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Motywowanie pracownikow
w przedsiebiorstwach sektora spozywczego

Wstep

W teorii zarzadzania formulowana jest teza, ze przydatno$¢ zawodowa pra-
cownika jest funkcja jego kwalifikacji 1 motywacji [Vroom 1964, s. 19]. Mo-
tywacja taczy si¢ z okre$lona aktywnosScia czlowieka w jego srodowisku pracy
1 stanowi podstawe zaangazowania w realizacj¢ powierzonych zadan. Wywiera
zatem istotny wplyw na efekty pracy. Zapewnienie optymalnego poziomu moty-
wacji wymaga jednak odpowiedniego motywowania. Prowadzone badania oraz
podejmowane rozwazania, jak dotad, nie umozliwity sprecyzowania do konca,
co motywuje ludzi do dziatania oraz jak motywowac skutecznie.

Motywacje mozna pobudzaé¢ wykorzystujac wiele narzedzi motywowania.
Narzgdzia motywowania to zbior metod, regut, sposoboéw 1 form postgpowania
oraz rozwiazan organizacyjnych, ktore reguluja proces motywowania w przed-
sigbiorstwie [Sekuta 1991, s. 24]. Stanowig one gtéwny element systemu moty-
wacyjnego. System ten to uktad celowo dobranych i wzajemnie powiazanych
narzedzi majacych doprowadzi¢ do wzrostu efektywnosci pracy oraz integracji
celow indywidualnych pracownikéw z celami przedsigbiorstwa [Koziot 2002,
s. 59]. Wspotczesne narzedzia motywowania moga by¢ zorientowane na pra-
cownika (np. stwarzanie mozliwosci indywidualnego rozwoju), proces pracy
(np. samodzielnos¢ w wykonywaniu obowiazkow, elastyczne formy czasu pracy,
telepraca) oraz organizacjg (np. partycypacja w zyskach firmy, wspolne ustalanie
celow). Ich wlasciwy dobor determinuje skutecznosé¢ catego systemu motywo-
wania, stad stanowia one wazny przedmiot badan. Motywowanie polega bowiem
na oddzialywaniu na zachowania i postawy pracownikow witasnie poprzez zasto-
sowanie odpowiednich, tj. atrakcyjnych i dostosowanych do potrzeb pracowni-
kow narzedzi motywowania.
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Metodyczne aspekty badan

Celem badan bylo rozpoznanie gléwnych narz¢dzi motywowania pracow-
nikow oraz ocena ich skutecznosci. Podjgto w nich probeg weryfikacji tezy, ze
stosowane w badanych podmiotach motywatory nie sa dostosowane do potrzeb
pracownikow, co prowadzi do niskiej ich skuteczno$ci. Ocena skuteczno$ci
narzedzi motywowania zostala przeprowadzona w oparciu o badania ankieto-
we. Informacje pozyskane za pomoca kwestionariusza dotyczyty rodzaju i sku-
tecznos$ci stosowanych motywatorow. Badania zostaly przeprowadzone w roku
2007. Uczestniczyto w nich 6 podmiotow nalezacych do sektora spozywczego
(co stanowi 55% wszystkich przedsigbiorstw tego sektora spetniajacych przyjete
kryterium przynaleznosci do grupy firm $rednich i duzych). Uzyskano 301 kwe-
stionariuszy. Jako podmiot badan wyodrgbniono przedsigbiorstwa nalezace do
sektora spozywczego. Sektor ten zostal wyodrgbniony z uwagi na duze znacze-
nie dla polskiej gospodarki oraz dalsze perspektywy jego rozwoju. W prowadzo-
nych badaniach w zakresie przestrzennym skupiono si¢ na przedsigbiorstwach
zlokalizowanych na terenie powiatu siedleckiego. Czynnikiem uzasadniajacym
taki wybor byly silne tradycje produkcji rolnej 1 przetworstwa spozywczego na
tym obszarze.

W badaniach wykorzystano powszechnie stosowana w literaturze klasyfika-
cj¢ wyodregbniajaca narzgdzia przymusu, zachety i perswazji [Borkowska 2006,
s. 336]. Przyjeto zatozenie, ze ich skuteczno$¢ jest zdeterminowana:

— trafng diagnoza potrzeb pracownikow,

— elastycznoscia, tj. dostosowaniem narzedzi do oczekiwan motywowanych,

—  kompleksowoscia, tj. réznorodnoscia wykorzystywanych narzedzi motywo-
wania.

Determinanty powyzsze stanowity glowne kryteria oceny skutecznosci na-
rzedzi motywowania stosowanych w badanych firmach.

Wyniki badan

Jak wynika z teorii motywacji aktywnoscia cztowieka w procesie pracy kie-
ruje dazenie do réznych celow (wynikajacych z okreslonych potrzeb) bedace
wynikiem preferowania przez niego okreslonych wartosci [Gliszczynska 1981,
s. 38-39]. Znajomo$¢ tych wartosci i potrzeb stanowi podstawowy warunek
sprawnej realizacji funkcji motywowania. Analiza rysunku 1 pozwala stwierdzi¢,
ze stosowane w badanych przedsigbiorstwach narzedzia motywowania zaspoka-
jaly potrzeby jedynie co trzeciego pracownika (36,3%). Wiaze sig to z faktem,
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@ dostosow ane

63,4

O niedostosow ane

Rysunek 1

Dostosowanie narzgdzi motywowania do potrzeb pracownikdw (dane w %)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

ze indywidualne wartosci i potrzeby sa bardzo zréznicowane i ksztaltuja si¢ pod
wptywem réznorodnych czynnikow tj. pte¢, wiek, poziom wyksztalcenia i ro-
dzaj kwalifikacji, cechy osobowosci, pochodzenie, sytuacja zyciowa, zajmowa-
ne stanowisko, do§wiadczenie zawodowe i wiele innych oraz ulegaja zmianom
w czasie. Niemozliwe jest zatem skonstruowanie uniwersalnego zbidr narzedzi
motywowania, ktory bylby skuteczny w stosunku do wszystkich pracownikdow.

W celu zwigkszenia spdjnos¢ migdzy zbiorem oczekiwan pracownika
a stosowanym w stosunku do niego zbiorem narzedzi motywowania zasadne jest
oferowanie zroznicowanego zbioru motywatoréw. Umozliwia to reagowanie
na roéznego typu potrzeby i stwarzanie pracownikom mozliwos$ci ich zaspoka-
jania. Wyniki badan wskazuja jednoznacznie, ze w badanych podmiotach zbior
narzgdzi motywowania byt malo zréznicowany (rys. 2) — takiego zdania bylo
63,7% badanych pracownikow. Znajduje to potwierdzenie w dalszych wynikach
badan.

Niedostosowanie narzgdzi do potrzeb pracownikow, ich mate roznicowanie,
a wigc rowniez niska atrakcyjno$¢, wptyngly na ogoélna oceng skutecznosci mo-
tywowania przez pracownikéw. Jak wynika z rysunku 3 niewiele ponad potowa
badanych (53,3%) ocenita stosowane wobec nich motywatory jako skuteczne,

63,7 ® zroéznicow ane

O niezréznicow ane

Rysunek 2

Zrdznicowanie narzedzi motywowania w opinii pracownikow (dane w %)
Zroédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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53,3
....... m skuteczne

O nieskuteczne

B trudno powiedziec¢

______________ I
Rysunek 3

Skutecznos¢ narzedzi motywowania w opinii pracownikow (dane w %)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

natomiast co czwarty badany (26,3%) nie czul si¢ zmotywowany do pracy. Jesli
dodac¢ do tego odsetek niezdecydowanych respondentéw (20,4%) woéwcezas zbio-
rowos$¢ pracownikéw niezadowolonych ze stosowanych narz¢dzi motywowania
zwigkszy sig do 46,7%, osiagajac tym samym wielko$¢ zblizona do liczby pra-
cownikow usatysfakcjonowanych.

Rysunek 4 przedstawia zakres stosowania poszczegOlnych grup narzgdzi
motywowania w badanych przedsigbiorstwach. Wynika z niego, ze dominuja-
cym sposobem oddziatywania na pracownikow jest motywowanie materialne,
co potwierdza fakt malego zroznicowania motywatoroéw. Takie podejscie wydaje
si¢ by¢ jednak odpowiedzia na potrzeby motywowanych. Najnowsze badania
potwierdzaja bowiem tezg o preferowaniu motywatorow ekonomicznych przez
pracownikow [Bohdziewicz 2001, s. 224, Kaczmarzyk 2006, s. 83—86, Kardas

W przymus
O zachety materialne
® zachety niematerialne

[ perswazja

Rysunek 4

Zakres wykorzystania poszczegolnych grup narzedzi motywowania w opinii pracowni-
kow (dane w %)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.




69

20006, s. 36-41]. Dzieje si¢ tak dlatego, ze mimo dezaktualizacji zatozen do-
tyczacych natury ludzkiej przyjmowanych w tradycyjnym modelu motywacji,
pieniadz wciaz stanowi istotny element systemu motywowania. W gospodarce
rynkowej pieniadze sa bowiem $rodkiem realizacji wielu potrzeb, nie tylko pod-
stawowych, ale 1 wyzszych.

Roéwniez pracownicy uczestniczacy w badaniach zadeklarowali wynagro-
dzenie materialne jako czynnik wiodacy w ksztattowaniu ich postaw wobec
pracy (tab. 1). Priorytetowe znaczenie wynagrodzenia wydaje si¢ wynikach ze
specyficznych uwarunkowan polskich. Placa jako bodziec materialny odgrywa
szczegblna rolg w krajach o niskim poziomie dochodu. Polska wciaz jeszcze na-
lezy do tej grupy. Istniejace bezrobocie powoduje, Ze pracownicy sa zaintereso-
wani gldwnie posiadaniem pracy i wysokoscia wynagrodzenia za nia, a dopiero
w dalszej kolejnosci innymi czynnikami motywacyjnymi.

Tabela 1
Ranga czynnikéw wywierajacych wptyw na zaangazowanie i wyniki pracy w opinii pod-
wiadnych i przetozonych

Znaczenia dla podwfadnego

Wynagrodzenie zasadnicze

Bonusy

Udziat w zysku

Mozliwos¢ rozwoju

Dobre stosunki miedzyludzkie

Premie

Oceny okresowe

Awans

Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji

Wyrazy uznania i szacunku

Odpowiednie warunki pracy

Perswazja racjonalna

Nagrody pieniezne

Atrakcyjna tre$¢ pracy

Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu

Duma z pracy w firmie

Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia

Wyréznienia

Dogodne formy organizacji pracy

Nagrody rzeczowe

Elastyczny czas pracy

Swiadczenia socjalne

Perswazja emocjonalna

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, normy
i instrukcje pracy

Znaczenie w opinii przetozonego
Wynagrodzenie zasadnicze
Bonusy
Udziat w zysku
Premie
Mozliwos$¢ rozwoju
Nagrody pieniezne
Odpowiednie warunki pracy
Dobre stosunki miedzyludzkie
Oceny okresowe
Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia
Perswazja racjonalna
Awans
Samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji
Duma z pracy w firmie
Nagrody rzeczowe
Atrakcyjna tres¢ pracy
Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu
Wyrazy uznania i szacunku
Wyrdznienia
Elastyczny czas pracy
Dogodne formy organizacji pracy
Swiadczenia socjalne
Perswazja emocjonalna

Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, normy i

instrukcje pracy

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Jednak kontynuujac analiz¢ przedstawionej w tabeli 1 hierarchii czynnikow
wywierajacych wptyw na postawy pracownikow stwierdzi¢ nalezy, ze istotna
rol¢ w ksztaltowaniu ich zaangazowania ogrywaja takze narz¢dzia niematerialne
tj. rozwdj, relacje migdzyludzkie czy samodzielno$§¢ w dziataniu, ktore uloko-
wane zostaly tuz za wynagrodzeniem materialnym. Stad tez w badanych przed-
sigbiorstwach coraz wigkszy nacisk ktadziony jest na rozwdj oddziatywan nie-
materialny, ktore po motywatorach materialnych nalezaty do bodzcéw stosowa-
nych najczgsciej (rys. 4). Jest to zgodne z kierunkiem ewolucji wspotczesnych
teorii motywacji [Sajkiewicz 2000, s. 209, Borkowska 1985, s. 34] oraz wynika
z rosnacych aspiracji coraz bardziej wyksztatconych pracownikow. Niepokojacy
wydaje si¢ natomiast zakres wykorzystania narzedzi przymusu i perswazji w ba-
danych przedsigbiorstwach.

W literaturze przedmiotu istnieje stosunkowa zgodno$¢ pogladow co do
znaczenia przymusu i perswazji we wspotczesnych organizacjach. Istota dzisiej-
szego motywowania jest samomotywowanie. Wymaga to wyznaczania celow
korzystnych zarowno dla motywujacych jak i motywowanych oraz wspdlnej ich
realizacji [Zbiegien-Maciag 1993, s. 23]. W obszarze narzgdzi motywowania
oznacza to ograniczenie stosowania narzgdzi przymusu (nie jest mozliwa cal-
kowita z nich rezygnacja ze wzgledu na konieczno$¢ przestrzegania instrukcji
i regulaminéw zwigzanych m.in. z bezpieczenstwem pracy) na rzecz srodkoéw
zachgty 1 perswazji. S. Borkowska wyraza poglad, iz we wspotczesnym moty-
wowaniu nalezy skoncentrowac si¢ gtéwnie na srodkach perswazji [Borkowska
1985, s. 37], gdyz umacniaja one motywacj¢ wewngtrzna pracownika poprzez
wzbudzanie poczucia dzielenia si¢ wtadza przetozonego z podwtadnym. Tym-
czasem w badanych podmiotach nadal duzy udzial w motywowania pracowni-
kéw przypada narzedziom przymusu, co prowadzi do minimalnego ich zaanga-
zowania w prac¢ [Borkowska 1992, s. 35].

Analizujac dalej przedstawione wyniki badan (tab. 1) dostrzec mozna pew-
na rozbieznos¢ migdzy uznanym przez motywowanych znaczeniem poszczego6l-
nych bodzcéw a ich percepcja wedtug przetozonych. Przetozeni trathie wytypo-
wali wprawdzie instrument o najwigkszym znaczeniu dla ankietowanych, jednak
nie doceniaja takich czynnikow jak: mozliwos$¢ rozwoju, dobre stosunki migdzy-
ludzkie, samodzielnos¢ i partycypacja decyzyjna, ciekawa praca czy okazywa-
nie uznania i szacunku. Sg to wartosci korespondujace z potrzebami wyzszymi.
Przeceniane jest natomiast motywacyjne oddzialywanie warunkow pracy oraz
gwarancji zatrudnienia. Pozwala to wnioskowac, ze menedzerowie nie nadazaja
za zmianami zachodzacymi w oczekiwaniach ich podwtadnych, ktorzy, zgodnie
z przewidywanymi trendami, przenosza si¢ na wyzsze szczeble hierarchii potrzeb
A. Maslowa. Wysokie lokowanie pewnosci zatrudnienia w hierarchii czynnikow
istotnych dla motywowanych moze prowadzi¢ do zjawisk wrgcz patologicznych
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w obszarze pobudzania. Zjawiska te daje si¢ zaobserwowa¢ w warunkach pol-
skich. Znajduje to wyraz w dziataniach o charakterze antymotywacyjnym, spro-
wadzajacych si¢ do motywowania negatywnego — grozba utraty pracy.

Z uwagi na duze znaczenie przypisywane wynagrodzeniami materialnym
zardwno przez motywowanych jak i motywujacych warto przyjrze¢ si¢ blizej
wysokos$ci zarobkéw otrzymywanych przez pracownikow. Sita oddziatywania
wynagrodzen zalezy bowiem przede wszystkim och ich wartosci oraz zwigza-
nego z nig poczucia sprawiedliwosci wynagradzania. Poczucie sprawiedliwosci
ma istotny wptyw na decyzje pracownika o pozostaniu w firmie, oplacalnosci
podnoszenia kwalifikacji czy podejmowania prac bardziej odpowiedzialnych.
Sprawiedliwo$¢ ta jest oceniana przez pryzmat powiazania poziomu placy z in-
dywidualnym wktadem i efektami pracy. Zapewnienie odpowiedniego poziomu
wynagrodzenia jest podstawowym warunkiem efektywnosci systemu motywo-
wania w ogole. Tak dtugo jak dochdd z pracy nie bgdzie wystarczal na zaspoko-
jenie potrzeb podstawowych, tak dlugo nie bedzie mowy o satysfakcji z pracy
1 zaangazowaniu w realizacje zadan firmy. Nie bgdzie tez warunkéw do rozwoju
motywacji wewngtrznej. Wyniki przeprowadzonych badan jednoznacznie wska-
zuja na istniejaca luke migdzy oczekiwaniami a rzeczywistym poziomem wy-
nagrodzenia ankietowanych — lukg¢ bedaca zrodtem niezadowolenia z poziomu
otrzymywanych ptac 59,9% respondentéw (rys. 5).

m niezadowoleni
O zadowoleni

Rysunek 5

Poziom satysfakcji pracownikow w otrzymywanego wynagrodzenia (dane w %)
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Pracownicy badanych firm wydaja si¢ mie¢ uzasadnione powody do nieza-
dowolenia — wigkszo$¢ z nich otrzymuje miesigczne wynagrodzenie nie przekra-
czajace poziomu 1500 zt brutto (rys. 6), czyli zdecydowanie ponizej przecigtne-
g0 miesigcznego wynagrodzenia brutto w gospodarce narodowe;j, ktére w 2007
roku ksztattowalo si¢ na poziomie 2477 zt. Tak niski poziom ptac mozna uza-
sadni¢ istniejacymi realiami rynkowymi. W warunkach bezrobocia wielu pra-
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43,1

m do 1000 zt

D 1001-1500 zt
= 1501-3000 zt
= 3001-5000 zt
@= 5001-10000 zt

Rysunek 6
Przecietne miesigczne wynagrodzenie brutto w badanych podmiotach (w zt)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

codawcow jest zdania, ze pracownicy powinni by¢ zadowoleni z samego faktu
posiadania pracy. Trudna sytuacja na rynku pracy, w znacznie wigkszym stopniu
uzalezniajaca pracownikow od firmy sprawia, ze czgsto stosowana jest najprost-
sza strategia motywacyjna — wzbudzanie Igku przed utrata zatrudnienia.

Wprawdzie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w Polsce zaszly istotne
zmiany w zakresie wynagradzania pracownikow, stalo si¢ tak gtownie na sku-
tek przeobrazen ustrojowych i wkroczenia do naszego kraju licznych przedsig-
biorstw, stosujacych najnowocze$niejsze rozwiagzania w tym zakresie. Pozytyw-
nie na trendy w dziedzinie wynagrodzen wplyn¢lo takze cztonkostwo Polski
w UE. Wzrost poziomu plac wydaje si¢ obecnie niezb¢dnym warunkiem zatrzy-
mania wykwalifikowanych jednostek w kraju. Jednak, jak potwierdzaja badania,
potencjal motywatorow materialnych nadal nie jest w pelni wykorzystywany.
Jak dotad istotna poprawe w poziomie wynagrodzen odczula jedynie waska gru-
pa pracownikéw zatrudniona w wybranych zawodach, natomiast poziom ptac
wielu innych, co potwierdzaja przedstawione wynik badan, wciaz zdecydowanie
odbiega od ich oczekiwan.

WhioskKi

Przedstawione powyzej badania upowazniaja do sformutowania wniosku,
ze stosowane w badanych podmiotach narzedzia motywowania charakteryzu-
je ograniczona skutecznos$¢. Jej przyczyna jest mata réoznorodno$¢ motywato-
réow oraz ich niedostosowanie do potrzeb pracownikow. Ponadto wyobrazenia
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menedzerow na temat oczekiwan podwtadnych sa nie do konca trafne. Badania
wykazaty, ze hierarchia czynnikow majacych inspirujacy wpltyw na zaangazo-
wanie pracownikow rozni si¢ od pogladéw na ten temat wsrod ich przetozonych.
Ogdlnym wnioskiem jaki nasuwa si¢ na podstawie analizy wynikéw badan jest
przypuszczenie, iz w badanych przedsigbiorstwach stosowane sa uproszczone
rozwiazania w obszarze motywowania znajdujace swoj wyraz w koncentracji
dzialan na motywowaniu materialnym. Ponadto charakteryzuje je niski poziom
indywidualizacji rozwigzan stosowanych w obszarze pobudzania, co nie pozwa-
la na uwzglednienie i docenienie réznic (umystowych, psychologicznych, emo-
cjonalnych) migdzy pracownikami. W literaturze przedmiotu prezentowany jest
bogaty zbior narzedzi motywowania, lecz badane przedsigbiorstwa wydaja si¢
korzysta¢ z nich w niewielkim stopniu. Cz¢§ciowo wynika to z realiéw finanso-
wych oraz sytuacji na rynku pracy charakteryzujacej si¢ przewaga popytu nad
podaza. Badania i analizy w obszarze realizacji funkcji motywowania wykazuja,
ze mimo priorytetowej roli motywacji materialnej motywacyjny potencjat wyna-
grodzen nie jest w petni wykorzystywany. Zasadniczym dostrzeganym manka-
mentem w zakresie stosowania motywatorow materialnych jest niski, nie kore-
spondujacy z oczekiwaniami motywowanych, poziom wynagrodzen.
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Abstract

The article is an introduction of considerations of the Author on of the effi-
ciency of workers motivate. One contained in him the test of the verification of
the statement founding that the practical in firms tools of motivate are inadequate
to expectations of workers, what unprofitable affects on the level of their enga-
gement. The elaboration contains also fragments of results of researches on the
group of food industry firms activity on the ground of the siedlecki administra-
tive district.



