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MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
W SWIETLE BADAN ANKIETOWYCH®

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow badan ankietowych, ukazujqcych jakie formy motywacji pracownikow sq najsku-
teczniejsze, a wiec zwiekszajq zaangazowanie pracownikow i prowadzq do wzrostu wydajnosci pracy.

WPROWADZENIE

Motywacja jest zestawieniem wielu pojedynczych wpty-
wow, ktére z réznym nat¢zeniem oddziatuja na czlowicka
[3, s. 167]. Jest sita pobudzajaca do dziatania i ukierunko-
wujaca dazenie cztowieka do realizacji okreslonych celow.
Podstaw motywow i motywacji mozna dopatrywac si¢ za-
rowno w potrzebach warunkujacych okreslone zachowania
cztowieka, zmierzajace do zaspokojenia tych potrzeb, jak
i w zadaniach, ktore jednostka sobie stawia lub ktore sa jej
narzucone z zewnatrz. Wskazane potrzeby okresla si¢ jako
stan organizmu wywolany pewnym brakiem, ktory powoduje
zachwianie wewngtrznej rownowagi organizmu i wywotuje
zaktdcenia procesu zycia i rozwoju. Potrzeby maja charakter
dynamiczny i ich wystapienie moze wywotac lub zapoczat-
kowa¢ proces, ktory ukierunkowuje i powoduje wykonywanie
dziatan w celu ich zaspokojenia. Potrzeba staje si¢ motywem
wowczas, gdy zostanie podniesiona do odpowiedniego poziomu
intensywnosci i jest w stanie pobudzi¢ jednostke do dziatania.
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Rys. 1. Schemat podstawowego procesu motywacji [5, s. 88].

Zgodnie z przedstawionym na rysunku 1 przebiegiem
podstawowego procesu motywacji, nie zaspokojona potrze-
ba wywoluje napigcie, wzbudzajace u cztowieka okreslone
dazenia powodujace, ze poszukuje on okreslonych celow,
ktorych osiagnigcie (w wyniku podjgtego dziatania) zaspokoi
potrzebg i doprowadzi do ztagodzenia napigcia.

Do dziatania pobudza inspiracja z zewnatrz lub z wewnatrz.
Adamiec M. i Kozusznik B. pisza, ze wewngtrzne przyczyny
naszych dziatan nazywamy motywami, a dziatania konkret-
nego motywu — motywacja [1].

Motywacja zewngtrzna to ch¢é zaangazowania si¢ w ja-
ka$ czynnos¢ ze wzgledu na zewngtrzne korzysci lub naci-
ski, a nie dlatego, ze dane zadanie nam si¢ podoba lub budzi
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zainteresowanie. Wykonywanie zadan zawodowych uzalez-
nione jest od ptacowych form wynagrodzen, poniewaz pra-
cownik otrzymujac $rodki finansowe moze zaspokoi¢ swoje
potrzeby. Wykonuje on zadania, spodziewajac si¢ pewnych
korzysci. Potrzeby ekonomiczne nie sa jedynym mechani-
zmem motywowania zewngtrznego, wazng rol¢ odgrywaja
réwniez inne grupy potrzeb:

* potrzeby zwiazane z utrzymaniem kontroli nad wlasna
sytuacja: moga wystgpowa¢ w formie dazenia do niezalez-
nosci, do samodzielno$ci (potrzeba autonomii), a takze w for-
mie dazenia do zabezpieczenia si¢ przed rozmaitego rodzaju
grozbami (potrzeba bezpieczenstwa);

* potrzeby zwiazane z sytuacja interpersonalng jednost-
ki: dziatalno$¢ zawodowa moze by¢ dla jednostki srodkiem
zdobywania swojego miejsca w spoteczenstwie (potrzeba
statusu, potrzeba przynalezno$ci) badz przewagi nad innymi
i mozliwos$ci kierowania (potrzeba dominacji), zdobywania
sympatii, zyczliwos$ci czy mitosci otoczenia;
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* potrzeby zwiazane z ochrona i umacnianiem poczucia
wiasnej wartosci: moga by¢ realizowane w rozny sposob, ale
przede wszystkim przez uczestnictwo w dziatalnosci, ktora
jednostka traktuje jako wazna, przez podejmowanie odpo-
wiedzialno$ci (potrzeba znaczenia), przez stawianie sobie
wymagan i realizowanie ich (potrzeba osiagnig¢), przez
zdobywanie aprobaty, pozytywnej opinii (potrzeba uznania).

Motywacja wewngtrzna oznacza wykonywanie pracy
przede wszystkim ze wzgledu na osobiste zainteresowania
oraz indywidualna potrzebg doskonalenia i realizacji kon-
kretnych kompetencji zawodowych oraz urzeczywistnianie
wlasnych pragnien i samorealizacji. Wewngtrzna potrzeba
realizacji, ktora pcha nas do przodu to wartos¢, jaka ludzie
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widza w pracy i swoim otoczeniu zawodowym. Dzigki temu
pracownik odczuwa satysfakcje z wykonywanej pracy oraz
rozwija zainteresowania z nia zwiazane. Motywacja we-
wngtrzna moze wystepowaé w roznych formach. Do najwaz-
niejszych naleza:

» zamilowanie i zainteresowanie praca. Jest to motywacja
zwigzana z faktem, ze wykonywanie czynnosci zawodowych
jest przyjemne dla pracownika. W zwiazku z tym dazy on do
ich wykonywania, gdyz przynosza mu one satysfakcjeg;

» zaangazowanie w zadanie. Usunigcie rozbieznos$ci
migdzy tym, co czlowiek uwaza za stan spolecznie pozadany,
a tym z czym si¢ styka, przynosi mu zadowolenie bez wzgledu
na to, jakie dodatkowe znaczenie moze dla niego mie¢ wy-
nik. Spotecznie waznym przejawem takiej motywacji jest
zaangazowanie w zadanie. Zadania moga by¢ zlecane przez
innych, wynika¢ z pelnionej funkcji, lub by¢ narzucone sobie
samemu;

» utozsamienie si¢ (identyfikacja) z instytucja (z zes-
potem), kolektywem, oddziatem. W pewnych warunkach
czlowick wlacza w obszar wlasnego Ja pewne elementy swego
dzialania. Kiedy tak si¢ stanie, zaczyna traktowaé te elementy
(przede wszystkim innych ludzi, organizacjg, instytucje)
jako cze$¢ siebie. Reaguje wtedy na potrzeby cudze, tak jak
na wlasne;

* przyswojone normy i zasady. Cztowiek w toku formo-
wania osobowo$ci w mniejszym lub wigkszym stopniu przy-
swaja (uwewngtrznia) reguly i wymagania nakazujace dobre
wywiazywanie si¢ z obowiazkow.

PREZENTACJA OBSZARU
BADAWCZEGO

Przedmiotem analizy sa wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych w panstwowych i prywatnych przedsig-
biorstwach réznej wielko$ci wojewodztwa mazowieckiego
w czerwcu 2009 roku. Analiza objgto 50 losowo wybranych
przedsigbiorstw. Rozdano i poproszono o wypetnienie 500
ankiet z czego wypetnionych otrzymano 216. Wywiad miat
charakter anonimowy. Prezentowane dane sa czgscia szer-
szego badania obejmujacego rowniez inna problematyke.

Niniejszy artykut przedstawia dane i analiz¢ kluczowych dla
empowermentu zagadnien zwiazanych z motywacja pracow-
nikow.

ANALIZA | INTERPRETACJA
BADAN EMPIRYCZNYCH

Analizujac uzyskane dane dotyczace wyksztalcenia re-
spondentéw mozna zauwazy¢, ze najliczniejsze sa grupy osob
z wyksztalceniem pomaturalnym i srednim. Pierwsza z nich
liczy 63 osoby (29,1% ogo6tu osob ankietowanych), natomiast
druga 50 o0s6b (23,1% ogdtu). Grupa osob z wyksztatceniem
magisterskim to 46 osob (21,3% ogoétu), natomiast wyksztat-
cenie inzynierskie/licencjackie ma 39 osob (18,1%% ogdtu
respondentdw). Wsrdd ankietowanych respondentow mozna
wyrézni¢ grupg osob legitymujacych si¢ wyksztalceniem
podyplomowym, a takze posiadajacych tylko wyksztalcenie
zawodowe. Bylo to 14 0sob (6,5% ogdtu 0sob ankietowanych)
z wyksztatceniem podyplomowym i tylko 4 osoby (1,9% ogoétu
0s6Ob ankietowanych) z wyksztatceniem zawodowym.
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Wykres 1. Wyksztalcenie respondentow [4].

Analizujac poziom wyksztatcenia wyroznionych wcze-
$niej grup respondentéw nalezy zauwazy¢, ze najwigcej spo-
$rod menedzerow i kierownikow $redniego szczebla posiada
wyksztalcenie inzynierskie (tabela 1) — 5 menedzerow (25%
ogéhu menedzeréw) oraz 9 kierownikow $redniego szczebla
(37,5% ogobtu tej grupy kierownikow). Najczesciej kierownicy

Tabela 1. Poziom wyksztalcenia wyrdznionych grup respondentow [4]

Wyksztatcenie
Stanowisko . . inzynierskie/ . .
podyplomowe magisterskie : . pomaturalne $rednie zawodowe
licencjat
menedzer 3 4 5 3 5 -
1’<1er0\fvn1k ’ 4 9 5 4 )
$redniego szczebla
Kierownik - 1 1 6 4 -
najnizszego szczebla
samodziclny 5 12 7 2 3 -
specjalista
specjalista 1 9 7 12 11 -
pracownik 1 2 2 4 6 1
liniowy
asystentka/asystent - - 2 5 4 1
inne 2 14 6 26 13 2
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najnizszego szczebla legitymuja si¢ wyksztalceniem po-
maturalnym (6 kierownikow co stanowi 50% tej grupy re-
spondentow), natomiast samodzielni specjalisci z wyksztat-
ceniem magisterskim (12 samodzielnych specjalistow)
stanowia 41,4% tej grupy respondentow. Z kolei specjalisci
najczesciej posiadaja wyksztatcenie pomaturalne (12 sposrod
nich co stanowi 30% tej grupy respondentow), za$ pracowni-
cy liniowi wyksztalcenie $rednie (6 sposrod nich co stanowi
25% tej grupy respondentéw), a asystenci wyksztalcenie
pomaturalne (5 sposroéd nich co stanowi 41,7%% tej grupy
respondentdw).

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze wyksztatcenie podyplo-
mowe posiada tylko 3 menedzerow (15% tej grupy respon-
dentow), 2 kierownikéw Sredniego szczebla (8,3% tej grupy
kierownikow) 1 5 samodzielnych specjalistow (17,3% tej grupy
specjalistow). Tak wysokim poziomem wyksztatcenia legi-
tymuje sig takze 1 specjalista (2,5% tej grupy respondentow)
1 1 pracownik liniowy (6,3% tej grupy osob ankietowanych).

Z analizy uzyskanych danych dotyczacych petnionych
przez respondentdw funkcji w firmach, w ktérych sa zatrud-
nieni wynika, ze najwigcej 0sob petni obowiazki specjalistow
i starszych specjalistow. Specjalisci stanowili az 40 osobowa
grupe (18,5% ogodtu oséb ankietowanych), natomiast samo-
dzielni specjalisci to 29 0sob (13,4% ogotu osob ankietowa-
nych). Istotne jest, ze badaniami objgto takze kierownikow
Sredniego i najnizszego szczebla oraz menedzerow. Pierw-
sza grupa respondentow liczyta 24 osoby (11,1% ogoétu osob
ankietowanych). Nieco mniej liczna, bo 20 osobowa (9,3%
ogbtu oséb ankietowanych) byla grupa menedzeréw, nato-
miast kierownicy najnizszego szczebla to 12 osobowa gru-
pa respondentow (5,6% ogdtu osob ankietowanych). Wsrod
respondentéw znalezli si¢ takze pracownicy liniowi oraz
asystenci. Pierwsza ze wskazanych grup liczyla 16 o0s6b
(7,4% ogdtu 0sdb ankietowanych), natomiast druga 12 osob (5,6%
ogoétu osob ankietowanych). Procz wskazanych grup mozna
wyrozni¢ jeszcze jedna, okreslong mianem ,,inni”. Grupg t¢
najbardziej liczna 63 osobowa (29,2% ogoétu respondentdw)
stanowia respondenci zatrudnieni na stanowiskach innych,
niz wskazane wczesniej, wymagajacych odmiennych kwali-
fikacji. Posiadaja oni bardzo zr6znicowany poziom wyksztat-
cenia (np. kadrowiec, pracownik ochrony i dozorca), dlatego
tez mimo stosunkowo duzej liczby oséb w rozwazaniach
pominigto wskazania tej grupy.
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Wykres 2. Stanowiska pracy respondentdw [4].

Analizujac dane dotyczace stazu pracy respondentow
mozna zauwazy¢, ze 1/3 legitymuje si¢ stazem krotszym niz
2 lata i prawie tyle samo ponad 10-cioletnim stazem pracy.
U nieco ponad 20% staz pracy, zawiera si¢ w przedziale 2—5
lat. Niemniej jednak prawie 15% respondentéw legitymuje
si¢ stazem pracy 6-10 lat.
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Wykres 3. Staz pracy respondentow [4].

Interesujace sa dane dotyczace zaleznosci migdzy stazem
pracy grup respondentéw wyrdznionych a zajmowanym stano-
wiskiem.

Z zamieszczonych w tabeli 2 danych wynika, ze menedze-
rowie 1 kierownicy posiadaja stosunkowo dlugi staz pracy. Az
70% ogdtu menedzerow legitymuje si¢ co najmniej 6-letnim
stazem pracy, przy czym 6 sposrod nich (30% tej grupy re-
spondentoéw) pelni swoje obowiazki ponad 10 lat. Natomiast
14 kierownikéw $redniego szczebla (58,4% tej grupy respon-
dentow) i 8 kierownikéw najnizszego szczebla legitymuje si¢
ponad 10-letnim stazem pracy. Odmiennie sytuacja przedsta-
wia si¢ w obu grupach specjalistow, bowiem przewazajacy
ich odsetek legitymuje si¢ stazem pracy, ktorego dtugosé
nie przekracza 5 lat. Ponadto 17 samodzielnych specjalistow
(58,6% tej grupy respondentdw) i 22 specjalistow (55% tej gru-
py respondentdéw) zaczeto petni¢ swoje obowiazki w ostat-
nich pigciu latach. W przypadku pracownikéw liniowych 6
sposrdod nich (37,5% tej grupy respondentow) legitymuje si¢
powyzej 10-letnim stazem pracy, ponad 66% asystentow
pelni swoje obowiazki nie dtuzej niz 2 lata.

Tabela 2. Staz pracy wyroznionych grup respondentéw [4]

. 0d2 0d6 Powyzej

Stanowisko Do2lat] 4051t | do101at | 101at
menedzer 1 5 8 6
lfierownik 1 6 3 14
$redniego szczebla
kierownik - 2 2 8
najnizszego szczebla
samodzielny 9 8 6 6
specjalista
specjalista 14 8 5 13
pracownik liniowy 4 5 1 6
asystentka/asystent 8 1 - 3
inne 36 8 7 12

Istotne znaczenie dla koncowych wnioskow moze mieé
charakterystyka miejsca pracy utozsamiana z forma wtasno-
$ci przedsigbiorstwa i jego wielkoscia. Wiasnie z tego wzgle-
du zadano respondentom pytanie dotyczace ogoélnych cech
firm, w ktorych pracuja.
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Wykres 4. ,,Charakterystyka” macierzystych firm responden-
tow [4].
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Klasyfikujac ogot respondentow ze wzglgdu na forme
wlasno$ci przedsigbiorstw, w ktorych sa oni zatrudnieni,
a takze ze wzgledu na liczbg pracownikow w tych firmach
stwierdzono, ze najbardziej liczna, bo az 60 osobowa gru-
pa respondentoéw (27,8% ogotu osob ankietowanych) pracuje
w przedsigbiorstwach panstwowych zatrudniajacych co naj-
mniej 151 pracownikéw. Nieco mniej, bo 47 respondentéw
(21,8% ogo6tu osob ankietowanych) zatrudnionych jest w
przedsigbiorstwach prywatnych, takze zatrudniajacych po-
wyzej 151 pracownikow. Najmniej respondentdw pracuje w
przedsigbiorstwach panstwowych, o liczbie zatrudnionych w
przedziale 51-150.

Najwigcej, bo az 8 menedzeréw (40% tej grupy respon-
dentéw) pracuje w najmniejszych z przedsigbiorstw prywat-
nych (3 do 50 pracownikéw). Z kolei najwigcej kierownikow
zatrudnionych jest w duzych przedsigbiorstwach panstwo-
wych (ponad 150 pracownikéw) - 9 kierownikéw $redniego
szczebla (45% tej grupy respondentéw) i 7 kierownikoéw naj-
nizszego szczebla zarzadzania (58,3% tej grupy responden-
tow). W tej samej grupie przedsigbiorstw pracuje najwigcej
respondentéw zatrudnionych na stanowisku specjalisty 20
0sob (50% tej grupy respondentéw) i samodzielnego specja-
listy - 8 0sob (27,6%). Taki sam odsetek respondentéw pet-
niacych obowiazki samodzielnych specjalistow pracuje w
przedsigbiorstwach prywatnych zatrudniajacych ponad 150
pracownikow.

Analizujac rozktad zatrudnienia respondentéw pelnia-
cych obowiazki asystentow oraz pracownikéw liniowych
mozna zauwazy¢, ze najwigcej, bo 3 asystentow (25% tej
grupy respondentéw) pracuje w przedsigbiorstwach pan-
stwowych zatrudniajacych od 51 do 150 pracownikéw i tyle
samo w przedsigbiorstwach prywatnych zatrudniajacych
ponad 150 pracownikéw. Najwigcej, bo az 8 pracownikow
liniowych (50% tej grupy respondentdow) pracuje w grupie
przedsigbiorstw panstwowych zatrudniajacych ponad 150
pracownikow. Z powyzszych badan wynika, ze wnioski z
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przeprowadzonej analizy wskazan respondentéw moga w
niewielkim stopniu odzwierciedla¢ badane aspekty stoso-
wania empowermentu w przedsigbiorstwach panstwowych
zatrudniajacych do 50 pracownikow.

Nalezy zwroci¢ uwage na wyksztatcenie ankietowanych
w zalezno$ci od ,,charakterystyki” zatrudniajacych ich firm.
Przyjmujac, ze przy wyborze respondentéw nie kierowano
si¢ ich wyksztalceniem, rozktad wyksztalcenia w zalezno-
$ci od formy wilasnos$ci przedsigbiorstwa i jego wielkosci z
uwzglednieniem odsetka zatrudnionych w wyréznionych
grupach przedsigbiorstw pozwala na okreslenie ogdlnych ten-
dencji w polityce zatrudniania w tych przedsigbiorstwach.

Analizujac dane zawarte w tabeli 3 mozna zauwazy¢, ze az
12 oséb posiadajacych wyksztalcenie podyplomowe (85,7%
ogbhu tej grupy respondentow) i 28 osodb posiadajacych wy-
ksztatcenie magisterskie (60,9% ogotu tej grupy responden-
tow) jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach panstwowych
roznej wielkosci, chociaz w tych przedsigbiorstwach jest
zatrudnionych lacznie tylko 49,1% ogétu respondentow. Tak
duze dysproporcje w zatrudnianiu oséb z podyplomowym
1 magisterskim wyksztalceniem w przedsigbiorstwach pan-
stwowych i prywatnych (stosunek co najmniej 6 : 4) moga
wynika¢ z tego, ze w przedsigbiorstwach prywatnych, w od-
roznieniu od panstwowych dazy sig przede wszystkim do za-
trudniania osob posiadajacych konkretna specjalizacje, ktore
to w skrajnych przypadkach sa dla pracodawcéw ,,ludzkimi
automatami”.

O wysokim poziomie prawdopodobienstwa tej tezy moze
swiadczy¢ fakt, ze az 43 respondentow posiadajacych wy-
ksztatcenie pomaturalne (68,3% ogo6tu 0sdb ankietowanych)
jest zatrudnionych w przedsigbiorstwach prywatnych (50,1%
og6hu respondentéw). Potwierdzaja to takze wymogi, jakie
stawia si¢ kandydatom i sposob naboru personelu do nowo
budowanych zaktadow przemystowych, jak to miato przy-
ktadowo miejsce przy budowie filii Zaktadéw Opla w Gli-
wicach.

Tabela 3. Liczba zatrudnionych respondentéw w przedsigbiorstwach o réznej formie wtasnosci i wielkosci w zaleznosci od ich

wyksztalcenia [4]

Przedsigb. Przedsigb. Przedsigb. Przedsigb. Przedsigb. Przedsigb.
Wyksztatcenie Ogoblem panstw. panstw. panstw. prywat. prywat. prywat.

1. prac. 3-50 | I. prac. 51-150 | L. prac.> 150 | 1. prac.3-50 | 1. prac. 51-150 | . prac. > 150
podyplomowe 14 4 2 6 1 -
magisterskie 46 9 3 16 3 11
inzynierskie 39 3 5 9 8 5
pomaturalne 63 4 3 13 16 7 20
$rednie 50 7 6 14 5 11
zawodowe 4 - - 2 - -
inne - - - - - - -
przedsigbiorstwa panstwowe - - - - - - -
liczba pracownikow 3 - 50 27 27 - - - - -
liczba pracownikow 51 - 150 19 - 19 - - - -
liczba pracownikow ponad 150 60 - - 60 - - -
przedsigbiorstwa prywatne - - - - - - -
liczba pracownikow 3 - 50 39 - - - 39 - -
liczba pracownikow 51 - 150 24 - - - - 24 -
liczba pracownikow ponad 150 47 - - - - - 47
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Odnoszac sig do liczby 95 wskazan, dotyczacych prefero-
wanych przez przelozonych form nagradzania i wyrdzniania
za poprawna realizacj¢ powierzonych zadan, trzeba zauwazyc,
ze (jak wskazalo 50,1% ogoéhu respondentéw) przetozeni przede
wszystkim sktadaja podzigkowania, za$ rzadziej nagradzaja
zaangazowanie pracownikow i wykazana przez nich inicjatywe.
Mata sktonnos$¢ wykazuja do motywowania pracownikow z za-
stosowaniem materialnych i niematerialnych motywatorow
(35,2% ogotu respondentow), wspierania indywidualnego i or-
ganizacji uczenia si¢ (29,1% og6lu respondentoéw), a takze
zwigkszania dostgpu do informacji (27,8% ogolnej liczby re-
spondentdéw). Najrzadziej stosuja ,,inne” formy nagradzania
(jak wskazato 4,7 % respondentow), ale nie podali jakie.

Analizujac rozktad wskazan oséb (wyrdznionych ze wzgle-
du na zajmowane przez nich stanowiska grup respondentow)
dotyczacych form nagradzania i wyrézniania stosowanych
przez przetozonych za poprawna realizacj¢ powierzonych
zadan mozna zauwazy¢, Ze na motywowanie zaangazowania
W sposOb materialny i niematerialny najczgSciej wskazywa-
ly osoby z grupy kierownikow $redniego szczebla (45,8%)
i samodzielnych specjalistow (44,8%), natomiast na zwigk-
szanie dostgpu do informacji — samodzielni specjalisci
(37,9%) 1 menedzerowie (35%), wspieranie indywidualnego
iorganizacyjnego uczenia si¢ —kierownicy $redniego szczebla
(41,7%) i samodzielni specjalisci (37,9%), sktadanie podzig-
kowania - kierownicy $redniego szczebla (70,8%) i pracowni-
cy liniowi (56,3%), a na inne formy wyrdzniania najcze¢sciej
wskazywali kierownicy najnizszego szczebla (8,3%).

Rozpatrujac rozklad tych wskazan (uwzgledniajac wy-
ksztatcenie respondentéw) mozna zauwazyé, ze motywowanie
zaangazowania w sposob materialny i niematerialny najczg-
$ciej wskazywali respondenci z wyksztalceniem inzynierskim
(43,6% o0s6b z tej grupy respondentéw), zwigkszanie dostgpu
do informacji - osoby z wyksztalceniem magisterskim (32,6%),
a wspieranie indywidualnego i organizacyjnego uczenia si¢
oraz sktadanie podzigkowania - osoby z wyksztalceniem

pomaturalnym (odpowiednio 36,5% oraz 53,9% ogotu tej
grupy respondentow).

Motywowanie zaangazowania w sposob materialny i nie-
materialny (najbardziej wszechstronny sposob motywowania)
najczesciej wskazywali respondenci o stazu pracy zawartym
w przedziale 6 — 10 lat (46,8% ogodtu osob tej grupy respon-
dentow). Ten sposob motywowania wskazato az 40,8% osob
pracujacych w przedsigbiorstwach panstwowych, zatrudnia-
jacych do 50 pracownikow, a takze 42,6% osob pracujacych
w przedsigbiorstwach prywatnych zatrudniajacych ponad 150
pracownikow.

W kolejnej czgsci badan respondenci mieli wskazac, jaki ro-
dzaj wynagrodzen najbardziej sobie cenia. £.acznie dokonano 271
wskazan. Najwigcej respondentow - 193 (89,4%) najbardziej
sobie ceni wynagrodzenie materialne, a 78 preferuje wyna-
grodzenie niematerialne (36,1%). Powyzsza sytuacje mozna
thumaczy¢ przede wszystkim poziomem ,,zamoznos$ci” spote-
czenstwa, chociaz raczej powinno si¢ mowic o jego ubostwie,
bo tylko 23 osoby (10,6% ogoétu respondentdw) stwierdzito, ze
nie ceni wynagrodzenia materialnego.

Tabela 4. Rozklad wskazan respondentow na pytanie doty-
czace preferowanych rodzajow wynagrodzen [4]
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Wykres 5. Formy wynagradzania i wyrdzniania stosowane przez przelozonych za poprawna realizacje

powierzonych zadan [4].
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Wykres 6. Preferowane rodzaje wynagrodzen [4].

Z odpowiedzi os6b (wyrdznionych ze wzgledu na zajmo-
wane przez nich stanowiska grup respondentow) wynika, ze
we wszystkich grupach wigkszo$¢ respondentéw preferuje
wynagrodzenie materialne. Najwigkszy odsetek jest wsrod
grupy specjalistow (95%), kierownikow s$redniego i najniz-
szego szczebla (po 91,7%) i menedzerow. Z kolei — co trudno
wytlumaczy¢ — najmniejszy jest wérod asystentow (na poziomie
75%). W tej grupie wynagrodzenie materialne preferuje 3 na
4 respondentéw. Z kolei najwigcej respondentow preferuja-
cych wynagrodzenie niematerialne jest w grupie specjalistow
(55%), menedzerow (40%) i pracownikoéw liniowych, nato-
miast najmniej w grupie specjalistow (32,5%) i kierownikoéw
najnizszego szczebla (25%).

Taki rozktad w przekonaniu autoréow sygnalizuje nie
tylko — tagodnie méwiac — ,,niedoskonatos¢ stosowanych
systemow motywowania i wynagradzania” w macierzystych
firmach respondentow, ale takze to, ze proces doboru
pracownikoéw na konkretne stanowiska pozostawia wiele
do zyczenia. W koncu kto, jesli nie kierownicy $redniego
1 najnizszego szczebla powinni by¢ wzorcem postgpowania
1 postrzegania jako osoby ,,porywajace” innych swym zapa-
fem do pracy, mimo ze najczg$ciej nie sa wlasciwie wyna-
gradzani.

Z analizy rozkladu odpowiedzi (0s6b wyrdznionych ze
wzgledu na posiadane wyksztalcenie grup respondentow)
wynika, ze wszyscy respondenci z wyksztalceniem podyplo-
mowym i zawodowym preferuja wynagrodzenie materialne.
Najmniej takich oséb jest w grupie respondentow z wyksztat-
ceniem inzynierskim (87,2%) i magisterskim (86,9%). Z kolei
najwigcej osob preferujacych wynagrodzenie niematerialne
jest w grupie z wyksztalceniem magisterskim (45,7%) 1 poma-
turalnym, a najmniej w grupie z wyksztalceniem podyplo-
mowym (21,4%). Nikt z grupy respondentéw z wyksztalceniem
zawodowym nie wskazal, ze preferuje wynagrodzenie nie-
materialne. Brak jest zalezno$ci migdzy wzrostem poziomu
wyksztalcenia a preferowaniem okreslonego rodzaju wyna-
grodzen. Nie mozna takze dostrzec zaleznosci migdzy pre-
ferencjami osob a dtugoscia ich stazu pracy. Wynagrodzenia
materialne preferuje co najmniej 88% respondentow z kazdej
z wyrdznionych grup , natomiast niematerialne nie wigcej
niz 46% osoéb z kazdej z tych grup. Nie dostrzezono takze
zalezno$ci miedzy omawianymi preferencjami osob a forma
wlasnosci ich macierzystej firmy i jej wielkos$cia wyrazona
liczba zatrudnionych pracownikow, poniewaz odsetek 0sob
preferujacych poszczegodlne rodzaje wynagrodzen uksztatto-
wat si¢ na podobnym poziomie w poszczegdlnych grupach
respondentow.

W ostatniej czgséci badan zwrocono si¢ do ankietowanych
z prosba o wskazanie, ktore z wyszczegolnionych sposobow
motywowania sa najskuteczniejsze w stosunku do ich osoby.
Odpowiedzi zilustrowano na wykresie 7. Lacznie dokonano

274 wskazan, przy czym 164 respondentow (75,9%) uznato,
ze najbardziej ich motywuje uznanie wyrazone po dobrze
wykonanej pracy, 87 respondentéow (40,3%), ze najbardziej
ich motywuje pozostawienie petnej swobody w dziataniu, a
23 osoby (10,6%) przyznaly, ze najskuteczniejszym sposo-
bem ich motywowania jest zagrozenie nieuchronng kara za
brak zaangazowania.

Biorac pod uwage rozktad wskazan osob wyrdznionych
(ze wzgledu na zajmowane przez nich stanowiska grup re-
spondentéw) wynika, ze najwigcej respondentéw z prawie
wszystkich grup — za wyjatkiem grupy specjalistow — stwier-
dzito, ze najbardziej ich motywuje uznanie wyrazone po
pracy - wskazato tak 80% menedzerow, 79,2% kierownikow
sredniego szczebla, po 75% kierownikow najnizszego szczebla
i pracownikow liniowych, 75,9% samodzielnych specjalistow
oraz 41,7% asystentow. W odrdéznieniu od respondentdw z wy-
mienionych grup, najwigcej specjalistow (22,5%) wskazato,
ze najbardziej ich motywuje pozostawienie im petnej swo-
body dziatania.
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Wykres 7. Najskuteczniejsze sposoby motywowania respon-
dentow.

Fakt, ze od 10% do 33% respondentdéw (w zalezno$ci od
grupy) stwierdzito, ze najbardziej ich motywuje zagrozenie
nieuchronng kara nie najlepiej $wiadczy o jakos$ci zarzadzania
personelem w macierzystych firmach tych respondentow
i chyba nie ma juz mozliwosci przeksztalcenia tej czgsci
personelu w kapitat ludzki tych przedsigbiorstw. Nie powinno
si¢ takze poszerza¢ uprawnien tych osob.

Przewazajaca czg¢$¢ 0sob (z wyrdznionych ze wzgledu na
posiadane wyksztalcenie) stwierdzita, ze najskuteczniejszy
sposob ich motywowania to uznanie wyrazone po dobrze
wykonanej pracy. Najwigcej takich osdb jest w grupie respon-
dentéw z wyksztalceniem pomaturalnym (84,1%) i podyplo-
mowym (78,6%), a najmniej z wyksztatceniem zawodowym
(50%). Z kolei najwigcej 0sob, ktorych najbardziej motywu-
je zagrozenie nieuchronna kara za brak zaangazowania jest
w grupie osob z wyksztatceniem podyplomowym (14,2%),
a najmniej w grupie z wyksztalceniem $rednim (12%). Fakt,
ze tak duza czg$¢ respondentdow z wyksztalceniem podyplo-
mowym stwierdzita, ze najbardziej ich motywuje nieuchronna
kara za brak zaangazowania mozna probowac¢ ttumaczy¢
ich ,,wypaleniem”. Prawdopodobnie ciagle zmagania z coraz
innymi wyzwaniami spowodowatly, Ze juz nic procz za-
grozenia karg nie jest w stanie spowodowac, by swa praceg
wykonywali z akceptowalnym przez ich przetozonych pozio-
mem zaangazowania.

Nie dostrzezono zadnej zaleznosci migdzy wzrostem
poziomu wyksztatcenia a analizowanymi wskazaniami re-
spondentow, jak rowniez migdzy dlugoscia stazu pracy, czy
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tez forma wtasnosci ich macierzystej firmy i jej wielko$cia
wyrazong liczba zatrudnionych pracownikow a wskazaniami
respondentow.

PODSUMOWANIE

Niezwykle istotnym elementem empowermentu jest mo-
tywowanie pracownikow do samodzielnego dziatania i roz-
wigzywania pojawiajacych si¢ probleméw. W przypadku
polskich pracownikéw najlepszym motywatorem okazuja
si¢ nagrody materialne (89,4% wskazan), ktore sa przez pra-
cownikdéw oczekiwane i preferowane. Autoréw badan nie dziwi
ten fakt, poniewaz badania byty przeprowadzane w okresie
kryzysu gospodarczego. Mozna mniemaé, iz wigkszo$¢
pracownikow znajduje si¢ w co najmniej trudnej sytuacji
materialnej a ich wynagrodzenia nie sa satysfakcjonujace.
Tymczasem w wigkszosci przypadkoéw (50,1% wskazan)
przelozeni stosuja jedynie werbalne podzigkowania za dobrze
wykonana pracg. Wdrozenie empowermentu musi wigzac
si¢ ze skutecznym motywowaniem pracownikow, dlatego
konieczne jest dopasowanie nagrod do oczekiwan nagradza-
nych. W przeciwnym wypadku nastapi spadek motywacji
i samodzielnos$ci pracownikow, ktore to cechy wymagaja
od nich duzego wysitku i po§wigcenia dla firmy. Nalezy za-
uwazy¢, ze dla czesci respondentéw (zaleznie od petnionego
przez nich stanowiska od 10% do 30% w roznych grupach)
najskuteczniejsza motywacja jest zagrozenie nieuchronng
kara. Niewatpliwie jest to zwiazane z Igkiem sprostania
wymaganiom stawianym przez empowerment. Podatno$§¢
na negatywna motywacj¢ — strach przed kara — wydaje si¢
wskazywa¢ na ch¢é¢ uniknigcia osobistego zaangazowania
pracownikow we wilasna pracg. Dla wdrozenia empower-
mentu w firmach, gdzie duzy odsetek pracownikow posiada
wspomniane nastawienie do pracy, konieczne bedzie mo-
tywowanie pracownikéw do odpowiednich zachowan,
tj. poglebiania wiedzy, zdobywania nowych umiejetnosci,
do staran o wigksze zaangazowanie. Wlasciwe zarzadzanie
tymi zasobami jest jednym z podstawowych warunkow osia-
gnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwa oraz powodzenia
we wdrozeniu empowermentu. Dotyczy to w szczego6lno-
$ci sprawiedliwego i dobrego wynagradzania, pobudzania
i motywowanie do rozwoju i podnoszenia kwalifikacji oraz
okazywania szacunku dla pracownikéw wszystkich szczebli
organizacyjnych.
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MOTIVATING EMPLOYEES
ON THE BASIS OF SURVEYS

SUMMARY

Purpose of this article is to show the results of research
on identifying employees who are aware of the company’s
problems, to properly motivate them to seek solutions of
these problems and to increase the speed of reaction in
decision-making process.



