla¢ wplyw czynnikow: wiedzie¢, moc i chcie¢ na uzyskiwane rezultaty, rodzi si¢
jednak pytanie, ktory z tych czynnikow jest najwazniejszy. Mozna w tym miejscu
zaryzykowaé stwierdzenie, iz najwigkszy wplyw na efektywnos$¢ pracy zasobow
ludzkich ma czynnik chcie¢. Oznacza on bowiem motywacj¢, rozumiang jako zbidr
motywow, ktore wpltywaja na decyzje podejmowane przez pracownika odno$nie do
zachowania, jego podtrzymywania i kierunku. Motywacja to termin dotyczacy
wszystkich procesow zwiazanych z rozpoczynaniem, podtrzymywaniem dziatan fi-
zycznych i psychicznych i kierowaniem nimi [Zimbardo 2009, s. 354].

Motywacja jest sita motoryczna ludzkich zachowan i dziatan, wewngtrznym sta-
nem pewnego napig¢cia w organizmie, jest niezbednym czynnikiem wzrostu efek-
tywnosci pracy. Jesli bowiem cztowiek chce dziala¢ w okreslony sposob, to takze
pragnie sig tego nauczy¢ i szuka mozliwosci dla pozadanego przez siebie dziata-
nia, pokonujac pojawiajace si¢ trudnosci. Innymi stowy, jak mowi stara maksyma:
chciec to moc.

Wspolczesna organizacja, dazac do podnoszenia efektywnos$ci pracy swoje-
go personelu, chce jak najlepiej go motywowac. Nie jest to jednak zadanie tatwe,
zwlaszcza zwazywszy na fakt, iz motywacje pracownikéw warunkowane wieloma
czynnikami bywaja bardzo rézne. Wlasciwe ich rozpoznanie to gldéwne zadanie,
przed ktérym staja dzi§ przedsigbiorstwa, a zwlaszcza kierownicy.

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan empirycznych przeprowadzo-
nych wsrod stuchaczy studiow podyplomowych, a dotyczacych rozpoznania czynni-
kéw motywacyjnych sktaniajacych ich do efektywnej pracy.

2. Istota procesu motywacji czlowieka jako pracownika

Pojecie ,,motywacja” pochodzi od tac. stowa movere, co znaczy poruszac (sig). Za-
tem motywowac kogo$ to w uproszczeniu ,,porusza¢ go do dziatania” [Adair 2000,
s. 19]. Proces powstawania motywacji u cztowieka nalezy do bardzo skomplikowa-
nych i ztozonych. Jego identyfikacja oraz analiza jest przedmiotem zainteresowan
reprezentantow roznych dziedzin nauki, wsrdd nich psychologow czy tez specjali-
stow ds. zarzadzania personelem.

Motywacja zajmuje si¢ czynnikami wptywajacymi na ludzi, by zachowywali si¢
w okreslony sposob. Proces motywacji cztowieka wyjasniaja liczne teorie. Teorie
tresci szukaja odpowiedzi na pytanie, co ludzi motywuje i zmusza ich do dziatania,
teorie procesu koncentruja sig¢ na tym, jak si¢ motywuje, teorie wzmocnienia na-
tomiast skupiaja si¢ na sposobach uczenia si¢ nowych zachowan [Stoner, Wankel
1992, s. 362]. Wigkszo$¢ koncepcji motywacji rozni si¢ pod wzgledem wskazoéwek
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dotyczacych tego, co nalezy robi¢, aby uzyska¢ jak najwyzsza efektywno$¢ pracy
cztowieka.

Analiza motywacji pomaga wyjasni¢ powigzania pomig¢dzy procesami biolo-
gicznymi a behawioralnymi oraz powody, dla ktoérych ludzie daza do osiagnigcia
celéw pomimo napotykanych przeciwnosci. Jedna z bardziej popularnych teorii thu-
maczy proces motywacji, zaktadajac, iz motywacje u cztowieka inicjuje §wiadome
lub nie§wiadome rozpoznanie niezaspokojonych potrzeb (rys. 1). Potrzeby te wy-
wotuja pragnienie osiagnigcia lub zdobycia czego$, co w konsekwencji prowadzi do
wyznaczenia celow majacych zaspokoi¢ owe potrzeby i pragnienia, a nast¢pnie do
wyboru $ciezki prowadzacej do ich zaspokojenia. Kiedy cel zostaje osiagnigty, po-
trzeba zostaje zaspokojona, a w razie pojawienia si¢ podobnej sytuacji w przyszto-
$ci prawdopodobnie cztowiek zachowa si¢ podobnie. Jezeli jednak cel nie zostanie
zaspokojony, prawdopodobienstwo, ze dziatanie bedzie kiedykolwiek powtorzone,
jest zdecydowanie mniejsze [ Armstrong 2007, s. 211].

i : [ Okreslenie celu ] l_&
[ Potrzeba ] [ Podjgcie dziatania ]

i i [ Osiagnigcie celu ] &

Rys. 1. Proces powstawania motywacji

Zrodlo: [Armstrong 2007, s. 211].

Mowiac o motywacji w pracy, mozemy wyrozni¢ jej dwa zasadnicze rodzaje
[Armstrong 2007, s. 212]:

a) motywacjg wewngtrzna, ktora stanowia pojawiajace si¢ samoczynnie bodzce
powodujace okreslone zachowania cztowieka. Bodzce te to np. odpowiedzialno$¢,
swoboda dziatania, interesujaca praca czy mozliwo$¢ awansu. Ten rodzaj motywacji
wiaze si¢ z wartoSciami ostatecznymi (autotelicznymi), przez co motywacja ta jest
trwala i gleboka,

b) motywacj¢ zewngtrzna, zwiazang z warto§ciami instrumentalnymi. Wyzwa-
lana jest ona przez oddzialywanie bodzcow zewngtrznych, takich jak nagroda (pre-
mia, uznanie, pochwata, awans) lub kara (dziatania dyscyplinarne, krytyka). Sto-
sowanie motywacji zewngtrznej zazwyczaj daje natychmiastowe, wyrazne skutki,
rzadko kiedy jednak sg one trwale.

O sile motywacji stanowia przede wszystkim atrakcyjno$¢ celu, do ktorego dazy
czlowiek, oraz przekonanie o mozliwosci jego osiagnigcia. Motywacja bedzie tym
wigksza, im wigksza bedzie r6znica migdzy tym, co cztowiek ma obecnie, a tym, co
moze mie¢ w przysztosci, im — w jego indywidualnej, subiektywnej ocenie — cel, do



Czynniki motywujace pracownikéw do pracy... 53

ktorego dazy, bedzie dla niego mniej lub bardziej wazny. Motywacja sktoni pracow-
nika do pozadanych zachowan, jesli uzna on, ze jego potencjalne zachowanie bedzie
dla niego uzyteczne, kiedy prawdopodobienstwo uzyskania oczekiwanego efektu
w nastgpstwie zachowania bedzie duze (kiedy stworzone zostana odpowiednie ku
temu warunki) oraz kiedy szansa uzyskania oczekiwanej nagrody jest w jego ocenie
duza.

3. Zalozenia badawcze

Podstawowym przedmiotem badawczym byta identyfikacja i analiza czynnikow
motywujacych pracownikow oraz proba wskazania na motywatory najbardziej oraz
najmniej istotne w procesie motywowania do pracy. Grupg docelowa (podmiot ba-
dania) stanowili stuchacze studiow podyplomowych o tematyce szeroko rozumiane-
go zarzadzania organizowanych na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroclawiu.

Badania zostaty przeprowadzone w IV kwartale 2008 r. Podstawowym narzg-
dziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy, ktory zostat skierowany do shu-
chaczy siedmiu edycji studiow. Zatozona proba badawcza wynosita 300 ankiet,
wreczonych lub przestanych droga elektroniczna wszystkim stuchaczom. Proba
zrealizowana wyniosta 140 ankiet, co stanowito 46,7% proby zatozonej. Dokonu-
jac identyfikacji oraz hierarchizacji czynnikow motywacyjnych, w zastosowanym
kwestionariuszu ankietowym wykorzystano przede wszystkim test oparty na hie-
rarchii ludzkich potrzeb wedtug Maslowa [Harris 2008, s. 21]. Uwzgledniono w
nim kilkanascie wariantow odpowiedzi. Wybor wariantu przez respondenta byt bez-
posrednio powiazany z okre$leniem oceny wazno$ci danego motywatora/czynnika
w zadanej, czterostopniowej skali: motywator/czynnik bardzo wazny, wazny, mato
wazny i niewazny.

Struktura demograficzna proby badawczej byta zréznicowana ze wzgledu na
pte¢ — 55% stanowity kobiety, a 45% mezczyzni, oraz wiek. Pod wzglgdem liczeb-
no$ci wyroznita si¢ grupa osoéb w wieku 26-30 lat (42,9%) oraz respondenci z ko-
lejnego przedziatu wiekowego, czyli 31-40 lat (27,9%). Pozostate grupy wiekowe
uwzglednione w badaniu wyniosty odpowiednio 12,9% — osoby do 25 roku zycia,
8,6% — obecni czterdziestolatkowie (41-50 lat) i 2,8% — osoby powyzej 50 roku
zycia. Ze zroznicowaniem struktury wiekowej proby korespondowat jej rozktad we-
dtug tacznego stazu pracy pracownikow. Najliczniej reprezentowane byly grupy
respondentow znajdujacych si¢ na poczatku swoich karier zawodowych oraz w
srodkowym ich etapie. Laczny staz pracy 4/5 badanej populacji zawierat si¢ w
przedziale od roku do pigtnastu lat. Swiezo upieczeni absolwenci (4,3%) oraz
osoby aktywne zawodowo od ponad 15 lat stanowity mniejszo$¢ (13,6%).

Kolejnym kryterium réznicujacym badana populacje byta wielko$¢ przedsig-
biorstwa, w ktérym respondent pracuje. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych, bo
az 65% wielkosci analizowanej proby, stanowili pracownicy firm duzych, w fir-
mach $redniej wielkos$ci pracuje obecnie 20,7%, a w przedsigbiorstwach matych i



54 Iwona Janiak-Rejno

mikro odpowiednio 9,3% oraz 1,4%, przy braku odpowiedzi wynoszacym tacznie
3,6%. Ostatnim kryterium ksztaltujacym strukture proby badawczej byt charakter
obecnego zajecia respondentdow. Najwigkszy ich odsetek, bo az blisko co drugi z
nich (47,9%), wykonuje prace najemna na stanowisku kierowniczym. Co trzeci re-
spondent (35,7%) pracuje na stanowisku najemnym szeregowym, znacznie mniejsza
liczba 0so6b jest zatrudniona na stanowisku specjalisty (12,1%), prowadzi wlasna
firme (0,7%) lub tez obecnie z ré6znych przyczyn nie pracuje (2,9%)'.

4. Refleksje z badan

Dokonujac analizy rozwazanych motywatorow, nalezy stwierdzi¢, iz czynnikow
uznanych przez badanych respondentéw za co najmniej wazne jest bardzo wiele
(tab. 1). Az dwadziesécia dwa instrumenty motywacyjne sposrdéd dwudziestu szesciu
uwzglednionych w badaniu uzyskato czestosci na poziomie 85%. Swiadczy to nie
tylko o wysokim poziomie §wiadomosci osob badanych w zakresie istnienia bardzo
wielu, roznorodnych i waznych dla nich potrzeb, ale takze o chgci i potrzebie ich
realizacji w srodowisku pracy.

Tabela 1. Instrumenty motywujace pracownikéw do pracy

Motywator Bar.dzo Wazny Ma}io Niewazny Brak Razem
wazny wazny odp.
1 2 3 4 5 6 7
Potrzeby fizjologiczne
a) zadowalajace fizyczne warunki pracy 30,7 57,1 9,3 0,7 2,1 100,0
b) odpowiednie przerwy w pracy 12,1 40,7 | 38,6 6,4 2,1 100,0
¢) odpowiednia organizacja urlopow 20,0 47,1 | 27,9 2,9 2,1 100,0
d) dobra ptaca 67,1 27,1 2,9 0,7 2,1 100,0
Potrzeby bezpieczenstwa
e) przetozony, ktéory mowi mi, czego ode 52,9 37,1 7,1 0,7 2,1 100,0
mnie oczekuje
f) jasne cele przedsigbiorstwa 40,0 51,4 6,4 0,0 2,1 100,0
g) klarowny sposdb oceniania 46,4 42,1 8,6 0,7 2,1 100,0
h) odpowiednie $wiadczenia socjalne 23,6 57,1 15,0 1,4 29 100,0
i) pisemny opis stanowiska mojej pracy, kto- | 22,9 45,7 | 23,6 5,7 2,1 |100,0
ry mowi, czego sig¢ ode mnie oczekuje
j) pewno$¢ statego zatrudnienia 56,4 329 7,1 0,7 29 100,0
k) utrzymywanie wlasciwego standardu zycia | 65,0 26,4 3,6 2,9 2,1 100,0
dla mojej rodziny
Potrzeby spoteczne
1) mozliwo$¢ wlaczania si¢ w zycie przedsig- | 25,0 |53,6 17,1 |2,1 2,1 100,0
biorstwa

! Jedna osoba (0,7%) nie udzielita w tym zakresie odpowiedzi.
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1 2 3 4 5 6 7

m) fakt, ze przetozony przekazuje mi informa- | 40,7 45,0 8,6 2,9 2,9 |1100,0
cj¢ zwrotna 0 mojej pracy

n) dobra atmosfera w pracy 55,7 39,3 1,4 1,4 2,1 |100,0

0) wspoluczestnictwo w dziataniach kierow- 32,1 52,1 12,9 0,7 2,1 |100,0
niczych

p) otrzymywanie uznania za dobrze wykony- | 55,0 37,1 43 0,7 2,9 |100,0
wang praca

q) bycie informowanym o tym, co dzieje si¢ 35,7 52,9 6,4 2,1 2,9 [100,0
W organizacji

r) mozliwo$¢ uzyskania wsparcia od wspot- 25,7 60,0 10,0 1,4 2,9 |100,0
pracownikow dotyczacego wykonywanej
pracy

Potrzeby uznania

s) mozliwo$¢ awansu 53,6 37,9 5,0 0,7 2,9 |1100,0

t) poczucie waznosci wykonywanej pracy 50,0 42,1 5,0 0,7 2,1 1100,0

u) okazywanie szacunku dla mnie jako dla 67,1 27,9 1,4 0,7 2,9 1100,0
czlowieka i pracownika

v) mozliwo$¢ zdobycia statusu pracownika 40,0 46,4 | 10,0 0,7 2,9 [100,0
w firmie

w) mozliwo$¢ osiagnigé, udowadniania swojej | 35,0 53,6 7,1 2,1 2,1 [100,0
wartosci

x) otrzymywanie wigkszej swobody i nieza- 40,0 49,3 7,1 1,4 2,1 |100,0
lezno$ci w pracy

Potrzeby samorealizacji

y) mozliwo$¢ wykonywania pracy istotne;j i 40,7 47,1 7.9 1,4 2,9 |100,0
stawiajacej wyzwania

z) mozliwo$¢ doswiadczania poczucia zado- 45,7 46,4 3,6 1,4 2,9 {100,0
wolenia z osiggnigé

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ankietowego przeprowadzonego wéréd shuchaczy
studiow podyplomowych.

Dokonujac bardziej szczegdtowej analizy, stwierdzono, ze sposrod analizowa-
nych czynnikéw za najistotniejsze respondenci uznali trzy z nich, tj. mozliwos¢
uzyskania dobrej ptacy (67,1% wskazan), utrzymywanie wtasciwego standardu zy-
cia dla mojej rodziny (65% wskazan) oraz okazywanie szacunku dla mnie jako dla
cztowieka i1 pracownika (67,1% wskazan). Byty one bardzo wazne dla ponad 60%
badanej populacji (tab. 1). Tylko nieznacznie mniejsze wobec powyzszych znacze-
nie maja dla co drugiego uczestnika badania: pewnos¢ stalego zatrudnienia (56,4%),
fakt, ze przetozony méwi pracownikowi, czego od niego oczekuje (52,9%), dobra
atmosfera w pracy (55,7%), mozliwos¢ awansu (53,6%) oraz poczucie waznoSci
wykonywanej pracy (50%). Na tym tle stosunkowo najmniejsza wagg respondenci
przywiazuja, jak przyznali, do odpowiednich przerw w pracy (atrybut czynnika mato
waznego lub niewaznego przypisato az 45% badanych), odpowiedniej organizacji
urlopéw (stwierdzit tak blisko co trzeci badany 31,8%) oraz do posiadania pisemne-
go opisu stanowiska pracy (28,3%) (tab. 1).
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Zatem charakter czynnikow motywacyjnych postrzeganych przez respondentow
jako co najmniej wazne jest bardzo zréznicowany. W grupie wyrdznionych moty-
watorow znalazty si¢ bowiem te, ktore umozliwiaja badanej populacji zaspokajanie
potrzeb okreslonych przez Maslowa jako nizszego rzgdu, jak rowniez potrzeb rzedu
WYZSZego.

Wysoki poziom dywersyfikacji wskazanych przez respondentéw motywatorow
sktonit autora do poglebienia niniejszej analizy i poszerzenia jej o:

* identyfikacj¢ najwazniejszych dla uczestnikoéw badania motywatoréw w kontek-
scie jednej z najpopularniejszych koncepcji motywacji — koncepcji Abrahama
Maslowa. Zaproponowana przez niego teoria potrzeb prawdopodobnie jak zadna
inna nie wptyngta tak znacznie na sposoéb myslenia menedzerow, stad tez warto
przez jej pryzmat spojrze¢ na analizowany problem,

* bardziej szczegotowe kryteria, takie jak: pte¢, wiek, wielkos$¢ przedsigbiorstwa,
w ktorym aktualnie respondent pracuje, oraz zajmowane przez niego stanowisko.

4.1. Instrumenty motywujace pracownikow na tle koncepcji potrzeb Maslowa

Powszechnie znana teoria hierarchii potrzeb zaproponowana przez Maslowa klasy-
fikuje ludzkie potrzeby w pigé grup [Adair 2000, s. 40]:

a) potrzeby fizjologiczne (gtodd, pragnienie, sen),

b) potrzeby bezpieczenstwa (zabezpieczenie, ochrona przed zagrozeniami),

c) potrzeby socjalne (przynaleznos¢ do grupy, akceptacja, przyjazn i mitosc),

d) potrzeby szacunku (szacunek do samego siebie, status, uznanie),

e) potrzeby samorealizacji (osiagnigcia i rozwoj osobisty).

Zaspokojenie potrzeb nizszego rzedu (potrzeby higieny, przezycia) inicjuje chec
osiagania potrzeb rzedu wyzszego (potrzeby psychologiczne, rozwojowe). W §ro-
dowisku organizacji najpierw za pomoca ptacy wystarczajacej do nakarmienia oraz
ochrony pracownika i jego rodzin musza by¢ zaspokojone potrzeby fizjologiczne
oraz bezpieczenstwa. Dopiero pozniej stosowane przez kierownikow zachgty maja
zapewni¢ pracownikom szacunek, uznanie i samorealizacj¢ (por. [Stoner, Wankel
1992, s. 366]).

Dokonujac analizy czynnikow motywujacych pracownikéw do efektywnej pra-
cy przez pryzmat koncepcji potrzeb Maslowa, przeprowadzono ja w ramach pigciu
grup motywatorow korespondujacych z wyréznionymi pigcioma poziomami potrzeb
(tab. 1).

W grupie potrzeb o charakterze fizjologicznym najsilniejszy wptyw na moty-
wacje pracownikow ma dobra ptaca (tab. 1). Blisko 70% respondentow uznato
ten czynnik za bardzo wazny, a tylko 3,6% przypisalo mu atrybut czynnika mato
waznego lub niewaznego (2,1% badanych nie udzielito zadnej odpowiedzi). Nieco
mniejsze znaczenie maja dla badanej populacji zadowalajqce warunki pracy. Dla
co trzeciej osoby jest to motywator bardzo wazny, dla ponad potowy jedynie wazny
(tab. 1).
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W grupie potrzeb bezpieczenstwa najwazniejsze dla badanych okazato sig utrzy-
manie wtasciwego standardu zycia dla swojej rodziny (czynnik bardzo wazny: 65%,
wazny 26,4%). Nie bez znaczenia dla respondentow jest tez pewnos¢ statego zatrud-
nienia (czynnik bardzo wazny: 56,4%, wazny 32,9%) oraz osoba bezposredniego
przetozonego, ktory jasno komunikuje swoje oczekiwania wobec pracownika (odpo-
wiednio: 52,9, 37,1%).

W grupie potrzeb spotecznych najsilniejszy motywator stanowi dobra atmosfera
w pracy (odpowiednio czynnik bardzo wazny: 55,7%, wazny 39,3%) oraz otrzymy-
wanie uznania za jej dobre wykonanie (odpowiednio: 55,0, 37,1%).

W kolejnej grupie potrzeb piramidy Maslowa czynnikiem uznanym przez blisko
70% badanej populacji za bardzo wazny byto okazywanie szacunku dla mnie jako
czlowieka i pracownika. Czynnik ten okazat si¢ wazny dla 27,9% badanych. Nie
bez znaczenia w opinii respondentéw jest takze mozliwos¢ awansu oraz poczucie
waznosci wykonywanej pracy. Wskazat na nie jako na motywatory bardzo wazne co
drugi badany.

W ostatniej wyrdznionej przez Maslowa grupie potrzeb, w potrzebach samore-
alizacji, istotne dla badanych okazalo si¢ poczucie zadowolenia z wtasnych osiqg-
nie¢. Tak uznato 45,7% respondentow, przypisujac temu motywowi atrybut czynni-
ka bardzo waznego, a 47,1% uznato ten atrybut za czynnik wazny.

4.2. Analiza czynnikéw motywacyjnych z uwzglednieniem kryteriéw
szczegolowych

Uwzgledniajac kryterium plci, zauwaza si¢ roznice opinii wystgpujace pomigdzy
kobietami i mgzczyznami w zakresie przyznawanych priorytetow niektérym z ana-
lizowanych czynnikoéw. Najbardziej wyrazne dysproporcje dotycza kilku motywato-
row (rys. 2).

Az o 15 punktéw procentowych znajomos¢ pisemnego opisu stanowiska pracy
nakreslajacego zakres zadan i obowiazkow jest wazniejsza dla kobiet anizeli dla
mezezyzn (odpowiednio K: 75,3%; M: 60,3%) (rys. 2). Kobiety takze czg$ciej niz
mezczyzni daza do udowadniania swojej wartosci na gruncie zawodowym (odpo-
wiednio K: 93,5%; M: 82,5%) oraz wykonywania pracy istotnej i stawiajqcej wy-
zwania (odpowiednio K: 92,2%; M: 82,5%). Nieco mniejsze rdznice w wyrazanych
opiniach pomigdzy me¢zczyznami i kobietami dotycza dazenia przez kobiety do
uzyskiwania swobody i niezaleznosci w pracy (odpowiednio K: 93,5%; M: 84,1%),
a przez to — do doswiadczania zadowolenia ze swoich osiqgnie¢ (odpowiednio K:
96,1%; M: 87,3%). Na podstawie uzyskanych wynikow mozna tez wysnu¢ wniosek,
iz kobiety czuja si¢ bardziej zagrozone i zawodowo niepewne. Blisko o 10 punktow
procentowych czesciej niz mezczyzni deklaruja, ze pewnosé stalego zatrudnienia
ma dla nich istotne znaczenie (odpowiednio K: 93,5%; M: 84,1%). Przywiazuja tez
nieco wigksza wage do czasu pracy, a zwlaszcza do odpowiedniej organizacji urlo-
pow, co jest w duzej mierze uzasadnione odgrywana przez nie w zyciu prywatnym
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rola matki (odpowiednio K: 71,4%; M: 61,9%). Mgzczyzni natomiast czgs$ciej niz
kobiety twierdzili, iz bardzo istotnym dla nich czynnikiem motywacyjnym jest by-
cie informowanym o tym, co dzieje sie w organizacji (odpowiednio K: 75,3%; M:
84,1%) (rys. 2).
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Czynniki/motywatory:

¢) odpowiednia organizacja urlopéw; i) pisemny opis stanowiska mojej pracy, ktory mowi, cze-
go si¢ ode mnie oczekuje; j) pewnos¢ statego zatrudnienia; q) bycie informowanym o tym, co dzieje
si¢ w organizacji; w) mozliwos$¢ osiagni¢é, udowadniania swojej wartosci; X) otrzymywanie wigkszej
swobody i niezaleznos$ci w pracy; y) mozliwos¢ wykonywania pracy istotnej i stawiajacej wyzwania;

z) mozliwos¢ doswiadczania poczucia zadowolenia z osiagnigc

Rys. 2. Roznice (w procentach) opinii mgzczyzn i kobiet w zakresie waznos$ci czynnikow
motywacyjnych uznanych za co najmniej wazne

Zrédto: jak w tab. 1.

Wiek respondentow takze zroznicowat zglaszane przez nich opinie, zwlaszcza w
obszarze rozwazanych potrzeb nizszego rzedu i powigzanych z nimi motywatorow.
W ogblnym ujeciu zauwazy¢é mozna trzy zarysowujace si¢ tendencje. Po pierwsze
wraz z wiekiem respondenci przywiazuja coraz mniejsza wage do przerw w pracy
oraz odpowiedniej organizacji urlopow (tab. 2). Po drugie coraz wigksze znaczenie
ma otrzymywanie odpowiednich swiadczen socjalnych oraz che¢ bycia informowa-
nym o celach i zamierzeniach, przed ktorymi stoi firma. Po trzecie na podstawie
zgloszonych opinii wyrdzniajaca sig grupa wiekowa ze wzgledu na wysokie czgsto-
tliwo$ci odpowiedzi przypisane niektorym z motywatoréw sa osoby w wieku 26-30
lat. One to najsilniej podkreslaty, iz wazny jest dla nich klarowny sposéb oceniania
oparty na posiadanym opisie stanowiska pracy. Dla ponad 90% populacji tej grupy
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0sOb wazna jest tez pewnos¢ statego zatrudnienia oraz otrzymywanie wiekszej swo-
body i niezaleznosci w pracy. Dla pozostatych respondentow sa to rowniez motywa-
tory wazne, aczkolwiek przypisane im czgstosci §wiadcza o nieco mniejszej liczbie

zwolennikow opinii kolegéw z wyrdznionej grupy wiekowej (tab. 2).

Tabela 2. Roznice (wyrazone w procentach) opinii w zakresie wazno$ci czynnikow motywacyjnych
uznanych za co najmniej wazne z uwzglgdnieniem kryterium wieku respondentow

Motvwator Do 25 [ 26-30 | 31-40 | 41-50 | Powyzej
otywato lat lat lat lat 50 lat
Odpowiednie przerwy w pracy 66,7 | 67,2 | 359 | 16,7 33,3
Odpowiednia organizacja urlopéw 72,2 | 70,1 | 66,7 | 58,3 333
Jasne cele przedsigbiorstwa 77,8 | 94,0 | 92,3 |[100,0 | 100,0
Klarowny spos6b oceniania 722 | 95,5 | 84,6 | 91,7 100,0
Odpowiednie $wiadczenia socjalne 61,1 | 86,6 | 79,5 | 100,0 33,3
Pisemny opis stanowiska mojej pracy, ktory mowi, czego | 50,0 | 76,1 | 66,7 | 66,7 66,7
si¢ ode mnie oczekuje
Pewno$¢ statego zatrudnienia 83,3 | 94,0 | 92,3 | 83,3 33,3
Mozliwo$¢ wlaczania si¢ w zycie przedsigbiorstwa 55,6 | 83,6 | 79,5 | 83,3 100,0
Bycie informowanym o tym, co dzieje si¢ w organizacji 77,8 | 94,0 | 84,6 | 91,7 100,0
Otrzymywanie wigkszej swobody i niezaleznosci w pracy | 77,8 | 94,0 | 92,3 | 83,3 66,7
Zrédlo: jak w tab. 1.
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Czynniki/motywatory:

b) odpowiednie przerwy w pracy; h) odpowiednie $wiadczenia socjalne; i) pisemny opis stanowiska
mojej pracy, ktory moéwi, czego si¢ ode mnie oczekuje; v) mozliwos§é zdobycia wyzszego statusu w
firmie; w) mozliwo$¢ osiagni¢¢, udowadniania swojej wartosci; y) mozliwos¢ wykonywania pracy

istotnej 1 stawiajacej wyzwania

Rys. 3. Roznice (wyrazone w procentach) opinii respondentow w zakresie wazno$ci czynnikow
motywacyjnych uznanych za co najmniej wazne z uwzglednieniem kryterium wielkosci firmy

Zrodto: jak w tab.1.
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Podobnie jak ple¢ i wiek takze wielkos¢ przedsigbiorstwa, w ktorym obecnie
pracuja respondenci, okazala si¢ kryterium réznicujacym niektore z analizowanych
motywow sklaniajacych do efektywnej pracy (rys. 3).

Reprezentanci przede wszystkim matych przedsigbiorstw wskazywali na silng
potrzebe wykonywania pracy istotnej i stawiajqcej wyzwania (M: 100,0%, S: 89,7%,
D: 87,9%), a przez to na udowadnianie swojej wartosci (M: 100,0%, S: 86,2%, D:
90,1%) i zdobycie statusu w firmie (M: 100,0%, S: 75,9%, D: 90,1%). Opinig taka
wyrazili wszyscy uczestnicy badania reprezentujacy te grupg. Powyzsze motywato-
ry znalazly swoje odbicie takze w$rod pracownikow organizacji duzych i §rednich,
jednak na nieco nizszym poziomie czgstosci (rys. 3). Ponadto pracownicy firm ma-
tych oraz $rednich zwracali uwage na odpowiednie przerwy w pracy jako bardzo
wazny czynnik motywujacy (M: 61,5%, S: 65,5%, D: 46,2%). Oni tez podkreslali,
ze istotne dla nich znaczenie motywacyjne ma posiadanie pisemnego opisu stanowi-
ska pracy. Twierdzito tak przeszto 90% pracownikow firm matych i blisko 80% re-
prezentantow przedsigbiorstw Sredniej wielko$ci. Problem ten nie wystepuje z takim
nasileniem w firmach duzych (61,5%).

Zajmowane stanowisko nie rdznicuje istotnie opinii zgtaszanych przez respon-
dentow. Nieznaczne roznice zglaszanych opinii pojawiaja si¢ tylko w przypadku
kilku czynnikéw uwzglednionych w badaniu (rys. 4). Po pierwsze ponownie instru-
mentem motywacyjnym, ktory zroznicowat opinie respondentéw, okazata si¢ grupa
potrzeb fizjologicznych, a w tym odpowiednie przerwy w pracy oraz odpowiednia
organizacja urlopow.
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b) odpowiednie przerwy w pracy; c¢) odpowiednia organizacja urlopéw; h) odpowiednie §wiadczenia
socjalne; 1) mozliwo$¢ wiaczania sig¢ w zycie przedsigbiorstwa; o) wspotuczestnictwo w dziataniach
kierowniczych

Rys. 4. Roznice (wyrazone w procentach) opinii respondentdow w zakresie waznos$ci czynnikow
motywacyjnych uznanych za co najmniej wazne z uwzglgdnieniem kryterium zajmowanego stanowiska

Zrédto: jak w tab.1.
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Te aspekty pracy sa zdecydowanie wazniejsze dla 0sob pracujacych na stanowi-
skach szeregowych oraz dla specjalistow anizeli dla kierownikoéw. Ponadto szcze-
g6lnie specjaliSci podkreslaja znaczenie odpowiednich swiadczen socjalnych. Az
94% z nich uznato ten czynnik za co najmniej wazny w pordwnaniu z opiniami
zglaszanymi przez kierownikow (80,6%) czy tez pracownikow szeregowych (78%).
Nie powinno takze dziwi¢, ze chg¢ uczestnictwa w dziataniach kierowniczych zde-
cydowanie najczesciej wskazywali sami kierownicy. Az 94% z nich uznato ten mo-
tywator za co najmniej wazny wobec relatywnie wysokiego wskazania przez pra-
cownikow szeregowych (82%) oraz specjalistow (75%).

5. Podsumowanie

Wszystkie organizacje zastanawiaja si¢ nad tym, co nalezy zrobi¢, by dzigki ludziom
osiaga¢ wysoki poziom efektow. Najprosciej jest zwroci¢ wigksza uwage na sposo-
by jak najlepszego motywowania pracownikow z wykorzystywaniem jak najwigk-
szej liczby $rodkow motywacyjnych. Przeprowadzone badania pokazaty, iz pracow-
nicy sa bardzo swiadomymi podmiotami w procesie pracy, znaja swoje potrzeby i
wiedza, w jaki sposob chca je w srodowisku pracy zaspokajac.

Wskazany przez nich zbiér motywatordw powinien stanowi¢ istotng wskazow-
ke dla pracodawcow w zakresie sktadanej pracownikom oferty motywacyjnej. Pro-
blemem jest tylko jej wlasciwy dobor w kontekscie konkretnego adresata. Zacho-
wania ludzkie sa bowiem skomplikowane, a niekiedy nawet irracjonalne. Potrzeby
poszczegblnych 0sob istotnie si¢ roéznia i z uptywem czasu podlegaja zmianom.
U réznych osob inne sg zarowno sposoby przeksztatcania potrzeb w dziatania, jak
i reakcje na zaspokojenie lub niezaspokojenie danej potrzeby. Warunkiem skutecz-
nego motywowania powinno by¢ zatem dazenie do jak najlepszego rozpoznawania
potrzeb i oczekiwan pracownikow, by zyska¢ pewnos¢, ze ich motywacja pozwoli
na osiagnigcie takich wynikow pracy, jakich oczekuje firma.
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MOTIVATORS OF EMPLOYEES TO WORK IN THE LIGHT
OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: Almost from always enterprises search for the answer to a question in what way
to maximize the productivity of the staff. The easiest is to pay more attention to the process
of motivating employees with using as wide range of incentives as possible. The effective-
ness of an influence motivator depends above all on its cohesion with individual needs and
expectations of the employee as an individual. A problem in the human resource management,
however, is to identify the real motives for increasing employees effort. This article is the
presentation of results of empirical research conducted among post-graduate students con-
cerning recognizing incentive instruments inducing them to effective work.
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