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STRESZCZENIE

Przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskiej jest obszar motywowania pracowni-
kow W matych i srednich firmach rodzinnych branzy produkcyjnej. Praca sktada si¢ z czterech
rozdzialow poprzedzonych wprowadzeniem. Dwa pierwsze rozdzialy majg charakter teore-
tyczny. Rozdziat trzeci i czwarty rozprawy to opracowania empiryczne. Pracg wienczy podsu-
mowanie wraz z kierunkami dalszych badan.

Przedmiotem pierwszego rozdziatu rozprawy doktorskiej jest analiza stanu wiedzy doty-
czaca motywacji do pracy wraz z teoriami, modelami i narzgdziami motywacji.

W drugim rozdziale wyjasniono istotg i znaczenie firm rodzinnych w Polsce.

Rozdziat trzeci zawiera analiz¢ | opracowanie wynikoéw badan empirycznych z zakresu mo-
tywowania pracownikoéw W mikro i matych firmach rodzinnych branzy produkcyjne;.

W rozdziale czwartym przedstawiono model skutecznego motywowania pracowni-
kow w mikro i matych rodzinnych firmach produkcyjnych.

Podsumowanie zawiera wnioski koncowe oraz propozycje dalszych kierunkéw badan nad

motywowaniem pracownikow w firmach rodzinnych.

SUMMARY

The subject of the dissertation is the area of motivating the employees’ in small and medium-
sized family businesses in the production branch. The dissertation consists of four chapters
preceded by the introduction. The first and second chapters are theoretical. The third and fourth
chapters of the dissertation are results of research. The work finishes the summary together with
the directions of further research.

The subject of the first chapter of the dissertation is the analysis of the state of knowledge
regarding motivation to work together with theories, models and tools of motivation.

The second chapter explains the essence and importance of family businesses in Poland.

The third chapter contains analysis and results of research in matters of employees’ motiva-
tion in micro and small family businesses of the production branch.

The fourth chapter presents a model of effective motivating of the employees in micro and
small production family businesses.

The summary contains final conclusions and a proposal for further directions of research on

motivating employees in family businesses.



WPROWADZENIE

., Motywacja to zestaw sit powodujgcych, ze ludzie zachowujq si¢ w okreslony sposob™

(Griffin, 2005, s. 518)

Rozprawa doktorska dotyczy badania wybranych probleméw zarzadzania zasobami ludz-
kimi (stosowany skrot ZZL lub ang. HRM) w przedsiebiorstwach produkcyjnych. W literatu-
rze przedmiotu istnieje wiele definicji Human Resource Management, ktore uwzgledniajg roz-
norodne czynniki zwigzane z pracg cztowieka.

Z uwagi na wcigz zmieniajace si¢ warunki prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej oraz
wspolczesne przemiany spoteczne i kulturowe, dotykajace pracownikdéw wszystkich branz - te-
mat motywacji, cho¢ dobrze rozpoznany w literaturze przedmiotu, wcigz pozostaje aktualny.
Przedsigbiorstwa powinny doskonali¢ stosowane metody i formy motywacji, aby pracownicy
odczuwali zadowolenie z wykonywanej pracy oraz satysfakcje z korzysci z niej ptynacych.
Mimo ze problematyce motywowania poswigcono wiele badan i publikacji, twierdzenie Ma-
slowa, iz ,, nie znaleziono jak dotgd dobrej behawioralnej definicji motywacji” (Maslow, 1986,
s. 12), do dzi$ nie stracito na znaczeniu. Motywowanie pracownikow jest pojgciem powszechnie
znanym, czesto stosowanym W roznych kontekstach i spopularyzowanym rowniez w potocznym
obiegu komunikacji. Uznaje si¢, ze kadra pracownicza jest najwazniejszym i najbardziej warto$cio-
wym zasobem, jakim moze dysponowac¢ organizacja. Dlatego tak wazne jest podnoszenie jakosci
potencjatu pracowniczego, jak rowniez mozliwos¢ wplywania narozwijanie kwalifika-
cji 1 umiejetnosci pracownikow, co determinuje rozwdj i dobrg pozycje¢ firmy. Zaktadajac, ze Suk-
ces przedsigbiorstwa W duzym stopniu uzalezniony jest od odpowiednio wykwalifikowanego i za-
angazowanego zespotu pracownikéw, kluczows staje si¢ problematyka motywacji pracownikow.
do glownych czynnikéw majacych wplyw na ksztalt systemoéw motywowania mozna zaliczy¢
mig¢dzy innymi wcigz rosngcg konkurencje na rynkach zaréwno lokalnych, jak i globalnym oraz
tendencj¢ do cigglego obnizania kosztow dziatalnosci, w tym kosztow pracy (m.in. problem
prekariatu, bezrobocie, otwarcie europejskiego rynku pracy, globalizacja) (Mazur, 2013, s. 156-
159; Michna, Grygiel, Grygiel, 2015, s. 284). Motywacja do pracy nadal jest niewystarczajaco
zbadana (Tremblay i inni, 2009, s. 213-226). Mimo iz problematyka ta jest przedmiotem zain-
teresowan wielu autorow 1 tematem roznych badan — odpowiedz na pytanie ,,jak motywowac?”
nie jest prosta i jednoznaczna. Przyczyng zaistnialego stanu jest fakt, iz przydatno$¢ okreslo-

nych rozwigzan zmienia si¢ wraz ze zmiang sytuacji, stad - w celu wypracowania skutecznych
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sposobow motywowania - wprowadzane sg wcigz nowe koncepcje (Nieckarz, 2011, s. 7-
8). W swietle powyzszego uznac nalezy, ze rozpoznanie czynnikow, ktdére maja wplyw na za-
chowanie konkretnych pracownikéw umozliwia stosowanie okreslonych bodzcéw motywacyj-
nych (Sekuta 2008, s. 59).

Socjologowie oraz przedstawiciele nauk o organizacji i zarzgdzaniu przez motywacje¢ rozu-
mieja wptywanie na pracownika w celu wymuszenia zachowania zgodnego z potrzebami i in-
teresem przedsiebiorstwa. Psychologowie natomiast traktuja motywacj¢ w wymiarze subiek-
tywnym — charakterystycznym dla kazdego cztowieka (Kopertynska, 2008, s. 18).

Trudna sytuacja na rynku pracy i niskie dochody ludnosci sprawiajg, ze praca stala si¢ szcze-
golnie cenng wartoscia dla Polakow (Marzec, 2010, s. 128). Jednoczesnie zmieniaja Si¢ ocze-
kiwania, postawy i zachowania polskich pracownikow. Aby modc W pelni sprosta¢ wysokim
wymaganiom stawianym przez wspotczesne srodowisko pracy, pracownik powinien by¢ zaan-
gazowany w budowanie sukcesu organizacji. Dla realizacji celow wspotczesnych przedsie-
biorstw wazne jest wzmacnianie zaangazowania organizacyjnego pracownikow i tagczenie po-
wodzenia organizacji z indywidualnym sukcesem zawodowym jej pracownikoéw. Podstawe
tych dziatan stanowi rozpoznanie uwarunkowan indywidualnych i organizacyjnych oddziatu-
jacych na poziom zaangazowania pracownikow.

Przedmiotem badan niniejszej rozprawy doktorskiej sa firmy rodzinne w Polsce. Problema-
tyka firm rodzinnych podejmowana jest od niedawna. Wplyw rodziny na dziatalno$¢ firmy
przez wiele dziesigcioleci byt pomijany w badaniach i opracowaniach naukowych a problem
rodzinnej wlasnosci firmy nie byt traktowany jako istotny czynnik wptywajacy na powodzenie
biznesu. Wiedza o specyfice przedsigbiorstw rodzinnych zostata upowszechniona pod koniec
dwudziestego wieku przez miedzynarodowe grono badaczy i potwierdzona znaczacym dorob-
kiem naukowym w tej dziedzinie.!

W ostatnich latach temat firm rodzinnych stat si¢ rowniez wazny w polityce gospodarczej
Polski. Powstaly organizacje samorzadowe (Stowarzyszenie Inicjatywa Firm Rodzinnych, In-
stytut Biznesu Rodzinnego, Fundacja Firmy Rodzinne), ktérych celem jest propagowanie te-
matyki firm rodzinnych. Rola przedsiebiorstw rodzinnych w zyciu gospodarczym i spotecz-
nym zostala doceniona przez Komisj¢ Europejska, ktora w roku 2007 powotala grupe eks-
percka ds. Biznesu Rodzinnego, w sktad ktorej wchodzg przedstawiciele wszystkich panstw

cztonkowskich, w tym réwniez Polski.?

L https://www.parp.gov.pl/files/74/81/545/13066.pdf, dnia 5.01.2019
2 https://www.parp.gov.pl/component/content/article/48608:firmy-rodzinne-szanse-i-wyzwania, dnia 10.04.2018
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Pojecie firmy rodzinnej funkcjonuje w jezyku codziennym. Trudnos$ci w jego definiowaniu
wynikaja z faktu, iz przedsigbiorstwo rodzinne jest podmiotem mocno zréznicowanym. Bra-
kuje formalnych kryteriow jego wyrdzniania, co sprawia, ze zalicza si¢ do tej grupy przedsig-
biorstwa o roznych formach prawnych i wlasno$ciowych oraz zréznicowanej wielkosci 1 me-
todach zarzadzania. Z raportu ,,Firma rodzinna to marka”, ktéry zostat opublikowany w lutym
2017 roku wynika, iz firmy rodzinne to gtownie mikroprzedsigbiorstwa o zasi¢gu lokalnym
funkcjonujace na rynku od 10 do 20 lat. Dominujgcymi branzami dla przedsigbiorstw rodzin-
nych w Polsce sg handel hurtowy 1 detaliczny (32,2%), przetworstwo przemystowe (16,3%),
budownictwo (11,9%) i1 dziatalno§¢ profesjonalna (10,6%). Coraz wiecej firm rodzinnych
na $wiecie podkresla ten status w swoich dziataniach marketingowych oraz w komunika-
cji z otoczeniem.® 1 cho¢ wiekszo$¢ probleméw firm rodzinnych jest tozsama z problemami
sektora matych 1 $rednich przedsiebiorstw (MSP), to wystepuja w nich réwniez problemy spe-
cyficzne, do ktoérych nalezy zaliczyé: sprawy finansowe zwigzane z podatkiem od daro-
wizn i spadkéw; dostep do finansowania, ktoéry nie prowadzi do utraty kontroli nad firma;
uprzywilejowane traktowanie reinwestowanych srodkoéw; brak wiedzy o koniecznosci transferu
migdzygeneracyjnego; trudnosci z pozyskaniem i utrzymaniem w miejscu pracy wykwalifiko-
wanych pracownikéw; brak edukacji biznesowej zwigzanej ze specyfika firmy rodzinnej, czy
tez potrzebe dodatkowych badan i analiz poswieconych tematyce bizneséw rodzinnych.* Obec-
nie zagadnienia dotyczace firm rodzinnych sa badane i analizowane zaré6wno teoretycznie,
jak 1 praktycznie. Jest to dowod na to, iz podmioty te maja wplyw na rozwoj gospodarczy.
Firmy rodzinne stanowig wickszo$¢ we wszystkich rozwinigtych gospodarkach §wiata (od 60%
do 90%). W Polsce firmy rodzinne obejmuja ok. 80% przedsicbiorstw®; w wiekszoéci sa to
firmy mikro 1 mate. Prowadzenie firm rodzinnych stanowi zazwyczaj duze wyzwanie, a do naj-
bardziej powszechnych, codziennych zmagan zaliczy¢ nalezy te, ktore dotycza przenikania si¢
zycia firmy z Zyciem rodziny.®

Badania dotyczace realizacji celu pracy doktorskiej przeprowadzono na terenie wojewodz-
twa wielkopolskiego w przedsigbiorstwach produkecyjnych. Specyfika dziatalno$ci produkceyj-
nej, opartej na wspotpracy i pracy zespotowej wymaga szczegdlnych rozwigzan w zakresie za-

rzadzania zasobami ludzkimi. Zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD 2007) jest to

3 http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka_firm_rodzinnych/, dnia 5.05.2018

4 https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-o-stanie-sektora-MP-2018.pdf,
dnia 1.04.2019

® w zalezno$ci od przyjetej definicji

8 http://www.moznainaczej.com.pl, dnia 5.06.2018
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branza przetwoérstwa przemystowego. Wybor tej branzy podyktowany byt tym, iz w gospo-
darce wojewodztwa wielkopolskiego wazng pozycj¢ zajmuje produkcja. Stanowi ona zrodto
utrzymania dla okoto 1/3 ogoétu pracujacych i dostarcza gldwng cze¢$¢ produktu krajowego
brutto wytwarzanego w wojewodztwie. Cechg charakterystyczng wielkopolskiego przemystu
jest zdecydowana przewaga przedsiebiorstw matych i §rednich, ktorych zalets jest duza mobil-
nosé i elastyczno$é w dostosowywaniu sie do aktualnych potrzeb rynku’ (Ragin-Skorecka,
Wyrwicka, 2016, s. 18).

Cele badawcze dysertacji zostaty podzielone na cel glowny i cele szczegdtowe.

Celem gtownym rozprawy jest opracowanie systemow motywacji pracownikow rodzinnych
firm produkcyjnych.

Do celow szczegotowych zaliczono:
1. Opracowanie zbioru czynnikOw motywacji.
2. Identyfikacje zaleznosci wystepujacych pomiedzy opiniami o miejscu pracy a bada-
nymi czynnikami motywujacymi do pracy.
3. Opracowanie modelu motywowania pracownikow mikro i matych rodzinnych firm produk-

cyjnych.

Do realizacji celow rozprawy pomocne byty nastgpujace pytania badawcze:
1. Czy znajomos$¢ opinii 0 miejscu pracy stanowi przestanke odpowiedniego doboru czynnikow
motywowania?
2. Ktore czynniki motywacji maja wptyw na budowe modelu motywacji?

3. Czy ro6znorodno$¢ pracownikdw ma wplyw na realizacje¢ funkcji motywacyjnej?

W pracy przyjeto nastgpujace zatozenia badawcze:
1. Jednym z najwazniejszych zasoboéw organizacji sa odpowiednio zmotywowani i wydajni
pracownicy.
2. Konkurencyjny rynek ma wptyw na konieczno$¢ poszukiwania efektywnych rozwia-

zan W zakresie motywowania pracownikow W matych i $rednich firmach rodzinnych.

Dla potrzeb weryfikacji metodyki autorka zdecydowata, iz niezb¢dne bedzie zastosowanie
doboru celowego kwotowego (nieprobabilistycznego), ktory odgrywa wazna rolg w praktyce

badan. W zwigzku z powyzszym uznano, iz nalezy zbada¢ pracownikdw, ktorzy:

" http://www.wielkopolska-region.pl/, dnia 29.05.2017



- zatrudnieni sg w mikro i matych przedsiebiorstwach,

- przedsi¢biorstwa te mozna uzna¢ za firmy rodzinne,

- przedsigbiorstwa te funkcjonuja w branzy produkcyjnej,

- przedsigbiorstwa te zlokalizowane sg na terenie wojewodztwa wielkopolskiego (ze wzgledu

na kryterium dost¢pnosci).

Do realizacji rozprawy doktorskiej autorka zastosowata nastepujace metody badawcze:
- analiz¢ literatury krajowej i zagranicznej z dziedziny zarzadzania, socjologii i psychologii
zwigzanej Z motywowaniem pracownikow,
- kwestionariusz ekspercki do wyboru czynnikow motywaciji,
- ankietowe badanie pilotazowe majace na celu weryfikacje zaproponowanego kwestionariusza

ankiety wlasciwe;.
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Struktura pracy

We wprowadzeniu przedstawiono uzasadnienie wyboru tematu. Okreslono przedmiot,
cele i zakres pracy. Ponadto zaprezentowano glowne problemy oraz wskazano metody ich we-
ryfikacji.

Rozdzial pierwszy poswigcono analizie literaturowej zarzadzania zasobami ludzkimi w mi-
kro i matych produkcyjnych firmach rodzinnych. Przedstawiono pojecie i cele zarzadzania za-
sobami ludzkimi oraz ich rozwdj na przestrzeni lat. W oparciu o liczne krajowe i zagraniczne
zrodla  literaturowe  przedstawiono  istot¢ i problemy  motywowania w przedsigbior-
stwie. W pracy przyjeto, ze motywacja jest wynikiem procesu, ktory rozpoczyna si¢ w chwili
rozpoznania deficytu pomiedzy stanem obecnym, a oczekiwanym. W dalszej cze¢$ci omdéwiono
teorie motywacji - ich zrozumienie pozwala wyjasni¢ ukierunkowanie, sil¢ i czas trwania okre-
Slonego sposobu zachowania si¢ pracownikow w zalezno$ci od kontekstu prowadzonych ana-
liz. W rozprawie przyje¢to podziat teorii motywacji zaproponowany przez Z. Sekule (Sekuta,
2008, s. 17), ktory wyrdznia: teorie potrzeb, teorie procesu i teorie ukierunkowane. W literatu-
rze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele okres§len systemu motywowania, a jego skuteczno$¢ roz-
patruje si¢ z punktu widzenia przedsiebiorstwa i1 pracownika. W dalszej kolejnosci zaakcento-
wano problem skutecznosci systemu motywacyjnego, czyli mobilizacji pracownikéw do bar-
dziej wydajnej pracy przy jednoczesnym zaspokajaniu ich potrzeb i oczekiwan. W zwigzku z
powyzszym, zaprezentowano narzedzia i modele motywowania. Narzedzia motywacji to naj-
bardziej rozwini¢te instrumenty wsparcia; okreslaja sposoby postepowania przy stosowaniu
okreslonych $rodkéw motywowania. Ostatnia czg$¢ rozdzialu zawiera prezentacje pojecia mo-
tywowania przez zaangazowanie. Proby wyjasnienia pojgcia zaangazowania pracownikow oraz
jego usytuowanie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi trwaja od okoto 20 lat.® Poczat-
kowo pojecie to traktowano bardzo ogodlnie, jednak liczne badania potwierdzily, iz zaangazo-
wany pracownik jest w pelni zainteresowany swoja pracg 1 entuzjastycznie do niej nastawiony.

Rozdziat drugi dysertacji zawiera analiz¢ mikro i matych produkcyjnych przedsigbiorstw
rodzinnych. W rozdziale tym skupiono si¢ gtownie na zaprezentowaniu znaczenia tej grupy
przedsiebiorstw w Polsce. Tematyka firm rodzinnych i ich problemow jest poruszana przez
wielu badaczy na swiecie, a w ostatnich latach rowniez w Polsce. Liczne badania wykazaty, ze
to wlasnie rodzina jest sprzyjajacym srodowiskiem dla zachowan przedsigbiorczych; maja wigc
przedsigbiorstwa rodzinne istotne znaczenie ekonomiczne. W zwigzku z brakiem jednoznacz-

nej definicji tych podmiotéw nie ma mozliwosci doktadnego okreslenia ich liczby w Polsce.

8 http://www.hrmpartners.pl/docs/artyku%C5%82y/4-zarz%C4%85dzanie-zaanga%C5%BCowaniem-pracow-
nik%C3%B3w.pdf, dostgp 19.02.2019
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W rozdziale trzecim zostaty przedstawione wyniki badan autorki pracy. Przedstawiono me-
todyke przeprowadzonych badan, opisano przedmiot i cele badan, zastosowano metody i tech-
niki badawcze. Dokonano charakterystyki proby badawczej oraz narzedzia badawczego i wy-
korzystanych metod statystycznych. Kwestionariusz ankiety (Zatgcznik 1) zastosowany w roz-
prawie dotyczyl zarowno opinii 0 miejscu pracy, jak i wyboru skutecznych czynnikéw moty-
wacyjnych. Opinie o miejscu pracy podzielono na cztery obszary; sa to: czynnik emocjonalny,
czynnik zwigzany z mozliwos$cia rozwoju, czynnik organizacyjny i czynnik poznawczy. do ba-
dania zakwalifikowano 34 czynniki motywacji z podzialem na niematerialne, materialne nie-
pieni¢zne | materialne pieni¢zne. do analizy statystycznej wykorzystano testy nieparame-
tryczne; wyboru takiego dokonano ze wzgledu na to, ze badano zmienne ilosciowe dys-
kretne. W celu sprawdzenia istotnosci rdznic W czynnikach motywujacych do pracy zastoso-
wano test Manna-Whitneya do poréwnania W dwoch grupach oraz test Kruskala-Wallisa
do poréwnania W €O najmniej trzech grupach. Zastosowana metoda korelacji miata na celu zba-
danie, czy wystepuje istotna, silna zalezno$¢ statystyczna migdzy opiniami o miejscu pracy a
czynnikami motywacyjnymi.

W rozdziale czwartym autorka przedstawita wyniki zastosowanej metody regresji wielora-
kiej w celu ilosciowego ujecia zwigzkow pomigdzy zmiennymi niezaleznymi (danymi socjo-
demograficznymi i opiniami o miejscu pracy) a zmiennymi zaleznymi (badanymi czynnikami
motywacyjnymi). Wykorzystujac modele rownan strukturalnych zbudowano trzy modele. Ich
budowa przebiegata dwuetapowo. W pierwszym etapie przy pomocy konfirmacyjnej analizy
czynnikowej zostaty zbudowane modele pomiarowe w celu wyboru istotnych tadunkow czyn-
nikowych zmiennych ukrytych. W etapie drugim zbudowano modele réwnan strukturalnych.
Nastepnie zaprezentowany zostat autorski model skutecznego motywowania pracownikow mi-
kro i matych produkcyjnych rodzinnych firm. Wprowadzenie skutecznego systemu motywo-
wania w firmach rodzinnych przyczyni si¢ m.in. do zwigkszenia zaangazowania pracowni-
kow w wykonywane dziatania, wzmocnienia integracji pracownikow z jednostkg organiza-
cyjna, ograniczenia fluktuacji pracownikoéw oraz wzrostu konkurencyjnosci firmy i potgczenia
celow przedsigbiorstwa z celami pracownikow.

Prace konczy podsumowanie wynikéw badan i przedstawienie wnioskow oraz propozycja
podjecia dalszych badan.

Uktad pracy odnoszacy si¢ do przedstawionej struktury zostat ujety w tabeli 1.1.
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Tabela 1.1. Uktad pracy

Funkcja
rozdzialu

ZawartoS¢ rozdziatu

Tytut rozdzialu

Wstep

- znaczenie firm rodzinnych
- konieczne zmiany sposobéw motywowania pracownikéw

Problem badawczy

Cel gtowny rozprawy to badanie systemu motywacji.

Do celow szczegotowych zaliczono:

1. Opracowanie zbioru czynnikow motywacji.

2. ldentyfikacja zaleznosci wystgpujacych pomiedzy opiniami o miejscu
pracy a badanymi czynnikami motywujacymi do pracy.

3. Opracowanie modelu motywowania pracownikoéw mikro i matych pro-
dukcyjnych firm rodzinnych.

W realizacji celow mniejszej dysertacji pomocne byty nastepujace pytania
badawcze:

1. Czy znajomos¢ opinii o miejscu pracy stanowi przestanke odpowied-
niego doboru czynnikéw motywowania?

2. Ktore czynniki motywacji maja wplyw na budowg¢ modelu motywacji
grupy badawczej?

3. Czy roznorodnos$¢ pracownikow ma wptyw na realizacj¢ funkcji moty-
wacyjnej?

W pracy przyjeto nastepujace zatozenia badawcze:

1. Jednym z najwazniejszych zasobow organizacji sa odpowiednio zmo-
tywowani i wydajni pracownicy.

2. Konkurencyjny rynek ma wptyw na konieczno$¢ poszukiwania efek-
tywnych rozwigzan W zakresie motywowania pracownikoéw w ma-
tych i érednich firmach rodzinnych.

Wprowadzenie

Analiza
stanu wiedzy

Analiza literaturowa dotyczaca motywowania pracownikow

Rozdzial 1

Analiza mikro i matych rodzinnych przedsigbiorstw produkcyjnych

Rozdziat 2

Wyniki badan wtasnych

1. Metoda sondazu diagnostycznego

W przyjetej metodzie badawczej zastosowana zostata technika badaw-
cza, jaka jest ankieta ze wzgledu na iloSciowy charakter badan oraz moz-
liwos¢ dotarcia do duzej liczby respondentow.

2. Wykorzystanie metod i technik statystycznych w procesie analizy da-
nych:

- test Manna-Whitneya do por6wnania,

- test Kruskala-Wallisa,

- test dla wspoétczynnika korelacji rang Spearmana w celu oceny istotnie
statystycznych zaleznoéci analizowanych zmiennych,

- test losowosci proby,

- test dla wskaznika i dla wskaznikéw struktury,

- test niezalezno$ci chi-kwadrat do oceny zalezno$ci pomigdzy zmien-
nymi.

Rozdzial 3

Opracowanie modelu skutecznego motywowania pracownikow mi-
kro i matych produkcyjnych firm rodzinnych

Rozdziat 4

Whioski

Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Podsumo-
wanie

Zrodto: Opracowanie wlasne
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ROZDZIAL 1. ANALIZA LITERATURY DOTYCZACEJ
MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

1.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zdaniem Druckera ,, przedsigbiorca zawsze poszukuje zmiany”. (Drucker, 2000, s. 19).
W osiemnastym wieku Smith traktowat prace (zasoby ludzkie), jako podstawowe zrédto boga-
cenia si¢ narodu. Koncepcja Ricardo 1 teoria Marksa opierata si¢ réwniez na pracy (Krol, Lu-
dwiczynski, 2009, s. 50). Rozwo6j przemystu doprowadzit do wzrostu zainteresowania proble-
matyka efektywnego kierowania pracownikami od osiemnastego wieku az po czasy wspotcze-
sne. Taylor (Taylor 2007, s. 5) jako pierwszy podjal probe naukowego podejscia do procesu
zarzadzania na poczatku dwudziestego wieku. Opracowat teori¢ zaktadajaca, iz poprawe wyni-
kow catej organizacji mozna osiggnac koncentrujac si¢ na dziataniach zmierzajacych do zwigk-
szenia efektywnosci poszczegolnych pracownikéw. Natomiast Fayol (Fayol, 1996, s. 11) spo-
pularyzowat podej$cie oparte na postrzeganiu organizacji jako ztozonej catosci oraz koncentra-
cji na procesach zwigzanych z kontrola i postrzeganiem ustalonych procedur. Te dwa poglady
okreslane s3 mianem klasycznej szkoty zarzadzania (Nieckarz, 2011, s. 12-13).

Jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem jest funkcja personalna,
a dziatania z nig zwigzane okresla si¢ jako zarzadzanie zasobami ludzkimi (Listwan, 2010,
s. 15). W literaturze przedmiotu pojecie zarzadzania zasobami ludzkimi pojawilo si¢ na po-
czatku lat 70-tych dwudziestego wieku i stopniowo wypierato wcze$niej uzywane pojecia, ta-
kie jak ,,zarzqdzanie personelem” czy ,,zarzqdzanie kadrami”. Zmiana terminologii wynikata
ze zmiany podej$cia do zatrudnionych pracownikéw, czyli odstapienia od administracyjnego
podejscia do personelu, a postrzeganiu pracownikow organizacji jako strategicznych, cennych
zasobow (Golnau, 2004, s. 11).

Armstrong zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje, jako ,, strategiczne, spojne i wszech-
stronne spojrzenie na problemy zwiqzane z kierowaniem i rozwojem zasobow ludzkich w ra-
mach struktury przedsiebiorstwa, przy czym kazdy aspekt tego procesu stanowi istotny element
zarzgdzania organizacjq jako catosciq. Postrzega ludzi jako cenne zZrodlo sukcesow firmy”
(Armstrong, 1996, s. 9). Traktuje ich nie jak koszty zmienne, lecz raczej jak majatek trwaty.
Stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy im zapewni¢ najlepszych przywodcow i mozliwosci pet-
nego rozwoju posiadanych zdolnos$ci (Armstrong, 1996, s. 9). Natomiast zdaniem Koziota ter-
min zarzadzanie zasobami ludzkimi jest ,, (...)strategiczng koncepcjq, traktujgcg ten zasob or-
ganizacji, jakim sq jej pracownicy w sposob podmiotowy — uwzgledniajgc ich potrzeby, ocze-

kiwania, oraz optymalnie wykorzystujgcq ow zasob w odpowiednim miejscu i czasie zarowno
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pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym, zgodnie z celami, a takie misjqg organizacji”
(Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000, s. 25).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wyr6zni¢ cele zarzadzania zasobami
ludzkimi, do ktérych nalezg (Armstrong, 1996, s. 17-18):
-, umozliwi¢ kierownictwu osiggniecie wyznaczonych celow poprzez zaangaZowanie perso-
nelu,
- W petni wykorzysta¢ mozliwosci | umiejetnosci wszystkich zatrudnionych osob,
- podsycac zaangazZowanie pracownikow W prace poprzez scistq kontrole jakosci ich dziatan,
a takze kontrole jakosci catej organizacyi,
- spajac 1 integrowac zasade polityki dotyczqcej zasobow ludzkich z planami rozwoju firmy
oraz umacnia¢ odpowiedniq kulture lub, gdy zachodzi taka potrzeba czuwac nad przeprowa-
dzeniem niezbednych przemian,
- Opracowac spojny zestaw zasad polityki personalnej | zatrudnienia, co ma na celu optymalrng
obsadg stanowisk oraz poprawe jakosci pracy,
- stworzy¢ takie warunki pracy, dzigki ktorym bedq sie mogly uwolnié drzemigce W pracowni-
kach poktady energii | kreatywnosci,
- stworzy¢ takie warunki, W ktorych nowatorstwo, praca zespolowa oraz jakosé totalna bedqg
sig mogly W petni rozwijac,
- podtrzymywac gotowos¢ do elastycznego dziatania w ramach tzw. ,,organizacji zdolnej
do adaptacji”, a zarazem po to, aby wciqz dgzy¢ do doskonatosci”.

Strukture kapitatu ludzkiego przedstawiono na rysunku 1.1.

— - Stan zdrowia
Umiejetnosci Wiedza
Normy etyczne Kapital ludzki Misja i cele
Kondycja Postawy
Zdolnosci

Rysunek 1.1. Struktura kapitatu ludzkiego
Zrédto: Juchnowicz, 2014, s. 35
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Definiowanie zarzgdzania zasobami ludzkimi wymaga wyjasnienia pojecia zasobu ludz-
kiego. Tak wigc zasob ludzki to cechy i wlasciwosci ucielesnione W pracownikach, ktore
umozliwiajg petnienie zréznicowanych funkcji w przedsigbiorstwie (Pocztowski, 2003, s. 36;
Perechuda, Chomiak-Orsa, 2013, 307). do zasobow zaliczane sg: wiedza, zdolno$ci, umiejet-
nosci, zdrowie, postawy i wartosci oraz motywacja (Kawecka-Endler, 2012, s. 50; Katkowska,
Pawlowski, Wtodarkiewicz-Klimek, 2013, s. 36). Wobec tego kapitat ludzki to zasoéb wiedzy,
umiejetnosci | zdrowia, ktorg pracownicy wykorzystuja w organizacji (Kawecka-Endler, 1998,
s. 5-9; Kawecka-Endler, 2004, s. 5-6). Strukture kapitatu ludzkiego przedstawiong na rysunku
1.1 tworzg: wiedza i umiejetno$ci pracownika oraz postawy i cechy wnoszone do organizacji
(inteligencja, przedsigbiorczosé, elastycznos¢ | zaangazowanie). sg to wyobraznia i Kreatyw-
nos¢, umiejetnos¢ wspotpracy, wszelkiego typu uzdolnienia, preferencje i ukierunkowanie
na cel oraz stan zdrowia pracownika. Kapitat ludzki jest niezwykle wazny dla przedsigbiorstwa,
poniewaz ze wzgledu na jego unikalne cechy, jest trudnydo nasladowania przez konkurentow.
Zatem rozwd@j pracownikow jest bardzo istotny. Dzicki zdobywaniu nowych do$wiad-
czen | umiejetnosci, uczeniu si¢ oraz umiejgtnosci wyciggania wnioskow kapitat intelektualny
si¢ poszerza (Juchnowicz, 2014, s. 30-35; Nejman, Kawecka-Endler, 2014, s. 91). Za podsta-
wowe elementy zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje si¢ (Kostera, 1994, s. 31):

- planowanie (strategiczne, taktyczne i operacyjne),

- rekrutacje i selekcje (obstuga stanowisk pracy, kontakty z organizacjami),
- ocen¢ (ocena wynikéw pracownikow i ich mozliwosci rozwoju),

- wynagrodzenie (motywowanie pracownikow),

- rozw0j (rozwdj personelu i spotecznego wizerunku organizacji).

Nauki o zarzadzaniu rozwingly si¢ w osiemnastym i dziewigtnastym wieku, gldwnie na te-
renie Standw Zjednoczonych, Anglii, Francji i Niemiec. Wraz z rozwojem przemystu prioryte-
tem stata si¢ poprawa organizacji pracy, zwigkszenie wydajnosci oraz umiej¢tnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi (czyli ich motywacja 1 efektywnos$¢). Jeden z prekursorow tych dziatan,
Miinsterberg® zalozyt, ze wydajno$é pracownikow mozna poprawié¢ przez zastosowanie metod
psychologicznych. Zalozenie to nie stracilo na aktualnos$ci z uplywem czasu, poniewaz do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa wykorzystuja wszystkie dostgpne zasoby,
metody i narzedzia (Nieckarz, 2011, s. 11). Zdaniem Koziota powszechnie wiadomo, iz pozycja,
ktora osiggnie przedsiebiorstwo, jest uzalezniona od sposobu wykorzystania najcenniejszych

zasobow przedsigbiorstwa — pracownikow (Koziot, 2000, s. 21). Crozier zauwaza, ze zasoby

% Hothersall D. (1995), History of Psychology, McGraw-Hill, New York
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ludzkie sg podstawowe 1 wazne dla realizacji celow firmy. Najwazniejszym zadaniem dla
przedsigbiorstwa powinno by¢ inwestowanie w rozwdj i $wiadomo$¢ pracownikow, a takze ich

zrozumienie i docenienie (Crozier, 1993, s. 57-58).

1.2. Problem motywacji w przedsi¢biorstwie

Dlaczego ludzie pracujg w taki, a nie inny sposob? Osoby zajmujace si¢ problemem moty-
wacji w przedsiebiorstwie podejmujg proby znalezienia odpowiedzi na to pytanie. Zatozmy, iz
pracownikow lgczy dazenie do osiggania wspolnego celu, to motywacja bedzie wigksza, im
wieksze bedzie prawdopodobienstwo osiggania wyznaczonego celu. Motywacja nierozerwal-
nie laczy si¢ z podjeciem dziatania i aktywnos$ci. Mozna wyrdznié trzy sktadowe elementy mo-
tywacji (Arnold, Cooper, Robertson, 1995, s. 245):

- kierunek, czyli sformutowanie tego, co stara si¢ dokonac i osiggna¢ dana osoba,

- wysitek, okreslenie staran i iloSci zaangazowania wiasnych zasobow w procesie realizacji za-
mierzen,

- wytrwalo$¢, przez ktorg rozumie si¢ czas, jaki dana osoba poswieci na realizacj¢ podjgtego
dziatania (Nieckarz, 2011, s. 19-20).

Motywacja jest wynikiem procesu, ktory rozpoczyna si¢ W chwili rozpoznania deficytu po-
mi¢dzy stanem obecnym a oczekiwanym. W tej sytuacji nastgpuje oszacowanie Zaso-
boéw i1 mozliwosci, na podstawie ktorych sg wyznaczane cele, a nastepnie rozpoczyna si¢ dzia-
tania (Nieckarz, 2011, s. 21). Wobec tego, by zaistniat proces motywacj,i musi wystgpi¢ po-
trzeba. Proces motywowania rozpoczyna si¢ 0d zaistnienia potrzeby albo odczucia pewnego
braku lub niedostatku. Cztowiek reagujac na te potrzebe, poszukuje sposobdw jej zaspokojenia.
Jesli wynikiem wiekszego wysitku jest podwyzka ptacy, pracownik prawdopodobnie zaakcep-
tuje nowy styl pracy na dtuze;j. Jezeli w rozsadnym czasie nie uzyska podwyzki, prawdopodob-
nie bedzie szukatl innych rozwigzan, np. poszuka nowej pracy (Jasinski, 1998, s. 36; Nejman,
Kawecka-Endler, 2014, s. 183). Z chwilg osiaggni¢cia celu przez czlowieka przestaje dziataé
bodziec (przyczyna, wszelka zmiana w organizmie, ktora moze wywolywac lub zmienia¢ stan
jego pobudzenia). Ustanie dziatania bodZca powoduje eliminacj¢ motywu dzialania (czynnika
psychicznego warunkujacego celowe dziatanie cztowieka) (Koziot, 2002, s. 28).

Motywy moga by¢ podzielone na trzy podstawowe grupy (Sikorski, 2004, s. 12):

- pierwotne (podstawowe) — zwigzane sg z podtozem fizjologicznym, sa wrodzone, czyli nie

sg efektem uczenia sie,
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- ogolne — nie majg podtoza fizjologicznego, ale s3 wyuczone, np. ciekawosci, oddziatywania
na innych i przywigzania uczuciowego. Sktaniaja ludzi do zwigkszenia stymulacji oraz poma-
gaja zredukowac napigcie,

- wtorne (wyzszego rzedu) — sg efektem uczenia si¢, np. potrzeby: wiadzy, przynaleznosci, bez-
pieczenstwa.

Schemat powstawania motywacji przedstawiono na rysunku 1.2.

Wystapienie potrzeby

Nie
Czy wystapito
napigcie mo-
tywacyjne?

Energia
1 przedsigbiorczosé

'

Dziatanie f—»

Nie

Czy wysta-
pito zaspoko-
jenie po-
trzeby?

[ Redukcja napigcia J

Rysunek 1.2. Schemat powstawania motywacji
Zrédto: Juchnowicz, 2014, s. 390

W zachowaniu cztowieka doszukaé si¢ mozna motywow, czyli przyczyn danego zachowa-

nia. Im motywacja jest silniejsza, tym pracownik przejawia wigksza aktywno$¢ w dazeniu
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do zamierzonego rezultatu. Jednak nadmierne nat¢zenie motywacji jest niekorzystne, poniewaz
zbyt silna motywacja moze negatywnie wplyna¢ najako$¢ dzialania. Silne stany uczu-
ciowe w postaci nadmiernych napi¢¢ emocjonalnych powoduja deformacje i dezorganizacje
ludzkich czynnosci. Moze to wptyna¢ na pojawienie si¢ licznych bledéw, zawezenie pola
uwagi, zmniejszenie zakresu dost¢pnych skojarzen. Silne dziatanie czynnika motywacyjnego
moze wplywaé nawzrost intensywnosci motywacji albo pogorszyé poziom wykonywanej
pracy.

1.3. Istota motywacji i motywowania

Motywacja wywodzi si¢ od tacinskiego stowa ,,motus” 1 angielskiego ,,move”, ktore ozna-
czaja ,yruszac sie z miejsca, wprawiac¢ w ruch, zachecac, wplywacé ma kogos i pobudzaé
do dzialan”. Pojecie motywacji zawiera si¢ w stowach ,,intencja, zamiar, cheé, pragnienie, zy-
czenie, zainteresowanie czyms” (Bartkowiak, 1995, s. 118). Odczucia te moga wyzwoli¢ w czlo-
wieku gotowo$¢ do realizowania okreslonych celow. Motywacja powstaje, gdy cztowiek od-
czuwa potrzebe i ma mozliwo$¢ jej zaspokojenia przez okre§long aktywnos$¢ badz gdy zaist-
niejg warunki do prowadzenia podjetych dziatan (Sekuta, 2008, s. 9). Kazdy z nas z motywacja
spotyka si¢ na co dzien. To ona wprawia nas w ruch i sktania do dzialania oraz realizacji celow.
To dzigki niej zaspokajamy uczucie gltodu, potrzeb¢ mieszkania, dbamy o zdrowie, uczymy
si¢ 1 pracujemy. Zatem motywacja sktania do dziatania i wynika z wewnetrznych czynnikow.
Zycie bez wewnetrznego pobudzenia, ktore stanowi impuls i sktania nas do dziataf, zaréwno
jednorazowego, jak i powtarzalnego, nie miatoby sensu (Czerminski, Czerska , 2002, s. 295-
296). Pracownik moze da¢ z siebie maksimum wysitku w wykonywanej pracy albo ograniczy¢
go do minimum.

Motywacja obejmuje zesp6l czynnikdw natury psychicznej, umystowej i fizjologicznej,
ktére uruchamiaja zachowanie czlowieka ukierunkowane na osiagganie konkretnego celu. Dzia-
tania te moga by¢ jednorazowe lub ciggte, moga wymagac¢ mniejszego lub wiekszego wysitku
(Griffin, 1996, s. 488). Motywacje mozna rozpatrywac jako funkcje oczekiwan, gdyz w skutek
okreslonych zachowan, dziatan i aktywnos$ci osiagnigty zostanie okreslony cel (Gliszczynska,
1981, s. 51-53). Pojecie to ma wiele znaczen. ,, Najczesciej rozumie si¢ przez nig stan gotowosci
czlowieka do podjecia jakiegos dziatania” (Kozminski, Piotrowski, 2002, s. 315). Motywacja
jest przedmiotem badan wielu nauk: psychologii, socjologii, nauki o moralnosci i ogdlnie bio-
rac nauk zajmujacych si¢ interpretacja ludzkich zachowan (Gick, Tarczynska, 1999, s. 35). Stad
mozna wyciaggna¢ wniosek, iz motywacja jest pojeciem wieloznacznym, a jej definicje przed-

stawiono w tabeli nr 1.2.
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Tabela 1.2. Przeglad pojecia motywacji

Rok

Autor

Definicja motywacji

1973

D. Hebb

., Dgznosé catego organizmu do zorganizowanej aktywno-
sci, prawidtowo wahajgcej sie¢ od poziomu niskiego”
(Hebb, 1973. s. 47).

1976

J. Strelau

,, Proces wewnetrzny, wyznaczajgcy kierunek dzialania na-
stawiony na osiggnigcie okreslonego celu” (Strelau , Jur-
kowski , Putkiewicz, 1976,s 151).

1977

J. Reykowski

,, Proces psychicznej regulacji, od ktorego zalezy kierunek
ludzkich czynnosci oraz ilos¢ energii, jakg na realizacje
danego kierunku cziowiek jest gotow poswiecié. To proces
wewnetrzny, warunkujgcy dqzenie ku okreslonym celom”
(Reykowski, 1977, s. 18).

1978

T. Pszczotowski

,, Wpfywanie na zachowanie podmiotu dzialania za posred-
nictwem bodzcow, ktore przeksztalcone zostang W mo-
tywy” (Koziot, 2002, s. 27).

1981

F. Michon

., Zespot sit | czynnikow pobudzajgcych | podtrzymujgcych
cztowieka W zachowaniach zmierzajgcych do osiggnigcia
okreslonych celow. Wspomniane sily to potrzeby, popedy,
instynkty, aspiracje, a takze stany napie¢”’(Michon, 1981,
s. 120).

1985

S. Borkowska

., Motywacja to stan wewnetrzny cziowieka majqgcy wymiar
atrybutowy, wlasciwy kazdemu cztowiekowi, natomiast
motywowanie ma wymiar czynnosciowy, funkcjonalny, po-
legajgcy na swiadomym i celowym oddziatywaniu na mo-
tywy postepowania ludzi przez stworzenie srodkéw | mozli-
wosci realizacji ich systemow wartosci oczekiwan (celow
dzialania) dla osiggniecia celow motywujgcego” (Borkow-
ska, 1985, s. 11).

1986

J.A,F, Stoner, C.Wankel

,, Motywacja — to, co wywoluje, ukierunkowuje i podtrzy-
muje zachowania ludzi ”(Stoner, Wankel, 1997, s. 358).

1992

V. Vroom

,, Proces dokonywania wyboru miedzy alternatywnymi for-
mami dobrowolnych zachowan” (Mroom, Deci, 1992, s.
286).

1995

G. Bartkowiak

,,Stata dyspozycja czlowieka do zachowan ukierunkowa-
nych na realizowanie wartosci i zaspokojenie potrzeb. Jest
to aktywizujqcy proces, ktory sprawia Ze jednostka pragnie
zaspokajacé swoje potrzeby poprzez osigganie i realizacje
zadan zwigzanych z wykonywang pracq” (Bartkowiak,
1995, s. 118).

1996

J. Penc

., Mechanizm psychologiczny uruchamiajgcy i organizu-
Jjacy zachowanie cztowieka skierowane na osiggniecie za-
mierzonego celu” (Penc, 1998, s. 137).
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Rok Autor Definicja motywacji

., Proces regulacji, ktory petni funkcje sterowania czynno-
2000 E. Mastyk-Musiat sciami W taki sposob, aby doprowadzity one do osiggnigcia
okreslonego wyniku” (Mastyk-Musiat, 2000, s. 71).

,, - chec doktadania wszelkich staran dla osiggniecia zamie-
rzonych celow,

2000 M. Juchnowicz ] ]
- sita, ktora wywotuje, kierunkuje i podtrzymuje zachowa-
nia ludzi” (Koziot 2002, s. 27).

2005 R W. Griffin ,, Zestaw sit powodujqcych, ze ludzie zachowujg si¢ W okre-

Slony sposob” (Sekuta, 2008, s. 11).

,, Motywacja do pracy W ujeciu atrybutowym jest we-
wnetrznym  procesem  regulujgcym  zachowania  lu-
2007 A Pocztowski dzi w procesie pracy, . wplywcchrym na ICh.deC)_/Zj_e doty-
czqce podejmowania pracy, angazowania si¢ W jej Wyko-
nywanie oraz rezygnacji z jej wykonania” (Pocztowski,

2007, s. 203).
Motywacja to ,takie wplywanie na innych, by poruszali
2007 M. Armstrong sie W pozgdanym przez nas kierunku” (Armstrong, 2007, s.
211).
2009 M. Kopertyfiska ., Motywacja jest zrodtem | sternikiem naszych zachowan

(Kopertynska, 2009, s. 14).

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Hebb, 1973. s. 47; Strelau , Jurkowski , Putkiewicz, 1976,s 151);
Reykowski, 1977, s. 18; Koziot, 2002, s. 27; Michon, 1981, s. 120; Borkowska, 1985, s. 11; Stoner, Wankel,
1997, s. 358; Vroom, Deci, 1992, s. 286; Bartkowiak, 1995, s. 118; Penc, 1998, s. 137; Mastyk-Musiat, 2000, s.
71; Koziot 2002, s. 27; Sekuta, 2008, s. 11; Pocztowski, 2007, s. 203; Armstrong, 2007, s. 211; Kopertynska,
2009, s. 14

Z analizy wymienionych definicji ujetych w tabeli 1.1 wynika, Ze autorzy rozpatrujac pojecie
motywacji akcentujg rézne aspekty. Socjologowie oraz reprezentanci nauk o organizacji i za-
rzadzaniu przez motywacj¢ rozumieja wptywanie na pracownika w celu osiggnigcia zachowa-
nia zgodnego z potrzebami i interesem przedsigbiorstwa. Psychologowie natomiast traktuja
motywacje w wymiarze subiektywnym — charakterystycznym dla kazdego cztowieka (Koper-
tynska, 2009, s. 18). Pomimo tego iz problematyka motywacji stanowi zainteresowanie wielu
autorow 1 jest przedmiotem szerokich badan — odpowiedZ na pytanie ,,jak motywowac?”, po-
zostaje bez odpowiedzi. Skutecznos$¢ okreslonych rozwigzan zmienia si¢ wraz ze zmiang sytu-
acji, co w konsekwencji prowadzi do wprowadzania nowych koncepcji (Czerniawska, 1980,
s. 5-6).

Nalezy rownorzednie traktowac pojecia motywacji pracownikéw do pracy i motywowanie
ludzi do pracy. By te pojecia wyjasni¢, nalezy zglebic istote motywowania (Wziatek-Stasko,
2016, s. 34). W tabeli 1.3 przedstawiono przekrdj poje¢ motywowania.
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Tabela 1.3. Przekroj poje¢ motywowania

Rok

Autor

Definicja motywowania

1975

J. Reykowski

,, Oddziatywanie motywujgce, czyli tworzenie warunkow,
dzigki ktorym podjecie czynnosci dla realizacji okreslo-
nego celu czy programu staje sie dla jednostki atrakcyjne
bqdz dlatego, Ze przynosi nowe cenione przez nig warto-
Sci, bgdz dlatego ze pozwala unikngc¢ jakiegos niekorzyst-
nego dla niej obrotu sprawy” (Reykowski, 1975, s. 215).

1981

X. Gliszczynska

,, To proces Swiadomego i celowego oddzialywania
na postgpowanie pracownikow, polegajgcy na tworze-
niu i stosowaniu odpowiednich bodzcow do osiggania
celow motywujgcego” (Gliszczynska, 1981, s. 51).

1985

S. Borkowska

»Motywowanie do pracy to swiadome i celowe oddziaty-
wania na motywy i postgpowanie ludzi W pracy poprzez
stworzenie srodkow | mozliwosci realizacji ich oczeki-
wan dla osiggniecia celow motywujqcego, czyli organi-
zacji” (Borkowska, 1985, s. 11).

1993

L. Zbiegien-Maciag

,, Motywowanie to stworzenie wizji i skierowanie energii
ludzi ku tej wizji ”. (Zbiegien-Maciag, 1993, s. 10).

1996

R. Griffin

,, Motywowanie do pracy jest czesciq funkcji przewodze-
nia, ktore obok planowania, organizowania i kontrolo-
wania sktada sie na proces zarzqdzania (kierowania)”
(Griffin, 1996, s. 117).

1998

A. Pocztowski

., Motywowanie to swiadome i celowe oddzialywanie

na zachowania ludzi w procesie pracy, przy wykorzysta-
niu wiedzy na temat determinujgcych je czynnikow”
(Pocztowski 1998, s. 117).

2001

Z. Jasinski

., Motywowanie polega na oddziatywaniu przez rozmaite
formy i srodki na pracownikow tak, by ich zachowania
byly zgodne 7 wolq kierujgcego, aby zmierzaly do zreali-
zowania postawionych przed nimi zadan” (Jasinski,
2001, s. 16).

2001

T. Oleksyn

,Zespol  oddzialtywan, zmierzajgcych do efektywnego
sktaniania pracownikéw do podejmowania i realizacji
oczekiwan celow, funkcji | zadan, a takze do przyjmowa-
nia preferowanych przez motywujgcego postaw i zacho-
wan” (Oleksyn, 2001, s. 265).

2005

M. Armstrong

., Motywowanie to wplywanie na innych, by zmie-
rzali w pozgdanym przez nas kierunku” (Armstrong,
2007 s. 210).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Reykowski, 1975, s. 215; Gliszczyfiska, 1981, s. 51; Borkowska,
1985, s. 11; Zbiegien-Maciag, 1993, s. 10; Griffin, 1996, s. 117; Pocztowski 1998, s. 117; Jasinski, 2001, s. 16;
Oleksyn, 2001, s. 265; Armstrong, 2007 s. 210

Jak wczesniej wspomniano, motywacja jest splotem motywow o roéznej sile i Kierunku dzia-

tania. Najistotniejszy w procesie motywowania pracownikow jest dobor odpowiednich instru-

mentéw motywacyjnych. Zgodnie z literaturg, instrumenty te dzielg si¢ na materialne (pie-

niezne I niepieni¢zne) oraz niematerialne. Motywowanie materialne pieni¢zne zwigzane jest
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bezposrednio z wynagrodzeniem. Obejmuje m.in. premie, podwyzke wynagrodzenia, nagrode
pieni¢zng. Z kolei w$rod czynnikow motywowania materialnego niepieni¢znego wyrdznié
mozna organizacj¢ wypoczynku, positki dotowane przez firm¢, dodatkowa opieke lekarska,
mozliwos¢ korzystania z samochodu czy laptopa stuzbowego. Wsérod niematerialnych instru-
mentéw motywowania pracodawcy dysponujg catym wachlarzem mozliwosci. Mozna do tej
grupy zaliczy¢ samodzielno$¢ W pracy, réwne traktowanie wszystkich pracownikdéw, poprawne
relacje czy przyjazng atmosfere (Kopertynska, 2009, s. 97-101, Wyrwicka, Grzelczak, 2011,
S. 20). Z punktu widzenia zakresu motywacje dzieli¢ mozna na wewnetrzng | zewngtrzng. Mo-
tywacja wewnetrzna wywolywana jest przez czynniki W psychice cztowieka, natomiast ze-
wnetrzna przez otoczenie. Z punktu widzenia kierunkow oddziatywania, motywacje mozemy
podzieli¢ na negatywng i pozytywna. Motywacja negatywna opiera si¢ na leku, ktory pobudza
do pracy poprzez wywotywanie poczucia zagrozenia, np. grozba utraty czeSci zarob-
kow w przypadku gorszego wykonania zadan, zagrozenia nagana, przesunigciem na stanowi-
sko z nizszym wynagrodzeniem lub zwolnieniem z pracy. Niestety, w praktyce bodZce ujemne
sg nadal stosowane. Wynika to glownie z faktu, iz poczucie zagrozenia prowadzi do wyzwole-
nia wigkszej energii bez ponoszenia dodatkowych kosztow. Skutkiem stosowania motywacji
negatywnej moze by¢ obnizenie poczucia wlasnej warto$ci pracownikow, spadkiem ambicji
czy przyjmowanie postawy defensywnej. Motywacja pozytywna natomiast polega na stwarza-
niu pracownikowi perspektyw urzeczywistnienia jego celow W miar¢ spelnienia oczekiwan
pracodawcy, np. osiagniecia wyzszych zarobkow, stanowiska czy wigkszej samodzielnosci.
Powoduje to wigksza aktywizacje pracownikow i wykorzystanie ich mozliwosci poprzez
wzrost zaangazowania. Skuteczno$¢ tego rodzaju motywacji uzalezniona jest od spetnienia

obietnic dawanych pracownikom (Penc, 1998, s. 140-143).

1.4. Teorie motywacji

Ukierunkowanie, site I czas trwania okreslonego sposobu zachowania si¢ pracownikoéw pro-
buja wyjasni¢ liczne teorie motywacji. Wraz z poznawaniem ztozonosci natury ludzkiej (przez
filozoféw, teologow, psychologow i socjologow) na przestrzeni lat nastepowata ewolucja
ksztattowania motywacji. Powstate teorie ukazuja rozne punkty widzenia i ujgcia zagadnienia
motywacji (Sekuta, 2008, s. 18). W literaturze opisano rozne klasyfikacje teorii motywacji. Au-
torem jednej z nich jest Franken, ktory wyroznit sze$¢ typow teorii motywacji (Franken, 2005,
s. 25):
- teorie instynktu,

- teorie potrzeb/osobowosci,
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- teorie popedu/uczenia si¢,
- teorie rozwoju i doskonalenia sig,
- teorie humanistyczne oraz teorie poznawcze.

Inny autor, Madsen, dzielit je na trzy grupy (Madsen, 1980, s. 103-123):

- teorie instynktow,
- teorie uczenia sie,
- teorie osobowosci.

Z kolei E. McKenna i Beech opracowali gtowne grupy koncepcji motywowania, do ktorych

naleza (McKenna, Beech, 1997, s. 188-192):
- cztowiek ekonomiczny — F. Taylor,
- stosunki migdzyludzkie — E. Mayo,
- teoria potrzeb — A. Maslow, F. Herzberg,
- teoria oczekiwan — L.W. Porter, E. Lawler, V.H. Vroom,
- stawiania celow - Lathman, E.A. Locke,
- teoria sprawiedliwosci — J.S. Adams.

Natomiast Armstrong proces motywowania opiera na trzech grupach teorii (Armstrong,
2007, s. 213-219):
1. Instrumentalna, zaktadajaca, iz pracownicy beda sie¢ zachowywaé W pozadany sposob dzieki
stosowanym nagrodom i karom.
2. Tresci (potrzeb), ktora wskazuje, iz wszystkie dziatania podejmowane sg po to, by zaspokoic¢
potrzeby (jako pierwszy teori¢ potrzeb opracowat Maslow, a takze Herzber, Mausner i Synder-
man).
3. Procesu - zwigzana z procesami psychologicznymi, do ktorych naleza teoria warto$ci Vro-
oma, teoria celu Latama i Lockea oraz teoria sprawiedliwosci Adamsa.

Zgodnie z S. Borkowska dotychczasowe teorie motywacji koncentruja si¢ wokot dwoch
gléwnych osi, wyznaczonych przez cztery grupy teorii: ,, feorie tresci versus teorie procesu,
teorie wzmocnien versus teorie poznawcze” (Borkowska, 2006, s. 317).

Literatura przedmiotu prezentuje rozne teorie motywacji. Tre$¢ danej teorii motywacji uta-
twia zrozumienie §wiata, W ktérym funkcjonujg przedsigbiorstwa dzigki codziennemu zaanga-
zowaniu si¢ pracownikow. Z uwagi na to, iz nie da si¢ porownac¢ skutecznosci sposobow mo-

tywowania, to nie mozna tez stwierdzi¢, czy dany podziat lub teoria sg poprawne (Stoner,
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Teorie motywacji

Freem, Gilbert, 2001, s. 428). Na rysunku 1.4 przedstawiono teorie motywacji do pracy.

Teorie potrzeb

Teorie procesu

Teoria potrzeb
Maslowa

Teoria zadowole-
nia i niezadowo-

Teorie
ukierunkowane na
srodki motywacji

Teoria oczekiwan
Vrooma

Rozszerzony model

| oczekiwan Por-

tera i Lawiera

Teoria oceny czyn-
nikéw motywacji
Charmsa

Teoria ustalania

lenia z pracy

— celow
Herzberga

Lothana i Locke’a

Teoria modyfikacji
—| zachowan Skinnera

Teoria kategorii Teoria sprawiedli-

| potrzeb Alderfera —  wosci Adamsa
|| TeorieXiY Teoria spotecznego
McGregora — uczenia si¢
Bandury

Teoria potrzeb

—  wyzszego rzedu Teoria oporu
McClellanda Brehma

Rysunek 1.4. Teorie motywacji do pracy
Zrodto: Sekuta, 2008, s. 17

W odniesieniu do opisywanych w literaturze teorii motywacji w rozprawie zostat przyjety
podziat za Z. Sekutg przedstawiony na rysunku 1.4. Sekuta dokonata podziatu na teorie potrzeb,
teorie procesu i teorie ukierunkowane. do wszystkich tych teorii przypisa¢ mozna twor-
cow. W klasyfikacji tej uwzglednia si¢ trzy spojrzenia na motywacje do pracy — potrzeby pra-
cownikow, cele organizacji i oczekiwania pracownikow oraz oddzialywanie na pracownikow
odpowiednimi §rodkami motywacji. Teorie procesu i teorie ukierunkowane na srodki motywa-

cji maja wspolny element W postaci nagrod. Teoria potrzeb opiera si¢ na rdznie definiowanych
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przez jej autorow katalogach potrzeb pracownikow waznych do spetnienia w zyciu. Ciggle od-
czucie niezaspokojenia w psychologii okresla si¢ mianem deprywacji (Reykowski, 1975,
S. 206-207). Tworcy tych teorii poszukiwali odpowiedzi na pytania o to, jakie potrzeby ludzie
chca realizowa¢ dzieki pracy zawodowej oraz co pobudza ich do aktywno$ci. Praca zawodowa
daje mozliwos¢ zaspokajania roznych potrzeb ludzkich. W teorii procesu natomiast traktuje sie
motywacj¢ jako proces. Teorie te zaktadaja, iz cztowiek realizuje dzialania w zaleznosci
od oczekiwanych korzysci. Poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie, jakiego rodzaju cele moty-
wujg ludzi i w jaki sposob motywowac. od wartos$ci oczekiwan, ktore pobudzajg pracownikow
do podjecia okreslonych dziatan, zalezy zachowanie ludzi. Z teorii procesu wynika, dlaczego
ludzie wybieraja takie zachowanie, aby zaspokoi¢ swoje potrzeby. Sita motywacji danego pra-
cownika zalezy 0d intensywnos$ci odczuwania danej potrzeby i prawdopodobienstwa jej zaspo-
kojenia. Teorie te opierajg si¢ Na zalozeniu, ze ludzie sg istotami my$lacymi, majacymi wlasny
system wartosci, potrzeby i cele (Sekuta, 2008, s. 25-37). W dalszej czesci rozprawy omowione

zostang teorie motywacji przedstawione na rysunku 1.4.

1.4.1. Hierarchia potrzeb wedlug Maslowa

Najbardziej znana teorig jest opracowana przez Maslowa ,,Hierarchia potrzeb™°. Zgod-
nie z ta teorig cztlowiek odczuwa potrzebe, gdy stan organizmu charakteryzuje si¢ brakiem cze-
go$ (Kawka, Listwan, 2010, s. 170). Autor teorii zaktadat, iz ludzie pracuja wydajniej, jezeli
dostarczone zostang im odpowiednie bodzce. Maslow pogrupowat potrzeby w hierarchiczny
system pigciu podstawowych potrzeb W taki sposob, aby ranga kolejnych potrzeb byta wigksza
niz poprzednia, poniewaz po zaspokojeniu potrzeby przestaje ona by¢ bodzcem (Kopertynska,
20009, s. 22). Wsrod potrzeb Maslow wyrdznit (Steinmann, Schreyogg, 1998, s. 340-341):
- potrzeby fizjologiczne, czyli elementarne pragnienia zwigzane z tlenem, woda i pozywieniem
i snem. Ich pierwszenstwo przed innymi rodzajami potrzeb wynika z natury cztowieka,
- potrzeby bezpieczenstwa, czyli pewnosci, statosci, opieki, zabezpieczenia przed lgkiem,
a takze pragnienie ochrony przed zdarzeniami losowymi (nieszczesliwy wypadek, napad, cho-
roba, inwalidztwo itp.),
- potrzeby spoteczne (afiliacji), obejmujace dazenie do wspdlnoty, przynaleznosci
do grupy i dostatecznie zadawalajacych stosunkow spotecznych, przyjazni, akceptacji,
- potrzeby uznania, odzwierciedlajace potrzebe osiggniecia uznania i szacunku, czyli uznania

ze strony innych o0s6b - jest to pragnienie bycia pozytecznym I niezbgdnym,

10 Hierarchia potrzeb” przedstawiona zostata w 1943 roku w artykule Teoria motywacji cztowieka w naukowym
czasopismie Psychological Review
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- potrzebe samorealizacji, przez ktorg rozumie si¢ dgzenie do niezalezno$ci, $wiadomosci swo-
ich mozliwosci i osiggania celow poprzez pragnienie wiedzy, rozwdj, realizowane zaintereso-
wan az do spetnienia.

Na rysunku 1.5 przedstawiono piramid¢ potrzeb wedtug Maslowa.

Potrzeby spoteczne

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Ry§unek 1.5. Piramida potrzeb wedlug Maslowa
Zrédlo: Steinmann, Schreyogg, 1998, s. 340

Przedstawiona hierarchia potrzeb (rysunek 1.5) ma szczegdlne zastosowanie W miejscu
pracy, poniewaz pracownicy poza ptaca i nagrodami potrzebuja rowniez szacunku i przynalez-

nosci do grupy. Na rysunku 1.6 przedstawiono klasyfikacj¢ potrzeb w teorii A. Maslowa.

) Potrzeby samorealizacji | Potrzeby rozwoju

Potrzeby wyzsze ] Potrzeby szacunku

Potrzeby afiliacji -

Potrzeby nizsze Potrzeby niedoboru

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Rysunek 1.6. Klasyfikacja potrzeb w teorii A. Maslowa
Zrédto: Madsen, 1980, s. 435

Na rysunku 1.6 przedstawiono, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ koncepcje Maslowa
do lepszego wykorzystania potrzeb pracownikéw w pracy. Wynika z tego fakt, iz zablokowa-

nie lub niezaspokojenie potrzeby moze ujemnie wplywaé na postawy i zachowania w pracy.
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Jednak pozytywne skutki motywacyjne mogg przynie$¢ mozliwosci zaspokojenia po-
trzeb. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna dwie zasady zdefiniowane przez Maslowa: de-
ficytu i rozwoju. Zasada deficytu mowi o tym, iz ludzie dazg do tego, by zaspokoi¢ potrzeby,
ktore nie sg zaspokojone. Jesli jednostka jest pewna, ze okreslona potrzeba na dtuzszy okres
moze by¢ zaspokojona, to taka potrzeba przestaje dziata¢ jako czynnik motywacyjny. Zmiana
warunkow zyciowych moze doprowadzi¢ do tego, ze uprzednio zaspokojona potrzeba pojawi
si¢ ponownie, jako czynnik motywujacy dziatanie. Natomiast zasada rozwoju zaklada, ze
w istocie zachowanie ludzi bedzie motywowane przez najnizszg W hierarchii niezaspokojong
potrzebe. W pierwszym rzedzie cztowiek probuje zaspokoi¢ swoje potrzeby fizjologiczne. Jesli
si¢ tak stalo, to te potrzeby nie maja juz wtasciwosci bodzca do dziatania. Nasycone potrzeby
nie wywolujg juz stanu napigcia, prowadzgcego do mobilizacji sit (Schermerhorn, 2008,

S. 260-261). Na rysunku 1.7 przedstawiono mozliwo$ci motywowania do pracy Maslowa.

Co zaspokaja potrzeby wyzszego rzedu?

- praca tworcza, jako wyzwanie
Potrzepy Sa- » - uczestnictwo w podejmowaniu decyzji
morealizacji - samodzielnos¢ i elastyczno$é W pracy
Potrzeby - odpowiedzial'n(.)s'.c' za pracg
T — » - awans na wazniejsze stanowisko
- pochwata i uznanie ze strony szefa

Co zaspokaja potrzeby nizszego rzedu?

- przyjazni wspotpracownicy
Potrzeby spo- » - interakcje z klientami
teczne .
- mily szef
- bezpieczne warunki pr
Potrzeby bez- bezp ec?, € warunki pracy
. ; - pewnos¢ zatrudnienia
pieczenstwa ., .
- wynagrodzenie i $wiadczenia
Potrzeby fizjo- - przerwy na odpoczynek i positki

logiczne >| - wygoda w pracy
- rozsadne godziny pracy

Rysunek 1.7. Mozliwosci motywowania do pracy w hierarchii potrzeb A. Maslowa
Zrodto: Schermerhorn, 2008, s. 261
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Zdaniem Maslowa potrzeby czlowicka wynikajg zZ rozwoju osobowos$ci, zatem
sg zmienne w czasie. W miar¢ rozwoju ludzie przywigzuja mniejsza wage do potrzeb nizszego
rzedu, a znaczenia nabieraja wyzszego rzedu. Dynamike tych zmian przedstawiono na rysunku.

Na rysunku 1.8 przedstawiono dynamike potrzeb W miare rozwoju osobowosci

Potrzeby
samorealizacy
Potrzeby uznania y
Patrzeby l
ddesnoss
Fotrzeby P I:moscu
bezpiecieﬂsm'a

Fotzeby
fizjologiczne

Bila motywacii

Rozwidi osobowosci cztowieka

Rysunek 1.8. Dynamika potrzeb w miare rozwoju osobowosci
Zrédto: Penc J, 1998, s. 150
Wynika z niego, iz wraz Z rozwojem osobowoS$ci zmienia si¢ intensywno$¢ okreslonych po-
trzeb i dziatan motywacyjnych. Niezbedne jest ustalenie preferencji pracownikéw co do spo-
sobu ich zaspokajania (Penc, 1998, s. 148-151).

1.4.2. Dwuczynnikowa teoria F. Herzberga

Inng teoria stuzaca do zrozumienia motywacji oparta na potrzebach opracowat Herzberg!®.
Podstawa jej sformutowania byly wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w 1959 r.
Przedmiotem badan byla analiza czynnikdéw sytuacyjnych zwigzanych ze zdarzeniami, w kto-
rych badani odczuwali skrajnie negatywne lub skrajnie pozytywne odczucia do wykonywane;
pracy. Wyniki wskazaty, iz w opisie zdarzen dobrych 78% wymienionych czynnikdéw sytuacyj-
nych stanowity czynniki wewnetrzne, a tylko 22% czynniki zewnetrzne, natomiast w przykta-
dach ztych 64% stanowily czynniki zewngtrzne, a 36% wewnetrzne (Koziot, 2002, s. 43-4).

Herzberg zaobserwowat pewng prawidtowos$¢ po przeanalizowaniu odpowiedzi okoto 4000

11 Pelng teorie dwuczynnikowa przedstawiono w: Herzberg F., Mausner B., Snyderman N.B. (1967), The Motiva-
tion to Work, wyd. 2, Wiley, New York.
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osoOb. Teoria ta dzieli wszystkie zmienne zwigzane z pracg na czynniki higieny (czynniki pod-
trzymujace) 1 motywatory. Wyodrgbnione czynniki higieny to podstawowe potrzeby czlo-
wieka w pracy. do czynnikow tych zaliczono (Kopertynska, 2009, s. 26):
- wynagrodzenie,
- warunki pracy (wyposazenie stanowiska, godziny pracy),
- polityke firmy (procedury, przepisy),
- status (forma zatrudnienia, ranga zajmowanego stanowiska pracy, zakres uprawnien),
- stabilno$¢ pracy (poczucie pewnosci zatrudnienia),
- nadzoér i niezalezno$¢ (zakres kontroli w stosunku do realizacji zadan),
- klimat organizacyjny (charakter i rodzaj stosunkow W miejscu pracy),
- zycie pozazawodowe (czas, ktory pracownik spgdza z rodzing i przyjaciotmi).
Wedtug tej koncepcji motywatory to czynniki, dzigki ktorym pracownicy daza do osiggania

swoich celow. Grupe motywatorow zaprezentowano W tabeli 1.4.

Tabela. 1.4. Grupa motywatorow wg Herzberga

Motywatory Dlaczego sa skuteczne
Osigganie wytyczonych celow wazne jest, poniewaz nieustanny ped
Realizacja celow lezy w ludzkiej naturze. Spetnienie stanowi zrodto satysfakcji i jest moty-
watorem.
Niezwykle motywujace dla pracownika jest zauwazenie osiggnie¢ przez
Uznanie przetozonych, gdyz zwigksza poczucie wiasnej wartosci. Moze by¢ to od-

bierane, jako nagroda.

Czynnikiem motywujacym jest praca, ktora dostarcza przyjemnosci. Ob-

owigzki zawodowe winny pokrywac si¢ z zainteresowaniami.

Praca, ktora wigze sie z duzg odpowiedzialno$cig wymaga cech przywaéd-

Odpowiedzialno$¢ czych. Zwieksza to poczucie wlasnej wartosci, przez co staje si¢ silnym

czynnikiem motywacji.

p Awans i nagrody sg wazne, ale glownym motywatorem jest przekona-
ostepy nie, ze postepy sa mozliwe.

Zrodto: Heller, 2000, s. 11

Zainteresowanie praca

Niektore aspekty pracy, takie jak fizyczne srodowisko pracy, ptaca, relacje z przetozo-
nymi i wspotpracownikami, powoduja niezadowolenie - gdy sg nieobecne badz tez zapobiegaja
niezadowoleniu, kiedy sg obecne. Czynniki te zostaty okreslone mianem higienicznych. sg tez
takie aspekty pracy, ktore powodujg zadowolenie. Czynniki te sg motywatorami. Zaliczajg si¢
do nich ciekawe zadania, uznanie za wykonanie pracy, poczucie odpowiedzialnosci (Kozmin-
ski, Piotrowski, 2002, s. 327). Wsrdd czynnikow dyskomfortu szczegdlne miejsce zajmuje wy-
nagrodzenie. Moze ono na krotki czas doprowadzi¢ do zwigkszonej satysfakcji, ale na dtuzszy
czas nie dziala samodzielnie jako czynnik motywacyjny. Z tego wzgledu wynagrodzenie przy-

pisano do czynnikéw dyskomfortu psychicznego. Tylko te czynniki maja site¢ motywacyjna,
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ktore odnoszg sie do tre$ci pracy i do zaspokojenia motywow osobistego rozwoju. Bez tych
czynnikow nie moze zaistnie¢ prawdziwa satysfakcja. Czynniki dyskomfortu psychicznego od-
noszg si¢ do kontekstu pracy i ich oddzialywania na zachowanie. Dlatego nalezy je wyjasnia¢
na podstawie catkowicie innego Kierunku, a mianowicie dgzenia do unikania niezadowolenia.
Poprawa zewnetrznych warunkow pracy prowadzi tylko do usunigcia tego niezadowolenia,
czyli dyskomfortu, powaznie nie wptywajac na wzrost satysfakcji. Nawet catkowite zapewnie-
nie komfortu psychicznego nie moze zapewni¢ stanu pelnej satysfakcji. Zeby osiaggna¢ wysoki
poziom motywacji i wydajnosci potrzebne jest jednoczesne dbanie o czynniki motywa-
cyjne i czynniki komfortu psychicznego (Steinmann, Schreyogg, 1998, s. 347). Na rysunku 1.9.

przedstawiono kluczowe elementy teorii dwuczynnikowej Herzberga.

Wynika z kontekstu pracy, czyli Wynika z tresci pracy, czyli
z czynnikow higienicznych: Z czynnikdw motywujacych:
- warunkow pracy - poczucia osiggnieé

- relacji migdzyludzkich - uznania

- zasad dziatania w organizacji - odpowiedzialnos$ci

- jakos$ci nadzoru - awansu

- wynagrodzenia -0sobistego rozwoju

Reguta: dobra tres¢ pracy
zwicksza zadowolenie

i Reguta: zty kontekst pracy
i zwieksza niezadowolenie

Rysunek 1.9. Kluczowe elementy teorii dwuczynnikowej Herzberga
Zrodto: Schermerhorn, 2008, s. 262

W dwuczynnikowej teorii czynniki higieny (czyli Zrodta niezadowolenia z pracy) kojarza
si¢ z kontekstem pracy. Oznacza to, ze czynniki wywotujace niezadowolenie sg raczej czgécia
warunkow pracy niz jej istoty. Z tej teorii wynikatoby, ze poprawa warunkéw higienicznych,
np. wprowadzenie tla muzycznego, mogloby zmniejszy¢ niezadowolenie ludzi z tych aspektow
ich pracy, jednakze nie prowadzitoby do zwigckszenia zadowolenia (Schermerhorn, 2008,
S. 261). Mimo, iz teoria Herzberga zdobyta wielu zwolennikéw, to jednak przez naukowcow
zostata skrytykowana ze wzglgdu na zastosowanie wadliwej metodyki i trudnosci w odtworze-

niu jej wynikow (House, Wigdor, 1967, s. 369).
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1.4.3. Teoria potrzeb Alderfera

Alderfer kontynuowat teori¢ Maslowa, zaproponowat odmienng hierarchi¢ potrzeb nazy-
wang teorig motywacji ERG'2, w ktorej wyréznit trzy kategorie potrzeb (Griffin, 2004, s. 523):
- potrzeby egzystencji, ktore dotyczg zaspokajania pozywienia, odpowiednich warunkoéw
pracy, wynagrodzenia oraz $wiadczen, ochrony zdrowia i bezpieczenstwa;

- potrzeby przynaleznos$ci zaktadajace, ze ludzie aby istnie¢, potrzebuja kontaktow miedzyludz-
kich. Kontakty migdzyludzkie sg uwarunkowane sytuacjg rodzinng, rodzajem wykonywanej
pracy oraz potrzebg uzyskiwania akceptacji swoich czynoéw. W sytuacji zawodowej sg to po-
trzeby uznania, osiggania sukcesow, awansow oraz spetniania swoich ambicji zawodowych;

- potrzeba rozwoju — mobilizuje ludzi do podejmowania wysitkoéw prowadzacych do doskona-
lenia, ktora dotyczy samej osoby I mozliwosci, jakie daje praca.

Teoria zaktada, iz ludzie moga by¢ motywowani jednoczes$nie przez kilka kategorii potrzeb,
np. zarowno pragnienie pieniedzy, przyjazni i mozliwosci zdobycia nowych umiejetnosci. Po-
nadto, jezeli potrzeba nie zostanie zaspokojona, cztowiek odczuje frustracje i cofnie si¢ do niz-
Szego poziomu — nastgpnie ponownie rozpocznie zaspokajanie potrzeb nizszego rzgdu (Wilsn,

Rosenfeld, 1990, s. 21).

1.4.4. Teoria X i Y McGregora

Postep techniczno-organizacyjny sprawit, ze kierownicy zaczeli poswigca¢ mniej czasu
na wdrazanie nowych technologii i usprawnien, co zmienito podejscie do motywowania pra-
cownikow. McGregor wyrdznil dwa zestawy zatozen na temat natury czlowieka, ktore okre-
$lone zostaty mianem XY. Zgodnie z teorig X cztowiek jest leniwy, nie lubi przejawiac inicja-
tywy ani bra¢ na siebie odpowiedzialno$ci i jest glownie zainteresowany wzgledem ekono-
micznym. Traktuje prac¢ jako zto konieczne. Teoria Y przedstawia cztowieka jako chet-
nego z natury do pracy, inteligentnego, lubigcego odpowiedzialno$¢ i ch¢tnie szukajacego no-
wych zadan (Kozminski, Piotrowski, 2002, s. 320).

W tabeli 1.5 przedstawiono szczegotowe cechy osobowosci teorii X iY.

12 Nazwa teorii ERG jest skrutem pierwszych liter nazw potrzeb: Existence needs, Relatedness needs i Growth
needs, Alderfer C.P., Existenc, Relatedness and Growth, Free Press, New York, 1972
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Tabela 1.5. Cechy teorii X i Y

Teoria X Teoria Y
- cztowiek stara sie unikac pracy, - W pracy wieksze znaczenie ma dyscyplina we-
- pracownik nie bierze odpowiedzialno$ci za wy- | wngtrzna, niz zewngtrzna,
konang prace (nie jest samodzielny), - dla rozwoju osobistego wazna jest praca,
- ludzie nie sa tworczy, - cztowiek jest zainteresowany praca,
- nagrody finansowe sa dominujace, - dobre warunki pracy wzmacniaja zadowolenie,
- stabilno$¢ zatrudnienia jest motywujaca, - rezerwy motywacji tkwig w twodrczosci i po-
- pracownik podejmuje wysilek po otrzymaniu | mystowosci, ktdére mozna lepiej wykorzystac.
nagrod.

Zrédto: Cowling, Lundy, 2001, s. 102

W praktyce teorie X i Y rzadko wystepujg W tak wyrazistej i czystej postaci. Najczesciej
sg to pracownicy o pewnych cechach X iY, co sprawia, ze nie bedzie skuteczny w praktyce
model motywowania X przeznaczony dla pracownikoéw pasywnych czy tez model motywowa-
nia Y dla pracownikéw idealnych (Sekuta, 2008, s. 27).

1.4.5. Teoria potrzeb wyzszego rz¢edu McClellanda

McClelland skupit si¢ na badaniach potrzeb wyzszego rz¢du, do ktorych zaliczyt potrzeby
osiagnigc, afiliacji | wladzy. Potrzeby osiagnie¢ dotyczg osob, dla ktorych wazne jest upublicz-
nienie rezultatow pracy oraz osiaggnie¢ zawodowych. Ma to zwigzek z uznaniem i pochwatami
(Bartowiak, 1997, s. 125). Pracownicy, ktorzy odczuwajg potrzebe osiggni¢é, sg bardzo odpo-
wiedzialni, stawiajg sobie mozliwe do zrealizowania, ale jednak ambitne cele przy umiarkowa-
nym ryzyku. Potrzeba afiliacji charakteryzuje si¢ checig utrzymania dobrych relacji | wiezi
mig¢dzyludzkich. Na motywacje pracownikow maja wptyw czynniki zwigzane z mozliwoscia
pracy zespotowej wymagajacej kontaktow. Pracownicy nabywaja szerzej wiedzy i skuteczniej
wypetniajg swoje obowigzki dzigki relacjom zawodowym(Sekuta, 2008, s. 28). Potrzeba wla-
dzy wiaze si¢ zZ checig wywierania wptywu na podlegltych pracownikéw poprzez instruowanie,
organizowanie i kontrolg ich pracy. Potrzeby te moga mie¢ charakter pozytywny (np. W przy-
padku kierownikéw, dla ktérych potrzeba ta zostata zaspokojona po uzyskaniu wtadzy) oraz
negatywny (np. dazenie do wiadzy wytacznie w celu pokazania swojej wyzszosci) (Penc, 1996,
s. 152). Przedstawione trzy grupy potrzeb do pewnego stopnia odczuwane sg przez wszystkich
ludzi. Jednak sita ich odczuwania u r6znych osob jest rozna, co w konsekwencji powoduje, iz
jedna z potrzeb bedzie dominujgca. Najwazniejszg z omowionych powyzej potrzeb jest po-
trzeba osiagni¢¢, poniewaz stanowi pozytywng sit¢ odpowiadajaca za dziatania pracownika.
Potrzeba osiggnie¢ ma réwniez istotny wplyw na wydajnos¢ pracy. Osiggnigcia nie stanowig

tylko potrzeby, ale rowniez wartoséci. Skutecznos$¢ pracy kierownika mozna oceni¢ zarowno
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przez rezultaty osiggane przez jego podwtadnych, jak rowniez ich zadowolenie z pracy. Zda-
niem McClellanda osoby o duzej potrzebie osiagniec sa lepszymi managerami nizeli te o niskiej
potrzebie. Pracownicy moga odczuwa¢ W réznym stopniu kombinacj¢ wszystkich trzech grup

(McCllelan, Burnham, 1976, s. 104-106).

1.4.6. Model oczekiwanej wartosci Vrooma

Zgodnie z zalozeniem teorii oczekiwan Vrooma o istocie motywacji pracownikéw decyduje
ocena relacji osiggnictych rezultatow do naktadow, staran oraz ocena relacji nagrody do osig-
gnie¢ (Kopertynska, 2008, s. 30). Vroom modeluje ludzkie zachowanie jako zachowanie decy-
zyjne. Jednostka zawsze jest zmuszona decydowac¢ si¢ na jeden z wielu mozliwych sposobow
zachowania si¢. Przedstawia proces decyzji, ktory poprzedza indywidualne czynnosci jako
przyczyny dzialania. Dla doktadnego ustalenia preferencji okre§lonego wariantu dziatania
Vroom wprowadzit dwa pojecia: wartos¢ 1 oczekiwanie (Steinmann, Schreydgg, 1998, s. 330).
Zdaniem Vrooma ,,mozna przypuszczac, ze zadowolenie z pracy jest uzaleznione od ilosci na-
grod, jakie ludzie otrzymujg za swoja prace, natomiast poziom wydajnosci pracy jest zalezny
od zasad osiggania nagrod. Jednostki sq zadowolone ze swojej pracy w takim stopniu, w jakim
efektywnos¢ pracy prowadzi do osiggania tego, czego pragng” (Vroom, 1964, s. 264). Zgod-
nie z teorig oczekiwan pracownicy uzyskuja dobre efekty, gdy (Borkowska, 2006, s. 326):

- rozumiejg i akceptujg swoje zadania,

- maja mozliwos¢ ich realizacji i osiggniecia oczekiwanych efektow, zdeterminowane przez
czynniki wewngtrzne oraz przez otoczenie,

- czekiwana nagroda za osiagnigty rezultat jest atrakcyjna, tj. miesci si¢ W ich systemie wartosci
(warto$¢ nadaje kierunek aktywnos$ci, natomiast mozliwo$ci warunkujg osiggnigcia),

- relacja nagrody do osiagnigtego rezultatu jest przez nich uznawana za sprawiedliwg, oceniajg
ja pozytywnie.

Sita motywacji do wykonania dowolnego ciggu czynnosci jest iloczynem wartosci oczekiwa-
nego wyniku i oczekiwania, ze ciagg czynnosci doprowadzi do tego wyniku (Banaszyk, 2002, s. 85).
Oczekiwanie zwane jest subiektywnym prawdopodobienstwem. Jednostka wybralaby ten wariant
dziatania, ktory daje najwyzszy pozytywny albo najnizszy negatywny iloczyn sumy wartosci lub
najwyzsza warto$¢ oczekiwang. Jednakze realizacja wariantow dziatania zalezy nie tylko od indy-
widualnej woli, ale takze od zdarzen, ktore lezg poza zakresem indywidualnej kontroli. Vroom
wprowadza do swojego modelu pojecie subiektywnego prawdopodobienstwa. Jest to oczekiwanie
powstate W momencie podjecia decyzji, ze okreslonemu wysitkowi bgdzie odpowiadat okreslony

wynik (pierwszego stopnia). Wartosci prawdopodobienstwa beda si¢ wahaty migdzy 01 1, przy
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czym warto$ci 1 bedzie odpowiadata subiektywna pewno$é, ze oczekiwany wynik (pierwszego

stopnia) moze by¢ osiggniety (Steinmann, Schreyogg, 1998, s. 332).

1.4.7. Rozszerzony model oczekiwan Portera i Lawiera

Autorzy modelu oczekiwan rozwingli teori¢ Vrooma. Przyporzadkowali czynniki determi-
nujace wysitek pracownika. Wyréznili prawdopodobienstwo wykonania zadania przy zaanga-
zowaniu odpowiedniego wysitku i otrzymania nagrody po jego wykonaniu. Wysitek musi by¢
skuteczny, aby pracownik otrzymat nagrode¢. Zdaniem Portera i Lawiera na wykonanie zadania
majg wptyw:

- indywidualne cechy pracownikow (osobowe i zawodowe),
- akceptacja zadania, ktore pracownik ma wykonacé,
- warunki srodowiska pracy.

W teorii tej ma miejsce taczenie celoéw pracownika z celami organizacji. Pracownik angazu-
jac swoje umiejetnosci, kompetencje i predyspozycje, wktada wysitek i uzyskuje okreslone
efekty pracy. Karyinagrody motywuja pracownika, atakze wplywaja najego satysfak-
cje z pracy. Zdaniem autorow teorii pracownikow motywuje (Sekuta, 2008, s. 34-35):

- warto$¢ nagrod zaspokajajacych potrzeby bezpieczenstwa, uznania, samodzielnosci i samo-
realizacji,

- powigzanie wysitku z nagroda,

- sprawiedliwo$¢ nagrod uwzgledniajaca ich wlasciwe réznicowanie.

Na rysunku 1.10 przedstawiono sktadowe modelu Portera i Lawiera.

Whysilek pracownika, Poziom
konkretne dziatania wykonania zadania
Realizacja oczekiwan Realizacja celow i skutki
pracownikow dla organizacji

Rysunek 1.10. Sktadowe modelu Portera i Lawlera
Zrédto: Sekuta, 2008, s. 34

Zadaniem managera jest zrozumienie, czego oczekuja pracownicy po to, aby odpowiednio
wplywaé na ich motywacj¢. Prawdopodobienstwo spetnienia jest bliskie 1,0 w sytuacji, gdy
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wlozony wysitek doprowadzi do pelnego wykonania zadania. Bodzce mogg mie¢ dla pracow-
nikow rdzng wartos¢ (Tyszka, 1997, s. 89-90). Porter i Lawler zaktadali, iz poziom wykonania
zadan wplywa na wyzszy lub nizszy poziom satysfakcji. Zdaniem autorow satysfakcja nie pro-

wadzi do lepszego wykonania zadan (Porter, Lawler, 1986, s. 160).

1.4.8. Teoria modyfikacji zachowan Skinnera

Zgodnie z teorig Skinnera zachowanie czlowieka wiaze si¢ztym, czego nauczyli
si¢ W przeszto$ci — mechanizm spotecznego uczenia. W trakcie wykonywania pracy ma miej-
sce ciagle uczenie si¢ zachowan. Te zachowania, ktore sg akceptowalne przez kierownikoéw
oraz za ktore stosowane sg nagrody (kary), beda utrwalane i powtarzane przez pracownikow
(Skinner 1987, s. 75). Zachowanie pracownika jest wynikiem reakcji na stosowane wobec
niego bodzce dodatnie — nagrody i ujemne — kary (powtarzalno$¢ zachowan nagannych).

Skiner wyrdznit cztery typy wzmocnien:
- wzmocnienie pozytywne w postaci nagrod,
- wzmocnienie negatywne w postaci kar,
- stosowanie nieprzyjemnych dla pracownika konsekwencji,
- eliminowanie niewtasciwego zachowania.

Zachecanie pracownikow do pozadanych zachowan i zwigkszanie prawdopodobienstwa ich

wystepowania za pomocg nagrod jest celem wzmocnien pozytywnych (Sekuta, 2008, s. 38).

1.4.9. Teoria ustalania celéw Lothana i Locke’a

Teoria celow zaktada, 1z najbardziej efektywnym Zrodtem motywacji jest praca ukierunko-
wana na realizacj¢ potrzeb pracownika. Pracownicy wspolnie z kierownictwem ustalaja dla
wykonawcy konkretne cele i rodzaje nagrod za ich wykonanie. Zachowanie pracownika wy-
nika z uswiadamianych sobie przez niego celow. Akceptacja celéw uwzgledniajaca oceng stop-
nia trudnosci | terminu wykonania jest niezbedna do osiagniecia skutecznej motywacji. Jezeli
pracownik otrzymuje niezbedne informacje zwrotne o poziomie realizacji zadan, wowczas pra-
widlowo realizuje swoje zadania i w pore reaguje na trudnosci (Sekuta, 2008, s. 39). Poziom
motywacji uzalezniony jest 0d stopnia konkretyzacji celow, poniewaz im wiedza o zadaniu jest
wigksza, tym wigksze prawdopodobienstwo poradzenia sobie z komplikacjami w trakcie jego
realizacji. Lider i kierownik powinni wspomagaé pracownika oraz przekazywa¢ mu niezbedne
informacje o prawidtowosci wykonywanych zadan (Luthans, 1985, s. 257). Wazne staje sie,

niezaleznie 0d bodzcow wewnetrznych | zewnetrznych, indywidualne zaangazowanie pracow-
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nikow (Schulz, 2002, s. 294). Czynnikami wewngtrznymi sg satysfakcja z osiagnigtych rezul-
tatow z oczekiwania. Czynnikami zewnetrznymi sg: partycypacja, wsparcie wspotpracowni-
kow czy nagrody pienigzne. Cel ma dwa wazne atrybuty: trudno$¢ i konkretnos¢. Trudnosé¢
wiaze si¢ Z wysitkiem pracownika, konkretno$¢ natomiast to precyzyjnos¢ jego sformutowania.
Rozwinigcie tej teorii uwzglednia kolejne zmienne: trudnos¢, konkretno$¢, akceptacje i zaan-
gazowanie. Przedstawiona teoria nie jest uniwersalna dla kazdego stanowiska. Nie kazdy pra-
cownik réwniez ma potrzebe¢ uczestniczenia W ustalaniu celéw. Dla czgéci pracownikow sku-
teczniejszymi czynnikami motywacji mogg si¢ okaza¢ cele sformutowane ogdlnie, ktérym oni

nadajg osobiste ksztatty i wymiar (Sekuta 2008, s. 40).

1.4.10. Teoria sprawiedliwosci Adamsa

Teoria Adamsa powstata na gruncie krytyki teorii oczekiwan Vrooma (Sekuta, 2008, s. 40).
Teoria sprawiedliwosci zaktada, iz ludzie daza do sprawiedliwo$ci spotecznej w postaci na-
grod, ktore uzyskuja za osiagniecia W pracy (Adams, 1962, s. 91-113). Zgodnie z tg teorig na-
grody obejmuja ptace, uznanie, awanse, stosunki spoteczne. Naktady natomiast to czas, do-
$wiadczenie zawodowe, wysitek, wyksztatcenie i lojalnos¢. Wyniki i naktady mozna potrakto-
wac¢ jako relacje i porownac je z relacjg dla innych (pracownika lub grupy pracownikow). Pro-

ces pordwnania wyglada nastepujaco:

wyniki (ja) ?  wyniki (inni)

naktady (ja) naktady (inni)

11/

Sformutowanie tych relacji i ich poréwnanie jest oparte na indywidualnych odczuciach. Pra-
cownik moze mie¢ poczucie, ze jego wysilek zostal nagrodzony w trojaki sposob: sprawiedli-
wie, zbyt nisko, zbyt wysoko (Griffin, 2004, s. 531-532). Sprawiedliwos¢ jest przekonaniem
rzetelnego traktowania w porownaniu z traktowaniem innych. Kazdy cztowiek subiektywnie
ocenia poczucie sprawiedliwosci. Jezeli pracownik uzna, iz otrzymuje za niskie nagrody w sto-
sunku do poniesionych naktadow, to w poréwnaniu do wzorca uzna je za niesprawiedliwe.
Konsekwencjg odczucia niesprawiedliwosci jest podjecie decyzji o wprowadzeniu dziatan ko-
rygujacych w postaci zmniejszenia wysitku lub wystagpienia o podwyzke wynagrodzenia (Jur-
kowski, 2001, s. 133-136). W takiej sytuacji istnieje takze mozliwo$¢ zmiany wzorca, W Sto-
sunku do ktorego pracownik bedzie porownywat poziom wiasnych poniesionych naktadow
do otrzymywanych nagroéd (Goolman, 1974, s. 170-190). W praktyce stosowanie teorii spra-

wiedliwosci Adamsa wymagatoby opracowania wzorca. Ponadto pracownicy dokonujg oceny
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stosowanych procedur, zasad i przepisow na podstawie, Ktorych przyznawane sg nagrody,

a to w nastepstwie wywiera istotny wptyw na opinie pracownikow co do stusznosci ich przy-
znania (Dailey, Kirk, 1992, s. 305-314).

1.4.11. Teoria spolecznego uczenia si¢ Bandury

A. Bandura dostrzegt wage wewngtrznych stymulatorow do pracy. Przyjat koncepcje
modyfikacji zachowan Skinnera, ktora zaktada przyszie zachowania W nastepstwie ucze-
nia si¢. Zdaniem Bandury zachowanie cztowieka uzaleznione jest od przemyslen dotycza-
cych doswiadczen zarowno osobistych, jak | wspotpracownikow czy znajomych. Wynika
to z faktu, iz czlowiek jest istotg rozumng, uczy si¢ i zdobywa do$wiadczenie poprzez ob-
serwacje otoczenia (Sekuta, 2008, s. 42-43).

Na rysunku 1.11 przedstawiono proces ucznia si¢ wg Bandury.

Obserwacja

Zapamigtywanie

Zachowanie

Wzmocnienie

Rysunek 1.11. Proces ucznia si¢ wg Bandury
Zrédto: Sekuta 2008, s. 43

Proces uczenia si¢ przebiega W czterech etapach, ktore przedstawiono na rysunku 1.11. Pro-
ces uczenia si¢ wg Bandury przebiega W czterech etapach, tj. obserwacji, zapamigtywania, za-
chowania i wzmocnienia. Oceniajgc wtasne mozliwosci i kompetencje, pracownik moze lepiej
przewidzie¢ wlasne zachowanie niz przez zewnetrzng ocene, ktorej dokonujg bezposredni prze-
tozeni. Poprzez udostgpnianie pracownikowi pozadanych sposobdw uczenia si¢, nastepuje

przyspieszenie tego procesu (Bandura, 1977, s. 193). Bandura swoje obserwacje prowadzit
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na podstawie badan studentow i dzieci, stad wyniki nie sg wystarczajgco miarodajne w budo-
waniu modelu motywowania dla pracownikéw (Karas, 2003 s. 80-81). Na zachowanie pracow-
nikow maja wptyw indywidualne cechy, zatem przetozeni powinni rozpozna¢ czynniki majace
wplyw na zachowanie konkretnego pracownika, a nastepnie zastosowa¢ odpowiednie bodzce
motywujgce. W tym celu niezbedny jest dostep do informacji o rodzajach zachowan, ka-
rach i nagrodach (Sekuta, 2008, s. 43).

1.4.12. Teoria oporu Brehma

Zdaniem Brehma ludzie sg $wiadomi swoich potrzeb i rodzajow zachowan, ktore moga pro-
wadzi¢ do ich realizacji. Istnieje wiecej niz jeden rodzaj aktywnoSci i zachowania w zaspoka-
janiu potrzeb. Pracownicy mogg wybraé zachowanie, ktore pozwoli najlepiej zaspokoié ich po-
trzeby. Jednak swoboda tego wyboru moze by¢ zagrozona. Aby temu przeciwdziata¢ pracow-
nicy moga ksztattowac korzystne dla siebie otoczenie i zwigksza¢ pewno$¢ otrzymania na-
grody. Dzieki temu kontrolujg czynniki, ktore wptywaja na nagrody. Bardzo czgsto zdarza sie,
iz nie wszystkie pomysty zarzadzajacych odnosnie bodzcéw motywujacych pracownikow
sg realne i skuteczne. Aby pracownicy nie tworzyli Zyczeniowych wizji motywowania, wszyst-
kie formy motywowania stosowane w organizacji musza by¢ zaakceptowane przez pracowni-

kow organizacji i uznane przez wilascicieli (Sekuta, 2008, s. 43).

1.4.13. Teoria SDT

Poza przedstawionymi teoriami motywacji warto przytoczy¢ rowniez teori¢ SDT (self-de-
termination theory) opracowang przez E. Deci i R. Ryana. Teoria ta zaktada, ze ludzie daza
do tworzenia sytuacji sprzyjajacych zaspokojeniu ich potrzeb, natomiast unikaja tych, ktore
uniemozliwiajg ich spetnienie (Deci, Vansteenkiste, 2004, s. 25). Zaspokojenie potrzeb wptywa
na wlasciwe funkcjonowanie ludzi. Natomiast brak potrzeb wigze si¢ z pasywnoscig 1 brakiem
zadowolenia z zycia.!® Autorzy rozpatrywali zagadnienia motywacji z uwzglednieniem trzech
wrodzonych ludzkich potrzeb: autonomii, kompetencji oraz relacji (Deci, Ryan, 2000,
s. 68-78). Potrzeba autonomii wigze si¢ z przekonaniem, ze cztowiek sam kieruje zdarzeniami,
ktore go dotycza. Jednak nie wyklucza to zaleznosci od innych ludzi, a raczej mozliwosci do-
konywania wyboru. Kluczowe jest bowiem postrzeganie swojego zachowania jako zgod-
nego z pragnieniami, a nie tylko myslenie o sobie jako o osobie skutecznej, efektywnej i kom-
petentnej. Potrzeba kompetencji jest pragnieniem odczuwania wiasnej efektywnosci w srodo-

wisku i rozumienia sensu podejmowanych dziatan. Dzigki tej potrzebie pracownicy chcg uczy¢

13 http://www.psychologia-spoleczna.pl/aktualnosci/1904-emocje-wewnetrznej-motywacji.html, dnia 18.03.2016
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si¢ nowych rzeczy 1 sg otwarci sg na nowe doswiadczenia. Potrzeba relacji to uczucie przywia-
zania, troski i zainteresowania ze strony innych osob. Jest spelniana wowczas, gdy ma miejsce
aktywno$¢ budowania i podtrzymywania relacji. Akceptacja otoczenia i wsparcie spoleczne

korzystnie wptywa na jakos$¢ zycia i1 zaufanie (Skarzynska, 2003, s. 35-49).

1.5. System motywowania

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele okreslen systemu motywowania. Borkow-
ska zaktada, iz ,, system motywowania to spojny i celowo dobrany zestaw narzedzi motywowa-
nia z punktu widzenia realizacji celow organizacji i pracownikow” ( Borkowska, 2006, s. 352).
Koziol natomiast przyjmuje, ze ,,system motywowania to zbior istotnych instrumentow narzedzi
zachowania” (Koziot, 2002, s. 8). Jest to zbior dobranych i logicznie ze soba powigzanych
czynnikow motywacyjnego oddziatywania, ktére stuza do realizacji misji, wizji i celdéw orga-
nizacyjnych (Oleksyn, 2006, s. 143-144). System motywacyjny nie jest oderwany od firmy.
Jego skuteczno$¢ mozna rozpatrywaé z punktu widzenia przedsigbiorstwa i pracow-
nika. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa miarg skutecznosci bedzie stopien realizacji ce-
16w. Z punktu widzenia pracownika natomiast ta miarg bedzie poziom satysfakcji 1 zadowole-
nia lub ich brak (Borkowska, 1985, s. 16). Stuzy on wigc konkretnym celom 1 dotyczy wigkszo-
$ci procesOw w organizacji. W praktyce przedsiebiorstw system ten sprowadza si¢ glownie
do wyboru narzedzi i czynnikéw motywujacych, ktore sg kompozycja srodkéw motywacyj-
nych tworzacych program motywowania (Koziot, 2002, s. 8). Przedsigbiorstwa opracowuja
system motywujacy pracownikéw w celu ich zachgcenia do realizacji zachowan korzyst-
nych z punktu widzenia calego przedsiebiorstwa. System motywacyjny przedsigbiorstwa two-
rzg $rodki motywacyjne (Borkowska, 2006, s. 352). Wedtug Armstronga tworzy si¢ go w celu
(Armstrong, 1997, s. 255):
- optymalnego wykorzystania potencjatu pracownikoéw, co przyczyni si¢ do realizacji zatozen
strategicznych firmy,
- uzaleznienia wysokos$ci wynagrodzenia 0d wynikow pracy, czyli zwigkszenia efektywnosci
pracownikow,
- identyfikacji pracownikow z celami organizacji,
- wzrostu motywacji zatogi.

W tabeli 1.6 przedstawiono sktadowe systemu motywowania.
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Tabela 1.6. Sktadowe systemu motywowania Wg wybranych autoro6w

Autor koncepcji Wyroéznione elementy systemu motywowania

Na motywacj¢ pracownikow oddziatuja grupy narzgdzi i czynnikow moty-
wacyjnych (w ktérych zwrocono uwage na koszty zwigzane z zastosowa-
niem narzedzi i czynnikdw motywacji):

- struktura tresci pracy,

- odpowiedzialno$¢ i zakres zadan,

L. Koziot - system oceniania i rozwoju pracownikow,

- system wynagradzania,

- organizacja czasu pracy,

- stosunki miedzyludzkie,

- zabezpieczenie socjalne,

- materialne §rodowisko pracy.

System motywacji to funkcjonalna cato$¢ zdolna do uruchamiania i podtrzy-
mywania przez przedsigbiorstwo aktywnosci zawodowej pracownika, wy-
roznia si¢ nastepujace elementy:

- podsystem bodzcoéw materialnych (dominujgcy nad pozostalymi sktadni-
kami systemu) w postaci zaktadowego funduszu wynagrodzen oraz funduszu
nagrod,

- podsystem bodzcow socjalnych obejmujacy §wiadczenia wobec pracowni-
kow, np. wezasy pracownicze, imprezy sportowe i Kulturalne,

A. Szatkowski - podsystem bodzcow pozaekonomicznych, ktory sktada si¢ z wyrdznien, na-
kazow i zakazow, apeli o whasciwa prace oraz udziat pracownikow W zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem,

- podsystem zarzadzania personelem decydujacy o alokacji czynnika ludz-
kiego oraz czynnik efektywnosci procesu tworzony przez zasady rekruta-

Cji i doboru pracownikéw, procedury oceniania i awansowania pracowni-
kow,

- podsystem warto$ciowania pracy tworzony przez metody wartosciowania
pracy oraz taryfikatory kwalifikacyjne.

Gléwnym elementem realizacji procesu motywacyjnego w przedsiebiorstwie
sg mechanizmy nagradzania, systemu motywowania, w ktorym mozna wy-
G. Gruszczynska- | r6zni¢:

Malec - nagrody materialne (nagrody pieniezne i nagrody pozapieniezne),
- nagrody niematerialne (w obszarze organizacyjnym, spoteczno-psycholo-
gicznym i technicznym).

System motywowania jest narzgdziem zarzadzania i spetnia role wspomaga-
jaca procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne. Czesci sktadowe systemu
motywacyjnego to:

- czynniki motywacyjne (Srodowisko pracy, srodowisko perswazji),

- system zadaniowy przedsi¢biorstwa obejmujacy katalog jednostek zadanio-
wych, sposob funkcjonowania zadan i rozliczanie zadan,

- koszty pracy, na ktore sktadaja si¢ catkowite koszty pracy, ktore tworzone
sa przez koszty wynagrodzen, sktadki na ubezpieczenie spoteczne i fundusz
gwarantowanych swiadczen pracowniczych, ponadto koszty bhp, koszty
szkolen i doskonalenia kadr,

- system partycypacyjny pracownikow W zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
obejmujacy zakres wylgczonych decyzji pracownikdw, zakres wspotdecydo-
wania pracownikow i kierownictwa, zakres negocjacji oraz wspolnej kon-
troli pracownikow i Kierownictwa oraz opiniowanie.

A. Stabryta

Zrodto: Kopertynska, 2008, s. 36-38; Gruszczyfiska-Malec 1999; Stabryta 1997, s. 187-193; Koziot, 2002, s. 66-
67; Szalkowki, 2000, s. 158-159
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Warto omowic¢ problem skutecznosci systemu motywacyjnego, czyli mobilizacji pracowni-
kow do bardziej wydajnej pracy przy jednoczesnym zaspokajaniu ich potrzeb i oczekiwan (Ma-
tejun, Socha, 2010, s. 90). W tym celu nalezy uwzgledni¢ réznorodne warunki zwigzane za-
réwno z mikrootoczeniem, jak i makrootoczeniem, w ktorym przebiega motywowanie (Jasin-
ski, 2005, s. 264). Opracowujac systemy motywacyjne wspotczesnych przedsiebiorstw, ko-
nieczne jest przestrzeganie dwoch zasad: indywidualizacji i kompleksowosci procesu motywo-
wania. Indywidualizacja postrzegana jest poprzez poznanie potrzeb i oczekiwan poszczegol-
nych pracownikéw, co umozliwia zarzadzajagcemu pozyskanie informacji w zakresie cech 0so-
bowych pracownikow. Kompleksowo$¢ zwigzana jest z systemowym podej$ciem do motywo-
wania i polega na tworzeniu w firmie spdjnych logicznie | wzajemnie wspomagajacych sie
srodkéw motywacji (a takze ich zespolow dziatajacych na zasadzie wzmocnienia). Daje to
mozliwos$¢ oddziatywania na kazdego pracownika rownoczes$nie przez Kilka czynnikow moty-
wacji, ktore dostosowane sg do jego indywidualnych potrzeb i celow. Zastosowanie systemu
sit, czynnikow i instrumentéw oddziatywujacych na pracownika wptywa na wlasciwe moty-
wowanie (Sajkiewicz, 2000, s. 218).

1.6. Narzedzia i modele motywowania

Poszukujac skutecznych metod motywowania pracownikow w procesie pracy, wykorzy-
stuje si¢ wiele narzedzi wptywu na motywacje pracownikow. Narzedzia motywacji to najbar-
dziej rozwinigte instrumenty wsparcia. sg u§wiadomionym, uporzadkowanym i zorganizowa-
nym systematycznym postepowaniem, a ich konsekwentne stosowanie prowadzi do osiggnie-
cia celu w postaci zmotywowania pracownika. Narze¢dzia okreslaja sposoby postepowania przy
stosowaniu okreslonych srodkéw motywowania (Adamik, Nowicki, 2012, s. 360-361). Zdaniem
Sekuly ,, narzedzia motywowania, to zbior metod, procedur, zasad i sposobow postepowania
oraz rozwigzan organizacyjnych, ktore w odpowiedni sposob powinny rozwigzywac problemy
motywowania’ (Sekuta, 2008, s. 176). Pelnig one funkcje:
- dyscyplinujace, ktore dotycza roli pracownikoéw oraz wykonania zadan w ustalonym terminie,
- informacyjne, okre$lajace uzyskanie nagrod czy unikanie kar,
- wychowawcze, wyznaczajace obszary swobody oraz pozgdanych zachowan pracownikow.

W literaturze przedmiotu przedstawiane sa klasyfikacje narzedzi motywacji, opracowane
przez wielu autorow. Wartg przytoczenia jest klasyfikacja opracowana przez Barnarda w 1938

roku, ktorg przedstawiono na rysunku 1.12.
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Pieniagdze
bodzce
. Rzeczy
materialne
warunki fizyczne
) szanse wyrdznienia si¢
niemate-
rialne szanse zdobycie prestizu
bodzce kon- osobiste
kretne zdobycie wladzy
pozadane warunki fizyczne
spetienie ideatow
L oczucie przydatnosci
korzysci p przy
duchowe duma zawodowa
szansa na zaspokojenie motywOw nienawi-
$ci i odwetu

atrakcyjnosc¢ socjalna (dopasowanie wzajemne ludzi)

dopasowanie warunkow do zwyczajowych metod i postaw

bodzce ogodlne
szczersze szanse partycypacyjne

warunki funkcjonowania wspolnoty (wsparcie)

tworzenie warunkow przymusowych

perswazja racjonalizacja stwarzanych mozliwos$ci

wszczepienie motywow

Rysunek 1.12. Podziat bodzcow wedtug Ch. Barnarda
Zrédto: Barnard, 1997, s. 161-174

Barnard wyr6znit bodzce konkretne (materialne, niematerialne, pozadane warunki fi-
zyczne i korzysci duchowe), bodzce ogodlne i perswazje. Jego zdaniem istniejg elementy,
na ktore pracodawca ma wptyw jedynie posrednio. Narzgdzia motywowania moga by¢ dzielone
wedhlug roznych kryteriow. Borkowska szczegotowo opisata trzy podstawowe ich grupy, tj. na-
rzedzia przymusu, zachety i perswazji (Borkowska, 2006, s. 317-353). Wspotczesnie podziatu
0 podobnym ujeciu dokonata Pietron-Pyszczek.

Na rysunku 1.13 przedstawiono klasyfikacje narzedzi motywowania wg A. Pietron-Pysz-
czek.

43



przymusu zachety perswazji
[ [
nakazy, za- konsultacje,
kazy, pole- | negocjacje,
cenia, normy ekonomiczne stawianie ce-
pracy, In- pozaekonomiczne G, 61y Lol
strukcie | | 1 rowania
ptacowe pozaptacowe
| I elastyczny czas pracy, formy or-
formy wynagrodzen, ta- nagrody (pieni¢zne, rze- ganizacji pracy, awanse, mozli-
bele ptac, sktadniki wy- czowe), Swiadczenia so- wos$¢ rozwoju zawodowego, sa-
nagrodzen, struktura wy- cjalno-bytowe, ak- modzielno$¢ wykonawcza i de-
nagrodzen cje i obligacje cyzyjna, dobre stosunki w pracy

Rysunek 1.13. Klasyfikacja narzedzi motywowania
Zrédto: Pietron-Pyszczek. 2007, s. 28

Jednymi z najwczes$niej stosowanych narzedzi motywowania sg srodki przymusu. Pierwot-
nie wykorzystywano je tak szeroko, ze funkcja motywowania utozsamiana byta z rozkazywa-
niem i przymusem fizycznym. Wspotczesnie W procesie pracy wykorzystuje si¢ srodki przy-
musu administracyjnego. Motywujacy narzuca i okresla w odpowiedniej formie oczekiwane
zachowanie pracownika. Srodki te réznia si¢ miedzy soba ze wzgledu na zakres i skale obo-
wigzywania. Nalezg do nich nakazy i zakazy oraz polecenia i zalecenia. Nakazy i zakazy (roz-
kazy) okreslajg samo zachowanie oraz sposob i termin realizacji zadania. sg to normy prawne
(o charakterze ogolnym) regulujgce warunki pracy okreslone przez ustawodawce w Kodeksie
Pracy lub przez pracodawce, np. W regulaminie pracy. W dtuzszej perspektywie czasu $rodki
oparte na przymusie i strachu sa nieefektywne, apraca pod przymusem wywotuje nie-
cheé i opor wérdd pracownikow. Srodki zachety oferuja okreslong nagrode w zamian za ocze-
kiwane dziatanie (Kacprzak-Biernacka i inni, 2014, s. 6-12). Na rysunku 1.14 przedstawiono

zachowanie cztowieka W ujeciu modelowym.
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Potrzeba, na- | Zachowanie
Bodziec >

(przyczyna)

pigcie, stres > CEL
(dyskomfort)

Rysunek 1.14. Zachowanie czlowicka W uj¢ciu modelowym
Zrodto: Leavitt, 1958, s. 9

Narzedzia motywacji sg to czynniki oddziatujgce na §wiadomos$¢ pracownikow oraz ich sto-
sunek do pracy i przetozonych. Rezultatem zaangazowania pracownikoéw jest osigganie do-
brych efektow pracy oraz wptyw na zmniejszenie absencji i wzrost stabilizacji zatrudnienia.
Narze¢dzia motywacji spetniaja swoja role, gdy ujete sa w regulaminach w postaci zasad i pro-
cedur, co powoduje réwne traktowanie wszystkich podwladnych (Juchnowicz, 2014, s. 389;
Sadtowska-Wrzesinska, Nejman, Gabryelewicz, 2017, s. 195-197). Wybor odpowiedniej me-
tody motywowania przyczynia si¢ do wlasciwego wykorzystania zasobow ludzkich tak, aby
pracownicy mogli odczu¢ inspiracje do wykonywanej pracy oraz zainicjowac proces innowa-
cyjnego myslenia (Schermerhorn, 2008, s. 259-260; Sadtowska-Wrzesinska, Nejman, 2016, s.
399). W procesie motywacji wykorzystuje si¢ czynniki motywacji. Mozna je podzieli¢ wedtug
réznych kryteriow. W tabeli 1.7 przedstawiono podziat czynnikéw motywacyjnych.

Tabela 1.7. Kryteria podziatu czynnikow motywacyjnych

Zakres Wewnegtrzne Uznanie, prestiz samodzielno$¢, rozwdj
oddziatywania | Zewnetrzne Placa, awans, poczucie bezpieczenstwa
Placowe Placa, nagrody premie
Forma Pochwaly ustne, dobre warunki pracy, szkolenia,
Pozaptacowe - f :
wyjazdy integracyjne
Kierunek Pozytywne Nagrody, wzmacniajgce zachowania pozadane

Kary, motywujace do unikania zachowan uwaza-

oddziatywania | Negatywne nych za niepozadane

Sposob Indywidualne
oddziatywania | Zespotowe

Czynniki zaspokajajace bodzce

Zaspokajanie | podstawowe Potrzeby zyciowe organizmu

potrzeb Czynniki zaspokajajace bodzce | Potrzeby typu spotecznego, estetycznego moral-
wyzszego rzedu nego

Zrodho: Sepek, 2010, s. 103

Od lat naukowcy i praktycy zastanawiaja si¢ nad przyczynami ludzkiej dziatalnosci oraz
sposobami i narzedziami sterowania nig. Przegladajac dostepne W literaturze narz¢dzia moty-

wacji pracownikoéw mozna wywnioskowac, ze czes$¢ z nich mozna stosowac w odniesieniu
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do wszystkich pracownikéw, inne dotycza okreslonych osob lub zespotow pracowniczych.
Obecny stan wiedzy pozwala przyjaé, iz zachowanie cztowieka jest powodowane oddzialywa-
niem okreslonych czynnikéw, wiaze si¢ zawsze z jakim$ celem | mozna na nie oddziatywac.
Zalozenia te oraz szerokie badania | rozwazania dotyczace motywacji do pracy przyczynity sie
do powstania wielu modeli motywowania zachowania si¢ cztowieka (Karas, 2003, s. 26).

Jednym z pierwszych badaczy, ktory przedstawil model zachowania si¢ czlowicka byt
Leavitt. Jego koncepcje uznano za podstawowy model motywacji. W nastepnych latach model
ten byl wielokrotnie modyfikowany i uszczegoétowiany przez innych autoréw. Model opraco-
wany przez Leavitta zmodyfikowany zostat przez Steersa i Portera. Jego gtowne zatozenie
opiera si¢ na stwierdzeniu, ze cztowiek ma wiele potrzeb, pragnien i oczekiwan o roznym stop-
niu nasilenia. Cz¢$¢ 0sob potrzebuje przynaleznosci i akceptacji grupy, inni wyzszego wyna-
grodzenia, a jeszcze inni awansu w pracy (Karas, 2003, s. 26).

Na rysunku 1.15 przedstawiono uogoélniony model procesu motywacyjnego Stersa i Portera.

Stan wewnetrznej nierow- Zachowanie lub
nosci (potrzeba, pragnie- e Bodziec lub cel
nie, oczekiwanie z towa-
rZyszaca im antyCypacja j
Modyfikacja stanu wewnetrznego

Rysunek 1.15. Uogolniony model procesu motywacyjnego Stersa i Portera
Zrodto: Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000, s. 207

Zgodnie z modelem Stersa i Portera proces motywacyjny rozpoczyna si¢ Z chwilg osiagnig-
cia celu przez cztowieka, gdy przestaje dziata¢ bodziec (przyczyna). Bodziec to zmiana w or-
ganizmie lub w jego otoczeniu, ktéra moze wywota¢ lub zmienic stan jego pobudzania. Z Koleli
motyw to czynnik psychiczny (okreslajacy stan psychiczny) warunkujacy celowe dziatanie
cztowieka. Zgodnie z zatozeniami prezentowanego modelu motywacja jest splotem motywow
o roznej sile i kierunku dziatania. Natomiast potrzeba to poczucie, ktore wywotuje napigcie or-
ganizmu i pobudza jego aktywnos¢ skierowang na zaspokojenie potrzeby. do zatozen przedsta-
wionej koncepcji nalezg: przyczynowosé, motywacja i ukierunkowanie, nastawienie na cel. Po-
zwalajg one analizowaé zachowanie si¢ réznych osob w dowolnym czasie, bowiem w zacho-
waniu kazdego cztowieka mozna doszukaé si¢ motywow, a za motywami przyczyn tego zacho-

wania. Im motywacja jest silniejsza, tym pracownik przejawia wigkszg aktywnos$¢ i wykazuje

46



upor w dazeniu do zamierzonego rezultatu. Nalezy jednak pamigtaé o tym, iz zbyt silna moty-
wacja moze pogarsza¢ dzialanie, a nawet je paralizowaé, poniewaz nadmierne napigcie emo-
cjonalne powoduje dezorganizacje (pojawiajg si¢ btedy, zaweza si¢ pole uwagi).

Na rysunku 1.16 przedstawiono intensywno$¢ motywacji a sprawnos$¢ dziatania przedsta-

wiono.

Snrawno$é dziatania

v

wielko$¢ motywacji
sprawnos¢ przy wykonywaniu zadan tatwych
----------- sprawnosc¢ przy wykonywaniu zadan trudnych

Rysunek 1.16. Intensywno$¢ motywacji a sprawno$¢ dziatania (wg Yerkesa - Dodsona)
Zrodto: Renkowski, 1975, s. 57

Zalezno$¢ pomiedzy sprawnoscig realizacji zadania a intensywnoscig motywacji ma charak-
ter krzywoliniowy. Krzywa ma ksztalt odwroconej litery ,,U” - prawo Yerkesa-Dodsona. Zatem
motywacja $redniej intensywnosci prowadzi do maksymalnego wykonania zadania (Koziot,
2002, s. 28-29). Dziatalno$¢ cztowieka powinna by¢ przede wszystkim pobudzana przez
wzmocnienie pozytywne. Rownoczesnie muszg istnie¢ zabezpieczenia dziatajace w Sytuacji,
gdy pozytywne pobudki okazuja si¢ niewystarczajace - wtedy konieczne jest postuzenie si¢
bodzcami ujemnymi. W praktyce czgséciej nalezaloby stosowaé motywacj¢ pozytywna, jed-
nakze W konkretnych sytuacjach moze by¢ ona wspierana motywami negatywnymi (Reykow-
ski, 1975, s. 215).

Na rysunku 1.17 przedstawiono model motywacyjny wedtug Lawlera.
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Rysunek 1.17. Model motywacyjny wedtug E. E. Lawlera
Zrodto: Czarniawska, 1980, s. 71
Postawg modelu Lawlera stanowig dwie zmienne prawdopodobienstwa wykonania zadania
na przewidywanym poziomie spostrzegania i oceniania zwigzku mi¢dzy wykonaniem zadania
a nagroda. Zgodnie z modelem prawdopodobienstwo wykonania zadania na okreslonym pozio-
mie P jest iloczynem wyniku wykonania O (obtain) i wartosci tego wyniku V (valance), co

mozna zapisac jako:

DI - 0)x V)]
12/
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Z przedstawionego na rysunku 1.17 modelu wynika, iz pracownik nabywa doswiadczenie.

Na wartos¢ wynikéw wpltywa percepcja rownowagi migedzy naktadami i wynikami. Poziom za-

spokojenia potrzeb nastgpuje poprzez ekwiwalent ptacowy. od zdolno$ci i umiejetnosci pra-

cownika, a takze od umiejetnosci wykonania zadania zalezy, czy wysitlek wywota zamierzony

skutek. By zadanie byto wykonane efektywnie, konieczne jest okreslenie umiejetnosci i zdol-

no$ci, czyli wiedza o metodyce skutecznego dziatania. Lawler skonstruowal swoj model

na podstawie badan dotyczacych motywowania przez ptace. Jednak moze by¢ rowniez wyko-

rzystywany przy analizie wptywu innych czynnikow motywacyjnych (Karas, 2003, s. 30).

Na rysunku 1.18 przedstawiono model motywowanie do pracy wedtug S. Borkowskie;j.

Otoczenie zewnglrzne

|

Satysfakcja, zadowolenie

1

Ocena shusznosci nagrod

1

Realizacja nagrody zewngirzne;j i
wewngirznej

Y

1

Ocena wykonania (zachowan,

efektow pracy)

f

Wykonanie zadania (zachowanie)

{

izacji, analiza

stanowiska pracy

Cele i potrzeby ¢

CZELOWIEK
wyjéciowa syluacja motywacyjna

» cechy osobowosciowe i osobowe,

system wartosci i oczekiwan,

« wartos¢ srodkow motywacyjnych (nagrod,
kar)-ocena efektu w stosunku do wysilku,
= ocena nagrody w stosunku do efektu,

doswiadczenie i rezultaty uczenia sig

Otoczenie wewnetrzne

l

1

Zadania (zachowania) i sposéb

A

ich oceny

Oferowane srodki motywacyjne

—

Rysunek 1.18. Zintegrowany model motywowanie do pracy wedtug S. Borkowskiej

Zrodto: Borkowska, 1985, s. 12
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Inny model opracowany przez Borkowska sktada si¢ z trzech elementow. Pierwszy element
dotyczy uktadu celow przedsigbiorstwa oraz jego ogniw I wynikajacych zadan, ktorych reali-
zacji oczekuje si¢ 0d pracownikoéw. Zadania te muszg uwzgledniaé¢ zdolno$ci | umiejetnosci
oraz system wartosci, do ktorego dazg pracownicy. W tym elemencie zawarte jest takze do-
$wiadczenie pracownikow w zakresie motywowania. Drugi czton przedstawianego modelu
tworzy cztowiek i jego systemem wartosci i1 oczekiwan. Przedstawiony model motywacji za-
ktada $ciste powigzania zarowno z otoczeniem wewnetrznym, jak i otoczeniem zewngtrznym
przedsigbiorstwa (Penc, 1998, s. 192).

Na rysunku 1.19 przedstawiono model motywowania dziatania wedtug Gliszczynskie;.

Taindé cezdiiang Poréwnanie zgodnosci lub niezgodno$ci

V)

y

Wartos¢
osiggnigta

»id

(>  Zadanie 1%  Wysitek % Wykonanie t% Nagrody -

Porownanie zgodnosci lub niezgodnos$ci
Prawdopodobienstwo

subiektywne (E)

Rysunek 1.19. Model motywowania dziatania wedlug X. Gliszczynskiej
Zrédlo: Gliszezynska (red.), 1979, s. 186

Model motywowania dziatania Gliszczynskiej przedstawia relacje oznaczajace konfrontacje
osiggnie¢ z oczekiwaniami. Z zaprezentowanego modelu wynikaja zgodnos$ci badz tez nie-
zgodno$ci. Zatem wykonanie zadania dostarcza informacji o skuteczno$ci wtasnego dzialania.
Jes to proces informacji zwrotnej. Znajomos¢ wynikow pelni okreslong funkcje motywacyjna.
Zdaniem autorki modelu nie trzeba odwotywac¢ si¢ do innych mechanizmow motywacyjnych,
gdyz wystarczajagcym motywem dziatania jest warto$¢ oczekiwana (Karas, 2003, s. 21-35;
Penc, 1998, s. 195).

Na rysunku 1.20 przedstawiono model motywacji dziatania wedtug J. Penca.
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Rysunek 1.20. Model motywacji dziatania wedtug J. Penc
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Przedstawiony model motywacji dziatania wedlug Penca opiera si¢ na zatozeniu, ze moty-
wacja do dziatania wynika z osobowosci cztowieka | wplywu $rodowiska zycia, §wiatopo-
gladu, systemu wartosci cztowieka, czy aspiracji. Osobowos¢ cztowieka, jego system warto-
$ci | przekonan wytwarzajg okreslone nawyki, postawy I nastawienia, ktore inspirujg do poszu-
kiwania i wyboru dziatan potrzebnych do zaspokajania odczuwanych potrzeb, bedacych funk-
cja aspiracji jednostki I osiggnigtego juz przez nig poziomu zaspokojenia potrzeb (J. Penc 1998,
s. 196).

Ze wzgledu na duzg liczbe¢ zmiennych modele motywowania sg skomplikowane. Niemoz-
liwe jest ich zastosowanie w konkretnym przedsiebiorstwie bez modyfikacji, nawet na pozio-
mie ogolnych zatozen. Stad tez majg one przede wszystkim warto$¢ teoretyczng pozwalajaca
rozpoznawac problem, zastanawiac¢ si¢ nad waznoscia I mierzalnoscig poszczeg6élnych czynni-
kow oraz mozliwos$cig przeniesienia ich do systemu motywowania w konkretnej firmie (Ma-
zur, 2013, s. 160-162).

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych mozna wywnioskowaé, ze w roz-
woju zarzadzania uksztattowaty si¢ trzy podstawowe modele motywowania pracownikow: mo-
del tradycyjny, model stosunkéw migdzyludzkich 1 model zasobdéw ludzkich.

Tradycyjny model motywowania, ktory jest zwigzany z naukowa organizacja pracy. Teoria
ta zaktada, iz cztowiek jest osobg wygodna, nie potrafi wykazywac inwencji w pracy. Jest le-
niwy i pracuje powoli, bez nadmiernej checi. Wada tego modelu jest ograniczenie motywacji
do grupy robotnikow produkcyjnych, ktorych praca z zatozenia jest prosta, ale bardzo cigzka
fizycznie. Z uwagi na fakt, iz szybki postgp techniczny przyczynit si¢ do wickszej ztozono-
$ci i skomplikowania w pracy, wymaga to od pracownikéw pomystowosci, samodzielno$ci
oraz odpowiedzialnosci (Sekuta, 2008, s. 44; Szmidt, 1987, s. 36-37).

Model stosunkow migdzyludzkich powstat w zwigzku z wynikami badan stwierdzaja-
cymi, ze stosunki miedzyludzkie sa wazne w motywacji zatogi. Waznym czynnikiem staje sig
rowniez przydatnos¢ pracownika oraz znaczenie jego pracy W realizacji celow organizacji. Kie-
rownicy winni zapewnia¢ pracownikom poczucie, iz sa potrzebni i docenia¢ znaczenie ich
pracy. Model ten poszerza zestaw waznych bodzcow wykorzystywanych do motywowania pra-
cownikéw, co jest rozwijane W roznych koncepcjach motywacyjnych. Wspoétczesnie pracow-
nicy stosuja niematerialne formy motywacji oparte na wigkszosci zatozen tego modelu (Wajda,
2003, s. 209; Sekuta, 2008, s. 45).

Model zasoboéw ludzkich, w ktorym nastepuje u§wiadomienie zlozono$ci motywowania.

Wazne w nim sg bodzce zewngtrzne takie jak ptace, stosunki migdzyludzkie, zwickszenie sa-
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modzielno$ci pracy oraz warto$ci wynikajgce z pracy oraz rozwoju zawodowego i kariery. Pra-
cownicy chcg widzie¢ sens swojej pracy W kontekscie celow organizacji, chca tez mie¢ wptyw
na metody i sposob jej wykonania, jak rowniez podejmowaé decyzje i ponosi¢ za nie odpowie-
dzialnos¢. Wyzwala to duzg aktywnos$¢ i ch¢¢ do pracy dla dobra organizacji. Jednym z naj-
wazniejszych elementow staje si¢ wykorzystanie kwalifikacji zawodowych, umiejetnos$ci i pre-
dyspozycji pracownikow W jak najwlasciwszy sposob oraz mobilizowanie do tworczego dzia-
tania (Sekuta, 2008, s. 45-46).

Analizujgc przedstawione modele motywacji nalezy podkresli¢, iz (Koziot, Piechnik-Kur-
dziel, Kope¢, 2000, s. 208):

- podstawa wigkszosci przedstawionych modeli motywowania jest zapewnienie pracownikom
nagrody za wysitek, ktory wktadaja w prace,

- wysitek doprowadzi do dalszego wykonywani pracy,

- wiedza na niedostatecznym poziomie o motywacji utrudnia i uniemozliwia realizacje celow
organizacji i wywotuje konflikty.

Obecnie w organizacjach zaré6wno rodzinnych, jak i innych stosuje si¢ modele mieszane ta-
czace powyzej opisane modele. Jednakze w przypadku prostej pracy pracownikéw produkceyj-
nych model motywowania jest bardziej zblizony do modelu tradycyjnego. Dla pozostatych pra-
cownikdéw przewazaja elementy modelu stosunkéw migdzyludzkich, natomiast pracownikow
petnigcych funkcje kierownicze - model zasobow ludzkich (Sekuta 2008, s. 46; Nejman, Ka-
wecka-Endler, 2015, s. 328).

W literaturze przedmiotu wyrézni¢ mozna trzy poziomy motywacji (Cox, 2005, s. 61):

- podporzadkowanie, oznacza wykonywanie pracy nakazanej przez przetozonego, zupetnie
zaktadajac, ze pracownik sam nie potrafi mysle¢, posiada¢ zadnych uzdolnien ani nie jest za-
angazowany W Wykonanie pracy,

- identyfikacja celu to rodzaj inwestycji, ktora wyzwala pragnienie jego osiagnigcia i wzmaga
motywacje,

- zaangazowanie, motywacja nigdy nie jest wicksza niz wtedy, gdy pracownik czuje, ze dobra

praca lezy W jego wlasnym interesie i wniesie do niej wszystko na co go stac.

1.7. Motywowanie przez zaangazowanie

Problematyka zaangazowania pracownikow cieszy si¢ niestabngcym zainteresowaniem za-
rowno teoretykow, jak 1 praktykow zarzadzania (Mendyk, Rakowska, 2017, s. 337). Pojecie za-
angazowania pracownikow wywodzi si¢ z klasycznych teorii motywacyjnych McGregora (teo-

ria X 1Y), Herzberga (teoria dwuczynnikowa) i Maslowa (piramida potrzeb) (Zawadzka, 2010,
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s. 147). Rownoczesnie pojecie to powstato w szkole myslenia Waltona ,,od kontroli do zaanga-
zowania” 1 wigze si¢ z japonska kulturg pracy i z podejsciem do zarzadzania zasobami ludz-
kimi stosowanym w japonskich firmach Waltona (Armstrong, 2007, s. 225-226). Uporzadko-
wanie pojecia zaangazowania pracownikow oraz jego umiejscowienie w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi trwa od okoto 20 lat. W Polsce M. Juchnowicz rozpropagowata pojgcie:
»zarzqdzanie przez zaangazowanie” (Juchnowicz, 2012, s. 67). Dzieki analizom Meyera i Al-
lena nastgpit przetom w badaniach nad zaangazowaniem. Wyniki badan pozwolily opracowac
autorskie narzedzie badawcze sktadajace si¢ z trzech niezaleznych sktadnikow zaangazowania
organizacyjnego: zaangazowanie afektywne (emocjonalne przywigzanie do organizacji), trwa-
nia (checi kontynuowania pracy) oraz normatywne (poczucie wspolnoty i lojalno$¢) (Meyer,
Allen, 1991, s. 61-89). Poczatkowo zaangazowanie traktowane byto bardzo ogdlnie, najczesciej
jako ,,stopien utoZsamiania si¢ pracownika z dang organizacjq oraz angazowania sie w jej
sprawy” (Porter i inni, 1974, s. 603-609). Zdaniem Schaufeli zaangazowanie to ,, pozytywny
stan umystu charakteryzujgcy si¢ energiq i oddaniem” (Schaufeli, Bakker, Salanova, 2006, s.
701-716). Becker okreslit zaangazowanie jako ,,indywidualng dyspozycje do angazowania
sie w spojny cigg dziatan prowadzqgcych do okreslonego celu” (Becker, 1960, s. 32-42). Warte
uwagi jest pojgcie osobistego zaangazowania (personal engagement), ktére Khan okreslit jako
,,korzystanie z siebie do realizacji rol organizacyjnych (...) w zaangazowaniu ludzie sto-
sujq i wyrazajq siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie podczas realizacji rol organizacyyj-
nych” (Khan, 1990, s. 694). Z kolei Harter sformutowal definicj¢ traktujaca zaangazowanie
jako ,, poswiecenie jednostki, satysfakcje i entuzjazm do pracy” (Simpson, 2009, s. 1020).
Erickson uwaza, ze zaangazowanie jest to wigcej niz satysfakcja z warunkow panujacych w or-
ganizacji, a zwigzane jest z poswigceniem zmierzajagcym do osiggniecia sukcesu przedsiebior-
stwa.'* Z kolei Instytut Gallupa opracowat jedna z najpopularniejszych definicji, ktéra odnosi
si¢ do przekonania, iz zaangazowany pracownik jest w pelni zainteresowany i entuzjastycznie
nastawiony do swojej pracy.'® Zaangazowanie mozna zdefiniowaé rowniez jako indywidu-
alne 1 emocjonalne oddanie przedsigbiorstwu lub jako wielko$¢ wysitku wlozonego przez pra-
cownika w pracg (Saks, 2006, s.600-619) oraz stan, w ktorym pracownik jest zadowo-
lony z pracy (Berry, Morris, 2008, s. 2). Zaabsorbowanie praca, podejmowanie wysitkow wy-
kraczajacych poza obowiazki tworzy zaangazowanie (Armstrong, 2009, s. 123).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna wyrdznié trzy wymiary zaangazowania
(Mastrangelo, 2009):

14 www.eric.ed.gov, dnia 18.03.2016
15 https://news.gallup.com/businessjournal/811/feedback-real.aspx, dnia 20.04.2016
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1. Wymiar poznawczy, w ktorym zaangazowanie pracownikow to rodzaj postawy zgod-
nej z misja, celami i warto$ciami firmy. Zaangazowani sg pracownicy, ktorych warto$ci osobi-
ste wpisujg si¢ W wartosci firmy.

2. Wymiar emocjonalny (czyli zaangazowania W prace) ktory jest oparty na wzajemnej wymia-
nie $wiadczen migdzy pracownikiem a organizacjg. Praca jest bardziej efektywna, przyjemniej-
sza, gdy istnieje solidny zespot oraz atmosfera zaufania i kolezenstwa.

3. Wymiar behawioralny, ktory przywigzanie wykazuje do przedsigbiorstwa. Opiera si¢ przede
wszystkim na odczuciu, ze jest si¢ W tej firmie waznym bez wzgledu na stanowisko, ze firma
interesuje si¢ pracownikiem jako cztowiekiem i dba o jego roznorodne potrzeby.

Znaczenie zaangazowania w organizacji uzaleznione jest od typu organizacji. W sektorze
MSP celem zaangazowania jest gtownie wyzwolenie twdrczego potencjatu oraz przywigzanie
do organizacji (Saks, 2006, s. 600-619).

Zaangazowanie w prace mozna mierzy¢. Jedng z najpopularniejszych metod ilo$ciowej
oceny zaangazowania jest Model The Gallup Organization. Zgodnie z tym narzgdziem zaanga-
zowanie to ,,wiqczenie sig¢ i entuzjazm do pracy”. Na podstawie badan wyodrebniono kluczowe
czynniki budujace zaangazowanie i wpltywajace na pewne wskazniki $wiadczace o efektywno-
Sci organizacji. Kwestionariusz wykorzystywany w badaniu zawiera 12 pytan:

Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji narzgdzia niezbedne do dobrego wykonania pracy?

Czy codziennie mam w pracy mozliwo$¢ wykonywania tego, co potrafie najlepie;j?
Czy w ciagu ostatnich 7 dni czutem si¢ cho¢ raz doceniony?

Czy szefowi lub komus$ innemu W pracy na mnie zalezy?

Czy ktokolwiek w pracy zachgca mnie, abym si¢ dalej rozwijat?

Czy w pracy liczy si¢ moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorg wykonuje, jest wazna?

© o N o gk~ wDh -

Czy moim wspotpracownikom zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej?

10. Czy znalaztem w pracy mojego najlepszego przyjaciela?

11. Czy w ciagu ostatnich 6 miesigcy rozmawiatem z kim$ o postgpach, jakie poczynitem?

12. Czy miatlem W pracy mozliwos$¢ doksztalcania si¢ i rozwoju?

Uzyskane odpowiedzi pozwalaja obliczy¢ indeks poziomu zaangazowania (Q12) i pogrupo-

waé pracownikow na: zaangazowanych, niezaangazowanych i aktywnie niezaangazowanych.®

16 https://news.gallup.com/businessjournal/811/feedback-real.aspx, dnia 20.04.2016
55



Kolejnym narzedziem pomiaru zaangazowania w prace jest model opracowany przez DDI
stuzacy do oceny poziomu zaangazowania w prac¢ poprzez ankiete sktadajaca si¢ z 20 pytan.
Na podstawie uzyskanych odpowiedzi z ankiety ustala si¢ miar¢ zaangazowania (zwang
E3SM), ktora pozwala na ocen¢ 3 elementow, do ktorych zaliczono: wartosci indywidualne,
koncentracj¢ na pracy 1 wsparcie interpersonalne. Pracownicy czuja si¢ bardziej zaangazowani,
kiedy maja np. mozliwos$¢ rozwoju, poczucie wspoOlistnienia czy mozliwos¢ dostarczenia uni-
katowego wktadu, kiedy np. maja jasno okreslony kierunek dziatania, odpowiadaja za wypra-
cowane wyniki czy funkcjonujg w sprzyjajacym srodowisku oraz gdy pracujg w bezpiecz-
nym i sprzyjajagcym srodowisku pracy. W takich warunkach ufaja sobie wzajemnie i sg zdolni
do szybkiego rozwigzywania probleméw, konfliktow. Te trzy miary wykorzystuje si¢ rowniez
do pomiaru satysfakcji, poniewaz pracownicy zaangazowani czuja wigksza satysfak-
cje z pracy.t’

Warte przytoczenia jest rOwniez narz¢dzie Model Instytute for Employment Studies (IES),
ktére zaklada, ze zaangazowanie dziata dwukierunkowo, czyli organizacja musi angazowac
pracownika, aby ten wktadal swe zaangazowanie w organizacj¢. Model ten zaktada, iz na po-
czucie wartosci i zaangazowania osobistego wptywa m.in. satysfakcja z pracy, wspotpraca,
bezpieczenstwo i sprawiedliwe traktowanie. do pomiaru zaangazowania wykorzystuje si¢ 12
elementow (mozna je uprosci¢ do 5). Dotycza one (Robinson, Perryman, Hayday, 2004, s. 23):
1. Pozytywnego nastawienia do organizacji, dumy z pracy w niej.

2. Wiary w produkty finalne organizaciji.

3. Percepcji, ze organizacja umozliwia pracownikowi dobrg prace.

4. Checi zachowan altruistycznych i bycia dobrym cztonkiem zespotu.

5. Rozumienia wyzszych celow i checi dziatania ponad wymagane w pracy standardy.

Kwestionariusz ,,Praca i Samopoczucie” The Utrecht Work Engagement Scale (UWES) to
kolejne narzedzie uzywane do pomiaru zaangazowania w prac¢ za pomocg 17-itemowego kwe-
stionariusza ,,Praca Samopoczucie” UWES, pogrupowany w trzech podskalach: wigor (vigor),
zaabsorbowanie (absorbtion) oraz oddanie si¢ pracy (dedication). Najczgsciej uzywana jest
skrocona wersja 9-itemowa ocenianych na skali od 0 do 6 (0 — nigdy, 1- bardzo rzadko, 2 —
rzadko, 3- czasami, 4- cz¢sto, 5- bardzo czesto, 6 — zawsze):

1. W pracy czujg, ze rozpiera mnie energia.
2. W pracy czuje si¢ silny(a) | peten(na) energii.
3. Jestem oddany(a) swojej pracy.

17 Davidson J. (2008), https://books.google.pl/, dnia 7.02.2018
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Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

Kiedy rano wstaje, mam ochote i§¢ do pracy.

Czuje si¢ szczesliwy(a), kiedy intensywnie pracuje.
Jestem dumny(a) z pracy, ktora wykonuje.

Jestem pochtoniety(a) swoja praca.

© © N o g &

Zapominam si¢, kiedy pracuje¢ (Schaufeli, Bakker, Salanova, 2006, s. 701-716).

Allen i Meyer skonstruowali wielowymiarows skale do identyfikacji podstawowych czyn-
nikéw warunkujacych zaangazowanie organizacyjne, W ktorej uwzglednili:
Cechy osobowosci pracownika.
Cechy organizacji.
Doswiadczenie zawodowe.
Zaktady dodatkowe.
Mozliwo$ci zmiany miejsca pracy.

Inwestycje, ktore na rzecz pracownikéw poczynita organizacja.

N o gk~ w nh e

Dos$wiadczenia pracownika zwigzane z internalizacja norm spotecznych i organizacyjnych

(socjalizacja) (Allen, Meyer, 1990, s. 1-18).

W ostatnich latach prowadzone sg liczne badania dotyczace zaangazowania pracowni-
kow. W 2012 i 2013 roku prowadzono badania zaangazowania wedlug modelu efektywnosci
Hay Group (wedlug ktorego do osiagniecia zaangazowania niezbgdne jest wsparcie przedsig-
biorstwa). W badaniu tym wzieto udziat 364 osob. Zgodnie z wynikami badan PULS HR wy-
soki poziom zaangazowania deklaruje jedynie 32% pracownikoéw (gldwnie ze stazem pracy 16-
20 lat). Natomiast 43% badanych znajduje si¢ W obszarze niskiego poziomu zaangazowania,
a 7% w obszarze sfrustrowania. Osoby o niskim poziomie zaangazowania deklarowaty, iz nie
wigza przysztosci z obecnym pracodawca.!® Z raportu angazowania i motywowania pracowni-
kow State of The Global Workplace Instytutu Gallupa z 2014 roku wynika, iz zaledwie 13 %
pracownikow na catym $wiecie angazuje si¢ W swoja pracg, czerpigc przy tym satysfak-
cje i gwarantujac rozwoj firmy.°

W tabeli 1.8. przedstawiono wyniki badania Aon Hewitt w latach 2011-2016 z poréwnaniem

zaangazowania pracownikow w Polsce 1 na Swiecie.

18 www.haygroup.com, dnia 4.05.2016
19 www.issuu.com/hrstandard, dnia 26.04.2016
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Tabela 1.8.Réznice regionalne w odniesieniu do zaangazowania pracownikéw w prace w latach 2011-2016

Rok 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Polska | 58% 58% 60% 62% 65% 63%
Swiat 45% 48% 51% 50% 52% 51%

Zrédto: www.aon.com/poland/hr/centrum_dla_mediow/Informacje_prasowe/2016/Informacja_pra-
sowa_AH_branze.jsp, dnia 5.11.2018

Rekordowo niski poziom zaangazowania polskich pracownikéw odnotowano w 2017

t2 na grupie

roku w badaniu Aon Best Employers przeprowadzonym zostato przez Aon Hewit
blisko 72 tys. respondentow ze 119 polskich firm w stosunku do mieszkancow krajow europej-
skich. Ponad 52% polskich pracownikdw nie czuj¢ si¢ zaangazowanych w wykonywang prace.
Poziom zaangazowania pracownikéw wyniost jedynie 48 proc. Wyniki te sa niepokojace, po-
niewaz w najwiekszym stopniu zmalato poczucie lojalno$ci pracownikdéw w stosunku do pra-
codawcy. Obnizylo si¢ takze pozytywne myslenie i mowienie o firmie, w ktdrej pracujemy
oraz che¢ dzialania i rozwoju w firmie. Pomimo obserwowanego w polskiej gospodarce wzro-
stu ptac prawie 74% respondentdw uznalo, ze ich wynagrodzenie nie jest adekwatne
do wkladu w wykonywang prace. Za jedng z gldéwnych przyczyn niskiego zaangazowania pra-
cownikéw uznaé mozna rowniez brak zaangazowania samych menadzeréw.?* Badania prowa-
dzone przez Aon Hewitt wskazuja, iz réznice regionalne w poziomie zaangazowania wyni-
kaja z uwarunkowan gospodarczych, politycznych i kulturowych danego regionu czy kraju.
Wyniki raportu Global Trends in Employee Engagement wskazuja, ze poziom zaangazowania
pracownikow (z perspektywy globalnej) zwigksza si¢ w wyniku poczucia docenienia finanso-
wego 1 uznania, korzysci oferowanych pracownikom, stylu przywodztwa lideréw, szans na roz-
woj kariery oraz przyjaznej infrastruktury. Wzrost zaangazowania odnotowano jedynie w 7
krajach europejskich, a spadek — az w 14. Na tym tle zaangazowanie polskich pracownikow po-
zostaje na stabilnym, ale wciaz jednym z najnizszych na $wiecie poziomie (51%).22 W tabeli
1.9. przedstawiono wyniki zaangazowania pracownikéw w latach 2015-2016.

Tabela 1.9. Zaangazowanie pracownikow w latach 2015-2016 z podziatem na regiony

Region 2015 2016

Azja - Pacyfik 65% 62%
Ameryka Lacinska 2% 5%
Ameryka Pélnocna 65% 64%
Europa 60% 58%
Afryka 59% 61%

Zrédto: www.aon.com/poland/hr/centrum_dla_mediow/Informacje_prasowe/2016/Informacja_pra-
sowa_AH_branze.jsp, dnia 5.11.2018

20 Aon Hewitt przeprowadza badania, ktérych celem jest zmierzenie poziomu zaangazowania pracownikow z po-
nad 1000 organizacji na calym $§wiecie. W prezentowanym badaniu braty udziat firmy réznej wielkoséci — od or-
ganizacji zatrudniajacych 100 osob po globalne korporacje posiadajace kilkaset tysigcy pracownikow — reprezen-
tujace ponad 60 réznych branz.

2L www.rp.pl/Kadry/310269987-Raport-Polacy-najmniej-zaangazowani-w-prace-w-calej-Europie.html,

dnia 5.11.2018

Zhttps://www.aon.com/engagement17/index.aspx, dostep 15.04.2019
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Analizujgc zaangazowanie pracownikow z podziatem na branze wynika, iz wysoki poziom
zaangazowania charakteryzuje branze: finanse (54%), ubezpieczenia (53%) oraz farmacja
(53%). Najnizszy wskaznik zaangazowania odnotowano $rednio w branzy handlowej (39%),
produkeyjnej (45%) oraz bankowej (46%).%3

Analizujgc pojecie zaangazowania mozna wysuna¢ stwierdzenie, iz koncepcja zaangazowa-
nia jest niezbedna w procesie motywacji. Wptywa zaréwno na wzrost, jak i na skutecznos¢ mo-
tywacji. Liczne badania dowodza, ze wysoki poziom zaangazowania wptywa na sukces przed-
siebiorstwa. Badania firmy Towers Perri—ISR pokazuja, ze przedsigbiorstwa o wysokim stop-
niu zaangazowania pracownikow osiagaja o ponad 13% wyzsze dochody.?* Podobne dane uzy-
skano z badan 65 przedsigbiorstw roznych branz (Macey, Schneide, Barbera, 2009, s. 2-3). Po-
nadto zaangazowani pracownicy pi¢¢ razy rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy i osiagaja
wyzsze wskazniki wydajnos$ci. Wzrost zaangazowania powoduje takze wzrost zadowolenia,

zwigkszenie kreatywno$ci i innowacyjnosci oraz nizsza fluktuacje i poczucie identyfika-

cji z firmg (Juchnowicz, 2012, s. 40-44).

23 www.aon.com/poland/hr/centrum_dla_mediow/Informacje_prasowe/2016/Informacja_pra-
sowa_AH_branze.jsp, dnia 5.11.2018
24 http://www.twrcc.co.za/Engaged%20employees%20drive%20the%20bottom%20line.pdf, dnia 26.06.2016
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ROZDZIAL 2. ANALIZA MIKRO | MALYCH PRODUKCYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW RODZINNYCH

W rozprawie doktorskiej analizowane sg mikro i mate produkcyjne przedsigbiorstwa ro-
dzinne, dlatego omdwiona zostanie istota przedsiebiorstw produkcyjnych sektora MSP? oraz

firm rodzinnych.

2.1. Znaczenie mikro i malych przedsi¢biorstw produkcyjnych

Zdaniem Borowskiego ,,teoria przedsigbiorstwa, tworzona w nauce ekonomii, bierze za
punkt wyjscia teorig neoklasyczng, ktora w dgzeniu do wyjasnienia istoty przedsiebiorstwa zaj-
muje si¢ jego relacjami ze Swiatem zewnetrznym” (Borowski, 2013, s. 2). Istniejg kryteria ilo-
sciowe i jakos$ciowe, ktore identyfikujg mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa. Wedlug defini-
cji illosciowej (tabela 2.1) do MSP naleza przedsiebiorstwa $rednie, zatrudniajace ponizej 250
pracownikow 1 osiggajace roczny obrdt ponizej 50 mln euro lub catkowity bilans roczny poni-
zej 43 mln euro. Male przedsigbiorstwo to firma zatrudniajaca ponizej 50 pracownikow, ktorej
roczny obrdt lub catkowity bilans roczny nie przekracza 10 mln euro. Natomiast mikroprzed-
sigbiorstwo zatrudnia ponizej 10 pracownikow, a jego roczny obrét lub catkowity bilans roczny

nie przekracza 2 mln euro.?® w tabeli 2.1. przedstawiono kryteria podzialu przedsiebiorstw.

Tabela 2.1. Kryteria podziatu przedsiebiorstw

Przedsigbiorstwa Mikro Mate Srednie
Zatrudnienie < 10 osob <50 osob < 250 osob
Przychody netto

) Do 2 min euro Do 10 miIn euro Do 50 min euro
ze sprzedazy

Suma akty-
wow z bilansu

Zrédto: Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej L 63 z 28.02.2004

Do 2 min euro Do 10 miIn euro Do 43 min euro

25 Mate i $rednie przedsiebiorstwa (MSP, MSP, z ang.SMEs - Small and medium-sized enterprises) zdefinio-
wano w Rozporzadzeniu Komisji Europejskiej nr 364 z dnia 25 lutego 2004r. od 1 stycznia 2005 do tej grupy
zostaly zaliczone rowniez mikroprzedsigbiorstwa.

% Definicja matego i redniego przedsiebiorstwa (MSP) weszla W zycie 1 stycznia 2005 r., na mocy rozporzadze-
nia Komisji (WE) nr 70/2001 (Dz. Urz. UE L 10z 13.01.2001, s. 33) zmienionego przez rozporzadzenie 364/2004
(Dz. Urz. UE L 63 z 28.02.2004). w dniu 6 sierpnia 2008 roku zostalo wydane rozporzadzenie Komisji (WE) nr
800/2008 uznajace niektore rodzaje pomocy za zgodne ze wspolnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu
(Dz. Urz. UE L 214 7 9.08.2008, str. 3).
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Kazdego dnia w Polsce powstaje ok 800 firm.?’ w Polsce dziata 1,91mIn przedsiebiorstw.?®
Ich liczba systematycznie ro$nie, w roku 2008r. dziatato 1,70mln firm, za§ w 2011r. - 1,78mIm.
Natomiast w 2015r. odnotowano jeden z najwyzszych wzrostow przedsigbiorstw na przestrzeni

lat. ?° Na rysunku 2.1 przedstawiono dziatalno$é MSP na przestrzeni lat.
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) Rysunek 2.1. MSP na przestrzeni lat
Zrodto: GUS Dziatalno$¢ przedsigbiorstw niefinansowych w latach lata 2008-2015

Przedsigbiorstwa MSP stanowig ok. 99,8% wszystkich zarejestrowanych firm w Polsce.
Glownie sg to mikro przedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 0sob, stanowig one az 96,2%. Obec-
nie jest okoto 1,94 min wszystkich zarejestrowanych w naszym kraju firm. Udziat firm matych
stanowi 2,8% (57,2 tys.), $rednich 0,8 (15,4 tys.). Co ciekawe duze przedsigbiorstwa stanowig
zaledwie 0,2% (3,6 tys.).%* Na rysunku 2.2 przedstawiono strukture przedsiebiorstw w Polsce.
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) Rysunek 2.2. Struktura przedsigbiorstw w Polsce
Zrodto: https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-0-stanie-sektora-MP-2018.pdf,
dnia 1.04.2019

27 http://www.gazetaprawna.pl/galerie/744200,duze-zdjecie,1,mamy-w-polsce-mode-na-wlasny-hiznes-1200-no-
wych-firm-powstaje-kazdego-dnia.html, dnia 25.03.2018

2 Dane dotycza sekcji B-J, L-N, P-S PKD 20, GUS 2016

29 https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-o-stanie-sektora-MP-2018.pdf, dnia
1.04.2019

30 Ibidem
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Mikro, mate 1 Srednie przedsigbiorstwa zapewniajg zatrudnienie okoto 6,7 mln 0sob (68,7%
miejsc pracy) przede wszystkim w takich dziedzinach jak ustugi, handel detaliczny i hurtowy,
produkcja, rolnictwo. W Polsce dominuja firmy z sektora ushug (51,7%). Co czwarta firma
dziala w branzy handlowej (24,9%), a co 6sma — w budowlanej (13,1%). Co dziesiate przedsie-
biorstwo z sektora MSP (10,3%) dziata w przemysle. Mate i §rednie przedsigbiorstwa generuja
okoto 49,9% PKB, czyli co drugg ztotowke. Najwigkszy udzial w tworzeniu PKB maja mikro-
przedsiebiorstwa (30,5%). Jednak najpowazniejszg bariera rozwoju mikro, matych i $rednich
przedsigbiorstw jest bariera finansowa, ktora hamuje proces powstawania i wzrostu. Wiasne
oszczednos$ci wlascicieli bardzo czesto nie wystarczajg na podjecie dziatalnosci gospodarcze;.
Firmy MSP cierpig na brak ptynnosci, zdolnosci kredytowej i ograniczenia rozwoju. Przedsig-
biorstwa takie nie maja takze $rodkéw na rozwdj oraz wdrazanie nowosci technologicznych.!
O konkurencyjnos$ci malego i $redniego przedsigbiorstwa decyduje zaopatrzenie pod-
miotu w kapitat, tak wlasny jak i obcy, ktory zapewni mu biezaca rownowage finansowg oraz

trwaty rozwdj (Luczka, 2001, s. 77). Na rysunku 2.3 przedstawiono strukture branzowa MSP.

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
Ustugi Handel Budownictwo Przemyst

Rysunek 2.3. Struktura branzowa przedsi¢biorstw MSP w Polsce
Zrodto: Dzialalno$¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2016 r. (sekcje B-J, L-N, P-S PKD 2007)

W 2017 r., podobnie jak w latach poprzednich, najwigcej firm powstato w nastgpujacych
dziatach gospodarki: budownictwo (65,4 tys.; 18,1% og6tu nowo powstatych firm), handel (64,0

31 https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-o-stanie-sektora-MP-2018.pdf, dnia
1.04.2019
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tys.; 17,7%), dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa 1 techniczna (40,7 tys.; 11,3%) oraz przetwor-

stwo przemystowe (27,9 tys., 7,7%).3

Wojewodztwo wielkopolskie wykazuje najwyzsza dy-
namik¢ wzrostu produkcji przemystowej. Wyniosta ona w granicach 9% (podczas gdy w Pol-
sce, w tym samym okresie nie przekroczyta ona 6%).Cechg charakterystyczng wielkopolskiego
przemyshu jest zdecydowana przewaga przedsigbiorstw matych i $rednich.® Z XIII raportu Se-
dlak and Sedlak wynika, ile zarabiaja pracownicy na stanowiskach produkcyjnych. Po przea-
nalizowaniu 10675 os6b ustalono, iz $rednie wynagrodzenie pracownikéw produkcyjnych wy-
nosi 2512zt Najnizsze wynagrodzenie, jak ustalono, wynosi 1854zt (10%), natomiast najwyzsze
nie przekracza 3600z (12%). Jak wynika z danych XIII Raportu ptacowego dla stanowisk pro-
dukcyjnych Sedlak and Sedlak, na pierwszym miejscu pod wzgledem wysokos$ci ptac znalazto
si¢ Slaskie. Mediana wynagrodzef omawianych pracownikow wyniosta tam 2811zt Najmniej
zarabiali zatrudnieni w przedsiebiorstwach wojewddztwa dolnoslaskiego (2339zt) i matopol-
skiego (2364zt).3* Sektor matych i $rednich przedsiebiorstw jest srodowiskiem, w ktorym po-
wstajg 1 funkcjonuja przedsigbiorstwa rodzinne. Wynika to gtéwnie z faktu, iz poczatek dzia-
talnos$ci wigkszosci firm zwigzany jest z niewielkim rozmiarem organizacji. Z powodu ograni-
czenia zasobow lub wyboru strategicznego przedsigbiorstwa te nie przeksztalcaja si¢ w duze
podmioty gospodarcze. Najbardziej charakterystycznymi cechami wigkszos$ci firm rodzinnych

sg rodzinno$¢ i ograniczona wielko$¢ firmy i jej zasobow.*

2.2. Charakterystyka dzialalnosci firm rodzinnych

Firmy rodzinne istnieja w gospodarkach wszystkich krajow. Stanowia naturalng forme
przedsigbiorczo$ci rodzinnej i1 lokalnej, ktdra rozwija si¢ 1 trwa czgsto przez wiele pokolen. Ich
rozwoj jest rtownolegly z rozwojem rodzin, a ich cykle zycia wzajemnie sie przeplataja.®® Te-
matyka firm rodzinnych iich problemow jest poruszana przez wielu badaczy na §wiecie,
a w ostatnich latach rowniez w Polsce.

W Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej pojecie firmy rodzinnej stato sig
przedmiotem badan naukowcow w latach 80-tych dwudziestego wieku. Gtéwne zainteresowa-
nie dotyczyto istoty i definicji firmy rodzinnej, zwiazku mig¢dzy firmami rodzinnymi a przed-

sigbiorczoscig oraz znaczenia firm rodzinnych dla gospodarki i spoteczenstwa (Jezak, Popczyk,

32 https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-o-stanie-sektora-MP-2018.pdf, dnia
3.04.2019

33 https://www.miir.gov.pl/media/22097/Polska_2011_Gospodarka_Spoleczenstwo_Regiony.pdf, dnia 1.03.2016
34 https://biznes.interia.pl/news/zarobki-pracownikow-produkcyjnych,1668568?f=I1&filter=4, dnia 2.03.2016

35 https://www.parp.gov.pl/component/content/article/48608:firmy-rodzinne-szanse-i-wyzwania, dnia 10.04.2018
36 http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka_firm_rodzinnych/, dnia 5.05.2018
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Winnicka-Popczyk, 2004, s. 15). Badania wykazaty, ze to wlasnie rodzina jest sprzyjajacym
srodowiskiem dla zachowan przedsigbiorczych. Na decyzj¢ dotyczaca zatozenia firmy, po-
trzebe jej posiadania i kontynuacji ma duzy wptyw obowiazek utrzymania rodziny i przyktad
rodzicow pracujgcych we wlasnym przedsi¢biorstwie (Shapero, Sokol, 1982, s. 72-90).

Przedsiebiorstwo rodzinne charakteryzuje sprzezenie dwéch elementéw sktadowych — ro-
dziny i firmy. Korelacja ta wyznacza sposob funkcjonowania, cele, system wartosci kultywo-
wanych, polityke finansowg oraz determinuje wszystkie poczynania. Ze wzgledu na fakt, iz
cztonkowie rodziny dzielg prace i wlasnos¢, powstajace dylematy w rodzinie stajg si¢ kwe-
stiami biznesowymi, natomiast problemy zwigzane Z prowadzeniem przedsi¢biorstwa maja
istotny wptyw na stosunki wewnatrzrodzinne (Jezak, Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004,
S. 250-252). Na rysunku 2.4. przedstawiono podsystemy w firmie rodzinnej.

Rodzina

.

RFW — zatozyciel firmy i jego spadkobiercy, ktorzy pracujg i majacy prawa whasnosci

RW — cztonkowie rodziny, ktorzy maja w posiadaniu czgsci przedsiebiorstwa, ale nie pracujg W nim
RF — cztonkowie rodziny, ktdrzy pracujg w firmie, ale nie maja prawa wtasnosci (np. dzieci)

FW — osoby nie bedace cztonkami rodziny, pracujace w firmie i posiadajgce prawo wiasnosci (np. ak-
cjonariusze)

Rysunek 2.4. Podsystemy w firmie rodzinnej
Zrodho: Cohn M, 1992, s. 34

Na rysunku 2.4 przedstawiono wzajemne zalezno$ci pomigdzy podsystemami wystepuja-
cymi w przedsiebiorstwie rodzinnym. Wspdlna cze$¢ podsystemow okresla obszar, w ktorym

cztonek rodziny moglby si¢ znalez¢ (cztonkiem podsystemu rodziny jest si¢ dozywotnie (Jezak,
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Popczyk, Winnicka-Popczyk, 2004, s. 21-23). Dzigki przyjetemu przez firmy rodzinne syste-
mowi wartosci firmy rodzinne tak dobrze si¢ rozwijaja. System tworzy zbior zasad i regut do-
tyczacych funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz etyczno-moralnej postawy cztonkoéw rodziny
zaangazowanych W dziatalno$¢ firmy. Ten zbidor wyznacza zasady post¢powania wilasci-
cieli i pracownikow przedsiebiorstwa jako catosci i nazywany jest konstytucja firmy rodzinnej,
ktora wystepuje zaréwno W formie pisemnej, jak i ustnego porozumienia (Safin, 1993, s. 26;
Lewandowska, Lipiec, 2015, s. 31).

Literatura przedmiotu opisuje firme¢ rodzinng jako system sktadajgcy sie z rodziny,
firmy i wlasnosci. Zdaniem Jaffe kazdy z podsysteméw obejmuje grupe 0os6b majacych najroz-
niejsze zakresy obowigzkow, zainteresowania, potrzeby i metody dziatania. Wymienione pod-
systemy firmy rodzinnej zawierajg nastgpujace elementy i posiadaja ponizsze cechy charakte-
rystyczne (Jaffe, 1990, s. 27-36):

- podsystem rodzinny, ktoérego elementami sg poszczegodlni cztonkowie rodziny i kolejne po-
kolenia. Opiera si¢ on na uczuciach i jest zorientowany przede wszystkim na zapewnieniu bez-
pieczenstwa. Jest zatem wewnetrznie skupiony na cztonkach rodziny;

- podsystem gospodarczy — firma — elementy sktadowe stanowig pracownicy, kierownicy oraz
klienci. Zadaniem tego podsystemu jest realizacja wytyczonych celow dziatania firmy przy
maksymalnej wydajno$ci cztonkow, czyli zorientowany na klientow;

- podsystem wtasnosci, ktorego elementami sg wszyscy wlasciciele przedsigbiorstwa (zar6wno
cztonkowie rodziny, jak i 0soby do niej nie nalezace). Dzigki temu mozliwe jest sprawne za-
rzadzanie firma, tworzenie misji oraz wyznaczanie celow dzialania.

Na system wartosci firm rodzinnych mogg sktada¢ si¢ zasady o charakterze moralnego ob-
owigzku spetnianego wobec rodziny czy prowadzonego przedsiewzigcia (Jezak, Popczyk, Win-
nicka-Popczyk, 2004, s. 23):

- konieczno$¢ utrzymania rodzinnego charakteru firmy i przekazania jej nastepcom,

- przywigzanie cztonkow rodziny do firmy (lojalnos$¢, jednosc, zaangazowanie, pracowitosc),
- kultywowanie tradycji rodzinnej,

- dociekliwos¢ i dazenie do okreslonego celu,

- sumienne i staranne wybranie gatezi produkcji.
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W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznej definicji firm rodzinnych.?’ Gtéwnym pro-
blemem ujednolicenia definicji firmy rodzinnej jest trudnos¢ wlasciwego ujecia jej dualnego
charakteru. Wynika to z potaczenia sfer, w ktérych obowiazuja rézne prawa i wartosci. Podsta-
wowym zadaniem jest ukazanie tego dualnego charakteru i wykazanie szczegdlnych norm,
dzigki ktorym przedsiebiorstwa funkcjonujg (Mandl, 2008, s. 1-2). Istniejgce rdznice w ich
okreslaniu dotycza (Piecuch, 2013, s. 152-183):

- sposobu zarzadzania,
- liczby cztonkow,
- zaangazowania rodziny.

Z badan literaturowych wynika, iz definicja pojecia firm rodzinnych okresla przynajmniej
50% udziatu wlasnosci rodziny. Spotyka si¢ réwniez inne wartosci, np. 15%, 60%. Réznica
zwigzana jest ze specyfika rynkow, na ktorych dziatajg badane podmioty. Firmy europejskie
roznig si¢ pod wzglgdem udziatu wiasnosci od firm pétnocnoamerykanskich, a te od azjatyc-
kich. Normy kulturowe specyficzne dla danego obszaru geograficznego wyznawanej reli-
gii i $wiatopogladu maja istotny wplyw na pojecie wlasnosci (Wigcek-Janka, 2013, s.6-8). Zda-
niem Shankera i Astrachana kazda definicja moze by¢ mniej lub bardziej szczegdtowa.
Jedna z nich méwi, iz firma jest rodzinna, jezeli jej cztonkowie maja poczucie rodzinnego cha-
rakteru dziatalno$ci lub sami uznajg swoje przedsigbiorstwo za rodzinne albo wystepuje kon-
trolowanie strategiczne przez cztonkéw rodziny nad funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Wez-
sze definicje natomiast podkreslaja, iz zarzadzajacy firma rodzinng powinien by¢ twoérca lub
potomkiem zatozyciela lub by firma rodzinna byta dorobkiem wielu pokolen wiascicieli bez-
posrednio zaangazowanych w jej prowadzenie (Shanker, Astrachan, 1996, s. 110-115).
Marjanski natomiast uwaza, iz definicje firm rodzinnych nie mogg opiera¢ si¢ wylacznie
na kryteriach ilosciowych (wielko$ci lub liczbie cztonkow rodziny) (Marjanski, 2012, s. 30-32).

Pierwsze poj¢cie firmy rodzinnej wprowadzit Davis w latach siedemdziesiatych opisujac je,
jako rodzing wspolnie inwestujgca lub posiadajgca przedsiebiorstwo. Jego pozniejsze badania
wskazywaty naistote rodzinnosci przez przekazywanie firmy czionkom rodziny. Najszer-
sza W literaturze definicja firmy rodzinnej jest okreslenie Stena, ktory uznaje za firme rodzinng
taka, ktora sama siebie tak postrzega. W zwigzku z tym zdefiniowanie poj¢cia firmy rodzinnej

nie moze opierac si¢ wytacznie na kryteriach obiektywnych, takich jak typ wtasnosci, wielkosé

37 Mandl prowadzit badania w Austrian Institute for SME Research w 33 krajach Europy. Ich wyniki potwierdzaja,
iz pojecie firm rodzinnych jest definiowane z uwzglednieniem réznych kryteridow. Nie uzyskano jednej takiej sa-
mej definicji obowiazujacej we wszystkich krajach, lecz zidentyfikowano 90 okreslen zwracajacych uwage na
roznorodne aspekty funkcjonowania firmy rodzinnej
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czy sposob zarzadzania. Uwzglednia¢ musi takze czynniki subiektywne, do ktorych naleza:
wartosci | postawy reprezentowane przez wlasciciela oraz jego rodzing, finansowg odpowie-
dzialno$¢ za firme, zaangazowanie rodziny W prowadzenie biznesu, strategiczng orientacj¢ dtu-
giego okresu prowadzenia firmy oraz troske o planowanie sukcesji. Definicja firmy rodzinnej
ulegata na przestrzeni lat ewolucji zwigzanej Z procesem roéznicowania si¢ tych podmiotow
na skutek przemian spoteczno-ekonomicznych, jakie miaty miejsce (Marjanski, 2012, s. 30-
32).

Klasyczna amerykanska teoria family business formutuje definicj¢ firmy rodzinnej jako
przedsigbiorstwo prywatne, ktérego kapital co najmniej w decydujgcej czesci znajduje
si¢ w posiadaniu rodziny, a przynajmniej jeden jej cztonek sprawuje funkcje kierownicza, albo
ma decydujacy wplyw na kierownictwo z zamiarem trwatego utrzymania przedsiewzie-
cia w rekach rodziny — czyli przedsigbiorstwo, ktorego wiasnos¢ kontrolowana jest przez jedng
rodzing.*® Jaffe uznaje biznes rodzinny za jednostke, w ktorej dwoch lub wiecej cztonkéw ro-
dziny dzieli prace i wlasnos¢ (Jaffe, 1990, s. 27-36). Z kolei Davis i Tiagiuri traktuja firme¢ ro-
dzinng jako przedsigbiorstwo, w ktorym dwoch lub wigcej cztonkéw rodziny ma wpltyw na kie-
rownictwo poprzez prawo wlasnosci, petnienie funkcji kierowniczej lub pokrewienstwa (Ta-
giuri, Davis, 1996, s. 62-73).

Pracownicy naukowi Oregon State University twierdza, iz jezeli firma uwaza, ze jest ro-
dzinng, to tak jest.® Jedna z pierwszych definicji firm rodzinnych okre$lit Donelley jako
te w ktorej ,, mozna zidentyfikowac przynajmniej dwa pokolenia rodziny i kiedy to potgczenie
(miedzy pokoleniami) miato wplyw na polityke firmy i na interesy i cele rodziny” (Donelley,
1964, s. 101). Fleming definiuje firm¢ rodzinng jako ,, kazdg dziatalnosc, w ktorej co najmniej
dwoch czlonkow jednej rodziny pracuje razem w przedsiebiorstwie nalezgcym do jed-
nego z nich” (Fleming, 2000, s. 105-107). Autorzy Hollander i Elman twierdza, ze ,, firma ro-
dzinna zawiera dwa interaktywne, wewnetrznie powigzane i rownie istotne elementy i Ze zda-
rzenie w jednym elemencie moze wplywac i ksztaltowaé ten drugi” (Hollander, 1988,
s. 160-161). Z kolei Donckels 1 Frohlich uznaja firme¢ za rodzinng, gdy cztonkowie rodziny po-
siadajg co najmniej 60% kapitatu (Donckels, Frohlich, 1991, s. 93-105). Definicja podana przez
Davis’a brzmi: ,,polityka i kierunek rozwoju sq przedmiotem znacznego wplywu jednej lub

kilku rodzin. Ten wplyw odbywa si¢ przez witasnos¢ i czasami przez uczestnictwo cztonkow ro-

38 ywwww. frishkoffbus.orst.edu, dnia 15.01.2017
39 |bidem
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dziny w zarzgdzaniu” (Davis, 1983, s. 47-56). Natomiast Churchill i Hapten definiujg firme ro-
dzinng jako te, ,,gdy miodszy cztonek rodziny ma lub przejmie kontrole firmy od starszych”
(Churchill, Hapten, 1987, s. 51-64).

W literaturze polskojezycznej nie funkcjonuje jednolita definicja przedsiebiorstw rodzin-
nych. Przyjeto si¢ jednak w mys$l Kodeksu Cywilnego za firmy rodzinne uwazac te, ktorych
wlascicielami na drodze dziedziczenia lub wktadu kapitatowego sg cztonkowie jednej rodziny,
np. matzonkowie (Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny).

Gibiec definiuje firmy rodzinne jako te, ktérych zatozyciele i ich potomstwo badz krewni
stanowig kapitat ludzki spoiki i jednoczesnie sprawujg funkcje kierownicze, menadzerskie
badz pozostaja w zarzadzie firmy.*® Wiecek-Janka definiuje firme rodzinng, jako ,,trygo-
nalny w swej budowie organizm rynkowy obejmujgcy rodzing, biznes i jednostki, ktory funk-
cjonuje wedlug roznych, ale zaadaptowanych wzajemnie celow, a ich realizacji poswieca
swojq energie w perspektywie wielopokoleniowej poprzez zarzqdzanie i kontrole jego dziatal-
nosci i wlasnosci” (Wigcek-Janka, 2013, s. 35 ). Natomiast Lewandowska uwaza, iz jest to
., przedsigbiorstwo, w ktorym wartosci rodziny wiascicielskiej wplywajq na kreowanie warto-
sci biznesu” (Lewandowska, Hadry$-Nowak, 2015, s. 43-45). Wiecek-Janka i Lewandowska
okreslity pie¢ poziomoéw klasyfikacji przedsigbiorstw jako rodzinnych, ktorym autorki przypi-
saty nazwy ulatwiajace interpretacje kazdego z nich (Wigcek-Janka, Lewandowska, 2017, s.
164-165).

Wigcek-Janka i Lewandowska w swojej pigcio-poziomowej definicji wzigly pod uwagg
(Wiecek-Janka, Lewandowska, 2017, s. 144-145):

-, udzial rodziny we wlasnosci przedsigbiorstwa na poziomie powyzej 50, 1%,

- samouznanie przedsigbiorstwa za rodzinne,

- zaangazowanie przynajmniej dwoch osob z rodziny w dziatania operacyjne,

- zaangazowanie przynajmniej dwoch osob W dziatania zarzgdcze W perspektywie diugofalowej
oraz intencja sukcesji,

- zrealizowany transfer migedzypokoleniowy”.

Na rysunku 2.5 przedstawiono pigcio-poziomowsa definicj¢ firm rodzinnych.

40 http://firmyrodzinne.home.pl/firmyrodzinnepl/warto-przeczytac/baza-wiedzy/45-artykuly/70-charakterystyka-
firm-rodzinnych-cz1.html, dnia 3.08.2015
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Poziom 1
Wielopokoleniowa firma rodzinna — firmy rodzinne, ktore zrealizowaty
przynajmniej jeden transfer miedzypokoleniowy.

Poziom 2
Firma rodzinna u progu sukcesji — pojawia si¢ zaangazowanie przynajmnie;j

dwoch 0s6b W codzienne zarzadzanie | Zzaangazowanie cztonkow ro-
dziny w dziatania zarzadu ze sprecyzowang intencja sukces;ji.

Poziom 3
Jednopokoleniowa firma rodzinna — nastepuje zaangazowanie przynajmniej
jednej osoby w zarzadzanie operacyjne W przedsiebiorstwie | wspotplano-
wanie strategiczne

$ci w biznesie i ksztaltowanie tozsamosci firmy rodzinnej, ktore przejawia
si¢ W samouznaniu firmy jako rodzinnej przez rodzing wilasciciela

Poziom 5
Przedsigbiorstwa potencjalnie rodzinne — przedsigbiorstwa charakteryzuja
si¢ wskaznikiem obiektywnym, jakim jest wlasno$¢ w rekach rodziny

Poziom 4
Przedsigbiorstwa z tozsamoscia rodzinng — nastepuje dostrzeganie rodzinno-

) Rysunek 2.5. Pigcio-poziomowa definicja firm rodzinnych
Zrodto: http://www.ibrpolska.pl/raporty/statystyka firm_rodzinnych/, dnia 5.05.2018

Zdaniem Orzechowskiego przedsigbiorstwo, ktorego podstawowe zasoby ludzkie stanowi
rodzina, ksztaltuje bezposrednio jego dziatalnos¢ (Orzechowski, 2012, s. 110-118). Sur-
dej i Wach za firm¢ rodzinng uznajg tg, ktorej zatozyciele lub nastepcy sg wsrdd jej najwiek-
szych udziatowcow i zarzadzaja firmg (Wigcek-Janka, 2013, s. 35).

W badaniu zrealizowanym w roku 2009 dla Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci
przyjeto definicje firm rodzinnych sektora MMSP w Polsce: ,kazdy podmiot gospodar-
czy z sektora mikro, matych lub srednich przedsigbiorstw, o dowolnej formie prawnej, zareje-
strowany i dziatajqcy w Polsce, w ktorym:

1. Co najmniej dwoch cztonkow rodziny wspolnie pracuje W tym przedsiebiorstwie,

2. Co najmniej jeden cztonek rodziny ma istotny wplyw na zarzqdzanie,
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3. Czlonkowie rodziny posiadajq znaczgce lub wiekszosciowe udzialy w przedsiebiorstwie”.**

Miedzynarodowa grupa ekspertow przy Komisji Europejskiej (Expert Group on Family Bu-
siness) bada definicje firm rodzinnych. Wiele srodowisk naukowych za obowigzujaca w Euro-
pie uznaje definicj¢ Finskiej Grupy Roboczej ds. Przedsiebiorczo$ci Rodzinnej (Ministerstwo
Handlu 1 Przemystu Finladii) w 2006 (Wigcek-Janka, 2013, s. 32):

- ,,prawo do podejmowania decyzji powinno W wigkszosci naleze¢ do 0soby (oséb) fizycz-
nej, ktora zatozyt a firme, lub do 0sob, ktore nabyty udzialy kapitatu zaktadowego firmy, a takze
ich matzonkéw, rodzicow, dziecka lub dzieci jako bezposrednich spadkobiercow,
- wigkszosciowe prawo do podejmowania decyzji wystepuje W formie bezposredniej lub
posredniej,
- co najmniej jeden przedstawiciel rodziny lub krewnych jest formalnie zaangazowany W zarzg-
dzanie firmq .

Z uwzglednionych roznic W omawianych definicjach wynika, iz przedsigbiorstwo rodzinne
to firma, w ktorej (Sutkowski, 2004, s. 99):
- decyzyjnos¢ i wigkszo$¢ struktury wlasnos$ci znajduje si¢ W rgkach cztonkow jednej rodziny,
- planowane jest przekazania firmy kolejnemu pokoleniu (sukcesja),
- wigkszo$¢ cztonkow rodziny aktywnie angazuje si¢ W jej funkcjonowanie.

Analizujac dostgpne wyniki nadan i literatur¢ wywnioskowa¢ mozna wystepowanie charak-

terystycznych cech dla wickszo$ci przedsigbiorstw rodzinnych:*?

- Wspodizaleznos¢ rodziny wiasciciela z przedsigbiorstwem rodzinnym,

- udziat rodziny we wlasnosci przedsigbiorstwa,

- udzial rodziny w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,

- rodzinny system zarzadzania zasobami ludzkimi,

- $wiadomo$¢ rodzinnego charakteru, przedsigbiorstwa,

- dazenie do sukcesji,

- rodzinna kultura organizacyjna,

- powigzanie celow rodziny z celami biznesowymi w realizowane;j strategii przedsigbiorstwa.

W firmach rodzinnych pracownikami sg cztonkowie danej rodziny lub osoby zrekruto-
wane z zewnetrznego rynku pracy. W tego typu przedsigbiorstwach panuje specyficzna atmos-

fera pracy, wlasciciele angazuja si¢ W zycie swoich podwtadnych, pomagaja im, traktuja part-

41 https://www.parp.gov.pl/component/content/article/48608:firmy-rodzinne-szanse-i-wyzwania, dnia
10.04.2018
42 https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/13066.pdf, dnia 3.05.2019
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nersko. Pracownicy rodzinni pracujg z wickszym zaangazowaniem, sg bardziej wyrozu-
miali i sktonni do poswigcen. Z tego wzgledu zarzadzajacym bywa trudniej egzekwowac wy-
konywanie polecen, kontrolowac¢ | wycigga¢ negatywne konsekwencje (Piecuch, 2015, s. 165;
Wigcek-Janka i inni, 2017, s. 442, Sutkowski, 2012, s. 11-12).

W tabeli 2.2. przedstawiono zalety i wady zatrudniania krewnych w firmie rodzinnej.

Tabela 2.2. Zalety i wady zatrudniania krewnych w firmie rodzinnej

Zalety Wady
Szybsza adaptacja kultury organizacyjnej | Bardzo czgsto zatrudnianie cztonkéw rodziny nie po-
—w firmie rodzinnej kultura odzwiercie- zwala na rzetelng weryfikacje kompetencji.

dla zazwyczaj sama rodzing. Spokrew-
nieni pracownicy dzielg z pracodawca
wspolne wartosci, poglady, postawy.

Wigksze poswiecenie przedsigbiorstwu. Moze wystapi¢ efekt tzw. sufitu rodzinnego, czyli ba-
Czlonkowie rodziny rozumieja, iz na suk- riery ograniczajacej rozwdj | awanse 0sob nie spo-
ces firmy wplywa zycie rodzinne. krewnionych. Firmy rodzinne zazwyczaj rezerwuja

najwyzsze stanowiska dla cztonkéw wtlasnej rodziny.
Zazwyczaj cztonkowie rodziny starajg si¢ | Czlonkowie rodziny posiadaja specyficzna, niepisana
utrzymac warto$ci, do ktorych sa przy- ochrong przed zwolnieniem, czyli tzw. przynalezno$¢
zwyczajeni. do rodziny. Zwolnienie go moze by¢ potraktowane
przeciwstawieniem si¢ catej rodzinie, co moze dodat-
kowo powodowac napiecia.
Zrédto: Fleming, 2006, s. 14-15

Z najnowszego Raportu Barometr Firm Rodzinnych*® wynika, iz dobra kondycja firm ro-
dzinnych jest odzwierciedlona przez wzrost zatrudnienia. Bardzo czgsto zarzadzajacy staja
przed decyzja, kogo zatrudni¢ - cztonka rodziny czy specjalist¢. Podjecie decyzji moze prowa-
dzi¢ do nieporozumien, a nawet powazniejszych konfliktow wewnatrz przedsigbiorstwa.
Szczegodlnie wazne dla rodzinnych biznesow jest pozyskanie kadry z odpowiednim wyksztat-
ceniem 1 doswiadczeniem. Zatem rodzinne przedsigbiorstwa muszg by¢ przygotowane na ry-
walizowanie z innymi firmami o wykwalifikowane kadry. Wtasciciele przywiazuja wage
do rekrutacji, by zacheci¢ zdolnych i ambitnych specjalistow do pracy w ich firmie. Ktadg na-
cisk na wartosci, ktorymi si¢ kierujg oraz podkreslajg korzysci ptynace ze wspotpracy, a w tym:
dlugofalowa wspodlprace, inwestycje w pracownika i szkolenia. Rodzinne przedsigbior-
stwa w pordwnaniu z innymi firmami sg w stanie zapewni¢ stabilne, dtugotrwate zatrudnienie.
Brak presji oraz stresu zwigzanego z ewentualnym zwolnieniem powoduja, Zze firmy rodzinne
sg bardziej atrakcyjne od np. duzo wiekszych korporacji. By tworzy¢ zgrany zespot, ktory be-

dzie efektywnie wykonywat swoje obowiazki, wtasciciele firm rodzinnych czesto bonusowo

43 Barometr firm rodzinnych jest siddma edycja badania europejskiego przeprowadzonego przez KPMG w 26 kra-
jach Europy w tym Polski. Raport zostat opracowany na podstawie wynikow przeprowadzonych wywiadow inter-
netowych (CAWI, ang. Computer Assisted Web Interview)
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wynagradzaja swoich pracownikow za dobrg prace i sukcesy w pracy. Im lepiej wyszkolona
kadra pracownicza, tym wigcej potencjalu oraz umiejetno$ci mozna wykorzysta¢. Wtasciciele
firm rodzinnych zdaja sobie sprawe¢ z wartosci pracownika i sg im znane trudno$ci w szukaniu
wykwalifikowanej kadry. W zwigzku z tym chetnie inwestujg w rozne programy oraz szkole-
nia, dzieki czemu zyskuje i firma, i sam pracownik* (Wyrwicka, 2011, s. 32, 87; Sadtowska-

Wrzesinska, Nejman, Krupa, 2017, s. 105-107).

2.3. Statystyka firm rodzinnych

Przedsigbiorstwa rodzinne majg istotne znaczenie ekonomiczne, potwierdzaja to wyniki jed-
nych z najbardziej kompleksowych badan stanu firm rodzinnych na §wiecie przeprowadzo-
nych w latach dziewigédziesiatych. W Stanach Zjednoczonych firmy rodzinne stanowily wow-
czas 90% z 15 mln przedsi¢biorstw. Ich udziat w produkcie krajowym brutto wynosit 40%, na-
tomiast w wyplatach wynagrodzen-50%. Jedna trzecia najwigkszych 500 firm amerykanskich
byta wilasnoscig rodzin (Cohn, 1992, s. 9). Okoto 80% ogoétu firm stanowily firmy ro-
dzinne w Meksyku, ktore znaczaco dominujg w gospodarce tego kraju (Lank, 1994, s. 3). Na-
tomiast w Chile 75% ogoétu przedsigbiorstw stanowity firmy rodzinne, ktore staty si¢ filarem
gospodarki tego kraju. Przemawia za tym ogromny udziat w produkcie krajowym brutto i za-
trudnieniu sity roboczej. Najnowsze wyniki badan potwierdzaja, ze 65 % $rednich i duzych
przedsiebiorstw chilijskich jest w posiadaniu rodzin (Martinez, 1994, s. 5). Zrodtem przedsie-
biorczosci rodzinnej sg gospodarki rynkowe Europy Zachodniej, gdzie firmy rodzinne wytwa-
rzaty w badanym okresie ogdlem 45-65% produktu krajowego brutto i zatrudniaty zblizong
liczbe sity roboczej. Fenomen tego zjawiska wystepuje we Wtoszech, gdzie 99% przedsig-
biorstw prowadzonych bylo przez rodziny (Gallo, 1994). Réwniez gospodarka Niemiec oparta
byta gtownie o firmy rodzinne. Okoto 75% sity roboczej znajdowalo zatrudnienie w firmach
rodzinnych, ktorych udziat w tworzeniu produktu krajowego brutto wynosit 66%, a ponadto 80
% (okoto 2 mln) wszystkich niemieckich firm byto kontrolowanych przez rodziny (Reidel,
1994, s. 6). 76% przedsigbiorstw bylo w posiadaniu lub pod kontrola rodzin Wielkiej Bryta-
nii. W Hiszpanii 71% przedsigbiorstw osiagajacych roczng sprzedaz o wartos$ci ponad 2 min
dolaréw stanowity firmy rodzinne, a 17 ze stu najwigkszych firm tego kraju rowniez nalezato
do rodzin. Przedsiebiorczo$¢ rodzinna w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (zwlasz-

cza w Polsce, Czechach i na Wegrzech) odrodzita si¢ po przetomie ustrojowym roku 1989. Bar-

4 https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pl/pdf/2019/01/pl-barometr-firm-rodzinnych-2018.pdf, dnia 7.02.2019
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dzo wysoki stopien aktywnosci w tym zakresie wykazuje rowniez Rosja (Jezak, Popczyk, Win-
nicka-Popczyk, 2004, s. 17). Na kontynencie azjatyckim prym wiedzie Japonia (gdzie mate
firmy rodzinne aktywnie wspieraja wielkie koncerny przemystowo-handlowe) oraz Hongkong
(ktory stal si¢ przyktadem "jednej wielkiej rodzinnej firmy"). Biznes rodzinny Australii ktory
zatrudnial w latach 90. ponad 50% catej sily roboczej tego kraju, natomiast okoto 75% austra-
lijskich przedsigbiorstw bylo w posiadaniu rodzin (Owens, 1994, s. 4).

Liczebnos¢ firm rodzinnych (zarowno na swiecie, jak 1 w Polsce) stanowi od wielu lat temat
sporow naukowcoOw. Roznice W wynikach publikowanych badan wynikajg z odmiennych in-
terpretacji pojecia przedsigbiorstwa rodzinnego, zwigzanego z brakiem jednoznacznej definicji
tych podmiotow. Zgodnie z raportem PARP przedstawionym w 2009 roku w Polsce przedsig-
biorstwa rodzinne stanowia 36%* sektora MSP*®. Z przedstawionych wynikéw badan w rapor-
cie wynika, iz wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa ich udziat maleje. Wsérdéd mikroprzedsie-
biorstw firmy rodzinne stanowig 38%, wsrdd firm matych —28%, za§ wsérdd firm $redniej wiel-
kosci — 14%. Firmy rodzinne nalezace do sektora MMSP w Polsce zatrudniajg okoto 1 miliona
300 tysiecy pracownikow, co stanowi okoto 21% ogdtu zatrudnionych przez MSP. Przedsie-
biorstwa rodzinne i nierodzinne r6zng si¢ przede wszystkim sferg wartosci i kultury organiza-
cyjnej. Rodzina pracodawcy zajmuje w strukturze firm kluczowe stanowiska i jest odpowie-
dzialna za wazniejsze decyzje ze wzgledu na zaufanie, wiezy krwi, podzielanie wspolnych war-
tosci, wspotodpowiedzialnos¢ za nazwisko i marke firmy. W opinii przedsigbiorcéw pracow-
nicy z rodziny sa dodatkowo zobligowani do efektywniejszej pracy, a takze bardziej niz pra-
cownicy spoza rodziny sktonni do poswigcen na rzecz firmy (np. nieodptatnej pracy w nadgo-
dzinach). Kultura organizacyjna firmy rodzinnej charakteryzuje si¢ przede wszystkim pozy-
tywng atmosferg pracy, ktorg przenosza z domu. Podejscie do pracownika spoza rodziny w fir-
mie rodzinnej jest bardziej spersonalizowane, wlasciciele znaja zycie prywatne swoich pracow-
nikow (zarowno nalezacych, jak i nie nalezacych do rodziny). Ponadto firmy rodzinne wyka-
zuja tez wigkszg elastyczno$¢ w stosunku do potrzeb swoich klientow. Firmy ro-
dzinne w zwigzku z elastycznoscia i wigkszg adaptacyjnoscig szybciej dostosowujag si¢ do no-
wych warunkow. Ze wzgledu na nienormowany czas pracy moga one tatwiej dostosowac go-
dziny pracy do potrzeb rynku. Eksperci podkreslaja, ze bardzo czesto firmy rodzinne sytuuja

si¢ W niszach rynkowych, realizujac specjalne, niestandardowe zamdéwienia. Przedsigbiorstwa

45 Z wylaczeniem sekcji PKD 2004: A — rolnictwo, towiectwo, myslistwo; B — rybactwo; L — administracja pu-
bliczna; P — gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikow; Q — organizacje i zespoty eksterytorialne oraz
form dziatalno$ci gospodarczej osob fizycznych, nikogo nie zatrudniajacych (samozatrudnienie)

46 Z populacji tej wyeliminowano okre$lone sekcje PKD i osoby fizyczne prowadzace wlasng dziatalno$¢ gospo-
darcza, nie zatrudniajace pracownikow)
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te mogg pozwoli¢ sobie na zmniejszenie lub nawet na niewyptacanie przez pewien okres wy-
nagrodzenia pracownikom z rodziny. Przedsigbiorstwa rodzinne charakteryzuja si¢ wigkszym
poziomem odpowiedzialnosci za rodzing, pracownikow, a takze za spotecznos¢ lokalng, w kto-
rej funkcjonujg. Zarzadzajacy pamigtajg o tym, ze podejmowane decyzje wplywaja nie tylko
na pracownikow, ale posrednio réwniez na ich rodziny.*’ Zdaniem |. Lansberga rodzina wta-
$cicielska ksztaltuje przedsigbiorstwo w taki sposob, w jaki nie sg w stanie tego czyni¢ czlon-
kowie rodzin w przedsi¢biorstwach niebgdacych wlasnoscig rodziny. Zaangazowania ro-
dziny w prowadzenie firmy powoduje, ze przedsigbiorstwo rodzinne jest inne od pozosta-
tych i istnieje potrzeba prowadzenia badan naukowych w tym zakresie (Lansberg, 1983, s. 39—
49). Z kolei Petzinger wskazuje, iz: ,,firma rodzinna stata sie modelem dla wszystkich firm.
Powodem tego jest fakt, ze dzisiejsza firma bardziej niz w jakimkolwiek czasie w (tym) stuleciu
zbudowana jest W oparciu o zwigzki — czyli material, Z ktorego zbudowane sq rowniez ro-

dziny” (Petzinger, 1999, s. 218).

47 https://www.parp.gov.pl/component/content/article/48608:firmy-rodzinne-szanse-i-wyzwania, dnia 10.04.2018
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ROZDZIAL 3. BADANIE MOTYWACJI PRACOWNIKOW
MIKRO i MALYCH PRODUKCYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW

RODZINNYCH

Na rysunku 3.1 przedstawiono Schemat procedury badawcze;.

Analiza zrodet
literaturowych

Projektowanie badania

Dobor proby

Budowa instrumentu po-
miarowego

Zebranie danych

Prezentacja i ocena wyni-
kow badan

- analiza zrodet i dokumentow poswieconych tematyce
motywowania pracownikow,

- analiza zrodet i dokumentow poswigeconych tematyce
firm rodzinnych,

- analiza zrodet i dokumentow poswicconych tematyce
firm produkcyjnych w wojewodztwie wielkopolskim,
- skatalogowanie istniejacej wiedzy na badany temat.

- identyfikacja problemow badawczych,
- okreSlenie zakresu i celow badan,
- wybor metody badawczej.

- przyjecie definicji firmy rodzinnej,

- 0szacowanie struktury mikro i matych rodzinnych firm
rodzinnych,

- okreslenie liczby pracownikow mikro | matych firm pro-
dukcyjnych funkcjonujacych w wojewddztwie wielkopol-
skim.

- na podstawie weryfikacji literatury przedmiotu i dostep-
nych badan empirycznych autorki dokonanie spisu czynni-
kéw motywacyjnych,

- wybor i hierarchia czynnikow motywacji przeprowa-
dzona zostata metoda ekspercka,

- przygotowanie pierwszej czesci formularza badania

Z uwzglednieniem odczu¢ pracownikow,

- przygotowanie drugiej czesci badania oraz pogrupowa-
nie czynnikdw motywacji na czynniki niematerialne, ma-
terialne niepieniezne, materialne pieni¢zne.

- wykorzystujac metod¢ PAPI, zgromadzono 449 popraw-
nie wypetionych kwestionariuszy ankiety

- opracowanie wykresow, rysunkow i tabel zawierajacych
statystyczng analiz¢ wynikow badan,
- budowa modeli motywacji.

Rysunek 3.1. Schemat procedury badawczej

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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3.1. Whnioski z badan literaturowych

Motywacja do pracy od wielu lat jest zrodtem zainteresowania badaczy réznych dziedzin
nauki. Jest procesem zachodzacym w ludzkiej swiadomosci. Z pojeciem motywacji wigze si¢
motyw, ktory pojawia si¢ W chwili odczucia potrzeby, ktore sag moga by¢ zaspokajane poprzez
czynniki motywacyjne.

Skuteczno$¢ systemu moywowania pracownikow jest uzalezniona od cech i potrzeb osob,
na ktérych bodzce sa skierowane (osobowosci, wzorcow kulturowych, umiejegtnosci). Zaktada-
jac, ze skuteczna motywacja zwigksza aktywno$¢ pracownikow, mobilizuje ich energi¢ dla re-
alizacji okreslonych celdéw i zadan przedsiebiorstwa — warto zada¢ sobie trud rozpozna-
nia i scharakteryzowania tych czynnikéw motywacyjnych, ktoérych zastosowanie w praktyce
przedsigbiorstwa przyniesie wymierne korzysci.

Pracodawcy dysponuja szerokim wachlarzem narze¢dzi (zbior metod, procedur, zasad i spo-
sobOw postepowania oraz rozwigzan organizacyjnych) i czynnikow motywacyjnych. Wybor
odpowiedniej metody motywowania przyczynia si¢ do wlasciwego wykorzystania zasobow
ludzkich, tak, aby pracownicy mogli odczu¢ inspiracje do wykonywanej pracy.

Zapewnienie pracownikom odpowiednio wysokich ptac nie jest wystarczajace do budowy
skutecznego systemu motywacyjnego. Bezposrednio z pojeciem motywacji taczy si¢ pojecia
zaangazowania pracownikow, ktore jest najwyzsze, gdy pracownicy traktujg cele organizacji
za wlasne.

Poprzez pracg ludzie zaspokajaja nie tylko potrzeby zyciowe, ale rowniez poczucie satys-
fakcji i wlasnej wartosci. To wilasnie praca bywa kluczowym czynnikiem mobilizujacym
do dalszego rozwoju, poniewaz pracy nie nalezy traktowac jedynie jako zrodta zarobkow, ale
jako wyzwanie i szanse¢ na samorealizacjg.

Mikro, mate i $rednie przedsigbiorstwa maja istotny wpltyw na stan kapitatu ludzkiego. Ich
rozwoj warunkiem tworzenia miejsc pracy, wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci. Sektor
MSP w Polsce jest zdominowany przez firmy rodzinne (w zaleznosci 0d przyjetej definicji tego

zjawiska).
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3.2. Charakterystyka préby badawczej

Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2015-2017 na terenie wojewodztwa wielko-
polskiego w produkcyjnych firmach rodzinnych.

Autorka zdecydowata si¢ zastosowaé dobor celowy kwotowy (nieprobabilistyczny), ktory
odgrywa wazng rol¢ w praktyce badan. Dobor kwotowy jest najczgsciej stosowany w bada-
niach opinii publicznej.*® Zdaniem M. Szredera ,,istniejq sytuacje wymuszajgce zastosowanie
techniki nielosowej (...), gdy trudne lub niemozliwe jest zapewnienie kazdej jednostce populacji
rownej mozliwosci dostania si¢ do proby”. Zdaniem autora ,, badacz decyduje sie na zastoso-
wanie techniki doboru kwotowego proby (nieprobabilistycznego), zamiast bardziej czasochton-
nego losowania warstwowego. Ostatecznym, bowiem celem wnioskowania statystycznego (...)

jest najlepsze poznanie badanej populacji. Gdy o wielokrotnie badanej populacji badacz po-
siada stosunkowo bogatq wiedze, to kwotowy (nieprobabilistyczny) wybor proby moze si¢ oka-
zac lepszy od schematow probabilistycznych”.

W prébach nielosowych ,, nie jest mozliwa kontrola ani sredniego bledu, (...) ani wspotczyn-
nika ufnosci, ktory (...) nie ma racji bytu we wnioskowaniu na podstawie proby nieprobabili-
stycznej”. Co istotne, zdaniem Szredera ,,zaobserwowane prawidlowosci w probie odnies¢
mozna nadal do zbiorowosci, ktorej proba jest reprezentantem, jednakowoz bez przypisywania
im wielkosci btedu lub prawdopodobienstw ich prawdziwosci”. Mozliwe staje si¢ przeniesienie
wynikow z badan na probach nielosowych na cata populacje. W takim przypadku nie mozna
okresli¢ wielkos$ci 1 prawdopodobienstwa btgdu statystycznego, a jako§¢ wnioskowania uzalez-
niona jest od ilo$ci respondentéw oraz ich struktury w poréwnaniu do catej populacji (Szreder,
2010, s. 171). Dobor proby badawczej pozwolit na przebadanie takiej liczby osob, by wyniki
mozna byto odnies¢ dla catej populacji (Steczkowski, 1995, s. 90-91).

W tabeli 3.1. przedstawiono podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze
REGON, deklarujace prowadzenie dziatalno$ci wedtug przewidywanej liczby pracujacych oraz
PKD 2007 w wojewodztwie wielkopolskim opracowane przez Gtoéwny Urzad Statystyczny we-
dhug stanu na dzien 31.12.2016.

“8 http://nauka.metodolog.pl/dobor-proby-badawczej-i-problemy-z-tym-zwiazane/, dostep 5.06.2018
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Tabela 3.1. Podmioty gospodarki narodowej zarejestrowane w rejestrze REGON, deklarujgce prowadzenie dzia-
falnosci, wedlug przewidywanej liczby pracujacych oraz PKD 2007 w wojewddztwie wielkopolskim

WIELKOPOLSKA

Przetworstwo przemystowe MIKRO MALE Suma
Przetworstwo przemystowe ogofem 31730 3105 34835
W tym:

10 Produkcja artykutdow spozywczych 2544 597 3141
11 Produkcja napojow 118 39 157
12 Produkcja wyrobow tytoniowych 4 2 6
13 Produkcja wyrobow tekstylnych 826 58 884
14 Produkcja odziezy 2 548 257 257
15 Produkcja skor i wyrobow skorzanych 249 22 271
16 Produkcja wyroboéw z drewna, korka, stomy i wikliny 3027 280 3307
17 Produkcja papieru i wyrobow z papieru 600 70 670
18 Poligrafia i produkcja zapisanych nosnikow informacji 1492 81 1573

19 Wytwarzanie i przetwarzanie koksu i produktéw rafinacji
ropy naftowej
20 Produkcja chemikaliow i wyrobéw chemicznych 435 62 497
21 Produkcja podstawowych substancji farmaceutycznych

L , 33 5 38
oraz lekow I pozostatych wyrobow farmaceutycznych
22 Produkcja wyroboéw z gumy i tworzyw sztucznych 1331 224 1555
23 Produkcja wyrobow z pozostatych mineralnych surowcow

28 1 29

niemetalicznych 1359 146 1505
24 Produkcja metali 171 6 177
25 Pr_odukcja rpetalowych gotowych z wylgczeniem ma- 5654 505 6159
szyn i urzadzen

26 Produkcja komputerow, wyrobow elektronicznych i op- 492 38 530
tycznych

27 Produkcja urzadzen elektrycznych 340 48 388
28 Produkcja maszyn i urzadzen 759 115 874
29 Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep 218 41 259
30 Produkcja pozostatego sprzetu transportowego 130 19 149
31 Produkcja mebli 3423 303 3726
32 Pozostata produkcja wyrobow 1818 69 1887
33 Naprawa, konserwacja i instalowanie maszyn i urzadzen 4131 90 4221

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie tablic dotyczacych podmiotéw gospodarki narodowej zarejestrowa-
nych w rejestrze REGON deklarujacych prowadzenie dziatalnoéci wedtug stanu na dzief 31.12.2016 Biuletynu
Informacji Publicznej GUS, dostep 31.01.2017

Kwartalna informacja o podmiotach gospodarki narodowej w rejestrze REGON deklarujg-
cych prowadzenie dziatalnosci prezentuje dane o liczbie podmiotéw gospodarki narodowe;j
wpisanych w krajowym rejestrze urzgdowym gospodarki narodowej REGON (bez 0s6b fizycz-
nych prowadzacych wylacznie indywidualne gospodarstwa rolne), dla ktérych informacje zgto-
szone do rejestru REGON wskazujg na prowadzenie dziatalnosci. Dane w tablicach prezento-

wane sg wedhug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD 2007) wojewddztw, szczegolnych
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form prawnych, form wtasnosci oraz przedziatow przewidywanej liczby pracujacych.* z tablic
dotyczacych podmiotow gospodarki narodowej zarejestrowanych w rejestrze REGON dekla-
rujacych prowadzenie dziatalnosci wedtug stanu na 31.12.2016 wynika, iz w mikro i matych
przedsigbiorstwach branzy przetworstwa przemystowego w wojewodztwie wielkopolskim za-
trudnionych jest 34835 pracownikow.

Klasyfikacja obejmuje 23 podbranze, z ktoérych do badan empirycznych wyloniono 9, sg to
branze zwigzane z produkcja:

- mebli,

- maszyn i urzadzen,

- artykuldw spozywczych,

- metali,

- odziezy | wyrobow skorzanych,

- papieru i wyrobow z papieru,

- wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych,

- chemikaliow,

- pojazdow samochodowych, przyczep i naczep.

Liczba przedsigbiorstw rodzinnych nie jest znana, co wynika gtéwnie z braku jednoznacznej
ich definicji. W rozprawie przyj¢to nastepujaca definicje: ,, przedsiebiorstwo rodzinne to takie,
ktorego podstawowe zasoby ludzkie stanowi rodzina ksztattujgca bezposrednio jego dziatal-
nos¢” (Orzechowski, 2012, s. 7). Na podstawie przyjetej definicji autorka rozpoznawata badany
rodzaj dzialalnos$ci. Powyzsze uwarunkowania wptyngty na wybor przez autorke doboru kwo-
towego (nieprobabilistycznego) proby badawczej, ktorg odnies¢ mozna do catej populac;ji.

W badaniu wzigto udzial 449 pracownikéw mikro i matych przedsigbiorstw rodzin-
nych, w tym 149 kobiet i 300 me¢zczyzn.

Charakterystyke respondentéw uczestniczgcych w badaniach przeprowadzonych przez au-

torke ujeto w tabelach 3.2-3.8 i na rysunkach 3.2-3.8.

Tabela 3.2. Tabela liczebnosci i czestosci respondentow ze wzgledu na pte¢

Ple¢ n %
Kobieta 149 33,2
mezczyzna 300 66,8

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

% http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-podmiotow-w-rejestrze-regon-ta-
blice/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-deklarujacych-prowadzenie-
dzialalnosci/, dnia 31.01.2017

79


http://bip.stat.gov.pl/download/gfx/bip/pl/defaultstronaopisowa/626/1/1/szczegolne_formy_prawne.doc
http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-podmiotow-w-rejestrze-regon-tablice/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-deklarujacych-prowadzenie-dzialalnosci/
http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-podmiotow-w-rejestrze-regon-tablice/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-deklarujacych-prowadzenie-dzialalnosci/
http://bip.stat.gov.pl/dzialalnosc-statystyki-publicznej/rejestr-regon/liczba-podmiotow-w-rejestrze-regon-tablice/kwartalna-informacja-o-podmiotach-gospodarki-narodowej-w-rejestrze-regon-deklarujacych-prowadzenie-dzialalnosci/

Rysunek 3.2. Pte¢ respondentéw

mezczyzna
66,8%

kobieta

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Wigkszo$¢ badanych pracownikow stanowili mezczyzni — 66,8% respondentow, natomiast
udzial kobiety stanowil 33,2%. Wsrod badanych pracownikéw mikro i matych rodzinnych
przedsiebiorstw produkcyjnych w wigkszo$ci pracujg mezczyzni. Pomimo przenikania rol ko-
biet i mezczyzn w wielu dziedzinach zycia, produkcja to jednak domena me¢zczyzn. Z badan

przeprowadzonych przez Gtéwny Urzad Statystyczny wynika, ze w przetworstwie przemysto-

wym pracuje 2/3 mezczyzn.>

Tabela 3.3. Tabela liczebnosci i czestoéci respondentow ze wzgledu na wiek

mezczyzna

kobieta
33,2%

Wiek n %
20-30 lat 178 39,6
31-40 lat 122 27,2
41-50 lat 102 22,7
powyzej 50 lat 47 10,5

Zroédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Ohttps://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5821/1/6/1/kobiety_i_mezczy-

zni_2016.pdf, dnia 14.01.2019




o
o u

39,6

w
w
!

o
!

(S}
!

27,2

o
!

22,7

Czestosc, %
= NN NN W

ul
!

=
o
!

10,5

w
!

20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat powyzej 50 lat

Rysunek 3.3. Wiek respondentow
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Wyniki badan wskazaty, iz dominujaca grupg wiekowa ankietowanych sg pracow-
nicy w wieku 20-30 lat, ktorzy stanowia 39,6% respondentow. Grupe wiekowa 31-40 lat repre-
zentowalo 27,2% os6b, a 22,7% osob w wieku 41-50 lat. Respondenci powyzej 50 roku zycia
stanowi zaledwie 10,5% badanych.

Tabela 3.4. Tabela liczebnosci i czgstosci respondentéw ze wzgledu na wyksztatcenie

Wyksztatcenie n %

podstawowe 20 4,5
zawodowe 98 21,8
$rednie 210 46,8
wyzsze 121 26,9

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Rysunek 3.4. Wyksztatcenie respondentow
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analizujgc poziom wyksztatcenia badanych pracownikow firm rodzinnych zauwazy¢

mozna, iz znaczacg grupe¢ stanowily osoby z wyksztatceniem $rednim — 46,8%. Kolejna grupa

- 26,9% o0s0b posiadata wyksztalcenie wyzsze, a 21,8% — wyksztatcenie zawodowe. Pozostali

respondenci mieli wyksztalcenie podstawowe — 4,5% badanych.

Tabela 3.5. Tabela liczebnosci i czestosci respondentéw ze wzgledu na staz pracy

Staz pracy n %
do 1 roku 116 25,8
1-3 lat 75 16,7
3-10 lat 161 35,9
powyzej 10 lat 97 21,6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Rysunek 3.5. Staz pracy respondentéw
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

35,9% badanych zadeklarowato, iz pracuje W obecnym przedsigbiorstwie co najmniej od 3

lat, natomiast 26% do roku. 25,8% 0s6b pracowato nie dtuzej niz 1 rok, a 21,6% osdb — powy-

zej 10 lat. Pozostali respondenci pracowali 1-3 lat i stanowili 16,7% badanych.

Tabela 3.6. Tabela liczebnosci i czestosci respondentow ze wzgledu na stanowisko

Stanowisko n %
wykonawcze 255 56,8
specjalistyczne 127 28,3
Kierownicze 67 14,9

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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kierownicze
14,9%

) Rysunek 3.6. Zajmowane stanowisko
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Badania wskazaty, iz ponad polowa respondentow (56,8%) zajmuje stanowiska wykonaw-
cze, 28,3% specjalistyczne zgodne z kwalifikacjami. Natomiast 14,9% stanowig pracownicy

zajmujacy stanowiska kierownicze.

Tabela 3.7. Tabela liczebnosci i czestosci respondentéw ze wzgledu na wynagrodzenie netto

Wynagrodzenie n %
do 2000 zt 182 40,5
2000-4000 zt 215 47,9
powyzej 4000 zt 52 11,6

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

powyzej
4000 zt
11,6%

Rysunek 3.7. Otrzymywane wynagrodzenie
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Prawie polowa badanych deklaruje, ze osigga wynagrodzenie netto w wysokosci 2.000-
4.000zt — 47,9% respondentéw, 40,5% ankietowanych otrzymuje pensje nie wigksza niz
2.000zt. Pozostali respondenci deklarujg wynagrodzenie powyzej 4.000zt — 11,6% badanych.
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Z danych Gtownego Urzedu Statystycznego wynika, ze ok 38% og6tu zatrudnionych pra-
cuje w przemysle. Charakteryzuje si¢ tez najwyzszym przeci¢tnym zatrudnieniem w przelicze-
niu na 1 podmiot — 12,9 osoby. Przedsigbiorstwa nalezace do 0sob fizycznych w 2015 r. to nie-
mal wylacznie mikroprzedsigbiorstwa (98,3%). Jedynie 1,6% takich firm to przedsigbiorstwa
mate, za$ $rednie to 0,1%.5!

W tabeli 3.8 przedstawiono liczebnosci i czestosci respondentow ze wzglgdu na branze, na-

tomiast na rysunku 3.8 przedstawiono graficzny rozktad respondentéw ze wzgledu na branze.

Tabela 3.8. Tabela liczebnosci i czestosci respondentéw ze wzgledu na branze

Branza n %
produkcja mebli 95 21,2
produkcja maszyn i urzadzen 89 19,8
produkcja artykutow spozywczych 66 147
produkcja metali 55 12,2
produkcja odziezy i wyrobdéw skorzanych 39 8,7
produkcja papieru i wyrobéw z papieru 34 7,6
produkcja wyrobdéw z gumy i tworzyw sztucznych 29 6,5
produkcja chemikaliow 29 6,5
produkcja pojazdow 13 2,9

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

produkcja pojazdow 2,9

produkcja chemikaliow 6,5
produkcja wyrobow z gumy i tworzyw sztucznych 6,5
produkcja papieru i wyrobow 7,6
produkcja odziezy i wyrobow ze skory 4,5
produkcja metali 12,2
produkcja artykutow spozywczych 17,7

produkeja maszyn i urzadzen  [ENi9E]
produkcja mebli - [——

0 5 10 15 20 25

Rysunek 3.8. Graficzny rozktad respondentéw ze wzgledu na branze
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

51 https://businessinmalopolska.pl/images/publikacje/raporty/Raport-PARP-o-stanie-sektora-MP-2018.pdf, dnia
3.04.2019
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazaty, iz ankietowani reprezentuja gléwnie branze:
produkcja mebli — 21,2% respondentow, produkcja maszyn i urzadzen — 19,8 respondentow,
produkcji artykutdéw spozywczych — 14,7% respondentoéw i produkcja metali — 12,2% respon-

dentow.

3.3. Charakterystyka narzedzia badawczego i wykorzystanych metod statystycznych

W rozprawie wykorzystano metode sondazu diagnostycznego. Narzedziem badawczym (Za-
tacznik 1) byt kwestionariusz ankiety wlasnej zawierajacej pytania socjodemograficzne oraz
stwierdzenia dotyczace opinii na temat miejsca pracy i czynnikow motywujgcych do pracy.
Udziat w badaniu byt dobrowolny i mial charakter anonimowy. Charakter kwestionariusza an-
kiety wptynat na konieczno$¢ przeprowadzania wywiadéw osobiscie, listownie lub telefonicz-

1.52 Pomimo duzej pracochtonnoéci i trudnosci w dotarciu do ba-

nie. Zastosowano metode PAP
danych, gléwnym powodem zastosowania tej metody byt bezposredni kontakt z responden-
tem. W pracy ograniczono si¢ do badania pracownikoéw mikro i matych przedsigbiorstw ro-
dzinnych w wojewodztwie wielkopolskim. Autorka opracowata narzgdzie badawcze, ktore zo-
stato sprawdzone w przeprowadzonym badaniu pilotazowym. Dzigki temu zweryfikowano do-
bér pytan przy opinii ekspertow.>® do pomiaru wykorzystany zostat kwestionariusz ankiety
opracowany przez autorke (Zalacznik 1). Narzedzie sktadato si¢ z dwoch czgsci i metryczki,
ktére na potrzeby opracowania statystycznego odpowiednio zakodowano:

1. Czgs¢ pierwsza dotyczy opinii na temat miejsca pracy, sktada si¢ z 18 stwierdzen, w ktorych
wyodrgbniono 4 obszary. Na potrzeby rozprawy pytania tej czgsci oznaczono rzymska cy-
fra i wraz z kolejno przyporzadkowanymi numerami pytan 1-18 (Zatgcznik 2):

- czynnik emocjonalny — sktada si¢ z 6 opinii: 1.1 (jestem zadowolony ze swojej pracy), 1.4 (mam
odczucie pewnosci zatrudnienia), 1.8 (w firmie czuje sie doceniany), 1.16 (praca zawodowa jest
dla mnie przytlaczajgcym obowiqgzkiem), 1.17 (czuje sie w pracy wykorzystywany) 1 1.18 (mysle
o odejsciu z firmy),

- czynnik zwigzany z mozliwoscig rozwoju — sktada si¢ z 4 opinii: 1.2 (praca pozwala mi na
wykorzystanie moich kwalifikacji), 1.9 (w pracy mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego), 1.10
(mam mozliwos¢ awansu w pracy) i L1l (w pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomy-

stow i rozwiqzan),

2 PAPI (z ang. Paper & Pen Personal Interview) - polegajaca na przeprowadzeniu wywiadu przy uzyciu jego
wersji papierowej, drukowanej

%8 Dla uzyskania wyzszego poziomu dopasowania czynnikdw motywacyjnych naukowcy zajmujacy sie zawo-
dowo obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi oraz reprezentanci produkcyjnych przedsigbiorstw rodzinnych
zostali poproszeni o ich weryfikacje
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- czynnik organizacyjny — sktada si¢ z 4 opinii: 1.3 (atmosfera panujgca w mojej firmie jest do-
bra), 1.7 (dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie), 1.12 (moja
praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture bezpieczenstwa)il.l5 (maszyny, srodki
pracy i technologia pozwala na witasciwe wykonanie pracy),

- czynnik poznawczy — sklada si¢ z4 opinii: 1.5 (wynagrodzenie i premie sq odpowiednie
do wykonywanych zadan), 1.6 (wynagrodzenie, ktore otrzymuje, motywuje mnie do pracy), 1.13
(znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje sie z nimi) i .14 (moja firma cieszy si¢ dobrg opi-
niq).

Odpowiedzi dotyczace opinii ha temat miejsca pracy oparte sg na pieciostopniowe;j skali Li-
kerta. Mozna potraktowac je, jako zmienne ilosciowe dyskretne, przypisujac kazdej odpowiedzi
ocene punktowg W skali od 1 do 5 punktow:
1—nie
2 —raczej nie
3 — trudno powiedzie¢
4 —raczej tak
5 —tak.

2. Druga czes¢ zawiera czynniki motywacji do pracy. Sktadajg si¢ z 34 stwierdzen, w ktorych
wyodrebniono 3 obszary. Na potrzeby rozprawy pytania tej czesci oznaczono rzymska cyfra I1
wraz z kolejno przyporzadkowanymi numerami pytan 1-34 (Zatacznik 1):

- niematerialne czynniki motywacji — sktadaja si¢ z 24 czynnikow: IL.1 (umowa o prace), 11.2
(pewnos¢ zatrudnienia), 11.3 (poczucie stabilizacji 1 bezpieczenstwa pracy), 1.4 (pewnosc
otrzymywania wynagrodzenia w terminie), 1.5 (poczucie sprawiedliwej ptacy), 11.6 (rowne
traktowanie wszystkich pracownikow), 1.7 (dobra otwarta komunikacja), I1.8 (dobre rela-
¢je z kolegami/kolezankami), 11.9 (poprawne relacje z szefostwem), 11.10 (pochwata od przelo-
Zonego), 1111 (konsultacje przetozonych z zatogq dotyczgce przysztosci firmy), 11.12 (waznosé
wykonywanych zadan), 11.13 (czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy), 11.14 (opinie o fir-
mie w ktorej pracuje), 1115 ( state godziny pracy), 11.16 (elastyczny czas pracy), [1.17 (przestrze-
ganie zasad prawa pracy), 1118 (brak mobbingu i dyskryminacji), 1119 (praca wolna od stresu),
I1.20 (mozliwos¢ awansu), 11.21 (mozliwos¢ rozwoju zawodowego), 11.24 (spotkania/wyjazdy
integracyjne), 11.32 (obawa przed karg), 11.34 (obawa przed zwolnieniem z pracy),

- materialne niepieni¢zne czynniki motywacji — sktadajg si¢ z 6 czynnikow: 11.22 (dofinanso-
wanie nauki), 11.23 (uczestnictwo w szkoleniach), I1.27 (rabat przy zakupie towarow firmy),
I1.29 (bony swigteczne), 11.30 (dofinansowanie do kina, sitowni, na basen itd.), I1.31 (otrzyma-

nie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego),
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- materialne pieni¢zne czynniki motywacji — sktadajg si¢ z 4 czynnikéw: 11.25 (podwyzka wy-
nagrodzenia), 11.26 (otrzymywanie nagrod pienieznych), 11.28 (udziat w zysku od firmy), 11.33
(obawa przed utratq premii),

Odpowiedzi na pytania zwigzane z czynnikami motywacji mozna potraktowaé, jako
zmienne iloSciowe dyskretne, przypisujac kazdej odpowiedzi ocene punktowg w skali od 0
do 4 punktow. Zaznaczenie przez respondentéw oceny 3 i 4 traktowano jako skuteczny czynnik
motywacji:

0 — nie motywuje

1 — bardzo stabo mnie motywuje
2 — $rednio mnie motywuje

3 — motywuje mnie

4 — bardzo motywuje.

Zastosowany przez autorke podzial na obszaryiczynniki motywacji stosowaly row-
niez W swoich badaniach w takim samym obszarze W. Kopertynska (2009), A. Wzigtek-Stasko
(2012), M. Juchnowicz (2014).

Ze wzgledu na wybrany problem badawczy przyjeto ilosciowe metody badan. W rozprawie
zastosowano metody statystycznie. do analizy statystycznej wykorzystano testy nieparame-
tryczne ze wzgledu na to, Zze opinie na temat miejsca pracy (5-stopniowa skala Likerta) i czyn-
niki motywujace do pracy (skala od 0 do 4 punktow) sg zmiennymi iloSciowymi dyskret-
nymi. W celu sprawdzenia istotnosci réznic w czynnikach motywujacych do pracy zastoso-
wano test Manna-Whitneya do pordwnania w dwoch grupach oraz test Kruskala-Wallisa
do porownania w co najmniej trzech grupach. Korelacje migdzy opiniami na temat miejsca
pracy a czynnikami motywujacymi do pracy sprawdzono za pomocg testu istotnosci wspot-
czynnika Korelacji rang Spearmana. Za istotng statystycznie przyjeto warto$¢ p<0,05. Oblicze-
nia statystycznie przeprowadzono przy uzyciu pakietu statystycznego STATISTICA 10 PL (Za-
tacznik 2).

Test Manna-Whitneya wykorzystano w celu ustalenia r6znic w potozeniu dwoch prob nie-
powigzanych w przypadku, gdy zmienna mierzalna opisana jest, co najmniej na skali porzad-
kowej. Formuluje si¢ hipoteze zerowa, ktora jest sprawdzana i zaktada, ze dwie losowo wy-
brane proby pochodza z populacji o takich samych rozktadach. Hipoteza alternatywna (H1: roz-
ktad zmiennej w obu grupach rézni si¢) jest zaprzeczeniem hipotezy zerowej (HO: rozktad
zmiennej w obu grupach jest taki sam). do weryfikacji hipotezy zerowej stosuje si¢ test Manna-

Whitneya. Wynik tego testu opisany jest za pomocg parametrow: z (warto$¢ testu Manna-Whit-
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neya) i p (poziom prawdopodobienstwa testowego). Jesli prawdopodobienstwo testowe p prze-
kracza zatozony poziom istotnosci a=0,05, to brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowe;j.
Jesli natomiast p<a, to hipotez¢ zerowg odrzuca si¢ i przyjmuje si¢ hipoteze alternatywna.

Zastosowanie Testu Kruskala-Wallisa miato na celu ustalenie r6znic w potozeniu co naj-
mniej trzech prob niepowigzanych w przypadku, gdy zmienna mierzalna opisana jest co naj-
mniej na skali porzadkowej. Formuluje si¢ hipoteze zerowa, ktora jest sprawdzana i zaktada, ze
co najmniej trzy losowo wybrane proby pochodzg z populacji o takich samych rozktadach. Hi-
poteza alternatywna (Hi1: Rozktad zmiennej w grupach ro6zni si¢) jest zaprzeczeniem hipotezy
zerowej (Ho: Rozktad zmiennej w grupach jest taki sam).

Do doktadnego sprawdzenia, pomi¢dzy ktorymi grupami wystepuja istotne réznice, autorka
wykorzystala test porownan wielokrotnych Kruskala-Wallisa. Wynik tego testu opisany jest za
pomoca poziomu prawdopodobienstwa testowego p. Jesli prawdopodobienstwo testowe p prze-
kracza zatozony poziom istotnosci a=0,05, to brak podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.
Jesli natomiast p<a, to hipoteze zerowg odrzuca si¢ i przyjmuje si¢ hipoteze alternatywna.

Z Kkolei test istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana zastosowano w celu zbada-
nia korelacji migdzy zmiennymi mierzalnymi. W tym celu formutuje si¢ hipotezg zerowa, ktora
jest sprawdzana i zaktada, ze wspotczynnik korelacji migdzy zmiennymi jest rowny zero. Hi-
poteza alternatywna (Hi: Wspotczynnik korelacji migdzy zmiennymi jest rozny od zera - mig-
dzy zmiennymi wystepuje korelacja) jest zaprzeczeniem hipotezy zerowej (Wspotczynnik ko-
relacji migdzy zmiennymi jest rowny zero - brak korelacji migdzy zmiennymi). do weryfikacji
hipotezy zerowej stosuje si¢ test istotnosci wspotczynnika korelacji rang Spearmana. Wynik
tego testu opisany jest za pomocg wspotczynnika korelacji rang Spearmana Rs. Jesli prawdo-
podobienstwo testowe p przekracza zatozony poziom istotnosci a=0,05, to brak podstaw do od-
rzucenia hipotezy zerowej. Jesli natomiast p<a, to hipotezg¢ zerowa odrzuca si¢ i przyjmuje si¢
hipotezg alternatywna. Odrzucenie hipotezy zerowej jest rOwnowazne z tym, czyli pomigdzy
badanymi dwiema zmiennymi istnieje korelacja.

Modele réwnan strukturalnych wykorzystano w rozprawie ze wzgledu nato, ze czynniki
emocjonalne, zwigzane Z mozliwoscig rozwoju, organizacyjne i poznawcze oraz niematerialne,
materialne niepieni¢zne i materialne pienigzne czynniki motywujace do pracy sa zmiennymi
latentnymi (ukrytymi). do opisu modeli tego typu uktadéw zastosowano modelowanie rownan
strukturalnych.

Budowa réwnan strukturalnych przebiega dwuetapowo:
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Etap I: Za pomocg konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA) buduje si¢ modele pomia-
rowe w celu wyboru istotnych tadunkow czynnikowych zmiennych ukrytych. do analizy wy-
biera si¢ tylko te zmienne, dla ktorych tadunek czynnikowy wynosi co najmniej 0,6.

Etap II: Buduje si¢ modele rownan strukturalnych. Wybiera si¢ zmienne istotnie wplywajace
na zmienne ukryte otrzymane za pomocg konfirmacyjnej analizy czynnikowej.W zaleznosci
od charakteru powigzan mig¢dzy zmiennymi wyrdznia si¢ zmienne egzogeniczne (ze-

wnetrzne) i zmienne endogeniczne (wewnetrzne).>*

3.4. Prezentacja wynikow badan empirycznych - opinie na temat miejsca pracy

W celu sprawdzenia rzetelno$ci dla opinii na temat miejsca pracy oraz w poszczegolnych jej
obszarach zastosowano badanie rzetelnosci alfa-Cronbacha, ktére jest najpopularniejszg me-
toda analizy rzetelnosci danych skal. Alfa-Cronbacha przyjmuje wartosci od 0 do 1. Im wigksza
warto$¢ tym wigksza rzetelnos¢ skali. Przyjmuje sig, ze warto$ci powyzej 0,7 oznaczaja prawi-
dlowa rzetelnoéé skali.®

W tabeli 3.9. przedstawiono wyniki rzetelnosci skal alfa-Cronbacha dla opinii na temat miej-

sca pracy oraz W poszczegolnych jej obszarach.

Tabela 3.9. WyniKki rzetelnosci skal alfa-Cronbacha dla opinii na temat miejsca pracy

Rzetelno$¢ skal Alfa Cronbacha
Opinie na temat miejsca pracy 0,890
Czynnik emocjonalny 0,701
Czynnik zwigzany Z mozliwos$cig rozwoju 0,745
Czynnik organizacyjny 0,703
Czynnik poznawczy 0,739

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Jak wskazuja wyniki badan kwestionariusz ankiety (Zalacznik 1), zastosowany w rozprawie
dotyczacy osiemnastu opinii na temat miejsca pracy charakteryzuje si¢ bardzo wysoka rzetel-
no$cig skali na poziomie alfa Cronbacha=0,890. Rowniez rzetelno$¢ skal w poszczegdlnych
obszarach opinii na temat miejsca pracy jest wysoka (alfa Cronbacha > 0,7), tj. czynnik emo-
cjonalny 0,890, czynnik zwigzany z mozliwoscia rozwoju 0,746, czynnik organizacyjny 0,703
oraz czynnik poznawczy 0,739.

%4 https://nauka.metodolog.pl/konfirmacyjna-analiza-czynnikowa-cfa/, dnia 3.04.2018
%5 http://nauka.metodolog.pl/wyciskanie-sensu-z-alfy-cronbacha-analiza-rzetelnosci/, dnia 21.09.2018
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W dalszej czgsci rozprawy zaprezentowana zostanie analiza wynikow badan dla czterech
czynnikow: emocjonalnego, zwigzanego Z mozliwoscig rozwoju, organizacyjnego i poznaw-

czego opisanych w podrozdziatach 3.3.1-3.3.4.

3.4.1. Czynnik emocjonalny
Pierwszy z wyrdznionych przez autorke czynnik emocjonalny (pierwsza cze$¢ badania) cha-
rakteryzuje nastepujace odpowiedzi:
- Jestem zadowolony ze swojej pracy (1.1),
- Mam odczucie pewnosci zatrudnienia (1.4),
- W firmie czuje si¢ doceniany (1.8),
- Praca zawodowa jest dla mnie przyttaczajgcym obowigzkiem (1.16),
- Czuje si¢ w pracy wykorzystywany (1.17),
- Mysle o odejsciu z firmy (L.8).
Na rysunku 3.9 przedstawiono graficznie opinie respondentow w obszarze wyrdznionego

czynnika emocjonalnego.

Czynnik emocjonalny

: 3,90

Nr opinii

1.16

.17

1.18

1,0 15 2,0 25 3,0 35 4.0 45 50
Srednia

Rysunek 3.9. Opinie respondentow w obszarze czynnika emocjonalnego
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analizujgc wyniki badan ankietowych, zroznicowanych ze wzgledu na obszar — czynnik
emocjonalny - wyraznie wida¢, iz badani respondenci zgadzali si¢ z opiniami 1.1 (jestem zado-
wolony ze swojej pracy), 1.4 (mam poczucie pewnosci zatrudnienia) i1 1.8 (w firmie czuje sie
doceniany). W najwigkszym stopniu zgadzali si¢ z opinig jestem zadowolony ze swojej pracy
(I.1) - $rednia 3,90+0,99 pkt. Z pozostatymi trzema opiniami w obszarze czynnika emocjonal-
nego respondenci nie zgadzali si¢. Najbardziej nie zgadzali si¢ z opinig: mysle o odej-
sciu z firmy (1.18) - $rednia 2,18+1,31 pkt.

W tabeli 3.10 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe opinii respondentow w ob-

szarze czynnika emocjonalnego w skali Likerta 1-5.

Tabela 3.10. Srednie i odchylenia standardowe opinii respondentéw w obszarze czynnika emocjonalnego

Opinie na temat miejsca pracy — czynnik emocjonalny Nropinii | n |Srednia Os(zg%'
Jestem zadowolony ze swojej pracy 1.1 449 | 3,90 0,99
Mam odczucie pewnosci zatrudnienia 1.4 449 | 3,73 1,07
W firmie czuje si¢ doceniany 1.8 449 | 3,62 1,10
Eir:r(;]a zawodowa jest dla mnie przytlaczajacym obowiaz- 116 449 | 2.44 1.26
Czuje¢ si¢ W pracy wykorzystywany 1.17 449 | 2,26 1,22
Mysle o odejsciu z firmy 1.18 449 | 2,18 1,31

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.4.2. Czynnik zwigzany z mozliwoscia rozwoju
Wyrdzniona przez autorke grupa czynnikéw zwigzanych z mozliwoscia rozwoju zostata
ujeta W nastepujacych odpowiedziach:
- Praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2),
- W pracy mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego (1.9),
- Mam mozliwos¢ awansu w pracy (1.10),
- W pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomystow i rozwigzan (1.11).
W tabeli 3.11 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe opinii respondentéw w ob-

szarze czynnika zwigzanego Z mozliwoscig rozwoju w skali Likerta 1-5.

Tabela 3.11. Srednie i odchylenia standardowe w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwo$cia rozwoju

Opinie na temat miejsca pracy — czypmk Zwig- NI opinii N Srednia Odch.
zany z mozliwoscig rozwoju std.
Ejriaca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifika- |2 449 3,81 117
W pracy mam mozliwo$¢ rozwoju zawodowego 1.9 449 3,50 1,17
Mam mozliwo$¢ awansu W pracy 1.10 449 3,36 1,29
W pracy mam mozliwos$¢ przedstawiania pomy- 111 449 360 112
stow i rozwigzan ' ’ '

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Respondenci zgadzali si¢ z wszystkimi opiniami w obszarze czynnika zwigzanego z mozli-
woscig rozwoju. Ankietowani w najwickszym stopniu zgadzali si¢ z opinia: praca pozwala mi
na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2) - $rednia 3,81%1,17 pkt.

Na rysunku 3.10 przedstawiono opinie respondentdéw W obszarze czynnika zwigza-

nego z mozliwos$cig rozwoju.

Czynnik zwigzany zmoziwoscig rozwoju

: 3,81
1.2 :
: 3,
1.9 ;
:é :
£ ,
° I
Pz |
: 3,36
1.10 :
! 3\60
.11
1,0 15 20 25 3,0 35 4,0 45 50

Srednia
Rysunek 3.10. Opinie respondentéw W obszarze czynnika zwigzanego Z mozliwo$cig rozwoju
Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.4.3. Czynnik organizacyjny
Wyrdzniona przez autorke grupa czynnikéw organizacyjnych zostata ujeta W nastepujacych
odpowiedziach:
- Atmosfera panujgca W mojej firmie jest dobra (1.3),
- Dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7),
- Moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ W niej kulture bezpieczenstwa (1.12),
- Maszyny, srodki pracy i technologia pozwala na wlasciwe wykonanie pracy (1.15).
W tabeli 3.12 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe opinii respondentéw w ob-

szarze czynnika organizacyjnego w skali Likerta 1-5.
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Tabela 3.12. Srednie i odchylenia standardowe opinii respondentéw w obszarze czynnika organizacyjnego

Opinie na temat miejsca pracy — czynnik organizacyjny Nl n S@d- Odch.

opinii nia | std.

Atmosfera panujaca W mojej firmie jest dobra .3 | 449 | 3,87 | 1,03
rIigbrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodze- 17 | 449 | 383 | 110
Moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ W niej kulture bezpieczenstwa .12 | 449 | 3,69 | 1,15
lg/rlzcs:)z/yny, srodki pracy i technologia pozwala na wiasciwe wykonanie 115 | 449 | 374 | 117

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Respondenci zgadzali si¢ z wszystkimi opiniami w obszarze czynnika organizacyjnego.
Najbardziej zgadzali si¢ z opinia: atmosfera panujgca w mojej firmie jest dobra (1.3). Dla tej
odpowiedzi srednia wynosi 3,87+1,03 pkt.

Na rysunku 3.11 przedstawiono opinie respondentdw W obszarze czynnika organizacyjnego.

Czynnik organizacyjny

: 3,87
1.3 :
: 3,83
1.7 !
:E :
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= |
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115
1,0 15 2,0 25 3,0 35 4,0 45 5,0

Srednia
Rysunek 3.11. Opinie respondentow W obszarze czynnika organizacyjnego
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.4.4. Czynnik poznawczy
Wyrdzniona przez autorke grupa czynnikéw poznawczych zostata ujeta W nastepujacych
odpowiedziach:

- Wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5),
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- Wynagrodzenie, ktore otrzymuje motywuje mnie do pracy (1.6),
- Znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje si¢ z nimi (1.13),
- Moja firma cieszy si¢ dobrg opinig (1.14).
W tabeli 3.13 przedstawiono srednie i odchylenia standardowe opinii respondentow w ob-

szarze czynnika poznawczego w skali Likerta 1-5.

Tabela 3.13. Srednie i odchylenia standardowe opinii respondentéw W obszarze czynnika poznawczego

Opinie na temat miejsca pracy — czynnik poznawczy | Nropinii| n | Srednia S%?ﬂ;%e:\;:e
Wynagrodzenie i premie sa odpowiednie do wykonywa-
nych zadan 1.5 449 | 3,51 1,18
Wynagrodzenie, ktore otrzymuj¢ motywuje mnie 16 449 | 355 119
do pracy ' ’ ’
Znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje si¢ z nimi 1.13 449 | 3,69 1,12
Moja firma cieszy si¢ dobrg opinig 1.14 449 | 3,76 1,08

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Na rysunku 3.12 przedstawiono opinie respondentdéw W obszarze czynnika poznawczego.

Czynnik poznawczy

: 351
15 I
: 3,65
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:E :
£ !
° :
> .
: 3)69
1.13 .
: 36
.14
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Srednia
Rysunek 3.12. Opinie respondentéw w obszarze czynnika poznawczego
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Respondenci zgadzali si¢ z wszystkimi opiniami w obszarze czynnika poznawczego. Naj-
bardziej zgadzali si¢ z opinig moja firma cieszy si¢ dobrq opinig (1.14) - §rednia 3,76+1,08 pkt.
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3.5. Czynniki motywacji — wyniki badan empirycznych

W celu sprawdzenia rzetelnosci dla opinii na temat czynnikow motywacji (II cze$¢ kwestio-
nariusza ankiety) oraz w poszczegdlnych jej obszarach zastosowano badanie rzetelnosci alfa-
Cronbacha, ktore jest najpopularniejsza metoda analizy rzetelnosci danych skal. Alfa-Cronba-
cha przyjmuje warto$ci od 0 do 1. Im wigksza warto$¢, tym wigksza rzetelnosc¢ skali. Przyjmuje
sie, ze warto$ci powyzej 0,7 oznaczaja prawidtowa rzetelnosé skali.>®

W tabeli 3.14 przedstawiono wyniki rzetelnosci skal alfa-Cronbacha dla czynnikéw moty-

wujacych do pracy oraz w poszczeg6lnych jego obszarach.

Tabela 3.14. Wyniki rzetelno$ci skal alfa-Cronbacha dla czynnikéw motywujacych do pracy

Rzetelno$¢ skal Alfa Cronbacha
Czynniki motywujace do pracy 0,921
Niematerialne 0,897
Materialne niepieni¢zne 0,814
Materialne pieni¢zne 0,592

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Kwestionariusz dotyczacy 34 czynnikow motywujacych do pracy charakteryzuje si¢ bardzo
wysoka rzetelnoscig skali na poziomie alfa Cronbacha=0,921. Rowniez rzetelnos¢ skal dla ob-
szaru niematerialne oraz materialne niepieni¢zne czynniki motywujace jest wysoka (alfa Cron-
bacha > 0,8). Jedynie dla obszaru materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy alfa
Cronbacha jest dobra, zwlaszcza, ze skala ta sktada si¢ z czterech czynnikdw (zmiennych).

W dalszej czeSci rozprawy przedstawione zostang wyniki badan dotyczgce niematerialnych,
materialnych niepieni¢znych i materialnych czynnikach motywacji.

Prezentacj¢ wynikow badan empirycznych zwigzanych z czynnikami motywacji autorka
rozpoczyna od przedstawienia szczegbtowych wynikow oceny skuteczno$ci poszczegolnych
narzedzi motywowania poprzez przedstawienie opinii 449 respondentow z podziatem na czyn-

niki niematerialne, materialne niepieni¢zne i materialne pieni¢zne.

3.5.1. Niematerialne czynniki motywacji
Zarzadzajacy dysponujg szerokim wachlarzem niematerialnych czynnikow motywacyjnych.

Zdaniem J. Penca ,, dobry menedzer nie powinien si¢ ograniczac do kupowania motywacji, lecz

%6 http://nauka.metodolog.pl/wyciskanie-sensu-z-alfy-cronbacha-analiza-rzetelnosci/, dnia21.09.2018
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powinien jq ksztaftowac i pobudzac, tworzqc warunki partnerstwa i kooperacji, w ktorych lu-

dzie bedg pracowac chetnie dla organizacji, majqc na wzgledzie wiasne dobro” (Penc 2006, s.

241-242).

W tabeli 3.15 przedstawiono wyniki badan $rednie i odchylenia standardowe niematerial-

nych czynnikoéw motywujacych do pracy w skali 0-4.

Tabela 3.15. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow motywu;

jacych do pracy w skali 0-4

Czynniki motywujace do pracy - niematerialne Nrn?izln- n Srednia s%%rgldec?\:\fe
Umowa o prace 1.1 449 2,86 1,11
Pewnos$¢ zatrudnienia 1.2 449 3,07 0,96
Poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy 1.3 449 3,03 1,00
Pewnos¢ otrzymywania wynagrodzenia W terminie 1.4 449 3,19 0,95
Poczucie sprawiedliwej placy 1.5 449 2,95 1,08
Réwne traktowanie wszystkich pracownikow 11.6 449 2,92 1,02
Dobra otwarta komunikacja 1.7 449 2,98 1,00
Dabre relacje z kolegami/kolezankami 1.8 449 3,02 1,02
Poprawne relacje z szefostwem 1.9 449 2,93 1,06
Pochwata od przetozonego 11.10 449 2,73 1,14
i(zi);l;;l?fgyprzeiozonych z zatoga dotyczace przy- 1111 449 265 111
Wazno$¢ wykonywanych zadan 11.12 449 2,73 1,03
Czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy 11.13 449 2,94 1,04
Opinie o firmie w ktorej pracuj¢ 11.14 449 2,69 1,12
State godziny pracy 11.15 449 2,84 1,17
Elastyczny czas pracy 11.16 449 2,45 1,26
Przestrzeganie zasad prawa pracy 11.17 449 2,92 0,97
Brak mobbingu i dyskryminacji 11.18 449 3,14 1,00
Praca wolna od stresu 11.19 449 3,02 1,00
Mozliwos¢ awansu 11.20 449 2,90 1,14
Mozliwos¢ rozwoju zawodowego 11.21 449 2,95 1,05
Spotkania/wyjazdy integracyjne 11.24 449 2,61 1,27
Obawa przed karg 11.32 449 2,12 1,29
Obawa przed zwolnieniem z pracy 11.34 449 2,07 1,33

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.15 przedstawiono strukture odpowiedzi badanych w stosunku do niematerialnych

czynnikow motywacji. Analiza przeprowadzonych badan wykazata r6znice pomigedzy ocena

poszczegbdlnych czynnikdw motywacji. Z ujetych w kwestionariuszu ankiety niematerialnych

czynnikéw motywacji respondentdéw w najwyzszym stopniu motywuja: pewnosc¢ otrzymywa-

nia wynagrodzenia w terminie (11.4) - $rednia 3,19+0,95 pkt, brak mobbingu i dyskryminacji
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(IL.18) - srednia 3,14+£1,00 pkt oraz pewnosc¢ zatrudnienia (11.2) - $rednia 3,07+0,96 pkt. do naj-

mniej skutecznych czynnikéw naleza natomiast: obawa przed zwolnieniem z pracy (11.34) —

srednia 2,07+£1,33 pkt i obawa przed karqg (11.32) — $rednia 2,12+1,29 pkt.

Na rysunku 3.13 przedstawiono graficznie wyniki badan empirycznych dotyczacych niema-

terialnych czynnikéw motywujacych do pracy.

Niematerialne
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3,0
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Rysunek 3.13. Niematerialne czynniki motywujace do pracy
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.5.2. Materialne niepieni¢zne czynniki motywacji

4,0

Szczegdtowe wyniki badan zaprezentowano ponizej. W tabeli 3.16 przedstawiono $red-

nie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikow motywujacych

do pracy w skali 0-4.

Tabela 3.16. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Czynniki motywujace do pracy materialne niepieniezne | Nrczynn. | n | Srednia| Odch. std.
Dofinansowanie nauki 11.22 449 | 2,60 1,24
Uczestnictwo w szkoleniach 11.23 449 | 2,67 1,17
Rabat przy zakupie towarow firmy 11.27 449 | 2,53 1,25
Bony $wiateczne 11.29 449 | 2,65 1,26
Dofinansowanie do kina, sitowni, na basen itd. 11.30 449 | 2,49 1,32
Otrzymanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego 11.31 449 | 2,36 1,30

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analiza przeprowadzonych badan empirycznych wykazata, iz z wyszczegolnionych czynni-
kéw materialnych pienigznych respondentéw najbardziej motywuja czynniki: uczestnic-
two w szkoleniach (11.23) - $rednia 2,67+1,17 pkt oraz bony swigteczne (11.29) - $rednia
2,65+1,26 pkt. Respondentow najstabiej motywowat czynnik: otrzymanie samochodu, laptopa,
telefonu stuzbowego (11.31) - §rednia 2,36+1,30 pkt.

Na rysunku 3.14 przedstawiono graficznie wyniki badan dotyczace materialnych niepieni¢z-
nych czynnikéw motywujacych do pracy.

Materialne niepieniezne

2,60

11.22

11.23 |

.27 1

Nr czynnika

11.29 1

11.30 |

.31 ¢

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
Srednia
Rysunek 3.14. Materialne niepieniezne czynniki motywujace do pracy
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.5.3. Materialne pieni¢zne czynniki motywacji
W tabeli 3.17 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych pienigznych

czynnikow motywujgcych do pracy w skali 0-4.
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Tabela 3.17. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienieznych czynnikoéw motywujacych do pracy

Czynniki motywujace do pracy — materialne pie- Nr czyn- N Srednia | Odch. std.
niezne nika
Podwyzka wynagrodzenia 11.25 449 2,99 1,10
Otrzymywanie nagrod pieni¢znych 11.26 449 2,96 1,16
Udziat w zysku od firmy 11.28 449 2,70 1,25
Obawa przed utratg premii 11.33 449 2,13 1,29

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Struktura odpowiedzi respondentéw dotyczacych oceny skutecznos$ci materialnych pienigz-
nych czynnikéw motywujacych uwidoczniona w tabeli 3.17 wskazuje, iz respondentdw najbar-
dziej motywuja czynniki: podwyzka wynagrodzenia (11.25) - $rednia 2,99+1,10 pkt i otrzymy-
wanie nagrod pienigznych (11.26) - $rednia 2,96+1,16 pkt. Badanych najstabiej motywowat
czynnik: obawa przed utratq premii (11.33) - $rednia 2,13£1,29 pkt.

Na rysunku 3.15 przedstawiono graficznie materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy.

Materialne pieniezne
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21
1.33
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0
Srednia

Rysunek 3.15. Materialne pieniezne czynniki motywujgce do pracy
Zrddlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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3.6. Prezentacja zaleznosci istotnych statystycznie

W tej czgsci rozprawy przedstawiono istotne statystycznie zaleznosci. Zdaniem autorki duze

znaczenie dla skutecznej realizacji funkcji motywacyjnej w przedsigbiorstwie ma roéznorod-

nos$¢ pracownikow. Z punktu widzenia podjetego wazne byto sprawdzenie, ktoére motywatory

szczegblnie skutecznie motywuja kobiety, a ktore me¢zczyzn. Istotne bylo takze sprawdzenie,

czy wiek, wyksztalcenie, staz pracy, stanowisko | wynagrodzenie maja istotne statystycznie za-

leznosci na czynniki motywacji.

3.6.1. Ple¢ a czynniki motywacji

Wyniki badan poszczegdlnych czynnikow dotycza kobiet i mezczyzn. W tabeli 3.18 przed-

stawiono

do pracy w skali 0-4 oraz wyniki testu Manna-Whitneya.

$rednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow motywujgcych

Tabela 3.18. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy

Ple¢ .
NI czynnika Kobieta n=149 Mezczyzna n=300 Test Manna-Whitneya
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie 7 P
standardowe standardowe
1.1 2,87 1,22 2,85 1,05 0,84 0,4012
1.2 3,10 1,00 3,06 0,94 0,75 0,4555
1.3 3,01 1,07 3,04 0,97 0,05 0,9625
1.4 3,28 0,90 3,15 0,97 1,28 0,1997
1.5 3,03 1,04 2,91 1,10 1,07 0,2839
1.6 3,07 0,93 2,85 1,06 1,97* 0,0488*
1.7 2,92 1,11 3,00 0,93 -0,27 0,7891
1.8 3,04 1,05 3,01 1,00 0,52 0,6024
1.9 3,03 1,09 2,89 1,04 1,73 0,0833
11.10 2,87 1,02 2,65 1,19 1,52 0,1287
11.11 2,64 1,05 2,65 1,13 -0,30 0,7647
11.12 2,77 1,07 2,72 1,01 0,57 0,5714
11.13 2,97 1,03 2,92 1,05 0,53 0,5982
11.14 2,79 1,15 2,65 1,11 1,38 0,1684
11.15 2,89 1,19 2,82 1,17 0,74 0,4593
11.16 2,46 1,30 2,44 1,25 0,24 0,8120
11.17 2,93 1,05 2,91 0,93 0,52 0,6051
11.18 3,32 0,84 3,05 1,06 2,40* 0,0164*
11.19 3,13 0,96 2,96 1,02 1,66 0,0963
11.20 3,03 1,15 2,84 1,14 2,03* 0,0421*
11.21 2,98 1,14 2,93 1,00 1,04 0,2983
11.24 2,72 1,20 2,55 1,30 1,13 0,2598
11.32 2,13 1,36 2,11 1,25 0,12 0,9033
11.34 2,01 1,42 2,09 1,29 -0,60 0,5513

* istotne statystycznie, p<0,05
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Istotne statystycznie roznice wystgpity dla czynnika rowne traktowanie wszystkich pracow-
nikow (p=0,0488). To kobiety znacznie cze¢sciej niz megzczyzni wskazywaly na ten czynnik.
Kobiety réwniez znacznie czgsciej wskazywaly na czynniki: brak mobbingu i dyskryminacji
(p=0,016) 1 mozliwos¢ awansu (p=0,0421). Dla pozostatych badanych czynnikéw brak istot-
nych statystycznie roznic. W przypadku czynnikéw I1.9 1 I1.19 poziom p byt bliski przyjetemu
poziomowi istotno$ci. Kobiety czesciej niz mezczyzni wskazywaty na czynniki: poprawne re-
lacje z szefostwem (p=0,0833) 1 praca wolna od stresu (p=0,0963).

Na rysunku 3.16 przedstawiono niematerialne czynniki motywujace do pracy.
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Rysunek 3.16. Niematerialne czynniki motywujace do pracy
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.19 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych niepieni¢znych

czynnikdw motywujacych do pracy w skali 0-4 oraz wyniki testu Manna-Whitneya.
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Tabela 3.19. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikow motywujacych do pracy

Ptec¢

kobieta megzczyzna Test Manna-Whitneya

Nr czynnika n=149 n=300
Srednia | goncoriowe| S| ancirdowe | 2 ;

11.22 2,72 1,25 2,55 1,24 1,52 0,1294
11.23 2,74 1,20 2,64 1,16 1,20 0,2320
.27 2,57 1,25 2,51 1,25 0,50 0,6159
11.29 2,66 1,29 2,65 1,25 0,18 0,8553
11.30 2,40 1,25 2,54 1,36 -1,42 0,1571
.31 2,36 1,35 2,36 1,28 0,03 0,9794

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 3.19 wykazata, iz dla zadnego materialnego niepieni¢z-

nego czynnika nie wystgpily istotne statystycznie réznice. Odpowiedzi kobiet i mezczyzn

sg na podobnym poziomie. Na rysunku 3.17 przedstawiono materialne niepieni¢zne czynniki

motywujace do pracy u kobiet i mezczyzn.
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Rysunek 3.17. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy u kobiet i m¢zczyzn

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 3.20. przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych pieni¢znych

czynnikow motywujacych do pracy u kobiet i mgzczyzn oraz wyniki testu Manna-Whitneya.

Tabela 3.20. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Ple¢
kobieta mezczyzna Test Manna-Whitneya
Nr czynnika n=149 n=300
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie 7 p
standardowe standardowe
11.25 3,05 1,03 2,96 1,13 0,61 0,5443
11.26 3,01 1,17 2,93 1,15 0,97 0,3335
11.28 2,60 1,19 2,75 1,28 -1,65 0,0985
11.33 2,09 1,34 2,16 1,27 -0,52 0,6027

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Z danych zawartych w tabeli 3.20 wynika, ze dla Zadnego z badanych materialnych pieni¢z-
nych czynnikdw motywacji nie wystapily istotne statystycznie réznice. Tylko w przypadku
czynnika I1.28 poziom p byl bliski przyjetemu poziomowi istotnos$ci. Mezczyzni cze¢sciej niz
kobiety wskazywali na czynnik udzial w zysku od firmy (p=0,0985).

Na rysunku3.18 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy u ko-

biet i mezczyzn.
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Rysunek 3.18. Materialne pieniezne czynniki motywujace do pracy u kobiet i me¢zczyzn
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badafn empirycznych
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3.6.2. Wiek a czynniki motywujace do pracy

W tabeli 3.21 przedstawiono srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow

motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach wiekowych oraz wyniki testu Kruskala-Wal-

lisa.
Tabela 3.21. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy
YEN Test Kruskala-
Nr 20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat Pow. 50 lat Wallisa
czyn- n=178 n=122 n=102 n=47
nika | ¢ | Odch. | ¢ | Odeh. | o | Odeh. std. | &r. | Odeh.std. | H 0
std. std.
1 (2,77 106 |302| 115 |275 1,08 3,00 1,20 9,51 | 0,0232*
1.2 304, 098 [322, 083 |2093 1,03 3,13 1,06 523 | 0,1555
.3 (29| 102 |3,14, 100 |296 0,99 3,15 0,96 4,17 | 0,2436
4 |312, 09 |337| 080 |3,07 1,13 3,28 0,80 5,78 | 0,1230
15 (292 111 |3,13| 1,00 |280 1,10 2,96 1,06 5,69 | 0,1278
16 (287 106 |302| 088 |282 1,12 3,11 0,98 2,87 | 0,4118
1.7 29| 102 |309, 089 |286 1,03 3,00 1,06 2,66 | 0,4463
18 |302 106 |311| 092 |289 1,05 3,06 1,03 2,36 | 0,5015
1.9 (295 102 |304| 099 |2,74 1,22 3,02 0,99 3,24 | 0,3556
.10 |2,75| 1,06 (2,77, 1,16 |2,69 1,19 2,62 1,28 0,67 | 0,8902
.11 {263 1,14 (2,74, 094 261 1,16 2,53 1,25 0,54 | 0,9107
.12 {261 105 |293| 092 |264 1,10 2,89 0,98 9,10 | 0,0279*
.13 (2,76 1,10 |3,16| 093 |2,89 1,09 3,11 0,81 10,90 | 0,0123*
.14 |267| 1,17 (2,74, 108 2,53 1,11 3,02 1,03 6,90 | 0,0753
.15 |{2,74| 1,18 |3,07| 104 2,63 1,25 3,13 1,17 12,99 | 0,0047*
.16 {250 1,19 |248| 124 225 1,29 2,60 1,48 3,97 | 0,2648
.17 (2,79 098 3,02 097 |292 0,99 3,11 0,84 6,55 | 0,0876
.18 |3,17| 096 |327| 087 |296 1,13 3,04 1,12 3,63 | 0,3037
.19 {3,03| 097 (305, 101 296 1,08 3,02 0,94 0,28 | 0,9638
.20 {294 116 (294, 115 2,79 1,15 2,89 1,07 1,90 | 0,5931
.21 {297 1,04 (303, 105 |291 1,04 2,72 1,08 3,92 | 0,2707
.24 |267| 119 |261| 136 |252 1,21 2,53 1,44 1,25 | 0,7412
.32 {215 126 (2,07 131 |210 1,21 2,13 1,54 0,24 | 0,9713
.34 {206 1,33 |2,02| 133 |212 1,32 2,11 1,42 0,27 | 0,9658

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Z danych przedstawionych w tabeli 3.21 wynika, iz istotne statystycznie rdznice wystapity
dla czynnikow IL.1111.12. Dla motywatora umowa o prace (p=0,0232) test porownan wielo-
krotnych nie wykazat r6znic migdzy grupami (p>0,05). Test porowan wielokrotnych dla czyn-
nika waznos¢ wykonywanych zadan (p=0,0279) nie wykazat istotnych r6znic miedzy grupami
(p>0,05). Tylko na poziomie p=0,0600 wystepuje réznica miedzy osobami w wieku 20-30 lat
a 31-40 lat. Pracownicy w wieku 31-40 lat czesciej niz w wieku 20-30 lat wskazywaly na ten
czynnik. Podobna sytuacja wystapita dla czynnika czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy
(p=0,0123). Test poréwnan wielokrotnych wykazat istotng roznice tylko miedzy oso-
bami w wieku 20-30 lat a 31-40 lat (p=0,0148), natomiast nie wykazat istotnych r6éznic migdzy
grupami (p>0,05) dla czynnika wazno$¢ wykonywanych zadan (p=0,0047). Pracow-
nicy w pierwszym przedziale wickowym cze$ciej niz osoby w wieku 41-50 lat wskazywaly
na czynnik. Pracownicy w wieku powyzej 50 lat czgsciej niz osoby w wieku 41-50 lat wskazy-
waly na ten czynnik. Analizujac wyniki badan mozna wywnioskowacé, ze osoby w wieku po-
wyzej 50 lat cze$ciej niz osoby w wieku 41-50 lat wskazywaty na czynnik opinie o firmie w kto-
rej pracuje (p=0,0753) - test poréwnan wielokrotnych wykazal r6znice na poziomie p=0,0747.
Na rysunku 3.19 przedstawiono niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach wie-

kowych.
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.34

Nr czynnika
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—— 20-30 lat
—8— 31-40 lat
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 35 4.0 o 41-50 |at
Srednia —— powyzej 50 lat

Rysunek 3.19. Niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach wiekowych
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 3.22 przedstawiono srednie i odchylenia standardowe materialnych niepieni¢znych

czynnikéw motywujacych do pracy w grupach wiekowych oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.22. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepieni¢znych czynnikéw motywujacych do pracy

Wiek
CZ'\)',:] 20-30 lat 31-40 lat 41-50 lat powyzej 50 lat Tesmrlll‘;‘;a'a'
| n=178 =122 =102 =47
Sr. [ Odch. Std. | Sr. | Odch. Std. | Sr. | Odch. Std. | Sr. | Odch. Std. | H P

122 [269] 121 | 270 | 120 |238| 127 |249| 138 | 518 | 0,1593
.23 [2,73| 1,18 | 2,73 | 1,4 |264| 108 |238| 142 | 2,81 | 04225
127 | 2,68 1,14 | 2,39 | 132 |244| 124 |249| 146 | 3,36 | 0,2915
129 [2,71| 1,16 | 2,86 | 1,26 |255| 124 |215| 153 |10,29]0,0163*
1130 251 1,30 | 258 | 1,36 |246| 126 |223| 143 | 251 | 04735
131 [251] 125 | 235 | 129 |222| 134 |215] 140 | 470 | 0,947

* istotne statystycznie, p<0,05

Sr.

— $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Istotna statystycznie réznica wystapita tylko dla czynnika bony swigteczne (p=0,0163).

Osoby w wieku 31-40 lat cze$ciej niz osoby w wieku powyzej 50 lat wskazywaly na ten czyn-

nik. Dla pozostatych czynnikow brak istotnych statystycznie roznic. Na rysunku 3.20 przedsta-

wiono materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach wiekowych.

Nr czynnika

Materialne niepieniezne

.22

.23

.27 1

11.29 ¢

11.30 |

11.31

1 Wiek
-©- 20-30 lat

0,0

0,5

1,0

15

2,0
Srednia

25

3,0

3,5

-8- 31-40 lat
4,0 o 41-50 lat
—— powyzej 50 lat

Rysunek 3.20. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach wiekowych
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 3.23. Przedstawiono s$rednie i odchylenia standardowe materialnych pieni¢znych

czynnikéw motywujacych do pracy w grupach wiekowych oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.23. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Nr czyn- 20-30 Tat 31-40 lat e 471-50 Jat powyzej 50 Iat Tes;r/\k/%rllljisél;ala-
nika n=178 n=122 n=102 n=47
& | QN[ g | QEN[Tg | QN g [QER |y [
11.25 2,97 1,07 | 3,16 1,07 2,84 1,12 | 2,96 1,18 | 6,53 | 0,0885
11.26 2,98 1,13 | 3,09 1,04 | 285 123 | 2,74 | 1,37 | 2,10 | 0,5520
11.28 2,74 | 122 | 2,73 1,20 | 2,65 1,25 | 2,55 1,52 | 0,47 | 0,9244
11.33 2,25 125 | 2,03 1,28 2,04 132 | 217 1,43 | 2,69 | 0,4419

Sr. — §rednia
Odch. Std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analizujac dane z tabeli 3.23 wynika, iz dla zadnego materialnego pieni¢znego czynnika nie

wystapily istotne statystycznie rdznice. Rozpatrujac czynnik motywacyjny podwyzka wyna-

grodzenia poziom p byt bliski przyjetemu poziomowi istotnosci (p=0,0885) — jednak test po-

réwnan wielokrotnych nie wykazat r6znic miedzy grupami (p>0,05).

Na rysunku 3.21 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki w grupach wiekowych.

Materialne pieniezne

.25
11.26
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11.28
.33 A
Wiek
—6— 20-30 lat
—&8— 31-40 lat
0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5 3.0 3,5 4,0 —o— 41-50 lat
Srednia —— powyzej 50 lat

Rysunek 3.21.Materialne pienigzne czynniki motywujace do pracy w grupach wiekowych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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3.6.3. Wyksztalcenie a czynniki motywujace do pracy

W tabeli 3.24 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow

motywujacych w skali 0-4 w grupach wyksztalcenia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.24. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy

- WylfSZtai.c ale - Test Kruskala-Wal-
o
Nr czynnika , Odchyle- | Odchyle- | Odchyle-
Srednia | nie stan- | Srednia | nie stan- | Srednia | nie stan- H p
dardowe dardowe dardowe

1.1 2,92 1,08 2,65 1,17 3,15 0,94 14,91 | 0,0006*
1.2 3,15 0,84 3,03 0,98 3,07 1,03 0,72 0,6989
1.3 2,95 0,96 3,00 1,02 3,16 1,01 4,29 0,1171
1.4 3,23 0,93 3,12 0,98 3,27 0,91 2,34 0,3098
1.5 2,92 1,10 2,90 1,07 3,07 1,07 2,72 0,2564
1.6 2,92 0,99 2,84 1,05 3,07 0,98 4,23 0,1204
1.7 2,98 0,92 2,91 1,05 3,08 0,96 1,94 0,3791
1.8 2,91 1,08 2,98 1,02 3,21 0,93 5,98 0,0504
1.9 2,92 1,08 2,86 1,04 3,08 1,06 5,35 0,0688
11.10 2,64 1,22 2,64 1,09 2,96 1,14 8,84 | 0,0121*
.11 2,68 0,97 2,61 1,14 2,68 1,18 0,43 0,8057
.12 2,74 1,02 2,64 1,03 2,88 1,03 5,53 0,0628
.13 2,81 1,04 2,95 1,02 3,03 1,07 4,10 0,1286
.14 2,63 1,12 2,65 1,13 2,83 1,11 2,76 0,2515
11.15 2,81 1,18 2,75 1,18 3,02 1,14 5,32 0,0701
11.16 2,49 1,26 2,36 1,21 2,57 1,36 3,59 0,1665
.17 2,89 1,02 2,82 0,95 3,11 0,94 7,84 | 0,0199*
11.18 3,16 0,98 3,04 1,04 3,29 0,93 5,47 0,0650
11.19 2,97 0,94 3,00 1,01 3,10 1,05 2,18 0,3361
11.20 2,81 1,21 2,83 1,13 3,13 1,09 8,21 | 0,0165*
.21 2,94 1,06 2,86 1,02 3,11 1,07 6,28 | 0,0433*
11.24 2,65 1,13 2,51 1,36 2,72 1,23 1,42 0,4909
11.32 2,15 1,25 2,04 1,31 2,21 1,28 1,60 0,4502
11.34 2,04 1,28 2,00 1,32 2,20 1,40 1,71 0,4246

* istotne statystycznie, p<0,05
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

PowyzZsza analiza zawarta w tabeli 3.24 wskazuje, iz istotne statystycznie roznice wystapily
dla czynnikow: umowa o prace i pochwalta od przetozonego. Dla czynnika motywacyjnego
umowa o prace test porownan wielokrotnych wykazat istotng réznice migdzy osobami z wy-

ksztalceniem $rednim a wyzszym (p=0,0009). Osoby z wyksztalceniem wyzszym cze¢$ciej niz
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osoby z wyksztatceniem §rednim wskazywaty na ten czynnik. Z kolei pochwata od przetozo-
nego miata wigksze znaczenie dla respondentéw z wyksztalceniem wyzszym niz dla
0s0b z wyksztalceniem $rednim. Dla tego czynnika test pordwnan wielokrotnych wykazat
istotng roznic¢ na poziomie p=0,0168. Osoby z wyksztalceniem wyzszym czgSciej niz
osoby z wyksztatceniem $rednim wskazywaly na ten czynnik. Na poziomie p=0,0971 wyste-
puje réznica miedzy osobami z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym a wyzszym. An-
kietowani z wyzszym wyksztalceniem czg$ciej niz z podstawowym i zawodowym wskazywali
naten czynnik. Test porownan wielokrotnych wykazat istotng roznice tylko miedzy oso-
bami z wyksztatceniem $rednim a wyzszym (p=0,0237) dla czynnika przestrzeganie zasad
prawa pracy. Osoby z wyksztalceniem wyzszym czg$ciej niz osoby z wyksztatceniem srednim
wskazywaly na ten czynnik. Z kolei dla czynnika mozliwo$¢ awansu (p=0,0165) - test porow-
nan wielokrotnych wykazat istotng réznice tylko miedzy osobami z wyksztalceniem $rednim
a wyzszym (p=0,0311). Dla pracownikow z wyzszym wyksztatceniem analizowany czynnik ma
znacznie wyzszg warto$¢ nizeli z dla osob z wyksztalceniem $rednim. Dalsza analiza $red-
nich i odchylen standardowych niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy wykazuje,
iz na poziomie p=0,0832 wystepuje rdéznica migdzy osobami z wyksztatceniem podstawo-
wym 1 zawodowym a wyzszym. Respondenci z wyksztalceniem wyzszym czesciej niz z pod-
stawowym i zawodowym wskazywali na ten czynnik. Jednak test porownan wielokrotnych nie
wykazat istotnych réznic miedzy grupami (p>0,05). Tylko na poziomie p=0,0515 wystepuje
réznica dla czynnika mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Ankietowani z wyksztalceniem wyz-
szym cze$ciej niz Srednim wskazywali na ten czynnik. Dla pozostalych czynnikéw brak istot-
nych statystycznie réznic. W przypadku czynnikow: dobre relacje z kolegami/kolezankami
(IL.8), poprawne relacje z szefostwem (11.9), waznos¢ wykonywanych zadan (11.12), state go-
dziny pracy(11.15) 1 brak mobbingu i dyskryminacji (11.18) poziom p byl bliski przyjetemu po-
ziomowi istotnosci p>0,05. Dla czynnika dobre relacje z kolegami/kolezankami test pordwnan
wielokrotnych nie wykazal istotnych r6znic migdzy grupami wiekowymi. Z kolei pracow-
nicy z wyksztatceniem wyzszym znacznie cze¢sciej niz ze Srednim wskazywali na czynnik po-
prawne relacje z szefostwem (na poziomie p=0,0851). Rozpatrujac czynnik waznosé¢ wykony-
wanych zadan, zauwazam istotng roéznice na poziomie p=0,0735. Osoby z wyksztatceniem
wyzszym czgsciej niz ze srednim wskazywaty na ten czynnik. Podobna sytuacja zaistniata dla
czynnika state godziny pracy (p=0,0887). Analiza wynikéw badan wykazata, iz na poziomie
p=0,0909 wystepuje roznica migdzy osobami z wyksztalceniem §rednim a wyzszym (pracow-

nicy z wyksztatlceniem wyzszym czgéciej niz z Srednim wskazywali na ten czynnik).
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Na rysunku 3.22 przedstawiono niematerialne czynniki motywujgce do pracy w grupach

wyksztatcenia.
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Rysunek 3.22. Niematerialne czynniki motywujgce do pracy w grupach wyksztatcenia
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.25 przedstawiono érednie i odchylenia standardowe materialnych niepienig¢znych

czynnikow motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach wyksztatcenia oraz wyniki testu

Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.25. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikow motywujacych do pracy

- Wyk,SZtalc.eme ; Test Kruskala-Wal-
NI czyn- podstawowe_l Zawo- erdme wyzsze e
e dowe n=118 n=210 n=121
SI‘. Odch. SI’. Odch. SI’. Odch. H D
std. std. std.

11.22 2,56 1,22 2,55 1,26 2,74 1,24 2,37 0,3062
11.23 2,59 1,07 2,64 1,21 2,80 1,21 3,55 0,1698
11.27 2,58 1,30 2,46 1,27 2,59 1,17 0,91 0,6340
11.29 2,68 1,27 2,64 1,23 2,66 1,32 0,28 0,8697
11.30 2,64 1,27 2,51 1,37 2,31 1,28 4,71 0,0950
11.31 2,47 1,37 2,37 1,28 2,23 1,25 2,99 0,2244

Sr. — srednia

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analiza danych zawartych w tabeli 3.25 pozwala stwierdzi¢, ze dla zadnego badanego ma-
terialnego niepieni¢znego czynnika motywacji nie wystgpity istotne statystycznie roznice.
Tylko w przypadku czynnika dofinansowanie do kina, sitowni, na basen itd. (11.30) poziom p
byl bliski przyjetemu poziomowi istotnosci. Test poréwnan wielokrotnych nie wykazat istot-
nych réznic migdzy grupami (p>0,05) dla czynnika dofinansowanie do kina, sitowni, na basen
itd. (p=0,0950).

Na rysunku 3.23 przedstawiono materialne niepienigzne czynniki motywujgce

do pracy w grupach wyksztatcenia,

Materialne niepieniezne

0
.22
.23
8 n27
=
c
>
N
o
= 11.29
1.30
.31
Wyksztatcenie
, —S— podstawowe
i zawodowe
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 35 40 o $rednie
Srednia o wyzsze

Rysunek 3.23. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach wyksztatcenia
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.26 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych pienig¢znych
czynnikow motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach wyksztatcenia oraz wyniki testu
Kruskala-Wallisa.
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Tabela 3.26. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienieznych czynnikoéw motywujacych do pracy

Wiiksatatoenic Test Kruskala-
Nr czyn- | podstawowe 1 zawodowe Srednie Wyzsze Wallisa

nika n=118 n=210 n=121

& & Odch. & Odch.

Sr. Odch. std. Sr. std. Sr. std. H P
11.25 2,95 1,12 2,92 1,07 3,15 1,10 5,46 0,0652
11.26 2,97 1,15 2,85 1,21 3,12 1,05 3,34 0,1879
11.28 2,77 1,20 2,69 1,32 2,64 1,19 0,96 0,6194
11.33 2,08 1,31 2,09 1,28 2,27 1,30 1,87 0,3923

Sr. — $rednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.26 pozwala stwierdzi¢, ze dla zadnego

badanego materialnego pieni¢znego czynnika motywacji nie wystapily istotne statystycznie

roznice. Tylko w przypadku czynnika podwyzka wynagrodzenia (11.25) poziom p byt bliski

przyjetemu poziomowi istotnosci (p>0,05). Test poréwnan wielokrotnych nie wykazal istot-

nych roznic migdzy grupami, jednak na poziomie p=0,0898 wystepuje roéznica. Respon-

denci z wyzszym wyksztalceniem cze$ciej niz ze §rednim wskazywali na ten czynnik.

Na rysunku 3.24 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy w gru-

pach wyksztalcenia.
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Rysunek 3.24. Materialne pieniezne czynniki motywujace do pracy w grupach wyksztalcenia
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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3.6.4. Staz pracy W przedsi¢biorstwie a czynniki motywujace do pracy
W tabeli 3.27 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow
motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach stazu pracy W przedsi¢biorstwie oraz wyniki te-

stu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.27. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy

Staz pracy W przedsigbiorstwie

N do 1 roku 13 1at 310 lat powyze] 10Tat | & Km“s;‘;'a’wa"
czyn- n=116 n=75 n=161 n=97
nika . Odch. : Odch. | . Odch. . Odch.
i) std. S std. S std. . std. . P

1.1 2,59 1,00 | 3,05 | 1,11 | 2,89 1,12 2,96 1,15 | 15,16 | 0,0017*

1.2 3,01 096 | 3,20 | 0,99 | 2,96 0,96 324 | 092 | 9,73 | 0,0210*

1.3 3,01 096 | 3,04 | 0,96 | 2,93 1,07 321 | 0,95 | 4,62 0,2015

1.4 3,04 097 | 343 | 0,70 | 3,14 1,03 328 | 091 | 824 0,0414*

1.5 2,84 103 | 3,36 | 0,85 | 2,81 1,15 302 | 111 | 16,23 | 0,0010*

1.6 2,84 092 | 319 | 0,98 | 2,78 1,05 3,07 1,07 | 14,72 | 0,0021*

1.7 3,03 1,01 | 3,00 | 0,92 | 2,86 0,98 3,09 1,06 | 6,04 0,1099

1.8 2,91 1,09 | 324 | 0,85 | 2,95 1,03 3,09 1,00 | 5,28 0,1521

1.9 2,97 098 | 316 | 0,85 | 2,84 1,12 2,88 1,18 | 3,53 0,3169

11.10 2,70 1,09 | 2,99 | 0,98 | 2,65 1,15 2,68 1,28 | 4,22 0,2391

11.11 2,70 103 | 2,73 | 1,14 | 254 1,10 2,69 1,18 | 2,62 0,4546

11.12 2,62 105 | 2,75 | 0,96 | 2,70 1,03 2,91 1,05 | 4,59 0,2041

11.13 2,79 1,00 | 3,12 | 0,96 | 2,89 1,10 3,03 1,02 | 7,11 0,0684

11.14 2,56 1,14 | 281 | 1,04 | 2,68 1,17 2,78 1,10 | 3,12 0,3737

11.15 2,74 1,08 | 291 | 1,19 | 2,88 1,18 2,86 1,27 | 2,88 0,4110

11.16 2,22 1,13 | 2,80 | 1,14 | 2,30 1,29 2,69 1,37 | 18,34 | 0,0004*

11.17 2,71 093 | 291 | 0,9 | 2,92 1,02 3,16 | 0,89 | 13,49 | 0,0037*

11.18 3,09 096 | 329 | 0,90 | 3,05 1,05 322 | 1,02 | 4,78 0,1883

11.19 3,11 094 | 3,05 | 0,93 | 2,87 1,08 3,13 | 0,99 | 5,26 0,1539

11.20 2,93 1,01 | 3,24 | 1,02 | 2,84 1,21 2,71 1,22 | 10,71 | 0,0134*

.21 2,76 1,04 | 332 | 0,82 | 291 1,09 296 | 1,08 | 14,35 | 0,0025*

11.24 2,67 1,13 | 2,61 | 1,28 | 2,57 1,29 2,58 1,38 | 0,13 0,9873

11.32 2,19 1,23 1,85 | 1,41 | 2,18 1,17 2,12 1,42 3,57 0,3119

11.34 2,04 1,30 1,99 | 1,43 | 2,15 1,25 2,02 1,44 | 0,88 0,8305

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 3.27 wykazata, iz istotne statystycznie réznice wystapity
dla badanych czynnikow: umowa o prace (11.1) p=0,0017, pewnos¢ otrzymywania wynagrodze-
nia w terminie (11.4) p=0,0414, poczucie sprawiedliwej ptacy (11.5) p=0,0010, elastyczny czas
pracy (11.16) p=0,0004, mozliwos¢ awansu (11.20) p=0,0134, mozliwos¢ rozwoju zawodowego
(IL.21) (p=0,0025), czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy (11.13) p=0,0684. Test poréwnan
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wielokrotnych dla czynnika umowa o prace wykazal, iz respondenci pracujacy w przedsiebior-
stwie w przedziale 1-3 lat 1 3-10 lat czgsciej niz osoby pracujace do 1 roku wskazywaty na ten
czynnik. Z kolei dla pracownikow ze stazem pracy powyzej 10 lat w przedsigbiorstwie umowa
o pracg jest skuteczniejszym motywatorem nizeli dla ankietowanych, ktorzy pracujg ponizej
roku. Test porownan wielokrotnych wykazat réwnie istotne réznice dla czynnika pewnos¢ za-
trudnienia na poziomie p=0,0840. Wywnioskowa¢ mozna, ze czynnik ten jest wazny dla re-
spondentéw pracujacych w przedsiebiorstwie w przedziale 1-3 lat nizeli do roku. Z kolei dla
pracownikow, ktérzy pracujg w firmie w przedziale 1-3 lat, skuteczny okazuje si¢ czynnik po-
czucie sprawiedliwej ptacy (11.5) niz dla pracownikow ze stazem pracy do roku i 3-10 lat. Bar-
dzo interesujace wyniki mozna wywnioskowac¢ z testu porownan wielokrotnych dla czynnika
rowne traktowanie wszystkich pracownikow (11.6). Osoby pracujace w przedsicbior-
stwie w przedziale 1-3 lat cze$ciej niz osoby pracujace do roku (p=0,0435) i w przedziale 3-10
lat (p=0,0183) wskazywaty na ten czynnik. Na poziomie p=0,0981 wystepuje rdéznica migdzy
osobami pracujacymi w przedsiebiorstwie 3-10 lat a pracujagcymi powyzej 10 lat (respondenci
pracujacy w przedsigbiorstwie powyzej 10 lat czeSciej niz w przedziale 3-10 lat wskazywali
na ten czynnik). Z danych zawartych w tabeli wynika, iz czynnik elastyczny czas pracy wybie-
raty cze$ciej osoby ze stazem pracy do roku (p=0,0069), niz w przedziale 1-3 lat i powyzej 10
lat (p=0,0102). Natomiast respondenci zatrudnieni w przedziale od 1-3 lat cze$ciej niz w prze-
dziale 3-10 lat wskazywali na ten czynnik (p=0,0402). Na poziomie p=0,0627 wystepuje r6z-
nica mi¢dzy respondentami pracujagcymi w przedsigbiorstwie 3-10 lat a pracujagcymi powyzej
10 lat (osoby pracujace w przedsigbiorstwie powyzej 10 lat cze$ciej niz osoby pracujgce 3-10 lat
wskazywaly na ten czynnik). Z kolei czynnik przestrzeganie zasad prawa (11.17) okazat si¢
wazniejszy dla pracownikow, ktdrzy pracuja ze stazem pracy powyzej 10 lat nizeli do roku
(p=0,0030). Dla mozliwosci awansu (11.20) test porownan wielokrotnych wykazat tylko istotng
roznic¢ miedzy osobami pracujgcymi w przedsiebiorstwie 1-3 lat a powyzej 10 lat (p=0,0153).
To ankietowani ze stazem pracy 1-3 lat czg$ciej niz powyzej 10 lat wskazywatly na ten czynnik.
Na poziomie p=0,0948 wystepuje réznica migdzy osobami pracujagcymi w przedsigbiorstwie 1-
3 lat a pracujacymi 3-10 lat (osoby pracujace w przedsiebiorstwie 1-3 lat czesciej niz osoby pra-
cujace 3-10 lat wskazywaty na ten czynnik). Respondenci ze stazem pracy mig¢dzy 1-3 lat czg-
Sciej niz pracujacy do roku (p=0,0021) wskazywali na czynnik mozliwos¢ rozwoju zawodowego
(I1.21). Na poziomie p=0,0532 wystepuje réznica migedzy osobami pracujacymi w przedsiebior-
stwie w przedziale 1-3 lat a pracujacymi miedzy 3-10 lat (osoby pracujace w przedsiebiorstwie
1-3 lat czesciej niz osoby pracujace 3-10 lat wskazywaty na ten czynnik). Jednak test poréwnan

wielokrotnych nie wykazal réznic miedzy grupami dla czynnikow pewnosé¢ zatrudnienia

114



(I1.2) 1 czerpanie satysfakcji z pracy (11.13). Dla pozostalych czynnikow brak istotnych staty-

stycznie roznic. Na rysunku 3.25 przedstawiono niematerialne czynniki motywujace

do pracy w grupach stazu pracy w przedsiebiorstwie.

Nr czynnika

Niematerialne

L1+
.2
.3
.4
.5
1.6 ¢
.7 +
1.8
1.9
.10 |
.11
.12
.13 t
.14
.15
.16 |
.17
.18 t
.19
.20
.21
.24
.32 |
.34 |

Staz pracy
—— do 1 roku

0,0

0,5

1,0

2,0

Srednia

—&— 1-3lat
" —— 3-10lat
—— powyzej 10 lat

4,0

Rysunek 3.25. Niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach stazu pracy W przedsiebiorstwie
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.28 przedstawiono s$rednie i odchylenia standardowe materialnych niepieni¢znych

czynnikow W grupach stazu pracy W przedsiebiorstwie oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.28. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Staz pracy W przedsigbiorstwie
CZ’;'/‘;] do 1 roku 1-3 lat 3-10 lat w101 Tesb\zrl‘l‘iz';a'a'
nika |— n=116 : n=75 i n=161 : n=97
Sr. | Odch. std. | Sr. | Odch. std. | Sr. | Odch. std. | Sr. | Odch.std. | H p

11.22 | 2,78 1,15 2,69 1,16 2,47 1,27 2,55 1,36 4,02 0,2591
11.23 | 2,73 0,98 2,72 1,20 2,62 1,20 2,65 1,32 0,60 0,8972
11.27 | 2,66 1,07 2,72 1,24 2,43 1,25 2,38 1,43 4,17 0,2439
11.29 | 2,63 1,13 3,11 1,02 2,55 1,24 2,52 151 11,70 | 0,0085*
11.30 | 2,53 1,15 2,68 1,36 2,32 1,34 2,57 1,44 5,46 0,1408
11.31 | 2,43 1,10 2,63 1,29 2,37 1,33 2,05 1,43 8,00 | 0,0460*

* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — §rednia
Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Z danych zawartych w tabeli 3.28 wynika, ze istotne statystycznie roznice wystgpity dla
czynnikow bony swigteczne (11.29), dlaktorego p=0,0085 1 otrzymanie samochodu, laptopa, te-
lefonu stuzbowego (11.31), dla ktorego p=0,0460.Na rysunku 3.26 przedstawiono materialne
niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy W grupach stazu pracy W przedsiebiorstwie.

Materialne niepieniezne

.22

.23

.27

Nr czynnika

11.29
11.30

.31 X Staz pracy
—6— do 1 roku

—&- 1-3lat
00 05 10 15 20 25 30 35 40 _,_ .S

Srednia —— powyzej 10 lat

Rysunek 3.26. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy wedtug stazu pracy W przedsigbiorstwie
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.29. przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych pieni¢znych
czynnikow motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach stazu pracy w przedsigbiorstwie

oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.29. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienigznych czynnikéw motywujacych do pracy
Staz pracy W przedsigbiorstwie

Test Kruskala-

Nr do 1 roku 1-3 lat 3-10 lat powyzej 10 lat .
czyn- =116 =75 n=161 n=97 U
nika : Odch. : Odch. : Odch. : Odch.
e std. S std. S std. S std. Hi P

11.25 | 2,91 0,96 3,28 0,92 2,86 1,19 3,08 1,18 10,92 | 0,0122*
11.26 | 2,93 1,05 3,15 1,16 2,90 1,18 2,93 1,24 4,06 0,2547
11.28 | 2,74 1,14 2,95 1,14 2,54 1,26 2,71 1,43 6,32 0,0970
11.33 | 2,18 1,26 2,12 1,30 2,22 1,22 1,94 1,43 2,50 0,4753
* istotne statystycznie, p<0,05

Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Test porownan wielokrotnych wykazat istotne réznice migdzy respondentami ze stazem
pracy do roku a pracujacymi 1-3 lata (p=0,0348) (osoby pracujace w przedsigbiorstwie 1-3 lat
czegsciej niz osoby pracujace do 1 roku wskazywaly na ten czynnik) i w przedzialel-3 lat a pra-
cujacymi 3-10 lat (osoby pracujgce w przedsigbiorstwie 1-3 lat czgSciej niz osoby pracujace 3-
10 lat wskazywaty na ten czynnik). Na poziomie p=0,0952 wystepuje réznica mi¢dzy osobami
pracujacymi w przedsigbiorstwie w przedziale 1-3 lat a pracujacymi powyzej 10 lat (respon-
denci pracujacy w przedsicbiorstwie 1-3 lat czeSciej niz pracujacymi powyzej 10 lat wska-
zali ten czynnik). Dla czynnika otrzymanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego (11.31)
test wykazat, iz ankietowani ze stazem w przedziale 1-3 lat cz¢$ciej niz pracujacy powyzej 10
lat wskazywaly na ten czynnik. Dla pozostatych czynnikow brak istotnych statystycznie rdznic.
Po przeanalizowaniu danych z tabeli 3.29 mozna wywnioskowagé, ze istotna statystycznie r6z-
nica wystapila tylko dla czynnika podwyzka wynagrodzenia (11.25) p=0,0122. Test poréwnan

wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic migdzy grupami (p>0,05).

Materialne pieniezne

.25
.26
o
X
c
<
>
N
o
z
11.28
.33 “
Staz pracy
—6— do 1 roku
—&— 1-3 lat
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 3,5 4,0 o 3-10 lat
Srednia —— powyzej 10 lat

Rysunek 3.27. Materialne pieniezne czynniki motywujgce do pracy w grupach stazu pracy w przedsiebiorstwie
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych

Na poziomie p=0,0606 wystepuje réznica miedzy osobami pracujagcymi do roku a pracujg-

cymi w przedziale 1-3 lat. Ankietowani ze stazem pracy w przedziale 1-3 lat czesciej niz do roku
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wskazywali na ten czynnik. Na poziomie p=0,0906 wyst¢puje roznica miedzy osobami pracu-

jacymi w przedsigbiorstwie 1-3 lat a pracujacymi 3-10 lat. Respondenci ze stazem pracy 1-3 lat

cze$ciej niz 3-10 lat wskazywali na ten czynnik. Dla pozostatych czynnikow brak istotnych sta-

tystycznie rdznic. W przypadku czynnika udziat w zysku od firmy (11.28) poziom p byt bliski

przyjetemu poziomowi istotnosci, jednak test porownan wielokrotnych nie wykazat réznic mig-

dzy grupami (p>0,05). Na rysunku 3.27 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki motywu-

jace do pracy w grupach stazu pracy w przedsicbiorstwie.

3.6.5. Stanowisko a niematerialne czynniki motywujace do pracy

W tabeli 3.30 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow

motywujagcych do pracy w skali 0-4 w grupach stanowiska oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.30. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy

Nr czyn- wykonawcze sztc{jgﬁ\s,\tnsci;?]e Kierownicze Tes{/\l/éwizléala_

nika i n=255 i n=12 i n=67
Sr. Odch. std. Sr. Odch. std. Sr. Odch. std. H P

1.1 2,71 1,14 3,09 1,05 3,00 1,00 12,14 | 0,0023*
1.2 2,98 0,97 3,24 0,91 3,10 0,99 7,50 | 0,0235*
1.3 2,92 1,02 3,20 0,91 3,09 1,06 7,33 | 0,0256*
1.4 3,14 0,92 3,28 0,99 3,21 0,95 4,24 | 0,1198
1.5 2,84 1,09 3,16 1,03 3,01 1,11 9,21 | 0,0100%
11.6 2,86 0,98 3,02 1,02 3,00 1,17 4,30 | 0,1163
1.7 2,89 1,00 3,20 0,93 2,88 1,07 9,59 | 0,0083
11.8 2,93 1,05 3,15 0,95 3,12 0,99 4,70 | 0,0953
11.9 2,89 1,02 3,04 1,05 2,90 1,22 2,74 | 0,2535
11.10 2,68 1,09 2,74 1,16 2,88 1,30 3,66 | 0,1624
11.11 2,60 1,06 2,68 1,16 2,76 1,17 2,19 | 0,3339
11.12 2,65 1,01 2,81 1,03 2,88 1,08 4,92 | 0,0856
11.13 2,85 1,08 3,07 0,89 2,99 1,13 3,31 | 0,1912
11.14 2,60 1,11 2,81 1,14 2,82 1,14 507 | 0,0792
11.15 2,80 1,15 3,02 1,12 2,66 1,31 4,65 | 0,0978
11.16 2,30 1,25 2,69 1,22 2,57 1,33 10,03 | 0,0067*
11.17 2,84 0,96 3,07 0,94 2,91 1,04 5,39 | 0,0677
11.18 3,14 0,96 3,19 1,04 3,04 1,05 1,66 | 0,4364
11.19 3,04 0,94 2,98 1,12 3,01 1,02 0,01 | 0,9993
11.20 2,87 1,15 2,89 1,17 3,07 1,08 1,88 | 0,3905
11.21 2,87 1,06 3,06 1,03 3,06 1,00 3,96 | 0,1380
11.24 2,55 1,27 2,66 1,29 2,73 1,21 1,75 | 0,4164
11.32 2,18 1,30 1,98 1,28 2,12 1,23 1,96 | 0,3759
11.34 2,13 1,31 1,90 1,34 2,16 1,40 2,69 | 0,2608

* jstotne statystycznie, p<0,05

Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Po przeanalizowaniu danych zawartych w tabeli 3.30 mozna stwierdzi¢, ze istotne staty-
stycznie roznice wystapity dla czynnikow: umowa o prace (11.1) p=0,0023, pewnos¢ zatrudnie-
nia (11.2) p=0,0235, poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy (11.3) p=0,0256, poczucie
sprawiedliwej ptacy (11.5) p=0,0100, dobra otwarta komunikacja (11.7) p=0,0083, elastyczny
czas pracy (11.16) p=0,0067., dla ktorych test pordéwnan wielokrotnych wykazat istotng réznice
tylko miedzy osobami na stanowisku wykonawczym a specjalistycznym. Respondenci, ktorzy
pracuja na stanowisku , czesciej niz na wykonawczym wskazywali na te czynniki. Dla pozo-
stalych czynnikow brak istotnych statystycznie réznic. Dla czynnikow: dobre relacje z kole-
gami/kolezankami (11.8) p=0,0953, waznos$¢ wykonywanych zadan (11.12) p=0,0856, opinie o
firmie w ktorej pracuje (11.14) p=0,0792 i state godziny pracy (11.15) p=0,0978 poziom p byt
bliski przyjetemu poziomowi istotnosci (p>0,05), jednak test porownan wielokrotnych nie wy-
kazat istotnych roznic migedzy grupami. Dla czynnika przestrzeganie zasad prawa pracy (11.17),
dla ktorego p=0,0677 test porownan wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic migdzy gru-
pami (p>0,05). Tylko na poziomie p=0,0824 wystepuje roznica mi¢dzy osobami na stanowisku
wykonawczym a specjalistycznym (osoby na stanowisku specjalistycznym czgsciej niz osoby
na stanowisku wykonawczym wskazywaty na ten czynnik).Na rysunku 3.28 przedstawiono

niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach stanowiska.

Niematerialne

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
11.10
.11
.12
.13
.14
11.15
.16
.17
.18
.19
11.20
.21
I1.24
11.32
.34

Nr czynnika

Stanowisko

' ' ' ' ' ' ' —e— wykonawcze
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0_9_ specjalistyczne

Srednia —— kierownicze

Rysunek 3.28. Niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach stanowiska
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 3.31. przedstawiono srednie i odchylenia standardowe materialnych niepieniez-

nych czynnikow motywujacych do pracy w skali 0-4 oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.31. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Stanowisko
Test Kruskala-Wal-
N czynnika wylﬁc;réaSv%/cze spec#]a:nlsé cZne klerr?;/v6n?|cze lisa
Sr. Odch. std. Sr. Odch. std. Sr. Odch. std. H p
11.22 2,60 1,23 2,61 1,31 2,61 1,21 0,12 0,9424
11.23 2,66 1,11 2,63 1,25 2,81 1,27 2,03 0,3619
11.27 2,52 1,26 2,50 1,26 2,60 1,23 0,22 0,8954
11.29 2,65 1,29 2,65 1,24 2,67 1,20 0,02 0,9879
11.30 2,48 1,31 2,46 1,41 2,57 1,20 0,08 0,9590
11.31 2,33 1,28 2,32 1,41 2,55 1,12 1,09 0,5800
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.31 pozwala stwierdzi¢, ze dla zad-
nego z badanych materialnych niepieni¢znych czynnikow motywacji nie wystgpity istotne sta-
tystycznie rdznice (p>0,05).

Na rysunku 3.29 przedstawiono materialne niepieni¢zne czynniki motywujace

do pracy w grupach stanowiska.

Materialne niepieniezne
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c .27

X

c

c
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Z .29
11.30
.31

Stanowisko

—— wykonawcze
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 35 40 specjalistyczne

Srednia —o— kierownicze

Rysunek 3.29. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach stanowiska
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych
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W tabeli 3.32 przedstawiono srednie i odchylenia standardowe materialnych pieni¢znych

czynnikdw motywujacych do pracy w grupach stanowiska oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.32. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Stanowisko T
— - - est Kruskala-
NI czyn- wykonawcze specjalistyczne kierownicze Wallisa
e n=255 n=127 n=67
SI‘ Odch. SI‘ Odch. SI’ Odch. H P
) std. ) std. ) std.

11.25 2,95 1,09 3,03 1,12 3,09 1,07 1,71 0,4256
11.26 2,88 1,21 3,06 1,08 3,03 1,09 1,65 0,4378
11.28 2,58 1,30 2,88 1,20 2,78 1,11 4,79 0,0913
11.33 2,11 1,29 2,06 1,28 2,34 1,34 2,25 0,3244

* jstotne statystycznie, p<0,05

Ja

Sr. — srednia

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Po przeanalizowaniu danych z tabeli 3.32 mozna wywnioskowa¢, iz dla zadnego material-

nego pieni¢gznego czynnika nie wystgpily istotne statystycznie roznice. W przypadku czynnika

udziat w zysku od firmy (11.28) poziom p byl bliski przyjetemu poziomowi istotnosci | wyniost

0,0913. Jednak test porownan wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic migdzy grupami

(p>0,05). Na rysunku 3.30 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy.

Materialne pieniezne
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Stanowisko
—— wykonawcze
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0_9_ specjalistyczne
Srednia —— kierownicze

Rysunek 3.30. Materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach stanowiska
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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3.6.6. Wynagrodzenie a czynniki motywujace do pracy

W tabeli 3.33 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikow
motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach wynagrodzenia oraz wyniki testu Kruskala-
Wallisa.

Tabela 3.33. Srednie i odchylenia standardowe niematerialnych czynnikéw motywujacych do pracy

Wynagrodzenie
N do 2000 21 2000-4000 4 powyzgj 4000 71 Tesf,\*,(rlll‘.s‘(a'a’
yn allisa
Al n=182 n=215 n=52
& Odch. & Odch. & Odch. H P
std. std. std.

1.1 2,69 1,09 2,95 1,11 3,06 1,09 10,32 | 0,0058*
1.2 2,95 1,05 3,16 0,84 3,17 1,08 4,73 0,0940
1.3 2,82 1,03 3,16 0,94 3,19 1,03 13,85 | 0,0010*
1.4 3,04 1,01 3,28 0,90 3,33 0,88 7,67 0,0217*
1.5 2,68 1,16 3,15 0,96 3,10 1,07 18,39 | 0,0001*
11.6 2,69 1,04 3,05 0,98 3,23 0,94 19,04 | 0,0001*
1.7 2,83 1,02 3,07 0,95 3,08 1,04 7,09 0,0288*
1.8 2,91 1,08 3,08 0,94 3,15 1,07 3,95 0,1388
1.9 2,76 1,06 3,05 1,04 3,04 1,07 10,21 | 0,0061*
11.10 2,68 1,04 2,73 1,18 2,87 1,31 2,84 0,2423
.11 2,52 1,08 2,72 1,08 2,79 1,26 6,04 0,0489*
11.12 2,53 1,04 2,85 0,98 2,96 1,10 13,91 | 0,0010*
11.13 2,76 1,08 3,07 0,95 3,02 1,15 9,65 0,0080*
1.14 2,60 1,15 2,70 1,10 3,00 1,08 5,47 0,0649
11.15 2,74 1,13 2,93 1,16 2,81 1,34 411 0,1283
11.16 2,31 1,24 2,49 1,25 2,79 1,33 7,82 0,0201*
.17 2,70 1,02 3,08 0,87 3,00 1,07 15,17 | 0,0005*
11.18 2,97 1,08 3,27 0,90 3,21 1,02 8,40 | 0,0150*
11.19 2,97 0,97 3,08 1,02 2,94 1,06 2,23 0,3287
11.20 2,90 1,11 2,91 1,16 2,92 1,25 0,34 0,8427
11.21 2,77 1,10 3,07 0,95 3,10 1,16 9,37 0,0092*
11.24 2,47 1,22 2,74 1,27 2,52 1,36 6,97 0,0307*
11.32 2,20 1,22 2,02 1,36 2,21 1,18 1,75 0,4164
11.34 2,10 1,25 1,98 1,37 2,31 1,45 2,60 0,2721

* jstotne statystycznie, p<0,05

Ja

Sr. — §rednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych z tabeli 3.33 wykazata, iz istotne statystycznie rdznice wystapity dla czyn-
nikow: umowa o prace (11.1) p=0,0058, poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy (11.3)
p=0,0010, pewnosé¢ otrzymywania wynagrodzenia w terminie (11.4) p=0,0217, poczucie spra-
wiedliwej ptacy (11.5) p=0,0001, rowne traktowanie wszystkich pracownikow (11.6) p=0,0001,
dobra otwarta komunikacja (11.7) p=0,0288, konsultacje przelozonych z zatoga dotyczace
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przysztosci firmy (11.11) p=0,0489, wazno$¢ wykonywanych zadan (I1.12) p=0,0010, czerpanie
satysfakcji z wykonywanej pracy (11.13) p=0,0080, elastyczny czas pracy (11.16) p=0,0201,
przestrzeganie zasad prawa pracy (11.17) p=0,0005, brak mobbingu i dyskryminacji (11.18)
p=0,0150, mozliwos¢é rozwoju zawodowego (11.21) p=0,0092, spotkania/wyjazdy integracyjne
(11.24) p=0,0307. Osoby zarabiajace w przedziale 2000-4000zt czeSciej niz osoby zarabiajgce
do 2000zt wskazywaty na czynnik umowa o prace. Na poziomie p=0,0584 wystepuje rdéznica
mi¢dzy osobami zarabiajacymi do 2000zt a powyzej 4000zt (osoby zarabiajgce powyzej 4000zt
cze$ciej niz osoby zarabiajgce do 2000zt wskazywaty na ten czynnik). Dla czynnika poczucie
stabilizacji i bezpieczenstwa pracy test porownan wielokrotnych wykazat istotne réznice mie-
dzy osobami zarabiajacymi do 2000zt a 2000-4000zt (p=0,0040) i osobami zarabiajagcymi
do 2000zt apowyzej 4000zt (p=0,0410). Respondenci, ktoérych wynagrodzenie o0scy-
luje w przedziale 2000-4000zt cze$ciej niz zarabiajacy do 2000zt oraz pracownicy, ktorych wy-
nagrodzenie przekracza 4000zt czgéciej niz zarabiajacy do 2000z, wskazywali na ten czyn-
nik. Z kolei osoby =zarabiajgce w przedziale 2000-4000zt czeSciej niz osoby zarabiajgce
do 2000zt wskazywaly naten czynnik otrzymywania wynagrodzenia w terminie, dla ktorego
p=0,0562. Dla czynnika poczucie sprawiedliwej ptacy test poréwnan wielokrotnych wykazat
istotng roznice tylko miedzy osobami zarabiajacymi do 2000zt a 2000-4000zt (p=0,0003). Pra-
cownicy, ktorzy deklarowali wynagrodzenie w przedziale 2000-4000z1, czeSciej niz zarabia-
jacy do 2000 zt wskazywali na ten czynnik. Na poziomie p=0,0532 wystepuje roznica. Ankie-
towani, ktorzy deklaruja otrzymywanie wynagrodzenia, ktére przekracza 4000z1, czgsciej niz
osoby zarabiajace do 2000zt wskazywaty na ten czynnik. Dla czynnikow rowne traktowanie
wszystkich pracownikow test porownan wielokrotnych wykazat istotne roznice. Osoby zara-
biajace w przedziale 2000-4000zt (p=0,0018) i powyzej 4000zt (p=0,0022) czesciej niz osoby
deklarujacy wynagrodzenie do 2000zt wskazywaty na ten czynnik. Test porownan wielokrot-
nych wykazat istotng réznicg tylko miedzy osobami zarabiajagcymi do 2000zt a 2000-4000zt dla
czynnikow: poprawne relacje z szefostwem (p=0,0061), czerpanie satysfakcji z wykonywanej
pracy (p=0,0080), przestrzeganie zasad prawa pracy (p=0,0005), brak mobbingu i dyskrymi-
nacji (p=0,0150), mozliwos¢ rozwoju zawodowego (p=0,0092) i spotkania/wyjazdy integra-
cyjne (p=0,0307). Pracownicy, ktorych wynagrodzenie miesci si¢ W przedziale 2000-4000z1,
czesciej niz osoby zarabiajace do 2000 zt wskazywali na te czynniki. Z kolei test porownan
wielokrotnych nie wykazat istotnych r6znic migdzy grupami (p>0,05). Dla badanego czynnika
dobra otwarta komunikacja test porownan wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic miedzy
grupami (p>0,05). Jedynie na poziomie p=0,0570 wystepuje roznica, ktérg mozna zinterpreto-

wac, iz 0soby zarabiajace 2000-4000 zt czgséciej niz osoby zarabiajace do 2000 zt wskazywaty
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naten czynnik. Z kolei pracownicy, ktorzy otrzymujg wynagrodzenic w przedziale 2000-
4000zt i powyzej 4000zt czesciej wskazali na czynnik waznosé wykonywanych zadan nizeli
respondenci otrzymujacy wynagrodzenie do 2000zt. Osoby zarabiajace powyzej 4000zt czg-
ciej niz osoby zarabiajgce do 2000zt wskazywaty na czynnik elastyczny czas pracy
(p=0,0243). Dla czynnika konsultacje przetozonych z zatogq dotyczgcych przysztosci firmy test
porownan wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic migdzy grupami (p>0,05). Na poziomie
p=0,0702 wystepuje réznica miedzy osobami zarabiajacymi do 2000 zt a powyzej 4000 zt
(osoby zarabiajace powyzej 4000 zt czeSciej niz osoby zarabiajace do 2000 zt wskazywaty
na ten czynnik). Dla pozostatych czynnikow brak istotnych statystycznie réznic. W przypadku
czynnikow: pewnos¢ zatrudnienia (11.2) 1 opinie o firmie w ktorej pracuje (11.14) poziom p byt
bliski przyjetemu poziomowi istotno$ci. Jednak tylko dla czynnika opinie o firmie w ktorej pra-
cuje wystepuje roznica na poziomie p=0,0702. Ankietowani zarabiajacy powyzej 4000 zt czg-
$ciej niz osoby zarabiajace do 2000 zt wskazywali na ten czynnik.

Na rysunku 3.31 przedstawiono niematerialne czynniki motywujgce do pracy w grupach

wynagrodzenia.

Niematerialne

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
.10
.11
.12
.13
.14
.15
.16
.17
.18
11.19
11.20
.21
I1.24
11.32
.34

Nr czynnika

Wynagrodzenie

' ' ' ' ' ' ' —e— do 2000 z
0,0 0,5 1,0 15 2,0 25 3,0 35 40 5 5000.4000 A

Srednia —o— powyzej 4000 z

Rysunek 3.31. Niematerialne czynniki motywujace do pracy w grupach wynagrodzenia
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych
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W tabeli 3.34 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych niepieni¢znych
czynnikow motywujacych w grupach wynagrodzenia oraz wyniki testu Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.34. Srednie i odchylenia standardowe materialnych niepienigznych czynnikéw motywujacych do pracy

Wynagrodzenie
do 2000 A 2000-4000 7t powyzej 4000 21| et Kruskala-Wal-
Nr czyn- _ _ - lisa
e n=182 n=215 n=52
s || [ s [% |
11.22 2,58 1,22 2,67 1,26 2,42 1,27 2,19 0,3352
11.23 2,60 1,10 2,72 1,18 2,71 1,38 2,40 0,3015
11.27 2,49 1,26 2,59 1,25 2,42 1,26 1,29 0,5243
11.29 2,43 1,33 2,89 1,14 2,44 1,32 13,68 | 0,0011*
11.30 2,42 1,30 2,62 1,29 2,17 1,48 5,27 0,0718
11.31 2,24 1,22 2,46 1,35 2,40 1,32 473 0,0938
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 3.34 pozwala stwierdzi¢, iz istotna statystycznie roznica
wystapita tylko dla czynnika bony swigteczne (11.29) p=0,0011. Test poréwnan wielokrotnych
wykazal istotng rdznic¢ pomigdzy zarabiajacymi do 2000zt a zarabiajagcymi od 2000-4000z1.
Ankietowani otrzymujacy wynagrodzenie w przedziale 2000-4000zt czesciej niz do 2000zt
wskazywali naten czynnik. Na poziomie p=0,0863 wystepuje réznica migdzy osobami zarabia-
jacymi 2000-4000zt a powyzej 4000zt. Pracownicy z wynagrodzeniem 2000-4000zt czgsciej
niz osoby zarabiajace powyzej 4000zt wskazywaly na ten czynnik. Dla pozostatych czynnikow
brak istotnych statystycznie réznic. W przypadku czynnikéw dofinansowanie do kina, sitowni,
na basen itd. (11.30), dla ktorego p=0,0718 i otrzymanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbo-
wego (I1.31), dla ktorego p=0,0938, poziom p byt bliski przyjetemu poziomowi istotnosci, jed-
nak test porownan wielokrotnych nie wykazat istotnych réznic migdzy grupami.

Na rysunku 3.32 przedstawiono materialne niepieniezne czynniki motywujace

do pracy w grupach wynagrodzenia.
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Materialne niepieniezne
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Rysunek 3.32. Materialne niepienigzne czynniki motywujace do pracy w grupach wynagrodzenia
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 3.35 przedstawiono $rednie i odchylenia standardowe materialnych pieni¢znych
czynnikow motywujacych do pracy w skali 0-4 w grupach wynagrodzenia oraz wyniki testu

Kruskala-Wallisa.

Tabela 3.35. Srednie i odchylenia standardowe materialnych pienieznych czynnikéw motywujacych do pracy

Wynagrodzenie
do 2000 21 2000-4000 71 powyze 4000 | K”ﬁ;‘:'a'wa"
Nr czynnika n=182 n=215 n=52

‘ Odch. . Odch. . Odch.

S std. S std. e std. H P
11.25 2,88 1,10 3,09 1,06 2,96 1,22 4,20 0,1224
11.26 2,67 1,27 3,18 1,00 3,04 1,15 16,14 | 0,0003*
11.28 2,65 1,27 2,67 1,26 3,00 1,14 3,57 0,1675
11.33 2,09 1,23 2,08 1,35 2,50 1,26 4,69 0,0960

* jstotne statystycznie, p<0,05

Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.35 pozwala stwierdzi¢, iz istotna staty-
stycznie roznica wystapita tylko dla czynnika motywacyjnego otrzymywanie nagrod pieniez-

nych (11.26), dla ktorego p=0,0003. Test poréwnan wielokrotnych wykazat istotng réznice tylko
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miedzy osobami zarabiajgcymi do 2000zt a 2000-4000zt (p=0,0005). Pracownicy, ktorzy de-
klaruja wynagrodzenie W wysokosci 2000-4000zt czgsciej niz otrzymujacy do 2000 zt wskazy-
wali na ten czynnik. Dla pozostatych czynnikoéw brak istotnych statystycznie roznic. W przy-
padku czynnika obawa przed utratq premii (11.33), poziom p byt bliski przyjetemu poziomowi
istotnosci i wynosi p=0,0960. Jednak test poréwnan wiclokrotnych nie wykazat istotnych roz-
nic migdzy grupami (p>0,05). Na rysunku 3.33 przedstawiono materialne pieni¢zne czynniki

motywujace do pracy w grupach wynagrodzenia.

Materialne pieniezne
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.28
.33

Wynagrodzenie

) - - : : ' : —e— do 2000
0 05 10 15 20 25 30 35 40 _ 00000

Srednia —— powyzej 4000 zt

Rysunek 3.33. Materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy w grupach wynagrodzenia
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

3.7. Zaleznosci wystepujace pomiedzy opiniami o miejscu pracy a badanymi czynni-
kami motywujacymi do pracy

Wzajemne powigzania pomi¢dzy wybranymi zmiennymi okreslano przy pomocy rang
Spearmana. Autorka analizowata wspolczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaréw czyn-
nikow emocjonalnego, zwigzanego z mozliwosciag rozwoju, organizacyjnego i poznawczego
a niematerialnymi, materialnymi niepieni¢znymi i materialnymi pieni¢znymi czynnikami mo-

tywujacymi do pracy. Wyniki przedstawiono w dalszej czgséci rozprawy.
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3.7.1. Opinie z obszaru czynnika emocjonalnego a czynniki motywujace do pracy

Analiza danych przedstawionych w tabeli 3.36 wykazata wystgpowanie dodatnich stabych

korelacji dla opinii: jestem zadowolony ze swojej pracy (1.1), mam odczucie pewnosci zatrud-

nienia (1.4) | W firmie czuje sie doceniany (1.8) a prawie wszystkimi niematerialnymi czynni-

kami motywujgcymi do pracy. Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang opinig dotyczacg miejsca

pracy, tym dany czynnik bardziej motywowal. Z kolei ujemne stabe korelacje wystapity mig-

dzy opiniami: praca zawodowa jest dla mnie przyttaczajgcym obowigzkiem (1.16), czuje

sie w pracy wykorzystywany (1.17), mysle o odejsciu z firmy (1.18) a prawie wszystkimi bada-

nymi niematerialnymi czynnikami motywujacymi do pracy. Im bardziej osoby nie zgadzaty

si¢ z dang opinig dotyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat. W tabeli

3.36 przedstawiono wspotczynniki korelacji rang Spearmana mig¢dzy opiniami z obszaru czyn-

nika emocjonalnego a niematerialnymi czynnikami motywujacymi do pracy.

Tabela 3.36. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika emocjonalnego a motywatory

Korelacja Rs Czynnik emocjonalny
Niematerialne 1.1 1.4 1.8 1.16 1.17 1.18

1.1 0,364* 0,182* 0,194* -0,126* -0,086 -0,125*
1.2 0,268* 0,260* 0,198* -0,150* -0,154* -0,177*
1.3 0,323* 0,213* 0,167* -0,140* -0,206* -0,191*
1.4 0,199* 0,132* 0,213* -0,145* -0,156* -0,134*
1.5 0,293* 0,177* 0,178* -0,174* -0,153* -0,123*
1.6 0,264* 0,182* 0,137* -0,107* -0,128* -0,116*
1.7 0,268* 0,209* 0,117* -0,191* -0,190* -0,119*
1.8 0,264* 0,207* 0,181* -0,106* -0,133* -0,171*
1.9 0,299* 0,220* 0,184* -0,220* -0,149* -0,194*
11.10 0,298* 0,245* 0,286* -0,122* -0,176* -0,180*
.11 0,291* 0,208* 0,245* -0,163* -0,175* -0,139*
.12 0,248* 0,197* 0,243* -0,166* -0,154* -0,158*
.13 0,343* 0,243* 0,212* -0,202* -0,106* -0,114*
.14 0,310* 0,258* 0,262* -0,173* -0,219* -0,198*
11.15 0,254* 0,197* 0,147* -0,139* -0,113* -0,063

11.16 0,251* 0,240* 0,139* -0,064 -0,153* -0,068

.17 0,320* 0,203* 0,152* -0,147* -0,150* -0,120*
11.18 0,289* 0,162* 0,161* -0,184* -0,243* -0,241*
11.19 0,128* 0,164* 0,115* -0,136* -0,144* -0,195*
11.20 0,257* 0,134* 0,167* -0,103* -0,073 -0,095*
11.21 0,306* 0,162* 0,149* -0,217* -0,151* -0,145*
11.24 0,153* 0,074 0,129* 0,000 -0,007 -0,051

11.32 0,125* 0,154* 0,245* 0,011 -0,145* -0,075

11.34 0,108* 0,075 0,117* 0,013 -0,082 0,030

* jstotne statystycznie, p<0,05

Sr. — srednia

Odch. std. — odchylenie standardowe

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 3.37 przedstawiono wspoOtczynniki korelacji rang Spearmana miedzy opi-

niami z obszaru czynnika emocjonalnego a materialnymi niepieni¢znymi czynnikami.

Tabela 3.37. Wspdtczynniki korelacji miedzy opiniami z obszaru czynnika emocjonalnego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik emocjonalny
MRS - 1.1 1.4 1.8 .16 1.17 .18
pienezne

11.22 0,127* 0,072 0,101* -0,049 0,025 -0,011
11.23 0,172* 0,143* 0,048 -0,078 -0,113* -0,083
11.27 0,185* 0,130* 0,113* 0,010 -0,074 -0,089
11.29 0,176* 0,122* 0,098* -0,005 0,004 0,007
11.30 0,129* 0,138* 0,038 -0,008 0,035 0,035
11.31 0,181* 0,1598 0,111* 0,063 -0,048 -0,061

* istotne statystycznie, p<0,05

Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.37 pozwala stwierdzi¢, iz miedzy opi-
niami jestem zadowolony ze swojej pracy (1.1), mam odczucie pewnosci zatrudnienia
(1.4), w firmie czuje si¢ doceniany (1.8) a prawie wszystkimi badanymi materialnymi niepie-
ni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej
osoby zgadzaly si¢ Z dang opinig dotyczacg miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywo-
wat. Tylko migdzy opinig czuj¢ si¢ w pracy wykorzystywany (1.17) a czynnikiem motywuja-
cym uczestnictwo w szkoleniach (11.23) wystepuje ujemna staba korelacja. Im bardziej osoby
nie zgadzaly si¢ Z tg opinig, tym czynnik ten bardziej motywowat. Brak istotnych korelacji wy-
stapit migdzy opiniami: praca zawodowa jest dla mnie przytlaczajgcym obowigzkiem
(1.16) i mysle o odejsciu z firmy (1.18) a wszystkimi materialnymi niepieni¢znymi czynnikami
motywujacymi do pracy. W tabeli 3.38 przedstawiono wspotczynniki korelacji rang Spear-
mana mi¢dzy opiniami z obszaru czynnika emocjonalnego a materialnymi pieni¢znymi czyn-
nikami motywujacymi.

Tabela 3.38. Wspotczynniki korelacji miedzy opiniami z obszaru czynnika emocjonalnego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik emocjonalny
Matirl'sz'gz pre- 1.1 1.4 1.8 .16 1.17 1.18
11.25 0,182* 0,131* 0,124* -0,083 -0,021 -0,045
11.26 0,201* 0,135* 0,128* -0,065 -0,033 -0,067
11.28 0,129* 0,111* 0,135* -0,002 -0,038 -0,061
11.33 0,070 0,092 0,1518 0,067 -0,058 0,000

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Z danych zawartych w tabeli 3.38 wywnioskowaé¢ mozna, ze migdzy opiniami: jestem zado-
wolony ze swojej pracy (1.1), mam odczucie pewnosci zatrudnienia (1.4) i w firmie czuje si¢
doceniany (1.8) a prawie wszystkimi materialnymi pieni¢gznymi czynnikami motywujacymi
do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej osoby zgadzaly si¢ z dang opinig do-
tyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat. Brak istotnych korelacji wystg-
pit migdzy opiniami: praca zawodowa jest dla mnie przytlaczajgcym obowigzkiem (1.16), czuje
sie w pracy wykorzystywany (1.17), mysle o odejsciu z firmy (1.18) a wszystkimi materialnymi

pienieznymi czynnikami motywujacymi do pracy.

3.7.2. Opinie z obszaru czynnika zwigzanego z mozliwoscia rozwoju a czynniki moty-
wujace do pracy

W tabeli 3.39 przedstawiono wspolczynniki korelacji rang Spearmana mig¢dzy opi-
niami z obszaru czynnika zwigzanego z mozliwoscig rozwoju a niematerialnymi motywato-

rami.

Tabela 3.39. Wspotczynniki korelacji opinii z obszaru czynnika zwigzanego z mozliwo$cig a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik zwigzany Z mozliwoscia rozwoju
Niematerialne 1.2 1.9 1.10 1.11
1.1 0,258* 0,201* 0,118* 0,143*
1.2 0,229* 0,190* 0,038 0,172*
1.3 0,220* 0,243* 0,079 0,170*
1.4 0,124* 0,154* 0,045 0,117*
1.5 0,241* 0,188* 0,111* 0,160*
1.6 0,164* 0,177* 0,110* 0,195*
1.7 0,183* 0,192* 0,094* 0,206*
1.8 0,175* 0,230* 0,095* 0,227*
1.9 0,160* 0,175* 0,059 0,214*
11.10 0,257* 0,338* 0,239* 0,304*
.11 0,319* 0,299* 0,224* 0,272*
11.12 0,270* 0,271* 0,147* 0,248*
11.13 0,276* 0,259* 0,161* 0,269*
11.14 0,271* 0,285* 0,209* 0,256*
11.15 0,221* 0,176* 0,144* 0,114*
11.16 0,215* 0,267* 0,139* 0,196*
11.17 0,245* 0,200* 0,101* 0,207*
11.18 0,190* 0,126* 0,132* 0,102*
11.19 0,083 0,100* 0,042 0,110*
11.20 0,216* 0,265* 0,198* 0,176*
11.21 0,199* 0,220* 0,115* 0,204*
11.24 0,107* 0,195* 0,217* 0,116*
11.32 0,197* 0,207* 0,185* 0,147*
11.34 0,132* 0,148* 0,149* 0,147*
* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Z danych zawartych w tabeli 3.39 autorka wnioskuje, iz miedzy opiniami: praca pozwala
mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2), w pracy mam mozliwosé¢ rozwoju zawodowego
(1.9), mam mozliwosé awansu w pracy (1.10), w pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomy-
stow i rozwigzan (1.11) a prawie wszystkimi niematerialnymi czynnikami motywujgcymi
do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej osoby zgadzaty sie¢ z dang opinig do-

tyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat.

W tabeli 3.40 przedstawiono wspélczynniki korelacji rang Spearmana miedzy opi-
niami z obszaru czynnika zwigzanego Z mozliwo$cig rozwoju a materialnymi niepieni¢znymi

czynnikami motywujacymi do pracy.

Tabela 3.40. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika zwigzanego z mozliwoscig rozwoju
a materialnymi niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy

Korelacja Rs Czynnik zwigzany z mozliwo$cia rozwoju
n':gggl'f;;‘ﬁe 1.2 1.9 1.10 111
11.22 0,122* 0,116* 0,210* 0,071
11.23 0,146* 0,124* 0,167* 0,122*
11.27 0,174* 0,203* 0,239* 0,149*
11.29 0,085 0,079 0,125* 0,112*
11.30 0,100* 0,096* 0,148* 0,104*
11.31 0,129* 0,189* 0,240* 0,200*
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.40 pozwala stwierdzi¢, ze migdzy opi-
niami: praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2), w pracy mam mozliwosé
rozwoju zawodowego (1.9), mam mozliwos¢ awansu w pracy (1.10), w pracy mam mozliwosé
przedstawiania pomystow i rozwigzan (1.11) a prawie wszystkimi materialnymi niepieni¢z-
nymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej
osoby zgadzaly si¢ z dang opinig dotyczacg miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywo-
wat.

W tabeli 3.41 przedstawiono wspoOtczynniki korelacji rang Spearmana migdzy opi-
niami z obszaru czynnika zwigzanego Z mozliwoscia rozwoju a materialnymi pieni¢znymi

czynnikami motywujgcymi do pracy.
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Tabela 3.41. Wspoétczynniki korelacji miedzy opiniami z obszaru czynnika zwiazanego z mozliwos$cia rozwoju
a materialnymi pienieznymi czynnikami motywujgcymi do pracy

Korelacja Rs Czynnik zwigzany Z mozliwoscia rozwoju
'\lg'iaetg{égg‘ee 1.2 1.9 1.10 .11
11.25 0,177* 0,123* 0,097* 0,118*
11.26 0,182* 0,092 0,093* 0,166*
11.28 0,174* 0,165* 0,096* 0,167*
11.33 0,142* 0,192* 0,228* 0,102*
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — §rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 3.41 pozwala stwierdzi¢, iz wystepuja dodatnie stabe
korelacje migdzy opiniami praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2), w pracy
mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego (1.9), mam mozliwos¢ awansu w pracy (1.10), w pracy
mam mozliwos¢ przedstawiania pomystow i rozwigzan (1.11) a prawie wszystkimi material-
nymi pieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy. Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang

opinig dotyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat.

3.7.3. Opinie z obszaru czynnika organizacyjnego a czynniki motywujace do pracy
W tabeli 3.43 przedstawiono wspotczynniki korelacji miedzy opiniami z obszaru czynnika

organizacyjnego a materialnymi niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy

Tabela 3.43. Wspotezynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika organizacyjnego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik organizacyjny
WEEEI 13 1.7 112 115
niepicniezne
11.22 0,129* 0,121* 0,181* 0,080
11.23 0,133* 0,140* 0,153* 0,079
11.27 0,175* 0,157* 0,181* 0,217*
11.29 0,168* 0,101* 0,112* 0,186*
11.30 0,184* 0,141* 0,087 0,192*
.31 0,208* 0,189* 0,191* 0,167*
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — §rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawiona analiza danych zawartych w tabeli 3.43 pozwala autorce wyciaggna¢ wnio-
ski, ze wystepujg dodatnie stabe korelacje miedzy opiniami: atmosfera panujgca w mojej firmie

jest dobra (1.3), dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7),
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moja praca jest bezpieczna, promuje sie w niej kulture bezpieczenstwa (1.12) | maszyny, srodki
pracy i technologia pozwala na wtasciwe wykonanie pracy (1.15) a prawie wszystkimi mate-
rialnymi niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy. Im bardziej osoby zgadzaty
si¢ Z dang opinig dotyczacg miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat.

W tabeli 3.42 przedstawiono wspotczynniki korelacji rang Spearmana miedzy opi-
niami z obszaru czynnika organizacyjnego a niematerialnymi czynnikami motywujacymi

do pracy.

Tabela 3.42. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika organizacyjnego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik organizacyjny
Niematerialne 1.3 1.7 1.12 1.15
1.1 0,294* 0,241* 0,188* 0,332*
1.2 0,331* 0,236* 0,199* 0,361*
1.3 0,299* 0,259* 0,220* 0,328*
1.4 0,250* 0,157* 0,165* 0,260*
1.5 0,270* 0,282* 0,242* 0,339*
1.6 0,255* 0,247* 0,243* 0,249*
1.7 0,306* 0,311* 0,237* 0,274*
1.8 0,263* 0,212* 0,187* 0,211*
1.9 0,332* 0,285* 0,275* 0,317*
11.10 0,274* 0,304* 0,274* 0,198*
.11 0,247* 0,236* 0,228* 0,164*
.12 0,255* 0,227* 0,249* 0,196*
11.13 0,288* 0,289* 0,239* 0,302*
.14 0,305* 0,269* 0,306* 0,245*
11.15 0,195* 0,249* 0,242* 0,220*
11.16 0,222* 0,162* 0,299* 0,217*
.17 0,272* 0,249* 0,301* 0,300*
11.18 0,275* 0,272* 0,263* 0,279*
11.19 0,194* 0,195* 0,220* 0,226*
11.20 0,174* 0,148* 0,239* 0,264*
.21 0,194* 0,243* 0,245* 0,255*
11.24 0,149* 0,117* 0,146* 0,176*
11.32 0,106* 0,137* 0,156* 0,105*
11.34 0,083 0,106* 0,139* 0,070

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Z wynikéw badan przedstawionych w tabeli 3.42 wywnioskowa¢ mozna, iz miedzy opi-
niami: atmosfera panujgca w mojej firmie jest dobra (1.3), dobrze rozumiem, na jakich zasa-

dach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7), moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej
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kulture bezpieczenstwa (1.12) | maszyny, srodki pracy i technologia pozwala na wtasciwe wy-
konanie pracy (1.15) aprawie wszystkimi niematerialnymi czynnikami motywujacymi
do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej osoby zgadzaly si¢ z dang opinig do-
tyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat.

W tabeli 3.44 przedstawiono wspoOtczynniki korelacji rang Spearmana miedzy opi-
niami z obszaru czynnika organizacyjnego a materialnymi pieni¢znymi czynnikami motywuja-

cymi do pracy.

Tabela 3.44. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika organizacyjnego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik organizacyjny
SR 13 1.7 112 115
pieniezne
11.25 0,210* 0,150* 0,193* 0,240*
11.26 0,216* 0,178* 0,219* 0,324*
11.28 0,174* 0,124* 0,197* 0,210*
11.33 0,077 0,102* 0,178* 0,084
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — $rednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Z danych w tabeli 3.44 wynika, iz mi¢gdzy opiniami: atmosfera panujgca w mojej firmie jest
dobra (1.3), dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7),
moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture bezpieczenstwa (1.12) | maszyny, srodki
pracy i technologia pozwala na wiasciwe wykonanie pracy (1.15) a prawie wszystkimi mate-
rialnymi pieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje.
Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang opinig dotyczacg miejsca pracy, tym dany czynnik bar-

dziej motywowat.

3.7.4. Opinie z obszaru czynnika poznawczego a czynniki motywujace do pracy
W tabeli 3.45 przedstawiono wspotczynniki korelacji rang Spearmana migdzy opi-
niami z obszaru czynnika poznawczego aniematerialnymi czynnikami motywujacymi

do pracy.
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Tabela 3.45. Wspoétczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika poznawczego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik poznawczy
Niematerialne 1.5 1.6 1.13 1.14
1.1 0,239* 0,263* 0,246* 0,320*
1.2 0,244* 0,288* 0,224* 0,316*
1.3 0,225* 0,259* 0,281* 0,360*
1.4 0,122* 0,174* 0,205* 0,208*
1.5 0,243* 0,216* 0,236* 0,311*
11.6 0,234* 0,288* 0,222* 0,179*
1.7 0,272* 0,155* 0,214* 0,282*
11.8 0,213* 0,201* 0,258* 0,227*
11.9 0,270* 0,263* 0,301* 0,286*
11.10 0,350* 0,305* 0,268* 0,250*
11.11 0,256* 0,262* 0,319* 0,265*
11.12 0,176* 0,164* 0,314* 0,292*
11.13 0,208* 0,261* 0,336* 0,266*
11.14 0,283* 0,296* 0,327* 0,243*
11.15 0,146* 0,150* 0,296* 0,296*
11.16 0,257* 0,258* 0,181* 0,162*
11.17 0,267* 0,224* 0,260* 0,305*
11.18 0,222* 0,193* 0,248* 0,244*
11.19 0,202* 0,162* 0,180* 0,145*
11.20 0,158* 0,140* 0,220* 0,183*
11.21 0,188* 0,162* 0,239* 0,187*
11.24 0,099* 0,129* 0,201* 0,106*
11.32 0,216* 0,216* 0,190* 0,172*
11.34 0,084 0,149* 0,148* 0,123*

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych z tabeli 3.45 wskazuje, iz dodatnie stabe korelacje wystepuja miedzy opi-
niami: wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5), wynagrodzenie,
ktore otrzymuje motywuje mnie do pracy (1.6), znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje
sie z nimi (1.13), moja firma cieszy si¢ dobrg opinig (1.14) a prawie wszystkimi niematerialnymi
czynnikami motywujgcymi do pracy. Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang opinig dotyczacg
miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowat.

W tabeli 3.46 przedstawiono wspoélczynniki korelacji rang Spearmana migdzy opi-
niami z obszaru czynnika poznawczego a materialnymi niepieni¢znymi czynnikami motywu-

jacymi do pracy.
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Tabela 3.46. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika poznawczego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik poznawczy
e 15 1.6 113 1.14
nicpieniezne
11.22 0,109* 0,126* 0,123* 0,014
11.23 0,137* 0,155* 0,201* 0,113*
11.27 0,168* 0,123* 0,197* 0,194*
11.29 0,074 0,084 0,164* 0,177*
11.30 0,083 0,070 0,122* 0,142*
11.31 0,123* 0,155* 0,178* 0,1548
* istotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia

Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Interpretujac wyniki badan zawartych w tabeli 3.46, mozna zauwazy¢, iz migdzy opiniami:
wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5), wynagrodzenie, ktore
otrzymuje motywuje mnie do pracy (1.6), znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje si¢ z nimi
(1.13), moja firma cieszy si¢ dobrq opiniqg (1.14) a prawie wszystkimi materialnymi niepieni¢z-
nymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej
osoby zgadzaty si¢ z dang opinig, tym dany czynnik bardziej motywowat.

W tabeli 3.47 przedstawiono wspétczynniki korelacji rang Spearmana migdzy opi-
niami z obszaru czynnika poznawczego a materialnymi pieni¢znymi czynnikami motywuja-

cymi do pracy.

Tabela 3.47. Wspotczynniki korelacji migdzy opiniami z obszaru czynnika poznawczego a motywatorami

Korelacja Rs Czynnik poznawczy
URIEEITELTE 15 1.6 113 114
pienigzne
11.25 0,121* 0,079 0,194* 0,167*
11.26 0,140* 0,172* 0,221* 0,213*
11.28 0,131* 0,153* 0,171* 0,172*
11.33 0,119* 0,133* 0,200* 0,176*

* jstotne statystycznie, p<0,05
Sr. — érednia
Odch. std. — odchylenie standardowe
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Na podstawie wynikow badan autorka wnioskuje, ze miedzy opiniami: wynagrodzenie i pre-
mie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5), wynagrodzenie, ktore otrzymuje motywuje
mnie do pracy (1.6), znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje si¢ z nimi (1.13), moja firma cie-
szy sie dobrq opinig (1.14) a prawie wszystkimi materialnymi pieni¢znymi czynnikami moty-
wujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej respondenci zgadzali
si¢ z dang opinig dotyczaca miejsca pracy, tym dany czynnik bardziej motywowal.
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ROZDZIAL 4. PREZENTACJA MODELU SKUTECZNEGO
MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW W MIKRO | MALYCH
PRODUKCYJNYCH FIRMACH RODZINNYCH

4.1. Regresja wieloraka

W celu ilo$ciowego ujecia zwigzkow pomiedzy zmiennymi niezaleznymi (objasniajacymi)
a zmiennymi zaleznymi (objasnianymi) autorka zastosowata regresj¢ wieloraka. do zmiennych
zaleznych zaliczono niematerialne, materialne niepieniezne i materialne pieni¢zne czynniki
motywacji.

W celu ustalenia zmiennych zaleznych przyjeto zalozenie, iz zmienne zalezne to:
1. Niematerialne czynniki motywacji, ktore sa suma punktéw uzyskanych z 24 niematerialnych
czynnikow motywujacych do pracy. Warto$¢ tej zmiennej miesci si¢ W przedziale od 0 do 96
punktow (gdzie 0 punktow oznacza brak motywacji zadnego z czynnikoOw niematerialnych,
a 96 pkt — maksymalng motywacj¢ wszystkich czynnikéw niematerialnych).
2. Materialne niepienigzne czynniki motywacji, ktore sa sumg punktow uzyskanych z 6 mate-
rialnych niepieni¢znych czynnikow motywujacych do pracy. Warto$¢ tej zmiennej miesci
si¢ W przedziale od 0 do 24 punktow (gdzie 0 punktdéw oznacza brak motywacji zad-
nego z czynnikow materialnych niepieni¢znych, a 24 punkty — maksymalng motywacj¢ wszyst-
kich czynnikow materialnych niepieni¢znych).
3. Materialne pieni¢zne czynniki motywacji, ktore sa suma punktow uzyskanych z 4 material-
nych pienieznych czynnikow motywujacych do pracy. Wartos¢ tej zmiennej miesci si¢ W prze-
dziale od 0 do 16 punktéow (gdzie 0 punktow 0znacza brak motywacji zadnego z czynnikow
materialnych pienieznych, a 16 punktow — maksymalng motywacj¢ wszystkich czynnikow ma-
terialnych pieni¢znych).

W celu ustalenia zmiennych niezaleznych przyjeto zatozenie, ze zmienne niezalezne to:
1. Pte¢ (kobieta, me¢zczyzna) - zmienna nominalna.
2. Wiek (20-30 lat, 31-40 lat, 41-50 lat, powyzej 50 lat) - zmienna mierzalna opisana na skali
porzadkowe;.
3. Wyksztatcenie (podstawowe i zawodowe, Srednie, wyzsze) - zmienna porzgdkowa.
4. Staz pracy W przedsigbiorstwie (do 1 roku, 1-3 lat, 3-10 lat, powyzej 10 lat) - zmienna mie-
rzalna opisana na skali porzadkowe;.
5. Stanowisko pracy (wykonawcze, kierownicze, specjalistyczne) — zmienna nominalna,
6. Wynagrodzenie (do 2000zt, 2000-4000zt, powyzej 4000zt) — zmienna mierzalna opisana

na skali porzadkowe;.
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7. Czynnik emocjonalny -jest sumg punktéw uzyskanych z 6 opinii w obszarze czynnika emo-
cjonalnego (przy czym odwrdocono punktacje dla opinii praca zawodowa jest dla mnie przytta-
czajacym obowigzkiem (1.16), czuje sie w pracy wykorzystywany (1.17), mysle o odejsciu z firmy
(I.18) tak, aby wyzsza warto$¢ punktowa byla przyznawana za odpowiedzi wyrazajgce pozy-
tywny kierunek), warto$¢ tej zmiennej miesci si¢ w przedziale od 6 do 30 punktéw (gdzie 6 pkt
oznacza negatywny kierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika emocjonalnego, a 30 pkt
-pozytywny kierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika emocjonalnego).
8. Czynnik zwigzany z mozliwo$cig rozwoju - jest sumg punktéw uzyskanych z 4 opinii w ob-
szarze czynnika zwigzanego Z mozliwoscig rozwoju a Warto$¢ tej zmiennej miesci si¢ W prze-
dziale od 4 do 20 punktéw (gdzie 4 pkt oznacza negatywny kierunek wszystkich opinii w ob-
szarze czynnika zwigzanego z mozliwoscia rozwoju, a 20 pkt - pozytywny kierunek wszystkich
opinii w obszarze czynnika zwigzanego Z mozliwoscig rozwoju).
9. Czynnik organizacyjny — jest sumg punktow uzyskanych z 4 opinii w obszarze czynnika or-
ganizacyjnego, warto$¢ tej zmiennej miesci si¢ W przedziale od 4 do 20 punktéw (gdzie 4 pkt
oznacza negatywny kierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika organizacyjnego, a 20 pkt
pozytywny Kkierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika organizacyjnego).
10. Czynnik poznawczy - jest sumg punktow uzyskanych z 4 opinii w obszarze czynnika po-
znawczego, wartos¢ tej zmiennej miesci si¢ W przedziale od 4 do 20 punktoéw (gdzie 4 pkt ozna-
cza negatywny kierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika poznawczego, a 20 pkt - pozy-
tywny kierunek wszystkich opinii w obszarze czynnika poznawczego).

W dalszej cze$ci rozprawy przedstawiono wyniki przeprowadzonej analizy regresji dla kaz-

dej zmiennej zaleznej.

4.1.1. Niematerialne czynniki motywujace do pracy
W tabeli 4.1 przedstawiono wynik regresji krokowej postgpujacej dla zmiennej zalezne;j:

,,Niematerialne”.

Tabela 4.1. Wynik regresji krokowej postepujacej dla zmiennej zaleznej: ,,Niematerialne”
Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: niematerialne
R=0,605; R?=0,366; Popraw. R?=0,362
F(3,445)=85,61; p<0,0000; Btad std. Estymacji: 11,43

n=449 b* Bt. Std. Z b* B Bt Std. Zb | t(445) p
W. wolny 22,472* 3,049* 7,37* | 0,0000*
Czynnik emocjonalny 0,135* 0,049* 0,438* 0,159* 2,75* | 0,0062*
Czynnik organizacyjny 0,327* 0,054* 1,442* 0,240* 6,00* | 0,0000*
Czynnik poznawczy 0,225* 0,059* 0,937* 0,244* 3,84* | 0,0001*

* gg istotne statystycznie, p<0,05
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Z analizy danych przedstawionych w tabeli 4.1 wynika, iz model regresji dla zmiennej za-
leznej ,,Niematerialne” jest istotny statystycznie (p<0,0000). Istotnymi wspdtczynnikami
sg zmienne: ,,Czynnik emocjonalny”, dla ktérego p=0,0006, ,,Czynnik organizacyjny”, dla kto-
rego p<0,0000 i,,Czynnik poznawczy”, dla ktorego p=0,0001 oraz wyraz wolny. Pozostate
zmienne niezalezne nie weszty do uktadu - jako zmienne nieistotne statystycznie zostaly od-
rzucone. Model regresji wyjasnia tylko 36,2% zmiennosci ,,Niematerialne” (Popraw. R? =
0,362). Wyznaczone wartosci pozwalaja zapisaé réwnanie regresji wraz Z blgdami sza-
cunku w postaci:

»Niematerialne” = 22,47(£3,05) + 0,44(+0,16)*,,Czynnik emocjonalny” + 1,44(+0,24)
*,,Czynnik organizacyjny” + 0,94(%0,24)*,,Czynnik poznawczy” +11,43
13/

Przedstawione rownanie regresji pozwala wysuna¢ wnioski, iz jesli warto§¢ zmiennej
,Czynnik emocjonalny” wzro$nie o jeden punkt, to warto$¢ zmiennej ,,Niematerialne” wzro-
$nie o 0,44+0,16 pkt przy pozostatych zmiennych bedacych na statym poziomie. W przypadku,
gdy warto$¢ zmiennej ,,Czynnik organizacyjny” wzrosnie o jeden punkt, to warto$¢ zmienne;j
»Niematerialne” wzro$nie o 1,44+0,24 pkt przy pozostatych zmiennych pozostajacych na sta-
tym poziomie. Jesli natomiast warto$¢ zmiennej ,,Czynnik poznawczy” wzrosnie o jeden punkt,
to warto$¢ zmiennej ,,Niematerialne” wzrosnie o 0,94+0,24 pkt przy pozostatych zmiennych
pozostajacych na stalym poziomie. Na zmienng ,,Niematerialne” najwickszy wplyw maja ko-

lejno zmienne: czynnik organizacyjny, czynnik poznawczy, czynnik emocjonalny.

4.1.2. Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy
W tabeli 4.2 przedstawiono wynik regresji krokowej postgpujacej dla zmiennej zaleznej:

Materialne niepieni¢zne.

Tabela 4.2. Wynik regresji krokowej postepujacej dla zmiennej zaleznej: Materialne niepieni¢zne

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: materialne niepieni¢zne
R=0,378; R2=0,143; Popraw. R2=0,135
F(4,444)=18,51; p<0,0000; Blad std. estymacji: 5,06
_ - Bt BL

n=449  lstdzbr| P | stazn | 1P
W. wolny 8,858* | 1,451* 6,11* | 0,0000*
Wiek -0,141* | 0,044* | -0,750* | 0,236* | -3,18* | 0,0016*
Czynnik emocjonalny -0,128* | 0,057* | -0,158* | 0,070* -2,26* | 0,0245*
Czynnik zwigzany 2 mozliwo- | g 555« | 0056+ | 0342% | 0085 | 4,02¢ | 00001
$cig rozwoju
Czynnik organizacyjny 0,261* | 0,056* | 0,438* | 0,094* 4,68* | 0,0000*

* sq istotne statystycznie, p<0,05
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analiza danych przedstawionych w tabeli 4.1 wskazuje, iz model regresji dla zmiennej za-
leznej ,,Materialne niepieni¢zne” jest istotny statystycznie (p<0,0000). Istotnymi wspotczynni-
kami sg zmienne: ,,Wiek”, dla ktorego p=0,0016, ,,Czynnik emocjonalny”, dla ktérego
p=0,0001, ,,Czynnik zwigzany z mozliwos$cig rozwoju”, dla ktorego p=0,0001 1 ,,Czynnik orga-
nizacyjny”, dla ktorego p<0,0000 oraz wyraz wolny. Pozostate zmienne niezalezne nie weszly
do uktadu — jako zmienne nieistotne statystycznie zostaly odrzucone. Model regresji wyjasnia
zaledwie 13,5% zmienno$ci ,,Materialne niepieniezne” (Popraw. R?=0,135). Wyznaczone war-
tosci pozwalajg zapisa¢ rOwnanie regresji wraz z btedami szacunku w postaci:

»Materialne niepieni¢zne” = 8,86(+1,45) — 0,75 (£0,24)*,,Wiek” — 0,16(x0,07)
*,,Czynnik emocjonalny” + 0,34(£0,09)*,,Czynnik zwigzany z mozliwos$cia rozwoju”
+ 0,44(+0,09)*,,Czynnik organizacyjny” +5,06
14/

Zaprezentowane rownanie regresji pozwala wysung¢ wnioski, ze w przypadku, gdy warto$¢
zmiennej ,,Wiek” wzro$nie o jeden przedziat wiekowy, to warto$¢ zmiennej ,,Materialne nie-
pieniezne” zmniejszy si¢ o 0,75+0,24 pkt przy pozostatych zmiennych pozostajacych na statym
poziomie. Jesli warto$§¢ zmiennej ,,Czynnik emocjonalny” wzros$nie o jeden punkt, to wartos¢
zmiennej ,,Materialne niepieni¢zne” zmniejszy si¢ o 0,16+0,07 pkt przy pozostatych zmiennych
bedacych na statym poziomie. Natomiast w sytuacji, gdy warto$¢ zmiennej ,,Czynnik zwia-
zany z mozliwo$cia rozwoju” wzro$nie o jeden punkt, to warto§¢ zmiennej ,,Materialne niepie-
ni¢zne” wzrosnie o 0,34+0,09 pkt przy pozostatych zmiennych pozostajacych na statym pozio-
mie. W sytuacji, gdy warto$¢ zmiennej ,,Czynnik organizacyjny” wzrosnie o jeden punkt, to
warto$¢ zmiennej ,,Materialne niepieni¢zne” wzrosnie o 0,44+0,09 pkt przy pozostatych zmien-
nych pozostajagcych na statym poziomie. Na zmienng ,,Materialne niepieni¢zne” najwigkszy
wplyw majg kolejno zmienne: ,,Czynnik organizacyjny”, ,,Czynnik zwigzany zZ mozliwoscig

rozwoju”, ,,Wiek”, ,,Czynnik emocjonalny”.
4.1.3. Materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy

W tabeli 4.3 przedstawiono wynik regresji krokowej postgpujacej dla zmiennej zalezne;j:

,Materialne pieni¢zne”.
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Tabela 4.3. Wynik regresji krokowej postepujacej dla zmiennej zaleznej: Materialne pieniezne

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: Materialne pieni¢zne
R=0,414; R2=0,172; Popraw. R2=0,164
F(4,444)=22,99; p<0,0000; Btad std. estymacji: 2,95

N=449 v gazw| B |aazn| @9 | P
W. wolny 5,787*| 0,846* 6,84* | 0,0000*
Wiek -0,097*| 0,044*| -0,306*| 0,138* -2,22* | 0,0268*
Czynnik emocjonalny -0,123*| 0,056*| -0,090*| 0,041* -2,20*%| 0,0283*
Czynnik zwigzany zmozliwo- | g 1g4x| g os5%| 0175%| 0050%| 352%| 0,0005*
$cig rozwoju
Czynnik organizacyjny 0,340* 0,055* 0,339* 0,055* 6,20*| 0,0000*

* sq istotne statystycznie, p<0,05
Zr6dto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Model regresji dla zmiennej zaleznej ,,Materialne pieni¢zne” jest istotny statystycznie
(p<0,0000). Istotnymi wspotczynnikami sg zmienne: ,,Wiek” (p=0,0268), ,,Czynnik emocjo-
nalny” (p=0,0283), ,,Czynnik zwigzany z mozliwos$cig rozwoju” (p=0,0005) 1,,Czynnik orga-
nizacyjny” (p<0,0000) oraz wyraz wolny. Pozostate zmienne niezalezne nie weszty do uktadu
— jako zmienne nieistotne statystycznie zostaty odrzucone. Model regresji wyjasnia zaledwie
16,4% zmiennosci ,,Materialne pienig¢zne” (Popraw. R?=0,164). Wyznaczone warto$ci pozwa-
lajg zapisa¢ rownanie regresji wraz z btedami szacunku w postaci:

,Materialne pieniezne” = 5,79(x0,85) — 0,31 (£0,14)*,,Wiek” — 0,09(0,04)
*,,Czynnik emocjonalny” + 0,18(£0,05)*,,Czynnik zwigzany z mozliwos$cia rozwoju”
+ 0,34(x0,05)*,,Czynnik organizacyjny” +2,95 5]

Jesli wartos¢ zmiennej ,,Wiek™ wzrosnie o jeden przedziat wiekowy, to wartos¢ zmiennej
,Materialne pieni¢zne” zmniejszy si¢ o 0,31+0,14 pkt przy pozostatych zmiennych pozostaja-
cych na statym poziomie. Jesli wartos¢ zmiennej ,,Czynnik emocjonalny” wzrosnie 0 jeden
punkt, to warto$¢ zmiennej ,,Materialne pieni¢zne” zmniejszy si¢ o 0,09+0,04 pkt przy pozo-
stalych zmiennych pozostajacych na statym poziomie. W sytuacji gdy warto$¢ zmiennej
,»Czynnik zwigzany z mozliwoscig rozwoju” wzrosnie o jeden punkt, to wartos¢ zmiennej ,,Ma-
terialne pieniezne” wzrosnie o 0,18+0,05 pkt przy pozostatych zmiennych pozostajacych
na statym poziomie. Natomiast w przypadku, jezeli wartos¢ zmiennej ,,Czynnik organiza-
cyjny” wzro$nie o jeden punkt, to wartos¢ zmiennej ,,Materialne pieni¢zne” wzrosnie o
0,34+0,05 pkt przy pozostatych zmiennych pozostajacych na statym poziomie. Stad wyciagnac
mozna wnioski, iz na zmienng ,,Materialne pieni¢zne” najwigkszy wptyw maja kolejno
zmienne: ,,Czynnik organizacyjny”, ,,Czynnik zwigzany z mozliwoscia rozwoju”, ,,Czynnik

emocjonalny” i ,,Wiek”.
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4.2. Przedstawienie modelu skutecznego motywowania pracownikéw mikro i malych
produkcyjnych firm rodzinnych

W celu opracowania modelu skutecznego motywowania pracownikéw mikro i matych pro-
dukcyjnych firm rodzinnych wykorzystano modele roéwnan strukturalnych. Ich budowa prze-
biega dwuetapowo.

W pierwszym etapie przy pomocy konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA) zbudowane
zostaly modele pomiarowe w celu wyboru istotnych tadunkéw czynnikowych zmiennych ukry-
tych (opinie w obszarze czynnika emocjonalnego, zwigzanego z mozliwoscig rozwoju, organi-
zacyjnego 1 poznawczego oraz niematerialne, materialne niepieni¢zne 1 pieni¢zne czynniki mo-
tywujace do pracy). W etapie drugim zbudowano modele rownan strukturalnych. Nastepnie
wybrane zostaly zmienne, ktore istotnie wptywaja na zmienne ukryte otrzymane za pomocg

konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j.
4.2.1. Konfirmacyjna analiza czynnikowa
W tabeli 4.4 przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obsza-

rze czynnika emocjonalnego.

Tabela 4.4. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obszarze czynnika emocjonalnego (EMO)

Opinie w obszarze czynnika emo- | Ocena para- Btad Statystyka Pozi
X oziom p
cjonalnego metru std. T

(EMO)-1->[I1.1] 0,431 0,045 9,468 0,000
(EMOQ)-2->[1.4] 0,302 0,050 6,102 0,000
(EMQ)-3->[1.8] 0,363 0,048 7,605 0,000
(EMO)-4->[1.16 odw.] 0,475 0,044 10,864 0,000
(EMOQ)-5->[1.17 odw.] 0,762 0,034 22,307 0,000
(EMO)-6->[1.18 odw.] 0,759 0,034 22,183 0,000

odw. — dla opinii nr 1.16, 1.17 i 1.18 odwrdcono punktacje¢ tak, by wyzsza warto$¢ punktowa byta przy-
znawana za odpowiedzi wyrazajace pozytywny kierunek
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 4.4 wszystkie zmienne opinii w obszarze
czynnika emocjonalnego (EMO) sa istotne. do analizy wybrane zostang zmienne, dla ktorych
tadunek czynnikowy (ocena parametru) wynosi co najmniej 0,6. sg to zmienne (opinie): czuje
sie w pracy wykorzystywany (1.17) odw. i mysle o odejsciu z firmy (1.18) odw.

W tabeli 4.5 przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obsza-

rze czynnika zwigzanego Z mozliwos$cig rozwoju.
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Tabela 4.5. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej — czynnik zwigzany z mozliwo$cig rozwoju

Opinie w obszarze czynnika zwig- | Ocena para- Btad Statystyka Pozi
e ) oziomp
zanego z mozliwoscig rozwoju metru std. T
(ROZ)-1->[1.2] 0,603 0,038 15,746 0,000
(ROZ)-2->[1.9] 0,802 0,032 24,707 0,000
(ROZ)-3->[1.10] 0,536 0,041 13,044 0,000
(ROZ)-4->[1.11] 0,685 0,035 19,378 0,000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 4.5 wskazuje, iz wszystkie zmienne opinii w obszarze
czynnika zwigzanego z mozliwoscig rozwoju (ROZ) sg istotne. do analizy wybrane zostang
zmienne, dla ktorych tadunek czynnikowy (ocena parametru) wynosi co najmniej 0,6. sg to
zmienne (opinie): praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2), w pracy mam
mozliwos¢ rozwoju zawodowego (1.9) i w pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomy-

stow i rozwigzan (1.11).

W tabeli 4.6 przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obsza-

rze czynnika organizacyjnego.

Tabela 4.6. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obszarze czynnika organizacyjnego

Opinie w obszarzg czynnika organi- | Ocena para- Btad Statystyka T | Poziom p
zacyjnego metru std.

(ORG)-1->[1.3] 0,633 0,042 15,075 0,000

(ORG)-2->[1.7] 0,680 0,041 16,573 0,000

(ORG)-3->[1.12] 0,600 0,043 14,028 0,000

(ORG)-4->[1.15] 0,535 0,045 11,928 0,000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Przedstawione dane w tabeli 4.6 wskazujg, ze wszystkie zmienne opinii w obszarze czyn-
nika organizacyjnego (ORG) sa istotne. do analizy wybrane zostang zmienne, dla ktorych ta-
dunek czynnikowy (ocena parametru) wynosi co najmniej 0,6. sg to zmienne (opinie): atmos-
fera panujgca w mojej firmie jest dobra (1.3), dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane
Jjest moje wynagrodzenie (1.7) | moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture bezpie-
czenstwa (1.12).

W tabeli 4.7. przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obsza-

rze czynnika poznawczego.
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Tabela 4.7. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla opinii w obszarze czynnika poznawczego

Opinie w obszarze czynnika po-

Ocena para-

Btad

Statystyka

Znawczego metru std. T e [
(POZ)-1->[1.5] 0,745 0,035 21,029 0,000
(POZ)-2->[1.6] 0,730 0,036 20,415 0,000
(POZ)-3->[1.13] 0,534 0,042 12,684 0,000
(POZ)-4->[1.14] 0,551 0,041 13,324 0,000

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Z danych zaprezentowanych w tabeli 4.7 wynika, iz wszystkie zmienne opinii W obszarze

czynnika poznawczego (POZ) sa istotne. do analizy wybrane zostang zmienne, dla ktorych

tadunek czynnikowy (ocena parametru) wynosi co najmniej 0,6. sg to zmienne (opinie): wy-

nagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5) | wynagrodzenie, ktore

otrzymuje motywuje mnie do pracy (1.6).

W tabeli 4.8. przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla niematerial-

nych czynnikéw motywujacych do pracy.

Tabela 4.8. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla niematerialnych czynnikow motywujacych do pracy

Niematerialne czynniki motywu- Ocena pa- Btad Statystyka Pozi
jace do pracy rametru std. T oziomp

(NIEMAT)-1->[11.1] 0,597 0,033 18,224 0,000
(NIEMAT)-2->[11.2] 0,619 0,032 19,656 0,000
(NIEMAT)-3->[11.3] 0,625 0,031 20,072 0,000
(NIEMAT)-4->[11.4] 0,567 0,034 16,479 0,000
(NIEMAT)-5->[11.5] 0,627 0,031 20,176 0,000
(NIEMAT)-6->[11.6] 0,594 0,033 18,032 0,000
(NIEMAT)-7->[11.7] 0,612 0,032 19,168 0,000
(NIEMAT)-8->[11.8] 0,557 0,035 15,952 0,000
(NIEMAT)-9->[11.9] 0,624 0,031 19,989 0,000
(NIEMAT)-10->[11.10] 0,497 0,038 13,134 0,000
(NIEMAT)-11->[11.11] 0,531 0,036 14,651 0,000
(NIEMAT)-12->[11.12] 0,561 0,035 16,143 0,000
(NIEMAT)-13->[11.13] 0,623 0,031 19,889 0,000
(NIEMAT)-14->[11.14] 0,516 0,037 13,952 0,000
(NIEMAT)-15->[11.15] 0,530 0,036 14,605 0,000
(NIEMAT)-16->[11.16] 0,320 0,045 7,152 0,000
(NIEMAT)-17->[11.17] 0,631 0,031 20,440 0,000
(NIEMAT)-18->[11.18] 0,516 0,037 13,970 0,000
(NIEMAT)-19->[11.19] 0,514 0,037 13,868 0,000
(NIEMAT)-20->[11.20] 0,538 0,036 14,965 0,000
(NIEMAT)-21->[11.21] 0,563 0,035 16,250 0,000
(NIEMAT)-22->[11.24] 0,415 0,041 10,034 0,000
(NIEMAT)-23->[11.32] 0,217 0,047 4,598 0,000
(NIEMAT)-24->[11.34] 0,208 0,047 4,379 0,000

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Wszystkie zmienne niematerialnych czynnikow motywujacych do pracy (tabela 4.8)
sg istotne. do analizy wybrane zostang zmienne, dla ktorych tadunek czynnikowy (ocena para-
metru) wynosi co najmniej 0,6. sa to zmienne (czynniki): pewnosé zatrudnienia (11.2), poczucie
stabilizacji i bezpieczenstwa pracy (11.3), poczucie sprawiedliwej ptacy (11.5), dobra otwarta
komunikacja (11.7), poprawne relacje z szefostwem(11.9), czerpanie satysfakcji z wykonywanej
pracy (11.13) i przestrzeganie zasad prawa pracy (11.17).

W tabeli 4.9. przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla materialnych

niepienieznych czynnikow motywujacych do pracy.

Tabela 4.9. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla materialnych niepieni¢znych czynnikow

Materialne niepieni¢zne czynniki motywujace | Ocena pa- Btad Statystyka | Poziom
do pracy rametru std. T p
(NIEPIEN)-1->[11.22] 0,551 0,038 14,538 0,000
(NIEPIEN)-2->[11.23] 0,506 0,040 12,647 0,000
(NIEPIEN)-3->[11.27] 0,640 0,033 19,202 0,000
(NIEPIEN)-4->[11.29] 0,748 0,027 27,258 0,000
(NIEPIEN)-5->[11.30] 0,789 0,025 31,171 0,000
(NIEPIEN)-6->[11.31] 0,648 0,033 19,697 0,000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Analiza danych zawartych w tabeli 4.9 wskazuje, ze wszystkie zmienne materialnych nie-
pieni¢znych czynnikow motywujacych do pracy (NIEPIEN) sg istotne. do analizy wybrano
zmienne, dla ktorych tadunek czynnikowy (ocena parametru) wynosi co najmniej 0,6. sg to
zmienne (czynniki): rabat przy zakupie towaréw firmy (11.27), bony swigteczne (11.29), dofi-
nansowanie do kina, sifowni, na basen itd. (11.30) oraz otrzymanie samochodu, laptopa, tele-
fonu stuzbowego (11.31).

W tabeli 4.10 przedstawiono wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla materialnych

pieni¢znych czynnikéw motywujacych do pracy.

Tabela 4.10. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej dla materialnych pieni¢znych czynnikéw

Materialne pieni¢zne czynniki Ocena pa- Btad Statystyka Pozi
. oziom p
motywujace do pracy rametru std. T
(PIEN)-1->[I1.25] 0,696 0,043 16,043 0,000
(PIEN)-2->[11.26] 0,724 0,044 16,630 0,000
(PIEN)-3->[11.28] 0,574 0,044 13,163 0,000
(PIEN)-4->[11.33] 0,159 0,055 2,910 0,004

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Wszystkie zmienne materialnych pieni¢znych czynnikow motywujacych do pracy (PIEN)

sg istotne. do analizy wybrano zmienne, dla ktorych tadunek czynnikowy (ocena parametru)
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wynosi od 0,6. sg to zmienne (czynniki): podwyzka wynagrodzenia (11.25) 1 otrzymywanie na-
grod pienieznych (11.26).
Po wyborze istotnych tadunkéw czynnikowych zmiennych ukrytych zbudowano modele

rownan strukturalnych (I, II 1 III), zaprezentowane w dalszej czesci rozprawy.

4.2.2. Model |
W zbudowanym modelu I autorka wzigta pod uwage tylko wptyw opinii na temat miejsca
pracy na czynniki motywujace do pracy.

57

W tabeli 4.11 przedstawiono zmienne egzogeniczne®’ zawierajace zmienne ukryte i jawne.

Tabela 4.11. Zmienne egzogeniczne

Zmienne egzogeniczne
Ukryte Jawne
EMO - opinie w obszarze czynnika emocjonalnego 1.17 odw., 1.18 odw.
ROZ — opinie w obszarze czynnika zwigzanego z rozwojem 1.2,1.9,1.11
ORG - opinie w obszarze czynnika organizacyjnego 1.3,1.7, 1.12
POZ — opinie w obszarze czynnika poznawczego 1.5, 1.6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

8

abeli 4.11 zawarto zmienne endogeniczne’® zawierajace zmienne u e 1jawne.
W tabeli 4.11 rt d 5 kr

Tabela 4.11. Zmienne endogeniczne

Zmienne endogeniczne

Ukryte Jawne
NIEMAT — niematerialne czynniki motywujace do pracy 12,113, ”'5|’| |1|'77’ 1.9, 11.13,
NIEPIEN — materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do prac 11.27, 11.29, 11.30, 11.31
PIEN — materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy 11.25, 11.26

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 4.12 zawarto wyniki ocen parametréw dla modelu 1.

57 Zmienna egzogeniczna jest zmienna, ktorej ,,wartosci powstajg na skutek przyczyn dziatajgcych poza modelem
(...) zmienna egzogeniczna to ta, ktora zawsze wystgpuje tylko po prawej stronie rownan W modelu strukturalnym”
Ostasiewicz, 2004, s. 327

%8 Zmienna endogeniczna — zmienna wewngtrzna
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Tabela 4.12. Wyniki ocen parametrow dla modelu I

MODEL | O;i??upara' Blad std. stysl,::t}lf- PEZ'O”‘
(EMO)-1->[1.17 odw ] 0,751* 0,089* 8414* | 0,000
(EMO)-2->[1.18 odw ] 0,801* 0,094* 8508* | 0,000
(ROZ)-3->[1.2] 0,608* 0,040* 15.258% | 0,000
(ROZ)-4->[1.9] 0,755* 0,039* 19537 | 0,000
(ROZ)-5->[1.11] 0,733* 0,039 18,953 | 0,000
(ORG)-6->[1.3] 0,547* 0,039* 13,009% | 0,000
(ORG)-7->[1.7] 0,513* 0,041* 12564% | 0,000
(ORG)-8->[1.12] 0,483 0,042 11,481 | 0,000
(P0Z)-9->[1.5] 0,819* 0,083* 9.868* | 0,000
(POZ)-10->[1.6] 0,702* 0,074* 9.496* | 0,000
(NIEMAT)-21->[11.2] 0,634* 0,033 18,092* | 0,000
(NIEMAT)-22->[11.3] 0,679 0,031 22,041 | 0,000
(NIEMAT)-23->[I1.5] 0,668* 0,031 21267 | 0,000
(NIEMAT)-24->[I1.7] 0,633 0,033 18,951 | 0,000
(NIEMAT)-25->[11.9] 0,576 0,036 15.827% | 0,000
(NIEMAT)-26->[11.13] 0,583 0,036 16,181% | 0,000
(NIEMAT)-27->[11.17] 0,508* 0,035 16,956* | 0,000
(NIEPIEN)-28->[11.27] 0,685 0,030* 23129 | 0,000
(NIEPIEN)-29->[11.29] 0,788* 0,024* 33,466* | 0,000
(NIEPIEN)-30->[11.30] 0,794* 0,023 34218%| 0,000
(NIEPIEN)-31->[11.31] 0,706 0,028 24939 | 0,000
(PIEN)-32->[11.25] 0,712* 0,031 22.845% | 0,000
(PIEN)-33->[11.26] 0,792 0,029 27203 | 0,000
(EMO)-50->(NIEMAT) 0,028 0,052 0,535 0,593
(ROZ)-51->(NIEMAT) 0,029 0,052 0,556 0,578
(ORG)-52->(NIEMAT) 0,741* 0,035 21,080 | 0,000
(POZ)-53->(NIEMAT) 0,042 0,053 0,800 0,424
(EMO)-54->(NIEPIEN) 0172 0,050* 3464% | 0,001
(ROZ)-55->(NIEPIEN) 0,025 0,050 0,494 0,621
(ORG)-56->(NIEPIEN) 0,747* 0,034* 22,047 | 0,000
(POZ)-57->(NIEPIEN) 0,192* 0,050* 3,838* | 0,000*
(EMO)-58->(PIEN) 20,146~ 0,052 2810 | 0,005*
(ROZ)-59->(PIEN) 20,014 0,052 20,259 0,796
(ORG)-60->(PIEN) 0,876 0,035 25333* | 0,000
(POZ)-61->(PIEN) 20,201 0,052* 3843% | 0,000%

* istotne statystycznie, p<0,05
Zrbdlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Na rysunku 4.1 przedstawiono uproszczony diagram modelu strukturalnego (model 1).

[170dw, 112
EMO 3
[180dw
115
NIEMAT 17
12 19
19 ROZ 1113
111 117
1127
= NIEPIEN el
17 ORG 130
e 1131
1125
PIEN
15 1126
POZ
16

Rysunek 4.1. Uproszczony diagram modelu strukturalnego (model I)
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W modelu i wystepuja statystycznie istotne zwigzki miedzy ukrytymi zmiennymi egzoge-
nicznymi aich zmiennymi wskaznikowymi (zmiennymi egzogenicznymi jawnymi). Dla
zmiennej ukrytej EMO (opinie w obszarze czynnika emocjonalnego) wigksze znaczenie dla jej
opisu miata opinia mysle o odejsciu z firmy (1.18) odw. (0,801), a mniejsze natomiast opinia
czuje sie w pracy wykorzystywany (1.17) odw. (0,751). Dla zmiennej ukrytej ROZ (opinie w ob-
szarze czynnika zwigzanego z mozliwoscig rozwoju) Najwigksze znaczenie dla jej opisu miaty
opinie w pracy mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego (1.9) (0,755) i w pracy mam mozliwo$¢
przedstawiania pomystow i rozwigzan (1.11) (0,733), a najmniejsze natomiast opinia praca po-
zwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2) (0,608). Dla zmiennej ukrytej ORG (opi-
nie w obszarze czynnika organizacyjnego) najwicksze znaczenie dla jej opisu miaty opinie: at-
mosfera panujgca w mojej firmie jest dobra (1.3) (0,547) i dobrze rozumiem, na jakich zasa-

dach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7) (0,513), a najmniejsze natomiast opinia moja
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praca jest bezpieczna, promuje sie w niej kulture bezpieczenstwa (1.12) (0,483). Dla zmiennej
ukrytej POZ (opinie w obszarze czynnika poznawczego) wicksze znaczenie dla jej opisu miata
opinia wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan (1.5) (0,819), a mniej-
sze natomiast opinia wynagrodzenie, ktore otrzymuje motywuje mnie do pracy (1.6) (0,702).

Miedzy ukrytymi zmiennymi endogenicznymi a ich zmiennymi wskaznikowymi (zmien-
nymi endogenicznymi jawnymi) wystepuja statystycznie istotne dodatnie korelacje. Dla zmien-
nej ukrytej NIEMAT (niematerialne czynniki motywujace do pracy) najwieksze znaczenie dla
jej opisu miaty czynniki: poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy (11.3) (0,679), poczucie
sprawiedliwej ptacy (11.5) (0,668) | pewnosé zatrudnienia (11.2) (0,634), a najmniejsze nato-
miast czynniki: poprawne relacje z szefostwem (11.9) (0,576), 11.13 (0,583) i przestrzeganie za-
sad prawa pracy 11.17 (0,598). Dla zmiennej ukrytej NIEPIEN (materialne niepieni¢zne czyn-
niki motywujace do pracy) najwigksze znaczenie dla jej opisu miaty czynniki: dofinansowanie
do kina, sitowni i na basen itd. (0,794) i bony swigteczne (11.29) (0,788), a najmniejsze nato-
miast czynnik rabat przy zakupie towarow firmy (11.27) (0,685). Dla zmiennej ukrytej PIEN
(materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy) wigksze znaczenie dla jej opisu miat
czynnik otrzymywanie nagrod pienigznych (11.26) (0,792), a mniejsze natomiast czynnik pod-
wyzka wynagrodzenia (11.25) (0,712).

Analizujac wptyw opinii na temat miejsca pracy na czynniki motywujace do pracy nalezy
stwierdzi¢, ze na niematerialne czynniki motywujace do pracy (NIEMAT) istotny wptyw maja
tylko opinie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) (0,741). Opinie w obszarze czynnika
zwigzanego z mozliwo$cig rozwoju (ROZ), opinie W obszarze czynnika emocjonalnego
(EMO) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ) okazaty si¢ nieistotne statystycznie
(p>0,05). Z kolei na materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy (NIEPIEN) istotny
wplyw majg opinie W obszarze czynnika emocjonalnego (EMO), opinie w obszarze czynnika
organizacyjnego (ORG) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ), przy czym opi-
nie w obszarze czynnika emocjonalnego i poznawczego majg kierunek ujemny. Najwigkszy
wplyw majg opinie W obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) (0,747). Opinie w obszarze
czynnika zwigzanego z mozliwo$cig rozwoju (ROZ) okazaly si¢ nieistotne statystycznie
(p>0,05). Natomiast na materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy (PIEN) istotny
wplyw maja opinie W obszarze czynnika emocjonalnego (EMO), opinie w obszarze czynnika
organizacyjnego (ORG) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ), przy czym opi-
nie w obszarze czynnika emocjonalnego i poznawczego majg kierunek ujemny. Najwickszy
wplyw majg opinie W obszarze czynnika organizacyjnego (0,876). Opinie w obszarze czynnika

zwigzanego Z mozliwos$cig rozwoju (ROZ) okazaly si¢ nieistotne statystycznie (p>0,05).
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4.2.3. Model 11

W modelu Il badano pod uwage wptyw wieku, wyksztatcenia, stazu pracy w przedsiebior-
stwie i wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca pracy na czynniki motywujace do pracy.
Nie uwzgledniono ze wzgledow proceduralnych zmiennych nominalnych (pte¢ i stanowisko).

W tabeli 4.13 przedstawiono zmienne egzogeniczne ukryte i jawne.

Tabela 4.13. Zmienne egzogeniczne

Zmienne egzogeniczne

Ukryte Jawne
wiek, wyksztatcenie, Staz pracy,
EMO - opinie w obszarze czynnika emocjonalnego wynagrodzenie, 1.17 odw., 1.18
odw.
ROZ — opinie w obszarze czynnika zwigzanego z roz- 12 19 111
wojem o
ORG - opinie w obszarze czynnika organizacyjnego 1.3, 1.7, 1.12
POZ — opinie w obszarze czynnika poznawczego 1.5, 1.6

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 4.13 przedstawiono zmienne egzogeniczne ukryte i jawne.

Tabela 4.13. Zmienne endogeniczne

Zmienne endogeniczne

Ukryte Jawne

1.2, 11.3, 11.5, 11.7, 11.9, 11.13,

NIEMAT — niematerialne czynniki motywujace do pracy .17

NIEPIEN — materialne niepieni¢zne czynniki motywujace

11.27, 11.29, 11.30, 11.31
do prac

PIEN — materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy 11.25, 11.26

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W tabeli 4.14 przedstawiono wyniki ocen parametrow dla modelu II.
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Tabela 4.14. Wyniki ocen parametrow dla modelu I1

MODEL 11 ch;‘g‘tfjra' Blad std. StatyTStyka Poziom p
(EMO)-5->[1.17 odw ] 0.836* 0.106* 7.857* | 0,000
(EMO)-6->[1.18 odw.] 0.722* 0,094% 7.6904% | 0,000"
(ROZ)-7->[1.2] 0.610* 0,040 15.361* | 0,000
(ROZ)-8->[1.9] 0.751* 0,038 10.592% | 0,000
(ROZ)-0->[I.11] 0,735* 0,038 10.146* | 0,000
(ORG)-10->[1.3] 0.683* 0,042 16,332% | 0,000
(ORG)-11>[1.7] 0.653* 0,042 15.474% | 0,000
(ORG)-12->[1.12] 0571% 0,044 12,9448 | 0,000
(POZ)-13->[1.5] 0.578* 0,031 18,3758 | 0,000
(POZ)-14->[1.6] 1,000 0,000
(NIEMAT)-29->[11.2] 0.620* 0,034 18,035 | 0,000
(NIEMAT)-30->[11.3] 0.668* 0,032* 21,000 | 0,000%
(NIEMAT)-31->[I1.5] 0.653* 0,033* 20,019 | 0,000
(NIEMAT)-32->[11.7] 0.613* 0,035 17.622% | 0,000
(NIEMAT)-33->[I1.9] 0.563* 0,037* 15,063 | 0,000
(NIEMAT)-34->[11.13] 0.573* 0,037* 15550 | 0,000
(NIEMAT)-35->[I1.17] 0,591% 0,036* 16,443 | 0,000%
(NIEPIEN)-36->[11.27] 0.655* 0,032 20,361* | 0,000
(NIEPIEN)-37->[1.29] 0.761% 0,026 28.963* | 0,000
(NIEPIEN)-38->[11.30] 0,765% 0,026* 20,380% | 0,000
(NIEPIEN)-39->[11.31] 0,683* 0,031* 22,331% | 0,000%
(PIEN)-40->[11.25] 0.650* 0,036 18,317% | 0,000
(PIEN)-41->[11.26] 0.775* 0,033 23.450* | 0,000
(Wiek)-58->(NIEMAT) 0,035 0,045 0,785 0433
(Wyksztalcenic)-59->(NIEMAT) 0,105 0,160 0,657 0,511
(Staz pracy)-60->(NIEMAT) 0,065 0,047 1,381 0.167
(Wynagrodzenie)-61->(NIEMAT) | 0,560* 0,132 4242% | 0,000%
(EMO)-62->(NIEMAT) 0,098 0,054 1,839 0,066
(ROZ)-63->(NIEMAT) 0,040 0,054 0,739 0,460
(ORG)-64->(NIEMAT) 0.526* 0.051* 10.358* | 0,000
(POZ)-65->(NIEMAT) 0.147* 0.047% 3.146* | 0,002
(Wiek)-66->(NIEPIEN) 0132 0,000
(Wyksztalcenic)-67->(NIEPIEN) 0.839% 0,090* 9.312* | 0,000
(Staz pracy)-68->(NIEPIEN) 20,090 0,049 1847 | 0,065
(Wynagrodzenie)-69->(NIEPIEN) 0,353 0,208 1,699 0,089
(EMO)-70->(NIEPIEN) 20,152 0,056 2719 | 0,007*
(ROZ)-71->(NIEPIEN) 0.129% 0,056 2.287% | 0022
(ORG)-72->(NIEPIEN) 0.326* 0,057 5717 | 0,000
(POZ)-73->(NIEPIEN) 0,023 0,049 0,462 0,644
(Wiek)-74—>(PIEN) 0.125* 0.045* 2.781% | 0,005*
(Wyksztalcenic)-75->(PIEN) 0.453* 0.170% 2.664* | 0,008
(Staz pracy)-76->(PIEN) 20,020 0,054 0369 | 0712
(Wynagrodzenie)-77->(PIEN) 0.663* 0,154 4299% | 0,000*
(EMO)-78->(PIEN) 20,096 0,061 1574 | 0115
(ROZ)-79->(PIEN) 0,089 0,062 1,447 0,148
(ORG)-80->(PIEN) 0.368* 0,062 5.003* | 0,000
(P0Z)-81->(PIEN) 0,055 0,054 1,022 0307

* istotne statystycznie, p<0,05
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badafh empirycznych
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N rysunku 4.2 przedstawiono uproszczony diagram modelu strukturalnego (model I1).
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Rysunek 4.2. Uproszczony diagram modelu strukturalnego (model I1)
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

W modelu II wystepuja statystycznie istotne zwigzki migdzy ukrytymi zmiennymi egzoge-
nicznymi aich zmiennymi wskaznikowymi (zmiennymi egzogenicznymi jawnymi). Dla
zmiennej ukrytej EMO (opinie w obszarze czynnika emocjonalnego) wigksze znaczenie dla jej
opisu miala opinia czuje si¢ w pracy wykorzystywany (1.17) odw. (0,836), a mniejsze natomiast
opinia mysle o odejsciu z firmy (1.18) (0,722). Dla zmiennej ukrytej ROZ (opinie w obszarze
czynnika zwigzanego Z mozliwoscig rozwoju) najwieksze znaczenie dla jej opisu miaty opi-

nie: w pracy mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego (1.9) (0,751) i w pracy mam mozliwosé
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przedstawiania pomystow i rozwigzan (1.11) (0,735), a najmniejsze natomiast opinia praca po-
zwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji (1.2) (0,610).

Dla zmiennej ukrytej ORG (opinie w obszarze czynnika organizacyjnego) najwicksze zna-
czenic dla jej opisu mialy opinie atmosfera panujgca w mojej firmie jest dobra (l.3)
(0,683) i dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie (1.7)
(0,653), a naymniejsze natomiast opinia moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture
bezpieczenstwa (1.12) (0,571). Dla zmiennej ukrytej POZ (opinie w obszarze czynnika poznaw-
czego) istotna okazala si¢ tylko opinia wynagrodzenie i premie sg odpowiednie do wykonywa-
nych zadan (1.5) (0,578). Miedzy ukrytymi zmiennymi endogenicznymi aich zmiennymi
wskaznikowymi (zmiennymi endogenicznymi jawnymi) wystepuja statystyczne istotne dodat-
nie korelacje. Dla zmiennej ukrytej NIEMAT (niematerialne czynniki motywujgce do pracy)
najwigksze znaczenie dla jej opisu mialty czynniki: poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy
(11.3) (0,668) i poczucie sprawiedliwej ptacy (11.5) (0,653), a najmniejsze natomiast czynniki:
poprawne relacje z szefostwem (11.9) (0,563) i czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy
(11.13) (0,573). Dla zmiennej ukrytej NIEPIEN (materialne niepieni¢zne czynniki motywujace
do pracy) najwigksze znaczenie dla jej opisu miaty czynniki: dofinansowanie do kina, sitowni,
na basen itd. (11.30) (0,765) i bony swigteczne 11.29 (0,761), a najmniejsze natomiast czynniki
rabat przy zakupie towaréw firmy (11.27) (0,655) i otrzymanie samochodu, laptopa, telefonu
stuzbowego (11.31) (0,683). Dla zmiennej ukrytej PIEN (materialne pieni¢zne czynniki moty-
wujace do pracy) wigksze znaczenie dla jej opisu miat czynnik otrzymywanie nagrod pienigz-
nych (11.26) (0,775), a natomiast mniejsze czynnik podwyzka wynagrodzenia (11.25) (0,650).

Analizujac wplyw wieku, wyksztatcenia, stazu pracy w przedsiebiorstwie 1 wynagrodzenia
oraz opinii na temat miejsca pracy na czynniki motywujace do pracy nalezy stwierdzi¢, ze na
niematerialne czynniki motywujace do pracy (NIEMAT) istotny wptyw maja wynagrodzenie
(0,560) oraz opinie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) (0,526) i opinie w obszarze
czynnika poznawczego (POZ) (0,147). Najwigkszy wplyw ma zmienna wynagrodzenie. Wy-
ksztalcenie, wiek, staz pracy oraz opinie w obszarze czynnika emocjonalnego
(EMO) i opinie w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwos$cia rozwoju (ROZ) okazaty si¢
nieistotne statystycznie (p>0,05). Natomiast na materialne niepieni¢zne czynniki motywujace
do pracy (NIEPIEN) istotny wptyw maja wyksztatcenie (0,839) oraz opinie w obszarze czyn-
nika emocjonalnego (EMO) (-0,152), opinie w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwos$cia
rozwoju (ROZ) (0,129) 1 opinie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) (0,326), przy
czym opinie w obszarze czynnika emocjonalnego majg kierunek ujemny. Najwigkszy wptyw

ma zmienna wyksztalcenie. Wiek, staz pracy, wynagrodzenie oraz opinie w obszarze czynnika
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poznawczego (POZ) okazaty sie nieistotne statystycznie (p>0,05). Z kolei na materialne pie-
niezne czynniki motywujace do pracy (PIEN) istotny wptyw majg wiek (0,125), wyksztalcenie
(0,453), wynagrodzenie (0,663) oraz opinie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG)
(0,368). Najwickszy wptyw ma zmienna wynagrodzenie. Staz pracy oraz opiniec W obszarze
czynnika emocjonalnego (EMO), opinie w obszarze czynnika zwigzanego z rozwojem
(ROZ) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ) okazaly si¢ nieistotne statystycznie
(p>0,05).

4.2.4. Model 111

W modelu Il zmienna staz pracy okazata si¢ nieistotna dla czynnikow motywujacych. Za-
tem pod uwage wzigto wplyw wieku, wyksztatcenia i wynagrodzenia oraz opinii na temat miej-
sca pracy na czynniki motywujace do pracy. Dodatkowo sprawdzono wptyw wieku, wyksztal-
cenia i wynagrodzenia na opinie na temat miejsca pracy.

W tabeli 4.14 przedstawiono zmienne egzogeniczne ukryte i jawne.

Tabela 4.14. Zmienne egzogeniczne
Zmienne egzogeniczne

Ukryte Jawne
- Wiek

- Wyksztatcenie

- Wynagrodzenie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
W tabeli 4.15 przedstawiono zmienne endogeniczne ukryte i jawne.

Tabela 4.15. Zmienne endogeniczne
Zmienne endogeniczne

Ukryte Jawne
EMO - opinie w obszarze czynnika emocjonalnego 1.17 odw., 1.18 odw.
ROZ — opinie w obszarze czynnika zwigzanego z rozwojem 1.2,1.9,1.11
ORG - opinie w obszarze czynnika organizacyjnego 1.3,1.7, 1.12
POZ — opinie w obszarze czynnika poznawczego 1.5, 1.6
NIEMAT — niematerialne czynniki motywujace do pracy 2, ”I?’l!;’SﬁllI??’ I1.9,
NIEPIEN — materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do prac 11.27, 11.29, 11.30, 11.31
PIEN — materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy 11.25, 11.26

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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W tabeli 4.16 przedstawiono zmienne endogeniczne ukryte i jawne.

Tabela 4.16. Wyniki ocen parametréw dla modelu 111

MODEL Il Or‘;?;‘:tfj' Blad std. StaWTStyka P°ZF:°m
(EMO)-7->[1.17 odw.] 0,718* 0,037* | 19,323* | 0,000*
(EMQ)-8->[1.18 odw.] 0,840* 0,037* | 22,733* | 0,000*
(ROZ)-9->[1.2] 0,606* 0,037* | 16,558* | 0,000*
(ROZ)-10->[1.9] 0,738* 0,030* | 24,276* | 0,000*
(ROZ)-11->[1.11] 0,748* 0,030* | 24,967* | 0,000*
(ORG)-12->[1.3] 0,637* 0,035* | 18,367* | 0,000*
(ORG)-13->[1.7] 0,681* 0,033* | 20,797* | 0,000*
(ORG)-14->[1.12] 0,591* 0,037* | 16,045* | 0,000*
(POZ)-15->[1.5] 0,804* 0,028* | 28,639* | 0,000*
(POZ)-16->[1.6] 0,719* 0,030* | 23,607* | 0,000*
(NIEMAT)-17->[11.2] 0,640* 0,033* | 19,623* | 0,000*
(NIEMAT)-18->[11.3] 0,688* 0,030* | 23,037* | 0,000*
(NIEMAT)-19->[11.5] 0,677* 0,031* | 22,203* | 0,000*
(NIEMAT)-20->[11.7] 0,640* 0,033* | 19,614* | 0,000*
(NIEMAT)-21->[11.9] 0,586* 0,036* | 16,492* | 0,000*
(NIEMAT)-22->[11.13] 0,593* 0,035* | 16,875* | 0,000*
(NIEMAT)-23->[11.17] 0,611* 0,034* | 17,842* | 0,000*
(NIEPIEN)-24->[11.27] 0,654* 0,032* | 20,205* | 0,000*
(NIEPIEN)-25->[11.29] 0,762* 0,026* | 28,871* | 0,000*
(NIEPIEN)-26->[11.30] 0,765* 0,026* | 29,183* | 0,000*
(NIEPIEN)-27->[11.31] 0,678* 0,031* | 21,853* | 0,000*
(PIEN)-28->[I1.25] 0,654* 0,035* | 18,614* | 0,000*
(PIEN)-29->[11.26] 0,779* 0,033* | 23,943* | 0,000*
(Wiek)-60->(EMO) -0,445* | 0,139* | -3,200* | 0,001*
(Wyksztalcenie)-61->(EMO) 0,780* 0,088* 8,827* 0,000*
(Wynagrodzenie)-62->(EMO) -0,134 0,144 -0,933 0,351
(Wiek)-63->(ROZ) 0,089 0,145 0,614 0,539
(Wyksztatcenie)-64->(ROZ) 0,679* 0,083* 8,176* 0,000*
(Wynagrodzenie)-65->(ROZ) 0,489* 0,142* 3,450* 0,001*
(Wiek)-66->(ORG) 0,066 0,159 0,415 0,678
(Wyksztatcenie)-67->(ORG) 0,804* 0,079* | 10,183* | 0,000*
(Wynagrodzenie)-68->(ORG) 0,455* 0,149* 3,060* 0,002*
(Wiek)-69->(POZ) 0,271 0,154 1,754 0,079
(Wyksztalcenie)-70->(POZ) 0,916* 0,073* | 12,619* | 0,000*
(Wynagrodzenie)-71->(POZ) 0,162 0,154 1,052 0,293
(Wiek)-72->(NIEMAT) 0,384 0,990 0,388 0,698
(Wyksztalcenie)-73->(NIEMAT) 3,235 1,711 1,891 0,059
(Wynagrodzenie)-74->(NIEMAT) 1,316* 0,665* 1,978* 0,048*
(EMO)-75->(NIEMAT) -0,357 0,765 -0,467 0,641
(ROZ)-76->(NIEMAT) -0,752* | 0,350* | -2,148* | 0,032*
(ORG)-77->(NIEMAT) -0,336 0,655 -0,513 0,608
(POZ)-78->(NIEMAT) -1,787 2,433 -0,735 0,463
(Wiek)-79->(NIEPIEN) -1,196 0,765 -1,564 0,118
(Wyksztatcenie)-80->(NIEPIEN) 1,990 1,819 1,094 0,274
(Wynagrodzenie)-81->(NIEPIEN) -0,035 0,771 -0,046 0,963
(EMO)-82->(NIEPIEN) -1,975* | 0,825* | -2,394* | 0,017*
(ROZ)-83->(NIEPIEN) -0,083 0,336 -0,247 0,805
(ORG)-84->(NIEPIEN) 0,216 0,694 0,311 0,756

155



MODEL Il Ocena pa- Blad std, Statystyka | Poziom
rametru T p

(POZ)-85->(NIEPIEN) -0,293 1,518 -0,193 0,847
(Wiek)-86->(PIEN) -0,840 0,560 -1,500 0,134
(Wyksztatcenie)-87->(PIEN) 1,647 1,350 1,219 0,223
(Wynagrodzenie)-88->(PIEN) 0,636 0,634 1,003 0,316
(EMQ)-89->(PIEN) -1,224* | 0,622* | -1,968* 0,049*
(ROZ)-90->(PIEN) -0,426 0,384 -1,111 0,267
(ORG)-91->(PIEN) -0,124 0,713 -0,174 0,862
(POZ)-92->(PIEN) -0,026 1,252 -0,021 0,983

*istotne statystycznie, p<0,05
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych

Na rysunku 4.3. przedstawiono uproszczony diagram modelu strukturalnego (model I11).

Wiek Wyksztatcenie
[170dw 112
EMO
1180dw 13
5
NIEMAT 7
£ 9
19 ROZ 13
I 17
1127
13
1129
17 ORG NIEPIEN
1130
112
131
1125
5 PIEN
POZ 1126
16
Staz Wynagrodzenie

Rysunek 4.3. Uproszczony diagram modelu strukturalnego (model 111)
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Dla zmiennej ukrytej ORG (opinie w obszarze czynnika organizacyjnego) najwicksze zna-
czenie dla jej opisu miaty opinie: dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje
wynagrodzenie (1.7) (0,681) i atmosfera panujgca w mojej firmie jest dobra (1.3) (0,637), a naj-
mniejsze natomiast opinia moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ W niej kulture bezpieczen-
stwa 1.12 (0,591). Dla zmiennej ukrytej POZ (opinie w obszarze czynnika poznawczego) wigk-
sze znaczenie dla jej opisu miata opinia wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywa-
nych zadan (1.5) (0,804), a mniejsze natomiast opinia wynagrodzenie, ktére otrzymuje moty-
wuje mnie do pracy (1.6) (0,719). Dla zmiennej ukrytej NIEMAT (niematerialne czynniki mo-
tywujace do pracy) najwicksze znaczenie dla jej opisu mialy czynniki: poczucie stabiliza-
¢ji i bezpieczenstwa pracy (11.3) (0,688) i poczucie sprawiedliwej ptacy (11.5) (0,677), a naj-
mniejsze natomiast czynniki: poprawne relacje z szefostwem (11.9) (0,586) i czerpanie satys-
fakcji z wykonywanej pracy (11.13) (0,593). Dla zmiennej ukrytej NIEPIEN (materialne nie-
pieni¢zne czynniki motywujace do pracy) najwigksze znaczenie dla jej opisu miaty czynniki:
dofinansowanie do kina, sitowni, na basen itd. (11.30) (0,765) i bony swigteczne (11.29) (0,762),
a najmniejsze natomiast czynnik rabat przy zakupie towaréw firmy (11.27) (0,654). Dla zmien-
nej ukrytej PIEN (materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy) wieksze znaczenie dla
jej opisu miat czynnik otrzymywanie nagréd pienigznych (11.26) (0,779), a mniejsze natomiast
czynnik podwyzka wynagrodzenia (11.25) (0,654).

Analizujac wptyw wieku, wyksztatcenia i wynagrodzenia na opinie na temat miejsca pracy
nalezy stwierdzi¢, ze na opinie w obszarze czynnika emocjonalnego (EMO) istotny wptyw
maja wiek (-0,445) i wyksztatcenie (0,780), przy czym wiek ma kierunek ujemny. Wynagro-
dzenie okazato si¢ nieistotne statystycznie (p>0,05). Z kolei na opinie w obszarze czynnika
zwigzanego z mozliwo$cig rozwoju (ROZ) istotny wplyw majg wyksztatcenie (0,679) i wyna-
grodzenie (0,489). Wiek okazat si¢ nieistotny statystycznie (p>0,05). Natomiast na opi-
nie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) istotny wplyw majg wyksztalcenie
(0,804) i wynagrodzenie (0,455). Wiek okazat si¢ nicistotny statystycznie (p>0,05). Na opi-
nie w obszarze czynnika poznawczego (POZ) istotny wplyw ma tylko wyksztatcenie (0,916).
Wiek i wynagrodzenie okazaty si¢ nieistotne statystycznie (p>0,05). Z kolei analizujac wptyw
wieku, wyksztatcenia i wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca pracy na czynniki moty-
wujgce do pracy nalezy stwierdzi¢, ze na niematerialne czynniki motywujace do pracy
(NIEMAT) istotny wplyw maja wynagrodzenie (1,316) oraz opinie W obszarze czynnika zwig-

zanego z mozliwos$cig rozwoju (ROZ) (-0,752), przy czym opinie w obszarze czynnika zwig-
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zanego z mozliwo$cig rozwoju majg kierunek ujemny. Wiek, wyksztatcenie oraz opinie w ob-
szarze czynnika emocjonalnego (EMO), opinie w obszarze czynnika organizacyjnego
(ORG) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ) okazaly si¢ nieistotne statystycznie
(p>0,05). Natomiast na materialne niepieni¢zne czynniki motywujgce do pracy (NIEPIEN)
istotny wptyw maja tylko opinie w obszarze czynnika emocjonalnego (EMO) (-1,975), przy
czym opinie w obszarze tego czynnika maja kierunek ujemny. Wiek, wyksztatcenie, wynagro-
dzenie oraz opinie w obszarze czynnika zwigzanego Z mozliwoscia rozwoju (ROZ), opi-
nie w obszarze czynnika organizacyjnego (ORG) i opinie w obszarze czynnika poznawczego
(POZ) okazaty si¢ nieistotne statystycznie (p>0,05). Analiza wykazata, iz na materialne pie-
ni¢zne czynniki motywujace do pracy (PIEN) istotny wptyw maja tylko opinie W obszarze
czynnika emocjonalnego (EMO) (-1,224), przy czym opinie w obszarze tego czynnika maja
kierunek ujemny. Wiek, wyksztatcenie, wynagrodzenie oraz opinie w obszarze czynnika zwig-
zanego z mozliwoscia rozwoju (ROZ), opinie wobszarze czynnika organizacyjnego
(ORG) i opinie w obszarze czynnika poznawczego (POZ) okazaly si¢ nieistotne statystycznie
(p>0,05).

4.2.5. Porownanie zbudowanych modeli (I, 111 T11)

W celu zbadania dopasowania modelu do danych autorka zastosowata test Chi kwadrat,
ktory weryfikuje hipotez¢ o dopasowaniu modelu do danych. Kiedy istotno$¢ jest mniejsza niz
0,05, wtedy model wyjasniajacy nie jest dopasowany do danych. W sytuacji gdy istotnos¢ jest
wieksza, model jest dopasowany do danych.

W tabeli 4.17 przedstawiono wskazniki dopasowania modelu (I, 111 111).

Tabela 4.17.Wskazniki dopasowania modelu

Wskazniki Model | Model 11 Model 111
x> 979,5 1230,2 477,8
df (liczba stopni swobody) 218 301 266
y2ldf 4,49 4,09 1,80
Poziom p <0,0000 <0,0000 <0,0000
RMSEA Steigera-Linda 0,099 0,089 0,042
(C190% RMSEA) (0,094-0,105) (0,084-0,094) (0,036-0,048)
GFI Joreskoga 0,814 0,815 0,924
AGFI Joreskoga 0,764 0,768 0,900
Kryt. informacyjne Akaike'a 2,445 3,090 1,446

CI190% - 90% przedziat ufnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych
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Analiza danych zawartych wskazuje, iz wystgpit niski poziom prawdopodobienstwa
p<0,0000 w kazdym badanym modelu. Zatem modele zostaly poddane dalszej analizie.
Wskaznik RMSEA Steigera-Linda < 0,05 wystapit tylko w przypadku modelu III, co $wiadczy
o dobrym dopasowaniu modelu do danych. Wskaznik dopasowania y?%/df < 5 wskazuje na do-
bre dopasowanie kazdego z trzech modeli. W przypadku wskaznikéw GFI Joreskoga i AGFI
Joreskoga zaden model nie osiggnal wartosci > 0,95, co §wiadczy o stabym dopasowaniu mo-
deli do danych (tylko w przypadku modelu III oba wskazniki sg bliskie wartosci granicz-
nej 0,95).

Najlepsze wskazniki dopasowania Uzyskat model III1. Wartosci RMSEA Steigera-Linda oraz
kryterium informacyjne Akaike'a sgdla tego modelu najnizsze, a wartosci GFI Jore-
skoga i AGFI Joreskoga najwyzsze. Na tej podstawie mozna uzna¢ zbudowany model 111 za

skuteczny model motywowania mikro i matych produkcyjnych przedsigbiorstw rodzinnych.
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PODSUMOWANIE | KIERUNKI DALSZYCH BADAN

W dziatalnosci firm produkcyjnych stosuje sie rozne systemy i metody motywowania pra-
cownikow, jednak brakuje szczegotowych pozwalajacych na zastosowanie ich w firmach ro-
dzinnych. Zatem przeprowadzone badania, ktére stanowily podstawe budowy trzech zréznico-
wanych modeli, a nastgpnie ich weryfikacja w celu okreslenia i wyboru modelu skutecznego
motywowania pracownikoéw W przedsigbiorstwach rodzinnych, pozwolity na realizacj¢ glow-
nego celu pracy.

Celem pracy byto opracowanie metodyki obejmujacej rozne modele motywowania pracow-
nikéw mikro I matych produkcyjnych firm rodzinnych. Zbudowano trzy modele, natomiast po
weryfikacji statystycznej uznano model 111 za skuteczny. Model przedstawiony zostat w formie
graficznej i tabelarycznej wraz z opisem. Cel zrealizowano poprzez realizacj¢ celow szczego-
towych: opracowanie zbioru czynnikow motywacji i identyfikacje zaleznosci wystepujacych
pomig¢dzy opiniami o miejscu pracy a badanymi czynnikami motywujacymi do pracy. Realiza-
cja celow rozprawy pozwolita na uzupetnienie luki badawczej w zakresie metodyki modelowa-
nia systemow motywacji pracownikow produkcyjnych firm rodzinnych.

Wdrozenie opracowanego modelu w mikro i matych produkcyjnych firmach rodzinnych,
zdaniem autorki, moze przyczyni¢ si¢ do osiggni¢cia nastepujacych korzysci:

- zwigkszenia zaangazowania pracownikow W wykonywane dziatania,
- podniesienia jakos$ci i efektywnosci pracy,

- zwigkszenia samodyscypliny pracy,

- wzmocnienia integracji pracownikoéw z jednostka organizacyjna,

- ograniczenia rotacji pracownikow,

- wzrostu konkurencyjnosci firmy,

- wzrostu satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy,

- potaczenia celow przedsiebiorstwa z celami pracownikow.

Aby moc osiagnac takie efekty, nalezy indywidualnie w kazdym przedsi¢biorstwie zadbac
0 to, by wykorzystywane narz¢dzie badawcze spetniato nastgpujace cechy (Skowron, Foju-
towski, Sak-Akowron, 2011, s. 99-109):

- pozwalalo na identyfikacje czynnikow warunkujgcych motywacje do pracy oraz ich wptyw
na ogdlny poziom motywacji,
- okreslato poziom motywacji do pracy oraz sposob postrzegania przez pracownikow przedsie-

biorstwa i kierownictwa,
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- umozliwialo wyznaczenie najbardziej efektywnego systemu motywacji dostosowanego za-
rowno do pracownikow, jak i specyfiki przedsigbiorstwa.

Badania empiryczne na potrzeby niniejszej pracy przeprowadzono w latach 2015-2017 na
terenie wojewodztwa wielkopolskiego. Wzieto w nich udziat 449 pracownikoéw zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwach rodzinnych. Badania objety 9 podgrup przetworstwa przemysto-
wego: meble, maszyny i urzadzenia, artykuly spozywcze, metale, odziez | wyroby skorzane,
papier i wyroby z papieru, wyroby z gumy i tworzyw sztucznych, chemikalia, pojazdy samo-
chodowe, przyczepy i naczepy. Znaczng cze$¢ ankietowanych stanowili mg¢zezyzni (66,8%),
co jest charakterystyczne dla badanej branzy. Najwi¢cej badanych mieScito si¢ w przedziale
wiekowym 20-30 lat (39,6%), najmniej to pracownicy powyzej 50 roku zycia. Prawie potowe
ankietowanych stanowily osoby ze $rednim wyksztalceniem pracujgce w organizacji do 10 lat
gtownie na stanowiskach wykonawczych. Wynagrodzenie badanych respondentéw zawierato
si¢ si¢ W przedziale do 2000zt i 2000-3000z1 netto.

Szczegotowa i kompleksowa analiza wynikoéw badan empirycznych pozwolita na uzyskanie
odpowiedzi na pytania badawcze:

1. Czy znajomo$¢ opinii 0 miejscu pracy stanowi przestanke odpowiedniego doboru czynnikow
motywowania?

2. Ktoére czynniki motywacji maja wptyw na budow¢ modelu motywacji grupy badawcze;?

3. Czy r6znorodnos¢ pracownikéw ma wptyw na realizacje funkcji motywacyjne;j?

Z analizy wynikow badan wywnioskowa¢ mozna, iz badani sg zadowoleni ze swojej pracy,
maja poczucie pewnosci zatrudnienia i czuja si¢ doceniani. Praca pozwala im na wykorzystanie
swoich kwalifikacji. Respondenci przyznaja, ze atmosfera panujaca w ich firmach jest dobra, a
same organizacje ciesza si¢ pozytywng opinig. Odpowiedzi wigkszosci badanych byty
zgodne z tym, ze nie mysla o zmianie pracy i tym samym o odejsciu z firmy, w ktorej obecnie
sg zatrudnieni.

Analiza przeprowadzonych badan wykazala r6znice pomiedzy oceng poszczegodlnych czyn-
nikow motywacji, ktore autorka podzielita na niematerialne, materialne niepieni¢zne 1 mate-
rialne pieni¢zne. Z ujetych w kwestionariuszu ankiety niematerialnych czynnikow motywa-
cji w najwyzszym stopniu motywuja respondentdw: pewnos¢ otrzymywania wynagrodze-
nia w terminie, brak mobbingu i dyskryminacji oraz pewnos¢ zatrudnienia. Z kolei do najmniej
skutecznych czynnikdéw z tego obszaru naleza: obawa przed zwolnieniem z pracy i obawa
przed karq. Z wyszczeg6lnionych czynnikow materialnych pienieznych badanych responden-
tow najbardziej motywuja uczestnictwo w szkoleniach 1 bony swigteczne. Z tej grupy czynni-

kéw najstabsze znaczenie stanowi otrzymywanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego.
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Struktura odpowiedzi respondentdw dotyczgca oceny skutecznosci materialnych pienieznych
czynnikow motywujacych wykazuje, ze respondentow najbardziej motywuje wzrost wynagro-
dzenia, jak i otrzymywanie nagrod pienigznych. Ankietowanych natomiast najstabiej motywo-
wal czynnik zwiazany z obawq przed utratq premii.

Na skuteczno$¢ realizacji funkcji motywacyjnej w przedsigbiorstwie duzy wptyw ma r6zno-
rodno$¢ pracownikow. Autorka sprawdzita, ktore z analizowanych czynnikow motywacji staja
si¢ szczegOlnie skutecznie dla kobiet, a ktore dla mezczyzn. Analiza wynikéw badan wykazata,
1Z wystepuja istotne statystycznie roznice w postrzeganiu niematerialnych czynnikow motywa-
cji w zaleznosci od pici. Szczegdlnie dla kobiet duze znaczenie maja: rowne traktowanie
wszystkich pracownikow, brak mobbingu i dyskryminacji oraz mozliwos¢ awansu, poprawne
relacje z szefostwem oraz praca wolna od stresu. Natomiast nie wystapily dla zadnego czyn-
nika materialnego pieni¢znego i1 niepieni¢znego istotne statystycznie rdznice. Niematerialne
czynniki motywacji: waznos¢ wykonywanych zadan 1 bony swigteczne stanowia istotne moty-
watory dla ankietowanych w przedziale wiekowym 31-40 lat. Z kolei pracownicy z wyksztal-
ceniem wyzszym czesciej niz osoby ze $rednim wskazywaty na czynniki: umowa o prace, prze-
strzegania zasad prawa pracy, mozliwosci awansu oraz pochwaly od przetozonego, poprawne
relacje z szefostwem, waznos¢ wykonywanych zadan, stale godziny pracyibrak mob-
bingu i dyskryminacji. Dla ankietowanych, ktorzy pracuja w przedsigbiorstwie ponizej roku
test porownan wielokrotnych wykazat brak znaczenia czynnika umowa o prace przy jednocze-
snej wysokiej skutecznosci pewnosci otrzymywania wynagrodzenia w terminie. Dla respon-
dentow pracujacych w przedsigbiorstwie do 3 lat wieksze znaczenie majg czynniki: rowne trak-
towanie wszystkich pracownikow, mozliwos¢ awansu, bony Swiqgteczne, elastyczny czas
pracy 1 otrzymywanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego. Istotne statystycznie rdéznice
dotyczyty specjalistycznego stanowiska pracy i czynnikoOw: umowa o prace, pewnosé zatrud-
nienia, poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy, poczucie sprawiedliwej placy, dobra
otwarta komunikacja i elastyczny czas pracy a stanowisko. Analizujac wynagrodzenie respon-
dentow wyciaggna¢ mozna wnioski, ze osoby zarabiajace w przedziale 2000-4000zt znacznie
bardziej] motywuja: umowa o prace, poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa pracy, pewnosc
otrzymywania wynagrodzenia w terminie, poczucie sprawiedliwej placy, rowne traktowanie
wszystkich pracownikow, dobra otwarta komunikacja, poprawne relacje z szefostwem, waz-
nos¢ wykonywanych zadan, czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy, elastyczny czas pracy,
przestrzeganie zasad prawa pracy, brak mobbingu i dyskryminacji, mozliwos¢ rozwoju zawo-

dowego 1 spotkania/wyjazdy integracyjne.

162



W dalszej czesci rozprawy poprzez wykorzystanie wspotczynnika korelacji rang Spearmana
dokonano pordéwnania opinii z obszaru czynnikéw emocjonalnego, organizacyjnego, poznaw-
czego 1 zwigzanego z mozliwoscig rozwoju a czynnikami motywujacymi do pracy. W pierw-
szej kolejnosci zbadano korelacje dotyczace opinii 0 miejscu pracy z obszaru emocjonal-
nego 1 czynnikéw motywacyjnych z podzialem na: niematerialne, materialne pieni¢zne i nie-
pienieznie. Wyniki tego badania wskazaty, iz miedzy opiniami: jestem zadowolony ze swojej
pracy, mam odczucie pewnosci zatrudnienia 1 w firmie czuje sie doceniany a prawie wszystkimi
niematerialnymi, materialnymi niepieni¢znymi i materialnymi pieni¢znymi czynnikami moty-
wujacymi, wystepuja dodatnie stabe korelacje. Im bardziej respondenci zgadzali si¢ z dang opi-
nig dotyczaca miejsca pracy z obszaru emocjonalnego, tym dany czynnik bardziej motywo-
wal. Z kolei migedzy opiniami: praca zawodowa jest dla mnie przyttaczajgcym obowigzkiem,
czuje sie w pracy wykorzystywany, mysle o odejsciu z firmy a prawie wszystkimi niematerial-
nymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja ujemne stabe korelacje, co w rezultacie
oznacza, iz im bardziej osoby nie zgadzaly si¢ z dang opinig dotyczaca miejsca pracy, tym dany
czynnik bardziej motywowal. Brak istotnych korelacji wystapit pomiedzy czynnikami praca
zawodowa jest dla mnie przytlaczajgcym obowiqzkiem 1 mysle o odejsciu z firmy. Analizujac
ten obszar badawczy wywnioskowa¢ mozna ciekawa sytuacje wystepowania ujemnej stabej
korelacji pomiedzy opinia czuje sie w pracy wykorzystywany a czynnikiem motywujacym
uczestnictwo w szkoleniach. Im bardziej osoby nie zgadzaty si¢ z tg opinig, tym czynnik ten
bardziej motywowat. Migdzy opiniami: praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji,
mam mozliwos¢ awansu w pracy, w pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomystow i rozwig-
zan, w pracy mam mozliwos¢ rozwoju zawodowego a prawie wszystkimi niematerialnymi, ma-
terialnymi pieni¢znymi i niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja do-
datnie slabe korelacje. Analizujac korelacje opinii z obszaru czynnik organizacyjny a czynniki
motywujace do pracy mozna zauwazy¢ zaleznosci opinii: atmosfera panujgca w mojej firmie
jest dobra, dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest moje wynagrodzenie, moja
praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture bezpieczenstwa, maszyny, srodki pracy i tech-
nologia pozwala na wiasciwe wykonanie pracy a prawie wszystkimi niematerialnymi, material-
nymi pieni¢znymi i niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie
stabe korelacje. Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang opinig dotyczaca miejsca pracy, tym
dany czynnik bardziej motywowal. Z kolei z obszaru czynnika poznawczego pomig¢dzy opi-
niami: wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan, wynagrodzenie,

ktore otrzymuje motywuje mnie do pracy, znam cele przedsigbiorstwa i identyfikuje sie z nimi,
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moja firma cieszy sie dobrg opinig a prawie wszystkimi niematerialnymi, materialnymi pie-
ni¢znymi i niepieni¢znymi czynnikami motywujacymi do pracy wystepuja dodatnie stabe ko-
relacje. Im bardziej osoby zgadzaty si¢ z dang opinig dotyczacg miejsca pracy, tym dany czyn-
nik bardziej motywowat.

W celu zbadania zwigzkéw pomiedzy zmiennymi niezaleznymi a zmiennymi zaleznymi au-
torka zastosowata regresje wieloraka. do zmiennych zaleznych zaliczono czynniki motywacji
niematerialne, materialne niepieni¢zne | materialne pieni¢zne. Zmienne niezalezne to dane so-
cjodemograficzne 0s6b badanych (pte¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy W przedsiebiorstwie,
stanowisko, wynagrodzenie) oraz opinie 0 miejscu pracy z podzialem na czynniki (emocjo-
nalny, zwigzany z mozliwo$cig rozwoju, organizacyjny i poznawczy). Dla niematerialnych
czynnikOw motywacji istotne statystycznie okazaty si¢ kolejno: czynniki organizacyjny, po-
znawczy, emocjonalny. Z kolei na materialne niepieni¢zne czynniki motywacji najwigkszy
wplyw maja kolejno zmienne: czynniki organizacyjne, czynniki zwigzane Z mozliwoscig roz-
woju, wiek oraz czynnik emocjonalny. Natomiast na materialne pieni¢zne czynniki motywacji
najwickszy wplyw maja kolejno zmienne: czynniki organizacyjne, czynniki zwigzane Z mozli-
woscig rozwoju, czynniki emocjonalne i wiek.

W ostatniej czesci rozprawy opracowano model skutecznego motywowania pracownikow
mikro i matych produkcyjnych firm rodzinnych. W tym celu wykorzystane zostaty modele
réwnan strukturalnych. Przy pomocy konfirmacyjnej analizy czynnikowej (CFA) zbudowane
zostaly modele pomiarowe w celu wyboru istotnych tadunkéw czynnikowych zmiennych ukry-
tych (opinie w obszarze czynnika emocjonalnego, zwigzanego z mozliwo$cia rozwoju, organi-
zacyjnego 1 poznawczego) oraz niematerialne, materialne niepieni¢zne 1 pieni¢zne czynniki
motywujace do pracy. Nastgpnie zbudowano modele réwnan strukturalnych z wybranymi
zmiennymi istotnie wplywajacymi na zmienne ukryte. do analizy wybrano zmienne, dla kto-
rych ocena parametru wynosi co najmniej 0,6. Po przeanalizowaniu okazalo si¢, ze wszystkie
zmienne opinie w obszarze czynnikOw emocjonalnego, zwigzanego z mozliwoscig rozwoju,
organizacyjnego 1 poznawczego sg istotne. Z uwagi na zakwalifikowanie parametru z wyni-
kiem co najmniej 0,6 wybrano zmienne: czuje si¢ w pracy wykorzystywany, mysle o odej-
Sciu z firmy, praca pozwala mi na wykorzystanie moich kwalifikacji, w pracy mam mozliwos¢
rozwoju zawodowego, w pracy mam mozliwos¢ przedstawiania pomystow i rozwiqzan, atmos-
fera panujgca w mojej firmie jest dobra, dobrze rozumiem, na jakich zasadach wyliczane jest
moje wynagrodzenie, moja praca jest bezpieczna, promuje si¢ w niej kulture bezpieczenstwa,

wynagrodzenie i premie sq odpowiednie do wykonywanych zadan, wynagrodzenie, ktore otrzy-
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muje motywuje mnie do pracy. Konfirmacyjna analiza czynnikowa dla niematerialnych, mate-
rialnych niepieni¢znych i materialnych pieni¢znych czynnikéw motywujacych do pracy wska-
zuje, iz wszystkie te czynniki sg istotne. Po zakwalifikowaniu tych, ktorych ocena parametru
wynosi co najmniej 0,6 wybrano kolejno zmienne: pewnos¢ zatrudnienia, poczucie stabiliza-
¢ji i bezpieczenstwa pracy, poczucie sprawiedliwej placy, dobra otwarta komunikacja, po-
prawne relacje z szefostwem, czerpanie satysfakcji z wykonywanej pracy, przestrzeganie zasad
prawa pracy, rabat przy zakupie towarow firmy, bony swigteczne, dofinansowanie do kina, si-
towni, na basen itd., otrzymanie samochodu, laptopa, telefonu stuzbowego, podwyzka wyna-
grodzenia, otrzymywanie nagrod pienigznych. Zbudowano trzy modele. W modelu I badano
pod uwagg tylko wptyw opinii na temat miejsca pracy na czynniki motywujace do pracy. Ana-
lizujac wyniki nalezy stwierdzié, ze na niematerialne czynniki motywujace do pracy istotny
wplyw maja tylko opinie w obszarze czynnika organizacyjnego. Opinie w obszarze emocjonal-
nego, poznawczego i czynnika zwigzanego z mozliwo$cig rozwoju, okazaty si¢ nieistotne sta-
tystycznie. Na materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy istotny wplyw maja opi-
nie w obszarze czynnika emocjonalnego, organizacyjnego i poznawczego. Na materialne pie-
ni¢zne czynniki motywujace do pracy istotny wptyw maja opinie w obszarze czynnika emocjo-
nalnego, organizacyjnego i poznawczego. W modelu II badano pod uwage wptyw wieku, wy-
ksztalcenia, stazu pracy w przedsigbiorstwie i wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca
pracy na czynniki motywujace do pracy. Nie uwzgledniono ze wzglgdow proceduralnych
zmiennych nominalnych (pte¢ i stanowisko). Zbadano, iz zmienna staz pracy okazala si¢ niei-
stotna dla czynnikow motywujacych. Zatem pod uwage wzigto wplyw wieku, wyksztatce-
nia 1 wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca pracy na czynniki motywujace do pracy. Ana-
lizujac wptyw wieku, wyksztatcenia 1 wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca pracy na
czynniki motywujace do pracy nalezy stwierdzi¢, Ze na niematerialne czynniki motywujace
do pracy istotny wplyw maja wynagrodzenie oraz opinie w obszarze czynnika zwigza-
nego z mozliwoscig rozwoju. Z kolei na materialne niepieni¢zne czynniki motywujace
do pracy istotny wptyw majg tylko opinie w obszarze czynnika emocjonalnego. Dalsza czgs¢
analizy wykazata, Ze na materialne pieni¢zne czynniki motywujace do pracy istotny wptyw
maja tylko opinie w obszarze czynnika emocjonalnego. W modelu III analizowano wptyw
wieku, wyksztatcenia i wynagrodzenia oraz opinii na temat miejsca pracy na czynniki moty-
wujace do pracy, nalezy stwierdzi¢, Ze na niematerialne czynniki motywujace do pracy istotny
wplyw maja wynagrodzenie oraz opinie w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwos$cig roz-
woju. Wiek, wyksztatcenie oraz opinie w obszarze czynnika emocjonalnego, opinie w obszarze

czynnika organizacyjnego i opinie w obszarze czynnika poznawczego okazaly si¢ nieistotne
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statystycznie. Na materialne niepieni¢zne czynniki motywujace do pracy istotny wptyw maja
tylko opinie w obszarze czynnika emocjonalnego. Wiek, wyksztalcenie, wynagrodzenie oraz
opinie w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwo$cig rozwoju, organizacyjnego poznaw-
czego okazaty si¢ nieistotne statystycznie. Natomiast na materialne pieni¢zne czynniki moty-
wujace do pracy istotny wptyw maja tylko opinie w obszarze czynnika emocjonalnego, przy
czym opinie w obszarze tego czynnika maja kierunek ujemny. Wiek, wyksztatcenie, wynagro-
dzenie oraz opinie w obszarze czynnika zwigzanego z mozliwos$ciag rozwoju, organizacyj-
nego 1 poznawczego okazaty si¢ nieistotne statystycznie. Analizujagc zbudowane modele, na-
lezy podkresli¢, iz najlepsze wskazniki dopasowania posiada model I1I. Wartosci RMSEA Ste-
igera-Linda oraz kryterium informacyjne Akaike'a sg dla tego modelu najnizsze, a warto§ci GFI
Joreskoga i AGFI Joreskoga najwyzsze. Na tej podstawie mozna przyjac, ze model III jest mo-
delem skutecznego motywowania pracownikéw zatrudnionych w produkeyjnych przedsiebior-
stwach rodzinnych.

Na podstawie analizy literaturowej i wynikow badan wilasnych wnioskowaé nalezy,
izw celu opracowania skutecznego modelu motywowania mikro i matych produkcyjnych
przedsiebiorstw rodzinnych nalezy w pierwszej kolejnosci dokona¢ diagnozy potrzeb pracow-
nikow. W rezultacie przeprowadzonej diagnozy i analizy jej wynikow, zarzadzajacy moze za-
stosowa¢ okreslone narzedzia motywowania, uwzgledniajgc niematerialne, materialne niepie-
ni¢zne badz materialne pieni¢zne czynniki motywacji. Nastepnie poprzez uwzglednienie da-
nych socjodemograficznych pracownikow (wiek, wyksztatcenie, staz pracy, wynagrodzenie)
mozliwe jest zbudowanie skutecznego systemu motywacji.

Na rysunku 4.4 przedstawiono graf obrazujacy budowe skutecznego systemu motywowania

w produkcyjnych firmach rodzinnych.
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Czynnik zwigzany z mozliwosciq rozwoju

Rysunek 4.4. Graf obrazujacy budowg skutecznego systemu motywowania W produkcyjnych firmach rodzinnych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

Wyniki przeprowadzonych badan oraz ich interpretacja pozwolity na uzupetnienie luki ba-
dawczej w zakresie metodyki modelowania systemow motywacji pracownikow produkcyjnych
firm rodzinnych. Ponadto, prezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki badan literaturo-
wych, badan empirycznych i badan statystycznych nad systemami motywowania pracownikow
stanowi¢ moga punkt wyjscia do szeregu dalszych badan.

| tak np. opracowanie programu komputerowego (ktory jest celem dalszych prac autorki)
umozliwi pracodawcy W przystepny i prosty sposob ksztattowac systemy motywacyjne dosto-

sowane do indywidualnych potrzeb pracownikoéw firm rodzinnych.
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Obecnie gospodarka oparta na wiedzy wymaga upowszechnienia nowoczesnych technologii
informatycznych. Korzy$ci zwigzane z wykorzystaniem W dziatalnosci gospodarczej technolo-
gii powoduja, iz firmy MSP che¢tnie w nie inwestuja. (Luszczyk, 2011, s. 427, 431). Wobec
dynamicznie zachodzacych zmian na rynku technologii informatycznych zastosowanie progra-
mow komputerowych mozna znacznie usprawni¢ przebieg proceséw zwigzanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi.>® W dobie komputeryzacji oraz informatyzacji spoteczefistwa po-
trzeba wykorzystywania nowoczesnych narzgdzi i technologii informatycznych w motywowa-
niu pracownikow do pracy zapewni¢ moze podniesienie potencjatu ludzkiego firmy. Stwarza
to nowe mozliwosci, ktorych wykorzystanie podnosi inteligencje firmy i przewage konkuren-
cyjng na rynku.®® Implementacja systeméw informatycznych wspomaga sprawniejsze zarza-
dzanie zasobami ludzkimi w organizacji.®

Ograniczenie badan do branzy produkcyjnej jest zachgta do podejmowania dalszych
prac zmierzajacych do jeszcze lepszego poznania procesu ksztattowania si¢ motywacji pra-
cownikéw w firmach rodzinnych, a w dalszej kolejnosci - weryfikacji §wiadomosci odbie-
rania czynnikow motywacyjnych przez pracownikow. Zaproponowana metodyke nalezy do-
skonali¢ w celu zaimplementowania jej do firm rodzinnych innych branz (ustugi, handel,
budownictwo), co - zdaniem autorki niniejszej dysertacji - be¢dzie pomocne w procesie do-

skonalenia i optymalizowania systeméw motywowania.

%9 http://www.swo.ae.katowice.pl/_pdf/181.pdf, dnia 19.02.2019

80 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/11/id/185, dnia 19.02.2019

81 https://hrstandard.pl/2016/01/29/jak-nowoczesne-rozwiazania-technologiczne-wspieraja-procesy-hr/, dnia
19.02.2019
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