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Streszczenie:

Stworzenie efektywnego systemu motywacyjnego jest konieczne dla kazdej organizacji, ktora pragnie
odnies¢ sukces. Jednak nie jest to proces tatwy. Kazdy zmotywowany pracownik przybliza przedsigbiorstwo
do osigqgniecia wyznaczonych celow. Pomimo przywiqzywania duzej wagi w zakresie motywacji do
czynnikow o charakterze ekonomicznym nie powinno sie zapominac o niematerialnych elementach systemu
motywacyjnego. One takze istotnie wplywajq na zaangazowanie pracownikow do pracy.

Artykut zawiera czes¢ teoretyczng, w ktorej objasniono pojecie systemu motywacyjnego i jego funkcje w
organizacji. Ponadto wskazano, jakie kryteria wykorzysta¢ do oceny efektywnosci systemu motywacyjnego.
W artykule zaprezentowano wyniki z przeprowadzonych badan ankietowych. Badania te pozwolily przede
wszystkim pozna¢ rzeczywiste preferencje respondentow w odniesieniu do rodzaju instrumentow ptacowych i
pozaptacowych stosowanych w roznych organizacjach. Jednym z najistotniejszych problemow w badanych
organizacjach okazaf sie nieodpowiedni poziom przekazywanej informacji pracownikom o zasadach budowy
systemow motywacyjnych. Ponadto wielu respondentow uwaza otrzymywane wynagrodzenie za zbyt niskie i
nieadekwatne do wykonywanej pracy a zakres wykorzystywanych instrumentow pozaplacowych za
niesatysfakcjonujqcy wzgledem ich potrzeb. Badania umozliwily takze okreslenie czestotliwosci
wprowadzanych zmian w istniejqcych systemach motywacyjnych.

Whnioski z badan oraz przedstawiona czes¢ teoretyczna artykutu mogq postuzyé za punkt wyjscia do
opracowania nowego systemu bqdz udoskonalania istniejqcych systeméw motywacyjnych w organizacjach.
Zaproponowane w artykule dziatania moglyby w istotny sposob przyczyni¢ sie do wzrostu zadowolenia i
poziomu zaangazowania pracownikow do pracy.

Stowa kluczowe: motywacja do pracy, system motywacyjny, kryteria oceny systemu motywacyjnego,
diagnoza systemu motywacyjnego
JEL: M12

1. Wprowadzenie wzbogacona o wyniki przeprowadzonych badan
Zarzadzanie  pozwalajace na  uzyskanie ankietowych wérod pracownikow wielu organizacji,
pozytywnych wynikéw, a wiec takze motywowanie PO Uprzedniej probie spojrzenia na teoretyczny
pracownikow to problemy, ktore wspotczesnie aspekt omawianego problemu, tj. pojecie i funkcje
nabieraja coraz wigkszego znaczenia. Pracodawcy systemow oraz kryteria oceny ich skutecznosci.
zauwazaja nicbagatelny wplyw tego obszaru na Glownym celem artykulu jest analiza probleméw
funkcjonowanie oraz rozwoj calego  dotyczacych motywacji do pracy, identyfikacja
przedsigbiorstwa. Dzigki motywacji wykonywanie zakresu dopasowywania skiadowych systemow
obowiazkéw staje sie efektywniejsze i wydajniejsze. Motywacyjnych do  potrzeb  pracownikéw i
Zaangazowani pracownicy czesto nie§wiadomie Przedsigbiorstw a takze przedstawienie wynikow
promuja przedsigbiorstwo na zewnatrz oraz badan i wnioskow, w ktorych nakre§lono pozadany
mobilizuja swoja postawa pozostalych ~ kierunek zmian wsrdd pracownikow  badanych
wspotpracownikow. Wydaje sie wiec to konieczne, organizacji w zakresie skfadnikow  systemu
aby pracownik XXI wieku mogt sprosta¢c Motywacyjnego.
oczekiwaniom, jakie stawia przed nim pracodawca
przynoszac wymierne korzysci przedsigbiorstwu. W
ponizszym  artykule poruszono problematyke
skuteczno$ci istniejacych systemow motywacyjnych
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2. Pojecie i funkcje systemu motywowania
W organizacji

Uktad sit zachgcajacych ludzi do zachowania sig
w okreslony sposob to podstawowa wiedza, jaka
powinni dysponowa¢ menedzerowie. Wykorzystujac
tg wiedze, moga oni modelowaé motywacje poprzez
identyfikacje i dobdr instrumentow zarzadzania,
uwzgledniajac cele przedsigbiorstwa, mozliwosci
kadrowe czy oczekiwania pracownikéw (Michalik,
2009). Jednym =z takich skutecznych narzedzi
zarzadzania jest wlasciwe opracowany system
motywacyjny. System motywacyjny to uktad

powiazanych ze soba 1 wzajemnie  sig
wspomagajacych srodkéw motywacji, dzigki czemu
mozliwe jest uzyskanie efektu synergii. Jego

zadaniem jest okreslenie wysoko$ci wynagrodzen,
tak aby bylo ono adekwatne do wartosci, jaka
pracownicy wnosza do organizacji (Juchnowicz,
2012). System motywacyjny jest zbiorem celowo
dobranych 1 logicznie wzajemnie powigzanych
motywatorow, tworzacych spdjna catos¢, ktory stuzy
realizacji misji, wizji, strategii i osiaganiu celéw
danej organizacji oraz uwzglednia celowe i mozliwe
do spelnienia potrzeby i oczekiwania zarzadzajacych
i pracownikéw (Oleksyn, 2014).

Skuteczny system motywacyjny powinien by¢:
kompleksowy, efektywny, logiczny, akceptowany,
znany i zrozumiaty, mozliwie elastyczny, zgodny z
obowiazujacym prawem oraz mozliwie prosty w
obstudze. Powinien uwzglednia¢ wszystkie funkcje
ptac: motywacyjna, dochodowa, kosztowa i
spoteczng (Oleksyn, 2001). Najwazniejsze funkcje
spelniane przez system motywacyjny zdaniem
r6znych autoréw przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Funkcje systemu motywacyjnego wedlug
réznych autorow

Autor Funkcje

J. Walas — dobor pracownikow oraz

odpowiednich, dopasowanych do

nich stanowisk pracy,

— poznanie ich potrzeb oraz stopnia,
w jakim sg one dla nich wazne,

— selekcja narzgdzi motywacyjnych,

tak aby dokona¢ wlasciwego

wyboru, co do ich wykorzystania,
— zlecanie zadan, wywieranie

wplywu dzigki umiejetnie

dobranym argumentom,

— ocena poziomu realizacji zadan
oraz jego zgodnos$é ze
stosowanymi bodzcami

(ptacowymi, pozaptacowymi)
przez kierownikdw.

E. Mastyk- | —
Musiat

zapewnienie mozliwosci
wystegpowania zwiazku miedzy
wkladem wlasnym pracownika a
osiagganym  wynikiem  (dzigki
mozliwosci  uzyskania korzysci,
nagrody czy dopasowaniu
poszczegblnym stopniom realizacji
adekwatnej wartosci),

— okreslenie korzystnych wynikow
poprzez wystgpowanie zalezno$ci
pomigdzy jakoscia produkowanych
dobr a wysokoscia okreslanego
wynagrodzenia,

— zapewnienie

sprawiedliwosci

wynagrodzen
naktadu pracy).

poczucia
wyplacanych
(adekwatnych do

M. Armstrong | Autor  wyréznia  naczelne  oraz
szczegblowe funkcje systemu
motywacyjnego. Do tych pierwszych
zalicza si¢ stworzenie S$rodowiska
pracy oraz charakter polityki i praktyk
sprzyjajacy efektywnosci
pracownikow. Natomiast wsrod
szczegbdtowych wymienia m.in.
dokonywanie pomiaru motywacji (aby
usprawni¢  nieskuteczne  obszary),
zapewnienie poczucia docenienia przez
pracownikéw (ufanie im), tworzenie
klimatu, w ktéorym nastgpuje wzrost

znaczenia wysokich efektéw czy
odpowiednie zarzadzanie
wynagrodzeniami.
Z. Nejman, — umozliwienie optymalnego
A. Kawecka- wykorzystania potencjatu
Endler zatrudnionego personelu,

— sprzyjanie ich identyfikacji z
celami i dzialaniami
podejmowanymi przez firme,

— spowodowanie zar6éwno wzrostu
motywacji  grupy, jak i tej
indywidualnej pracownikow.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: (Walas, 1994;
Amstrong, 2000; Mastyk-Musiat, 2003; Tyranska, 2015b;
Nejman, Kawecka-Endler, 2015).

A. Kobylka (2016) do funkcji
motywacyjnego  zalicza  takze  zatrzymanie
pracownikow stanowiacych 0 wartosci firmy oraz
stworzenie takiego wizerunku, ktory zachecatby ich
do pracy.

Odpowiedni dobor tych narzedzi tworzacych

systemu

system motywacyjny wymaga duzej starannosci.
Zdaniem wielu specjalistow, warunkiem
koniecznym wysokiej efektywnosci motywowania
jest kierowanie

si¢ nastepujacymi kryteriami
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podczas implementacji systemu motywowania w
przedsigbiorstwie (Gorka-Chowaniec, 2016):

— kryterium indywidualizacji (kazdy czlowiek jak
odrebna osoba
predyspozycjami
kwalifikacjami),

— kryterium kompleksowosci, ktorego istota jest
wykorzystywanie szerokiego zakresu
zrdznicowanych bodzcow wplywajacych
zardbwno na sfer¢ psychiczna, jak i materialng

dysponujaca
psychicznymi i

réoznymi
fizycznymi,

wszystkich cztonkéw organizacji,

— kryterium konkretnosci, ktorego podstawa jest
stosowanie jednolitych oraz jednoznacznie
sformutowanych kryteriow kontroli jakosci pracy
kazdego z pracownikow,

— kryterium naukowosci, ktore przejawia sie w
ciagtym doskonaleniu metod motywowania oraz
poszerzanie wiedzy kierownictwa akcentujac
znaczenie obszaru psychologii i socjologii,

— kryterium systematyczno$ci, ktorego podstawa
jest ciagte zainteresowanie dla poczynan osoby
motywowanej, co sprawia, ze wzrasta u niej
poczucie przynaleznosci do przedsigbiorstwa.
Menedzerowie personalni sa zmuszani przez

rynek pracownika do budowy transparentnych,
sprawiedliwych systeméw motywowania, ktére
jednocze$nie beda ztozone, zindywidualizowane
oraz dostosowane do potrzeb pracownikow i
organizacji. To zadanie jest niezwykle trudne,
jednak  we wspodlczesnym $wiecie konieczne.
Zadania nie ulatwiaja zmiany demograficzne, a
szczegblnie przedstawiciele pokolenia Y, ktorzy
coraz odwazniej zajmuja w przedsigbiorstwach
pozycje menedzerskie. Z tego powodu czesto oferty
skierowane do o0s6b pracujacych wymagaja oceny
oraz  gruntownej  przebudowy  (Rostkowski,
Witkowski, 2016). Skoncentrowanie sig¢ przede
wszystkim na technicznym aspekcie procesu to
jeden z najczgstszych btedow, jaki jest popeniany
podczas  budowy  systemu  motywacyjnego.
Nierzadko osoby odpowiedzialne za skuteczna
motywacj¢ myla dzialanie z celem, majac na uwadze
jedynie samo oddziatywanie na osobg, pomijaja tym
samym analize efektow. Skutkiem takiego btedu jest
zbidr nie do konca §wiadomie wybranych i spojnych
narzgdzi, ktore jednak powinny by¢ uporzadkowane
i wzajemnie ze soba powiazane (Karna, Knap-
Stefaniuk, 2017).

Dodatkowo warto zwroci¢ uwagg, aby system
motywacyjny nie uwzglednial jedynie $rodkéw
ptacowych oraz pozaptacowych, ale takze aspekty
materialne i psychologiczne (Soroka-Potrzebna,
2016). Przykladem moze by¢ system premiowy.
Jego wprowadzenie zazwyczaj przyczynia si¢ do
poprawy efektywnosci pracy. Jednak doswiadczenie
wielu przedsiebiorstw wskazuje na problem jego
krotkotrwatego oddziatywania badZz nawet na
powstate z czasem odwrotne efekty. R. Reinfuss
(2018) uwaza, ze premie demotywuja do pracy
motywujac przede wszystkim do osiagnigcia
dodatkowego wynagrodzenia. Ztudzenie, powstale
na skutek podejmowanego dodatkowego wysitku
przez pracownikow, ze premia spowodowata wzrost
motywacji do pracy moze by¢ ryzykowne i
niebezpieczne dla przedsigbiorstwa. Efektywna
praca jest w tym przypadku jedynie sposobem
koniecznym  do  uzyskania  nagrody. W
rzeczywistoSci ~ wigc  wystgpuje  nastgpujaca
zalezno$¢: im pracownik jest bardziej zmotywowany
do osiagnigcia dodatkowego zysku, tym jego
motywacja do samej pracy maleje. Oferujac premig,
niszczy si¢ motywacj¢ do pracy poprzez silniejszy
bodziec, tj. pieniadze. Warto jednak pamictaé, ze
zjawisko wahania motywacji jest czym$ normalnym
oraz bardzo czgsto obserwowanym. Kazdy cztowiek
zna zarbwno momenty uskrzydlenia, jak i spadku
Dopoki brak checi do pracy jest
krotkotrwaty lub spadek motywacji nie zniza si¢ do

energii.

powaznego poziomu, to nie ma znaczacych
powodo6w do obaw (Chybicka, Puchalska, 2016).

Wilasciwie dobrane narzedzia spetniaja trzy
funkcje (Soroka-Potrzebna, 2016):

1. Dyscyplinujaca  (okre$laja  zadania,  date
ukonczenia).
2. Informacyjna  (pracownik  jest  Swiadomy

mozliwych nagrod i kar).

3. Wychowawcza poprzez nakreslenie pozadanych
przez pracodawce zachowan. Z tego powodu,
mimo ze wybor oraz  skomponowanie
odpowiednich instrumentéw jest zadaniem
ztozonym i trudnym, to jednak bezsprzecznie
przyczynia si¢ do pozytywnych zmian w
przedsigbiorstwie.
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3. Kryteria oceny skutecznos$ci systemu

motywowania

Jakosci systemow motywacyjnych w Polsce nie
mozna okreslic w sposdb jednoznaczny. Wedtug
T. Oleksyna mimo ciaglego wzrostu popularno$ci
,mody na efektywno$¢” budowane systemy sa w
dalszym ciagu nieefektywne. Do powodow tej
krytycznej  wypowiedzi
funkcjonujacy
postawy  wielu

niewlasciwie
system prawny, nieodpowiednie

zwiazkow zawodowych czy
zachowanie przedsigbiorcow pozbawione etyki.
Jednak  badania  przeprowadzone przez S.
Borkowska pozwalaja sformutowanie
pozytywnych wnioskoéw, a mianowicie, ze systemy

zalicza

na

wynagrodzen odpowiadaja na wspotczesne potrzeby.
Wynagrodzenia sa dostosowane do strategii
przedsigbiorstw oraz ustalane na podstawie oceny
osiagnigtych efektow (Moczydtowska, 2010).

Kazde z przedsigbiorstw posiada swoisty system,
dlatego kazdy z nich bedzie w réznym stopniu
efektywny. W tym miejscu nalezy jednak
rozgraniczy¢ pojecie wynagrodzenia ze wzgledu na
szeroko§¢ zakresu jego znaczenia. Rozpatrujac
wezsze ujecie, efektywno$¢ wynagrodzenia jest
wynikiem stosunku wymiernych efektow wykonanej
pracy (. jej wielko$ci, wydajno$ci czy rentownos$ci)
do poniesionych kosztéw, a mianowicie funduszu
wynagrodzen. Z tego powodu do przeprowadzenia
jej analizy wykorzystuje sie metody ilosciowe.
Natomiast do wynagrodzen w szerszym ujgciu
zalicza si¢ wszystkie powstate efekty — zaréwno te
wymierne, jak 1 niewymierne. Analizujac taki
przypadek pomocne okazuja si¢ réwniez metody
jakosciowe, nazywane takze opisowymi (Marciniak,
2016). Badania pozwolity na okres$lenie kryteriow
oceny systemu motywowania (tab. 2).

Tab. 2. Kryteria oceny systemu motywacyjnego

Obszar

poréwnai Kryteria

1. Spojnosé celdw polityki ptac ze
strategia firm.

2. Specyficzne mierniki pomiaru
efektywnosci pracy dla réznych

Zgodnos¢ celow a2
grup pracownikow.

systemu R .
- 3. Powiazanie wysokosci
motywacyjnego , .
s wynagrodzen z efektami pracy
ze strategig 1 o2
pracownikow.
specyfika firmy

4. Powiazanie wysokosci
wynagrodzen z sytuacja
ekonomiczna firmy.

5. Motywacyjne zasady awansu.

6. Atrakcyjnos¢ narzedzi
motywacyjnych w poréwnaniu z
innymi firmami.

1. Zawiera sktadniki gwarantowane
prawem.

Prawidtowos¢ ustalania
wysokosci tych sktadnikow.
Zasady ksztattowania narzedzi

Zgodnos¢ zasad
motywowania | 2.
pracownikéw z
obowiazujacymi | 3.

przepisami motywacyjnych przedstawione w
prawa regulaminach lub uktadach
zbiorowych pracy.

1. Prawidtowa relacja plac migdzy
stanowiskami pracy (taryfikacja
pracy).

2. Sposoby ustalania wysokos$ci

Uzytecznosé sktadnikéw wynagrodzenia oparte
systemu na metodach wartosciowania
motywacyjnego pracy, systemach oceniania
dla realizacji pracownikow.
polityki 3. Odpowiednie zachowania
kadrowej pracownikéw (rozwoj zawodowy,
atmosfera, stosunki
mie¢dzyludzkie, poziom absencji).

4. Poprawa jakosci pracy.

5. Wzrost wydajnosci pracy.

Czytelnoé 1. Znajomos¢ za.sa’d motywowania
Jasad przez pracownikow.

2. Zrozumiato$¢ procedur
stosowania narze¢dzi
motywacyjnych.

motywowania
pracownikéw

1. Przestrzeganie procedur
stosowania narzedzi

Formalizacja motywacyjnych.
systemu 2. Kompletno$¢ dokumentacji
motywacyjnego kadrowej.
3. Aktualnos¢ dokumentacji
kadrowej.

Zrédto: (Tyranska, 2015b).
Opracowujac model systemu motywacyjnego,

warto ustali¢, jakie rozwiazania w zakresie
motywowania  pracownikow  stosuja  firmy
konkurencyjne. W  identyfikacji  rozwiazan

konkurencyjnych pomocne sa: rynkowe przeglady
wynagrodzen oraz benchmarking. Metody te
dobor takich czynnikow
motywacyjnych, ktore bgda zapobiega¢ odptywowi
zZ  przedsigbiorstwa

umozliwiaja

cennych
(Tyranska, 2015a). W tabeli 3 ukazano przyktadowe
wskazniki pozwalajace na oceng uzyteczno$ci
stosowanego systemu motywacyjnego w organizacji.

pracownikdéw

Tab. 3. Wybrane wskazniki oceny uzytecznosci
systemu motywacyjnego

Kryteria

1. Przecigtne wynagrodzenie pracownika.

2. Relacja kosztow wynagrodzen do catkowitego kosztu
wlasnego wyrazonego w procentach.

3. Relacja kosztow wynagrodzen do catkowitych
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9.

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.

19.

kosztow pracy wyrazonego w procentach.

Relacja pozostatych kosztéw pracy do catkowitego
kosztu pracy wyrazonego w procentach.

Relacja kosztéw wynagrodzen do pozostatych
kosztow pracy.

Relacja wartosci produkcji sprzedanej netto do
catkowitych kosztow pracy.

Relacja kosztow pracy do kosztow wilasnych jako
relacja zysku (wyniku finansowego) do wynagrodzen
osobowych i bezosobowych wyrazona w procentach.
Relacja wartosci produkcji sprzedanej netto do
ogdblnej liczby pracownikdw na koniec danego
okresu.

Sprzedaz na jednego zatrudnionego.

Zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego.

Koszty  szkolenia przypadajace na jednego
zatrudnionego.

Koszty szkolenia poniesione na jeden dzien szkolenia
pracownikow.
Relacja dni
pracownikow.
Relacja liczba szkolonych do tacznego zatrudnienia.
Udzial pracownikow objetych roéznymi formami

szkolenia do liczby szkolonych

doskonalenia  potencjalu  pracy w  ogole
zatrudnionych.
Naklady na rozwdj potencjalu pracy na

zatrudnionego lub grupg.

Udziat naktadow na rozwdj potencjatu pracy w
kosztach pracy.

Liczba planowanych i liczba zrealizowanych
awansow w podziale na poziome i pionowe.
Wskazniki dynamiki awanséw w poszczeg6lnych
latach badanego okresu.

Zrédto: (Tyranska, 2015a).

W organizacjach, aby oceni¢ efektywnosé

stosowanego systemu motywacyjnego nalezatoby

dokonywac
czasowym.

audytu w okreslonym przedziale

Raport taki powinien zawieral

nastgpujace elementy (Marciniak, 2016):

takze

ogdlna oceng stanu wynagrodzen, oceng
ksztaltowania systemu, jego postrzegania w
firmie,

najistotniejsze wnioski informujace o tym, co
oraz w jaki sposob nalezy usprawni¢, zmienic,
oraz jakie zagrozenia, szanse niosg za soba te
zmiany,

optymalne rozwiazania, najwazniejsze zalecenia
wynikajace z wnioskow,

priorytety, definiowanie spraw pierwszorz¢dnych
(okreslenie wagi wyznaczonych krokdw),
tworzenie harmonogramu, tak
przyblizony czas, ktory bedzie potrzebny podczas
realizacji zalecen.

aby okresli¢

Innym kryterium oceny systemu okazuje si¢
satysfakcja zatrudnionego personelu. W

praktyce badanie satysfakcji zostaje przeprowadzane

po to, aby zatrzyma¢ pracownikéw przynoszacych

najwigcej korzysci przedsigbiorstwu. Najlepszym

sposobem
wystuchanie

dokonanie
zdania

na takiej

samego

oceny jest
pracownika

(Kopertynska, 2009). Warto jednak mie¢ na uwadze,

Ze przyczyn powstania satysfakcji moze by¢ wiele,

niekoniecznie zwiazanych z jego aktywnos$cia

zawodowa. Swo] wplyw moze mie¢ zar6wno jego
osobowo$¢ czy stan zdrowia. Dlatego, mimo iz

biorac pod uwage relacj¢ pomigdzy motywacja a

efektywnoscia

mozna  stwierdzi¢, Ze  jest

niezaprzeczalna, to relacja pomigdzy Satysfakcja a
efektywnoscia budzi juz wigcej zastrzezen zar6wno

tych

natury teoretycznej, jak i praktycznej

(Skowron, Gasior, 2017).

4. Diagnoza istniejacych systemow

przedstawienie

motywacyjnych wykorzystywanych
w organizacjach - wyniki badan
empirycznych

Gléwnym celem tej czgsci
najistotniejszych

rozwazan jest
wynikéw  z

przeprowadzonych badan ankietowych wsrdd osob

pracujacych
skutecznosci

identyfikacji i
wykorzystywanych

dotyczacych
rodzaju

instrumentébw motywacyjnych w wielu badanych
organizacjach. Celami czastkowymi badan byly
takze:

poznanie rodzaju wykorzystywanych
instrumentow placowych i pozaptacowych w
badanych organizacjach,

okreslenie wplywu instrumentow
motywacyjnych na stopien zadowolenia i
motywacji ~ odczuwany  przez  badanych

pracownikow,

poznanie preferencji pracownikéw dotyczacych
poszczegdlnych sktadnikow
motywacyjnych,

ustalenie czgstotliwosci przeprowadzanych zmian
w systemach motywacyjnych w badanych
organizacjach,

wskazanie  kierunkéw zmian w  zakresie
wykorzystania ~ roéznorodnych  instrumentow
motywowania w systemach motywacyjnych w
celu podwyzszenia poziomu zaangazowania 0sob

systemow

pracujacych do pracy.
Opracowany kwestionariusz ankietowy sktada si¢

z dwoch czesci: metryczkowej (ktora pozwolita na
identyfikacje badanych respondentéw ze wzgledu na
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rézne kryteria) oraz pytan szczegdlowych, ktore
mialy za zadanie ustalenie rodzaju stosowanych
instrumentdw  motywacyjnych ~ w  badanych
organizacjach.

Powyzsze badania zostaly przeprowadzone w
okresie od dnia 9 kwietnia 2018 roku do dnia

8czerwca 2018 roku przy pomocy strony
internetowej. W  badaniach uczestniczylo 289
pracownikow zatrudnionych w roéznych
organizacjach. W tabeli 4 zaprezentowano
charakterystyki respondentéw wedlug rdéznych
kryteridw.

Tab. 4. Charakterystyka respondentéw wg réznych
kryteriéw podzialu

Charakterystyka respondentéw

1. Rodzaj dziatalnosci, w ktorej zatrudnieni byli badani
respondenci

handlowa-
13,80%

produkcyjna-
29,10%

ustlugowa-
57,10%

2. Wielko$¢ organizacji

do 50 osob —
40,8%

od 51 do 250 -
27,70%

powyzej 250-
31,5%

3. Poziom wyksztalcenia

zawodowe-
7,60%

$rednie- niepetne
24,90% wyzsze-
23,90%

wyzsze-
43,60%

4. Wiek respondentow

do 25 lat-
56,10%

25-35 lat-
39,70%

powyzej 36 lat-
4,2%

5. Staz pracy w firmie

od roku od5do | od1ldo
niz rok- | do 5 lat- 10 lat- 15 lat- 16 lat-
40,10% | 39,10% | 11,80% 4,80% 4,20%

mniej powyzej

6. Wielko$¢ miejscowoscei, z ktorych pochodzili badani
respondenci

ponizej 10-50 50-100 | 100-500 | powyzej

10 tys.- tys.- tys.- tys.- 500 tys.-
57,80% | 13,80% 5,50% 8,70% 14,20%

7. Kondycja finansowa firm, w kt6rych zatrudnieni byli
respondenci

bardzo
dobra-
32,60%

slaba-
2,10%

przecietna- dobra-
20,10% 45,20%

8. Zajmowane stanowisko pracy respondenta

kierownicze- administracyjno- wykonawcze-
4,50% biurowe- 62,60%
32,90%

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Ponizsza czg$¢ artykulu zawiera fragmenty z
przeprowadzonych badan i udzielanych odpowiedzi
na pytania zawarte w kwestionariuszu. Respondenci
zostali proszeni o dokonanie oceny istniejacego w
firmie systemu motywacyjnego oraz okre$lenia
stopnia satysfakcji (w skali od 1 do 5). Stosowane

systemy motywacyjne pozytywnie ocenilo 32,9%
respondentow (ocena na poziomie 4 i 5), a
negatywnie 29% (ocena na poziomie 1 i 2).
Najczesciej stosowany
system motywacyjny na poziomie przecigtnym (3) —
38,1% (zob. rys. 1). Zatem kierownictwo tychze
organizacji powinno w wigkszym stopniu zadbac i
Zwrocic

badane osoby oceniaty

uwage na zdiagnozowanie obecnie
funkcjonujacych systeméw motywacyjnych i ustali¢
przyczyny niezadowolenia wérdd pracownikow.

Rys. 1. Ocena stosowanego systemu motywacyjnego w
firmie przez respondentéw

50,00%

40.00% 38,10%

30,00% - 24,60%

17,60%
o | )
20,00% 11,40%

10,00% -

0,00% -+

1 2 3 4 5

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Jedynie 39,1% respondentéw uznalo, zZe
wystepujacy w  ich  organizacjach  system
motywacyjny jest jasny i przejrzysty. Innego zdania
byto 21,8% o0so6b, a niepewnych 39,1%. Oznacza to,
ze w przypadku wielu badanych firm system
motywacyjny jest klarowny. Jednak wystapit rownie
wysoki odsetek osob, ktore nie potrafity w sposob
jednoznaczny istniejacego
motywacyjnego pod wzgledem jego struktury i
czytelnosci dla pracownikow.

oceni¢ systemu

W dalszej cze$ci badanie dotyczylo wskazania
przez respondentdw, czy otrzymywane
wynagrodzenie  jest  adekwatne  wzgledem
zajmowanego stanowiska oraz wykonywanej na nim
pracy. Okoto 45,7% ankietowanych wskazato, ze ich
wynagrodzenie jest odpowiednie, ok. 33,9%
respondentdw bylo odmiennego zdania, natomiast
20,4%
jednoznacznej odpowiedzi. Prawie potowa wskazan
twierdzacych jest dowodem na istniejaca zaleznosc¢

osob  wahalo sic nad wskazaniem

pomigdzy wynagrodzeniem a rodzajem pracy.
Niestety w dalszym ciagu zatrudniony personel
otrzymuje zbyt niskie wynagrodzenie wzgledem
wykonywanej pracy.

Przeprowadzone badanie ankietowe miato takze

na celu ustalenie czestotliwosci stosowania w
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organizacjach motywacji negatywnej. Az w 72,7%
przypadkéow badanych firm nie stosuje si¢ takiego
rodzaju rozwiazan, jednak w pozostalych 27,3%
maja one miejsce.

W tabeli 5 zostala zaprezentowana struktura
odpowiedzi na pytanie dotyczace oceny przez
respondentow sposobu (stylu) pracy przetozonego ze
wskazaniem na obecnie przyjmowany oraz
preferowany przez nich styl kierowania.

Tab. 5. Styl kierowania istniejacy i preferowany przez

respondentow
Rodzaj stylu Obecnie Preferowany Réznica w
kierowania przyjmowany styl oczekiwaniach
styl (udzial (udzial %) wzgledem stylu
%)
Demokratyczny 13,49 15,22 1,73
Autokratyczny 15,92 1,38 -14,54
Kolezenski 28,03 18,69 -9,34
Biurokrata 5,88 0,35 -5,53
Rozwojowiec 9,00 12,11 3,11
(przedsigbiorczy)
Zespotowy 17,65 35,29 17,64
NieangaZujqcy 7,27 1,73 -5,54
sig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Na podstawie powyzszych odpowiedzi mozna
zauwazyC, iz najczeSciej przyjmowanym stylem
przez obecnych  kierownikdbw w  badanych
organizacjach jest styl Kolezenski (28,03%), ale
wyniki ukazuja, iz respondenci nie preferuja takiego

stylu. Najbardziej pozadanym stylem przez
respondentdw jest styl zespotowy (35,29%),
natomiast najbardziej niepozadanym jest styl

biurokraty (0,35%) oraz styl autokratyczny (1,38%)
— co jest takze widoczne w roznicy migdzy stylem
istniejacym.  Oprocz
wskazania rodzaju stylu respondenci oceniali takze

preferowanym a stylem
jego wplyw na efektywnos$¢ podlegtego zespotu.
Najczgsciej wskazywana odpowiedzia okazata sig
jego czesciowa efektywnos¢ (52,9% - 153
wskazania). Okoto 32,5% (94) respondentow
ocenila, ze jest on w peni efektywny a 14,5% (42
osoby) miata odmienne zdanie stwierdzajac, ze jest
ogole Tak  wigc
przedsigbiorstwa powinny czg$ciej zwraca¢ uwagg
na rodzaj wybieranych stylow kierowania, gdyz

on W nieefektywny.

ponad potowa pracownikow oszacowala ich
efektywno$¢ na przecigtnym poziomie.
Kolejne pytanie skierowane do badanych

nawiazywato do zakresu wykorzystywanych w
przedsigbiorstwach $wiadczen placowych oraz
oceny ich wptywu w skali 0-5 na obecny poziom

odczuwanego przez nich zadowolenia. Udzielone
odpowiedzi zostaly zaprezentowane na rysunku 2.
Placa zasadnicza w najwickszym stopniu (sposrod
wyzej  wymienionych $wiadczen  placowych)
satysfakcjonuje pracownikow. W wielu
przedsigbiorstvach pomijana jest prowizja czy
dodatki stazowe, funkcyjne, ktore jesli wystepuja to
w matym stopniu przyczyniaja si¢ do satysfakcji
wsrod pracownikow. Mozna takze wywnioskowacé,
7e premia uzalezniona od osiagania wynikdw nie
zostala sposob  jednoznacznie
pozytywny (wiele osdb ocenito ja na réznych
poziomach).

oceniona W

Rys. 2. Rodzaj wykorzystywanych §wiadczen
placowych oraz ich wplyw na poziom zadowolenia

godziny nadliczbowe I T | |
dodatki specjalne T I | ]
dodatld funkeyjne T T ||
dodatki staZowe I | |
nagrody finansowe ] | | |
prowizia T W
premis nzaleiniona o — I |
wynikéw
regularna premia I I | |
placa icza [T I |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[20 - brak 1 - basdizo siskie zadowsleniz 02 03 @4 @3 - w pelni satysfabecjomsiasy |

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Nastepnie poproszono badane osoby o wskazanie
przez nich jedynie tych $wiadczen ptacowych, ktore
w najwigkszym stopniu zmotywowalyby ich do
efektywniejszej pracy (rys. 3).

Rys. 3. Rodzaje $wiadczen placowych, ktore w
wigkszym stopniu zmotywowalyby do wykonywania

pracy

przyznawanie wyzszych nagrod 7: 66
WyZsza prowizja 7D 23
premia uzalezniona od osiaganych. .7: 96
regularna premia [T 129

wyzsza placa zasadnicza

1 221
100 150 200 250

Liczba wskazan

0 50

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie wynikow
badan.

Uzyskane odpowiedzi prowadza do
jednoznacznych wnioskow, ze to wyzsza placa
zasadnicza (76,47%) bytaby gtownym motywatorem
do efektywniejszej pracy. Waznym bodzcem
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motywacyjnym stanowiloby takze wyplacanie
regularnej premii (44,64%) czy premii uzaleznionej
od osiaganych wynikow (33,22%). Z kolei
przyznawanie wyzszych nagrod (22,84%) oraz
wyzszych prowizji (7,96%) mialoby mniejsze
znaczenie. Otrzymane wyniki po raz kolejny
zaakcentowaty potrzebeg wyptacania ptac
zasadniczych na wyzszym poziomie niz to jest
obecnie.

Przedmiotem badan byla takze identyfikacja
rodzaju stosowanych $wiadczen pozaptacowych w
organizacjach oraz ustalenie, ktére z nich najsilniej
wplywaja na poziom zaangazowania zatrudnionych
pracownikow do pracy (tab. 5).

Tab. 5. Wystepowanie instrumentow pozaplacowych w
organizacjach oraz wskazanie instrumentu, ktory
najsilniej wplywa na poziom zaangazowania do pracy
(w udziale %)

Rodzaje Swiadczen Wystepuja | Maja silny

pozaplacowych wplyw
Stabilnos¢ zatrudnienia, 57,79 52,25
poczucie bezpieczenstwa
finansowego
Dobra atmosfera w pracy 52,6 61,59
Sprawna  komunikacja w 41,18 33,22
miejscu pracy
Jednoznacznie okreslone cele 43,6 33,22
i zadania do wykonania
Mozliwos$¢ samorozwoju (np. 36,33 35,29
szkolenia, studia)
Mozliwo$¢ awansu 32,87 29,41
Organizowane spotkania 34,26 21,45
integracyjne
Udzielane Swiadczenia 34,26 19,38
socjalne
Partnerski styl zarzadzania 38,75 32,18
(relacje z przelozonym)
Zrbéznicowane obowigzki 33,56 21,8
pracownicze
Prestiz zwiazany z 19,72 17,99
posiadanym  tytulem czy
stanowiskiem
Opieka medyczna w pracy 29,41 24,91
Wykorzystywanie 26,99 13,15
samochodu/laptopa
stuzbowego
Mozliwo$¢  dzielenia  sie 34,6 22,49
do$wiadczeniem czy wiedzg
Mozliwo$¢ wplywania na 17,99 17,65
decyzje w przedsigbiorstwach
Sprawiedliwa i obiektywna 21,45 25,26
ocena wplywajaca na
Swiadczenia  placowe i
pozaptacowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan.

Rysunek 4 przedstawia instrumenty najsilniej
wpltywajace na pracownikow i ich poziom
zaangazowania do pracy.

Rys. 4. Czynniki najsilniej wplywajace na
zaangazZowanie do pracy (w liczbie wskazan)

200
150

178
151
102 96 96 93
100

dobra atmosfera  stabilno$¢ mozliwos¢ sprawna jednoznacznie partnerski styl
W pracy zatrudnienia, samorozwoju komunikacja w okreslone cele i  zarzadzania
poczucie miejscu pracy  zadania do (relacje z
bezpieczenstwa wykonania  przetozonym)
finansowego

o

Zrbédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan.

Stabilnos¢ zatrudnienia oraz poczucie
bezpieczenstwa finansowego to czynniki
pozaptacowe wystepujace w ponad potowie

badanych przedsigbiorstw (57,79%). Maja one takze
silny wplyw na zaangazowanie pracownikéw do
pracy (52,25%). Dobra atmosfera w pracy, jak i
mozliwos¢ wplywania na decyzje w
przedsigbiorstwach oraz sprawiedliwa i1 obiektywna
ocena wplywajaca na $wiadczenia placowe i
pozaptacowe bywa niedoceniana

pracodawcow. Respondenci czgsciej wskazywali, ze

przez

maja one silny wplyw. W przedsigbiorstwach
zwraca si¢ takze uwage na mozliwo$¢ rozwoju
(36,33%), sprawna komunikacj¢ w miejscu pracy
(41,18%), jednoznacznie okreslone cele i zadania do
wykonania (43,60%) oraz na partnerski styl
zarzadzania (38,75%).

Dla badanych respondentow poprawa stabilnosci
zatrudnienia powiazana z

finansowego oraz
to dwa najistotniejsze
ktorych

poczuciem
mozliwosé
czynniki
efektem bylaby wigksza
w pracy. Waznym czynnikami
motywacyjnym do pracy sa takze mozliwos¢
szybszego awansu (31,83%) oraz poprawa
atmosfery w pracy (31,49%).

W  przeprowadzanych badaniach zapytano
rowniez o problem tzw. demotywatorow w pracy.
Respondenci najczesciej wskazywali nastgpujace

bezpieczenstwa
samorozwoju
pozaptacowe,
efektywnos¢

czynniki demotywujace:
— zbyt niskie wynagrodzenie — 50,87%,
— nickompetentni wspotpracownicy — 42,91%,
— czgsty stres — 38,75%,
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— brak dobrej organizacji czasu pracy — 35,29%,
— niesprawny przeptyw informacji — 34,26%.
Podczas oceny systemu motywacyjnego powinno

si¢ takze zwroci¢ uwage na czgstotliwosé
przeprowadzania w nim zmian. Uzyskane
odpowiedzi prowadza do stwierdzenia, ze Ww

badanych przedsigbiorstwach system motywacyjny
jest zmieniany bardzo rzadko lub zmiany sa
nieodczuwalne przez  pracownikow  (49,1%).
Natomiast zmiany w systemie motywacyjnym
zgodne z czgstotliwo$cia zmian zachodzacych w
regulacjach prawnych 1 na rynku pracy sa
dokonywane tylko w 24,6% badanych firm. Okoto
14,9% respondentdw uwazato, ze wprowadzane
zmiany w systemie motywacyjnym w ich
organizacjach sa rzadkie, ale odczuwane przez
pracownikow pozytywnie, natomiast tylko 11,4%
badanych stwierdzita, ze system motywacyjny jest
regularnie dostosowywany, co wplywa na ich
wigksza motywacje 1 zaangazowanie do pracy.
Zaprezentowane dane tworza obraz przedsigbiorstw,
w ktorych system motywacyjny nie jest zmieniany
chetnie, a dokonywane w nim zmiany sa czgsto
wynikiem koniecznosci jego dopasowania do
niestabilnej sytuacji na rynku pracy badz
obowiazujacych regulacji prawnych.

Ponadto badani mieli takze wskaza¢, czy w ich
organizacjach sa przeprowadzane okresowe oceny
czy
istniejacego systemu motywacyjnego. Tylko 14,5%

dotyczace skutecznosci efektywnosci
respondentéw odpowiedziato twierdzaco, czyli ze w
ich organizacjach dokonuje si¢ oceny systemu
motywacyjnego. Natomiast odpowiedzi przeczacej
(nie) udzielito 50,9% badanych a 34,6%
respondentéw nie mialo pewnosci, co do
przeprowadzania badan w tym zakresie w ich
organizacjach. Mozna zatem ustali¢, iz w przypadku
potowy badanych przedsigbiorstw nie wykonuje si¢
tego typu analiz. Firmy czgsto nadal nie przyktadaja
zbyt duzej wagi do oceny poziomu skuteczno$ci i
efektywnosci posiadanego systemu motywacyjnego.

5. Zakonczenie

Analiza uzyskanych wynikow z
przeprowadzonych badan wyznacza kierunki
doskonalenia w zakresie funkcjonowania systemow
motywacyjnych  oraz  stosowanych w  nich
instrumentow placowych i1 pozaptacowych. Mimo
wzrastajacego znaczenia tego obszaru zarzadzania,
nadal mozna zauwazy¢ pewne nieprawidlowosci,
ktoére obnizajac poziom motywacji pracownikow
powoduja spadek ich efektywnosci. Uwaza sig, ze
kapitat ludzki to jeden z najcenniejszych zasobow,
dlatego tak
wazne jest odpowiednie zarzadzanie nie tylko
aspektami finansowymi w odniesieniu do catlej
organizacji.

Jednym z najistotniejszych probleméw okazuje
si¢ brak przejrzystosci w zakresie budowy systemow
motywacyjnych i przekazywania informacji
pracownikom. Bez rzetelnej i konkretnej wiedzy na
temat

jakim przedsigbiorstwo dysponuje,

struktury istniejacego systemu
motywacyjnego, kazda proba jego usprawnienia nie
zostanie przez pracownikow zauwazona. Co wigcej,
wielu respondentéw jest zdania, ze otrzymywane
przez nich wynagrodzenie jest zbyt niskie oraz
nieadekwatne do wykonywanej pracy. Mimo, iz
wyplacanie wyzszych pensji to dodatkowy koszt dla
pracodawcy, to z pewnos$cia warto rozwazy¢
mozliwosci podejmowania takich zmian,

przetoza si¢ na konkretne powiazanie placy z

ktore

poziomem osiaganych wynikéw przez
poszczegOlnych pracownikéw. W przypadku zbyt
stabej kondycji finansowej przedsigbiorstwa, aby
podnie$¢ poziom zaangazowania czy motywacji do
pracy przykladowo mozna by bylo zmieni¢ styl
kierowania przetozonego na bardziej preferowany
przez pracownikow tj. zespotowy, co moze okazac
si¢ skutecznym rozwigzaniem w danej sytuacji
przedsigbiorstwa. Ponadto, takie dziatania jak
zadbanie o przyjazna atmosfer¢ w pracy czy
zapewnienie pracownikom mozliwo$ci samorozwoju
moga takze przynies¢ wymierne korzysci dla firmy
nie wymagajac jednoczesnie ponoszenia zbyt
duzych naktadéw finansowych.
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Abstract:

Creating an effective motivating system is essential for every organization which wants to achieve
success. However, it is not an easy process. All motivated employees help their companies to reach their
goals. Although as far as motivation is concerned, emphasis is put on economic factors, immaterial elements
of motivating system also should not be overlooked. The latter significantly influence workers' involvement in
their job.

The article contains the theoretical part, in which the concept of motivating system and its functions in an
organization were explained. It was also pointed out which criteria’s should be used to assess the
effectiveness of the motivating system. The article presents the results of the conducted survey. The survey
allowed us to get to know respondents’ real preferences when it comes to pecuniary and non-pecuniary
benefits used in different organizations. One of the most important problems occurring in the organizations
under research turned out to be an insufficient quantity of information about the functioning of motivating
systems which is provided to the employees. Additionally, a lot of respondents claim that their income is too
low and inadequate in reference to their work, and the scope of non-wage benefits is not satisfactory as far
as their needs are concerned. The survey also enabled us to determine the frequency of changes implemented
in the existing motivating systems.

The conclusions from the survey and the theoretical part of the article can function as a starting point for
creating a new motivating system in an organization or improving the existing ones. The activities suggested
in the article could significantly influence the increase of satisfaction and the level of workers' involvement
in their job.

Keywords: work motivation, motivating system, evaluation criteria of motivating system, diagnosis of
motivating system
JEL codes: M12
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	1. Dyscyplinującą (określają zadania, datę ukończenia).
	2. Informacyjną (pracownik jest świadomy możliwych nagród i kar).
	3. Wychowawczą poprzez nakreślenie pożądanych przez pracodawcę zachowań. Z tego powodu, mimo że wybór oraz skomponowanie odpowiednich instrumentów jest zadaniem złożonym i trudnym, to jednak bezsprzecznie przyczynia się do pozytywnych zmian w przedsię...

