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Wprowadzenie

zez ostatnie 20 lat dzialy personalne polskich firm
przeszly podobnie radykalng zmiane jak cala gospo-
darka i ogol dziatajacych w jej ramach przedsigbiorstw.
Przyczynito sie to do zwrdcenia uwagi na zlozono$é
spolecznego wymiaru organizacji. W pierwszej dekadzie

Przeglad Organizacji, Nr 10 (885), 2013, ss. 24-35
www.przegladorganizacji.pl

©Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

transformacji gospodarczej przedsiebiorstwa koncentro-
waly si¢ gléwnie na przeobrazeniach ukierunkowanych na
zasoby materialne. Z czasem zaczeto dostrzegaé koniecz-
noé¢ doskonalenia zasobéw niematerialnych, ktérych
wiodgcym sktadnikiem sg ludzie oraz ich kompetencje
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i postawa [Brzozowski, 2009]. Rola zasobéw ludzkich
ro$nie zwlaszcza w gospodarce opartej na wiedzy [Kiel-
tyka, 2006, s. 132]. Podnosi to znaczenie strategicznego
zarzadzania zasobamiludzkimi. W pomnazaniu warto$ci
organizacji i osigganiu trwalej przewagi konkurencyjnej
szczegblng role odgrywa odpowiedni dobér pracowni-
kéw, zarzgdzanie talentami [Wasiluk, 2007a, s. 145-155],
motywowanie pracownikéw oraz informacja i komuni-
kacja [Borkowska, 2009].

Pozyskanie i utrzymanie najlepszych pracownikéw,
a takze zmotywowanie ich do efektywnej pracy jest
jednym z gtéwnych wyzwan wspélczesnych organizacji
[Wasiluk, 2007b, s. 105-116]. Szczegélne znaczenie ma
ono w przypadku kadry kierowniczej - od jej wiedzy,
umiejetnodci i motywacji zalezg w gldwnej mierze nie
tylko konkretne wyniki finansowe, ale i jako§¢ pracy ca-
tego zespotu [Wasiluk, 2008, s. 66-81].

Uzasadnione jest zatem poszukiwanie coraz to dosko-
nalszych sposobéw i form motywowania, z uwzglednie-
niem nie tylko sytuacji zawodowych, ale i zyciowych oraz
ich szerokich uwarunkowan. Wszystkim organizacjom
powinno zaleze¢ na stosowaniu oczekiwanych przez pra-
cownikdéw instrumentéw pobudzania do pracy, a warun-
kiem tego jest nieustanne poszukiwanie nowych $rodkow
motywujgcych. Od zawsze bowiem, niezaleznie w jakim
paradygmacie, okre$lano determinanty skutecznodci sys-
teméw oraz narzedzi oddziatywania i pobudzania ludzi
do realizacji celéw organizacyjnych, kluczows kwestig
byl problem racjonalnego, rentownego i zarazem moty-
wacyjnego oplacania udziatu czlowieka w procesie pracy
[Kawka, 2011, s. 107-108].

Znaczenie systemu motywowania

chwili obecnej do skutecznego motywowania nie
wystarczy znajomos$¢ bodzcéw, motywéw i po-
trzeb pracownikéw, ktore warunkujg zastosowanie pre-
ferowanych przez pracownikéw narzedzi. Nalezy nada¢
im sp6jna calo$¢ w postaci systemu.

W literaturze przedmiotu znalezé mozna wiele de-
finicji pojecia systemu motywowania. T. Oleksyn za
system motywowania przyjmuje ,,zbiér celowo dobra-
nych i logicznie wzajemnie powigzanych motywatordw,
tworzacych sp6jng cato$é, stuzgeych realizacji misji i ce-
léw danej organizacji oraz uwzgledniajgcych (mozliwe
i celowe do uwzglednienia) potrzeby i oczekiwania pra-
cownikéw” [Oleksyn, 1998, s. 168]. L. Koziot definiuje
to pojecie w nastepujacy sposéb: ,,uporzadkowany zbior
narzedzi motywowania i czynnikéw motywacyjnych
powigzanych wzajemnie ze sobg i tworzacych cato$c¢
majgca na celu stwarzanie warunkéw i sktanianie pra-
cownikéw do zachowan organizacyjnych funkcjonal-
nych wzgledem celéw firmy” [Koziot, 2002, s. 59]. Za
K. Sedlakiem za system motywacyjny mozna przyjaé
uklad logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagaja-
cych sig $rodkéw motywacyjnych, obejmujacy zestaw
réznorodnych motywatoréw: placowych i pozaplaco-
wych, materialnych i niematerialnych, przy tworzeniu
ktorego nalezy sie kierowal zasadg kompleksowosci
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i systematycznoSci, opierajac si¢ jednocze$nie na do-
brze rozpoznanej hierarchii wartosci i oczekiwan pra-
cownikéw, uwzgledniajgc mozliwoséci danej organizacji
[Sedlak, 1997, s. 55]. B. Mikuta za system motywacyjny
uznaje ,uklad czynnikéw, dzialani i zasad, ktore razem
tworzg bodzce ksztaltujagce zachowania kierownikéw”
[Mikuta, 1998]. Réwniez z ukladem utozsamia system
motywacyjny J. Penc, stwierdzajac, ze jest to ,uktad
bedacy kompozycjg réznych narzedzi pobudzania. Sta-
nowi uklad bodZcéw, srodkéw i warunkdw, ktére majg
zacheca¢ pracownikéw do angazowania sie w swoja
prace i obowigzki stuzbowe w sposéb mozliwie najko-
rzystniejszy dla przedsiebiorstwa i dajacy im satysfakeje
osobistg” [Penc, 1998, s. 203].

Stworzenie efektywnego systemu motywacji wymaga
prawidlowego zdiagnozowania motywow, ktérymi kieruja
sie pracownicy, dobrania bodzcéw oddzialujacych na nich
w celu podjecia dziatan zgodnie z oczekiwaniami kieru-
jacego oraz zaprojektowania takiego procesu wplywania,
ktory zapewni czasowa korelacje wszystkich elementéw
systemu stosownie do warunkéw sytuacyjnych [Mullins,
1991, s. 77].

System motywowania, ktéry ma wywola¢ pozadane
zachowania, powinien zapewnia¢ [Mastyk-Musial, 2003,
s. 98]:

- prawdopodobienistwo zaistnienia zwigzku miedzy wy-
sitkiem (staraniami) a okre$lonym wynikiem;

- osigganie warto$ciowych wynikow;

- poczucie sprawiedliwego wynagrodzenia.

Do uniwersalnych zadaii systemu motywowania
w kazdej organizacji mozna wiec zaliczy¢ [Oleksyn, 1998,
s. 174]:

- umozliwienie zatrudniania okreélonych pracownikéw;
- zapewnianie efektywnej, jakosciowo dobrej pracy;
- zachecanie do kreatywnoéci, przedsigbiorczodci i wdra-
zania postepu techniczno-organizacyjnego;
- sktanianie pracownikéw do wspdlpracy i pracy
zespolowej;
poszerzanie tresci pracy;
stworzenie mozliwoéci rozwoju i $ciezki kariery;
- zachecanie do uczciwosci 1 lojalno$ci w miejscu pracy.

Szczegdélne znaczenie ma budowa systemu motywo-
wania w organizacjach nowej gospodarki opartej na
wiedzy i w odniesieniu do pracownikéw wiedzy. Aby
pozyska¢ i utrzymaé pracownikéw (szczegdlnie kadre
kierowniczg), nalezy uwzgledni¢ przy budowie systemu
wynagrodzen nowe uwarunkowania jego efektywnosci.
Czas spedzony w miejscu pracy, dostepnoéé danego
pracownika, jego gotowos¢ do pracy, a nawet formalne
wyksztalcenie nabierajg charakteru wtérnego w stosun-
ku do oczekiwan i wyzwan, jakie dzi$ stawiajg organi-
zacje przed pracownikami. Dynamiczne i samodzielne
podejmowanie wyzwan, nieprzecietna mobilno$é, duze
zaangazowanie oparte na konkurencyjnej wiedzy za-
czynajg by¢ dzisiaj podstawg do awansoéw placowych
badz do uzyskania znacznych premii i bonuséw [Kawka,
2011, s. 107-108]. Jest to szczegdlnie istotne przy stoso-
waniu systeméw wynagrodzen w odniesieniu do kadry
menedzerskie;j.

°
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Do najwazniejszych zmiennych wplywajacych na efek-
tywnos¢ i odmienno$¢ systemu wynagrodzen szczegélnie
waznych pracownikéw nalezy zaliczy¢ [Kawka, 2011,
s. 107-108]:

- innowacyjnos¢ i efektywno$¢ jako kryterium podziatu
$rodkéw na wynagrodzenia;

- wynagradzanie za efekty dlugofalowe, projektowe;

- zmienno$¢ i zréZnicowanie w konstrukeji systemu;

- konkurencyjnos¢ i walke o najwazniejszych pracowni-
kow jako Zrédlo rozwoju systeméw wynagrodzen.
Dobér proponowanych $wiadczen dodatkowych jest

szczegélnie istotny w przypadku kadry menedzerskiej
(zwlaszcza w duzych i $rednich organizacjach oraz
wszedzie tam, gdzie struktura zatrudnienia jest zlo-
zona). Warto zréznicowa¢ liste $wiadczen dla réznych
grup pracowniczych. Zazwyczaj rozréznienie dotyczy
wartoéci $wiadczent ze wzgledu na pozycje stanowiska
w hierarchii organizacyjnej. Pracownikom wyzsze-
go szczebla oferuje si¢ bogatszy wachlarz $wiadczen
o wieckszej wartodci. Badania wykazuja, ze warto$§é
przyznanych §wiadczen w obrebie danej firmy moze by¢
trzy- lub czterokrotnie wyzsza w przypadku stanowisk
wyzszego szczebla (w poréwnaniu do np. specjalistow)
[Kotzian, 2010].

W Polsce najpopularniejszym $wiadczeniem jest sa-
mochéd stuzbowy - wg badan firmy Hewitt, ponad po-
towie 0s6b (67%) zatrudnionych na stanowiskach dyrek-
torskich zapewnione sg samochody stuzbowe, podczas
gdy na stanowiskach specjalistéw przystuguja co dzie-
sigtemu badanemu, przy czym zréznicowanie dotyczy
réwniez warto$ci oferowanego samochodu [Jastrzebska,
Skrzynska 2010]. Cze¢sto proponowane sg réwniez kom-
putery osobiste i telefony stuzbowe. Tu réwniez wystepu-
je zrdéznicowanie w zalezno$ci od zajmowanego szczebla
w strukturze organizacyjnej — na wyzszych stanowiskach
oferowane sg sprzety o wyzszych parametrach, a do-
step do Internetu i mozliwo$¢ korzystania z telefonu
sg zazwyczaj nielimitowane. Sa to jednak tak oczywiste
i niezbedne do wykonywania pracy $wiadczenia, ze ich
funkcja motywacyjna jest nikta. Zdaniem autorki, nalezy
je raczej utozsamia¢ z czynnikami higieny pracy.

Przeciwienistwem jest dostep do prywatnej opieki
medycznej [Beck-Krala, 2011, s. 224]. Oferowanie przez
polskie firmy coraz szerszych pakietéw medycznych
spowodowane jest zaréwno wprowadzeniem szerszego
programu ochrony zdrowia, jak réwniez checig ogra-
niczenia absencji chorobowej. Réwniez warto$¢ ofe-
rowanych dla menedzeréw pakietéw medycznych jest
przynajmniej dwukrotnie wyzsza niz w przypadku po-
zostalych stanowisk w firmie. Szacuje sig, ze miesieczny
koszt $wiadczenia dla menedzeréw wynosi okoto 400-
500 zt. Réwnie istotne sa ubezpieczenia na zycie i od na-
stepstw nieszczesliwych wypadkéw - w wiekszoéci firm
dla stanowisk menedzerskich pracodawcy oferuja oba
te $wiadczenia w pakiecie (ponad potowa duzych firm)
[Kotzian, 2010].

Najbardziej pozadanym $wiadczeniem z punktu wi-
dzenia pracownikéw o wysokim potencjale jest finanso-
wanie réznych form edukacji i doskonalenia [Nazarko,
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2006, s. 32} - mogg by¢ one zwigzane z rozwojem zawo-
dowym, ale zdarzajg si¢ réwniez pracodawcy oferujgcy
menedzerom szkolenia i kursy zwigzane z innymi za-
interesowaniami pracownika. W przypadku $wiadczen
dla kadry menedzerskiej popularne jest finansowanie
réznych form studiéw (w tym MBA), szkoleni i kurséw,
konferencji i seminariéw - krajowych i zagranicznych
[Beck-Krala, 2011, s. 224].

Do najciekawszych rozwigzan obejmujgcych $wiad-
czenia dodatkowe nalezy zaliczy¢ plany kafeteryjne
(cafetria plans) oraz programy ,réwnowaga praca-zycie”
(work-life balance). Wynagrodzenia kafeteryjne ozna-
czajg »karte dan’, gdzie pracownik, w ramach ustalone;j
kwoty, moze wybra¢ sobie dowolng pozycje¢ spelniajg-
cg jego indywidualne potrzeby. Programy kafeteryjne,
pomimo wielu publikacji na ten temat, w Polsce wcigz
nalezg do rzadkosci [Kotzian, 2010]. Natomiast progra-
my ,réwnowaga praca-zycie” to polityka firmy uwzgled-
niajgca bilansowanie Zycia zawodowego i rodzinnego
poprzez wybrane $wiadczenia dodatkowe. Idea progra-
mu polega na usuwaniu przyczyn, ktére znaczaco za-
burzaja réwnowage miedzy pracg a zyciem osobistym.
Kompleksowe rozwigzania z zakresu polityki work-life
balance obejmuja rozwigzania zwigzane z [Clutterbuck,
2005, s . 107]:

- elastyczng organizacjg czasu pracy;
- miejscem pracy;
« ksztaltowaniem odpowiedniego §rodowiska pracy.

Metodyka przeprowadzonych badan

' a cel badan przyjeto identyfikacje motywatoréw sto-
(== sowanych w podlaskich firmach budowlanych w od-
niesieniu do kadry menedzerskiej $redniego i wyzszego
szczebla. Podmiotem badan byly érednie i duze przedsie-
biorstwa sektora budownictwa, majgce swojg siedzibe na
terenie wojewddztwa podlaskiego. Badania skierowano
do wszystkich (47) firm, 31 wyrazilo zgode na przepro-
wadzenie badan.

W przyjetej metodyce badawczej zastosowano techni-
ke badawcza, jaks jest ankieta (m.in. ze wzgledu na ilo-
$ciowy charakter badan oraz mozliwo$¢ dotarcia do du-
zej liczby respondentéw) [Babbie, 2005, s. 268; Dyduch,
2011, s. 108]. Kwestionariusz ankietowy byl anonimowy,
co z zalozenia sprzyjato bardziej szczerym wypowie-
dziom respondentéw [Sztumski, 2010, s. 190]. Badaniu
poddano 138 menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla
- byli to wszyscy menedzerowie, ktérzy wyrazili zgode
na wypelnienie ankiety. Wzigto pod uwage wszystkie
opinie menedzeréw w obrebie kazdej z firm, poniewaz
w trakcie przeprowadzania badan autorka zauwazyta, ze
zdarzaja sie rézne odpowiedzi menedzeréw zatrudnio-
nych w tej samej organizacji.

Zbadania wykluczono menedzeréw nizszego szczebla.
Zdaniem autorki, w odniesieniu do tej grupy najistotniej-
szymi motywatorami wcigz pozostajg czynniki ptacowe.
Przyczynami mogg by¢ zbyt niski poziom wynagrodzen
oraz niemozno$¢ zastosowania pewnych motywatoréw
zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb wyzszego rzedu
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(dla przykladu uczestnictwo w podejmowaniu decyzji,
samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji czy mozliwo$é
wywierania wplywu na podwtadnych, wspétpracowni-
kéw lub otoczenie). Co za tym idzie, w odniesieniu do
tej grupy pracownikéw stosowana jest ubozsza gama
motywatordw.

W kwestionariuszu ankiety wyodrebniono 41 czyn-
nikéw potencjalnie motywujacych do pracy: poczucie
sprawiedliwej placy, realna perspektywe wzrostu placy,
premie, nagrode pieniezng, samodzielno$¢ w podejmo-
waniu decyzji, satysfakcje z pracy, poczucie samoreali-

zacji, stabilno$¢ zatrudnienia, dobrg atmosfere w pracy,

poczucie wlasnej wartosci, pozyczke, rabat, refundacje
studidéw, refundacje szkolen, dodatkowg opieke me-
dyczng, samochdd stuzbowy, cztonkostwo w klubach,
dodatkowe ubezpieczenie emerytalne, opcje na akcje,
mozliwoéé podnoszenia kwalifikacji, awans pionowy,
awans poziomy, coaching, mentoring, atrakcyjnosé
wykonywanych zadan, udzial w ksztaltowaniu $ciezki
kariery, nienormowany czas pracy, mozliwo$¢ dodatko-
wego urlopu, mozliwo$é zachowania réwnowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym, wspéludzial w ocenianiu
celéw, utozsamianie z celami organizacji, znajomosé
procedur, przejrzysto$¢ procedur, formalny system
oceny pracowniczej, prestiz firmy na rynku, materialne
wyposazenie stanowiska pracy, mozliwo§¢ wywierania
wplywu na otoczenie, mozliwo$¢ wywierania wplywu
na podwladnych, poczucie przynaleznoéci do zespotu,
pochwata (wyrdznienie), upomnienie. Respondenci
mieli za zadanie wskazanie, ktére z wyodrgbnionych
czynnikéw motywacyjnych wystepuja w odniesieniu do
ich osoby.

Wyniki ankiet zakodowano na skali porzadkowej oraz
nominalnej, a uzyskane w wyniku przeprowadzonych
badant empirycznych dane pierwotne podlegaly dalej
porzadkowaniu, grupowaniu i analizie. Wykorzystano
nastepujace narzedzia statystyczne:

- tabelaryczne formy prezentacji danych (szeregi roz-
dzielcze punktowe proste i wielodzielcze), ktére po-
zwolily okredli¢, jak poszczegolne kategorie sg roz-
tozone w probie badawczej, oraz umozliwily analize
licznoéci odpowiadajgcych poszczegdlnym katego-
riom wyznaczanym przez wigcej niz jedng zmienng;

- statystyki opisowe ze szczegélnym uwzglednieniem
klasycznych miar pozycyjnych (wartos¢ modalna) oraz
wskaznikow struktury, ktére pozwolily okregli¢, jaki
jest stosunek udzielonych na dany wariant odpowiedzi
w odniesieniu do wszystkich udzielonych odpowiedzi;

- statystyki nieparametryczne ze szczegélnym uwzgled-
nieniem testéw: chir2 Pearsona — w celu sprawdze-
nia wystepowania zaleznosci dwéch préb (grup),
U Manna-Whitneya - w celu poréwnania dwdéch
prob niezaleznych (grup) i Kruskala-Wallisa - w celu
pordéwnania wielu préb niezaleznych, ktére pozwo-
lity zweryfikowa¢ istotne réznice w odpowiedziach
respondentéw w zalezno$ci od ich cech lub cech
przedsiebiorstwa.

Analizy przeprowadzono przy uzyciu pakietu staty-
stycznego STATISTICA 9.0 PL i arkusza kalkulacyjnego
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MS Excel. Przy wnioskowaniu statystycznym przyje-
to poziom istotnodci a=0,05. Decyzje podejmowano
w oparciu o poziom wyznaczonego prawdopodobienstwa
testowego p w taki sposdb, ze dla p<0,05 podejmowano
decyzje o odrzuceniu hipotezy zerowej na rzecz alterna-
tywnej. Przeprowadzone badania pozwolily zgromadzi¢
obszerny material, niezbedny do analizy wytyczonych
zjawisk.

Wyniki badan

$réd badanych przedsiebiorstw dominowaty spétki
kapitatowe (71% badanych przedsiebiorstw) o kra-
jowej wlasnosci kapitatu (91% badanych przedsigbiorstw)
i wielkosci zatrudnienia 50-99 oséb (61% badanych
przedsiebiorstw), co obrazuje tabela 1.

Pod wzgledem dlugoséci prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej najbardziej liczng grupa byly przedsie-
biorstwa o co najmniej 10-letnim stazu na rynku (87%),
wszystkie przedsigbiorstwa dzialaja na rynku od co naj-
mniej roku. Analiza zasiegu dziatania firmy wskazuje, ze
najczesciej jest to rynek krajowy (39%) lub regionalny
(36%), co podano w tabeli 2.

Przedmiotem badan byla identyfikacja motywatoréw
stosowanych w podlaskich przedsiebiorstwach budowla-
nych. W tabeli 3 zobrazowano, ktére czynniki wystepuja
w podlaskich przedsigbiorstwach budowlanych (w opinii
badanych menedzeréw).

Sposréd 41 wyodrebnionych czynnikéw potencjalnie
motywujacych do pracy tylko 10 wystepuje w badanych
organizacjach wedlug wickszo$ci menedzeréw. Sg to:
sprawiedliwo$¢ placy, realna perspektywa wzrostu placy,
premia, nagroda pieniezna, samodzielno$¢ w podejmo-
waniu decyzji, satysfakcja z wykonywanej pracy, poczucie
samorealizacji, stabilnoé¢ zatrudnienia, dobra atmosfera
w pracy i poczucie wlasnej wartosci.

Biorac pod uwage opinie badanych menedzeréw, mozna
stwierdzi¢, ze cze$¢ sposrdd podstawowych w opinii autorki
czynnikéw motywacyjnych nie wystepuje w przebadanych
przedsiebiorstwach budowlanych - m.in. mozliwoé¢ pod-
noszenia kwalifikacji, polityka awansowa, formalny system
oceny pracownikéw, znajomo$¢ i przejrzysto$é procedur,
mozliwo$¢ zachowania réwnowagi miedzy praca a zy-
ciem prywatnym czy poczucie przynaleznosci do zespolu.
Czeéciowo wynika to ze specyfiki sektora budownictwa.
W przypadku stanowisk, takich jak np. kierownik kontrak-
tu czy kierownik budowy, éciezka kariery bardzo czesto
konczy sie na szczeblu $rednim, co uniemozliwia polityke
awansowg (na tych stanowiskach awans poziomy ogranicza
sie do kierowania inng budows). Réwniez czynnik, jakim
jest mozliwos¢ zachowania réwnowagi pomiedzy praca
a zZyciem prywatnym, nie zawsze wystepuje ze wzgledu na
znaczng mobilnoé¢ i czestokro¢ konieczno$é pracy poza
miejscem zamieszkania. Czg$ciowo wynika to jednak z za-
niedban firm, poniewaz nie zwraca si¢ w nich uwagi na taki
czynnik jak chociazby znajomo$¢ procedur. Warto réwniez
nadmienié, ze tak podstawowy i niegenerujacy zadnych
kosztéw czynnik motywacyjny jak pochwala nie wystepuje
w wiekszoéci badanych firm.
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Tab. 1. Zestawienie formy prawnej, wtasnosci kapitatu oraz stanu zatrudnienia badanych przedsiebiorstw

22 (71%)

3 3 0 6 (19%)
3 0 0 3 (10%)
9 (29%) 3 (10%) 31 (100%)

28 (91%)

0 0 2(6%)
1 0 0 1 (3%)
3 (10%) 1 (100%)

19 (61%)

0 1 9 (29%)
1 0 3 (10%)
28 (91%) 2 (6%) 1 (3%) 31 (100%)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari

Tab. 2. Zestawienie zasiegu dziatania firmy i okresu funkcjonowania badanych przedsiebiorstw na rynku

2(6%)

1 0 1 2(6%)
9 11 7 27 (88%)
11(35%) 12 (39%) 8 (26%) 31

—

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badari

Tab. 3. Wystepowanie poszczegolnych czynnikéw motywacyjnych

75,36% 24,64% wystepuje
57,25% 42,75% wystepuje
73,91% 26,09% wystepuje
62,32% 37,68% wystepuje
60,87% 39,13% wystepuje
60,14% 39,86% wystepuje
50,72% 49,28% wystepuje
52,17% 47,83% wystepuje
50,72% 49,26% wystepuje
52,17% 47,83% wystepuje
30,43% 69,57% nie wystepuje
18,84% 81,16% nie wystepuje
12,32% 87,68% nie wystepuje
31,16% 68,84% nie wystepuje
13,04% 86,96% nie wystepuje
42,03% 57.91% nie wystepuje
2,90% 97,10% nie wystepuje
7,25% 92,75% nie wystepuje
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3,62% 96,38% nie wystepuje
47,10% 52,90% nie wystepuje
38,41% 61,59% nie wystepuje
13,04% 86,96% nie wystepuje
5,07% 94,93% nie wystepuje
24,64% 75,36% nie wystepuje
47,10% 52,90% nie wystepuje
26,81% 73,19% nie wystepuje
26,81% 73,19% nie wystepuje
16,67% 83,33% nie wystepuje
34,78% 65,22% nie wystepuje
34,06% 65,94% nie wystepuje
33,33% 66,67% nie wystepuje
42,75% 57,25% nie wystepuje
40,58% 59,42% nie wystepuje
22,46% 77,54% nie wystepuje
39,13% 60,87% nie wystepuje
41,30% 58,70% nie wystepuje
26,09% 73,91% nie wystepuje
37,68% 62,32% nie wystgpuje
47,10% 52,90% nie wystepuje
45,65% 54,35% nie wystepuje
31,16% 68,84% nie wystepuje

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie przeprowadzonych badari

Tab. 4. Roznice w wystepowaniu poszczegdlnych czynnikéw w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa (w oparciu o test chi*2 Pearsona)

6,198 1 0,013
36,302 1 0,000
7,307 1 0,007
21,059 1 0,000
5,223 1 0,022
3,943 1 0,047
6,557 1 0,010
7,258 1 0,007
4,567 1 0,033
8,396 1 0,004
5,515 1 0,019
6,937 1 0,008
10,160 1 0,001
10,101 1 0,001
11,122 1 0,001

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

W celu poglebienia analizy stosowanych przez badane
przedsigbiorstwa czynnikéw motywacyjnych, w tabelach
4-13 zawarto roznice w ich wystepowaniu w odniesieniu
do cech badanych przedsiebiorstw, przy czym w tabelach
ujeto jedynie czynniki, ktérych wystepowanie uzaleznione
jest od cech przedsiebiorstwa (wielko$¢, forma dziatalno-
$ci, wlasnos¢ kapitatu, staz pracy na rynku). Analize prze-
prowadzono na podstawie wynikow testu chiA2 Pearsona,

ktore nastepnie uszczegétowiono testem U Manna-Whit-
neya lub Kruskala-Wallisa.

Biorgc pod uwage wielko$¢ badanych przedsiebiorstw,
zaobserwowano réznice w wystgpowaniu nastepujacych
czynnikéw: refundacja szkoleni, dodatkowa opieka me-
dyczna, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, awans po-
ziomy, mentoring, udzial w ksztaltowaniu $ciezki kariery,
réwnowaga miedzy pracy a zyciem prywatnym, stabilnos¢
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zatrudnienia, wspéludzial w okreslaniu celéw, przejrzy-
sto$¢ procedur, dobra atmosfera w pracy, mozliwosé wy-
wierania wplywu na otoczenie, poczucie przynaleznosci
do zespolu, poczucie wartoéci wlasnej i pochwata - jest to
widoczne w tabeli 4.

Wszystkie czynniki wystepujg tylko w duzych firmach,
nie wystepujg natomiast w §rednich, co prezentuje tabela 5.

Analizujac wystepowanie wyodrebnionych motywa-
toréw w zaleznoéci od formy prawnej przedsiebiorstwa,
mozna zauwazy¢ réznice w nastepujgcych czynnikach:
realna perspektywa wzrostu placy, premia, mentoring,
atrakcyjno$¢ wylkonywanych zadan, nienormowany czas
pracy, stabilno§¢ zatrudnienia, prestiz firmy na rynku,
materialne wyposazenie stanowiska pracy, mozliwo$¢
wplywu na podwladnych i upomnienie (tab. 6).

Tab. 5. Réznice w wystepowaniu poszczegolnych czynnikow
w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa (w oparciu o test
U Manna-Whitneya)

-1,986 0,046

-3,498 0,001
-2,325 0,020
-2,664 0,008
-1,696 0,049
-1,515 0,013
-2,101 0,036
-2,319 0,020
-1,744 0,041
-2,452 0,014
-2,023 0,043
-1,992 0,046
-2,742 0,006
-2,736 0,006
-2,863 0,004

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych
badan

A

Tylko w odniesieniu do dwéch czynnikéw - mento-
ringu i atrakcyjnoéci wykonywanych zadai mozna jedno-
znacznie wskazac réznice w wystepowaniu (tab. 7).

Mentoring czesciej wystepuje w spotkach kapitato-
wych i osobowych niz w dzialalnoéci indywidualne;j.
Atrakcyjno$¢ wykonywanych zadan réwniez czedciej
wystepuje w spdlkach osobowych niz w dzialalnosci
indywidualnej. W odniesieniu do pozostalych czynni-
kéw mozna tylko stwierdzié, Ze pojawiajg sie rdznice
w wystepowaniu, nie mozna natomiast wskaza¢ ich
jednoznacznie'.

Réznice w wystepowaniu motywatoréw w zaleznodci
od diugosci dzialania przedsigbiorstwa na rynku zobrazo-
wano w tabeli 8. Do tych czynnikéw nalezy zaliczy¢: na-
grody pieniezne, refundacje szkolen, samochdd stuzbowy,
wykorzystywany do celéw prywatnych, mozliwo$é pod-
noszenia kwalifikacji, awans pionowy, mozliwoé¢ wplywu
na podwtadnych oraz pochwale.

Podobnie jak w przypadku réznicowania ze wzgledu
na forme prawng organizacji tylko w dwdch przypad-
kach mozna te réznice zinterpretowaé jednoznacznie.
Zaréwno mozliwo$¢ wykorzystania samochodu stuzbo-
wego do celdw prywatnych, jak i awans pionowy cze$ciej
wystepuja w przypadku przedsiebiorstw dzialajgcych na
rynku 5-10 lat niz 1-5lat. W odniesieniu do pozostatych
analizowanych czynnikéw mozna jedynie stwierdzi¢, ze
pojawiaja sie réznice w ich wystepowaniu, jednak nie
jest mozliwe ich jednoznaczne wskazanie. Obrazuje to
tabela 9.

Zasieg dziatania firmy (regionalny, krajowy i mie-
dzynarodowy) nie jest cechg zbyt mocno rdzinicujaca
wystepowanie motywatoréw w badanych firmach. Zaob-
serwowano réznice w wystepowaniu tylko trzech z nich
- nagrod pienigznych, prestizu firmy na rynku i poczucia
przynalezno$ci do zespolu (tab. 10).

Nagrody pieniezne czeéciej wystepujg w firmach
o krajowym niz regionalnym zasiegu dziatania, na-
tomiast poczucie przynaleznosci do zespolu cze$ciej
wystepuje w przypadku firm o miedzynarodowym niz
regionalnym zasiegu dzialania firmy. W odniesieniu do
prestizu firmy na rynku nie mozna wskaza¢ jednoznacz-
nych zaleznoéci (tab. 11).

Tab. 6. Roéznice w wystepowaniu poszczegolnych czynnikow w zaleznosci od formy prawnej przedsiebiorstwa (w oparciu o test
chi"2 Pearsona)

6,703 2 0,035
8,997 2 0,011
17,982 2 0,001
12,504 2 0,002
13,157 2 0,001
6,925 2 0,031
9,665 2 0,008
7,697 2 0,021
9,232 2 0,009
10,770 2 0,005

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn
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Tab. 7. Roznice w wystepowaniu poszczegdlnych czynnikéw w zaleznosci od formy prawnej przedsiebiorstwa (w oparciu o test
Kruskala-Wallisa)

H (2, N= 138) =5,908533 p =,0421 [ b0 8% ]
H (2, N=138) =9,316604 p =,0095 {0'184 (1):(2)(3)3 ]
H (2, N= 138) =16,0024 p =0003 [ Ho0 ggg ]
H (2, N= 138) =10,43199 p =,0044 [0’370 gcll?g ]
H (2, N= 138) =9,398659 p =,0091 [ H0 gigg; ]
H (2, N= 138) =5,329887 p 0496 [ ho0 3123 ]
H (2, N= 138) =7,368752 p =,0251 [0’678 8:(3)22 ]
H (2, N= 138) =6,154025 p =,0461 [0’297 31(1)(7)3 }
H (2, N= 138) =6,596252 p =,0370 [1’000 g:(l)g; }
H (2, N= 138) =7,400462 p =,0247 [1’000 8:(2)23 ]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Tab. 8. RoZnice w wystgpowaniu poszczegolnych czynnikow w zaleznosci od dtugosci dziatania przedsiebiorstwa na rynku (w oparciu
o test chi"2 Pearsona)

10,137

10,774 2 0,005
13,286 2 0,001
11,305 2 0,004
13,997 2 0,001
9,1413 2 0,010
7,649 2 0,022

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar

Tab. 9. Réznice w wystepowaniu poszczegdlnych czynnikow w zaleznosci od dtugosci dziatania przedsiebiorstwa na rynku (w oparciu
o test Kruskala-Wallisa)

H (2, N= 138) =7,735373 p =,0209 0452 (1)‘836
H (2, N= 138) =5,834973 p =0441 0632 (1):‘1)29
H (2, N= 138) =9,268437 p =,0097 0,028 8:;22 ]
H (2, N= 138) =7,665536 p 0217 1,00 8?33 ]
H (2, N= 138) =9,812274 p =,0074 0,029 gfgg
H (2, N= 138) =7,504775 p =0235 0111 (1)(1)28
H (2, N=138) 7310357 p =,0259 0069 ‘l)é(l)g

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
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Whasnos¢ kapitatu (krajowa, zagraniczna, mieszana) Analiza przeprowadzonych badad pozwolila na zaob-
réznicuje wystgpowanie 10 czynnikéw: premie, nagrody serwowanie nastgpujacych zjawisk:
pienigzine, samodzielno§¢ w podejmowaniu decyzji, satys- 1. Tloé¢ réznic w wystepowaniu poszczegdlnych motywa-
fakcja z wykonywanej pracy, poczucie samorealizacji, sta- toréw uzalezniona jest od:
bilnoé¢ zatrudnienia, dobra atmosfera w firmie, formalny - wielkoéci przedsigbiorstwa — zaobserwowano réznice
system oceny pracowniczej, poczucie przynaleznoéci do w wystgpowaniu w odniesieniu do 15 motywatoréw;
zespolu i poczucie wlasnej wartosci. Obrazuje to tabela 12. . formy prawnej przedsiebiorstwa - zaobserwowa-
Tylko w odniesieniu do trzech z nich — premii, nagréd no réznice w wystepowaniu w odniesieniu do 10
pienigznych i poczucia wlasnej warto$ci mozna te rdznice motywatoréw;
jednoznacznie zinterpretowaé. Premie czedciej wystepuja - wlasnoéci kapitatu — zaobserwowano réznice w wy-
w przedsigbiorstwach deklarujacych krajows niz miesza- stepowaniu w odniesieniu do 10 motywatoréw;
ng i zagraniczng wlasno$¢ kapitatu. Nagrody pienig¢zne + dlugo$ci dzialania firmy na rynku - zaobserwo-
i poczucie wartoéci wlasnej czgéciej wystepuja w przedsie- wano réznice w wystepowaniu w odniesieniu do 7
biorstwach z krajowa niz mieszang wilasnoécig kapitatu. motywatorow;
Roéznice w wystgpowaniu pozostalych czynnikéw nie sg . zasiegu dzialania firmy - zaobserwowano réznice
mozliwe do jednoznacznego zinterpretowania (tab. 13). w wystepowaniu w odniesieniu do 3 motywatoréw.

Tab. 10. Roznice w wystepowaniu poszczegolnych czynnikéw w zaleznosci od zasiegu dziatania przedsiebiorstwa (w oparciu o test
chi"2 Pearsona)

15,149
6,935 2 0,031
6,788 2 0,034

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar

Tab. 11. Roznice w wystepowaniu poszczegolnych czynnikéw w zaleznosci od zasiegu dziatania przedsiebiorstwa (w oparciu o test
Kruskala-Wallisa)

0,002 0,206

H (2, N=138) =16,05485 p =,0003 [ 0.391 ]

0377 0,053
H (2, N=138) =7,930533 p =,0190 0916 ]
H (2, N= 138) =8,784748 p =,0124 [ 0.154 (1)’839

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari

Tab. 12. Réznice w wystepowaniu poszczegdlnych czynnikow w zaleznosci od wtasnosci kapitatu przedsiebiorstwa (w oparciu o test
chi*2 Pearsona)

53,818 2 0,000
9,532 2 0,008
8,001 2 0,018
6,105 2 0,047
7,732 2 0,021
7,115 2 0,028
10,885 2 0,004
12,699 2 0,002
8,7302 2 0,013
12,921 2 0,002

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badari
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Tab. 13. Réznice w wystepowaniu poszczegdlnych czynnikow w zaleznosci od wiasnosci kapitatu przedsiebiorstwa (w oparciu o test
Kruskala-Wallisa)

H (2, N= 138) =47,33740 p =0000 [ 0.001 ?ggg ]
H (2, N= 138) =10,67495 p =0048 [ 1,000 gzg(l)g ]
H (2, N= 138) =8,390982 p =0151 [0’572 (1’3333 ]
H (2, N= 138) =6,160785 p =,0459 [ 1,000 ?z(l)ég ]
H (2, N= 138) =6,354162 p =0417 [0’356 (1’:(3)(2)(1) ]
H (2, N= 138) =7,638300 p =,0219 [ 1,000 ?:ggg ]
H (2, N= 138) =9,389559 p =,0091 [0’333 %8&2) }
H (2, N= 138) =13,76847 p =,0010 {0’132 (1):(1)33 }
H (2, N= 138) =7,690413 p =0214 {0’461 (1)2(1)3?) ]
H (2, N= 138) =11,69231 p 0029 [0’991 &gg ]

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie przeprowadzonych badarn

2. Roéznice w wystepowaniu poszczegélnych motywa-
toréw w zaleznoéci od wielkoéci przedsiebiorstwa
ksztattujg sie¢ jednoznacznie na korzy$¢ firm duzych -
wszystkie, analizowane w tabelach 4 i 5 czynniki wyste-
puja jedynie w duzych firmach.

3. Réinicujgc wystepowanie poszczegdlnych czynnikow
w zaleznosci od cech przedsiebiorstwa, nie mozna uzy-
ska¢ jednoznacznych wynikéw, poniewaz:

- uzalezniajac wystepowanie motywatoréw od ce-
chy, jaka jest wlasnos$¢ kapitatu, mozna spodziewac
sig, Ze najszerszg game motywatoréw posiadaja
firmy o krajowej wlasnoéci kapitalu - czeéciej niz
w przedsiebiorstwach o zagranicznej i mieszanej
wlasnoéci kapitalu wystepujg w nich premie, na-
grody pieniezne i poczucie wartoéci wlasnej;

- uzalezniajac wystepowanie motywatoréw od ce-
chy, jakg jest forma przedsiebiorstwa, mozna spo-
dziewaé sie, ze najubozsze systemy motywacyjne
posiadajg firmy zarejestrowane jako dziatalnos¢
indywidualna - najrzadziej wystepuje w nich men-
toring i atrakcyjnoé¢ wykonywanych zadan, co do
pozostatych czynnikéw réznicujacych nie mozna
wskaza¢ jednoznacznych zaleznosci;
uzalezniajac wystepowanie motywatoréw od cechy,
jaka jest czas dzialania firmy na rynku, mozna spo-
dziewac sie, Ze firmy majace krétszy niz 5-letni staz
na rynku posiadajg ubozsze systemy motywacyjne
niz firmy o 5-, 10-letnim stazu na rynku, rzadziej
bowiem wystepuje w nich mozliwoé¢ korzystania
z samochodu stuzbowego do celéw prywatnych
oraz awans pionowy; natomiast w przypadku sta-
zu powyzej 10-letniego nie mozna wskaza¢ jedno-
znacznych zaleznosci;
uzalezniajac wystepowanie motywatoréw od cechy,
jaka jest zasieg dzialania firmy mozna spodziewad
sie, ze ubozsze systemy motywacyjne majg firmy

o zasiegu regionalnym - rzadziej wystepujag w nich
nagrody pieniezne i prestiz firmy na rynku.

Respondentéw poproszono réwniez o ocene sys-
temu motywowania stosowanego przez zatrudniajgce
ich firmy. W zwiazku z tym, Ze nie zaobserwowano
znaczacych réinic w odpowiedziach w zaleznosci od
cech przedsigbiorstwa, przytoczone powyzej wyniki
badan maja charakter ogoélny. Respondentom zadano
trzy pytania dotyczace stosowanego w firmie systemu
motywacyjnego:

1. Czy oferowane przez przedsigbiorstwo srodki motywa-
cyjne sq takie same dla wszystkich menedzeréw?

2. Czy oferowane przez przedsigbiorstwo Srodki motywa-
cyjne sq zréznicowane, a Pan/Pani moze wybraé te, ktore
Panu/Pani odpowiadajg?

3. Czy oferowane przez przedsigbiorstwo Srodki motywa-
cyjne sq dostosowane do Patiskich indywidualnych po-
trzeb? Wyniki badan podano w tabeli 14.

Respondenci najczesciej twierdzili, ze oferowane $rodki
motywacyjne s3 takie same dla wszystkich menedzeréw,
nie sg zréinicowane, badani nie majg mozliwosci wyboru
tych, ktére uwazaja za najbardziej odpowiednie i nie sg
dostosowane do ich indywidualnych potrzeb.

Podsumowanie

artykule podjeto problematyke motywowania ka-
dry menedzerskiej w przedsiebiorstwach sektora
budownictwa. Analiza uzyskanych wynikéw wskazuje
jednoznacznie, ze gama stosowanych przez przebada-
ne podlaskie firmy motywatoréw nie jest zbyt szeroka,
w wiekszosci przedsiebiorstw wystepuje jedynie 10 spo-
§réd 41 wyodrebnionych czynnikéw motywacyjnych.
Mozna zauwazy¢ niejakie zrdznicowanie stosowanych
motywatorow w odniesieniu do cech przedsiebiorstwa,
przy czym, co do$¢ oczywiste, najwiecej motywatoréw
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Tab. 14. Opinie menedzerdw dotyczqce systemow motywacyjnych stosowanych w zatrudniajacych ich firmach

15(11%)

66 (48%)

51 (37%)

6(4%)

14 (10%)

33 (24%)

65 (47%)

26 (19%)

12 (9%)

46 (33%)

59 (43%)

21 (15%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

stosowanych jest w duzych firmach. Jednak, niezalez-
nie od cech przedsigbiorstwa, stosowane w badanych
firmach systemy motywacyjne nie spelniajg swojej roli
- motywowani uwazajg, Ze oferowane im czynniki sg
malo zréznicowane, a oni sami nie majg mozliwosci
wyboru tych czynnikéw, ktére uwazajg za najbardziej
odpowiednie i dostosowane do ich indywidualnych
potrzeb.

Dodatkowo, analiza najnowszych wynikéw badan?
pozwala na stwierdzenie, ze w chwili obecnej mene-
dzerowie, za atrakcyjnych pracodawcéw uwazajg firmy,
ktére zapewniajaz mozliwo§¢ rozwoju zawodowego,
majg wiodacg pozycje na rynku oraz oferujg konku-
rencyjne wynagrodzenie [Mtynarczyk, 2013]. Autorka
niniejszego tekstu poddata badaniu m.in. mozliwoéé
podnoszenia kwalifikacji, prestiz firmy na rynku i spra-
wiedliwo$¢ wynagrodzenia. Menedzerowie uznali swo-
je wynagrodzenie za sprawiedliwe (konkurencyjnoéé
wynagrodzenia nie byla badana), jednak juz w odnie-
sieniu do pozostalych dwéch czynnikéw uznali, ze nie
wystepujg one w zatrudniajacych ich firmach.

Z drugiej strony z badan przeprowadzonych przez
Randstad Award wynika, ze w czasach kryzysu Polacy
cenig pracodawcéw, ktérzy gwarantujg im poczucie
bezpieczenstwa czy przyjazng atmosfere w pracy [Gur-
szyfiska, 2013], czyli czynniki motywacyjne, ktérych
wystepowanie zauwazaja w swoich firmach badani
menedzerowie.

Bez watpienia, motywowanie w przebadanych
podlaskich przedsigbiorstwach budowlanych jest
problemem, ktéry zasluguje na zwrécenie wigkszej
uwagi. Konieczne wydaje si¢ zaproponowanie indy-
widualnych bodzcéw, dostosowanych do preferencji
poszczegoélnych pracownikéw. Ze wzgledu na specyfi-
ke sektora nie jest mozliwe zastosowanie programow
work-life balance, jednak dobrym rozwigzaniem moze
by¢ niedoceniany w tej branzy system kafeteryjny, kto-
ry umozliwia ,szycie na miare” i wybér przez pracow-
nika tylko tych czynnikdéw, ktdére sa dla niego atrak-
cyjne, bez dodatkowych kosztéw z punktu widzenia
przedsiebiorstwa.

dr Anna Tomaszuk
Politechnika Biatostocka
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: a.tomaszuk@pb.edu.pl

Przypisy

1) Test Kruskala-Wallisa (stosowany w celu poréwnania wielu préb
niezaleznych) nie zawsze wskazuje kierunek réznic, w uzasadnio-
nych sytuacjach jedynie pokazuje, ze te réznice wystepuja.

2} Na podstawie badania Harvard Business Review Polska oraz
Hays-Poland-Top Employer for Top Management.
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Review of Motivators Used in Construction
Companies in Podlaskie

Summary

This paper addresses the issue of motivation in Podlasie
construction companies. A study was carried out by the
author in large and medium-sized companies, among
middle managers and senior management. The object
of the study was the incentive system, with particular
emphasis on motivators applicable to this group of
respondents. The study was related to motivators that
are used in Podlaskie companies and differences in their
application due to the characteristics of entities.
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