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ANALYSIS OF MOTIVATION SYSTEM
IN THE EVALUATION OF EMPLOYEES
BY THE ENTERPRISE. CASE STUDY

Streszczenie: Celem opracowania jest analiza systemu motywacji w ujeciu teoretycznym
i empirycznym. Czes$¢ teoretyczna identyfikuje istote i czynniki motywacji stosowane w or-
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ganizacji. Cze$¢ empiryczna przedstawia ocene systemu motywacji pracownikéw w bada-
nym przedsiebiorstwie. Opracowanie charakteryzuje roéwniez ujecie motywacji pracowni-
kow z ukierunkowaniem na wyzwania stawiane w dobie rosngcej konkurencji.

Slowa kluczowe: motywacja, motywacja do pracy, czynniki motywacji, system motywacji,
konkurencja.

Abstract: The aim of this paper is to present the functioning of motivation system that shape the
development of employees. The discussion is theoretical and empirical. The theoretical part iden-
tifies the essence and motivation factors used in the organization. The empirical part presents
the assessment of the motivation of employees in the audited company. Development has also
shot motivating employees to focus on the challenges used in the era of increasing competition .

Keywords: motivation, work motivation, motivation factors, motivation system, competition.

Wprowadzenie

We wspdlczesnym $wiecie, w obliczu nasilonej konkurencji, przedsiebiorstwa walcza na
rynku nie tylko o to, aby sie utrzymac, ale takze o to, aby dobrze prosperowac i ciagle si¢ roz-
wijac. Sukces w duzej mierze zalezy od pracownikéw, ktérzy stanowia najcenniejszy kapitat
organizacji. Do jego osiggniecia potrzebna jest dobra, trafna i skuteczna motywacja do pracy.
Na system motywacji pracownikow sktada sie szereg zasad i czynnikéw majacych zagwa-
rantowa¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji, ktory stwarza podstawe do wlasciwego
wykorzystania potencjatu ludzkiego dla rozwoju organizacji. Ksztattowanie i doskonalenie
sprawnego systemu motywacyjnego pracownikow nalezy do niefatwych zadan, dlatego war-
to wskaza¢, iz omawiany system motywowania stanowi jeden z najwazniejszych elementéw
decydujacych o skutecznosci procesu zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.

W artykule przedstawiono analize systemu motywacji pracownikéw w ujeciu teoretycz-
nym i empirycznym. Czgé¢ teoretyczna identyfikuje system motywagji oraz charakteryzuje
jego czynniki. W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badan ankietowych, ktérych
celem byla diagnoza systemu motywacji w ocenie pracownikéw badanego przedsigbior-
stwa. Analiza materiatu empirycznego pozwolita na sformulowanie wniosku, ze pracowni-
cy w pierwszym rzedzie daza do zaspokojenia potrzeb finansowych poprzez zwigkszenie
wynagrodzenia. Wskazane czynniki finansowe dla wiekszosci badanych pracownikéw majg
znaczenie istotne. W opracowaniu scharakteryzowano réwniez ujecie motywacji pracowni-
kéw ukierunkowane na nowe wyzwania w dobie rosnacej konkurencyjnosci.

1. Identyfikacja systemu motywacji

W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ wiele definicji systemu motywacji.
Wedlug J. Penca system motywacji to celowo tworzony w organizacji uktad, ktory jest
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kompozycjg réznych narzedzi motywacji'. Zdaniem A. Stabryly system motywacyjny
to uporzadkowany zbidr narzedzi stuzacych zwigkszaniu wydajnosci i skutecznosci
pracy, przy jednoczesnym podnoszeniu kwalifikacji i poszerzaniu umiejetnosci pra-
cownikow. Idealny system motywacyjny to taki system, dzigki ktéremu pracownicy
czuja wewnetrzng potrzebe robienia tego, co zarzadzajacy chcieliby, zeby zostato
zrobione®. Natomiast J. Wozniak uwaza, Ze ,,system motywacyjny to praktykowane
w organizacji sposoby oddzialywania motywacyjnego na pracownikéw, ktére majg
odzwierciedlenie w procedurach organizacyjnych, a wiec, co do zasady sa jawne
i uniwersalne, czyli adresowane do 0séb, spelniajace pewne formalne warunki — a nie
dziatania uznaniowe, prowadzone przez konkretne osoby i adresowane do indywidu-
alnych jednostek™.

L. Koziot i M. Tyranska przez system motywacyjny rozumieja uporzadkowany
zbiodr narzedzi i czynnikéw motywacyjnych powigzanych ze sobg i tworzacych catosc,
majaca na celu stwarzanie warunkéw i skfanianie pracownikéw do zachowan orga-
nizacyjnych funkcjonujacych wzgledem celéw firmy*. Z kolei wedlug S. Borkowskiej
»System motywowania jest to spojny i celowo dobrany zestaw narzedzi motywowania
z punktu widzenia realizacji celéw organizacji i pracownikow™.

Systemy motywacji pracownikéw nie majg jednak charakteru autonomicznego.
Najczesciej pelnig funkcje stuzebng wobec misji i celéw przedsigbiorstwa. Celem
stworzenia systemu motywacyjnego ma by¢ sukces zaréwno organizacji, jak i po-
szczegolnych pracownikéw. Musi by¢ wiec odpowiednio dopasowany do caloksztaitu
organizacji®. Dobor czynnikéw motywacji powinien by¢ zawsze indywidualny i su-
biektywny. Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga podejmowania wy-
sitku wnikania w zZrédfa indywidualnych motywacji pracownikéw, poniewaz oddzia-
lywania motywujace to najwazniejszy element ksztaltowania najcenniejszego kapitatu
kazdego przedsigbiorstwa, jakim jest kapitat ludzki’.

2. Czynniki motywacji w ujeciu teoretycznym

Istnieja réznorodne narzedzia wplywajace na motywacje; najczesciej dzieli sig je
$rodki przymusu, zachety i perswazji. Srodki przymusu zaktadajg podporzadkowanie

! J. Penc, Motywowanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000, s. 203.
2 A. Stabryla, Podstawy zarzgdzania firmg, Wydawnictwo Antykwa, Kluczbork 1997, s. 187.

* J. Wozniak, Wspélczesne systemy motywacyjne, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2012, s. 21.

* L. Koziol, M. Tyraniska, Motywowanie pracownikéw w teorii i praktyce, Wydawnictwo Biblioteczka
Pracownika, Warszawa 2002, s. 28-29.

> S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 342.

¢ M. Smolarek, Motivation instruments and work effectiveness of employees of the public service sector — example
of social integration and welfare institutions, “Theory of Management 8”; The selected problems for the develop-
ment support of management knowledge base; ed. Stefan Hittmar; University of Zlina; Zlina 2015, p. 79.

7 Por. M. Rybak (red.), Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Poltext, Warszawa 2003.



60 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

zachowan pracownika interesom i woli motywujacego bez wzgledu na oczekiwania
pracownika. Srodki zachety proponuja okreslong nagrode w zamian za okre$lone za-
chowanie. Perswazja odnosi si¢ do emocjonalnej sfery cztowieka, motywujacy wraz
z pracownikiem okresla i podejmuje zachowania pozadane dla obu stron®.

Zbudowany w przedsiebiorstwie systemem motywacyjny stanowi uklad bodz-
cow, srodkow i warunkow, ktore maja zacheca¢ pracownikéw do angazowania si¢
w swoja prace i obowigzki stuzbowe w sposob mozliwie najkorzystniejszy dla przed-
siebiorstwa i dajacy zatrudnionym satysfakcje osobista, jak rowniez maja zacheca¢d
do dzialan przedsiebiorczych i kreatywnych. Dobry system motywacyjny mozna
zbudowag, jezeli kierownictwo i osoby, ktore majg wplyw na jego tworzenie, wiedza,
jakie sg oczekiwania pracownikow?’.

Systemy motywowania prezentowane przez rdéznych autoréw zmierzaja do
uchwycenia gtéwnych elementéw motywowania o zasadniczym znaczeniu dla pro-
cesu motywowania z punktu widzenia okreslonego celu'. Autorzy dokonuja rézno-
rodnych podziatéw czynnikéw motywacji, co obrazuje tabela 1.

Tabela 1. Podzial czynnikéw motywacji wedlug réznych autoréw
Table 1. Distribution of motivation factors by various authors

Autor koncepgji Czynniki motywacji

Zakladajac, ze gtéwnym instrumentem systemu motywowania sg
mechanizmy nagradzania, warto wskaza¢:

1. nagrody materialne:

— nagrody pieni¢zne - placa, premie, dodatki, doplaty,
partycypacja w wynikach firmy,

— nagrody pozapieniezne — deputaty, szkolenia, konferencje,
akcje, przywileje;

2. nagrody niematerialne: w obszarze organizacyjnym - awans
poziomy i pionowy, tre$¢ pracy, dostep do informacji, w ob-
szarze spoleczno-psychologicznym — pochwaly i wyréznienia,
praca w efektywnym zespole, pewno$¢ zatrudnienia, w obsza-
rze technicznym - mozliwo$¢ pracy na nowoczesnych maszy-
nach, wspomaganie komputerowe.

G. Gruszczynska-
Malec

8 M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Wydawnictwo PLACET, War-
szawa 2008, s. 40.

° Z. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2008, s. 225.

1©° M.W. Kopertyniska, System plac przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 38.



Analiza systemu motywacji w ocenie pracownikéw badanego przedsigbiorstwa...

61

System motywacyjny pelni role wspomagajaca procesy decyzyjne,
planistyczne i kontrolne. W jego sklad wchodza:
1. czynniki motywacyjne:
— $rodowisko pracy - $rodowisko spoleczne, lokalizacja
przedsiebiorstwa oraz $rodowisko naturalne, wyposazenie
techniczne i sytuacja ekonomiczna,

— $rodki zachety - bodice materialne oraz bodzce
niematerialne,
— $rodki perswazji - oddzialywanie wychowawcze

przetozonych oraz informowanie,
2. system zadaniowy przedsigbiorstwa:
A. Stabryla — katalog jednostek zadaniowych,
—  sposdb formutowania,
— rozliczenie zadan,
3. koszty pracy:
— calkowite koszty pracy.
4. system partycypacyjny pracownikéw; w jego sktad wchodza:
—  zakres wylacznych decyzji pracownikéw,
—  zakres wspdtdecydowania pracownikéw i kierownictwa,
—  zakres negocjacji — dotyczy: plac, warunkow pracy, spraw
socjalno- bytowych i innych,
—  zakres wspolnej kontroli pracownikéw oraz kierownictwa,
—  konsultacje i opiniowanie.

W sktad systemu motywowania wchodza nastepujace czynniki:
—  podsystem bodzcéw ekonomicznych (materialnych),
—  podsystem bodzcéw socjalnych,
—  podsystem bodzcéw pozaekonomiczych,
—  podsystem zarzadzania,
— podsystem warto$ciowania pracy.

A. Szalkowski

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: G. Gruszczynska-Malec, Koncepcja systemu
motywacji pracowniczej, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 1999, nr 5, s. 17-19;
A. Stabryta, Podstawy zarzgdzania firmg, Antykwa, Krakéw - Kluczbork 1997, s. 187, A.
Szalkowski (red.), Wprowadzenie do zarzgdzania personelem, Wydawnictwo AE w Krako-

wie, Krakdéw 2000, s. 158-159.

Umiejetnie dobrany system bodzcéw materialnych zaspokajajacy potrzeby ma-
terialne, bytowe i konsumpcyjne powinien by¢ wspierany przez bodzce niematerial-
ne zwigzane np. z samorealizacjg, uznaniem''. System motywowania pracownikow
obejmuje tez regulaminy i procedury bedace czescia systeméw majacych wplyw na
motywacje pracownikéow. Naleza do nich systemy: szkolen, rozwoju, ocen, wyna-
grodzen oraz awansow, ktére w istotny sposob determinujg motywacje pracowni-
kéw do pracy.

11

M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow..., s. 200.
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Najistotniejszg rolg kazdego systemu motywacyjnego jest wspieranie organizacji w re-
alizacji celéw strategicznych. Do znanych czynnikéw systemu motywacyjnego w przed-
sigbiorstwie mozna zaliczy¢ $rodki przymusu administracyjnego, zachety i perswazji
- wytyczaja one pracownikowi zadania w sposéb obligatoryjny, i fakultatywne, ktore za-
kladaja podporzadkowanie zachowart motywowanego interesom i woli motywujacego'.
W zaleznosci od uwarunkowan ekonomicznych, spotecznych czy indywidualnych réznic,
ktore mogg wynikac z cech osobowosci oraz do§wiadczen — pracownicy czesto kieruja sie
osobista motywacja podbudowang réznymi czynnikami oraz bodzcami®.

3. Metodologia badan

Wyniki zaprezentowane w niniejszym artykule zostaty uzyskane w trakcie reali-
zacji projektu badawczego pt. Ocena systemu motywacji funkcjonujgcego w badanym
przedsiebiorstwie. Badanie ankietowe zostato przeprowadzone wéréd pracownikéw
przedsigbiorstwa, ktore §wiadczy ustugi w zakresie zarzadzania nieruchomosciami
na terenie wojewodztwa $laskiego.

Przedmiotem dzialalnosci badanego przedsi¢biorstwa jest wynajem i sprzedaz
lokali mieszkalnych, wynajem lokali uzytkowych, dzierzawa terenu oraz zarzadza-
nie nieruchomo$ciami stanowigcymi wlasnoé¢, zarzadzanie zasobami obcymi oraz
nieruchomosciami wspolnot mieszkaniowych. Zarzadzane nieruchomosci zlokali-
zowane sg w miastach: Katowice, Chorzéw, Ruda Slqska, Swie;tochlowice, Mystowi-
ce, Sosnowiec i Tychy.

Odbiorcami ustug wynajmu mieszkan jest lokalna spotecznos¢, w tym liczni
pracownicy gornictwa oraz emeryci gorniczy, natomiast odbiorcami ustug wynaj-
mu lokali uzytkowych sg gtéwnie drobni, lokalni przedsiebiorcy prowadzacy dzia-
talno$¢ biurows, ustugowa, handlowg i magazynowa.

Najwigkszym odbiorca w zakresie ustug dzierzawy terenéw jest duza korpora-
cja handlowa, natomiast pozostali odbiorcy to drobni przedsigbiorcy oraz tworzacy
znaczng grupe uzytkownicy terenéw w celach rekreacyjnych (ogrodki dziatkowe).

Ustugi $wiadczone sa w oparciu o zawarte umowy najmu (dzierzawy), zgodnie
z ktérymi odbiorcy tych ustug zobowiazani sg uiszczac spolce czynsz dzierzawy.

Ustugi w zakresie zarzadzania nieruchomos$ciami koncentruja si¢ na zarzadza-
niu nieruchomosciami mieszkalnymi, niemieszkalnymi, a takze terenami.

Gléwnym odbiorcg tych ustug jest branza gornicza, a takze liczne wspdlnoty miesz-
kaniowe, powstale w wyniku sprzedazy lokali mieszkalnych. Zakres ustug na rzecz fir-
my gorniczej obejmuje pelng obstuge organizacyjna, eksploatacyjna, techniczna, finan-
sowo-ksiegowg oraz obstuge prawng w zakresie gospodarki nieruchomosciami.

2 L. Koziol, Motywacja w pracy. Determinanty ekonomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa — Krakéw 2002, s. 59.
* M. Gagne, E.L. Deci, Self-determination Theory and Work Motivation, “ Journal of Organizational
Behavior”, Vol. 26, No. 4 (Jun., 2005), pp. 331-362.
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Liczba o0so6b zatrudnionych ogoétem (facznie z cztonkami zarzadu) wedtug stanu
na 30.09.2015 r. wynosi 146 oséb, w tym 126 kobiet i 20 mezczyzn. Kadra zarza-
dzajaca liczy 18 osdb, z kolei kadra kierownicza to 41 oséb. Najwiecej osdb, tj. 88,
pracuje na stanowiskach wykonawczych. Az 99% wszystkich pracownikéw posia-
da wyksztalcenie wyzsze lub $rednie. Patrzac na strukture zatrudnienia pod katem
plci, mozna zauwazy¢, iz w badanym przedsiebiorstwie przewazajg kobiety, ktore
stanowig 85% ogolu pracownikow.

Ogodlnym celem badan byta diagnoza stanu systemu motywacji, ze szczegélnym
uwzglednieniem najskuteczniejszych czynnikéw motywacji w ocenie pracownikow
badanego przedsigbiorstwa'*. Z uwagi na fakt, ze nowoczesne skuteczne systemy
motywacji wymagaja od kadry kierowniczej indywidualnego podejscia do jednost-
ki, intencja autorek byto wskazanie tych czynnikéw, ktore powinny by¢ wziete pod
uwage w procesie doskonalenia i rozwoju systemu motywacji badanej organizacji.

Badania stanowity probe odpowiedzi na pytania:

—  Czy stosowany system motywacji jest znany pracownikom?

—  Czy funkcjonujacy system motywacji wplywa na rozwoj pracownikow?

—  Ktore z czynnikéw motywacji najbardziej motywujg pracownikow?

— Jakie zasady stosuje si¢ w procedurze nagradzania?

— Jakie czynniki najbardziej demotywuja pracownikéw?

Jako narzedzie badan wykorzystano kwestionariusz ankiety zbudowany w wigk-
szo$ci z pytan zamknietych. Kwestionariusz sktadat sie z trzech czesci. Cze$¢ pierwsza
obejmowata tytul kwestionariusza oraz apel do respondentéw. Podano w nim cel ba-
dan, instrukcje wypelnienia kwestionariusza oraz zapewnienie o anonimowosci ba-
dan. Druga czeé¢ skladata sie z 31 pytan o charakterze merytorycznym dotyczacym
badanej problematyki. Czgs¢ ostatnia (metryczkowa) zawierala pytania, ktdre pozwo-
lity na charakterystyke respondentéw ze wzgledu na ple¢, wiek, staz pracy w badanym
przedsigbiorstwie, wyksztalcenie oraz zajmowane stanowisko pracy. Kwestionariusz
skierowano do 146 pracownikéw badanej firmy. Badanie zostalo przeprowadzone
na przelomie stycznia i lutego 2016 roku®. Rezultatem przeprowadzonych badan byt
zwrot ankiet w liczbie 131, z czego do dalszej analizy wybrano 124 kompletnie wypel-
nione. Respondenci stanowili grupe w podziale na ple¢, wiek, staz pracy w badanym
przedsigbiorstwie, wyksztalcenie oraz zajmowane stanowisko pracy. Wieksza grupe
stanowily kobiety — 85,8%, natomiast mezczyzni 13,2%. Wiekszos¢ badanych respon-
dentéw posiadalo wyksztalcenie $rednie - 52,2%, duza grupa respondentéw posiada
wyksztalcenie wyzsze 42,2% oraz policealne 5,6%. Jedli chodzi o wiek, dominowaly
wsrod nich osoby w wieku 46-55 (32,8%) oraz powyzej 55 lat (24,8%). Osob w wieku

" Z uwagi na ograniczong objeto$¢ artykutu nie wskazano wszystkich zatozen badania, a jedynie te,
na ktorych skoncentrowana zostata problematyka niniejszego opracowania.

> W zamierzeniu autorek dobdr préby zostal oparty na zasadach zgodnych z wymogami reprezen-
tatywnosci. Poziom istotno$ci przyjeto w granicach a = 0,05, natomiast mozliwy do popelnienia btad
na poziomie 0,07. W wyniku przyjetych zalozen otrzymano minimalng liczebno$¢ proby na poziomie
124. Nastepnie zalozono zwrotno$¢ ankiet na poziomie */-10%.
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36-45 lat bylo 23,2%, a w wieku 26-35 lat — 18,4%. Pod wzgledem stazu pracy najlicz-
niejsza grupe stanowili respondenci posiadajacy staz pracy w badanej firmie miedzy
11-20 lat (41,6%). Staz pracy od 5 do 10 lat posiadato 23,2% badanych, do 5 lat -
14,4%, od 21 do 30 lat - 9,6%, natomiast 11,2% podatlo staz powyzej 30 lat. Ankieto-
wani w 15,2% zajmowali stanowiska kierownicze, a 84,8% - stanowiska wykonawcze.

4. Ocena systemu motywacji w aspekcie badan ankietowych

Ankietowani uznali, ze system motywacji funkcjonujacy w przedsigbiorstwie
nie zostal jasno okreslony (96,8%). Tylko 3,2% respondentéw wskazato na precy-
zyjne i jasne zasady funkcjonujacego systemu, co moze oznaczaé, Ze pracownicy nie
znaja zasad obowiazujgcego systemu motywacyjnego lub ich nie rozumieja.

Analiza wynikéw ankiety pozwolita na opracowanie rankingu czynnikéw, ktére
w opinii pracownikéw w najwigkszym stopniu motywuja ich do pracy. Wsréd czynni-
kow, ktore motywowalyby pracownikéw do podniesienia jakosci wykonywanej pracy,
znalazly sie przede wszystkim: wyzsze zarobki (87,2% ankietowanych), dobra atmos-
fera i komunikacja w miejscu pracy (40%), mozliwo$¢ podnoszenia swoich kwalifika-
cji (28%), mozliwo$¢ awansu (23,2%), regularna premia (18,4%), jasno okreslone cele
i zadania oraz mozliwo$¢ wptywania na podejmowane decyzje w instytucji (47,2%).
Na kolejnych miejscach znalazly si¢: premia uzalezniona od wynikéw (17,6%), oraz
spotkania i wyjazdy integracyjne (14,4%), co przedstawia rys. 1.

Rysunek 1. Ranking najwazniejszych czynnikéw motywacji w ocenie badanych pracownikéw
Figure 1. Ranking the most important motivation factors in the evaluation of the employees
surveyed

Zagroienie utratg pracy | 0,0%

Spotkania i wyjazdy integracyjne 14,4%
Dobra atmosfera i komunikacja w miejscu pracy 40,0%

Wspdtzawodnictwo w zespole | 0,0%

Jasno okreslone cele i zadania, mozliwos$¢ wptywania
na podejmowane decyzje w instytucji

Mozliwos¢ podnoszenia swoich kwalifikacji
Mozliwos¢ awansu

Stuzbowy laptop, samochod, telefon
Premia uzalezniona od wynikéw

Regularna premia

Wyzsze zarobki 87,2%

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Z uwagi na fakt, ze pracownicy maja rézne potrzeby motywacji, niezbedne staje
sie poznanie ich potrzeb przez przelozonego. Na pytanie: Czy przetozony motywuje
Panig/Pana do pracy? 42,4% badanych wskazalo odpowiedz twierdzaca. Az 57,6%
badanej zbiorowosci twierdzi, ze bezposredni przetozony nie podejmuje zadnych
dziatan motywujacych pracownikéw.

Wspolczesnie menedzerowie dysponuja wieloma czynnikami, ktére moga mie¢
wplyw na satysfakcje pracownikéw. Mozna je podzieli¢ na czynniki zewnetrze i we-
wnetrzne. Czynniki zewnetrzne zazwyczaj wplywaja na zachowania pracownikow.
Z kolei czynniki wewnetrzne majg gleboki i dlugotrwaly charakter wplywu na po-
stepowanie pracownikéw. Menedzer musi wiec znalez¢ réwnowage miedzy wyna-
grodzeniami zewnetrznymi a zachetami o charakterze wewnetrznym. Tylko wow-
czas bedzie w stanie efektywnie i skutecznie motywowac personel. Jako najbardziej
motywujace czynniki pracownicy wskazali: §wiadczenia socjalne (39,2%), premie
(38,4%) oraz przyjazna atmosfera w pracy (30,4%) - rys. 2.

Rysunek 2. Czynniki motywacji w ocenie badanych pracownikéw
Figure 2. Factors motivation of the surveyed employees

Nienormowany. elastyczny czas pracy

Spotkania grupowe i wyjazdy integracyjne

Publicznie dostepny ranking najlepszych
pracownikow

Prestizowy tytul zajmowane go stanowiska

W spolzawodnictwo w zespole pracownikow
Partnerskie traktowanie przez
wspolpracownikow i przetozonych

Publiczne wyrazanie uznania dla mojej pracy
przez wspoOlpracownikéw i przetozonych

Mozliwos¢ dzielenia sie wiedza i
doswiadczeniem z innymi

Przyjazna atmosfera

Mozliwos¢ wplywania na kluczowe decyzje
instytucji

Otrzymywanie zadan zgodnie z moimi

kompetencjami zawodowymi

Jasno okreslone cele i zadania zawodowe

Urozmaicenie zadan. zréznicowane obowiazki
zawodowe

Skomponowanie indywidualnego zakresu
obowiazkow

Podnoszenie kwalifikacji poprzez szkolenia,
coaching oraz studia

Pewnosc i stabilnos¢ zatrudnienia
Poczucie bezpieczenstwa finansowego
Swiadczenia socjalne ze strony pracodawcy

Regularne premie
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Waznym aspektem systemow motywowania pracownikow sg zasady przyzna-
wania nagrod (rys. 3). Az 47,2 % respondentéw wskazato, ze w ich przedsigbior-
stwie nie przyznaje si¢ nagrod. Pozostala cze$¢ ankietowanych uwaza, ze przyzna-
nie nagrody uzaleznione jest od stosunku przelozonego do pracownika (16,8%).
Ankietowani twierdzili réwniez, ze przyznawanie nagrdd zalezy od zaangazowania
w prace (15,2%), od osiagnietych wynikéw (6,4%) oraz od jakosci wykonywanej
pracy (11,2%). Az 12% respondentéw wskazalo na zbieg okolicznosci jako przyczy-
ne przyznania nagrod.

Rysunek 3. Zasady nagradzania pracownikow
Figure 3. The principles of rewarding employees

Od zbiegu okolicznosci

Od stosunku przelozonego do pracownika
W mojej instytucji nie przyznaje sie nagrod
Od jakosci pracy

Od osiggnietych wynikow

Od zaangazowania w prace

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Czynnikami, ktére moga wplyna¢ demotywujaco na pracownikéw, sa: wyna-
grodzenie nieadekwatne do wykonywanej pracy (76%), niepewno$¢ zatrudnienia
(45,6%), rywalizacja ze wspotpracownikami, konflikty (42,4%), stres (37,6%), brak
mozliwosci rozwoju zawodowego (29,6%) oraz brak mozliwosci awansu (28,8%),
brak zaufania, wywolywanie presji i przymusu przez przetozonego (27,2%), jak
réwniez brak prawa gltosu w sprawach dotyczacych organizacji (3,2%).
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Rysunek 4. Czynniki wplywajace demotywujaco na pracownikow
Figure 4. Factors influencing demotivating employees

Brak prawa glosu w sprawach dotyczacych
organizacji

Stres

Brak zaufania, wywolywanie presji i
przymusu przez przelozonego

Rywalizacja ze wspolpracownikami.,
konflikty

Brak mozliwosci awansu
Brak mozliwosci rozwoju zawodowego

Niepewnosé¢ zatrudnienia

Wynagrodzcnic nicadckwatnce do

N .0%%
wykonywanej pracy

Zré6dto: opracowanie wlasne.
Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan upowazniaja do sformulowania istotnych
wnioskow. Badani pracownicy nie znaja zasad funkcjonujacego systemu mo-
tywowania. Wedlug nich motywujacymi czynnikami sg wyzsze zarobki, dobra
atmosfera i komunikacja w miejscu pracy. Najistotniejszymi czynnikami moty-
wacji w badanym przedsigbiorstwie s3: §wiadczenia socjalne, premie oraz przy-
jazna atmosfera. Bardzo wazne okazuje si¢ takze podkreslenie wagi i znaczenia
zasad nagradzania pracownikow. Z badan réwniez wynika, ze bezpos$redni prze-
fozony nie podejmuje zbyt wielu dziatan w kierunku motywacji pracownikéw.
Badania potwierdzily réwniez czynniki demotywujace, ktére znajduja swoje
uzasadnienie w wynagrodzeniu nieadekwatnym do wykonywanych zadan, nie-
pewnosci zatrudnienia, rywalizacji ze wspolpracownikami, jak réwniez w roz-
wigzywaniu konfliktow.

Analiza przeprowadzonych badan wskazuje na fakt, iz badany system motywa-
cji zostat skonstruowany na niejasnych i niezrozumiatych dla pracownikéw zasa-
dach, co prowadzi do wniosku, ze powinien on zosta¢ przebudowany. Wymaga to
wielu zmian i korekt. System wynagradzania nie spelnia obecnie roli motywacyjne;j.
Place s3 zbyt niskie. Powinien wiec powsta¢ system wynagradzania i premiowania
z jasnymi i czytelnymi kryteriami. Dodatkowym aspektem, ktéry powinien zosta¢
uwzgledniony, jest powiazanie nagréd z zaangazowaniem, jakoscig i wynikami pra-
cy. W swoich badaniach podobne wnioski wycigga M. Smolarek, ktérej przedmio-
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tem badan byly systemy motywowania w administracji publicznej oraz sektorze
MSP'e.

Skuteczny system motywacji pracownikéw stanowi jeden z najwazniejszych ele-
mentéw decydujacych o skutecznos$ci pracy w danej organizacji. Wspolczesne orga-
nizacje bardzo czesto wykorzystujg przestarzale narzedzia motywowania i nieumie-
jetnie tacza je z wynikami pracy. Pociaga to za sobg niezadowolenie pracownikow,
co wplywa niekorzystnie na atmosfere i relacje w pracy oraz w konsekwencji na
nizsze wyniki pracy. W zwiazku z tym w kazdej organizacji nalezy szczegolna wage
przyltozy¢ do odpowiedniego ksztaltowania systemu motywacyjnego, ktéry skutko-
walby lepsza motywacja i wynikami pracy. Trafny dobor narzedzi motywowania,
dopasowany do rodzaju wykonywanych zadan i systemow wartosci pracownikow,
moze zadecydowac o sukcesie organizacji'.

Nie nalezy jednak lekcewazy¢ znaczenia placy, gdyz bodzce pozamaterialne nie
wystarczg do osiagnigcia celu. Potrzebne jest skuteczne skonstruowanie takiej stra-
tegii motywowania, ktéra bedzie zawierala w sobie czynniki materialne i niemate-
rialne. Jest to niezwykle trudne zadanie, gdyz kazdy czlowiek jest inny i ma inne po-
trzeby. Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze motywacja w procesie pracy jest niezwykle
wazna. Wlasciwa motywacja pracownikow pozwala skuteczniej osiggac zamierzone
cele, co w powigzaniu z zadowoleniem zatrudnionych 0séb sprzyja tworzeniu ko-
rzystnej atmosfery pracy i wigkszemu zaangazowaniu pracownikéw na wszystkich
szczeblach organizacji®®.
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