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Synopsis. Celem przeprowadzonego badania by³o poznanie jakie bod�ce motywacyjne s¹ najbardziej skuteczne
dla pracowników przedsiêbiorstw z ró¿nych bran¿. Analiza zebranych danych umo¿liwi³a stwierdzenie, ¿e stoso-
wane i oczekiwane przez pracowników bod�ce motywacyjne s¹ w ocenianych przedsiêbiorstwach ró¿ne.

Wstêp
Systemy motywacyjne przez bardzo d³ugi czas by³y przedmiotem badañ psychologów. Dopie-

ro w po³owie XX wieku przeniknê³y do dziedzin zarz¹dzania i ekonomii. Wtedy przedsiêbiorcy
zaczêli zastanawiaæ siê, co zrobiæ, ¿eby zmotywowaæ pracowników na tyle, aby osi¹gn¹æ ich mak-
symalne zaanga¿owanie w pracê i efektywno�æ, a tym samym sukces firmy.

Obecnie kierownicy chc¹cy dobrze przewodziæ swoim podw³adnym czêsto uczestnicz¹ w kur-
sach, które u³atwiaj¹ im spojrzenie na ka¿dego pracownika indywidualnie i znalezienie sposobu
jego motywowania. Ka¿dy cz³owiek ma inne priorytety i cele ¿yciowe, które ró¿nicuj¹ proces
motywowania pracowników. Dla jednej osoby motywuj¹ca do dzia³ania bêdzie premia, a dla innego
partycypacja w projektach grupowych i mo¿liwo�æ samodzielnego podejmowania decyzji.

Motywacja do dzia³ania jest niezbêdnym elementem dbania o jeden z najwa¿niejszych zasobów
organizacji, jakim jest pracownik. Wraz ze zmieniaj¹cymi siê warunkami pracy, wzrostem kompeten-
cji i umiejêtno�ci podw³adnych, kierownik powinien wiedzieæ, kiedy nale¿y zmieniæ sposób moty-
wacji pracowników, gdy¿ mo¿e okazaæ siê, ¿e wraz z rozwojem pracownika zmieniaj¹ siê jego prio-
rytety oraz cele i dawny sposób motywacji mo¿e przestaæ byæ skuteczny.

Wspó³cze�ni kierownicy zdaj¹ sobie sprawê z tego, i¿ motywacja podw³adnych jest niezwykle
wa¿na do osi¹gniêcia sukcesu firmy. Wiêkszo�æ z nich przekona³a siê, ¿e pracownicy silnie reaguj¹
na pochwa³y i lubi¹ byæ zachêcani do wzmo¿onej pracy, zarówno przez zachêty wyra¿ane s³ownie,
jak i czynami. Je¿eli podw³adny ma �wiadomo�æ powodzenia w pracy jest to dodatkowym atutem
kierowników chc¹cych odnosiæ sukcesy w przedsiêbiorstwie [Stoner, Wankel 1992].

Jest wiele definicji okre�laj¹cych pojêcie motywacji. Wymienione definicje skupiaj¹ siê na
zachowaniach zwi¹zanych z prac¹. Robbins i DeCenzo [2002] definiuj¹ motywacjê jako sk³onno�æ
do ponoszenia du¿ych wysi³ków, w celu osi¹gniêcia priorytetów organizacji. Wed³ug tej teorii
motywacja jest uwarunkowana stopniem, w jakim wk³adane wysi³ki mog¹ u³atwiæ zaspokojenie
której� z indywidualnych potrzeb pracownika.

W literaturze przedmiotu najczê�ciej wyró¿niane s¹ trzy podstawowe podej�cia do motywacji.
Pierwsze z nich, tradycyjne, zak³ada, ¿e dla wiêkszo�ci ludzi praca zaliczana jest do dzia³alno�ci
nieprzyjemnych. Za³o¿enie to przyjmuje pogl¹d, ¿e dla cz³owieka nie jest wa¿ne co robi, ale ile
zostanie mu za tê pracê zap³acone. W tym podej�ciu kluczowym czynnikiem motywacyjnym jest
poziom wynagrodzeñ. Konsekwencj¹ tradycyjnego podej�cia do motywacji by³ szczegó³owy po-
dzia³ pracy, g³êboka specjalizacja oraz krótki i powtarzalny w du¿ym tempie cykl pracy. Kierownicy
pracuj¹cy w takim systemie s¹ zmuszeni do stosowania �cis³ego nadzoru i kontroli, a podw³adni
wykonuj¹c szczegó³owo zaprogramowane instrukcje, nie mog¹ w sposób indywidualny wp³ywaæ
na przebieg i strukturê czynno�ci [Potocki 2005, Stoner, Wankel 1992, Griffin 1996].
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W drugim podej�ciu, skupiaj¹cym siê na stosunkach miêdzyludzkich, bardzo wa¿ne s¹ stosun-
ki spo³eczne w �rodowisku pracy. Za³o¿eniem tego podej�cia jest uwzglêdnienie silnych potrzeb
spo³ecznych pracownika, które dzia³aj¹ na niego bardziej motywuj¹co ni¿ wysokie wynagrodzenie.
Kierownicy stosuj¹cy to podej�cie daj¹ podw³adnym pewien zakres swobody i samodzielno�ci
oraz symboliczne formy partycypacji w podejmowaniu decyzji, w celu wzbudzenia w nich poczucia
bycia wa¿nym [Potocki 2005, Griffin 1996].

Trzeci model, zasobów ludzkich, zak³ada zaanga¿owanie podw³adnych w procesach rozwi¹zy-
wania problemów i podejmowania decyzji. Wspó³uczestnictwo personelu w zarz¹dzaniu przedsiê-
biorstwem ma na celu maksymalne wykorzystanie kwalifikacji i mo¿liwo�ci twórczych pracowni-
ków. W konsekwencji szeroko stosowana jest samokontrola, relacje klienta wewnêtrznego i
zespo³owe formy organizacji pracy [Potocki 2005].

Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e we wszystkich wymienionych modelach motywacji podstawowymi
elementami s¹: wysi³ek, cele organizacji i potrzeby indywidualne pracowników. Elementy te s¹ w
mniejszym lub wiêkszym stopniu uwydatniane, jednak wszystkie musz¹ wyst¹piæ i w odpowiedni
sposób zostaæ uwzglêdnione, aby system motywacyjny by³ skuteczny.

Metodyka badañ
Badania objê³y problematykê sposobów motywacji pracowników stosowanych w ró¿nych

przedsiêbiorstwach. Przeprowadzono je w trzech etapach. W pierwszym etapie nast¹pi³o spotka-
nie z dyrektorami firm w celu umówienia siê na termin badania oraz sposobu uzyskania informacji
niezbêdnych do charakterystyki przedsiêbiorstw. W drugim etapie, podczas spotkania z pracowni-
kami zosta³y wype³nione i zebrane ankiety. Uzyskano równie¿ dane o przedsiêbiorstwach. W eta-
pie trzecim na podstawie informacji zawartych w ankietach utworzono komputerow¹ bazê danych,
wykonano obliczenia i przeprowadzono analizê merytoryczn¹ uzyskanych wyników.

G³ównym celem badania by³o sprawdzenie, jakie bod�ce motywacyjne s¹ najczê�ciej stosowa-
ne i które z nich s¹ oczekiwane przez pracowników zatrudnionych w wybranych trzech przedsiê-
biorstwach. Cel g³ówny zosta³ zrealizowany przy pomocy celów cz¹stkowych zbadania:
� jakie bod�ce motywacyjne s¹ najczê�ciej stosowane w przedsiêbiorstwach,
� zbadanie indywidualnych oczekiwañ motywacyjnych pracowników,
� si³y oddzia³ywania istniej¹cych i oczekiwanych bod�ców motywacyjnych u pracowników w

badanych firmach.
Na podstawie okre�lonych celów wysuniêto nastêpuj¹ca hipotezê g³ówn¹: stosowane bod�ce

motywacyjne zale¿¹ od indywidualnych potrzeb pracowników, celów firmy i wysi³ku wk³adanego
w pracê. Weryfikowano tak¿e na bazie hipotezy g³ównej hipotezy cz¹stkowe:
� bod�ce motywacyjne stosowane w badanych przedsiêbiorstwach s¹ stosowane z ró¿nym na-

tê¿eniem,
� poziom indywidualnych oczekiwañ pracowników jest zró¿nicowany w badanych firmach,
� si³a oddzia³ywania bod�ców motywacyjnych jest zró¿nicowana w badanych przedsiêbiorstwach.

Porównanie systemów motywacyjnych w wybranych przedsiêbiorstwach wymaga³o zebrania
danych od pracowników. Do realizacji badania pos³u¿ono siê metod¹ Nadlera i Lawlera, za pomoca
trzech uzupe³niaj¹cych siê kwestionariuszy. Pierwszy z nich s³u¿y do oceny sytuacji dotycz¹cej
systemu motywacji stosowanego w badanej firmie. Drugi kwestionariusz ma na celu ocenê indywi-
dualnych oczekiwañ pracowników jakie pragn¹ spe³niæ przez swoj¹ pracê. Kwestionariusz trzeci
bada si³ê oddzia³ywania na pracowników bod�ców stosowanego systemu motywacji.

Wyniki badañ
Badanie przeprowadzono w trzech przedsiêbiorstwach, 134 osoby wype³ni³y kwestionariusze:

73 kobiety i 61 mê¿czyzn.
Przedsiêbiorstwo A zajmuje siê analiz¹ przepisów o ubezpieczeniach, realizacj¹ umów i porozu-

mieñ miêdzynarodowych w dziedzinie ubezpieczeñ, dysponowaniem �rodkami finansowymi fun-
duszów ubezpieczeñ, opracowywaniem aktualnych analiz i prognoz w zakresie ubezpieczeñ, kon-
trol¹ dokonywania sk³adek i popularyzacj¹ wiedzy o ubezpieczeniach.
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Przedsiêbiorstwo B specjalizuje siê w �wiadczeniu us³ug maj¹cych na celu doprowadzenie do
czysto�ci obiektów takich, jak: mieszkania, pomieszczenia biurowe, rezydencje, hale i tereny ze-
wnêtrzne. Us³ugi �wiadczone s¹ z u¿yciem nowoczesnych maszyn i �rodków czyszcz¹cych, gwa-
rantuj¹cych wysoki poziom wykonania. Firma zajmuje siê równie¿ wynajmem sprzêtu i profesjonal-
nej odzie¿y roboczej.

Przedsiêbiorstwo C realizuje us³ugi w zakresie projektowania i produkcji przyrz¹dów do pomia-
ru geometrii kó³ i osi samochodowych, wytwarzaniem oprogramowania komputerowego i komplek-
sow¹ obs³ug¹ informatyczn¹ w stacjach kontroli pojazdów, wyposa¿aniem serwisów samochodo-
wych w urz¹dzenia diagnostyczne oraz szkoleniem i doradztwem.

W tabeli 1 przedstawiono podzia³ osób badanych ze wzglêdu na p³eæ. W�ród wszystkich
badanych jest 54,5 kobiet i 45,5% mê¿czyzn. W przedsiêbiorstwie A zatrudnionych jest 44,8% osób
badanych, tj. 33,8 kobiet i 6% mê¿czyzn. Kolejne 21,6% badanych osób pracuje w przedsiêbior-
stwie B, w�ród nich jest 6,7 kobiet i 14,9% mê¿czyzn. W przedsiêbiorstwie C zbadano 33,6% osób
(8,9 kobiet i 24,6% mê¿czyzn).

Analiza danych zawartych w tabeli 2 umo¿liwia podsumowanie postrzegania przez pracowni-
ków badanych firm bie¿¹cej sytuacji w stosowanym systemie motywacji. Najbardziej znacz¹cymi w
przedsiêbiorstwie A okaza³y siê ¿yczliwo�æ wspó³pracowników (4,3)*, wzrost poczucia warto�ci (4,2)
i swoboda w wykonywaniu pracy. Kolej-
ne w hierarchii bod�ców motywacyjnych
stworzonej przez pracowników tej firmy s¹:
rozszerzanie wiedzy i szacunek wspó³pra-
cowników (4,1), mo¿liwo�æ rozwoju kwali-
fikacji i pewno�æ zatrudnienia (4,0), uzy-
skanie czego� op³acalnego i wysoka ocena
pracownika w firmowym systemie (3,6),
podwy¿ka i pochwa³a kierownika (3,5) oraz
awans i podwy¿szenie komfortu pracy
(3,2). Najmniej docenionym bod�cem mo-
tywacyjnym w przedsiêbiorstwie A jest wy-
ró¿nienie od zarz¹du firmy (2,4).

W przedsiêbiorstwie B najwa¿niejszym
bod�cem motywacyjnym dla pracowników
okaza³ siê szacunek wspó³pracowników
(4,7). Kolejne w hierarchii bod�ców moty-
wacyjnych by³y: ¿yczliwo�æ wspó³pracow-
ników i wysoka ocena pracownika w firmo-
wym systemie (4,5), mo¿liwo�æ rozwoju
kwalifikacji (4,4), swoboda w wykonywa-
niu pracy (3,8), uzyskanie czego� op³acal-
nego (3,6), rozszerzenie wiedzy (3,5), pod-
wy¿ka (3,2), wzrost poczucia warto�ci (3,1),
pewno�æ zatrudnienia (2,9), pochwa³a kie-
rownika i wyró¿nienie od zarz¹du firmy (2,6).
Najni¿ej cenionymi bod�cami motywacyj-
nymi w tej firmie s¹ awans i zwiêkszenie kom-
fortu warunków pracy (2,5).

Pracownicy przedsiêbiorstwa C naj-
wy¿ej oceniaj¹ stosowanie szacunku
wspó³pracowników (5,7) obecnym syste-
mie motywacyjnym. Kolejne w utworzo-
nej hierarchii s¹: ¿yczliwo�æ wspó³pra-
cowników (4,8), uzyskanie czego�
op³acalnego (4,4), rozszerzanie wiedzy i
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swoboda w wykonywaniu pracy (4,1),
wzrost poczucia warto�ci, pochwa³a kie-
rownika i wyró¿nienie od zarz¹du firmy
(4,0), mo¿liwo�æ rozwoju kwalifikacji (3,3),
podwy¿ka (3,2), pewno�æ zatrudnienia
(2,7), wysoka ocena pracownika w firmo-
wym systemie (2,4) i awans (2,2). Ma³o
docenianym bod�cem motywacyjnym w
tej firmie okaza³o siê zwiêkszenie komfor-
tu pracy (1,6).

W tabeli 3 zaprezentowano dane okre-
�laj¹ce oczekiwane przez pracowników
bod�ce motywacyjne. W przedsiêbiorstwie
A najbardziej oczekiwanym bod�cem oka-
za³ siê szacunek wspó³pracowników (5,6).
Nastêpne bod�ce w powsta³ej hierarchii to:
wynagrodzenie i satysfakcja z pracy (5,3),
awans, ¿yczliwo�æ wspó³pracowników, wy-
soka ocena w firmowym systemie i bardziej
komfortowe warunki pracy (5,1), pewno�æ
zatrudnienia, uzyskanie czego� op³acalne-
go i pochwa³a kierownika (4,9), mo¿liwo�æ
rozszerzenia wiedzy (4,8), mo¿liwo�æ pod-
noszenia kwalifikacji (4,7). W przedsiêbior-
stwie A najmniej oczekiwanymi bod�cami
motywacyjnymi s¹ swoboda pracy i wy-
ró¿nienie od zarz¹du firmy (4,6).

Pracownicy z przedsiêbiorstwa B naj-
bardziej oczekuj¹ dobrego wynagrodzenia za wykonan¹ pracê (6,8). Inne bod�ce motywacyjne
wymieniane s¹ w nastêpuj¹cej kolejno�ci: pewno�æ zatrudnienia (6,5), szacunek wspó³pracowni-
ków (6,3), awans (6,1), mo¿liwo�æ podnoszenia kwalifikacji (5,8), mo¿liwo�æ rozszerzania wiedzy,
uzyskanie czego� op³acalnego, swoboda w pracy i bardziej komfortowe warunki pracy (5,7), satys-
fakcja z pracy (5,6), ¿yczliwo�æ wspó³pracowników, wysoka ocena pracownika w firmowym syste-
mie (5,4). Najmniej oczekiwanymi bod�cami motywacyjnymi w przedsiêbiorstwie B s¹ pochwa³a
kierownika i wyró¿nienie od zarz¹du firmy (4,7).

Najbardziej oczekiwanym bod�cem motywacyjnym dla pracowników z przedsiêbiorstwa C jest
szacunek wspó³pracowników (6,4). Powsta³a hierarchia oczekiwanych bod�ców motywacyjnych
jest nastêpuj¹ca: pewno�æ zatrudnienia, swoboda pracy i wyró¿nienie od zarz¹du firmy (6,1), wy-
nagrodzenie i ¿yczliwo�æ wspó³pracowników (5,7), mo¿liwo�æ podnoszenia kwalifikacji (5,4), uzy-
skanie czego� op³acalnego (5,3), satysfakcja z pracy, mo¿liwo�æ rozszerzenia wiedzy, pochwa³a
kierownika i bardziej komfortowe warunki pracy (4,9), awans (4,8). W przedsiêbiorstwie C najmniej
oczekiwanym bod�cem motywacyjnym jest wysoka ocena pracownika w firmowym systemie (4,7).

Dane zawarte w tabeli 4 przedstawiaj¹ si³y oddzia³ywania miêdzy istniej¹cymi i oczekiwanymi w
firmach bod�cami motywacyjnymi. W przedsiêbiorstwie A najwiêksz¹ rozbie¿no�æ zauwa¿ono przy
bod�cu motywacyjnym wyró¿nienie od zarz¹du firmy (-2,2). Kolejne s¹: awans i bardziej komfortowe
warunki pracy (-1,9), podwy¿ka (wynagrodzenie) (-1,8), szacunek wspó³pracowników i wysoka oce-
na pracownika w firmowym systemie (-1,5), pochwa³a kierownika (-1,4), uzyskanie czego� op³acalne-
go (-1,3), wzrost poczucia warto�ci/ satysfakcja z pracy (-1,1), mo¿liwo�æ rozszerzenia wiedzy (-0,9) i
¿yczliwo�æ wspó³pracowników (-0,8). Najmniejsze rozbie¿no�ci w stosowanym systemie motywacyj-
nym i oczekiwanym dotyczy³y mo¿liwo�æ podnoszenia kwalifikacji i pewno�æ zatrudnienia (-0,7).
Rozbie¿no�ci miêdzy obecnym systemem motywacyjnym i oczekiwanym w przedsiêbiorstwie B w
najwiêkszym stopniu dotycz¹ podwy¿ki (wynagrodzenia), pewno�ci zatrudnienia i awansu (-3,6).
Przy kolejnych bod�cach motywacyjnych rozbie¿no�ci kszta³tuj¹ siê nastêpuj¹co: bardziej komfor-
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towe warunki pracy (-3,2), wzrost poczu-
cia warto�ci/satysfakcja z pracy (-2,5),
mo¿liwo�æ rozszerzenia wiedzy (-2,2), uzy-
skanie czego� op³acalnego, pochwa³a kie-
rownika i wyró¿nienie od zarz¹du firmy (-
2,1), swoboda w wykonywaniu pracy
(-1,9), szacunek wspó³pracowników (-
1,6), mo¿liwo�æ podnoszenia kwalifikacji
(-1,4). W przedsiêbiorstwie B najmniejsze
rozbie¿no�ci dotyczy³y bod�ców ocena
pracownika w firmowym systemie i wy-
ró¿nienie od zarz¹du firmy (-0,9).

Wyniki dotycz¹ce najwiêkszych roz-
bie¿no�ci miêdzy obecnymi i oczekiwany-
mi bod�cami motywacyjnymi w przedsiê-
biorstwie C dotycz¹ pewno�ci zatrudnienia
(-3,4). Kolejne wyniki utworzy³y nastêpu-
j¹c¹ hierarchê bod�ców: bardziej komforto-
we warunki pracy (-3,3), awans (-2,6), pod-
wy¿ka/wynagrodzenie (-2,5), wysoka
ocena pracownika w firmowym systemie
(-2,3), mo¿liwo�æ podnoszenia kwalifikacji
i wyró¿nienie od zarz¹du firmy (-2,1), swo-
boda w wykonywaniu pracy (-2,0), wzrost
poczucia warto�ci/satysfakcja z pracy, uzyskanie czego� op³acalnego, pochwa³a kierownika i ¿yczli-
wo�æ wspó³pracowników (-0,9) i mo¿liwo�æ rozszerzania wiedzy (-0,8). Najmniejsz¹ rozbie¿no�æ zanoto-
wano dla szacunku wspó³pracowników (-0,7).

Wnioski
1. Najczê�ciej stosowanymi bod�cami motywacyjnymi w badanych przedsiêbiorstwach s¹ ¿ycz-

liwo�æ wspó³pracowników i szacunek wspó³pracowników. Taka sytuacja mo¿e byæ spowodo-
wana tym, ze w badanych firmach pracownicy spêdzaj¹ ze sob¹ du¿o czasu, co w po³¹czeniu z
ich ambicjami i dobrymi relacjami mo¿e sprawiaæ, ¿e takie warto�ci s¹ dla nich motywuj¹ce.

2. Indywidualne oczekiwania pracowników dotycz¹ce bod�ców motywacyjnych w badanych
przedsiêbiorstwach s¹ ró¿ne; najczê�ciej wymienianymi s¹ szacunek wspó³pracowników i wy-
nagrodzenie.

3. Najwiêksze rozbie¿no�ci miêdzy istniej¹cymi i oczekiwanymi bod�cami motywacyjnymi w ba-
danych przedsiêbiorstwach dotycz¹ podwy¿ki/wynagrodzenia, pewno�ci zatrudnienia i wy-
ró¿nienia od zarz¹du firmy.

4. W ka¿dym z badanych przedsiêbiorstw bod�ce motywacyjne stosowane s¹ z ró¿nym natê¿e-
niem, co mo¿e byæ spowodowane indywidualizacj¹ metod motywacyjnych i specyfik¹ bada-
nych firm; potwierdzona zosta³a pierwsza z postawionych hipotez cz¹stkowych.

5. Indywidualne oczekiwania pracowników dotycz¹ce bod�ców motywacyjnych s¹ na ró¿nym
poziomie w ka¿dym z przedsiêbiorstw, co potwierdza drug¹ z postawionych hipotez cz¹stko-
wych.

6. Rozbie¿no�æ miêdzy istniej¹cymi i oczekiwanymi bod�cami motywacyjnymi w badanych przed-
siêbiorstwach jest do�æ du¿a; w ka¿dej z firm oczekiwania pracowników ró¿ni¹ siê od istniej¹cej
sytuacji w ró¿nym zakresie i dotycz¹ innych bod�ców motywacyjnych, co potwierdza trzeci¹ z
postawionych hipotez cz¹stkowych.

7. Postawiona hipoteza, zak³adaj¹ca, ¿e stosowane bod�ce motywacyjne zale¿¹ od indywidualnych
potrzeb pracowników, celów firmy i wysi³ku wk³adanego w pracê zosta³a potwierdzona; otrzyma-
ne wyniki wskazuj¹ na to, ¿e zarówno ró¿norodno�æ bran¿ przedsiêbiorstw, jak i pracownicy oraz
wykonywana przez nich praca maj¹ znaczenie przy wyborze bod�ców motywacyjnych.
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Summary
 The aim of this research was to check what kind of motives are the most effective for people who work in

different lines of business enterprises. Analysis of data shows that those motives that are used and those that are
expected by employees are different in chosen enterprises.
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