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Czynniki motywacji pozafinansowej pracownikow
w przedsi¢biorstwach zroznicowanych
pod wzgledem wielkoSci

1. Wstep

Przedmiotem badania sg preferencje pracownikow dotyczace pozafinanso-
wych czynnikéw motywacyjnych.

Celem pracy jest przedstawienie wynikoéw przeprowadzonego badania prefe-
rencji pracownikéw w polskich przedsigbiorstwach o réznej wielko$ci, dotycza-
cego czynnikéw motywacji pozafinansowej. Nastepnie pordwnano te preferen-
cje pracownikow z efektami motywowania pozafinansowego.

Proba badawcza liczyta 1161 osob. Obejmowala wszystkie szczeble zarza-
dzania i dziaty, w proporcjach odpowiadajacych proporcjom zatrudnienia w tych
firmach (dobor celowo-losowy). Ankietowani pochodzili z 61 przedsigbiorstw,
w tym okoto 50% z regionow Polski potudniowe;j.

Badaniem obj¢to firmy handlowe, ustugowe (m.in. banki, firmy transporto-
we 1 dystrybucyjne, informatyczne, energetyczne i turystyczne) oraz produkcyj-
ne (motoryzacja, farmaceutyka, produkcja zywnos$ci, wyposazenie techniczne).
Badano spoétki gietldowe, migdzynarodowe korporacje, duze polskie przedsig-
biorstwa (w tym kilka panstwowych) oraz mate kilkudziesigcioosobowe firmy.

Badanie, nazwane Mapa Motywacji, przeprowadzono w firmie Training
Partners prowadzacej szkolenia integracyjne.

2. Motywowanie pracownikow w przedsi¢biorstwie

Skutecznie zarzadzana organizacja rekrutuje pracownikéw, ktorych kompe-
tencje sa istotne z punktu widzenia realizacji celow strategicznych firmy, gdyz
to pracownicy przyczyniaja si¢ do jej sukcesu i wspottworza jej kulture organi-
zacyjna. Przedsigbiorstwo motywuje pracownikow do dziatan zgodnych z za-
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mierzeniami biznesowymi, warto$ciami i misja organizacji poprzez réznorodne
instrumenty zarzadzania. Do narzedzi tych nalezy zaliczy¢ migdzy innymi sys-
tem wynagrodzen. Skuteczny i efektywny system wynagrodzen, jako podsta-
wowy element motywacji, tworzony jest z mysla o wykorzystywaniu ptac
w procesie ksztaltowania ekonomicznej efektywnosci dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Wazne sa jednak takze pozafinansowe czynniki motywacyjne pracowni-
kéw, bedace przedmiotem badania.

Dziatania pracownikéw w przedsigbiorstwie, ich dazenie do lepszej pracy,
zmian i postgpu sa zdeterminowane posiadang przez nich motywacja, ktora
wplywa na procesy wyboru migdzy roznymi zachowaniami i formami aktywno-
$ci. Motywowanie, jako funkcja zarzadzania, zalezy zawsze od wielu roznorod-
nych czynnikow, ktoére jako zintegrowany uktad oddziatuja na pracownika,
ksztaltujac jego postawy, nastawienie i zachowania w przedsigbiorstwie.

Motywacja jako mechanizm psychologiczny, uruchamiajacy i organizujacy
zachowanie cztowieka skierowane na osiagniecie zamierzonego celu, stanowi
jego wewngetrzng site. Motywacja wptywa gltdwnie na intensywnos$¢ i trwato$§¢
wysitkow zmierzajacych do osiagnigcia wytyczonego celu. Motywacja do pracy
jest wewnetrznym procesem regulujacym zachowania ludzi w procesie pracy,
wplywajacym na ich decyzje dotyczace uruchamiania, ukierunkowywania, pod-
trzymywania i wygaszania okre$lonych zachowan zmierzajacych do osiagania
celow w sferze aktywnos$ci zawodowej.

Aktywno$¢ zawodowa mozna rozpatrywa¢ w roznych kontekstach. Jolanta
Wilsz proponuje rozpatrywac ja w kontekscie statych indywidualnych cech oso-
bowosci pracownika, ktore petia funkcje predyspozycji zawodowych, w kon-
tek$cie samoregulacji i organizacji, jak rowniez w kontek§cie mechanizméw in-
terakcji procesdw umystowych i procesow emocjonalnych [7, 8, 9].

Frederick Herzberg prowadzit pod koniec lat pigcdziesiatych dwudziestego
wieku badania nad postawami w pracy inzynierow i ksiggowych (w probie
uczestniczyto 200 pracownikow) (por. [4]). Na podstawie zebranych odpowiedzi
na pytanie — kiedy pracownicy czuli si¢ dobrze, a kiedy Zle w pracy, Herzberg
opracowal wiasng teori¢ motywacji. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze teoria dwuczyn-
nikowa odwotuje si¢ do przedsigbiorstwa. W teorii tej wyrdzni¢ mozna dwie
grupy czynnikéw motywacji: czynniki zewnetrzne i czynniki wewngtrzne.

Czynniki zewnetrzne, zwane inaczej czynnikami niezadowolenia lub higieny
(co oznacza czynniki niezbedne, ale niewystarczajace dla zachowania rownowa-
gi czlowieka), odnosza si¢ do kontekstu pracy tj. srodowiska pracy. Dotycza
migdzy innymi styléw zarzadzania, polityki przedsigbiorstwa, stosunkow mig-
dzyludzkich czy warunkoéw pracy i wynagrodzen. Sg to czynniki, ktore pozwala-
ja likwidowaé¢ niezadowolenie. Pozytywne oddziatywanie tych czynnikdéw nie
przynosi, wedlug Herzberga, zadowolenia pracownikowi.



Czynniki motywacji pozafinansowej pracownikow... 137

Czynniki wewngtrzne, nazwane czynnikami zadowolenia, odnosza si¢ do
tresci pracy. Dotycza migdzy innymi zainteresowania praca, osiagni¢¢, uznania,
odpowiedzialnosci czy mozliwosci promocji. Czynniki te przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia satysfakcji zwiazanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi
do wyzszej wydajnosci pracownikéw. W teorii motywacji Herzberga wazne sg
kategorie czynnikow, ktore decyduja o postawach pracownikow. Postawy pozy-
tywne mozna kreowaé¢ migdzy innymi poprzez zainteresowanie pracg czy tez
planowanie kariery pracownika. Natomiast postawy negatywne wynikaja z nie-
zadowolenia pracownika, na przyktad przy zbyt niskim wynagrodzeniu za pracg.
Zadowolenie badz niezadowolenie pracownika sa w teorii Herzberga zmiennymi
niezaleznymi.

Istotne jest wige, jak poprzez zmiang podejécia kadry zarzadzajacej mozna
zainspirowaé pracownikow, by uzyskac bardziej pozytywne i efektywne zacho-
wanie w przedsigbiorstwie.

Motywacja to bodziec lub zachgta do dziatania. Jest nia wszystko, co
w plaszczyznie werbalnej, fizycznej czy psychologicznej sktania pracownika do
reagowania dziataniem.

To, co motywuje pracownikow, uktada si¢ w pewne wzorce. Ich zrozumie-
nie pozwala pozna¢ motywacje pracownikow. Jedna ze znanych teorii, ktora
w szczegllny sposdb odnosi sig do motywowania ludzi, jest hierarchia potrzeb
Maslowa. Hierarchia potrzeb Maslowa to teoria stwierdzajaca, ze ludzie maja
wrodzony porzadek czy hierarchi¢ rzeczy, ktorych pragna. Kiedy zostanie za-
spokojony jeden poziom tej hierarchii, ludzie przechodza do nastgpnego.

J. Wilsz proponuje rozpatrywac potrzeby pracownikdéw zaspokajane w pro-
cesie pracy z punktu widzenia opracowanej przez nia koncepcji potrzeb sterow-
niczych [10, 11, 12].

Mozna przyktadowo wykorzystaé¢ roczne przeglady osiagni¢¢ pracownikow
do zbilansowania ich aktualnych potrzeb motywacyjnych. Nalezy spyta¢ po-
szczegblnych pracownikoéw, czego si¢ spodziewaja od pracy. Jesli znajdziemy
pewien wspolny wzorzec potrzeb kilku pracownikdéw, mozna prowadzi¢ polity-
ke, ktora jest nakierowana na jego realizacjg, tak by motywowa¢ wszystkich za-
trudnionych do bardziej efektywnej pracy 1 do uzyskania wigkszego z niej za-
dowolenia.

Takimi wspolnymi motywatorami pozafinansowymi sa w szczegdlnosci:
szacunek, wyzwanie, porzadek, atrakcyjne srodowisko pracy, elastyczne godzi-
ny pracy, a takze uczucie przynalezno$ci do zespotu, mozliwo$¢ nieoficjalnego
ubierania si¢, kreatywno$¢, wyjazdy lub brak koniecznosci wyjazdu, szanse
uczenia si¢. Wazna jest takze mozliwos¢ awansu, dobra atmosfera, dobry pro-
gram emerytalny, niezalezno$¢ w pracy oraz tworcze otoczenie, podzickowania
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za dobra prace, zaufanie szefa, wiara w sens pracy, czy wreszcie praca z ludzmi
i ustalone procedury.

Zrozumienie tego, co motywuje pojedynczych pracownikow, pomaga mo-
tywowac zespoty. Przykladowo pozwolenie pracownikom na wnoszenie wkladu
do innowacji w miejscu pracy powoduje, Ze pracownicy czuja si¢ doceniani, zas
pracodawcy uzyskuja rozwiazania i produkty, ktére pozwalaja utrzymaé czoto-
wa pozycj¢ na rynku. Badania wykazaty, ze ptaca o charakterze bodzcowym ma
mniejsza sil¢ motywujaca niz proste uznanie czyjego$ wktadu.

Zadaniem kazdego menadzera jest osiaganie celow przedsigbiorstwa, takze
przez wptywanie na zachowania kierowanych przez niego pracownikow. Stad
wazng funkcjq zarzadzania jest dobor 1 wykorzystanie kapitatu ludzkiego dla re-
alizacji zadan i rozwoju przedsigbiorstwa. Dlatego waznym problemem jest po-
znanie motywow tkwiacych u podstaw zachowan pracownikdéw i zrozumienie
oczekiwan wzgledem podejmowanych decyzji.

Metoda analizy sytuacji wewngtrznej firmy sa badania postaw pracownikéw
— badania opinii.

Wyniki przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu zaleza od efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi. Efektywnos¢ tego dziatania zalezy od tego, czy
dobrze rozumiemy potrzeby, problemy i motywacj¢ oraz sposob myslenia pra-
cownikow.

Badanie opinii pracowniczej polega na tym, ze duza grupa pracownikow jest
proszona o wyrazenie zdania na okre$lony temat w anonimowej ankiecie. Dla
zapewnienia catkowitej poufnosci udzielanych odpowiedzi wypemiony kwestio-
nariusz powinien by¢ bezposrednio przekazany do niezaleznej firmy zewngtrz-
nej. Firma ta przetwarza i analizuje dane oraz przygotowuje syntetyczne wyniki
wraz z wnioskami i propozycjami zmian.

W polskich przedsigbiorstwach badania opinii pracownikow nie sa dotych-
czas zbyt czesto stosowane. Mozna jednak zakladaé, ze stopniowo badania opi-
nii pracownikow stana si¢ istotnym narzgdziem stosowanym przez specjalistow
zarzadzajacych zasobami ludzkimi. Plan zarzadzania zasobami ludzkimi powi-
nien obejmowac migdzy innymi system motywowania i wynagradzania pracow-
nikow.

Badania opinii pracownikéw pozwalaja okresli¢ najwazniejsze, z punktu wi-
dzenia os6b badanych, problemy mogace ujemnie wplywaé na motywacj¢ oraz
potencjalne reakcje na wprowadzone zmiany.
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3. Zastosowana metoda badania opinii pracownikow

Badania opinii pracownikéw zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem
kwestionariusza nastawionego na badanie pozafinansowych czynnikow moty-
wacyjnych.

Kwestionariusz sklada si¢ z dwoch czesci. W kazdej czgsci znajduje si¢ 25
pytan. Pierwsza czg$¢ wskazuje, jakie i w jakim stopniu (jak bardzo) czynniki
motywuja pracownikéw do pracy. Czgs$¢ druga natomiast bada, w jakim stopniu
firma, w ktorej pracuja osoby badane, zaspokaja ich potrzeby w tym zakresie.
Respondent ustosunkowuje si¢ do kazdego stwierdzenia, udzielajac odpowiedzi
na szesciostopniowej skali od ,,0” do ,,5”. ,,0” oznacza, ze dane stwierdzenie nie
motywuje (w pierwszej czgs$ci kwestionariusza) badz firma wcale nie motywuje
pracownika, wykorzystujac dany obszar motywowania (w drugiej czgsci kwe-
stionariusza). Im wyzsza liczba na skali, tym respondent odczuwa wigksza mo-
tywacj¢ danym czynnikiem lub firma czg$ciej motywuje pracownika, wykorzy-
stujac dany obszar motywowania.

Konstrukcja i wybor odpowiednich stwierdzen wchodzacych w sktad kwe-
stionariusza zostal dokonany dzigki wykorzystaniu metody ,,sedziéw kompe-
tentnych”. Jest to metoda podobna do szeroko rozumianej i stosowanej ,,burzy
mozgow”. Sedziami kompetentnymi byli autorzy publikacji i badan. Podczas te-
go etapu byla wykorzystana wiedza teoretyczna oraz doswiadczenie dotyczace
motywacji, jej czynnikdéw i oddziatywan.

W celu sprawdzenia istotnosci zaobserwowanych réznic pomi¢dzy wynika-
mi w dwoch grupach (np. wyrdznionych pod wzgledem stazu pracy) zastosowa-
no test U Manna—Whitneya. W przypadku, kiedy poréwnywano dwie zmienne
wtej samej grupie (np. roznice w wynikach zewngtrznych i wewngtrznych
czynnikow motywacyjnych), zastosowano test kolejnosci par Wilcoxona (por.
[5]). W dalszej czesci pracy podane sa w nawiasach wartosci $rednich arytme-
tycznych, oznaczonych jako ,, X 7, oraz warto$¢ istotnosci réznic jako ,,p”. Za-
tozono, ze poziom istotnosci mniejszy od 0,05 wskazuje na istotne réznice po-
migdzy poréwnywanymi grupami badz zmiennymi.

W analizach postuzono si¢ takze skonstruowana przez tworcow kwestiona-
riusza ,,r6znica motywacyjng”’. Okresla ona réznicg w wielkosciach $rednich
pomigdzy tym, jak bardzo respondenta motywuje dane stwierdzenie, a stopniem
zaspokojenia danego czynnika motywujacego przez przedsigbiorstwo. Im wigk-
sza rozbiezno$¢ pomiedzy oczekiwaniami badanego w zakresie okreslonego
czynnika motywacyjnego a zaspokojeniem go przez przedsigbiorstwo, tym
wigksza warto$¢ roznicy motywacyjnej. W sytuacji, kiedy przedsigbiorstwo bar-
dziej motywuje badanych w zakresie pewnego czynnika motywacyjnego, niz oni
tego oczekuja, pojawia si¢ ujemna warto$¢ réznicy motywacyjnej. Taki stan
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okreslono stanem ,,nasycenia” danym czynnikiem. Nie powinno si¢ interpreto-
waé ujemnej wartosci roznicy motywacyjnej w ten sposob, ze nalezy zaprzestac
motywowania danym czynnikiem. Ujemna réznica motywacyjna okresla stopien
,hasycenia”, ale nie ,,przesycenia”. Wskazuje, ze nie nalezy poswigca¢ wigkszej
uwagi tym czynnikom, ktore posiadaja ujemne wartosci réoznic motywacyjnych.
Dalsze skupianie si¢ na czynnikach, ktore posiadaja ujemne réznice motywacyj-
ne, nie zwigkszy ogdlnego poziomu motywacji pracownikow. Powinno skupia¢
si¢ na czynnikach, ktore posiadaja najwyzsze wartosci réznic motywacyjnych.
Roéznica motywacyjna jest liczona wedtug nastgpujacego wzoru:

A — co mnie motywuje,
B — jak mnie motywuje firma.

Réznica motywacyjna = A® — B’ a1

Podnoszenie do potegi trzeciej daje taki efekt, ze roznica jest wyzsza tam, gdzie
wyzsze sa wyniki A i B, np. r6znica migdzy 4 a 3 jest wigksza niz migdzy 1 a 2.

Celem tak obliczonej réznicy motywacyjnej jest uwypuklenie réznic w tych
czynnikach, ktore sa szczegolnie wazne dla badanych.

Przyjeto nastgpujace zatozenie: jesli jaki$ czynnik jest dla badanego wazny,
to nawet niewielki jego niedosyt jest dla niego istotny.

Czasem jednak w badaniu roznica jest liczona nie wedtug wzoru (1), lecz jako (2):

Roéznica motywacyjna=A — B ?2)

Jest tak, gdy liczymy ja nie dla pojedynczego czynnika (np. elastyczny czas
pracy), ale dla grupy czynnikow (np. wszystkie czynniki wewngtrzne). Wyko-
rzystano wtedy test U Manna—Whitneya i test kolejnosci par Wilcoxona.

Metoda ta pozwolita na sprecyzowanie wnioskéw 1 na ich podstawie wdro-
zenie zmian w przedsigbiorstwach.

4. Pozafinansowe czynniki motywacyjne pracownikow

Wewnetrzne czynniki motywacyjne

Czynniki te zwane sa takze czynnikami zadowolenia 1 odnosza si¢ do tresci
pracy. Sa one zwigzane z cechami oraz wlasno$ciami wykonywanej pracy. Do-
tycza m.in. zainteresowania praca, osiagnig¢, potrzeb uznania, odpowiedzialno-
$ci, czy tez mozliwo$ci promocji. Czynniki te przyczyniaja si¢ do zwigkszania
satysfakcji zwiazanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wyzszej
wydajnosci pracownikow. Prowadza do dlugoterminowego wzrostu motywacji
pracownikow. Lista tych czynnikow sktada sig z 13 stwierdzen ankiety (tabela 1).
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Przyktadowymi pytaniami kwestionariusza sa: ,,Delegowanie mi zadan,
w ktérych moge pelniej wykorzysta¢ swoja wiedzg”, ,,Umozliwienie mi udziatu
w planowaniu moich celéw i zadan dla mnie (nienarzucanie mi ich odgornie)”,
,»Mozliwos¢ przekazywania wiedzy innym”, ,,Podnoszenie kwalifikacji — np.
szkolenia, studia”.

Wewngtrzne czynniki motywacyjne sa zbiezne z potrzebami wyzszego rz¢du
,piramidy potrzeb” A. Maslowa oraz z ,,czynnikami zadowolenia” F. Herzberga.

Zewnetrzne czynniki motywacyjne

Czynniki te zwane sa takze czynnikami niezadowolenia. Sa to czynniki nie-
zbedne, ale nie wystarczajace dla zachowania rownowagi cztowieka i odnosza
si¢ do kontekstu pracy (Srodowisko pracy). Dotycza one m.in. stylu zarzadzania,
polityki przedsigbiorstwa, stosunkéw migdzyludzkich, czy warunkow pracy
1 wynagrodzen. Zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa, kontaktow spotecznych.
Lista tych czynnikow zawierata 12 stwierdzen kwestionariusza (tabela 2).

Przykltadowymi pytaniami kwestionariusza sa: ,,Pakiet $§wiadczen socjal-
nych”, ,,Wysoki standard stanowiska pracy (np. komfortowe biuro)”, ,,Pewnos¢
zatrudnienia”, ,,Zwolnienie mnie z niektérych niemitych lub uciazliwych obo-
wiazkow”.

Czynniki zwigzane z relacjami z innymi ludzmi, z dobra atmosfera w miej-
scu pracy zaklasyfikowane sa do zewnetrznych czynnikow motywacyjnych. Jest
to zbiezne z koncepcja dwuczynnikowa F. Herzberga, wedlug ktorej wchodza
one w sktad czynnikow niezadowolenia.

Tabela 1. Lista wewngtrznych czynnikéw motywacyjnych (n = 13)

Delegowanie zadan
Zapraszanie do udziatu w decyzji
Udzial w planowaniu wlasnych celow
Mozliwo$¢ przekazywania wiedzy
Udziatl w naradach zarzadu
Zmienno$¢ bodzcow motywacyjnych
Przekazywanie informacji o firmie
Podnoszenie kwalifikacji
Urozmaicenie zadan
Docenianie pracy i sukceséw
Jasno wytyczona $ciezka kariery
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania
Rozszerzenie kompetencji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.
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Tabela 2. Lista zewngtrznych czynnikow motywacyjnych (n = 12)

Pakiet $wiadczen socjalnych
Wysoki standard stanowiska pracy
Prestizowa nazwa stanowiska
Pewno$¢ zatrudnienia
Zwolnienie z niemitych obowiazkow
Przewidywalno$¢ zdarzen i sytuacji
Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych
Dobra atmosfera w miejscu pracy
Jawny ranking najlepszych pracownikow
Elastyczny czas pracy
Spotkania i wyjazdy integracyjne
Rozliczenie z osiaganych wynikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

5. Analiza i interpretacja wynikow badania
w przedsigbiorstwach o roznej wielkosci

W tabeli 3 i na rysunku 1 przedstawiono wielkosci i strukturg zbioru bada-
nych pracownikow wedhug kryterium wielkos$ci przedsigbiorstwa.

Tabela 3. Charakterystyka badanych ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa | Liczba badanych Procent (%) Skumulowany
procent
do 50 pracownikow 158 13,6 13,6
od 51 do 200 643 55,4 69,0
0d 201 do 500 189 16,3 85,3
powyzej 500 171 14,7 100,0
Ogotem 1161 100,0 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.
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Rys. 1. Struktura badanych pracownikow wedtug kryterium wielkosci przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Training Partners.

W tabeli 4 przedstawiono wyniki badania czynnikoéw motywacyjnych oraz
roéznicy motywacyjnej w przedsigbiorstwach o réznej wielkos$ci.

Tabela 4. Statystyki opisowe czynnikow motywacyjnych oraz réznicy motywacyjnej wedlug wiel-
kosci przedsigbiorstwa

prze‘?i/sl:;ll)(iziz twa Pytanie N Min. | Max. |Srednia
Co Was motywuje? Czynniki zew. 158 1,42 5,00 |2,9536
Jak motywuje Was Firma? Czynniki zew. 158 1,92 | 4,58 | 3,1366
do 50 Co Was motywuje? Czynniki wew. 158 1,77 | 5,00 | 3,3802
pracownikow | Jak motywuje Was Firma? Czynniki wew. 158 1,62 | 4,85 |3,0998
Roéznica motywacyjna. Czynniki zew. 158 —2,00 1,75 | —,1830
Roéznica motywacyjna. Czynniki wew. 158 | —2,31 1,92 | —,2804
Co Was motywuje? Czynniki zew. 643 1,33 4,67 | 2.8411
Jak motywuje Was Firma? Czynniki zew. 643 1,08 6,25 | 29115
o0d 51 do 200 Co Was motAywuie? Czynniki Wew. 643 1,85 5,00 | 3,3642
Jak motywuje Was Firma? Czynniki wew. 642 1,08 5,00 |2,9796
Roéznica motywacyjna. Czynniki zew. 643 —3,17 | 2,83 |—,0704
Réznica motywacyjna. Czynniki wew. 642 | -1,69 | 2,92 | 0,3852
Co Was motywuje? Czynniki zew. 189 1,92 | 483 | 209533
Jak motywuje Was Firma? Czynniki zew. 189 1,50 5,00 |2,8519
0d 201 do 500 Co Was motywuje? Czynniki wew. 189 2,23 5,00 | 3,5047
Jak motywuje Was Firma? Czynniki wew. 189 1,08 5,00 | 3,0623
Roéznica motywacyjna. Czynniki zew. 189 1,42 | 2,92 10,1014
Rdznica motywacyjna. Czynniki wew. 189 | -1,38 | 3,54 | 04424
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Tabela 4. Statystyki opisowe... (cd.)

prz:(;,;:e;ll:i?)iZMa Pytanie N Min. | Max. |Srednia
Co Was motywuje? Czynniki zew. 171 0,00 | 4,67 |2,7247

Jak motywuje Was Firma? Czynniki zew. 169 0,00 | 4,50 |2,7510

.. Co Was motywuje? Czynniki wew. 157 0,00 | 4,85 |3,3743
powyze) 300 Iyt motywuje Was Firma? Czynniki wew. | 169 | 0,00 | 4,54 | 3,1279
Roéznica motywacyjna. Czynniki zew. 169 -4,00 | 4,67 |0,0212

Roznica motywacyjna. Czynniki wew. 156 -4,54 | 4,38 | —,2480

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Training Partners.

Rysunki 2, 3 i 4 przedstawiaja $rednie arytmetyczne wartosci dla czynnikéw
wewngtrznych, czynnikow zewngtrznych oraz roéznicy motywacyjnej, z uwz-
glednieniem kryterium wielkosci przedsigbiorstwa.

5

4 B
3,50
3,38 3,36 ’ 3,37
2,95 2,84 2,95
3 2,72
2 B
1
0
do 50 pracownikow od 51 do 200 0d 201 do 500 powyzej 500
B Czynniki zewngtrzne B Czynniki wewngtrzne

Rys. 2. Wartos$ci srednie czynnikow motywacyjnych w czesci ,,Co Was motywuje”
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.
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5
4 4
3,14

, 3,10 2,91 2.98 . 3,06 3,13
3 2,75 /
2 g
1 g
0

do 50 pracownikéw od 51 do 200 od 201 do 500 powyzej 500
O Czynniki zewngtrzne Czynniki wewngtrzne

Rys. 3. Wartosci srednie czynnikdw motywacyjnych w czg¢sci ,,Jak motywuje Was firma”
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

0,70
0,50 1 0,39 0,44
0,28 0,25
0,30 A
0,10
0,10 A I—
-0,10 -0,02
0,07
0,18
-0,30
0,50
do 50 pracownikoéw od 51 do 200 0d 201 do 500 powyzej 500
OCzynniki zewngtrzne B Czynniki wewngtrzne

Rys. 4. Wartosci $rednie rdznicy motywacyjnej wedtug wielkosci przedsigbiorstwa
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

W tabelach 5 oraz 6 przedstawiono wyniki szczegdélowe badania dla pra-
cownikow zatrudnionych w $redniej wielkosci przedsigbiorstwach. Przedsigbior-
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stwa te zatrudniaja od 51 do 200 pracownikow, a liczba badanych pracownikoéw
wynosi 643 osoby (to jest 55,4% ogdhu badanych).

Tabela 5. Co Was motywuje? Wyniki szczegdtowe dla pracownikow firm zatrudniajacych od 51
do 200 pracownikow (n = 643)

Srednia
Docenianie pracy i sukcesow 4,5288
Dobra atmosfera w pracy (zew.) 4,3515
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,1851
Pewno$¢ zatrudnienia (zew.) 4,0218
Delegowanie zadan 3,9658
Podnoszenie kwalifikacji 3,9456
Rozszerzenie kompetencji 3,6734
Rozliczanie z osiaganych wynikéw (zew.) 3,5739
Udzial w planowaniu wlasnych celow 3,5272
Pakiet $wiadczen socjalnych (zew.) 3,3204
Zapraszanie do udziatu w decyzji 3,2675
Elastyczny czas pracy (zew.) 3,2613
Jasno wytyczona §ciezka kariery 3,1960
Urozmaicenie zadan 3,0591
Przekazywanie informacji o Firmie 3,0435
Mozliwo$¢ przekazywania wiedzy 2,7107
Przewidywalno$¢ zdarzen i sytuacji (zew.) 2,6703
Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) 2,4386
Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) 2,4121
Udzial w naradach zarzadu 2,3717
Zwolnienie z niemitych obowiazkéw (zew.) 2,2613
Zmienno$¢ bodzcow motywacyjnych 2,2597
Prestizowa nazwa stanowiska (zew.) 2,0622
Jawny ranking najlepszych pracownikow (zew.) 1,9191
Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) 1,8009

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

Tabela 6. Jak Was motywuje Firma? Wyniki szczegétowe dla pracownikow firm zatrudniajacych
od 51 do 200 pracownikow (n = 643)

Srednia
Dobra atmosfera w pracy (zew.) 39114
Jasno i konkretnie okres$lone cele i zadania 3,8802
Pewno$¢ zatrudnienia (zew.) 3,7232
Delegowanie zadan 3,5677
Docenianie pracy i sukcesow 3,4112
Podnoszenie kwalifikacji 3,3826
Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) 3,3219




Czynniki motywacji pozafinansowej pracownikow...

147

Tabela 6. Jak Was motywuje Firma?... (cd.)

Srednia
Urozmaicenie zadan 3,3204
Elastyczny czas pracy (zew.) 3,2846
Pakiet $wiadczen socjalnych (zew.) 3,2395
Mozliwo$¢ przekazywania wiedzy 3,1820
Rozliczanie z osigganych wynikéw (zew.) 3,0933
Przekazywanie informacji o Firmie 3,0311
Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) 2,8118
Udzial w planowaniu wlasnych celow 2,7636
Rozszerzenie kompetencji 2,7418
Przewidywalnos¢ zdarzen i sytuacji (zew.) 2,6967
Zapraszanie do udziatu w decyzji 2,5599
Zmienno$¢ bodzcoéw motywacyjnych 2,4432
Prestizowa nazwa stanowiska (zew.) 2,3981
Jasno wytyczona $ciezka kariery 2,3888
Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) 2,2271
Zwolnienie z niemitych obowiazkéw (zew.) 2,1726
Udziat w naradach zarzadu 2,0638
Jawny ranking najlepszych pracownikow (zew.) 2,0575

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

Tabela 5 obejmuje $rednie arytmetyczne wynikéw odpowiedzi na pytania
wskazujace, w jakim stopniu (jak bardzo) zdefiniowane czynniki wewngtrzne
1 zewngtrzne motywuja pracownikow do pracy. Tabela 6 przedstawia Srednie
arytmetyczne wynikow odpowiedzi na pytania wskazujace, w jakim stopniu
przedsigbiorstwo, w ktérym pracuja osoby badane, zaspokaja ich potrzeby

w tym zakresie.

W tabeli 7 przedstawiono wartos$ci roznicy motywacyjnej dla pracownikow

tej samej grupy przedsigbiorstw.

Tabela 7. R6znica motywacyjna. Wyniki szczegotowe dla pracownikow firm zatrudniajacych od

51 do 200 pracownikow (n = 642)

Srednia
Docenianie pracy i sukcesow 45,9206
Rozszerzenie kompetencji 27,7683
Udzial w planowaniu wiasnych celéw 22,6081
Jasno wytyczona §ciezka kariery 21,6532
Zapraszanie do udziatu w decyzji 19,3328
Podnoszenie kwalifikacji 18,4044
Delegowanie zadan 16,7372
Rozliczanie z osiaganych wynikow (zew.) 15,8771
Dobra atmosfera w pracy (zew.) 15,7061
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Tabela 7. Roznica motywacyjna... (cd.)

Srednia
Jasno 1 konkretnie okre$lone cele i zadania 12,9953
Pewno$¢ zatrudnienia (zew.) 11,6921
Udziat w naradach zarzadu 4,4137
Zwolnienie z niemitych obowiazkéw (zew.) 3,4479
Przewidywalno$¢ zdarzen i sytuacji (zew.) —,8383
Przekazywanie informacji o Firmie —2,6470
Pakiet $wiadczen socjalnych (zew.) —3,2877
Jawny ranking najlepszych pracownikow (zew.) —5,0560
Zmienno$¢ bodzcow motywacyjnych —6,7341
Prestizowa nazwa stanowiska (zew.) —8,0809
Zainteresowanie w kwestiach pozazawodowych (zew.) —8,5537
Urozmaicenie zadan -10,8709
Wysoki standard stanowiska pracy (zew.) —12,7823
Mozliwo$¢ przekazywania wiedzy —15,8118
Spotkania i wyjazdy integracyjne (zew.) —30,4821
Elastyczny czas pracy (zew.) —110,8507

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Training Partners.

6. Whnioski

Przedstawione wyniki badania daja podstawe do sformutowania kilku wnioskow.

Stwierdzi¢ mozna, ze w zakresie motywacji dotyczacej zewngtrznych czyn-
nikdéw najbardziej zmotywowanymi pracownikami moga si¢ pochwali¢ przed-
sigbiorstwa zatrudniajace do 50 pracownikow oraz od 201 do 500 pracownikow.
Roznica jest istotna statystycznie (p < 0,001).

Z kolei w zakresie motywacji dotyczacej wewngtrznych czynnikow najbardziej
zmotywowanymi pracownikami moga si¢ pochwali¢ przedsigbiorstwa zatrudniajace
od 201 do 500 pracownikow. Roznica jest istotna statystycznie (p < 0,05).

Ponadto im wigksze przedsigbiorstwo, tym pracownicy stabiej oceniaja mo-
tywowanie ich przez przedsigbiorstwo w zakresie zewngtrznych czynnikow mo-
tywacyjnych. Roznica jest istotna statystycznie (p < 0,001).

W zakresie zaobserwowanych réznic motywacyjnych najwyzsze warto$ci
wystepuja wsrod pracownikéw firm zatrudniajacych od 201 do 500 pracowni-
kow. Najmniejsze roznice sa w przedsigbiorstwach najmniejszych i1 najwigk-
szych. Zaobserwowane roznice sa istotne statystycznie (p < 0,001).

Przeprowadzenie badania postaw pracownikow pozwala kadrze kierowni-
czej przedsigbiorstw na zrozumienie ro6znych sposobéw widzenia przedsigbior-
stwa przez pracownikow, poznanie ich opinii na temat pracy i jej warunkow.
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Ocena kultury organizacyjnej oraz postaw pracowniczych jest potrzebna

przedsigbiorstwu, ktore chee efektywnie dziataé i rozwijac sie.
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Summary

Factors of Non Financial Employees’ Motivation
in the Size-diversified Companies

The main purpose is to present results of the research related to Polish em-
ployees’ preferences referring to non financial motivation factors in size-
diversified companies. Then the preferences have been compared with the ef-
fects of non financial incentive.

Subject of the research is: employees’ preferences referring to the non finan-
cial aspects of motivation.

Representative test is a group of 1161 persons. The inquired employees come
form 61 companies, approximately 50% of them situated in southern Poland.

Two-part questionnaire (including 25 questions) has been used in the re-
search. Issues relate to 13 inner motivational factors (referring to work subject)
and 12 to external motivational factors (referring to work environment).

The first part of questionnaire shows which factors and to what degree moti-
vate employees to work. The second part presents to what extend a company in
which they work meet requirements in this scope.

Concept of motivational difference has been defined and used in the analysis
of employees’ preferences in the size diversified companies.



