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Zasoby ludzkie sg jednym najwazniejszych zasobow organizacji. Bez wystarczajacego
kapitatu spotecznego, jak i jego odpowiedniego wykorzystania, zadna przedsigbiorstwo nie
jest w stanie w petni funkcjonowacé. Dlatego tak wazne jest, aby pracownicy firmy odczuwali
bodzce zachecajace ich do pracy i osiagania celow przedsigbiorstwa, a nowi, potencjalni kan-
dydaci, czuli che¢ dotaczenia do zespohu. W celu uzyskania takich efektow, organizacje powinny
skutecznie wykorzystywa¢ jedna z ,.klasycznych” funkcji zarzadzania, jakg jest motywacja.
Celem artykutu jest analiza dziatan motywujacych, wykorzystywanych przez kierownikéw
trzech przedsigbiorstwach o rdznej specjalizacji oraz ich ocena z punktu widzenia tychze
kierownikow oraz ich podwladnych. Aby osiagnac cel przeprowadzono przeglad literatury
a w szczegolnosci rodzajow motywacji i przeanalizowano wcze$niejsze, obecne i nowe po-
dejs$cia do motywowania. Uwzglgedniono réwniez zalezno$ci pomi¢dzy motywacja a 0sobo-
woscig pracownika a takze stosowane instrumenty motywowania. Analiza literatury byta
podstawg do przeprowadzenia badan empirycznych w trzech przedsigbiorstwach. Przepro-
wadzono je z wykorzystaniem dwoch kwestionariuszy ankiety. Pierwsza ankieta skierowana
byta do kierownikow a druga do pracownikow. Zebrane dane pozwolity na okreslenie stopnia
motywacji pracownikow. Stopien ten zostat oceniony z punktu widzenia kierownikoéw oraz
samych pracownikow. Reasumujac, nie istnieje jeden doskonaty system motywacyjny, ktory
odpowiadatby kazdej organizacji zakwalifikowanej do konkretnej specjalizacji. Wazne, by
zwierzchnicy dobrze znali swoich podwladnych, a takze aby mieli §wiadomos$¢ jakie sg ich
potrzeby. Jest to kluczowe przy doborze odpowiednich instrumentéw motywacyjnych, a do-
datkowo fundamentalny wpltyw maja narzedzia perswazji, ktore opiewaja si¢ na partnerskiej
wspolpracy, zawierajacej liczne konsultacje czy negocjacje. Wyniki badan stanowig uzy-
teczne informacje dla praktykow zarzadzania. Pozwalaja bowiem lepiej zrozumie¢, a tym
samym odpowiednio zmotywowac swoich pracownikow.
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* Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania. ORCID: 0000-0002-2115-5939.
™ Absolwent, Politechnika Poznanska, Wydziat Inzynierii Zarzadzania.


https://www.editorialsystem.com/editor/oiz/article/332483/view/
https://orcid.org/0000-0002-2115-5939

186 Jowita Krystyna Trzcielifiska, Michalina Fiedler, Agata Jasiewicz

1. WSTEP

Zasoby ludzkie sg najwazniejszym elementem organizacji. Zardwno bez wystar-
czajacego kapitatu spolecznego, jak 1 jego odpowiedniego wykorzystania, organiza-
cja nie bedzie mogta sprawnie funkcjonowac. Wazne jest, by pracownicy firmy od-
czuwali bodzce zachgcajace ich do pracy i osiggania celow przedsigbiorstwa, a nowi,
potencjalni kandydaci, czuli che¢ dotaczenia do zespohu. Pracownik, ktory jest od-
powiednio zmotywowany, wykazuje wicksze zaangazowanie i utozsamia si¢ z misja
i celami firmy, w ktorej pracuje. W celu uzyskania takich efektow organizacje po-
winny korzystac z jednej z ,,klasycznych” funkcji zarzadzania — motywacji.

Niniejszy artykul zawiera analiz¢ dzialah motywujacych, wykorzystywanych
przez kierownikéw w trzech przedsiebiorstwach o roznej specjalizacji: ustugowe;,
handlowej i produkcyjnej.

Temat motywacji powinien by¢ dobrze znany kazdemu pracodawcy. Pomimo
wielu badan i napisanych publikacji na temat motywacji, stowa Maslowa mowiace:
,hie znaleziono jak dotad dobrej behawioralnej definicji motywacji” (Maslow, 1986,
s. 12) sa aktualne. Warto$¢ kapitatu ludzkiego dla organizacji jest nieoceniona, dla-
tego inwestujac w niego poprzez podnoszenie umiejetnosci czy kwalifikacji swych
pracownikéw firma osigga lepsza pozycje na rynku i odbierana jest jako ,,dobry pra-
codawca”. Tak wigc istotng rolg odgrywa tutaj motywacja pracownikéw, bo dobrze
zmotywowany pracownik z odpowiednimi kwalifikacjami, oddaniem moze przyczy-
ni¢ si¢ do sukcesow organizacji (Ratynski, 2005). Odpowiedz na pytanie ,,Jak odpo-
wiednio motywowaé?” nie jest fatwa.

Celem artykutu jest analiza dziatan motywujacych, wykorzystywanych przez kie-
rownikow trzech przedsigbiorstwach o réznej specjalizacji oraz ich ocena z punktu
widzenia tychze kierownikoéw oraz ich podwladnych.

Do osiagnigcia tego celu niezbedne bedzie:

1. opracowanie zbioru instrumentéw motywacyjnych;

2. analiza zaleznosci jakie pojawiajg si¢ pomiedzy opiniami pracownikow i kie-
rownikéw o wykorzystywanych systemach motywacyjnych, a badanymi in-
strumentami motywacyjnymi.

W pracy przyjeto nastepujace zalozenia badawcze:

1. efektywni i dobrze zmotywowani pracownicy sa jednym z najwazniejszych
elementow organizacji;

2. poszukiwanie odpowiednich i efektywnych rozwigzan motywacyjnych pra-
cownikoéw wynika z duzej konkurencyjnosci rynku.
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2. ANALIZA LITERATUROWA

2.1. Istota motywacji i motywowania

Pojecie motywacji siega korzeniami do tacinskiego wyrazu motus oraz angiel-
skiego stowa move, ktére oznaczajg ,,ruszac si¢, dziata¢, pobudza¢ do dziatania”.
Motywacja wprawia czlowieka w ruch i sktania go do r6znych dziatan, w zaleznosci
od celu, ktory chce on osiggnac (Sekuta, 2008, s. 9). Motywowanie to zestaw sit
powodujacych, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob (Griffin, 1996, s. 488).
Nie ma przeszkod, aby doj$¢ do stwierdzenia, iz pojecie motywacji posiada wiele
znaczen — ,,Najczesciej rozumie si¢ przez nig stan gotowosci czlowieka do podjecia
jakiego$ dziatania” (Kozminski, Piotrowski, 2002, s. 315).

/ Okreslenie celu \

Potrzeba Podjecie dziatan

\ OSlagﬂ]g(ﬂé Celu /

Rys. 1. Proces motywacji (Armstrong, 2001, s. 107)

Z rysunku 1 wynika, ze motywacje inicjuje rozpoznanie niezaspokojonych po-
trzeb. Powstaja one poprzez pragnienie osiagnigcia czegos. Z kolei pozniej okreslone
zostajg cele, ktore zaspokajaja owe potrzeby oraz dokonuje si¢ wyboru Sciezki po-
stepowania, aby pozadany cel osiagnaé. Potrzeba jest zaspokojona w sytuacji osig-
gnigcia postawionego planu.

Skupiajac si¢ na motywacji do pracy nalezy zaznaczy¢, iz stanowi ona jeden z pod-
stawowych czynnikéw wptywajacych na skuteczno$¢ dziatan pracownikow i mene-
dzerow (Zajac, 2007, s. 115). Dobrze poprowadzone i zastosowane dziatania moty-
wacyjne prowadzg do osiggniecia sukcesu w przedsiebiorstwie, dlatego tez niezaleznie
od jego specyfikacji, powinno mie¢ utworzony odpowiedni system motywacyjny
sktadajacy si¢ z bodZzcow materialnych oraz niematerialnych, dzigki ktorym mene-
dzerowie, jak i pracownicy beda odczuwac wysoki poziom satysfakcji. Analizujac
te zalezno$¢, mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje motywacji (Armstrong, 2001, s. 109):
wewngtrzng oraz zewnetrzng. Motywacja wewngetrzna obejmuje czynniki w psy-
chiczne cztowieka, tj. wewnetrzne poczucie wazno$ci pracy czy tez samodyscyplina.
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Z kolei zewnetrzna motywacja wywolywana jest przez czynniki naptywajace z oto-
czenia. Do przyktadow naleza nagrody w postaci podwyzek pensji czy kary obejmu-
jace dziatania dyscyplinarne. Z punktu widzenia kierunkéw oddziatywania wyr6znia
si¢ motywacje pozytywna oraz negatywna. Do pozytywnej nalezy chociazby lepsze
stanowisko pracy oraz wigksza swoboda w dziataniu, w zwiazku z tym polega ona
na dawaniu pracownikowi perspektyw spetnienia jego celu, badz celow, w sytuacji,
kiedy sa spelniane oczekiwania pracodawcy. Motywacja negatywna opiera si¢ na
strachu i Igku. Pobudza ona do pracy poprzez kreowanie poczucia zagrozenia, np.
grozba zmniejszenia wynagrodzenia, jezeli pracownik nie wykona odpowiednio
przydzielonego mu zadania.

Pojecie motywacji pracownikoéw do pracy wraz z motywowaniem ludzi do pracy
nalezy traktowa¢ rownorzegdnie. Zasadnicze jest zrozumienie istoty motywowania
(Wziatek-Stasko, 2016, s. 34). Ot6z, wedtug Michael Armstronga ,,Motywowanie to
wptywanie na innych, by zmierzali w pozadanym przez nas kierunku” (Armstrong,
2007, s. 210).

2.2. WczeSniejsze podejScia do motywowania

W przeciggu ostatnich kilkudziesigciu lat, powstaty liczne teorie motywacji,
ktore starajg si¢ wyjasni¢ powstanie, ukierunkowanie, sit¢ i czas trwania okreslonych
zachowan za pomocg okreslonych motywow (Steinmann, Schreyogg, 2001, s. 347).

W literaturze przedmiotu ukazano wiele roéznych klasyfikacji teorii motywowa-
nia. Ponizej zostaty przedstawione trzy wcze$niejsze podejscia do motywowania.

Podejscie do motywowania wedtug Fredericka Taylora opiewa si¢ gtownie na
stosowaniu bodZcowego systemu plac. Wedlug tej koncepcji, pieniadz jest podsta-
wowa sitag motywacji, a pracownicy kreowani sg jako osoby leniwe, z gory negatywnie
nastawione do pracy. Z kolei kierownicy stosujacy to podejscie uwazajg, ze posia-
daja znacznie wigksza wiedze dotyczaca konkretnych stanowisk, nizeli zatrudnione
jednostki.

Podejscie od strony szkoty stosunkéw miedzyludzkich zapoczatkowal Elton
Mayo, wskazujac, ze tradycyjne nastawienie do motywowania nie jest wystarcza-
jace. Kluczowym czynnikiem w pracy sa rowniez relacje i kontakty zachodzace po-
mig¢dzy pracownikami, a motywowanie tylko za pomoca $§rodkoéw pieni¢znych nie
zacheca do dziatania. Podjgto wigc probe, by zwigkszy¢ zaangazowanie pracobior-
coOw w funkcjonowanie organizacji. Zaczgto zwraca¢ uwage na nieformalne grupy
robocze, pozwolono na wigksza samodzielno$¢ w wykonywaniu powierzonych im
zadan, a takze zostal poszerzony zakres odpowiedzialno$ci, wskutek czego pracow-
nicy odczuwali wicksza uzyteczno$¢ w przedsigbiorstwie. Opisywane podejscie
stosowane jest przy réznorakich formach partycypacji pracowniczej w zarzadzaniu,
np. autonomiczne zespoly projektowe (Zajac, 2007, s. 119).

Ostatnim wcze$niejszym podejsciem do motywowania jest model zasobow ludz-
kich, ktory $cisle zwigzany jest z teorig XY Douglasa McGregor’a, przedstawiajaca
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dwa przeciwstawne postrzeganie pracownikow z perspektywy menedzerow. Teoria X
zaktada, iz pracownicy z reguly sg leniwi, pozbawieni ambicji, unikajg nie tylko od-
powiedzialnosci, ale rowniez pracy. Z kolei kierownicy w chwili popetnienia btedu,
poszukuja winnego, sa nieufni i dodatkowo uwazaja, ze pracobiorce interesuje wy-
lacznie wynagrodzenie. Teoria Y przedstawia pracownika w pozytywnym $swietle,
wskazujac, iz jest on ambitny, peten checi do pracy, wykazujacy si¢ wysoka moty-
wacja oraz checig do podjecia wiekszej odpowiedzialnosci. Menedzerowie stosujacy
si¢ do tej teorii dostrzegaja checi podwladnego do podejmowania dziatan i nie utrud-
niajg im ich realizacji.

Teoretycy modelu zasobow ludzkich uznali, iz poza motywacjg za pomoca $rod-
kéw pienieznych pracownicy domagaja si¢ wickszego zakresu odpowiedzialnosci
I zaangazowania, a kierownicy powinni stale rozszerza¢ wspotodpowiedzialnos¢ za
osiagnigcie celéw, a takze naklania¢ pracownikow do angazowania si¢ w istotne
sprawy przedsigbiorstwa, co zwigkszy efektywnos$ci ich pracy.

2.3. Wybrane wspolczesne podejscia do motywowania

Wspolczesnie wykorzystywane sa w przedsiebiorstwach zroznicowane techniki
motywowania, a bodzce finansowe tracg na wartosci, w sytuacji, gdy ptaca jest na-
lezyta.

Do jednych z najbardziej powszechnie stosowanych teorii motywowania mozna
zaliczy¢ teori¢ potrzeb wedtug hierarchii Abrahama Maslowa. Autor wychodzit z za-
lozenia, Ze czlowiek pracuje wydajniej w momencie, gdy zostang spetnione odpo-
wiednie bodzce. W zwigzku z tym, zilustrowal motywacj¢ cztowieka na podstawie
hierarchii sktadajacej si¢ z pigciu potrzeb:

— potrzeby fizjologiczne, ujmujace podstawowe czynniki zyciowe, w odniesieniu
do przedsigbiorstwa, potrzeba ta jest zaspokajana poprzez nalezyte wynagrodze-
nie oraz odpowiednie sSrodowisko pracy gwarantujace stosowane o§wietlenie czy
temperature,

— potrzeby bezpieczenstwa, sktadajace si¢ z pewnosci zatrudnienia oraz stabilizacji
zawodowej,

— potrzeby przynaleznosci, czyli potrzeby spoteczne obejmujace pragnienie czton-
kostwa w zespole, przyjazn oraz poczucie akceptacji,

— potrzeby szacunku, dazace do zaspokojenia pragnienia uznania w grupie, poczucia
bycia pozytecznym i jednoczesnie niezbednym,

— potrzeby samorealizacji, nalezace do potrzeb najwyzszego rzedu, ktore oznaczaja
mozliwos$¢ statego rozwoju, dzigki realizacji indywidualnych zainteresowan.
Wedlug autora teorii, aby moc zaspokoi¢ kazda kolejna potrzebe wyzszego rzedu,

nalezy w pierwszej kolejnosci spehnic te, znajdujaca si¢ w rzedzie ponizej, poczaw-
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szy od podstawowej — fizjologicznej. Potrzeby nizsze powstaja z niedostatku i funk-
cjonujg na zasadzie homeostazy, co oznacza, ze zaspokojenie wygasza je, z kolei
potrzeby wyzsze nawiazuja do checi rozwoju (Mendel, 2011, s. 64).

Teoria ERG, ktora zostala rozwinigta przez C. Alderfera, réwniez nawigzuje do
zatozen polegajacych na mierzeniu motywacji pracownikow przy pomocy hierarchii
potrzeb. Tworca jednak zaprezentowatl trzy kategorie potrzeb:
potrzeba egzystencji, odnoszaca si¢ do potrzeby fizjologicznej Maslowa,

— potrzeba powigzan, zaktadajaca, ze kluczowe w zyciu kazdego czlowieka sg kon-
takty migdzyludzkie,
— potrzeba rozwoju, wynikajaca z checi doskonalenia sie.

W odroéznieniu do Maslowa, Alderfer uznawatl, iz ludzie moga by¢ motywowani
przez kilka kategorii potrzeb, gdzie przyktadem moze by¢ chociazby che¢é godnego
zarobku, poczucia przynaleznos$ci do grupy i jednoczesnie pragnienie rozwoju (Wil-
son, Rosenfeld, 1990, s. 21).

Do nowych podejs¢ do motywowania mozna zaliczy¢ teorig ustalania celow, po-
legajaca na wspotdziataniu przetozonego oraz pracownika w podejmowaniu decyzji.
Zadanie musi by¢ nalezycie trudne i zarazem konkretnie przedstawione. Wedtug
stow Cz. Zajaca ,, Teoria ustalania celow wspiera menedzerow w dopasowywaniu
nagrod do indywidualnych potrzeb, wyjasnianiu oczekiwan, zapewnieniu sprawie-
dliwosci i utrzymaniu systematycznego i skutecznego wzmocnienia” (2007, s. 129).

Podejscie japonskie rowniez klasyfikuje si¢ do nowych podejs¢ do motywowa-
nia. Opiera si¢ ona na traktowaniu pracownika jako najistotniejszy kapitat w przed-
sigbiorstwie, a pomigdzy przetozonym a podwladnym wystepuja partnerskie relacje.
Dodatkowo wedtug tej teorii, pracownik zaangazowany jest w dzialania przedsie-
biorstwa przy rownoczesnym dzieleniu zysku pomigdzy pracobiorcg, a pracodawcg.
Omawiane podejscie zaktada réwniez stazowy system wynagrodzen, polegajacy na
wzro$cie zarobkow, wraz ze wzrostem stazu pracy, dzieki czemu zachowana jest
ciaglos$¢ zatrudnienia, czyli zachgta do pozostania w jednym przedsigbiorstwie do
momentu osiagni¢cia wieku emerytalnego.

2.4. Motywacja a osobowos$¢ pracownika

Proces motywowania pracownikow jest bardzo waznym aspektem w prowadzeniu
dziatalnos$ci. Jednakze kazdy cztowiek jest inny, posiada rozne wartosci i okreslony
swiatopoglad. Wzmocnienie motywacji zalezy od réznych czynnikoéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych (Wasilewska, 2015) Jak podaje Zofia Sekuta: ,,Im glebiej, lepiej
poznaje si¢ cechy osobowosciowe, pragnienia, aspiracje, sktonnosci i nastawienia pod-
wiladnych, tym tatwiej znalez¢ $rodki i oddzialywa¢ nimi na pracownikow” (2010,
s. 15). Tak wigc, menedzerowie powinni posiada¢ wiedz¢ na temat osob, ktére mo-
tywuja do pracy, by osiggali oni pozadane cele. Jak stwierdza Jozef Penc: ,,Jest to
elementarny wymoég funkcji kierowania” (1998, s. 40). Osobowo$¢ pracownika
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ksztaltuje si¢ w trakcie zycia, poprzez sytuacje i wydarzenia jakie napotyka na swo-
jej drodze. Z pewnymi cechami si¢ rodzi, a niektére zyskuje w trakcie. Jak mozna
zauwazy¢, w trakcie procesow rekrutacyjnych coraz czgdciej, juz nie tylko umiejet-
no$ci i wiedza maja istotng role, ale rowniez osobowos¢ kandydata. Wazne jest, aby
pracownik posiadat niezbgdne, do wykonywanej przez niego pracy, cechy, ktore
maja tez wptyw na to, jakie instrumenty motywujace musza by¢ dobierane, aby po-
budzaty go do dziatania. ,,Traftho$¢ podejmowanych decyzji zalezy od tego, co uwaza
on za najwazniejsze oraz ile czasu i wysitku poswiegca ich realizowaniu” (Sekuta, 2010,
s. 16). W konsekwencji warto, by kierownik wiedziat jakie potrzeby maja pracownicy.
Trzeba jednak podkresli¢, Zze sa one zmienne, w zaleznosci od aktualnej sytuacji ma-
jatkowej, stanu zdrowia czy doswiadczenia pracownika. Przyktadowo, dla ambit-
nego pracownika, posiadajacego wysoka pensje, wigksza motywacja moze by¢
udziat w profesjonalnym szkoleniu, niz otrzymanie premii pieni¢znej, a dla innego,
posiadajacego dziecko i kredyt to wlasnie premia pieni¢zna bedzie silnym bodzcem
pobudzajacym do dziatania. W zwigzku z tym, wazne jest, aby osoby kierujace ze-
spotem znaty potrzeby i priorytety swoich podwtadnych. Oczywiscie pojawiaja si¢
réwniez tacy pracownicy, ktorzy posiadaja silng osobowos$¢ 1 w momencie, gdy maja
do osiagniecia konkretny cel, nie potrzebujg bodzcow, ktore beda ich napedzac, a sa-
modzielnie si¢ motywuja (Zajac, 2007, s. 115). System motywowania hie powinien
jednak skupiac sie tylko na najlepszych pracownikach (Macalik, Sulich, 2019), po-
niewaz w przypadku, gdy straca oni zapal, moga generowac powazne straty dla
przedsigbiorstwa (Balik, Graczyk, 2022). Niemniej jednak, aby pracownik byt zado-
wolony, powinny by¢ spelione trzy warunki jednoczesnie, co obrazuje rysunek 2.

Zadowolenie pracownika

Bodzce pozafinansowe
indywidualne dla kazdego
z pracownikow

Satysfakcjonujace Jasny 1 mozliwy do wykonania
wynagrodzenie system premiowy

Rys. 2. Warunki zadowolenia pracownika (Niemczyk, Madry, Niemczyk, 2009, s. 20)

2.5. Instrumenty motywowania

Aby zacheci¢ pracownikow do osiggania celdw organizacji, przedsi¢biorstwa
wykorzystujg rozne techniki i bodZzce motywowania. Stanistawa Borkowska wyroznia
trzy podstawowe podziaty: srodki przymusu, zachety i perswazji. Stanistaw Sudot dzieli
je na grupy: materialnego i niematerialnego zainteresowania, ptacowe i pozaptacowe,
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a takze indywidualne i zespotowe. Wedlug Oleksyna bodzce dzielg si¢ na: ptacowe,
pozaptacowe materialne i pozaptacowe niematerialne (Kopertynska, 2008, s. 40).
W artykule oparto si¢ na podziale, ktérego dokonat Czestaw Zajac.

instrumenty motywowania

[ 1

— przymusu zachety perswazji
ekonomiczne pozaekonomiczne
placowe pozaplacowe w zakresie
‘ ‘ organizacyjnym
e Formy * Nagrody:
wynagrodzen pienieine, w zakresie
e Sktadniki rzeczowe psychologicznym
wynagrodzen * Swiadczenia Elastyczny czas pracy,
e Struktura socjalne formy organizacji
wynagrodzen e Akcjei pracy, awanse, rozwdj w zakresie
e Taryfy ptacowe obligacje zawodowy B technicznym
Pochwaty, wyrdznienia,
e Nakazy wyzwania, ambitne e Konsultacje (rady,
e Zakazy zadania, samorealizacja sugestie)
e Polecenia * Negocjacje
e Zalecenia e Stawianie celow e
e Regulaminy N e Partycypacja w
e Normy pracy ekt zarzadzaniu
technologia, praca na 1k R
nowym sprzecie e Styl kierowania
wy ¢ e Propaganda firmy

Rys. 3. Podziat instrumentow motywowania (Zajac, 2007, s. 138)

2.5.1. Instrumenty przymusu

Wykorzystywanie §rodkéw przymusu charakteryzuje si¢ podejmowaniem przez
przetozonego takich dziatan, aby pracownik zachowywat si¢ wedle jego woli, nie zwa-
zajac na wlasne interesy, potrzeby i oczekiwania. Wynika to z obawy przed sankcjami,
jakie mogag by¢ wyciagniete w jego strone. Jak wspomniano w literaturze ,,Pierwotnie
motywowanie polegalo na stosowaniu srodkéow przymusu” (Niemczyk, Madry,
Niemczyk, 2009, s. 251). Instrumenty przymusu mozemy podzieli¢ na dwie grupy:
— $rodki nakazowe: m.in. wszelkie nakazy i zakazy, czyli r6znego rodzaju limity,

polecenia stuzbowe,

— $rodki normatywne: np. obowigzujgce normy i normatywy pracy, regulaminy,

instrukcje czy Kodeks pracy (Zajac, 2007, s. 139).
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Aspekt wykorzystywania instrumentow przymusu dobrze podsumowuja Wojciech
Haman i Jerzy Gut —,,Sankcje majg zniechgca¢ podwladnych do pewnych zachowan,
ale niewiele budujg” (2015, s. 75). Nie sprawig one, ze motywowani bedg bardziej
efektywni, wydajni czy zaangazowani, a jedynie beda wykonywa¢ minimum, czyli
podstawowe obowigzki jakie do nich nalezg, ktore pozwolg na uniknigcie kary.

2.5.2. Instrumenty zachety

Instrumenty zachety stanowig najbardziej motywujacy pracownikoéw instrument
i, jak stwierdza Czestaw Zajac, ,,stanowiq “rdzen” srodkow motywowania” (2007,
s. 137). Maja one za zadanie wzmacnianie i pobudzanie pracownikow do przyjmo-
wania konkretnej postawy. Pracobiorcy przyczyniajacy si¢ do osiagania celow
firmy, oczekuja pewnych korzysci dla siebie. Nagrody jakie majg mozliwosci otrzy-
mac napedzaja ich do dzialania, sprawiaja, ze staja si¢ oni bardziej efektywni, wy-
dajni i zaangazowani w prace. Na poczatku wspolpracy, przelozony powinien w ja-
sny i klarowny sposob wyjasni¢ wszelkie kwestie zwigzane z ,,poziomem, zakresem
i jakoScig wykonania zadan, a wysokoscig nagrody oraz terminem i sposobem jej
otrzymania” (Zajac, 2007, s.137). Tyczy si¢ to przede wszystkim premii, ktora jest
przyznawana pracownikowi w ramach osiagnietych rezultatow indywidualnych Iub
zespotowych. Instrumenty zachgty mozemy podzieli¢ na dwie grupy:
— ekonomiczne: ptacowe i pozaptacowe,
— pozaekonomiczne —rozrdznione na podstawie zakresu: organizacyjnego, psycho-

logicznego oraz technicznego.

2.5.3. Instrumenty perswazji

Instrumenty perswazji zakltadajg ingerencj¢ we wngtrze, psychike motywowa-
nego, jego sfer¢ emocjonalng badz racjonalng. Ich wykorzystanie ma na celu zmiang
postaw, nawykow i odczué. Sa one doskonatym dopetnieniem innych wykorzysty-
wanych $§rodkéw motywacyjnych. Jak podaje Penc: ,,Perswazja moze by¢ oddziaty-
waniem jednostronnym, opartym na ingerencji w sfer¢ emocjonalna cztowieka (...),
moze tez — i powinna — by¢ dziataniem dwustronnym, opartym na wzajemnym part-
nerskim przekonywaniu i przeptywie informacji, a wi¢c na konsultacji i negocjacji”
(1998, s. 208). Jak wida¢ na rysunku 4, wérdd instrumentdw perswazji mozemy wy-
roznic:

— konsultacje (rady, sugestie),
— negocjacje,

— stawianie celow,

— partycypacje w zarzadzaniu,
— styl kierowania,

— propagandg firmy.
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Sekuta dodatkowo wymienia ,,apele, propagowanie pewnych idei, pogladow, za-
chowan, wyczerpujace informacije (...), doradztwo, (...) dazenie do porozumienia,
(...) a takze wyrazanie pogladow i opinii przez pracownikow” (2010, s. 181-182).

Wykorzystanie konsultacji i negocjacji pobudza pracownika do dziatania. To on
decyduje, ktore z zachowan jest najwlasciwsze. Zasieganie opinii przez kierowni-
kow odnosnie do celow oraz umozliwienie pracownikom brania udziatu w zarzadza-
niu daje mozliwo$¢ aktywnego uczestnictwa w zyciu firmy. Dla przetozonych sa oni
zrodtem wiedzy przy doskonaleniu procesow decyzyjnych.

Najwazniejsze w catym procesie motywowania pracobiorcy jest dobranie odpo-
wiednich instrumentow motywacyjnych. Zostaty one szczegétowo opisane w poniz-
szych fragmentach.

3. BADANIA EMPIRYCZNE

3.1. Metodyka badan

Analiza literatury byta podstawa do badan empirycznych w trzech przedsigbior-
stwach, ktore przeprowadzono z wykorzystaniem dwoch kwestionariuszy ankiety.
Pierwsza ankieta skierowana byta do kierownikéw, a druga do pracownikow.

Analize systemoéw motywacyjnych przeprowadzono w listopadzie i grudniu
2021 roku metodg ilogciowa . Do tego celu zostaty sporzadzone dwa arkusze ankiety
przygotowanej w formularzu Google i przekazanej respondentom.

Zebrane dane pozwolily na okreslenie stopnia motywacji pracownikoéw. Stopien
ten zostat oceniony z punktu widzenia kierownikow oraz samych pracownikow.

W badaniu wzieto udziat 92 pracownikéow oraz 14 kierownikow trzech wspo-
mnianych firm, z czego 63 to kobiety, a 44 megzczyzni.

W ankietach dla pracownikéw wiekszos¢ badanych stanowity kobiety — az 60,9%,
jednakze wsrod Kierownikow to mezezyzni tworzyli wigksze grono respondentéw —
57,1%.

Wisrod pracownikow firmy handlowej znaczaco dominowaty odpowiedzi kobiet
(76,7%). W firmie ustugowej roznica jest niewielka, poniewaz 52% to kobiety. Z Kolei
W branzy produkcyjnej m¢zezyzni stanowig 58,3% respondentow. Analizujgc odpo-
wiedzi kierownikow przedsigbiorstw, mozna doj$¢ do wniosku, ze jedynie w firmie
handlowej przewazaja kobiety, gdyz stanowia 100% respondentow. W przedsigbior-
stwach ustugowym i handlowym 80% respondentoéw to mezczyzni.

Inspirujgc si¢ weze$niejszymi podejsciami do motywowania, pracownicy mieli
wybraé, ktore stwierdzenia pokrywaja si¢ z ich przekonaniami, za§ kierownicy mu-
sieli zaznaczy¢, ktore ze zdan pokrywaja si¢ z prze§wiadczeniem ich pracobiorcow.
Ponizej szczegotowo przedstawiono wybrane wyniki badan.
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3.2. Wyniki badan

W badanej firmie handlowej uzyskano odpowiedzi od 43 pracobiorcow oraz
4 zwierzchnikow, w firmie produkcyjnej od 24 pracownikow oraz 5 kierownikow,
a w firmie ustugowej od 25 pracownikow i 5 kierownikow.

Stopien motywowania pracownikow do pracy

Pracownicy B Kierownicy

50,00
%
40,00
%
30,00
%
20,00
%
10,00
%
0,00
% Zdecydowanie wysoki Raczej wysoki Raczej niski Zdecydowanie niski Nie wiem

Skala

Rys. 4. Stopien motywowania pracownikow firmy handlowej do pracy wedtug nich
oraz kierownikow (Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych)

Wykres (rys. 4) pokazuje, ze wyniki badan w firmie handlowej byty zr6znico-
wane; w szczegolnosci znacznie roéznity si¢ odpowiedzi pracownikow. Wigkszos¢
Z nich uwaza, ze stopien motywowania ich przez kierownika jest raczej niski — takg
odpowiedz wybralo 46,5% respondentow. Potowa przebadanych zwierzchnikéw po-
piera t¢ odpowiedz.



196 Jowita Krystyna Trzcielifiska, Michalina Fiedler, Agata Jasiewicz

Pracownicy ® Kierownicy

100,0
0%
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%
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Zdecydowanie wysoki  Raczej wysoki Raczej niski Zdecydowanie niski Nie wiem
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Rys. 5. Stopien motywowania pracownikow firmy uslugowej do pracy wedlug nich
oraz kierownikow (Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych)

W firmie ustugowej (rys. 5) stopien motywowania do wykonywania powierzo-
nych zadan jest raczej wysoki (60% ankietowanych kierownikéw i 56% pracobior-
cow). Jednakze nie zmienia to faktu, iz raczej niski poziom motywacji odczuwa 32%
pracownikow. Uwaza tak rowniez 20% przebadanych kierownikow.

Pracownicy B Kierownicy

100,00
%

75,00%
50,00%

25,00%

0,00%
Zdecydowanie wysoki  Raczej wysoki Raczej niski Zdecydowanie niski Nie wiem

Skala

Rys. 6. Stopien motywowania pracownikéw firmy produkcyjnej do pracy wedtug nich oraz
kierownikow (Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych)

W firmie produkcyjnej (rys. 6) stopien motywowania pracownikow wedtug nich
samych jest raczej wysoki. Byla to zdecydowanie najczesciej wskazywana odpo-
wiedz — wskazato jg 52,4% badanych. OdpowiedZ ta wskazana byla przez wszyst-
kich badanych kierownikow.
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Przekonania pracownikow dotyczace znaczenia pracy i motywacji do niej

Inspirujac si¢ wezesniejszymi podejsciami do motywowania, pracownicy mieli
wybraé, ktore stwierdzenia pokrywaja si¢ z ich przekonaniami, za$ kierownicy mieli
zaznaczyc¢, ktore ze zdan pokrywajg si¢ z przeswiadczeniem ich pracobiorcow.

Odpowiedzi podwladnych firmy handlowej, jak pokazuje rysunek 7, sg bardzo
roéznorodne. Pracownicy firmy handlowej (48,8% badanych) sg zdania, ze praca
wsrod innych cztonkow zalogi wzmacnia motywacje. Odpowiedz ta byta najczgsciej
wskazywana przez kierownikow (75%). 50% ankietowanych managerow uwaza, ze
ich podwtadni czuja si¢ upodmiotowieni w momencie, gdy zyskuja pewien zakres
samodzielnosci.

W pracy motywujg mnie jedynie
pieniadze.

Praca jest dla mnie koniecznoscia.

Potrzebuje silnej motywacji, aby dobrze
wykonywac powierzone zadania

Wole pracowac¢ na stanowisku
nieprzynoszacym mi satysfakcji, ale za to
zarabia¢ wigce) pienigdzy.

Praca wérdd innych czlonkow zalogi
wzmacnia moja motywaci§.

Istotniejsze jest dla mnie poczucie
uzytecznosci w pracy od zarabianych
pienigdzy.

Jestem zaspokajany spolecznie w
momencie zyskania okreslonego zakresu
samodzielnosci.

Chetnie uczestniczg w procesach
zarzadezych przedsigbiorstwa

Staram sig unikac¢ zobowigzan w sytuacji
Kiedy jest to mozliwe.

Zadne z powy2szych

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

Rys. 7. Przekonania dotyczace pracownikow firmy handlowej
(opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych)
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W przypadku firmy ustugowe;j (rys. 8) zarowno kierownicy (100%), jak i pracow-
nicy (48%) wyrazili przekonanie, ze przebywanie posrod innych cztonkéw zatogi jest
motywujace. Znaczna czes$¢ zwierzchnikow (80%) uwaza tez, ze ich podwtadni sa za-
spokajani spotecznie w momencie uzyskania okreslonego zakresu samodzielnos$ci.
Praca jest uznawana za konieczno$¢ wedtug 40% ankietowanych pracobiorcow i we-
dtug 20% kierownikow.

Pracownicy [l Kierownicy

W pracy motywujg mnie
jedynie pienigdze

Praca jest dla mnie
konlecznoscig

Potrzebujg silnej motywacji,
aby dobrze wykonywac
powierzone zadania

Wolg pracowaé na stanowisku
nlepuynos}acym mi
satysfakcjl, ale za to zarablac
wigee| plenigdzy.

Praca w$rdd innych czlonkow
zalogl wzmacnia moja
motywacje

Istotniejsze jest dla mnie
poczucie uzytecznosci w pracy
od zarabianych pienectz: |

Jestem zaspokajany
spolecznie w momencie
zyskania okreslonego zakresu
samodzielnoscl.

Chetnle uczestniczg w
procesach zarzadezych
przedsiebiorstwa

Staram sl unika¢ zobowigzan
w sytuac)i kiedy Jest to
mozliwe

Zadne z powy2szych

0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%

Rys. 8. Przekonania dotyczace pracownikow firmy ustugowej (Opracowanie wlasne
na podstawie wynikow badan empirycznych)

Analiza danych zawartych na rysunku 9 wskazuje, iz wigkszo$¢ kierownikow
firmy produkcyjnej (80%) uwaza, ze zatrudnieni, pracujac wérod innych cztonkow
zalogi, maja silniejsza motywacje oraz sg zaspokojeni spotecznie W momencie uzy-
skania okre§lonego zakresu samodzielnosci. Z kolei wigkszo$¢ pracobiorcow
(41,67%) zaznacza, iz w pracy motywujg ich wyltacznie pienigdze.
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W pracy motywuja mnie
jedynie pienigdze.

Praca jest dla mnie
koniecznoscia

Potrzebuije silnej motywacji,
aby dobrze wykonywac
powierzone zadania.

Wole pracowaé na stanowisku
nieprzynoszacym mi
satysfakgji, ale za to zarabia¢
wiecej pieniedzy.

Praca wérdd innych czionkow
zatogi wzmacnia mojg
motywacje.

Istotniejsze jest dla mnie
poczucie uzytecznosci w pracy
od zarabianych pieniedzy.

Jestem zaspokajany
spolecznie w momencie

samodzielnosci.

Chetnie uczestnicze w
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w sytuacji kiedy jest to
mozliwe.
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Rys. 9. Przekonania dotyczace pracownikow firmy produkcyjnej (opracowanie wiasne
na podstawie wynikow badan empirycznych)

Opinie kierownikéw co do posiadania wystarczajacych instrumentéw
motywacji

Jak wskazuje rysunek 10, az 75% kierownikow firmy handlowej uwaza, iz wiadze
niewystarczajaco motywuja pracownikéw. W firmach ustugowej oraz produkcyjnej
60% ankietowanych powiedziato, iz kierownicy zapewniajg wystarczajace instrumenty
motywowania, ktére moga by¢ zastosowane w zespotach.

Tak  Inne
Nie
Nie | _Tak _Tak

Rys. 10. Czy wladze firmy zapewniajg wystarczajgce instrumenty motywowania, ktore kie-
rownik moze zastosowac dla swojego zespotu? Kolejno firma: handlowa, ustugowa oraz pro-
dukcyjna (opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych)
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Stosowane instrumenty motywowania

Rysunek 11 pokazuje, ze bodzcami motywujacymi pracownikéw firmy handlo-
wej w bardzo wysokim i wysokim stopniu, sa premie/prowizje/bonusy i nagrody

B Bardzo wysokim [l Wysokim Srednim [ Niskim [ Zadnym

e

Premie/prowiziet
onusy ?
Nagrody plenezne
lub rezczowe
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Awanse
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Pochwa i ;
o e R
Pochwaly/wyrd2ni ;
enia pisemne
Praca na ;
NoOWoGZesnym

SPI2gcie [em————
Nakazy/zakazy/pol

ecena sluzbowe |

Rady/sugestie/neg
mfaqwstawianlo
calow

Karty sportows np
Multispaort

Dodatkowe
ubezpleczenia |
grupowe
Sprzet
pracowniczy do
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RO2nego rodzalu
dofinansowanie
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—_—
Integracyjne =
Bonusy %
a———

wakacyjne/dwigtec
me
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Dodatkl stazowe =

0 5 10 15 20

Rys. 11. Stopien, w jakim wybrane instrumenty motywacyjne motywowalyby pracowni-
kow firmy handlowej (Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych)
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pienigzne lub rzeczowe (19 odpowiedzi), awanse stanowiskowe (18 odpowiedzi)
oraz dodatki stazowe (16 odpowiedzi). Najwigcej odpowiedzi — 24, zostalo przyzna-
nych pochwatom/wyréznieniom stownym, ktore w wysokim stopniu motywowatyby
pracobiorcow do osiggania celow. Wérdd bodzcow wysoko motywujacych czesto
pojawialy si¢ rowniez pochwaly/wyr6znienia pisemne, praca na nowoczesnym
sprzecie oraz rady/sugestie/negocjacje/stawianie celow — kazdy z tych czynnikow
uzyskat po 21 odpowiedzi.

B Bardzo wysokm [l Wysokm Sredwm [ Niskm [ Zadnym
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Nakazy/zakazy/polecen|
a sluzbowe

Rady/sugestie/negocjac
e/stawlanie celéw

Karty sportowe np,
Multisport

Dodatkowe
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Udcisk dioni
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|
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Rys. 12. Stopien, w jakim wybrane instrumenty motywowalyby pracownikéw firmy ustu-
gowej (opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych)

o
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Zdaniem wigkszo$ci badanych pracownikow firmy ustugowej najbardziej poza-
danymi (rys. 12) instrumentami motywowania sg bodZzce w postaci premii/prowi-
zji/bonusOéw oraz nagrdd pienigznych Iub rzeczowych. Taka odpowiedz zaznaczyto
20 oso6b (80% ankietowanych). Bardzo wysoki stopien motywacji dominuje przy
awansach stanowiskowych (18 odpowiedzi).

B Bardzo wysokim [l Wysokim Srednim [ Niskim [ Zadnym
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rezczowe ;
Rabaty pracownicze
Szkolenla ;_
Pochwaly/wyréznienia ;
slowne »

Pochwaly/wyrdznienia L
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Rys. 13. Stopien, w jakim wybrane instrumenty motywowania zachecatyby pracownikow
firmy produkcyjnej (opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych)
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Analizujac wyniki uzyskane od ankietowanych pracownikéw firmy produkcyjne;j
(rys. 13), mozna wskaza¢, ze do czynnikow, ktore motywowatyby ich w najwiek-
szym stopniu zalicza si¢ premie/prowizje/bonusy — 12 odpowiedzi, nagrody pie-
nigzne lub rzeczowe, awanse stanowiskowe, szkolenia oraz bonusy wakacyjne/$wia-
teczne — po 7 odpowiedzi. Z kolei bodzce, ktore motywuja pracobiorcow w stopniu
srednim, klasyfikuja si¢ jako r6znego rodzaju dofinansowania (w tym np. doptaty do
okularé6w) — 14 odpowiedzi, nakazy/zakazy/polecenia stuzbowe — 11 odpowiedzi.

Czynniki najbardziej demotywujgce pracownikow

Najbardziej demotywujacym czynnikiem wedtug pracownikéw firmy handlowe;j
(rys. 14) jest ich wysoko$¢ wynagrodzenia — 30% odpowiedzi. Jak wida¢, badani
kierownicy maja tego swiadomosc¢, gdyz rowniez wskazali ten czynnik jako najbar-
dziej zniechecajacy pracownikow do pracy. Czgsto pojawiajacymi si¢ odpowie-
dziami wsrod pracobiorcow byty tez zte kontakty z przetozonymi (8 odpowiedzi)
oraz zte kontakty ze wspotpracownikami i nadmiar obowigzkéw (po 7 odpowiedzi).

Pracownicy [l Kierownicy

Zie kontakty z
przetozonymi

Zte kontakty ze
wspotpracownikami
Monotonia w pracy
Nadmiar
obowigzkow

Brak mozliwosci
awansu

Brak mozliwosci
rozwoju

Czynniki demotywujace

Wysokos¢

wynagrodzenia
Inne

o[o Q‘o o‘o ng 010 Olq
o® R o o™ o o
Rys. 14. Czynniki najbardziej demotywujace pracownikow firmy handlowej
(opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych)

Czynnik, ktory demotywuje pracownikéw firmy ustugowej (rys. 15) w najwigk-
szym stopniu to nadmiar obowigzkow — 24% respondentéw wybralo t¢ opcje. Zdaje
sobie z tego sprawe 40% kierownikow, z kolei kolejne 40% uwaza, Ze najistotniej-
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szym negatywnym czynnikiem sg zte kontakty ze wspotpracownikami. Taka odpo-
wiedZz wybrato 12% pracownikow. Réwniez dominujgcym bodZcem zdaniem praco-
biorcow (16%) sa zte kontakty z przetozonymi oraz brak mozliwos$ci awansu.

Pracownicy [l Kierownicy
Zte kontakty z
przetozonymi

Zte kontakty ze
wspoipracownikami

Monotonia w pracy
Nadmiar obowigzkéw
Brak mozliwosci awansu

Brak mozliwosci rozwoju

Czynniki demotywujace

Wysokosé
wynagrodzenia

Inne
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Rys. 15. Czynniki najbardziej demotywujace pracownikoéw firmy ustugowe;j
(opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych)

Pracownicy [l Kierownicy
Zte kontakty z
przetozonymi

Zte kontakty ze
wspotpracownikami

Monotonia w pracy
Nadmiar obowigzkow
Brak mozliwosci awansu

Brak mozliwos$ci rozwoju

Czynniki demotywujgce
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Rys. 16. Czynniki najbardziej demotywujace pracownikow firmy produkcyjnej
(opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych)
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Wedlug pracownikow firmy produkeyjnej (rys. 16) wsérdd czynnikow najbardziej
demotywujacych wyrdznia si¢ nadmiar obowigzkow —29,2% odpowiedzi, zte kontakty
ze wspoOtpracownikami — 25% odpowiedzi, a takze wysoko$¢ wynagrodzenia —
20,8% odpowiedzi. Zdaniem kierownikdw zaréwno zle kontakty z przetozonymi,
jak i ze wspolpracownikami, a takze wysokos¢ wynagrodzenia — sg najbardziej de-
motywujace dla pracobiorcow (po 20% odpowiedzi).

5. PODSUMOWANIE

W przedsigbiorstwach, w ktérych dokonano analizy, wykorzystywane sa rézne
systemy motywowania pracownikow. Przeprowadzone badania empiryczne dowo-
dza, iz specjalizacja przedsigbiorstwa wptywa na wykorzystywane instrumenty mo-
tywacyjne, ktore pobudzajg pracownikéw do dziatania.

Celem artykutu jest analiza dziatah motywujacych wykorzystywanych przez kie-
rownikow trzech przedsigbiorstw o roznej specjalizacji oraz ich ocena z punktu wi-
dzenia kierownikow oraz ich podwtadnych. W pracy zostaty przeanalizowane: Sto-
pien motywowania pracownikow do pracy, przekonania pracownikéw dotyczace
znaczenia pracy i motywacji do niej, opinie kierownikéw co do posiadania wystar-
czajacych instrumentéw motywacji, Stosowane instrumenty motywowania, czynniki
najbardziej demotywujace pracownikow.

Mnogo$¢ wezesniejszych oraz wspotczesnych podejs¢ do motywacji, daje kie-
rownikom szeroki wachlarz mozliwosci. W kazdym przedsi¢biorstwie nie ma zasto-
sowania tylko jedna teoria, co pozwala wyciggna¢ wniosek, iz motywowanie jest
pojeciem zlozonym. Piramida potrzeb Maslowa w poczatkowej wersji wyodrgbnita
5 potrzeb, jednakze w obecnych czasach ich hierarchia rozni si¢ od pierwotnej, co
udowadniajg wyniki kazdej z przedsigbiorstw. Aczkolwiek, pracownicy kazdej z or-
ganizacji jednoznacznie wybrali potrzeby fizjologiczne jako najbardziej podsta-
wowe, a nastgpnie potrzeby bezpieczenstwa, tak jak byto w oryginalnej piramidzie.
Zdaniem kierownikow firmy handlowej, jak i produkcyjnej dzieli ona na mniej niz
5 kategorii. Przewazajaca ilo$¢ gloso6w w badanych firmach udowadnia, ze motywa-
cja tylko za pomoca srodkow pienieznych moze doprowadzi¢ do frustracji czy re-
gresji, co potwierdza zdanie Alderfera w teorii ERG. W firmie produkcyjnej, pra-
cownicy najbardziej utozsamiajg si¢ z tradycyjnym podej$ciem do motywowania
wedtug Taylora, poniewaz w duzej mierze, pieniadze sa dla nich gtownym motywa-
torem.

Z kolei pracobiorcy firmy handlowej identyfikuja si¢ z podej$ciem od strony sto-
sunkoéw miedzyludzkich wedtug Eltona Mayo. Istotniejsze jest dla nich poczucie
uzytecznosci, nizeli zarabiane pieniadze oraz stosunki interpersonalne, ktore graja
istotng role rowniez w przedsigbiorstwie ustugowym. Wigkszo$¢ pracownikow we-
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dlug ankiet niechetnie uczestniczy w procesach zarzadczych oraz niektorzy wycho-
dza z zatozenia, ze praca jest dla nich koniecznoscig, co opiera si¢ na zalozeniu X
w teorii XY McGregora. W odniesieniu do teorii ustalania celow istotna jest wspot-
praca migdzy pracownikiem a kierownikiem, jednak w badanych firmach najczescie;j
zalezy to od sytuacji. W przedsigbiorstwie handlowym, jak i ustugowym wystegpuje
znacznie wigksza kooperacja niz w firmie produkcyjnej.

Reasumujac, nie istnieje jeden doskonaly system motywacyjny, ktéry odpowia-
dalby kazdej organizacji zakwalifikowanej do konkretnej specjalizacji. Istotne jest,
aby zwierzchnicy dobrze znali swoich podwtadnych, a takze aby mieli $wiadomo$¢
jakie sg ich potrzeby. Jest to kluczowe przy doborze odpowiednich instrumentow
motywacyjnych, a dodatkowo fundamentalny wpltyw maja narzedzia perswazji,
ktore opiewaja si¢ na partnerskiej wspotpracy, zawierajacej liczne konsultacje czy
negocjacje. Podkreslajac, zasoby ludzkie sa fundamentalng cze$cia organizacji, stad
tez dobrze dobrany system motywacyjny sprawi, Ze pracownicy stang si¢ bardziej
efektywni w dziataniu, dzicki czemu cele przedsigbiorstwa beda sprawnie realizo-
wane, a $rodki zainwestowane w motywacje dla pracobiorcow, szybko si¢ zwroca

i pozytywnie wptyng na wynik ksiggowy firmy.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF INCENTIVE ACTIVITIES
IN THREE COMPANIES

Summary

Human resources are one of the most important resources of an organization. Without
sufficient social capital, as well as its proper use, no company can fully function. That is why
it is so important that the company's employees feel incentives to work and achieve the com-
pany's goals, and new potential candidates feel the desire to join the team. In order to achieve
such results, organizations should effectively use one of the "classic" functions of manage-
ment, which is motivation. The purpose of this article is to analyze the motivational activities
used by managers of three companies with different specializations, and to evaluate them
from the point of view of these managers and their subordinates. To achieve the goal, a literature
review was conducted and previous, current and new approaches to motivation were analyzed.
The relationship between motivation and the personality of the employee was also consid-
ered, as well as the instruments of motivation used. The literature analysis was the basis for
an empirical study in three companies. They were conducted using two survey question-
naires. The first questionnaire was addressed to managers and the second to employees. The
data collected made it possible to determine the degree of employee motivation. The degree
was assessed from the point of view of the managers and the employees themselves. It is
important for superiors to know their subordinates well, and to be aware of what their needs
are. The results of the research provide useful information for management practitioners.

Keywords: efficiency, management, organization, team, motivation
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