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System motywacyjny, a zwlaszcza wartosci i postawy, jakie premiuje, wptywa na spraw-
no$¢ dziatania pracownikéw, ich zadowolenie z pracy oraz realizacj¢ celow przedsiebior-
stwa. Jezeli b¢da oni odpowiednio motywowani, beda zaspokajane ich potrzeby, a odpowied-
nie warunki pracy spowoduja wigksze zadowolenie. Zeby te cele realizowaé, nalezy podja¢
inicjatywy majace na celu usprawnienie dziatania pracownikéw oraz podwyzszenie ich sa-
tysfakcji z pracy. Wiasnie dlatego doskonalenie systemu motywacyjnego to nadal aktualny
i wazny temat w naukach o zarzadzaniu i jako$ci. Jednym z elementdéw zarzadzania zasobami
ludzkimi jest motywowanie pracownikow, ktore stato si¢ przedmiotem badan. Ich celem byty
ocena i doskonalenie systemu motywacyjnego w firmie transportowej. Wyniki prezentowano
w podziale na grupy wedtug: zajmowanego stanowiska, odbytego stazu, wieku i wyksztalce-
nia. W badaniu wykorzystano analizy Kruskala-Wallisa. Wyniki poprzedzono analizg litera-
tury w zakresie przedmiotu pracy. Wnioskuje si¢, ze wystepuje grupa osob, dla ktorych sys-
tem motywacyjny nie jest zrozumialy. Nalezy go udoskonali¢ dla pracownikow z najdtuz-
szym stazem, aby przeciwdziata¢ rutynie w ich motywacji.

Stowa kluczowe: motywacja, pracownik, system motywacyjny, zarzgdzanie zasobami

1. WPROWADZENIE

W XXI1 w. narynku mozna zaobserwowac cz¢stsze zmiany stanowisk pracy i firm
niz przed laty (Kwiatkowski et al., 2002). Wczesniej nie byto to tak powszechne
i fatwe jak dzi$, a pracodawcy nie wychodzili naprzeciw oczekiwaniom przysztych
pracownikéw. Dobre warunki pracy staly si¢ obecnie pewnym standardem, zwlasz-
cza w firmach, gdzie dazy si¢ do minimalizowania rotacji pracownikow oraz gdzie
w otoczeniu firmy brakuje pracownikow.
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Pracodawcy 1 pracownicy staraja si¢ rownowazy¢ czas pracy i zycie prywatne
poprzez dziatania w obszarze tzw. work-life balance (Lockwood, 2003). Pracownicy
cenig sobie niski poziom stresu na réwni z oczekiwaniami wzrostu wynagrodzenia
(Kostera, 2010). Odpowiedni system motywacyjny nie tylko pozwala zatrzymac naj-
lepszych pracownikow, ale rowniez wspottworzy solidny wizerunek organizacji
(Wotowska, 2013). Dobrze przeprowadzony proces oceny systemu motywacyjnego
ma kluczowy wptyw na jego doskonalenie i podniesienie poziomu motywacji pra-
cownikow.

Roznice interpersonalne wchodzace w sktad zespotéw pracownikow oraz mno-
gos$¢ specjalizacji dziatalno$ci w danych sektorach gospodarki powoduja niezliczone
kombinacje priorytetéw dla zroznicowanych pracownikéw w tworzeniu optymal-
nych sposobow na wszelkie rodzaje motywacji. Tworzenie systemu motywacyjnego
jest nie tylko dzielem matematycznych kalkulacji — w obecnych czasach staje sig¢
coraz bardziej doceniang sztukg niezwyktych pozamaterialnych kreatywnosci opar-
tych na niezawodnej organizacji, swiadomosci potrzeb pracownikéw i doswiadcze-
niu dzialow zasoboéw ludzkich (Dinno, 2015). ,,Zaspokajanie potrzeb” kojarzy si¢
zZ definicja marketingu, dlatego tez — upraszczajac — mozna przyjac, ze pracownik
jest niejako klientem dla przedsigbiorstwa, ktore o niego musi dbac, stosujac rozne
narzgdzia i bodzce (Khalid, Tariq, 2015).

Zmotywowany pracownik jest znacznie silniej przywigzany do misji i wizji
przedsigbiorstwa, co przeklada si¢ na wicksza wydajnos¢, poniewaz lepiej rozumie
on swojg role w biznesie. Osoba, ktora jest zaangazowana, potrafi by¢ nawet sktonna
do wychodzenia naprzeciw oczekiwaniom przetozonego, wktadajac dodatkowy trud
w powierzone zadania (Ratynski, 2005). Dobry system motywacyjny jest mozliwo-
$cig na szybsza stope zwrotu z takiej inwestycji. Ryzyko niedoceniania pracownika
moze wigza¢ si¢ z jego odejéciem z pracy (Scibiorek, 2004), a ta moze mieé rozne
znaczenie dla pracownika.

Dla niektorych praca to tylko czynno$¢ pozwalajaca zarobi¢ pieniadze, dla in-
nych jest celem samym w sobie. Istnieje tez grupa osob, dla ktorych praca to satys-
fakcja i mozliwos¢ samorealizacji, dlatego oczekiwania co do codziennych obowigz-
kéw 1 zajmowanej posady sa rozne. Zaleza od tego, na jakim etapie zycia jestesSmy,
czego potrzebujemy, jakie mamy doswiadczenia. R6znorodnos¢ w tym obszarze jest
pewnego rodzaju utrudnieniem w zbudowaniu prostego systemu pobudzajacego lu-
dzi do pracy. Mozna wnioskowac¢, ze cechg takiego systemu jest zmienno$¢. Procesy
zmian muszg uwzglednia¢ cate srodowisko pracy. Postepowanie pracownikow za-
zwyczaj zalezy od tego, w jakim stopniu sg w stanie zaspokoi¢ swoje potrzeby pod-
czas pracy (Batson, 2022). Wyzwolenie energii i przedsigbiorczosci powstaje w mo-
mencie, gdy pracownik jest w stanie zrealizowa¢ swoje potrzeby i oczekiwania.
Wazne jest, by cele organizacji i potrzeby pracownika na danym stanowisku mozli-
wie si¢ pokrywaty.

Przedmiotem badan jest system motywacyjny w firmie transportowej (branzy
TSL). Branza TSL ma przed sobg nowe wyzwania z zakresu informatyzacji i dyna-
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micznie rozwijajacych sie narzedzi e-logistyki (Kamola, Marcinkowski, 2021), dla-
tego istotne jest motywowanie pracownikéw do ciaglego rozwoju i samorealizacji
poprzez efektywny system motywacyjny. Badania pilotazowe w tym zakresie prze-
prowadzono na wybranej firmie z branzy TSL.

W pierwszej czesci artykutu dokonano analizy literatury z zakresu zarzadzania.
Poruszono tu kwestie zwigzane m.in. z tworzeniem, implementowaniem oraz wizjg
systemOw oceny i motywacji pracownikow w organizacji. Dalej opisano metodyke
badan, w ktorej wykorzystano analizy Kruskala-Wallisa. Nastepnie przeprowadzono
badania wlasne za pomoca kwestionariusza badan ankietowych wsrdd pracownikow
branzy TSL dotyczace systemu motywacji. Dane zbierano od 7 maja do 16 wrze$nia
2020 r. W badaniu udziat wzigto 60 pracownikéw branzy transportowej, co tworzy
ok. 30% pracownikow oddziatu firmy. Przyjeto wielkos¢ frakeji 0,6 oraz btad mak-
symalny na poziomie 8%, natomiast poziom ufno$ci wynosi 95% (Naukowiec.org,
2021). Celem badan byta proba oceny, czy wystepujg istotne roznice w motywowa-
niu pracownikow, z podziatem na: zajmowane stanowisko, staz pracy, wiek i wy-
ksztatcenie. Na koncu artykutu zaprezentowano wyniki oraz przedstawiono grupy
0sob, dla ktérych wykryto luki motywacyjne majace wptyw na pelienie codzien-
nych obowigzkow. W ostatniej czesci zaproponowano kierunki doskonalenia sys-
temu motywacyjnego oraz dalsze kierunki badan.

2. PRZEGLAD LITERATURY

2.1. Typologia motywacji i pierwsze prace badawcze

Zarzadzanie personelem to pewna sztuka, a motywacja jest jej nieodzownym ele-
mentem wplywajacym na poprawe jego efektow. Definicji motywacji i motywowa-
nia w literaturze jest wiele. NajczegSciej motywacje rozumie si¢ jako stan gotowosci
cztowieka do jakiego$ dzialania. Motywacja w teorii zarzadzania jest czynnikiem
wyznaczajacym poziom, kierunek i trwalos¢ wysitkéw podejmowanych w pracy
(Mazur, 2013). Jest to proces $wiadomego oddziatywania na innych w celu uzyska-
nia okreslonej korzysci zgodnej z zalozeniami danej organizacji, uwzgledniajac sto-
sowanie okreslonych narz¢dzi mobilizujacych do pracy. Na podejmowanie dziatan
wpltywaja kwestie spoteczne i biologiczne warunkujagce odmiennos$¢ oddziatywania
bodzca motywacyjnego (Kozdrdj, 2012). W literaturze jest wiele typologii rodzajow
motywacji majacych uzasadnienie w r6znych teoriach psychologicznych. Mozna je
sprowadzi¢ do dwoch podstawowych grup (Pietron-Pyszczek, 2007):

— homeostatyczne — zasadnicza kwestig jest zachowanie odpowiedniego poziomu
zaspokojenia potrzeb,
— heterostatyczne — nieréwnomierno$¢ motywacji stymuluje jej wzrost.
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Dla ludzi charakterystyczne motywacje heterostatyczne dziela si¢ nastepujaco

(Kaminska, 2007):

— poznawcze — dzigki nim planowane sg przyszte dziatania,

— hubrystyczne — wptywaja bezposrednio na dowartosciowanie sig,

— autonomiczne — dziatania te realizowane sa dzigki wtasnym ambicjom.

Wsréd wybranych autoréw w prosty sposdb motywacje mozna podzieli¢ na (Ka-
minska, 2007):

— pozytywna, dzigki ktorej cztowiek osigga cele plasowane wyzej niz poprzednie,
co bezposrednio wptywa na poszerzenie jego kompetencji,
— negatywng, mogacg generowac regres w rozwoju cztowieka.

Zwigkszanie zadowolenia z wykonywanej pracy staje si¢ mozliwe do osiagnig-
cia, gdy wystepuja takie elementy, jak: pochwata za wyniki, okreslony i dopasowany
zakres obowigzkow, racjonalnos$¢ dziatan czy realna szansa rozwoju.

W literaturze naukowej w obszarze zarzadzania znalez¢ mozna zrodia pierw-
szych prac nad zagadnieniem motywacji. Herzberg dokonat pewnej rewolucji, ktora
jako pierwsza wplynela na istote motywacji (Sidor-Rzadkowska, 2015). To wiasnie
on zostal uznany za autora teorii wzbogacania wartosci pracy potwierdzajacej, ze
rodzaj wykonywanej przez pracownika pracy wptywa na jej efektywnos¢. Poziom
motywacji pracownika jest powigzany z poziomem jego autonomii. Zadowolenie
pracownika wedlug autora zalezy od czynnikow, ktore mozna scharakteryzowac,
wyrozniajac dwie grupy. Pierwsza z nich jest ta, ktora obejmuje swym zakresem
tres¢ samej pracy jako takiej. Druga natomiast jest demotywujaca i dotyczy otocze-
nia wykonywanej pracy. Herzberg wykonat w latach 60. poprzedniego wieku serig
badan i — co ciekawe — wérod zbiorowosci uwzglednit zréznicowanie zawodowe
i kulturowe.

Znani autorzy i badacze — jak Herzberg i Maslow — przyjmuja, ze cztowiek jest
osoba majacg ciaggly potrzebe rozwijania si¢ i korzystania ze wszystkich swoich moz-
liwosci w celu zaspokojenia ambicji. Doszuka¢ si¢ mozna pewnej wady w teorii
Herzberga. Dotyczy ona bezposredniego taczenia zadowolenia ze wzrostem wydaj-
no$ci pracy i do$¢ jednostronnego podejécia do $rodowiska pracy (Dworzecki,
2017). Maslow traktuje je jako zrodto zaspokajania potrzeb pracowniczych, a nie
srodek oddziatujacy na ich ksztattowanie. Na szczeg6lna uwage zastuguje oddziaty-
wanie pomiedzy samorealizacja a efektami z pracy. Ludzie maja, zalezne od wlasnych
predyspozycji, pewne podejscie emocjonalne do codziennych dziatan (Pandey, 2019),
stad tez wynikaja pewne konkretne oczekiwania wzgledem sprzezenia zwrotnego.

Podsumowujac, wyniki pracy sg lepsze wtedy, gdy realizacja celu pracodawcy
jest wspdtbiezna z celami pracownika. Zaspokajanie wzajemnych potrzeb jest fun-
damentem budowania trwatych relacji, gdzie pracownicy sg zadowoleni proporcjo-
nalnie do zaspokajanych przez nich potrzeb (Dinno, 2015).
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2.2. System motywacyjny

Motywowanie pracownikdw ma wymiar materialny i pozamaterialny. Bez zasko-
czenia mozna stwierdzi€, ze finansowy aspekt jest kluczowym elementem najczesciej
stosowanym w ich motywacji. Obecnie obserwuje si¢ i coraz bardziej docenia — jak si¢
okazuje — mniej oczywiste, pozamaterialne elementy motywacji (Staniewski, 2008):
— uznanie,

— indywidualne $ciezki kariery,
— elastyczny grafik i mozliwo$¢ pracy zdalnej,
— podejmowanie decyzji na podstawie opinii pracownika.

Praca jest roznie rozumiana i traktowana przez uczestnikow jej procesu (Pandey,
2019). Dla jednych jest srodkiem do osiggniecia celow, dla innych — celem samym
w sobie (Pocztowski, 2007). Zmienne, takie jak wiek, wyksztatcenie, doswiadczenie
zawodowe, pozycja zawodowa, jak rowniez kultura, moga mie¢ wptyw na oczeki-
wania wobec pracodawcow. Rozbieznos¢ oczekiwan wptywa na potrzebe dopaso-
wania do systemu motywacyjnego (Khan, 2019). Zaspokajanie okreslonych potrzeb
jest zatem determinowane przez pracownikéw. Mechanizm motywacyjny jest uru-
chamiany w momencie, gdy pracownik wie, ze realizacja celu zaspokoi jego po-
trzebe. Dana potrzeba generuje pozadane napigcie motywacyjne, ktore wplywa na
odpowiedni zapat do pracy oraz sprzyja przedsiebiorczo$ci. Napigcie staje si¢ inten-
sywniejsze wtedy, gdy zwigksza si¢ prawdopodobienstwo zaspokojenia gtgboko od-
czuwanych potrzeb. Kadra kierownicza decyduje o poziomie zaspokojenia tych po-
trzeb (Juchnowicz, 2012). Powinna oddziatywa¢ na podwtadnego §wiadomie, roz-
poznajac jego potrzeby na podstawie systemu motywowania, ktory jest zestawem
narzedzi do zwigkszania efektywnos$ci. Decyduje on o kwestiach materialnych oraz
niematerialnych.

Potrzeby pracownikow mozna odnie$¢ do ugruntowanej teorii zarzadzania,
tj. teorii potrzeb Maslowa. Zgodnie z jego hierarchig potrzeb zrodto motywacji bie-
rze si¢ z dziatania, jakim jest mozliwos¢ zaspokajania kolejnych potrzeb (Domanski,
2019). Rola pracodawcy ma wptyw na kazdy z ich poziomoéw. Uniknigcie demoty-
wacji jest mozliwe dzieki zachowaniu kolejnosci ich wypetniania, zaczynajac od po-
trzeb fizjologicznych realizowanych poprzez odpowiednie wynagrodzenie i spetnia-
nie zasad BHP. Nastepnymi w kolejnosci muszg by¢ zapewnione potrzeby bezpie-
czenstwa, czyli np. umowa o prace na czas nieokreslony czy odpowiednie warunki
socjalne. Kolejnym etapem w piramidzie potrzeb Maslowa sg potrzeby przynalez-
nos$ci — pracodawca moze je wypelnia¢, tworzac odpowiednig atmosfere w miejscu
pracy. Ostatnie dwie potrzeby to uznanie i samorealizacja mozliwe do osiagnigcia
przez szacunek, awanse, docenianie, premie i nagrody oraz rozwdj osobisty.

Wzmocnienie motywacji zalezy od réznych czynnikow wewnetrznych i1 ze-
wnetrznych (Wasilewska, 2015). Sa osoby, ktoére wykazuja si¢ pracowito$cig oraz
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sg oddane pracodawcy i petne inicjatywy (Kopertynska, 2009), ale sg tez tacy, ktorzy
reprezentujg inne wartosci.

System motywowania nie moze skupia¢ si¢ wytacznie na najlepszych pracowni-
kach (Macalik, Sulich, 2019), gdyz w momencie utraty przez nich zapatu moga oni
generowac powazne straty. Warto skupi¢ si¢ na podniesieniu efektywnosci wigkszej
grupy, gdyz stosunkowo niewielkie zmiany powodujg duze zmiany w efekcie skali.
Dodatkowo usprawnienia systemu musza by¢ realne do wdrozenia oraz uwzglgdniaé
panujace zasady w firmie.

Motywatory dla poszczegolnych grup moga by¢ zalezne od wieku, pozycji spo-
lecznej, zamozno$ci oraz aspiracji (Koziot, Tyranska, 2013). Najprecyzyjniej mtode
pokolenia, inaugurujace profesje, czyli o krotkim stazu w zawodzie, motywuja sta-
bilnos¢ etatu, szansa awansu zawodowego, atrakcyjna specjalizacja czy mozliwos¢
podejmowania pracy w innowacyjnym obszarze (Richard, 2020). Pracownikow
W podesztym wieku przekonuja stabilnos¢ etatu, zarobek zapewniajacy bezpieczen-
stwo majatkowe, swiadczenia dotyczace asekuracji zdrowia oraz emerytury i od-
prawy (Scibiorek, 2004). Osoby zatrudnione nie moga w zadnym momencie podle-
ga¢ kombinacjom i czu¢ si¢ wykorzystywane, zbytnio eksploatowane, nietrafnie
optacane i pracujace pod jedno dyktando.

System motywacyjny powinien by¢ oparty na modelu, a jest to ideat o drobia-
zgowo rozwaznych i zharmonizowanych detalach, ktory jako komplet czynnikow
ma pozwoli¢ na realizacj¢ ustalonych celow oraz podejmowac ustalone funkcje
(Bereznicka, 2020). Model motywowania ma za zadanie $wiadomie oddziatywac na
uczestnikow procesu, aby chetniej i lepiej wypetniali swoje codzienne obowigzki.

W 1960 r. zauwazono, ze powstalo wiele modeli i teorii dotyczacych motywacji.
Wieloaspektowos¢ dla modeli i teorii motywacji jest czym$ nieodzownym (Bom-
biak, 2010). Nie mozna stosowa¢ gotowych koncepcji w organizacji, poniewaz
kazda wymaga dostosowania do indywidualnych wyzwan danej organizacji. Przyj-
muje si¢ je w zakresie teoretycznym jako pewnego rodzaju wzorzec, by tatwiej byto
uwzgledni¢ kluczowe aspekty (Kostera, 2010). Jednym z elementéw systemu moty-
wacyjnego moze by¢ wizerunek pracodawcy. Podstawa tworzenia strategii jest od-
powiednie zidentyfikowanie wartosci, jakie prezentuje dane przedsigbiorstwo (Le-
nik, 2012).

Podsumowujac przeglad literaturowy, mozna wnioskowac, ze temat jest do$¢ do-
brze ugruntowany w artykutach naukowych. Wskazuje si¢ w nich wiele zmiennych,
ktore wptywajg na ocene i doskonalenie systemu motywacyjnego. Biorac pod uwagg
teorie potrzeb Maslowa, kluczowe dla spetnienia potrzeb pracownikoéw sa potrzeby
fizjologiczne i potrzeby bezpieczenstwa, a potrzeby przynalezno$ci, uznania i samo-
realizacji mogg istotnie wptywac¢ na oceng przez nich systemu motywacyjnego.
W dalszych analizach oprocz ogdlnej oceny tego systemu skupiono sie na analizie
zmiennych wchodzacych w sktad wyzszych poziomow piramidy Maslowa, takich
jak zadowolenie z premii i nagrdd czy docenianie pracownikow branzy TSL.
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3. METODYKA

W artykule dokonano oceny, a dalej kierunkow doskonalenia systemu motywa-
cyjnego oséb pracujacych w branzy TSL. W badaniu uwzglgdniono analiz¢ wybra-
nych zmiennych systemu motywacyjnego: jasno$¢ systemu (zrozumiato$¢), wyna-
grodzenie, efektywnos$¢, zadowolenie z premii/nagrod, docenianie pracownikow
i 0golng ocene systemu. Dodatkowo w badaniu zebrano dane dotyczace wieku, wy-
ksztalcenia, stanowiska i stazu pracy respondentow. Chodzito o zestawienie zmien-
nych w kontekscie stanowiska i hierarchii w organizacji, wieku pracownikow, ich
wyksztatcenia i stazu w celu odpowiedzi na pytania: Czy wiek, wyksztalcenie, staz
1 stanowisko majg wplyw na oceng systemu motywacyjnego pracownikow? W ja-
kich grupach i jak nalezy doskonali¢ system motywacyjny w wybranym przedsie-
biorstwie? W artykule zaprezentowano tylko te wyniki, ktore wykazuja dopusz-
czalne, lub bliskie dopuszczalnemu i przyjetemu w artykule, ryzyko btedu (opisane
w dalszej czgsci).

Na podstawie badan ankietowych zebrano dane do analiz i zestawiono je w nu-
meryczng baz¢ danych. Mialy one r6zng liczebno$¢, dlatego uwzgledniono to przy
wyborze metody badawczej pozwalajgcej na ocene niezaleznych préb nalezacych do
tej samej populacji. Zmienne zalezne nie cechuja si¢ we wszystkich podgrupach roz-
ktadem normalnym w badanej populacji. Ponadto niemozliwe bylo spehienie
wszystkich warunkow dla rozktadu badanej zmiennej dla klasycznego wnioskowa-
nia statystycznego. W zwiazku z tym do analizy wybrano testy nieparametryczne
(Alsawaier, 2018), a nie metode ANOVA. Celem badan byto poréwnanie wielu grup
niezaleznych, dlatego uzasadnione jest wykorzystanie jako metody badawczej dla
tej proby testu Kruskala-Wallisa. Metoda pozwala bada¢, czy rozktad danej cechy
jest podobny w réznych grupach. Aby ja wykorzystac, konieczne jest sformutowanie
hipotez statystycznych. Metoda Kruskala-Wallisa opiera si¢ na sprawdzeniu, czy
srednie rangi w kazdej z grup bardzo rdéznia si¢ od siebie. Pozwala rowniez stwier-
dzi¢, czy wystepuja istotne réznice miedzy grupami, ale nie mowi o ich sile. Warto-
$ci $rednie nie sa brane pod uwage — kluczowe sa rangi. Dla weryfikacji istotnosci
pomocny byt test chi-kwadrat. W wynikach postuzono sie takze wartoscig mediany
dla poszczegodlnych grup analizowanych zmiennych.

W analizach statystycznych wykorzystano program STATISTICA. Przyj¢to hi-
poteze zerowsa, ze zmienne niezalezne nie majg wptywu na wybor wartosci zalez-
nych. Hipoteza alternatywna to wplyw wartosci zaleznych na zmienne niezalezne.
Gdy wartos¢ p jest mniejsza lub rowna od zatozonego poziomu istotnosci a = 0,05,
to hipoteza zerowa zostaje odrzucona na rzecz hipotezy alternatywnej. Natomiast
gdy wartos$¢ p jest wieksza od zatozonego poziomu istotno$ci, to stwierdzamy brak
podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Zatozony poziom istotno$ci dla wszyst-
kich testow w badaniach wynosi a = 0,05, przedzial ufnosci — 95%.
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Do analiz wybrano podziat na grupy niezalezne: wiek, wyksztatcenie, obejmo-
wane stanowisko oraz staz pracy. Poréwnanie wielu prob niezaleznych przy stoso-
waniu skali porzadkowej uwypuklito w$rod nich istotne dane statystyczne, ktére
przedstawiono w tabeli 1. Wybrane grupy niezalezne zestawiono ze zmiennymi za-
leznymi zawartymi w sze$ciu wybranych grupach. Wartosci zalezne dotyczyty okre-
slenia przez badanych stopnia zrozumienia obecnego systemu motywacyjnego,
ogodlnego zadowolenia, okreslenia, czy wynagrodzenie jest odpowiednie, jak biezaca
motywacja wptywa na efektywno$¢ pracy, jakie jest zadowolenie z systemu premio-
wania i nagrod oraz czy pracownik odczuwa docenienie pracodawcy. Najcenniejszy
kapitat ludzki moze by¢ efektywny tylko wtedy, gdy pracodawca trafnie kreuje
bodzce motywacyjne. W wybranym tescie Kruskala-Wallisa badany jest rozktad
cech w wybranych grupach. Rozklad statystyki prowadzony jest przy zatozeniu, ze
mamy przynajmniej trzy grupy, a kazda z nich ma liczebno$¢ réwna lub wiekszg niz 3.
Ten warunek zostat spetniony w badaniu.

Probe badawczg opisano w dalszej czesci i zaprezentowano w tabeli 2. Zmienne
zalezne to wartosci liczbowe przyjete w skali porzadkowej od 1 do 6. Dla potrzeb
testu zmienne niezalezne rowniez przybraty wartosci liczbowe stosowane tak jak dla
zmiennych grupujacych. Do analizy postuzyly wylacznie warto$ci wnoszace istotne
dane statystyczne, co oznacza, ze stwierdzenia ankietowanych ,,trudno powiedzie¢”
zostaty pomini¢te w omawianym procesie. Badania nie byly prowadzone na calej
populacji, dlatego wyniki nalezy traktowac jako badania pilotazowe. Dla uwiary-
godnienia wynikow wybrano wylacznie pracownikéw z przynajmniej rocznym sta-
zem pracy. W omawiane]j analizie wariancji Kruskala-Wallisa (po odpowiednim
przygotowaniu bazy danych) zestawiono cztery zmienne grupujace z szeScioma gru-
pami zaleznymi, CO zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Zmienne wystepujace w analizie obecnego systemu motywacyjnego

Zmienne niezalezne

(jakoSciowe) Wiek Wyksztatcenie Stanowisko Staz

Zmienne zalezne (grupujace)

Jasno$¢ systemu

Dopasowanie wynagrodzenia *
Whplyw na efektywnosé X X
Zadowolenie z premii/nagrod X X

Stopien doceniania

Ogolna ocena systemu

Zr6dto: opracowanie wilasne.
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W tabeli 1 poziomo wskazano zmienne zalezne (grupujace), natomiast pionowo

— zmienne niezalezne (jakosciowe). Litera ,,x”” zaznaczono wybrane analizy o naj-

wyzszym poziomie istotno$ci wynikajgcym z przeprowadzonego testu Kruskala-

Wallisa, ktore opisano w dalszej czgsci artykutu, oraz dodatkowa analize ,,*” o niz-

szej wartosci p, ale interesujaca z punktu widzenia tematyki, tj. grupe pracownikow

z podziatem na wyksztatcenie zestawione z wynagrodzeniem. Zweryfikowano hipo-

tezy badawcze na podstawie danych z tabeli 1. Przyj¢to hipotezy zerowe (Ho) i hipo-

tezy alternatywne (H1) o nastepujacych tresciach:

— Ho: stanowisko nie ma wptywu na zadowolenie z otrzymywanych premii, Hi:
stanowisko ma wptyw na zadowolenie z otrzymywanych premii i nagréd,;

— Ho: wiek nie ma wptywu na zadowolenie z otrzymywanych premii, H.: wiek ma
wplyw na zadowolenie z otrzymywanych premii i nagréd,;

— Ho: wyksztatcenie nie ma wptywu na efektywnos$¢ w codziennej pracy, Hi: wy-
ksztatcenie ma wplyw na efektywno$¢ w codziennej pracy;

— Ho: wypracowany staz nie ma wptywu na efektywnos$¢ w codziennej pracy, Hi:
wypracowany staz ma wptyw na efektywnos$¢ w codziennej pracy;

— Ho: wyksztalcenie nie ma wplywu na wynagrodzenie, Hi: wyksztatcenie ma
wplyw na wynagrodzenie.

4. WYNIKI BADAN

Otrzymano wyniki dla 24 analiz, czyli zestawienia wybranych grup niezaleznych
(4) z zaleznymi (6), z ktorych wybrano wytacznie 5 do interpretacji statystycznej.
Poziom istotnosci przyjeto na poziomie 5% (wybrana warto$¢ p = 0,05). Dwie z pie-
ciu wybranych analiz spetniaty zatozenie p < 0,05, jedna byta bliska 7% oraz dwie
byly powyzej przyjetej wartosci. Dla pozostatych danych test rozstrzygany bylby
wylacznie na korzy$¢ hipotezy alternatywnej ze wzgledu na przekroczone dopusz-
czalne ryzyko bledu pierwszego rodzaju, tj. dane nieistotne statystycznie. Nie korzy-
stano ze $rednich warto$ci, a wytacznie z mediany (dane zaprezentowano w tab. 2)
jako wartosci blizszej rzeczywistosci. Rozbiezno$¢ pomiedzy obserwowanymi
a oczekiwanymi liczbami wynosita 0 dla analiz, gdzie poziom istotnosci byt spet-
niony, tj. < 0,05, natomiast chi-kwadrat wynosit od ~1,459 do ~2,930 dla pozosta-
tych trzech (wybranych z pigciu) analiz. W tabeli 2 przedstawiono wyniki wybra-
nych pieciu analiz, dla ktérych warto$¢ p byta najnizsza.

Dla zrozumienia wynikoéw badan zaprezentowano ponizej rozwiniecie skrotow
zmiennych zaleznych:
— ,,zadowolenie” to odpowiedZ na pytanie: Czy obecny system premii i nagrod jest
zadowalajacy?
— ,,efektywno$¢” dotyczy pytania: czy Twoja motywacja ma bezpo$redni wptyw na
efektywnos$¢ w codziennej pracy?
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»obecny system” taczy si¢ z pytaniem: Czy aktualnie obowigzujacy system mo-

tywacyjny jest zrozumiaty?

Tabela 2. Wybrane analizy testu mediany

Zmienna Zmienna chi-kwa-
. . . p Me n df
niezalezna zalezna drat

stanowisko zadowolenie 0,0473 3 56 0 2
wiek obecny system 0,0715 3 57 2,9296 3
wyksztatcenie efektywnos¢ 0,2217 3 55 2,8372 2
staz efektywnosé 0,3677 3 55 1,4592 3
wyksztalcenie wynagrodzenie 0,2476 3 52 2,7918 2

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Im wigksza warto$¢ statystyki chi-kwadrat, tym wigksza rozbiezno$¢ pomigdzy
obserwowanymi a oczekiwanymi warto$ciami. Mediany dla badanej zmiennej zado-
wolenia z podziatem na obejmowane stanowiska pracy nie wykazywaty roznic, CO
oznacza, ze system premii jest wlasciwie skorelowany ze stanowiskiem. Szczego-
towe dane zawieraja ponizsze tabele 3 oraz 4. Odczyta¢ z nich mozna, ze wszystkie
wyniki byly rowne lub ponizej mediany, co jasno wskazuje na brak zadowolenia
z obecnie stosowanego systemu premii i nagrod.

Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi respondentow dla analiz: podzial stanowisk
a zadowolenie z obecnego systemu premii i nagrod

Nr grupy Stanowisko n OS';)'t()szj ; ()I;(lr)cl:)zt;a3 Ve
1 fizyczny 28 28 0
2 umystowy 25 25 0
3 kierownik 3 3 0
Suma 56 56 0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa: zadowolenie z obecnego systemu premii

i nagrod
) ] Zmienna niezalezna (grupujaca): zadowolenie/stanowisko
Zalezna: stanowisko/za- Test Kruskala-Wallisa: H (2, N = 56) = 6,1, p = 0,0473
dowolenie - -
Kod N (waznych) Suma (rang) Srednia (ranga)
1 28 919 32,82
2 25 588 23,52
3 3 89 29,67

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zaobserwowano rdznice w analizie dotyczacej zadowolenia z obecnego systemu
motywacyjnego ze wzgledu na wiek pracownika, co przedstawiono w tabelach 5

oraz 6.

Tabela 5. Zestawienie odpowiedzi respondentéw dla analiz: wiek pracownika
a jego zadowolenie z funkcjonowania obecnego systemu motywacyjnego

Nr grupy | Grupa wiekowa Liczba osob <=3 Liczba oséb >3 Me
1 18-30 3 3 0 3
2 31-40 35 22 13 3
3 41-50 8 5 3
4 51-65 11 3
Suma 57 39 18

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa dla analiz: wiek pracownika a jego zadowolenie
z funkcjonowania obecnego systemu motywacyjnego

Zalesna: Zmienna niezalezna (grupujaca): obecny system/wiek
_ caczna Test Kruskala-Wallisa: H (3, N =57) = 7,01, p = 0,0715
wiek/obecny sys-
tem Kod N (waznych) Suma (rang) Srednia (ranga)
1 1 3 315 10,5
2 2 35 1089 31,11
3 3 8 263 32,88
4 4 11 269,5 24,5

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Najbardziej zadowoleni sg pracownicy w grupie wiekowej 31-40 (tab. 5), bo-
wiem az 13 z grupy 57 os6b wypowiedziato si¢ powyzej najczgsciej wybieranej od-
powiedzi. Natomiast 39 0s6b negatywnie ocenia obecny system, przy czym tylko
18 odpowiedzi jest powyzej badanej mediany.

Tabela 7. Zestawienie odpowiedzi respondentow dla analiz: wyksztatcenie
i jego wplyw na efektywno$¢ w codziennej pracy

Nr grupy Wyksztatcenie n Liczba osob <=3 Liczba os6b >3 Me
1 zawodowe 13 7 6
2 $rednie 25 20 5
3 wyzsze 17 12 5
Suma 55 39 16

Zr6dlo: opracowanie wilasne.
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Na podstawie wynikow ujetych w tabeli 7 wykazano, ze wigkszos¢ respondentow
odpowiadala ponizej mediany odpowiedzi udzielanych w kwestii ich odczu¢ na te-
mat efektywnosci w codziennej pracy. Oznaczaé to moze, ze pracownicy czujg si¢
niedoceniani. Wnioskuje sie, ze zaledwie 16 z 55 0os6b dokonato oceny efektywnos$ci
W codziennej pracy, co sugeruje, ze pozostate 39 osob nie okreslito znaczacego
wptywu motywacji na ich efektywnos$¢. Najbardziej niedocenianie odczuwajg osoby
z wyksztatceniem $rednim. Szczegoétowe wyniki testu zawiera tabela 8.

Tabela 8. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa dla analiz: wyksztatcenie
i jego wplyw na efektywnos$¢ w codziennej pracy

) Zmienna niezalezna (grupujaca): efektywnos¢/wyksztatcenie
Zalezna: wyksztatce- Test Kruskala-Wallisa: H (2, N = 55) = 3,01, p = 0,2217
nie/efektywnosc - ;
Kod N (waznych) Suma (rang) Srednia (ranga)
1 1 13 447 34,38
2 25 637,5 255
3 17 455,5 26,79

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

W przedostatniej tabeli 9 zawarto dane, dla ktérych przekroczono poziom istot-
nosci, osiggajac wartos¢ p = 0,3677. Analiza dotyczyta zagadnienia: staz pracy i jego
mozliwy wptyw na efektywnos¢.

Tabela 9. Staz pracy a efektywnos$¢ pracy

Nr grupy Staz pracy n Liczba os6b <=3 Liczba oséb >3 Me
1 1-2 6 3 3 3
2 3-5 18 13 5 3
3 6-10 15 11 4 3
4 >10 16 12 4 3
Suma 55 39 16

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonano analizy danych 55 respondentow i stwierdzono, ze 39 odpowiedzi byto
ponizej wartosci srodkowej, a tylko 16 powyzej mediany. Z przedstawionych danych
wynika, ze staz pracy nie wplywa na efektywnos¢, co jasno wskazuje na problemy
Z motywacja lub rutyng. Do$wiadczeni pracownicy powinni wykazywaé si¢ naj-
wigkszg efektywnoscia, a tylko 4 z 16 0séb ze stazem ponad 10 lat tak przyznato.
W tabeli 10 zawarto wyniki analizy, zestawiajac efektywnos¢ pracy wzglgdem pra-
cownikéw z réznym stazem.
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Tabela 10. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa: efektywnos¢ a staz pracy

] ) Zmienna niezalezna (grupujaca): efektywnosc¢/staz
Zalezna: staz/efek- Test Kruskala-Wallisa: H (3, N = 55) = 3,16, p = 0,3677
tywno$é - -
Kod N (waznych) Suma (rang) Srednia (ranga)
1 1 6 190,5 31,75
2 2 18 569,5 31,64
3 3 15 414 27,6
4 4 16 366 22,88

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dokonano réwniez analizy w celu sprawdzenia, czy wystgpuja roznice w wyna-
gradzaniu pomigdzy osobami, ktore maja inne wyksztatcenie. Odpowiedzi respon-
dentow zestawiono w tabelach 11 oraz 12.

Tabela 11. Zestawienie odpowiedzi respondentéw dla analiz: wyksztalcenie
a wynagrodzenie

Nr grupy Wyksztatcenie n Liczba 0os6b <=3 Liczba oséb >3 Me
1 zawodowe 14 14 0
2 $rednie 22 18 4
3 wyzsze 16 14 2
Suma 52 46 6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 12. Wyniki analizy Kruskala-Wallisa: wynagrodzenie a wyksztatcenie

Zmienna niezalezna (grupujaca): wynagrodzenie/wyksztatcenie
Zalezna: wyksztalce- Test Kruskala-Wallisa: H (2, N =52) =2,32, p = 0,3131
nie/wynagrodzenie . ;
Kod N (waznych) Suma (rang) Srednia (ranga)
1 1 14 337 24,07
2 2 22 651 29,59
3 3 16 390 24,38

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie danych z tabeli 11 wskazano, ze oddawane gtosy nie r6znig si¢
znaczaco pomigdzy osobami 0 réznym wyksztatceniu. Wigkszos¢ odpowiedzi,
tj. 46, wskazano ponizej wartosci mediany. Wnioskuje si¢, ze wynagrodzenie jest
wspotmierne do wyksztatcenia. Najwigcej niezadowolonych osob z wynagrodzenia
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jest w grupie z wyksztatceniem zawodowym. Warto$¢ statystyki chi-kwadrat byta

podobna jak w pozostatych analizach i nie ma wigkszej rozbieznos$ci pomigdzy ob-

serwowanymi a oczekiwanymi wartosciami. Powyzsze wyniki pozwalaja rozstrzygnac
postawione wczesniej hipotezy. W przypadku pierwszej hipotezy zerowej (zajmowane
stanowisko nie ma wptywu na zadowolenie z otrzymywanych premii) wartos¢ p wy-

nosi 0,0473, wigc stwierdzamy, ze p < a dla zalozonego poziomu istotnosci a = 0,05,

zatem hipoteza zerowa zostaje odrzucona na rzecz hipotezy alternatywnej H; (zaj-

mowane stanowisko ma wplyw na zadowolenie z otrzymywanych premii i nagrod).

Oznacza to, ze wystapito zdarzenie mato prawdopodobne przy zatozeniu prawdzi-

wosci Ho. Na podstawie wynikoéw nalezy stwierdzié, ze rozktady populacji sg istot-

nie rozne od siebie. Kolejne postawione hipotezy:

— Ho: wiek nie ma wptywu na zadowolenie z otrzymywanych premii, a hipoteza
alternatywna H; zaktada, ze wiek ma wptyw na zadowolenie z otrzymywanych
premii i nagrod;

— Ho: wyksztatcenie nie ma wptywu na efektywno$¢ w codziennej pracy, a hipoteza
alternatywna H; zaktada, ze wyksztatcenie ma wptyw na efektywnos$¢ w codzien-
nej pracy;

— Ho: wypracowany staz nie ma wptywu na efektywno$¢é w codziennej pracy, a hi-
poteza alternatywna H; zaktada, ze wypracowany staz ma wptyw na efektywno$¢
w codziennej pracy;

— Ho: wyksztalcenie nie ma wptywu na wynagrodzenie, natomiast hipoteza alter-
natywna Hs zaktada, ze wyksztalcenie ma wplyw na wynagrodzenie.

Wartos¢ p wynosita odpowiednio: 0,0715, 0,2217, 0,3677, 0,2476, wigc stwier-
dzono brak podstaw do odrzucenia hipotez zerowych (co nie jest rownoznaczne z udo-
wodnieniem ich prawdziwos$ci). Zgodnie z wcze$niejszymi zatozeniami Ho Stanowi
odpowiednio: wiek nie ma wptywu na zadowolenie z otrzymywanych premii, wy-
ksztalcenie nie ma wptywu na efektywnos¢ w codziennej pracy, wypracowany staz
nie ma wptywu na efektywnos¢ w codziennej pracy, wyksztatcenie nie ma wptywu
na wynagrodzenie. W ostatnim rozdziale zaprezentowano wnioski.

5. PODSUMOWANIE

Analiza systemu motywacyjnego w wybranej firmie transportowej rozpoczela si¢
od problemu badawczego i postawienia hipotez badawczych. Zebrane dane pozwo-
lity sformutowa¢ wnioski statystyczne. Tabela 2 jest wynikiem przeanalizowania
24 zmiennych, a wybrane dane z duzym prawdopodobienstwem maja rzeczywisty,
a nie losowy wplyw na prezentowane czynniki zmiennych niezaleznych (jako$cio-
wych). Wymieniono wartosci wazne dla pracownikow oraz wskazano, czym nalezy
si¢ kierowa¢ w tworzeniu efektywnego systemu motywacyjnego.
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Odpowiednie stymulowanie pracownikdw pozwala nakierowa¢ potencjat ludzki
na zaspokajanie potrzeb przedsigbiorstwa, co lezy w gestii przetozonych. Z przepro-
wadzonych badan na przyktadzie wybranej firmy transportowej wynika, ze funda-
mentem motywacyjnym do pracy jest wynagrodzenie. Bardzo waznym aspektem
jest zbiezno$¢ oczekiwan pracownikow z prezentowanym systemem opartym na ma-
terialnych formach nagradzania. Wptywa to bezposrednio na poczucie docenienia
jako element, ktory moze by¢ nieodzowny w prawidlowym podejsciu do pracy.
Grupa 0s6b w wieku 0d 31 do 40 lat ceni sobie obowigzujacy system motywacyjny,
co oznacza, ze jest on dobry, lecz nie dotyczy wszystkich osob. Te z pozostatych
grup wiekowych stwierdzily, ze nie widzg powigzania systemu motywacyjnego z ich
podejsciem do pracy.

Na podstawie wnioskow sugeruje si¢ wprowadzi¢ zmiany, szczegdlnie w dzia-
fach, gdzie system premii nie wystepuje. Rozbieznos¢ oczekiwan wynagrodzenia
pracownikéw wzgledem systemu motywacyjnego moze skutkowaé¢ wzmozona rota-
cja pracownikow. Zarzad przedsigbiorstwa moze rozwazy¢ wdrozenie udogodnien,
takich jak spersonalizowanie zadan na stanowiskach pracy czy dopasowanie wypo-
sazenia stanowiska pracy do indywidualnych potrzeb pracownika.

Wyniki badan pozwolity wyrdzni¢ 48 o0sob sposrdd 60 badanych z wyksztalce-
niem $rednim, ktorych wpltyw na efektywnos$¢ pracy jest niski. Kolejng grupa sa
osoby deklarujgce niskie zadowolenie z premii i nagréd, ktorych byto az 56 z 60 bada-
nych. Analizowana zmienna stazu pracy i jej wptyw na efektywnos$¢ pozwala stwier-
dzié, ze w rutyne popadaja osoby z najdluzszym stazem wykazujace najnizsza efek-
tywnos¢ dla pelnionych obowigzkow. Obecny system motywacyjny jako mato zro-
zumiaty ocenia 49 z 60 badanych pracownikow. Kierownictwo przedsigbiorstwa
moze rozwazy¢ opracowanie jasnych regut systemu motywacyjnego oraz dazy¢ do
upowszechniania tych informacji wsrod pracownikow.

Zgodnie z wezeséniejszymi zatozeniami hipotez przyjeto, ze wiek nie ma wptywu
na zadowolenie z otrzymywanych premii, wyksztatcenie nie ma wptywu na efek-
tywno$¢ w codziennej pracy, wypracowany staz nie ma wptywu na efektywno$¢
W codziennej pracy, wyksztatcenie nie ma wptywu na wynagrodzenie.

Dalsze kierunki badan polega¢ beda na zwigkszeniu liczebnos$ci proby badawczej
1 porownaniu wynikéw systemu motywacyjnego w innych firmach z branzy trans-
portowej i logistycznej. Planuje si¢ takze zdefiniowanie konstruktow badawczych na
potrzeby tworzenia modelu doskonalenia systemu motywacyjnego dla firm z branzy
transportowe;j.
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AN ANALYSIS OF THE EMPLOYEE MOTIVATION SYSTEM
IN A TRANSPORT COMPANY

Summary

The motivation system, and especially the values and attitudes it awards, affects the effi-
ciency of employees, their work satisfaction and the achievement of company goals. If em-
ployees are properly motivated, their needs will be met and the appropriate working condi-
tions will result in greater satisfaction. In order to achieve these goals, initiatives should be
taken to improve the performance of employees and increase their job satisfaction. The eval-
uation of the motivation system is still a current and important topic in management and
quality sciences. Efficient human resource management allows the company to achieve its
goals. One of the elements of human resource management is motivating employees, which
has become the subject of this research. The aim of the research was to evaluate the motiva-
tion system in a company from the transport industry, according to: the position held, dura-
tion of employment, age and education. Kruskal-Wallis analyses were used in the study. The
results were preceded by an analysis of the literature on the subject of the work. The conclu-
sion is that there is a group of people for whom the motivation system is not understandable.
The system among senior employees should be improved to counteract the routine in their
motivation.

Keywords: employee, motivation system, motivation, human resources






