ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2014
Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 73 Nr kol. 1919

Anna WZIATEK-STASKO
Katedra Zarzadzania
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej

MOTYWATORY NIEMATERIALNE SKUTECZNYMI NARZEDZIAMI
DOSKONALENIA PROCESU MOTYWOWANIA W ORGANIZACJACH
ZARZADZAJACYCH ROZNORODNOSCIA - W OPARCIU O WYNIKI
MIEDZYNARODOWYCH BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie. Badania empiryczne przeprowadzone wsrdd respondentow z 28
krajow $wiata dostarczyly wielu ciekawych wnioskdéw, rysujacych obraz potrzeb
wspotczesnych pracownikow. Réznorodnosé pracownikow to kluczowy czynnik,
ktory nalezy bra¢ pod uwage dazac do optymalizacji skuteczno$ci realizacji
funkcji motywacyjnej. Oczekiwania pracownikdéw sg zréznicowane, co implikuje
konieczno$¢ ich identyfikacji, wzigwszy pod uwage znane kryteria réznorodnosci.
Spetnienie powyzszego warunku pozwoli modelowaé systemy motywacyjne
z wigkszym prawdopodobienstwem osiagnigcia efektow zgodnych z zamierze-
niami.
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Summary. The empirical research conducted on a sample of respondents from
28 countries generated many interesting results, reflecting needs of
a contemporary employee. Personnel diversity is the key factor to be taken into
account when striving to optimize effectiveness of achieving the motivation
function. Employee expectations vary which implies the need to identify them on
the basis of the existing diversity criteria. By meeting this condition it is possible
to model motivation systems with more likelihood to achieve results consistent
with intentions.
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1. Wprowadzenie

,Najwiecej czasu kierujacy poswiecajg na zarzadzanie ludzmi i podejmowanie decyzji
dotyczacych ludzi. Itak byé powinno. Zadne inne decyzje nie majg tak dtugotrwalych
konsekwencji i skutkow tak trudnych do odwrocenia. A mimo to na ogo6t kierownicy zle
podejmuja decyzje o awansach i obsadzie stanowisk. Wyglada na to, ze prawdopodobienstwo
podjecia trafnej decyzji jest nie wigksze niz 0,333, co najwyzej jedna trzecia decyzji okazuje
si¢ wlasciwa, jedna trzecia to decyzje o znikomych efektach, a jedna trzecia to kompletne
porazki. W Zzadnym innym obszarze zarzadzania nie tolerowaliby$my tak slabych wynikéw
[12]. P.F. Drucker stusznie zauwaza, ze realizacja funkcji personalnej zajmuje istotne miejsce
w pracy wspolczesnego menadzera. Nie pozostawia jednoczesnie zludzen w kwestii oceny
efektywnosci tej pracy. Refleksja autora stata si¢ inspiracja do wszczecia poszukiwan owych
niepowodzen w obszarze realizacji funkcji motywowania. Celem niniejszego artykutu jest
przedstawienie wynikow wlasnych badan empirycznych przeprowadzonych ws$rod
respondentow z 28 krajow. Badania te po$wigcone byly analizie iocenie, skutecznosci

oddziatywania niematerialnych narz¢dzi na motywacj¢ pracownikow.

2. Od manipulowania do skutecznego motywowania — dlaczego tak trudno?

»Jezeli rozumiesz co motywuje ludzi, masz do dyspozycji najpotezniejsze narzedzie
potrzebne do pracy z nimi” [10]. Niestety w praktyce czesto rezygnuje si¢ z wykorzystania
tegoz narzgdzia i zamiast motywowaé pracownikow, manipuluje si¢ nimi. Zdaniem
R. Denny'ego [10], wspomniane poj¢cia nie sg tozsame: ,, Manipulacja (...) oznacza
naktanianie kogo$ do zrobienia czegos$, poniewaz TY tego chcesz; motywacja jest natomiast
sprawianiem, aby dana osoba zrobita co$, poniewaz SAMA tego chce. I na tym polega ta
roéznica”.

Literatura przedmiotu prezentuje niezliczone definicje pojgé: motywacja, automotywa-
cja, motyw, motywowanie, motywujgce oddzialywanie, ale tez pojec¢ czesto traktowanych jako
ich synonimy: pobudzanie, inspirowanie, zachecanie, wzbudzanie itp. R. Denny, cytujac
opini¢ Institute of Manpower Studies, podkresla, ze stowo ,,motywacja” nalezy do szeSciu
najczesciej uzywanych stow w dokumentacji przedsigbiorstw. Motywowanie, zdaniem autora,
to ,,najwazniejsze z zadan zarzadzania. Laczy w sobie umiejetnosci porozumiewania si¢,
dawania dobrego przykladu, stawiania wyzwan, zachgcania, uzyskiwania reakcji,
angazowania pracownikow, delegowania obowigzkow, rozwijania i szkolenia, informowania,
instruowania oraz sprawiedliwego nagradzania [10]. Oleksyn T. uwaza, ze motywacja to
,»Zespot oddziatywan ukierunkowanych na spowodowanie osiggni¢cia zamierzonych celow
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i efektow oraz oczekiwan postaw i zachowan ludzi w danej organizacji” [25]. R. Jay traktuje
motywacje jako ,,zado$¢uczynienie ludzkim pragnieniom i potrzebom” [16]. Zdaniem
J. Penca jest to ,, proces wyboru dokonywany przez jednostke migdzy réznymi mozliwymi
zachowaniami, aby urzeczywistni¢ cele bedace wynikiem cenionych przez nig wartosci” [26].
K. Serafin twierdzi, ze jest to ,,mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy
zachowanie cztowieka skierowane na osiggni¢cie zamierzonego celu lub realizacje
okres$lonych interesow” [30]. Natomiast P. Louart uwaza, ze motywowanie to powodowanie,
aby dziatania indywidualne taczyly si¢ w calos¢ i tworzyty sprawng organizacj¢. Twierdzi on,
ze jesli ma si¢ wlasciwg osobg na stanowisku, to nie ma juz nic do zrobienia. Je$li natomiast
stanowisko pracy zajmuje kto$, kto nie powinien go zajmowac, to nie ma takiego systemu
kierowania na $wiecie, ktory bylby zdolny uratowac sytuacje [21]. W opinii H. Bienioka
motywowanie w praktyce nie jest sprawg tak prostg i oczywistg [5], a G. Bartkowiak uwaza,
ze jest to wrecz niemozliwe [3]. Wybrane i zaprezentowane powyzej definicje przedstawio-
no po to, aby udowodnié, ze motywacja pracownikow stanowi w istocie trudng w interpretacji
kategorie¢ poznawcza. Po pierwsze, dlatego, ze wsrod naukowcdé6w nie ma zgodnosci co do
tego, czy pojecia ,, motywacja” i ,,motywowanie”, sa tozsame. To, co jedni nazywaja
»motywacja”, inni ,,motywowaniem”. Po drugie, w kontekscie prezentowanych definicji nie
mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy motywacja czy tez motywowanie to ,,zespol
oddziatywan”, ,,proces”, ,,mechanizm psychologiczny”, ,,powodowanie”, ,,zado$¢uczynienie”,
a moze ,,stan”? Warto zauwazy¢, ze sens wigkszosci wyzej przytoczonych definicji niestety
bardziej zbliza nas w strong wspomnianego na wstgpie manipulowania niz motywowania.
Poruszajac si¢ w tak skomplikowanym gaszczu poj¢¢ nie trudno o biedy. Dla potrzeb
niniejszego artykutu proponuje si¢ potraktowanie ,,motywacji” jako ,,stanu” celu koncowego,
do ktérego zmierzamy, a ,,motywowania”, jako procesu polegajacego na uruchamianiu
roznych narzedzi motywowania, ktore w konsekwencji 6w ,,stan” maja wywotac.

Uporanie si¢ z trudnymi do rozwiktania kwestiami terminologicznymi rodzi niestety
kolejne wyzwania. Jednym z nich jest to, ze nie mozna ze stuprocentowa pewnoscia
przewidzie¢ ludzkich zachowan [15]. Sita motywacji oraz jej trwato$¢ zalezg nie tylko od
tego, jakie motywy zostang pobudzone, nie tylko od dostgpnosci czynnikéw zaspokajajacych
potrzeby, ale rowniez od przeszkdd 1 niepowodzen spotykanych na drodze do realizacji
motywu, rozumianego jako synonim potrzeb ludzkich [18]. Jak twierdzi R. Jay ,,...ludzie nie
przystepuja do pracy z pelng motywacja lub z gory zniecheceni. Sg jak niezapisana karta,
gotowi sporzadzi¢ wykaz wszystkich za 1 przeciw wykonywanej przez siebie pracy lub
zajecia. Wszystko zalezy od tego, czy okolicznosci sprzyjaja ich osobistym potrzebom” [16].
Jakie miejsce w tym procesie zajmuje przetozony?
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3. Przelozony (de)motywator?

W procesie motywowania ludzi do pracy szczegdlne miejsce zajmuje przetozony, jego
kompetencje oraz jego poziom motywacji. Potwierdza to my$l sformulowana przez
Enkelmanna: ,,Dlaczego tak niewielu menedzeréw potrafi motywowacé swych pracownikow?
Poniewaz oni sami nie identyfikuja si¢ w pelni z firmg idlatego brakuje im czynnika
decydujacego — sity przekonywania. Jak mozna skutecznie przekona¢ kogo$ do czego$, w co
samemu si¢ nie wierzy? Wyobraz sobie, ze pracujesz jako sprzedawca samochodéw marki
Mercedes, ale w glebi duszy jeste$ przekonany, ze auta BMW s3 lepsze. Jak wiec mozesz
sprzedawa¢ mercedesy, nie majac zakodowanej wewnetrznie informacji, ze to najlepszy
produkt? Z pewnoscia nie osiggniesz wysokiej wydajnosci i1 nikt nie oceni pozytywnie twojej
pracy. Lepiej zmien firme! [14]. Wielu autorow podkresla, ze to szefowie demotywuja ludzi,
a nie systemy motywacyjne [24], [9], [8], [11]. Wedlug Robert Half International wydajnos¢
pracy przecigtnego pracownika wynosi zaledwie 50%. Powodem tego sa Zle sprecyzowane
cele, brak priorytetow, zly system zarzadzania, brak informacji zwrotnej. Potowe czasu
spedzanego w firmie ludzie marnujg na zajmowanie si¢ czyms, co nie ma nic wspolnego z ich
praca. Pija kawe, serfujag w Internecie, spdzniaja si¢ do pracy lub wychodza z niej wczesniej,
zajmuja si¢ pogawedkami z kolegami lub swoimi prywatnymi sprawami. Czy to oznacza, ze
sg ztymi pracownikami? Jak mawiat Napoleon Bonaparte ,,nie ma ztych zotnierzy, jesli jest
dobry general”. A jak by¢ dobrym liderem? Zdaniem J.Q. Adamsa ,, jesli twoje dzialania
inspiruja innych do marzen, do tego, aby uczy¢ si¢ wigcej, robi¢ wigcej 1 stac si¢ kim$ wigcej,
to znaczy, ze jeste$ liderem [32]. Wielu uzdolnionych ludzi opuszcza organizacje, poniewaz
kierownictwo wyzszego szczebla nie rozumie psychologii satysfakcji z pracy [22], [23], [29],
[20], [19], [17]. Zaktadaja oni, ze dobre wyniki w pracy oznaczaja od razu szczgscie
pracownika. Takie myslenie wydaje si¢ bledne. Dobrze wyksztatceni i zorientowani na sukces
pracownicy pozostang na dtuzej w firmie tylko wtedy, gdy ich praca pokryje si¢ z glteboko
zakorzenionymi w ich $wiadomos$ci zamitowaniami. Takie zamilowania to nie hobby, jak
opera czy narciarstwo. Nie s3 nimi roéwniez zainteresowania typu historia Chin, gielda czy
oceanografia. Glgboko zakorzenione w $wiadomo$ci zamitowania to dlugo rozwijane,
natadowane emocjami pasje, ktore wplecione w naszg osobowos$¢ stanowig specyficzng
mieszanke cech nabytych i wrodzonych. Glebokie zamitowanie nie determinuje tego, w czym
cztowiek jest dobry, decyduje za§ o tym, jakiego rodzaju dziatania czynig go szcze$liwym.
W pracy czesto takie szcze$cie przeklada si¢ na zaangazowanie. Cztowiek catkowicie
zaangazowany w prac¢ nie mysli o jej zmianie. Menadzerowie musza uwazniej obserwowac,
co pracownicy okreslaja jako lubiane, a co jako nielubiane w pracy. Nie zawsze jednak
odnosza si¢ do swoich obowigzkéw z nalezytym zaangazowaniem. Czgsto twierdza, ze nie
moga pracowaé nad doskonaleniem pracownikoéw, bo ,, nie maja czasu”, ,, nie potrafig tego

robi¢”, ,, nie majg sity na to”, ,, nie sg niankami” [2]. Wielu liderow zupehie nie dostrzega
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wagi indywidualizacji doboru narzedzi zarzadzania do preferencji poszczegdlnych
pracownikow, jako cztonkow zespotow, skutecznie ich demotywujgc [33]. Jak twierdzi
Enkelmann: ,, Wiele osob z kadry kierowniczej nie docenia znaczenia komunikacji ze swoimi
pracownikami. Kontroluja oni wtadze, ktérg nad nimi sprawuja i nic wigcej. Latwo tez
przestaja dostrzegaé tych pracownikow, ktorych potrzebuja do osiggnigcia wlasnego celu.
Naduzyciu wladzy otwarte zostajg wszystkie drzwi. Pozycja na szczycie czyni czlowieka
samotnym, wielki szef staje si¢ nienaruszalny i1 korumpuje siebie oraz innych. Mocarz
przestaje by¢ kontrolowany z zewnatrz, pozostaje mu tylko samokontrola. Ale ktory
cztowiek, uwazajac siebie za nietykalnego i nieomylnego bedzie sadzit, ze kontrolowanie
siebie jest konieczne? Motywacja szybko staje si¢ celem samym w sobie i stuzy juz tylko
utrzymaniu wiadzy (...). Jezeli motywator'nie jest $wiadomy swojej odpowiedzialnosci
1 moralnego zobowigzania w stosunku do innych ludzi, moze to sta¢ si¢ jego przeklenstwem.
Pozytywne kierowanie ludzmi oznacza nie tylko doprowadzanie swoich wspotpracownikow
1 siebie do sukcesu, lecz takze wykorzystanie wlasnych umiejetno$ci przywddczych ze
szczegolng swiadomoscig odpowiedzialnos$ci’[13]. Mianowicie P.F. Drucker zwraca uwagg
na jeszcze inne wazne cechy przywodcy: ,,(...) Skuteczny przywodca wie o tym, ze to on
I nikt inny jest ostatecznie odpowiedzialny, nie obawia si¢ sity swoich wspotpracownikow
i podwtadnych. Zli przywodcy obawiaja sie i dlatego nieustannie robig wokot siebie czystki.
Skuteczny przywodca chce wspotpracowaé z ludzmi silnymi, zacheca ich do pracy i sprawia
mu to wielkg przyjemnos$¢ (...) Skuteczny przywodca uswiadamia sobie oczywiscie zwigzane
z tym ryzyko: ludzie kompetentni sg zazwyczaj ambitni. Uswiadamia sobie jednak tez, ze
duzo wigkszym ryzykiem jest zda¢ si¢ na obsluge przez miernoty i Ze najgorsze $wiadectwo
wystawia sobie przywodca wtedy, gdy po jego odejsciu lub §mierci organizacja upada” [12].
Jak wynika z powyzszych rozwazan to witasnie menadzer, bedacy przywoddca, jest
kluczowa postacig w procesie motywowania pracownikow. To jego charakter, osobowos¢,
styl kierowania, metody zarzadzania, otwarto$¢ na problemy nie tylko organizacji ale rowniez
pracownikow, decyduja o ksztalcie procesu zarzadzania. To jego poziom wiedzy,
umiejetnosci, swiadomosci 1 zakres wymagan wobec samego siebie stajg si¢ wzorem (lub
antywzorem) dla pracownikow. To on wreszcie staje si¢ kluczowa postacia w procesie
budowania zespotu, dbato$ci o atmosfer¢ w pracy i1 przyjazne relacje mig¢dzyludzkie.
Skuteczny przywodca stoi w obliczu wielu wyzwan. Czy skuteczny przywddca rozumie tez

wage zarzadzania roznorodnos$cia, jako nowatorskiej strategii zarzadzania ludzmi?

! Motywator - osoba potrafigca wzbudza¢ entuzjazm dzieki swojej charyzmie i sile motywacji.
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4. Od generalizacji do personalizacji

Czlowiekowi w jego zyciu towarzyszy wiele elementéw otoczenia, ktore w mniej lub
bardziej istotny sposob warunkuja uktad potrzeb w jego hierarchii. Ludzi r6znig
odziedziczone cechy, §rodowisko zycia, kontakty, dawne i obecne koleje zycia, ustrdj
spoteczny i gospodarczy, obyczaje, prawa, kryteria postepowania etycznego, religia, wartosci
i idealy. Poniewaz nie ma dwoch osob, ktérych odziedziczone cechy bytyby identyczne, wigc
nie ma ludzi o identycznych uktadach potrzeb [31]. Ta trudnos¢ jest szczegolnie dotkliwie
odczuwana w $rodowisku pracy, gdzie skonstruowanie skutecznego systemu motywacyjnego,
ktory uwzgledniatby potrzeby kazdego pracownika z osobna graniczy niemal z cudem. Proba
zadowolenia pracownika przypomina balansowanie po linie, po ktdrej mozna poruszaé sie,
czasem dhuzej, czasem krocej, a czasem od razu z niej spas¢ [4]. W kontekscie powyzszego
pozostaje zada¢ istotne pytanie: skoro wiadomo, ze zrédtem motywacji sg ludzkie potrzeby,
skoro wiadomo, jakie narzedzia mozna wykorzystaé, aby wzbudzi¢ motywacj¢ do pracy, to
dlaczego wcigz opracowanie optymalnego systemu motywacyjnego nalezy traktowac
w kategorii luki w zarzadzaniu? By¢ moze wcigz nie dostrzega si¢ w pelni rzeczywistej wagi
indywidualizacji doboru narz¢dzi motywowania, wzigwszy pod uwage chociazby kryteria
réznorodnosci pracownikow? Na potrzebe indywidualizacji w procesie zarzadzania ludZmi
zwraca uwage firma ManpowerGroup, propagujac postawe ,,one-Size-fits-one” w zakresie
identyfikacji rzeczywistych potrzeb pracownikow, opracowywania warunkoéw zatrudnienia,
mozliwo$ci rozwoju kariery itd. [27]. Wspomina o niej takze John Sullivan?, twierdzac, ze
,Przysztos¢ HR bedzie dotyczyta masowej personalizacji traktowania i nagrod. Nie powinno
si¢ generalizowac dziatan” [28]. Ludzie réznig si¢ nie tylko przynaleznoscig do okreslonej
»generacji” (,,Generation X, ,,Generation Y, ,,Generation Z”, ,,Alpha Generation”, ,,New
Silent Generation” itp.), ludzie réznig si¢ takze, a moze przede wszystkim bedac jej
cztonkami [7] oraz [6]. Nazwy sg nieistotne. Wazne sg postulaty, a one na pewno beda
zmierzaly w kierunku dalszej dywersyfikacji narzedzi motywowania i1 optymalizacji ich
doboru, wzigwszy pod uwage kryteria r6znorodnosci pracownikow, bowiem, aby wyzwoli¢
w ludziach maksymalny stopien motywacji, konieczne jest dostosowanie metod
motywacyjnych do poszczegdlnych pracownikow [1]. Brak rzetelnej wiedzy na temat analiz
oraz wnioskoOw z nich plynacych, dotyczacych wpltywu réznorodnosci pracownikéw (ptec,
wiek, wyksztalcenie, rasa, miejsce zamieszkania, pochodzenie, wyznawana religia,
niepetnosprawnos¢ itp.) na skuteczno$¢ procesoOw zarzadzania, w tym skuteczno$¢ realizacji
funkcji motywacyjnej w organizacji, stal si¢ inspiracja do podjecia wilasnych badan
empirycznych w tym zakresie. W procesie badawczym zwrdécono uwage nie tylko na

podstawowe kryteria roznorodnosci, takie jak: pte¢, wiek, wyksztalcenie, miejsce

2 Migdzynarodowy ekspert specjalizujacy si¢ we wdrazaniu rozwiazan HR o wysokim wplywie na biznes. Autor ponad 900
artykutow i 8 ksiazek z zakresu zarzadzania talentami.
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zamieszkania respondenta (r6znorodnos$¢ kulturowa), staz pracy (doswiadczenie zawodowe
pracownika). Analizie poddano takze zalezno$¢ miedzy wielko$cig organizacji (wzigwszy
pod uwage liczbe =zatrudnionych pracownikéw) oraz formag wlasnosci organizacji
a skutecznos$cig poszczegélnych narzgdzi motywowania. Ogétem w badaniach wzigto udziat
287 respondentdw z 28 panstw $wiata, w tym 178 o0séb z Polski 1 109 z zagranicy. Dobor
proby badawczej nastgpit w sposob losowy. Uczestnikami badan byli cztonkowie zrzeszeni
w Amerykanskiej Akademii Zarzadzania oraz pracownicy réznych polskich organizacji,
wzigwszy pod uwage form¢ wilasnosci, wielkos¢ firmy, sektor. Ankieta byla przygotowana
1 wypelniana w wersji elektronicznej. Respondentdéw z zagranicy podzielono na trzy grupy:
mieszkajacych w Stanach Zjednoczonych i1 Kanadzie, Europie oraz ,Innych panstwach”
(Australia, Nowa Zelandia, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Singapur, Tajwan). Ocenie
respondentow poddano tacznie 47 motywatorow, w podziale na trzy grupy: narzedzia
materialne pienigzne (6 motywatoréw), materialne pozapieni¢zne (16 motywatoréw)
I niematerialne (25 motywatorow). W niniejszym artykule zaprezentowano  opinie
respondentéw, dotyczace ostatniej z wyzej wymienionych grup.

Analiza zebranego materiatu faktograficznego zostata przeprowadzona na podstawie testu
ANOVA Kruskala-Wallisa. W badaniach poziom istotno$ci wyniost 0=0,05. Przyjmuje sie,
ze:

e gdy p <0,05, to wystepuje statystycznie istotna zalezno$¢ (oznaczona za pomocg *),
e gdyp <0,01, to wystepuje wysoce istotna zalezno$¢ (**),
e gdy p <0,001, to wystgpuje bardzo wysoce istotna statystycznie zaleznos¢ (***).

Uczestnicy badan zostali poproszeni o dokonanie oceny skuteczno$ci w pigciostopniowej

skali Likerta (1- najmniejsza skuteczno$¢ oddzialywania na motywacje badanego,

5 - najwigksza skuteczno$¢ oddziatywania na motywacje¢ badanego).

5. Motywatory niematerialne liderami w procesie skutecznego
motywowania

W procesie badawczym, jak wspomniano wczesniej, diagnozie poddano tacznie 47
roznych narzedzi motywowania. Na rys. 1 przedstawiono ocen¢ wszystkich, aby bardziej
wyeksponowa¢ opinie respondentow dotyczace narzedzi niematerialnych, bedacych
przedmiotem dociekan w niniejszym artykule.

Jak mozna zauwazy¢, na rys. 1 dominuje kolor jasnoszary odpowiadajacy motywatorom
niematerialnym. W grupie najskuteczniejszych znalazty si¢ pewnos$¢ zatrudnienia ,,C1”, dobre
relacje ze wspolpracownikami ,,C6”, przyjazna atmosfera w pracy ,,C5”, mozliwo§¢ awansu

,»C9”, dbatos¢ o zachowanie réownowagi migdzy praca zawodowa a zyciem rodzinnym
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(szacunek dla czasu przeznaczonego na zycie prywatne pracownika) ,,C16”, dobre relacje

z przetozonym ,,C23”.

Ocena skutecznos$ci motywujacego oddzialywania
4.5

Narzedzie motywowania
Rys. 1. Srednie skutecznosci motywatoréw materialnych pienigznych (A1-A6), materialnych poza-
pienieznych (B1-B16) i niematerialnych (C1-C25)
Fig. 1. Average effectiveness of motivators material flows (A1-A6), the material outside money (B1-
B16) and intangible assets (C1-C25)
Zrédto: opracowanie whasne.

Wskazujac najczesciej wystepujace w badanych organizacjach narzedzia niematerialne
respondenci wymienili dobre relacje ze wspotpracownikami (82%), mozliwo$¢ pracy
Z interesujagcymi ludzmi (76%) oraz przyjazng atmosfer¢ w pracy (74%). Do najrzadziej
wystepujacych zaliczono natomiast takie motywatory, jak: elastyczny czas pracy (51%
wskazan), jasna $ciezka kariery (47%) oraz mozliwo$¢ partycypacji w procesie zarzadzania
organizacja (45%). Interesujace wnioski ptyna z analizy opinii respondentow, dotyczacych
oceny skutecznosci motywujacego oddzialywania poszczegdlnych narzedzi w sytuacji, gdy
,nie wystepuja™ one w danej organizacji i gdy ,,wystepuja” w danej organizacji. Obrazuje to
rys. 2 oraz rys. 3.

Nie wystepuje 1 nie ma duzego znaczenia dla pracownikdéw: ,,publiczne wyrdznienie za
dobrg pracg” (2,99), ,,okazywanie zainteresowania dla problemow osobistych pracownikéw”
(3,13) oraz ,,tre$¢ pracy na ich stanowisku” (3,27). Wéréd tych niematerialnych parametrow,
ktore nie sg stosowane, a maja kluczowe znaczenie dla badanych jest ,,pewno$¢ zatrudnienia”
(4,25), ,,mozliwos¢ awansu” (4,06) oraz ,,przyjazna atmosfera w pracy” (3,97).

Wsrdd tych parametréw niematerialnych, ktore sg stosowane i1maja najwieksza site
motywujacego oddzialywania na pracownika znalazty si¢: ,,mozliwos¢ samorealizacji” (4,35),
»elastyczny czas pracy” (4,28) oraz ,,mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji”
(4,26). Wsrod tych wystepujacych, ale zdecydowanie mniej cenionych znalazty sie:
,,okazywanie zainteresowania dla problemow osobistych pracownikow” (3,71), fakt, ze firma,
w ktoérej respondent jest zatrudniony jest spolecznie odpowiedzialna (3,86) oraz ,,rOwne

traktowanie pracownikow” (3,86).

% Respondentéw zapytano, na ile skutecznie oddzialywalby na ich motywacje dany motywator, jesli w organizacji by go
wilaczono do grupy narzedzi motywowania.
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Pewnosé zatrudnienia
Mozlivwwosc awansu

Przyjazna atmosfera w pracy

Dbatosc o zachowanie réwnowagi miedzy praca zawodowg a zyciem...

Mozliwose rozwoju | doskonalenia zawodoweg
Jasna sciezka kariery

Dobra organizacja pracy

Szybka i zrozumiata informacja zwrotna od przefozonego

Dobre relacje ze wspéipracownikami

Komfort i bezpieczeristwo w pracy

Dobre relacje z przetozonym

Mozliwose samorealizaci

Mozliwost samodzielnego podejmowania decyzji

Mozliwost wykazania sie inicjatywna, kreatywnoscig

Elastyczrny czas pracy

Fakt, iz firma w ktdrej pracuje jest odpowiedzialna spofecznie

Renoma firmy, jej prestiz

Praca z interesujgcymi ludimi

Pochwata i uznanie ze strony przefozonego

Wszyscy pracownicy sa jednakowo traktowani,

Partycypacja {udziat) w procesie zarzgdzania organizacja,

Prestiz wynikajacy z zajmowanego stanowiska

Tresc pracy

Okazywanie zainteresowania dla problemdw osobistych pracownikdw,

Publiczne wyrdznienie za dobrg prace

4.5

m Motywator nie wyste puje

Rys. 2. Ocena skuteczno$ci motywatoréw niematerialnych w przypadku ich niewystepowania

W organizacji

Fig. 2. Evaluation of the effectiveness of motivators assets if they do not act on the organization

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Rys. 3. Ocena skuteczno$ci motywatorow
W organizacji

niematerialnych w przypadku ich wystepowania

Fig. 3. Evaluation of the effectiveness of motivators assets in the event of their occurrence in the

organization
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Powracajac do zasadniczej idei przyjetej w niniejszym artykule warto przyjrzeé sie
wynikom badan, odnoszacym si¢ do preferencji respondentdw, wzigwszy pod uwage
kluczowe Kkategorie ich roznorodnosci, tj. pte¢, wiek, wyksztatcenie oraz staz pracy. Na rys. 4
uwidoczniono ranking najwyzej ocenionych motywatorow przez kobiety i mezczyzn.

Ocena skutecznos$ci motywatora

4,21
A,30
a.26
a,2 a,2 3
4,20 4,10 T
Aa,15
4,10 4,10

A,10 a.08
a4,05
A,00
2,95 T T T T T T v i

s [ 16 a [ [a=] [y =3 =1

Ptec¢ respondenta Kobieta Mezczyzna

Rys. 4. Ocena skuteczno$ci motywatoréw a ptec
Fig. 4. Evaluation of the effectiveness of motivators and respondent’s sex
Zrddto: opracowanie wlasne.

Najbardziej skuteczne motywatory w opinii  kobiet to ,dobre relacje ze
wspolpracownikami —  C6”, ,,przyjazna atmosfera w pracy — C5”, ,,dbatos¢ o zachowanie
rownowagi miedzy pracg zawodowa a zyciem rodzinnym pracownika — C16” oraz ,,pewno$¢
zatrudnienia — C1”. W przypadku me¢zczyzn sg to kolejno: ,,pewno$¢ zatrudnienia — C17,
»mozliwo$¢ awansu- C9”, ,dobre relacje ze wspoOlpracownikami — C6” oraz ,, awans
z rbwnoczesng podwyzka — A6”.

Jesli chodzi o wiek test wykazat dwie zaleznoS$ci. Z katorig ,,wieku” koreluje ,,pewnos¢
zatrudnienia” p<a (p=0,0337) oraz ,komfort i bezpiec zenstwo pracy” p<a (p=0,0447).
Najskuteczniej ,,pewnos$¢ zatrudnienia” oddzialuje na najmtodszych respondentow, w wieku
od 18 do 25 lat (4,55) oraz w grupie osob w wieku od 46 do 55 lat (4,4). Najstabsza
skuteczno$¢ jest w grupie osob najstarszych — powyzej 55 lat (3,97). To do$¢ interesujaca
obserwacja. Mozna byloby oczekiwac relacji odwrotne;j. ,,Komfort i bezpieczenstwo w pracy”
to najskuteczniejszy motywator w odniesieniu do 0s6b najmtodszych — w wieku od 18 do 25
lat (4,15) oraz w grupie os6b w wieku od 46 do 55 lat (4,09). Najstabsza skutecznos¢ jest
w grupie 0sob najstarszych — powyzej 55 lat (3,62).

Interesujacych  spostrzezen dostarcza takze rys. 5, przedstawiajacy ranking
najskuteczniejszych motywatoréw w opinii respondentdw o ré6znym poziomie wyksztalcenia.

Generalnym spostrzezeniem, jakie wynika z analizy tre$ci przedstawionej na rys. 5 jest
to, ze w wiekszosci przypadkéw do najskuteczniejszych motywatorow zaliczono narzedzia
niematerialne. Dotyczy to 0s6b z wyksztalceniem zawodowym, $rednim, wyzszym i tych,
posiadajacych stopnie 1 tytuly naukowe. Wyjatkiem sg respondenci z wyksztatceniem
podstawowym.
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Ostatnig kategorig, na ktorg postanowiono zwrdci¢ uwage (W niniejszym artykule) jest

,»staz pracy” respondenta — rys. 6.

Ocena skuteczno$ci motywatora

5,00 5,00 S.00
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a,38 a.az
.25 4,26
429 pae
A o~z a AL 2 [ [y =3 5 < (=) e [ - R 15 <19
Wyksztatcenie Podstawowe Zawodowe Srednie Wyzsze Z tytutami

Rys. 5. Ocena skuteczno$ci motywatoréw a wyksztatcenie
Fig. 5. Evaluation of the effectiveness of motivators and respondent’s level of education
Zrbdto: opracowanie wlasne.

Ocena skutecznos$ci motywatora

A,23 a,19 a.08 4,22 Aa,16 Aa,11
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0,5

0,0 i i N N N N N N

C16 C6 cza NS Bs BS [ § C6 S

Staz pracy ogélem  Ponizej 5 lat 5-15 lat Powyzej 15 lat

Rys. 6. Ocena skuteczno$ci motywatorow a staz pracy respondentow ogdtem
Fig. 6. Evaluation of the effectiveness of motivators and respondent’s period of work generally
Zrédto: opracowanie wlasne.

Osoby najkrocej pracujace najwyzej cenig motywatory niematerialne: ,,Dbatos¢
0 zachowa nie rownowagi miedzy praca zawodowsg a zyciem rodzinnym — C16”, ,,Dobre
relacje ze wspolpracownikami — C6”, ,Szybka i1 zrozumiata informacja zwrotna od
przetozonego — C24”. ,,Pewnos¢ zatrudnienia — C1”, ,,Dobre relacje ze wspotpracownikami —
C6” oraz ,,Przyjazna atmosfera w pracy — C5” to najskuteczniej oddziatujace narzedzia
motywowania wsrod osob pracujacych ponad 15 lat. Pracownicy zatrudnieni dtuzej niz 5 lat,
a krocej niz 15 uznali, ze najbardziej cenna jest dla nich mozliwo$¢ awansu z réwnoczesng

podwyzka.



698 A. Wziatek-Stasko

6. Podsumowanie

Motywowanie ludzi do pracy to trudny proces. Poszukujagc metod optymalizacji
skuteczno$ci tegoz procesu zauwazono, ze generalizowanie nie sprawdza si¢ inalezy
rozejrze¢ si¢ za nowymi rozwigzaniami. Wiedzac, ze kazdy pracownik ma nieco odmienne
oczekiwania, potrzeby, naprawde nie powinno si¢ motywowac ,,réznych” pracownikow ,,tymi
samymi” motywatorami, nie wolno tez traktowa¢ ich w sposob stereotypowy. Mimo ze jak
si¢ zdaje pracodawcy znajg §wietnie owg zasadg, w praktyce wykazuja si¢ pewnego rodzaju
nieudolnoscia.

Dostrzezenie rzeczywistych rdznic migdzy ludzmi to istotny czynnik determinujacy
skuteczno$¢ procesu zarzadzania. Dopasowanie metod zarzadzania, stylu przywodztwa,
wreszcie narzedzi motywowania do potrzeb, preferencji, mozliwosci i kompetencji
,.poszczegolnych™ pracownikow to droga we wiasciwym kierunku. Zaprezentowane
w niniejszym artykule czastkowe® wyniki badan wskazuja, jak czesto mylnie zaktadamy, ze
najskuteczniejszym od lat narzedziem motywowania jest ,,wysoko$¢ wynagrodzenia
zasadniczego”. Nie jest nim takze premia, nagroda pieni¢zna czy tez akcje frmy. W wyniku
analizy danych okazalo si¢, ze czolowe miejsca W rankingu najskuteczniejszych
motywatorow zajmuja, calkowicie zapomniane 1 niedoceniane przez wielu, narze¢dzia
niematerialne. Wniosek taki powinien sta¢ si¢ powodem do zadowolenia dla wielu
pracodawcow, ktorzy nieustannie narzekajg na brak funduszy, szczegolnie w czasach kryzysu
ekonomicznego. Powinien takze sta¢ si¢ inspiracja do glebszych przemyslen nad
mozliwosciami, jakie niesie lepsze zrozumienie istoty i mechanizmu dziatania tychze

narzedzi.
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Abstract

Among many different motivation tools, the material one are used to be treated as the
most efficient. In this article author presents the results of own scientific research which show
that in practice intangible tools are appreciated by employees more than money and that the
value of motivators differ if they act or not in the organisation.



