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Wstep

W dobie rozwoju wspodtczesnych przedsiebiorstw wsrod osob zarzadzajacych wzrasta za-
interesowanie pojeciem motywacji pracownikéw. Menadzerowie stale poszukujg nowatorskich
1 skutecznych narzedzi, ktore przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci zatrudnionych pra-
cownikow. Zrozumienie teorii 1 procesdw motywacji odgrywa wiec istotng rol¢ w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem i stanowi kluczowy czynnik sukcesu firmy na rynku. Obecnie motywowanie
podwladnych jest jednym z najwazniejszych zadan kadry zarzadzajacej, dlatego istotne jest
tworzenie powigzan mi¢dzy subiektywnymi dazeniami pracownikéw a realizacja celéw orga-
nizacji. Konstrukcja odpowiedniego systemu motywacyjnego nie jest fatwym zadaniem i wy-
maga od kierownikéw szerokiej wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu, psychologii i ekonomii'.

Waznym aspektem motywacji pracownikow jest rowniez zdolno$¢ organizacji do przy-
ciggania oraz utrzymania utalentowanych pracownikéw. Na obecnym rynku pracy, gdzie wy-
bitni specjalisci szybko znajdujg zatrudnienie w organizacjach, motywowanie kadry stanowi
kluczowa strategie pozyskiwania i zatrzymywania najlepszych talentow. Obecnie pracownicy
poszukuja nie tylko atrakcyjnych warunkéw finansowych, ale rowniez mozliwosci rozwoju za-
wodowego, uznania za swdj wkiad oraz satysfakcji z wykonywanej pracy.

Glownym celem artykutu jest przedstawienie roli wynagrodzenia oraz innych czynnikow
pozaptacowych stosowanych w systemie motywacyjnym pracownikow w wybranym przedsie-
biorstwie.

Problematyka dotyczaca motywacji jest bardzo ztozona. Dzigki rozwojowi réznych dzie-
dzin wiedzy obecnie wiadomo, jak w teoretyczny sposob zbudowac system motywacji. Jednak
kazde przedsigbiorstwo jest inne i nie jest mozliwe stworzenie jednego, uniwersalnego modelu
motywacji, ktory bedzie odpowiedni dla kazdej organizacji.

1. Metodyka badan.

Do realizacji przedstawionego celu zastosowano proces badawczy obejmujacy zarowno
rozwazana teoretyczne, jak 1 badania empiryczne .

Badania przeprowadzono w wybranym przedsigbiorstwie funkcjonujacym na rynku wod
mineralnych przy uzyciu metody ankietowej. Jej celem byto przebadanie opinii pracownikow
organizacji dotyczacej zastosowanego procesu motywowania. Ankieta skierowana byla do
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa. Uzyskano 87 ankiet zwrotnych, co stanowilo ok.
68 % populacji badanych osob. Kwestionariusz zawierat pytania dotyczace warunkdéw pracy,
mozliwosci rozwoju zawodowego, relacji z innymi zatrudnionymi, satysfakcji z wykonywane;
pracy, poziomu zaangazowania w wykonywane zadania, oceny zachowan motywacyjnych ka-
dry zarzadzajacej oraz przede wszystkim wynagrodzenia.

'D. Mierzwa, K. Bagnicki, Motywowanie jako istotna funkcja zarzqdzania (na przyktadzie branzy ustug hote-
larskich) [w:] Kicka E. (red) Studia zarzadzania i finansow. Mechanizmy funkcjonowania przedsigbiorstw w dru-
giej dekadzie XXI wieku, Nr 6/2014, Wyd. Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2015, s. 79.



Duze znaczenie dla oceny procesu motywacji w organizacji miata rowniez analiza litera-
tury polskiej 1 zagraniczne;.

W badaniu catosciowym zastosowano metody analizy poréwnawczej 1 statystycznej, aby
doktadnie oceni¢ materiat badawczy. Metody te umozliwity poréwnanie réznych aspektow ba-
dania oraz analiz¢ zalezno$ci migdzy zmiennymi. Dzigki temu udato si¢ rowniez uzyskac do-
ktadniejsze wyniki i wglad w charakterystyke badanych zjawisk. Ze wzgledu na ograniczony
rozmiar artykutu, wybrano tylko te fragmenty badan, ktore odpowiadaja na postawiony cel w
artykule. Przedstawione wyniki badan zostaty zaprezentowane w formie graficzne;j.

Ze wzgledu na poufnos$¢ danych uzyskanych od organizacji, zostata zachowana jej petna
anonimowos¢.

2. Pojecie motywacji w swietle literatury.

Proces motywowania pracownikéw analizowany jest jako wytworzenie pewnego uktadu
sil, ktore sktaniaja podwtadnych, aby zachowywali si¢ w pozadany przez pracodawce sposob.
Jest to $wiadome 1 celowe oddziatywanie, ktore zapewnia osobom zatrudnionym odpowiednie
srodki i mozliwosci realizacji wymagan organizacji przy jednoczesnym osiaganiu korzysci, za-
rowno dla pracownika, jak i dla przedsigbiorcy?.

Wedlug M. Armstronga® motywacja jest zachowaniem ukierunkowanym na cele. Ludzie
s3 motywowani w sytuacji, gdy spodziewaja si¢, ze okreslony sposob postepowania doprowa-
dzi ich do osiagniecia celu i uzyskania nagrody umozliwiajacej zaspokojenie ich potrzeb.

Z kolei C. Sikorski* podkresla, ze motywacja jest procesem towarzyszacym wymianie
mi¢dzy pracownikiem a organizacja zatrudniajaca. Pracownik dazy do osiggnigcia wartosci,
oddajac jednoczesnie zaangazowanie 1 wktad w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Im wigksze za-
angazowanie i wklad, tym wyzszy poziom motywacji. Ponadto autor podkresla silny zwigzek
motywow z potrzebami, ukazujac ich podzial na trzy grupy: podstawowe (pierwotne, wro-
dzone), ogblne i wtorne. Podtoze motywow pierwotnych jest fizjologiczne — nie sa one nabyte
lecz wrodzone i $cisle zwigzane z biologig cztowieka (np. uczucie gtodu, sennosci). Natomiast
motywy wtorne powstaja jako rezultat uczenia si¢ np. pragnienie wladzy, odnoszenia sukce-
sow, afiliacji czy bezpieczenstwa. Pomigedzy motywami pierwotnymi i wtornymi znajdujg si¢
z kolei motywy ogdlne, ktorych podlozem nie jest ani fizjologia, ani efekt uczenia si¢. Zaliczy¢
do nich mozna np. przywigzanie uczuciowe, cieckawos$¢ oraz che¢ wywierania wptywu na in-
nych.

Inna definicje motywacji przedstawia S. Borkowska®, ktora definiuje ja jako ,,we-
wnetrzny stan cztowieka o charakterze atrybutowym”. Motywowanie polega na wplywaniu na
postawy 1 zachowania pracownikéw za pomocg okreslonych bodzcow. W podejsciu proceso-
wym motywowanie obejmuje zastosowanie réznorodnych narzedzi i instrumentdéw, dostoso-
wanych indywidualnie do pracownikow, ktore oddziatujg na nich. Czesto te narzedzia majg
swoje zrodto w §rodowisku pracy.

Wszystkie te definicje podkreslajg istote motywacji jako procesu, ktory wymaga oddzia-
tywania na pracownikéw poprzez bodzce, cele i nagrody. Jest to dynamiczny proces, ktory
powinien uwzglednia¢ indywidualne potrzeby i preferencje osob zatrudnionych, a takze two-
rzy¢ odpowiednie warunki 1 atmosfer¢ w miejscu pracy. Cecha wspdlng przytoczonych defini-
cji jest podkreslenie istotnosci potrzeby rozumianej, jako stan braku czegos, niedowartoscio-
wania jednostki.

2 A. Krzysztofek, W. Kumanska, Wplyw motywowania pracownikéw na efektywnosé pracy w przedsiebior-
stwie, Studia i Materialy. Miscellanea Occonomicae, nr 2/2011, s. 42.

3 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 211.

4 C. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikami a organizacjg, Difin, Warszawa
2004, s. 7.

3 S. Borkowska, Systemy motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.



Motywacja moze by¢ analizowana jako proces sktadajacy si¢ z nastepujacych etapow:

* pojawienie si¢ potrzeby;

* poszukiwanie sposobow zaspokojenia potrzeby;

» wybor zachowania pozwalajacego zaspokoi¢ potrzebe;

* ocena stopnia zaspokojenia potrzeby;

« okreslenie przysztych potrzeb i sposobéw ich zaspokojenia®

Motywacja do pracy zalezy nie tylko od czynnikow wewngtrznych organizacji, ale takze
od czynnikow zewnetrznych, ktore mozna podzieli¢ na dwie kategorie: czynniki podmiotowe,
zwiazane z charakterystyka pracownika oraz czynniki kontekstowe, wynikajace z funkcjono-
wania w okreslonej spoteczno — kulturowej 1 polityczno — ekonomicznej rzeczywisto$ci. Czyn-
niki podmiotowe obejmujg wiek, pte¢, poziom sprawnosci fizycznej, wyksztalcenie, umiejet-
nosci poznawcze, inteligencj¢ oraz cechy osobowosci. Z kolei czynniki kontekstowe dotycza
jakosci srodowiska pracy 1 maja bezposredni wplyw na poziom motywacji pracownikow. Mo-
tywacja uzalezniona jest zatem od wielu aspektow — zardwno subiektywnych, tkwigcych w
osobowosci, przyzwyczajeniach i kulturze pracownika, jak i obiektywnych’.

3. Motywacja finansowa i pozafinansowa.

Wysoko$§¢ wynagrodzenia jest kluczowym czynnikiem, ktéry moze wywiera¢ motywu-
jacy lub demotywujacy wptyw na pracownika. Stanowi on form¢ rekompensaty, ktérg przed-
sigbiorstwo proponuje osobie zatrudnionej za petnienie okreslonej roli w strukturze organiza-
cyjnej. Podstawowa funkcja wynagrodzenia jest aspekt ekonomiczny®. Pracownik uzyskuje
srodki finansowe, ktore pozwalaja mu na zaspokojenie potrzeb zwigzanych z zyciem codzien-
nym. Jesli system wynagradzania jest odpowiednio skonstruowany, moze rowniez petnic role
motywacyjng. W praktyce strategia wynagrodzen stanowi odbicie mozliwego podejscia do
ksztaltowania sktadnikow systemu ptac, w taki sposob, by stworzy¢ efektywny system wyplfat.
Strategia ta okres$la wysoko$¢, struktur¢ oraz kryteria réoznicowania wynagrodzen, natomiast
sam sposob ich $swiadczenia zawsze realizowany jest w konkretnej organizacji. W praktyce
przyjmuje sig, Ze system plac powinien by¢é prosty i przejrzysty’. Wedlug S. Borkowskie;j'”
»relacje ptac majg tworzy¢ sprawiedliwy uktad wynagrodzen, uwzgledniajacy roznice pracy
oraz ich spoleczng akceptacj¢.” Konieczne jest zadbanie o $cisto$¢ powigzan kazdego sktadnika
ptac z efektami pracy i zaangazowaniem pracownika.

Podstawowymi placowymi czynnikami motywujacymi sa: placa zasadnicza, premia oraz
dodatki (stazowy 1 funkcyjny). Placa zasadnicza jest placa stalg, natomiast premia 1 dodatki
klasyfikowane sg do ptacy zmiennej, zwanej inaczej ruchoma. Pensja podstawowa to staty ele-
ment wynagrodzenia, ktory pracownicy otrzymuja za wykonywanie okreslonych zadan i obo-
wigzkow. Moze ona motywowa¢ pracownika do pracy, gdy jest odpowiednia do uzyskanych
kwalifikacji 1 atrakcyjniejsza niz rynkowe stawki wynagrodzen. Premie sg dodatkowymi ptat-
no$ciami, ktére osoby zatrudnione otrzymuja w zaleznos$ci od osiagnietych wynikow lub spet-
nienia okreslonych kryteridéw. Premie mogg by¢ silnym bodzcem motywacyjnym, poniewaz
pracownik jest doceniany za dodatkowo wtozony wysitek i osiggni¢cia. Dodatek stazowy przy-
znawany jest pracownikom na podstawie dlugosci okresu zatrudnienia w danej organizacji. Jest
to forma nagradzania pracownikow za lojalno$¢ i dtugotrwale zaangazowanie. Dodatek sta-
zowy moze motywowac pracownikéw do pozostania w organizacji i angazowania si¢ W jej

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN. S.A., Warszawa 2004, s. 519.

"L. Nguyen, The Impact of Employees Motivation on Organizational, University of Applied Sciences, 2017,
s. 10.

8 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsigbiorstwie. Uwalnianie ludzkiej aktywnosci, Wyd. Placet, War-
szawa 2007, s. 34.

% 7. Sekuta, Motywowanie do pracy, teorie i instrumenty, Polskie Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 13.

10°S. Borkowska (red.), Motywowaé skutecznie, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 49



rozwoj. Dodatek funkcyjny jest dodatkowa formg wynagrodzenia osob zatrudnionych za pet-
nienie okres$lonej funkcji lub zajmowanie stanowiska wymagajacego specjalistycznych umie-
jetnosci. Przyznawanie dodatku moze by¢ zacheta dla pracownikéw do dalszego doskonalenia
sie w swojej dziedzinie oraz do podjecia wickszych wyzwan'!.

W literaturze niektorzy autorzy'> wskazuja na pewne zasady, ktorych przestrzeganie po-
winno przyczyni¢ si¢ do skutecznego zaktywizowania motywacyjnej funkcji ptacy :

» zasada proporcjonalnosci — otrzymywane wynagrodzenie musi by¢ proporcjonalne do
wkladanego w pracg wysitku oraz uzyskanych efektow;

» zasada wielkos$ci oczekiwanej — wzrost wynagrodzenia powinien odpowiada¢ pewnej
oczekiwanej wartosci lub ja przewyzszy¢;

» zasada ograniczonej dostepnosci — premie 1 nagrody nie powinny by¢ powszechnie do-
stepne dla wszystkich pracownikow;

» zasada psychologicznej odlegtosci — zgodnie z nig otrzymana nagroda powinna nastgpic
jak najszybciej po okreslonym pozadanym przez pracodawce zachowaniu;

» zasada prawidtowej orientacji — pracownik musi by¢ swiadomy zwigzku pomiedzy ilo-
$cig 1 jako$cig wykonywanej przez niego pracy a otrzymywanym wynagrodzeniem.

Pozaptacowe formy motywowania stanowig grupe bardzo zrdéznicowang, a kierownicy
cz¢sto zapominaja, ze poza Srodkami pieni¢znymi istniejg rowniez inne skuteczne formy od-
dziatywania na zaangazowanie pracownikéw. Aby motywacja byta kompletna, niezbedne jest
stworzenie takiego §rodowiska pracy, ktére podkresli naturalne predyspozycje pracownikow
do wykonywania okreslonych zadan. Osiggniecie tego celu mozliwe jest poprzez wykorzysta-
nie dodatkowych czynnikéw motywacyjnych'>.

Wedtug J. Penc'a'* warto stosowaé wzajemnie uzupetniajace sie zestawy materialnych i
niematerialnych motywatoréw. Takie podejécie jest rowniez poparte przez M. Kopertynska!?,
ktora wskazuje, ze do materialnych narzgdzi motywacji nalezg wszelkie niepieni¢zne swiad-
czenia otrzymywane przez pracownikow, ktorych warto$¢ mozna przeliczy¢ na pienigdze. Ma-
terialne czynniki motywacyjne poza wynagrodzeniem sg przyznawane pracownikom jako do-
datek do wykonywanej pracy. Moga one stanowi¢ podstawe dla systeméw kafeteryjnych wy-
nagradzania, ktore pozwalajg osobom zatrudnionym wybiera¢ konkretne §wiadczenia i przywi-
leje w okreslonej kwocie. Istnieje rowniez mozliwos$¢ otrzymywania specjalnych pakietow po-
zaptacowych w niektorych firmach, dostosowanych do indywidualnych potrzeb pracownikow.

Niematerialne metody motywacji nie majg warto$ci wyrazonej w pienigdzach, lecz sa
rownie istotne dla pracownikéw. Pozaptacowe motywatory mozna rowniez podzieli¢ na ze-
wnetrzne i wewnetrzne. Formy materialne nalezg do motywatorow zewnetrznych, podczas gdy
formy niematerialne naleza do motywatoréw wewnetrznych'®.

Niematerialne motywatory pozaptacowe obejmujg gléwnie te czynniki, ktére wptywaja
na zaspokojenie wyzszych potrzeb np. uznania spotecznego i samorealizacji. Ich funkcjg jest
ksztattowanie $wiadomosci pracownikow oraz ich postawy wobec pracy, kierownictwa i
wspolpracownikow. Motywatory te stymulujg zatrudnionych do podejmowania aktywnego sta-
nowiska, ktore dotyczy realizacji trudniejszych zadan, wigkszego zaangazowania w wykony-
wanie obowigzkow oraz checi rozwoju zawodowego 1 wspolpracy.

' M. Kostera, S. Kownacki, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji [w:] Za-
rzadzanie. Teoria i praktyka, , Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 425.

12 J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie, Warszawa 1975, s. 53-60

J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 2000, s. 240-242.

13'S. Shane, E. A. Locke, C. Collins, Entrepreneurial motivation, Human Resource Management Review 2012,
nr 13(2).

14J. Penc, Motywowanie..., op. cit., s. 242.

15 M. W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Wyd. Placet, Warszawa 2008.

16 A Pietryka, Wplyw materialnych form motywowania pracownikéw na satysfakcje z pracy, WSPiA, Rzeszow
2015, s. 56.



4. Wynagradzanie i motywowanie osob zatrudnionych w wybranej organizacji.

Podstawa wynagrodzenia w badanym przedsi¢biorstwie jest ptaca podstawowa, ktora jest
wyrazona jako stawka godzinowa lub miesigczna. W przypadku ptacy miesigcznej, jej wyso-
ko$¢ ustalana jest na etapie rekrutacji po konsultacji z przetozonym pracownika. Jest to stata
kwota, ktéra przystuguje za caly miesigc pracy, niezaleznie od liczby godzin przepracowanych
przez pracownika (z wytaczeniem dni wolnych). Jesli ptaca podstawowa jest wyrazona jako
stawka godzinowa, jest obliczana przez pomnozenie stawki godzinowej przez liczbg przepra-
cowanych godzin w danym miesigcu, zgodnie z wymiarem czasu pracy.

W przypadku pracownikéw zatrudnianych lub zwalnianych w trakcie miesigca, ptaca
podstawowa za okreslong cze$¢ miesigca jest obliczana poprzez podzielenie kwoty bazowej
przez liczbe dni roboczych. Wysoko$¢ ptacy podstawowej moze ulec zmianie w roznych sytu-
acjach, takich jak: awans zawodowy, zmiana stanowiska na skutek decyzji pracodawcy, utraty
zdolnosci pracownika do wykonywania obecnej pracy, zmiany systemu wynagradzania.
Oprocz ptacy podstawowej, pracownicy majg rowniez prawo do dodatkowych form wynagro-
dzenia np. wynagrodzenie za prace w godzinach nadliczbowych, dodatek za prace w porze
nocnej, dodatek zmianowy, wyréwnanie wynagrodzenia w formie dodatku o zmiennej kwocie,
dodatek wyréwnawczy, premie, jednorazowe nagrody, nagrody zachety materialnej oraz wy-
nagrodzenie za powierzenie innej pracy na okres trzech miesigcy w roku.

Motywowanie pracownikow w badanym przedsigbiorstwie jest $cisle zwigzane z wyna-
gradzaniem 1 opiera si¢ roOwniez na systemie premiowym. Przyznawanie premii odbywa si¢ w
systemie miesigcznym lub kwartalnym. Wedtug zatozef otrzymuja je pracownicy na podstawie
pozytywnej oceny wystawionej przez przetozonego, ktéra dotyczy osiagnietych wynikow, ter-
minowosci realizacji zadan, doktadno$ci i przestrzegania regulaminow.

Istnieje rowniez mozliwos$¢ przyznania premii prowizyjnej, premii rocznej, jednorazo-
wych nagrod o charakterze uznaniowym oraz dodatkowego wynagrodzenia prowizyjnego z
funduszu nagréd. Pierwsza z nich dotyczy docenienia zaangazowania w wykonang prace 1 0sia-
gnigtych efektow. Premie roczne sg przyznawane na koniec roku i stanowig nagrod¢ za osia-
gniecia 1 wysitek w ciggu catego roku. W przypadku szczegdlnych osiggnigé lub wyjatkowego
zaangazowania, pracownicy moga by¢ nagradzani jednorazowymi nagrodami o charakterze
uznaniowym. Dodatkowe wynagrodzenie prowizyjne moze by¢ rowniez przyznane w celu mo-
tywowania pracownikow do osiggania konkretnych celow.

Wszystkie powyzsze formy majg na celu stymulowanie pracownikéw do lepszych wyni-
koéw, efektywnosci oraz zaangazowania w wykonywang prace. Pracodawca podejmuje wysilki,
aby tworzy¢ odpowiednie warunki i system wynagradzania, ktory skutecznie motywuje zespot
do osiagania celow organizacyjnych i indywidualnych.

W badaniu ankietowym poproszono o wskazanie przez pracownikéw czy ich zdaniem
przetozeni zorientowani sg wytacznie na realizacje celow instytucji, czy tez na realizacje celow
swoich podwtadnych. Ponad 55% respondentéw stwierdzito, ze kierownicy dziatow sg zorien-
towani na cele, ktore stawiaja sobie podwladni. Jednak 44% badanych uwaza, ze przetozeni
zorientowani sg wytgcznie na cele organizacji (patrz rysunek 1).

| @ Orintacja na cele firmy




Rysunek 1. Orientacja na cele organizacji i pracownikow.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zgodnie z teorig zawartg w dostepnej literaturze przedmiotu, przetozony aby motywowac
swoich pracownikéw powinien uwzgledniac cele, jakie stawiajg sobie zatrudnieni. Zorientowa-
nie na pracownika, moze by¢ bardzo waznym czynnikiem decydujagcym o wysokiej motywacji.
Czgsto dla osoby zatrudnionej istotne jest uznanie przelozonego, docenienie, zadowolenie,
mozliwos$¢ rozwijania wtasnych umiejgtnosci 1 kwalifikacji. W takiej sytuacja praca zawodowa
staje sie zrodtem satysfakcji i rozwoju pracownika wspieranego autorytetem przetozonego!”.

W ankiecie zadano réwniez pytanie o zaangazowanie kierownikow w proces motywowa-
nia pracownikéw. Ponad 33% badanych odpowiedziato, ze przetozeni nie sg zaangazowani w
procesu motywowania pracownikow. Jednak ponad 60% respondentéw przyznaje, ze kadra za-
rzadzajaca stosuje (w mniejszym lub wigkszym stopniu) zasady systemu motywacyjnego (patrz
rysunek 2).
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Rysunek 2. Przywigzywanie wagi do motywowania pracownikow.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W zwigzku z powyzszym respondenci zostali poproszeni o wskazanie najczesciej stoso-
wanych instrumentéw motywowania. Ponad 60% badanych odpowiedziato, ze przetozeni w
procesie motywowania stosujg przede wszystkim instrumenty pozaptacowe, takie jak: po-
chwaty, podzigkowania czy tez wyr6znienia. Okoto 13% respondentow wskazuje, ze sg moty-
wowani przy uzyciu perswazji, a 25% badanych stwierdzito, Zze stosowane sa ptacowe srodki
motywowania (patrz rysunek 3).
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Rysunek 3. Stosowane instrumenty motywowania.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Gltowng zaletg pozaptacowego systemu motywacji jest fakt, ze pozwala on na zr6znico-
wanie oddziatywania na pracownikow w celu zachg¢cenia ich do jak najlepszego wykonywania
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zadan. Za wadg tego systemu mozna uzna¢ trudno$¢ w rozpoznaniu indywidualnych potrzeb i
predyspozycji kazdego zatrudnionego, co jest szczego6lnie widoczne w duzych organizacjach.
Badanych poproszono o wskazanie zalet, ktore wptywaja na motywowanie pozaptacowe.
Uzyskane odpowiedzi przedstawiono na ponizszym rysunku. Badani odpowiedzieli, ze moty-
wacja pozaptacowa zaspokaja przede wszystkim potrzebe uznania (55% ankietowanych). Po-
nad 25% respondentow uwaza, ze motywacja ta buduje pozytywna atmosfer¢ w pracy, a 20%
ankietowanych wskazuje, ze zaspokaja potrzebe rozwoju 1 samorealizacji (patrz rysunek 4).
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Rysunek 4. Najwazniejsze zalety motywowania pozaptacowego.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszyscy respondenci uznali, ze stosowanie motywatoréw pozaptacowych jest warun-
kiem skutecznej motywacji. Respondentéw zapytano w zwigzku z tym, czy motywacja finan-
sowa jest dla nich bardziej istotna niz pozafinansowa. Ponad 70% badanych odpowiedziato, ze
w ich opinii motywacja placowa jest wazniejsza niz pozaplacowa (patrz rysunek 5).
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Rysunek 5. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy motywacja finansowa jest bardziej istotna niz
motywacja pozaplacowa?
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Pytanie dotyczace czynnikow finansowych, ktére maja najwigkszy wptyw na motywacje
badanych wykazalo, ze dla 53% respondentéw najwazniejszym czynnikiem jest ptaca zasadni-
cza. Ponad 30% badanych wskazato premie jako istotny czynnik, a 16 % wytypowato dodatki
finansowe (patrz rysunek 6).
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Rysunek 6. Placowe czynniki motywujace.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiekszo$¢ respondentéw uwaza, ze niskie wynagrodzenie jest gtdbwnym czynnikiem de-
motywujacym. Badani wskazali rowniez, ze brak nagrod lub ich niski wymiar, a takze przy-
znawanie ich ciggle tym samym osobom wplywa negatywnie na ich motywacje do pracy.

Respondenci mieli rowniez wyrazi¢ opini¢ na temat swoich oczekiwan i wskazac, czy
dziatania prowadzone przez ich przetozonych je spetniaja. Wiekszos¢ badanych (75%) uwaza,
ze stosowane przez kierownikéw instrumenty motywowania nie odpowiadajg potrzebom pra-
cownikéw (patrz rysunek 7).
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Rysunek 7. Zgodnos¢ stosowanych instrumentow motywowania z oczekiwaniami badanych.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badani negatywnie oceniajg skuteczno$¢ realizowanych dziatan w zakresie motywowa-
nia, czyli uwazaja, ze podejmowane dziatania sg najmniej skuteczne. Ta niepokojaca ocena
stanowi wazny sygnat dla kierownikow 1 wymaga podj¢cia konkretnych dziatan w celu po-

prawy sytuacji.

Whioski i rekomendacje.

Motywowanie pracownikow w wspotczesnych organizacjach stanowi istotne wyzwanie,
ktore wymaga od kierownikéw zaréwno wiedzy ekonomicznej, jak i psychologicznej. Wybor
odpowiednich narzedzi motywacyjnych ma decydujacy wptyw na postawy i wyniki pracowni-
kéw na danym stanowisku. Istotne jest dostosowanie systemu motywacyjnego do specyfiki da-
nej organizacji, przy czym zaktada si¢, ze rozbudowany system przektada si¢ na efektywnos¢
pracownikow. Proces motywacji jest czasochlonny i powinien by¢ starannie zaplanowany.



Wspolczesne procesy motywacyjne skupiajg si¢ na zrozumieniu wzajemnych zalezno$ci mie-
dzy czynnikami wplywajacymi na decyzje podejmowane przez pracownikow a celami organi-
zacji. Kierownicy powinni stale obserwowac swoich podwiadnych, aby dostosowac odpowied-
nie narzedzia motywacyjne do ich indywidualnych potrzeb. Regularne rozmowy z pracowni-
kami, zard6wno na temat ich celow zawodowych, jak 1 oczekiwan w zakresie motywacji moga
dostarczy¢ cennych wskazdwek.

Badania wykazaly, ze nie dla kazdego pracownika najlepszym motywatorem sg srodki
finansowe, ale dla wigkszo$ci z nich s3 pewnym wyznacznikiem, dzigki ktéremu moga zapew-
ni¢ zaspokojenie swoich potrzeb zyciowych. W analizowanym przedsi¢biorstwie osoby zatrud-
nione poza wynagrodzeniem cenig sobie réwniez sposéb podejécia swoich przetozonych do
realizacji okreslonych zadan. Ponadto bardzo wazne jest uznanie i docenienie wykonania da-
nego zadania oraz mozliwo$¢ rozwijania wtasnych umiej¢tnosci i kwalifikacji. Kazdy kierow-
nik powinien by¢ przeszkolony w zakresie motywowania, gdyz to od niego zalezy motywacja
jego podwtladnych. Ponadto przetozeni powinni inwestowacé w rozwoj swoich umiejetnosci ko-
munikacyjnych. Efektywna komunikacja jest kluczowa dla budowania zaangazowania i moty-
wacji w zespole. Kierownicy powinni aktywnie stucha¢ swoich pracownikéw, docenia¢ ich
wktad 1 skutecznie przekazywac informacje zwrotne. Wprowadzenie regularnych spotkan ze-
spotowych, gdzie kazdy zatrudniony ma mozliwo$¢ wyrazenia swoich opinii i sugestii, moze
przyczynic¢ si¢ do poprawy motywacji w miejscu pracy.

Nie istnieje uniwersalny system motywacyjny, ktory skutecznie zmotywuje wszystkich
pracownikow. Kazda organizacja musi okresli¢ swoje wlasne cele, co stanowi kluczowy punkt
wyjscia do dalszych badan nad motywacja.

Streszczenie:

Artykut koncentruje si¢ na analizie znaczenia wynagrodzenia oraz innych czynnikow po-
zaptacowych w systemie motywacyjnym pracownikéw w wybranym przedsi¢gbiorstwie. Celem
badania byto zrozumienie wpltywu tych czynnikoéw na zaangazowanie osob zatrudnionych oraz
zidentyfikowanie najlepszych praktyk w zakresie stosowania systemu motywacyjnego. Wyniki
badania potwierdzity, ze wynagrodzenie odgrywa istotng role w motywowaniu pracownikow.
Stanowi ono wazny element stuzacy do osiagania lepszych wynikéw w pracy i utrzymania wy-
kwalifikowanej kadry. Jednak oprocz wynagrodzenia, badanie wykazato, ze istniejg rowniez
czynniki pozaplacowe, ktore majg kluczowe znaczenie dla motywacji pracownikow np. uzna-
nie 1 mozliwos¢ rozwoju zawodowego, dobra atmosfera w miejscu pracy. Najlepsze praktyki
w zakresie systemu motywacyjnego obejmuja zrownowazone podejscie, ktore uwzglednia za-
rowno wynagrodzenie, jak i czynniki pozaptacowe. Organizacje powinny dostosowac¢ system
motywacyjny do indywidualnych potrzeb pracownikéw, zapewniajac im mozliwos¢ rozwoju,
doceniania ich wysitkéw oraz tworzenia przyjaznego srodowiska pracy.

Whioski z przeprowadzonego badania moga mie¢ zastosowanie w innych przedsigbior-
stwach, ktore chca zwiekszy¢ motywacje pracownikdéw poprzez skuteczne stosowanie zardGwno
systemu ptlac, jak i czynnikéw pozafinansowych. Dbato$¢ o te czynniki moze prowadzi¢ do
zwigkszenia zaangazowania pracownikow, poprawy efektywnosci oraz redukcji rotacji zatrud-
nionej kadry.

Stowa kluczowe: motywacja, motywacja ptacowa, motywacja pozptacowa, wynagro-
dzenie, przedsigbiorstwo.

Summary:

The role of salary and other non-wage factors in the employee motivation system

The article focuses on the analysis of the importance of remuneration and other non-wage
factors in the motivational system of employees in a selected enterprise. The aim of the study
was to understand the impact of these factors on employee engagement and to identify the best



practices in the use of an incentive system. The results of the study confirmed that remuneration
plays an important role in motivating employees. It is an important element for achieving better
results at work and maintaining a qualified staff. However, in addition to remuneration, the
study showed that there are also non-wage factors that are crucial for employee motivation, e.g.
recognition and opportunities for professional development, good atmosphere in the workplace.
Best practices for the incentive system include a balanced approach that takes into account both
remuneration and non-wage factors. Organizations should adapt the incentive system to the
individual needs of employees, providing them with the opportunity to develop, appreciate their
efforts and create a friendly work environment.

The conclusions of the study may be applicable to other companies that want to increase
the motivation of employees through the effective use of both remuneration and non-wage fac-
tors. Taking care of these factors can lead to increased employee engagement, improved effi-
ciency and reduced staff turnover.

Keywords: motivation, wage motivation, non-wage motivation, salary, enterprise.
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