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Abstract. The importance of motivating a human to take various activities cannot be
overestimated.

The way how a person behaves results from various reasons, not only internal but also external.
As psychologists explain, a human at each stage of one’s own life needs specific motives,
incentives to reach the most desired effect.

The results of this study show that employers do not provide employees with basic needs. The
studies show that meeting higher needs in terms of realization is at fairly low rates, in terms
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of recognition at medium rates, and in terms of membership got high ratio in general. The
analysis of the results obtained from the perspective of job burnout shown disquieting symptoms
among employees in at least three areas referring to the lack of control under them, insufficient
rewards for their work and unjust treatment.

Wstep. Znaczenie motywowania cztowieka do réznorodnych dziatan jest nie do
przecenienia. Sposob, w jaki zachowuje si¢ cztowiek, wynika z réznorodnych pobu-
dek zarowno zewngtrznych, jak i wewngtrznych, bardziej lub mniej u§wiadamianych.
Motywacja jest motorem naszego — ludzkiego dziatania'. Jak dowodza psychologo-
wie, cztowiek na kazdym etapie swojego zycia potrzebuje okre§lonych wzmocnien,
bodzcow, ktore umozliwig w sposob najbardziej efektywny zaréwno skupienie si¢ na
dziataniu, jak i uzyskanie najbardziej pozadanych efektow. Na etapie ksztalcenia
szkolnego, jak i pracy zawodowej takim bodzcem jest motywacja. Motywacja jest
jednym z wazniejszych, jesli nie najwazniejszych elementow zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze czynnikiem determinujagcym sukces firmy. Kazda organizacja
i struktura zaktada w swojej strategii rozw¢j, produktywno$¢, co w dalszej mierze
stanowi podstawe do stabilno$ci pozycji na rynku. Efekt ten potaczony jest z wlasci-
wym zaangazowaniem i kreatywno$cia pracownikoéw. Z kolei warunkiem produktyw-
nos$ci pracownikow jest efektywny i catoéciowy system ich motywowania®, przy row-
noczesnym zapewnieniu satysfakcji z wykonywanej pracy. Oczekuje si¢, ze system
ten w sposob wlasciwy wykorzystuje potrzeby, umiejetnosci i zdolnosci 0sob zatrud-
nionych.

Aktualne sposoby zarzadzania kapitatem ludzkim opieraja si¢ gldéwnie na zatoze-
niu 3W: wymaganie, wigzanie, wspomaganie’. Jako madrze przemyslane i roztozone
w dluzszym czasie dziatania, wyznaczaja zakladang wydajno$¢ w korelacji z celami,
wiasciwie dobranymi narzedziami motywowania i konsekwencji ich stosowania. Sys-
tem motywacji pracownikéw powinien determinowac wole i che¢ dziatania pracowni-
kow, ksztaltowac pozadane przez przedsigbiorstwo zachowania i postawy oraz spra-
wiac, ze pracownicy utozsamiac si¢ bgda ze swoim miejscem pracy.

Pojecie motywacji ma juz w literaturze swoje znaczgce miejsce, definiowanie po-
jecia wynikato z odniesienia do okreslonej teorii. Najogoélniej mozna przyjac, ze jako
$cisle zwigzane z pobudzaniem i energig motywacja to ,,stan gotowosci do podjgcia
okre$lonego dziatania” *. Wynika z tego, ze cztowiek, aby co$ wykona¢, powinien
znalez¢ si¢ w okreslonym stanie gotowosci, ten stan to powod-motyw, dla ktorego
warto uczyni¢ wysitek. A. Sajkiewicz’ jest zdania, ze motywacja to che¢ doktadania
wszelkich staran do osiggnigcia zamierzonych celow, lub inaczej: sita, ktora wywotu-
je, kierunkuje i podtrzymuje zachowania ludzi, sa to roOwniez starania w kierunku

' A.L. McGinnis, Sztuka motywacji, PWN, Warszawa 2000, s. 43.

2 H. Karaszewska, J. Wegrzyn, Od trzech K do trzech W, ,,Personel”, Warszawa 2000, nr 8, s. 4.

3 Ibidem, s. 5.

* P. G. Zimbardo, Psychologia i zycie — wydanie nowe, PWN, Warszawa 2007, s. 459.

> A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kierowanie, ekonomika. Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2004, s. 122. Podobne spojrzenie na motywacj¢ przedstawia T. Mendel, piszac, ze motywa-
cja jest sita mobilizujacg do wykonywania zadan, por. Motywacja do pracy w systemie zarzqdzania
przedsiebiorstwem, T. Mendel (red. nauk.), Leszno 2002, s. 87.
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zakonczenia dziatania sukcesem. Motywacja jako wielopoziomowy proces stanowi
przejscie od braku aktywnos$ci do zaangazowania cztowieka w to, co wykonuje, do
wydajnosci satysfakcjonujgcej zardowno pracownika, jak i pracodawce.

Motywacj¢ mozna scharakteryzowaé przez dwie glowne wlasnos$ci: kierunek
i natgzenie. Pierwszy wskazuje cel/wynik, ktorego wyznacznikiem sga podejmowane
czynnosci, jego osiagnigcie powoduje obnizenie nat¢zenia motywacji, czemu towarzy-
sza emocje dodatnie. Z kolei wskaznikiem nat¢zenia motywacji sa trzy parametry:
sita, wielko$¢, intensywno$¢. Konkretnym przejawem motywacji jest proces motywa-
cyjny jako oddziatywanie normujace, czyli sterowanie dziataniem ludzkim w taki
sposob, aby doprowadzito do okreslonego punktu/celu. Wedlug J. Reykowskiego®,
proces ten jest ukierunkowany intencja, pragnieniem, zamiarem, zyczeniem lub zain-
teresowaniem.

W literaturze przedmiotu spotykamy rézne koncepcje i modele motywacji. Czgs§¢
z nich opiera si¢ na behawiorystycznym podej$ciu do dziatan czlowieka na zasadzie
,bodziec—reakcja”. Ta zalezno$¢ ksztaltowana jest przez s$rodki, ktore zaspokajaja
potrzeby cztowieka’. W $rodowisku pracy érodki te dziataja zasadniczo. Motywacja
uzalezniona jest ponadto od czynnikéw posrednich, tj. osobowosci pracownika, po-
strzegania przez niego swojej roli w firmie, rodzaju wykonywanych przez pracownika
czynno$ci, warunkow pracy itp. Z uwagi na wewnetrzne 1 zewngetrzne uwarunkowania
zachowan czlowieka w procesie pracy, podstawowe znaczenie przyjmuja dwa ujgcia
motywacji: motywacja wewngtrzna (ujgcie atrybutowe, okreslajace ja jako wewngtrz-
ng sit¢ 1 stan regulujacy zachowania ludzi w $rodowisku pracy, a takze podtrzymujacy
zachowanie pracownika w kierunku osiagni¢cia celu) oraz motywacja zewngtrzna
(ujecie czynnosciowe, okreslajace motywacje jako konfiguracje zewnetrznych czynni-
kow wplywajacych na zachowania ludzi i decydujacych o ich sile i trwatosci)®. Wy-
mienione czynniki sa ze soba skorelowane i stanowia podstawe do zachowan w $ro-
dowisku pracy. Sita motywacji tkwi wewnatrz cztowieka, stanowigc czynnik aktywi-
zujacy lub hamujacy dzialanie. Zauwaza si¢, ze niektore osoby sa zwykle bierne
i niech¢tne do jakiegokolwiek dziatania, inni natomiast ciggle podejmujg czynnos$ci
sprzyjajace wlasnemu rozwojowi. Jest to uwarunkowane potrzebami, ktére motywuja
cztowieka do dziatania, domagajac si¢ zaspokojenia. W aspekcie zarzadzania moty-
wowanie ma fundamentalne znaczenie, przyjmuje ono funkcj¢ najwazniejszej techniki
zarzadzania kapitalem ludzkim. Stanowi ponadto elementarng dziedzing kierowania
zespotem pracowniczym, od ktorej zalezy realizowanie zamierzonych efektow.

Teoria zarzadzania kapitalem ludzkim opiera si¢ na zatozeniu, iz wypadkowa
kwalifikacji zawodowych i motywacji pracownika jest miernikiem jego wkltadu
w r0zw0j przedsi¢biorstwa. Tak wigc Zle przeprowadzone dziatanie motywujace pra-
cownika moze wyrazac¢ si¢ jego nieprzydatnoscig dla firmy mimo posiadanych wyso-
kich i pozadanych kwalifikacji zawodowych’.

6 J. Reykowski, Motywacja, procesy prospoleczne a osobowosé, PWN, Warszawa 1986, s. 76.

7 M. Adamiec, B. Kozusznik, Sztuka zarzgdzania sobqg, PWE, Warszawa 2001, s. 21-22.

A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
s. 202-203.

% C. Sikorski, Kultura organizacyjna. Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 23-24.

oo
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Obecnie organizacje i przedsigbiorstwa charakteryzuje ciggla zmiana warunkow
funkcjonowania oraz rotacja personelu, przemianom podlega takze sam cztowiek.
Dokonania réznych dziedzin wiedzy wyznaczaja innowacyjne podejscie do natury
cztowieka, takze jako pracownika. Moga one spowodowaé rowniez zmiang w postrze-
ganiu czlowieka przez firme, zwlaszcza w aspekcie wykorzystania potencjatu do-
$wiadczen 1 osobistych ambicji ludzkich. Powoduje to konieczno$¢ modyfikacji pro-
cesu motywacyjnego, wykorzystania réznorodnych i elastycznych technik oddziaty-
wania na pracownika w celu zmodyfikowania jego postepowania, a takze samego
podejscia do pracy'. Kazda firma buduje indywidualng strukture oddzialywania na
uczestnikOw organizacji, z drugiej strony podstawa kazdego takiego systemu jest sku-
teczna mobilizacja i zachecanie pracownikéw do zachowan korzystnych z punktu
widzenia organizacji oraz minimalizowanie zachowan niewlasciwych.

Uwazna analiza opisywanego problemu jednoznacznie wskazuje, ze wlasciwe
motywowanie do pracy stanowi jedno z najtrudniejszych zadan z punktu widzenia
zarzadzania, wymaga ono bowiem zastosowania wybidrczych bodzcow, dzigki ktérym
dziatanie ma przynie$¢ pozadany efekt. Stad problem motywacji pracownikow do
zadan nabiera szczegdlnego znaczenia. Miernikiem trwato$ci i konkurencyjnosci fir-
my staje si¢ uznanie najcenniejszej wartosci, tj. kapitatu ludzkiego. Inwestowanie
w kapital ludzki dokonuje si¢ poprzez wdrazanie procesow ksztalcenia i zarzgdzanie
wiedzg pracownikow, zwigkszanie ich potencjalu poprzez m.in. u$wiadamianie ko-
niecznosci indywidualnego rozwoju. Nie ma wigc watpliwosci co do waznosci i rangi
umieje¢tnosci gospodarowania kapitatem ludzkim w procesie organizacyjnym oraz
pielegnowania kultury samoksztatcenia''. W procesie motywowania do$é czesto siega
si¢ po niefinansowe narzgdzia motywacyjne, ktore na ogot skuteczniej ksztattujg po-
ziom zaangazowania pracownikow. Prawidlowo skonstruowany model zarzadzania,
zbudowany na kompetencjach, pozwala na wielostopniowg ocen¢ i stymulowanie
aktywnosci pracownikoéw. To z kolei umozliwia osigganie korzysci przez pracodaw-
cow, uzyskanie rynkowej przewagi, zwickszenie kapitatu ludzkiego oraz inteligencji
firmy'?. Po$réd réznorodnych elementéw zwickszajacych motywacje do pracy jest
miejsce pracy", zwlaszcza panujgca w nim atmosfera bezkonfliktowosci i harmonii
jako wskaznik relacji interpersonalnych na kazdym etapie organizacji pracy. Istotng
role w budowaniu wlasciwej atmosfery sprzyjajacej pracy maja czytelne dla pracow-
nikow kanaty informacyjne oraz znajomo$¢ zatozen, celow organizacyjnych, umiejet-
no$¢ oceny stopnia zagrozenia plynacego ze strony konkurencji i oparte na tej wiedzy
przeciwdziatanie'.

Nalezy wspomnie¢ takze o znaczeniu ogdlnie pojetego otoczenia dla motywowa-
nia pracownika, chodzi tu takze o otoczenie, w ktoérym pracownik funkcjonuje poza
praca. Relacje zachodzace zaréwno w $rodowisku pracy, jak i poza nig, zwlaszcza
relacje interpersonalne, majg duze znaczenie w procesie motywacji. Pracownik idealny

10 7. Trelak, Psychologia menadzera, Wy. Difin, Warszawa 2002, s. 37.

'K, Zieniewicz, Wspédlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 117-118.
12 M. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnatrz organizacji, PWN Warszawa 2000, s. 91.

B K. Zieniewicz, op. cit, s. 119.

4 A. Czermifiski, M. Czerska, Zarzqdzanie organizacjami, Wyd. TNOiK, Torun 2002, s. 165.
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to taki, ktory osigga wysokie poziomy jakosci dziatan a takze, dodatkowo, czerpie
z tego osobistg satysfakcje. Taki pracownik nie wymaga budowania w nim wewngetrz-
nej motywacji, ale do jej rozwoju przydatna jest uporzadkowana baza w postaci do-
brze uktadajacej si¢ wspotpracy pomiedzy wszystkimi uczestnikami organizacji — od
indywidualnego pracownika, przez zespoly ludzi, po menadzeréw i kierownictwo
firmy'. Dobrze uksztaltowane relacje interpersonalne przyczyniaja sie do wickszej
pewnosci siebie pracownika, co umozliwia oszacowanie wtasnych mocnych stron, a to
z kolei poglebia doswiadczenia i kwalifikacje jednostki'.

Wisrdd réznych rodzajow motywacji nalezy wyrdzni¢ motywacje pozytywng i ne-
gatywnq. Motywacja pozytywna i negatywna okreslane s3 jako metody kija i mar-
chewki. Motywacja pozytywna, zwana dodatnia, polega na stworzeniu pracownikowi
mozliwosci lepszej konkretyzacji celéw, uwarunkowanej realizacja wymagan praco-
dawcy (awans, wicksza odpowiedzialnos¢, wigksza samodzielno$¢ itp.) i prowadzi do
osiagniecia lepszego niz dotychczas poziomu zaspokojenia jego potrzeb'’. Z kolei
motywacja negatywna, zwana ujemng, opiera si¢ na Igku, ktory pobudza do pracy
poprzez odczuwanie poczucia zagrozenia (przesuniecie na mniej odpowiedzialne sta-
nowisko, grozba utraty cho¢by czesSci wynagrodzenia, spadek uznania, szacunku itp.).
W tym przypadku motywacji jej mechanizm opiera si¢ na réznego rodzaju karach
zwigzanych z ich unikaniem. Determinuje to lgk u pracownika, a ten z kolei mobilizu-
je do efektywniejszych dziatan, gléwnie w celu uniknigcia kary. Ten rodzaj motywa-
cji, niestety, jest znacznie czesciej stosowany w praktyce, gtdéwnie z powodu szybciej
osiggnigtego 1 wyrazniejszego efektu, lecz w koncowym efekcie motywacja negatyw-
na prowadzi do obniZenia poczucia wiasnej wartosci, defensywnej postawy oraz spad-
ku ambicji'®.

Za gléwne narzedzie materialnej motywacji uznaje si¢ ptace, z tym ze wartosé¢
ptacy nalezy rozpatrywa¢ w dwu aspektach — ekonomicznym — jako $rodek dostepu do
dobr oraz jako potwierdzenie wlasnej wartosci i uzytecznosci'’. Wynagrodzenie sta-
nowi posta¢ zaptaty, ktdra przystuguje na mocy wzajemnego kontraktu (stosunku pra-
cy), za prace wykonang na rzecz kontrahenta (pracodawcy). Szersze ujgcie tego poje-
cia odnosi si¢ rowniez do wszystkich niefinansowych i niematerialnych korzysci, kto-
re odnosi pracownik z tytulu wykonywania pracy”. Placa jest gtéwnym czynnikiem
motywujgcym pracownika i powinna by¢ dostosowana do jego kwalifikacji.

Waznym bodzcem w systemie motywowania okazujg si¢ pozafinansowe $rodki
wynagrodzenia. Z jednej strony wspieraja one materialne dobra (pochwata, nagana),
sg tez samodzielnymi impulsami, stosowanymi niezaleznie od materialnych form na-
gradzania®'. Z punktu widzenia tematu niniejszego opracowania oraz terenu badan
istotne okazujg si¢ niematerialne sposoby motywujace w postaci awansu, korzystnych

5 B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Wyd. ,,Oskar-master of Biznes”, Warszawa 2001, s. 176.
' Ibidem, s. 178.

7], Penc, op. cit., s. 68.

8 K. Zieniewicz, op. cit., s. 167.

19 B.R. Kuc op. cit., s. 199.

205, Borkowska, Strategie wynagrodzen. Wyd. Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 238.

21 P F. Drucker, op. cit., s. 149.
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warunkow pracy oraz mozliwosci rozwoju. Awans, czyli przesunigcie pracownika na
wyzsze stanowisko, zaspokaja potrzebe szacunku i korzystnie wplywa na samooceng
pracownika i jego wspotpracownikow, potegujac jeszcze wyzsze osiggniecia. Istnieje
przekonanie, ze polityka awansowania powinna opierac¢ si¢ na sprawdzonych zasa-
dach, uwzgledniajac zdolnych i kreatywnych pracownikow, o rzeczywistych zastu-
gach dla firmy, dajac tym samym dobre podstawy do wykorzystania wtasnych mozli-
wosci na nowym stanowisku®. Istotne znaczenie dla postawy pracownikéw wzgledem
realizowanych zadan ma praca w grupie, w ktorej panujg dobre relacje interpersonal-
ne. W takiej sytuacji pracownik w petni wykorzystuje wlasny potencjat dla realizacji
rozwoju firmy. I wreszcie warto omowi¢ dzialania organizacji skierowane na pogte-
bianie 1 poszerzanie umiejetnosci i wiedzy pracownikow, tj. system szkolen, stano-
wigcy aktualnie fundament rozwoju potencjatu firmy. Tez zakres dzialania motywa-
cyjnego znajduje coraz wigksza rzesz¢ zwolennikow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
przekazywanie fachowej wiedzy musi przybra¢ ramy dziatania ustawicznego, a nie
sporadycznych, okazjonalnie podejmowanych czynnosci®.

Motywacja staje si¢ szczegdlnym narz¢dziem zapobiegania wypaleniu zawodo-
wemu. Prawidlowy model motywowania uwzgledniajacy mozliwosci, kompetencje,
zaangazowanie oraz potrzeby pracownika mozna ocenia¢ w perspektywie stresu, ktory
towarzyszy wykonywaniu zadan zawodowych. Teoretycy nie od dzi§ alarmujg, ze
nadmiar stresu, zbytnie obcigzenie obowigzkami, praca nieadekwatna do mozliwosci
pracownika grozi wypaleniem zawodowym. Proces wypalenia zawodowego jest dtu-
gotrwatly i przebiega wedlug okreslonego schematu: rozpoczgcie pracy z duzym entu-
zjazmem i pelnym zaangazowaniem, poprzez zniech¢cenie, cyniczne podejscie do
pracy oraz spadek poczucia wlasnej wartosci*’. Przyczyny wypalenia zawodowego
zwykle tkwig w organizacji, ktéra w r6znym stopniu narusza sze$¢ istotnych dla pra-
cownika obszar6w pracy zawodowej, tj. nadmierne obcigzenie praca, brak poczucia
kontroli, niewystarczajaca nagroda, zatamanie wspolnoty, niesprawiedliwe traktowa-
nie, konflikt warto$ci.

Material badawczy. Przedmiotem badan uczyniono oceng zakresu dziatan mo-
tywacyjnych wsrdd pracownikow sektora publicznego w urzedach administracji pan-
stwowej w regionie matopolskim. Zasadniczym celem badan stato si¢ okreslenie za-
kresu wymagan oraz motywacji wobec pracownikdéw na okreslonym stanowisku pracy
w aspekcie zaspokojenia potrzeb wlasnych. Do zgromadzenia materialu empirycznego
wykorzystano sondaz diagnostyczny, cato§¢ poddano opracowaniu statystycznemu
z wykorzystaniem testu zgodnos$ci chi-kwadrat i korelacji Pearsona. Uzyskane dane
zostalty wykorzystane do zaproponowania wnioskéw dotyczacych oceny jakos$ci, po-
ziomu i skutecznos$ci motywowania pracownikow badanych instytucji oraz dostarczy-
ly cennych informacji o stopniu ,,dowarto§ciowania” pracownikow jako przeciwdzia-
taniu wypaleniu zawodowemu. Ukazanie cato$ci materialu empirycznego przekracza

22 R Heller, Motywowanie pracownikéw, Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 276.

2 A. Pocztowski. op. cit., s. 179.

2C. Maslach, P. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2011, s. 33.
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ramy niniejszego opracowania, stad konieczno$¢ ograniczenia si¢ do kwestii zaprezen-
towania zaspokajania potrzeb nizszego 1 wyzszego rz¢du zgodnie z koncepcja potrzeb
A. Maslowa. W badaniach uczestniczyto 98 0sob.

Wiyniki. Badani reprezentowali zréznicowany poziom wyksztalcenia (z przewaga
wyksztatcenia wyzszego), czas zatrudnienia, wérod pracownikéw dominowaty kobie-
ty. Z punktu widzenia tematu opracowania poziom wyksztatcenia ma istotne znacze-
nie. W przypadku pozafinansowego motywowania moze ono polega¢ tylko na propo-
zycji udziatu w kursach doskonalgcych dla podnoszenia kwalifikacji. Z kolei z uwagi
na obecno$¢ na stanowiskach kierowniczych gléwnie mezczyzn, z racji ciaglego po-
bytu na zajmowanym stanowisku (brak np. urlopéw wychowawczych), ogranicza to
mozliwo$¢ awansowania innych zatrudnionych. Zwolnienie si¢ stanowiska kierowni-
czego w tym przypadku jest wynikiem przej$cia na emeryture lub rezygnacji z pracy.
Motywowanie pracownikow z wyksztalceniem wyzszym jest do$¢ trudnym zadaniem,
z uwagi na zastany wysoki poziom kompetencji. Zdarzajg si¢ sporadyczne udziaty
pracownikow w roéznorodnych formach doskonalacych, np. studiach podyplomowych
lub podejmowanie studiow na dodatkowym kierunku, najcze¢sciej powigzanym z ad-
ministracjg. Najczestsza formg motywowania pracownikow jest awans, wynika on
jednak z przepiséw prawa, ktore uzalezniajg awansowanie od stazu pracy.

Uzyskane dane wskazujg na oczekiwania pracownikow w aspekcie zaspokajania
ich potrzeb, co w sposob posredni jest rowniez informacja o tym, co rzeczywiscie
motywuje ich do pracy. Ma to tez aspekt pragmatyczny, na tej podstawie pracodawca
moze doskonali¢ istniejacg strategic motywowania pracownikoéw, lub poszukiwaé
bardziej skutecznej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi.

Realizacja potrzeb fizjologicznych

Tabela 1. Realizacja potrzeb fizjologicznych w aspekcie gwarancji dobrej ptacy a pte¢ badanych

OTRZYMYWANIE DOBREJ PLACY
POTRZEBA PRAWIE RAZEM
PLEC ZAWSZE | , vese | CZESTO | SPORADYCZNIE | NIGDY
N| % | N| % |[N| % N % N |[%|N| %
KOBIETA | 14 | 1429 | 19 | 1939 | 27 | 27,55 18 1837 | - | - |78 79,59
MEZCZYZNA | 11 | 1122 | 7 | 7014 | 2 | 2,04 - - - | - 202041
RAZEM 25 | 2551 | 26 | 26,53 | 29 | 29,59 18 1837 | - | - [ 98] 100

¥* = 13,45; p<0,01; rc = 0,49
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Z danych wynika, ze poziom zaspokajania potrzeb fizjologicznych réznicuje pte¢
badanych, ich poziom wyksztalcenia oraz zajmowane stanowisko. Pracownicy na
kierowniczych stanowiskach szacujg zaspokojenie potrzeb nizszego rz¢du na wysokim
poziomie. Z kolei w przypadku osob pracujgcych na niekierowniczych stanowiskach,
zauwaza si¢, ze niemalze co dziesiaty badany szacuje realizacje tych potrzeb na po-
ziomie niskim. Mie$ci si¢ w tym tryb urlopowania, organizacja warunkow pracy, prze-
rwy w pracy, wysoko$¢ placy. Zauwaza si¢ wyrazng korelacje migdzy picig badanych
a gwarancjg otrzymania dobrej ptacy za wykonywang pracg. Mozna wnioskowac, ze
w zakresie zaspokajania potrzeb nizszego rz¢du ankietowani oczekuja przede wszyst-
kim zapewnienia im zadowalajacych warunkow pracy, odpowiedniego organizowania
urlopdéw oraz przerw w pracy. Korelacja r-Pearsona ma kierunek dodatni i osigga war-
to$¢ 0,6. Z kolei dobra ptaca nie ma az tak duzego znaczenia dla badanych dla zaspo-
kojenia ich potrzeb nizszego rzedu.

Realizacja potrzeb bezpieczenstwa

Tabela 2. Realizacja potrzeb bezpieczenstwa w kontekscie pewnosci stalego zatrudnienia a wy-
ksztalcenie badanych

PEWNOSC STALEGO ZATRUDNIENIA
POTRZEBA/ RAZEM

WYKSZTAL-| ZAWSZE PRAWIE CZESTO | SPORADYCZNIE | NIGDY
CENIE ZAWSZE
N % | N| % | N | % N % N|%| N | %
SREDNIE - - - - 2 | 204 3 3,06 6 |612| 11 |11,22
LICENCJAT | 10 | 10,20 | 15 | 1531 | 14 |1429| 13 13,27 - |- | 52 53,07
WYZSZE | 11 | 1122 | 17 | 1735 | 7 | 7,14 - - -] -] 35 3571
RAZEM 21 | 2142 | 32 | 32,66 | 23 |2347| 16 16,33 6 [6,12] 98 | 100

x> =23,99; p<0,01; rc=0,58

Poczucie bezpieczenstwa realizowane jest przez firme¢ na bardzo wysokim i wy-
sokim poziomie, takie opinie wyrazajg badani m¢zezyzni, z kolei dla kobiet ich po-
czucie bezpieczenstwa jest na poziomie umiarkowanym. Prawdopodobnie wynika to
z okres$lonych dziatan i obowigzkow kobiet jako matek. Realizacja urlopéw macie-
rzynskich Iub wychowawczych obnizajg poczucie pewnosci kontynuacji zatrudnienia.
Wyrazna jest rowniez korelacja migdzy zajmowanym stanowiskiem a poczuciem bez-
pieczenstwa. Stanowisko kierownicze stwarza pracownikowi wigksza pewnos$¢ pracy
niz inne usytuowanie w strukturze firmy. Z uwagi na poziom wyksztalcenia najmniej-
sze poczucie bezpieczenstwa w firmie maja osoby z wyksztalceniem $rednim, potrze-
by, o ktorych mowa, sg spelniane na ogot sporadycznie lub nigdy. Wigksza pewnos¢
w tym zakresie odczuwaja natomiast pracownicy z wyksztalceniem licencjackim,
a najwickszg — z wyzszym. Na uwage zashiguje zwigzek migdzy poziomem
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wyksztatcenia a poczuciem bezpieczenstwa. Korelacja r-Pearsona ma kierunek dodat-
ni i wynosi 0,6, co wskazuje na istotng, umiarkowang zalezno$¢.

Istotnym aspektem zaspokajania potrzeb bezpieczenstwa jest dla respondentow
pewnos¢ statego zatrudnienia, w dalszej kolejnosci — bezpieczenstwo w firmie, czytel-
ny (pisemny) zakres przydzielonych obowigzkéw, a takze dobry przetozony, ktory
W precyzyjny sposob wyraza oczekiwania wobec przetozonych. Réwnie wazne (na
podobnym poziomie znaczen) jest ocenianie pracownika oraz gwarancja $wiadczen
socjalnych. Znacznie mniejszg uwage respondenci przywiazuja do utrzymania stan-
dardu zyciowego wlasnych rodzin dzigki zatrudnieniu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze badane miejsce pracy zapewnia swoim pra-
cownikom realizacj¢ potrzeby bezpieczenstwa w zakresie pewnos$ci zatrudnienia,
chociaz gwarancja zatrudnienia nie jest tak wazna w przypadku me¢zczyzn. Mlody,
wykwalifikowany mezczyzna jest bardziej sktonny do zmiany miejsca zatrudnienia
nawet wowczas, gdy posiada zobowigzania rodzinne. Kobiety z kolei nie podejmuja
ryzyka zmiany zaktadu pracy, szczegodlnie z uwagi na posiadanie rodziny. Ogdlnie
nalezy stwierdzi¢, ze podobnie jak w przypadku potrzeb nizszego rz¢du, poziom spet-
niania poczucia bezpieczenstwa w badanej firmie jest wysoki i zalezny od pici, zaj-
mowanego stanowiska oraz wyksztatcenia badanych.

Realizacja potrzeb przynalezno$ci

Tabela 3. Realizacja potrzeby przynalezno$ci w kontekscie wspélpracy z innymi czlonkami zespolu
a stanowisko zatrudnionych badanych

WSPOLPRACA Z INNYMI CZEONKAMI ZESPOLU
POTRZEBA/ ZAWSZE PRAWIE CZESTO |SPORADYCZNIE | NIGDY M
STANOWISKO ZAWSZE E

N % N % N | % N % N |[%| N | %
KIEROWNICZE| 10 | 10,20 | - - - - - - - | -1 10 [1020
NIE- 25 | 2551 | 28 | 28,57 | 24 [2449| 11 11,22 88 |89,80

KIEROWNICZE ’ ’ ’ ’ T ’
RAZEM 35 | 3571 | 28 | 28,57 | 24 |2449| 11 1122 | - | -] 98 | 100

¥ =13,62; p<0,01; rc = 0,49

Ze swoim miejscem pracy utozsamiajg si¢ (zawsze lub prawie zawsze) gtdownie
kobiety. Istotne jest dla nich funkcjonowanie w zgranym zespole jako podstawa do
realizacji potrzeby przynaleznosci. Warto zaznaczy¢, ze w kontek$cie zajmowanego
stanowiska ich opinie stajg si¢ zroznicowane. Stanowiska kierownicze wyznaczaja
petne zadowolenie z realizacji potrzeb, o ktérych mowa. Mozna wobec tego sadzic, ze
zajmowane stanowisko jest traktowane jako przepustka do realizacji szeroko pojetych
zamierzen zawodowych. Kobiety pragng awansowaé, nie zawsze awans ograniczaja
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do aktualnego miejsca pracy. Me¢zczyzni z kolei na kazdym zajmowanym stanowisku
pracy odnosza si¢ do spelnienia potrzeb przynaleznos$ci w sposob szerszy, wskazujac
niemal wszystkie poziomy realizacji potrzeby przynalezno$ci. Zalezno$¢ mi¢dzy reali-
zacjg potrzeby przynalezno$ci w kontekscie dobrej wspotpracy w zespole a zajmowa-
nym stanowiskiem jest istotna statystycznie. Jest to zalezno$¢ przecigtna.

Sposrdd petnej listy potrzeb przynalezno$ci najwigksza ocen¢ uzyskala dobra
wspotpraca z innymi oraz mozliwo$¢ pomocy od kolegéw. Nieco mniejsze znaczenie
pracownicy przypisuja wyrazom uznania za dobrze wykonang prace i uczestnictwo
w dzialaniach kierowniczych. Nalezy zaznaczy¢, ze oczekiwania dobrej wspotpracy
W gronie pracowniczym wyraznie stabng w przypadku osoéb zajmujacych kierownicze
stanowiska. Mozna zatem twierdzi¢, ze poziom spelnienia potrzeby przynalezno$ci
w ocenie pracownikow jest na umiarkowanym poziomie i uwarunkowany plcia, zaj-
mowanym stanowiskiem oraz wyksztatceniem badanych.

Realizacja potrzeby uznania

Tabela 4. Realizacja potrzeb uznania w otrzymywaniu wiekszej swobody i niezaleznosci w pracy
a ple¢ badanych

WIEKSZA SWOBODA I NIEZALEZNOSC W PRACY
PO/];;ZEEC,BA ZAWSZE ;i@v\;’g CZESTO |SPORADYCZNIE| NIGDY RAZEM
N | % |[N|%|N|%]| N % IN|%| N | %
KOBIETA | 12 |1224|38 |3878| 20 |2041| 8 816 | - | - | 78 |7959
MEZCZYZNA | 15 [1531] 5 [ 510 | - | - - L= | - 20 [2041
RAZEM 27 [2755| 43 [4388| 20 |2041| 8 816 | - | - | 98 | 100

x> =24,03; p<0,001; rc = 0,53

Dane wskazuja, ze potrzeby uznania sa zaspokajane na $rednim poziomie. Takie
zdanie wyrazaja zarowno kobiety, jak i me¢zczyzni. Na $redni poziom spetnienia ocze-
kiwan wskazuja glownie kobiety na pozakierowniczych stanowiskach. Tu pojawiaja
si¢ takze oceny zupelnego braku realizacji potrzeby uznania. Dotyczy to jednak nie-
wielkiej grupy kobiet. Z kolei m¢zezyzni pracujacy na stanowiskach kierowniczych sa
zadowoleni z poziomu realizacji potrzeby uznania. Podobne — §rednie — zaspokajanie
potrzeby uznania wyrazaja osoby z wyzszym wyksztalceniem, natomiast w grupie
pracownikoéw z wyksztatceniem §rednim — zadowolenie jest znikome lub sporadyczne.
Moze to $wiadczy¢ o problemie z kolejnoScia zaspokajania potrzeb pracownikow,
a tym samym, niewtasciwym ich motywowaniu. Realizacja potrzeby uznania w kon-
tekécie otrzymywania wigkszej swobody i1 niezaleznosci w pracy koreluje z picia.
Kobiety nie ciesza si¢ swobodg 1 niezaleznoscig podczas wykonywania obowigzkow
stuzbowych w takim stopniu, w jakim tego oczekujg. Nawet praca na stanowisku kie-
rowniczym nie warunkuje samodzielnosci. Generalnie pracownicy oczekuja wigksze-
go zaufania ze strony przetozonych. Nieco wiccej zaufania odczuwajg mezczyzni.
Wsrod potrzeb uznania zasadnicze znaczenie dla pracownikow ma w kolejnosci

EDUKACIJA ustawiczna DOROSLYCH 1/2016 27



okazywanie szacunku przez pracodawceg, poczucie waznosci wykonywanej pracy,
odpowiednie warunki do wykonania zadania. ROwnie wazna stata si¢ swoboda i nieza-
lezno$¢ w pracy. Z kolei mniej istotna jest mozliwos¢ dowodzenia wlasnej wartosci
i przydatnos$ci w pracy oraz wykonywania pracy prestizowej i budujacej wyzwania.

Realizacja potrzeby samorealizacji. Tylko co siodmy badany jest zdania, ze
ma zawsze zaspokojone potrzeby samorealizacji, a co trzeci — prawie zawsze. Zbiez-
no$¢ opinii zauwaza si¢ zarowno wsrdd kobiet, jak 1 mezczyzn. Z kolei jesli chodzi
0 zajmowane stanowisko w firmie, to niemalze wszyscy kierownicy wskazuja na za-
spokojenie potrzeby samorealizacji w stopniu wysokim, wigksze zrdznicowanie opinii
stwierdza si¢ wsrdd pracownikéw na niekierowniczych stanowiskach. Opinie 0sob ze
$rednim wyksztalceniem w aspekcie zaspokajania potrzeby samorealizacji sg nieko-
rzystne, za$ zdaniem osob z wyksztatceniem wyzszym analizowane potrzeby sa reali-
zowane na poziomie Srednim. Wysoki poziom realizacji potrzeby samorealizacji doty-
czy zaledwie co szostego badanego. Zaobserwowana sytuacja jednoznacznie wskazuje
na zaktocenia w motywowaniu pracownikow do dzialan na rzecz firmy. Realizacja
potrzeby samorealizacji w kontek$cie wykonywania prestizowe] pracy stawiajacej
wyzwania koreluje ze stanowiskiem pracy. Jest to korelacja staba (rc = 0,36, p<0,01).

W aspekcie potrzeby samorealizacji pracownicy wskazujg szczegdlnie cheé przy-
chodzenia do pracy, zadowolenie ze swoich osiagni¢¢ oraz realizowanie siebie po-
przez dobra wspoltprace z zespotem. Nieco mniejsze znaczenie przypisujg czytelnemu
systemowi wynagradzania i sprawiedliwemu trybowi awansowania. Mozna wigc
twierdzi¢, ze samorealizacja badanych oparta jest glownie na jakosci wspotpracowni-
kow, zgrany zespot stanowi dla nich whasciwy grunt do realizacji powierzonych zadan.
Relacje interpersonalne sg szczegélnie cenione przez pracownikow szeregowych,
w mniejszym stopniu dotyczy to pracownikéw na stanowiskach kierowniczych. Ci
z kolei oczekujg wytacznie starannego i terminowego wykonania powierzonych zadan.

Whioski. Uzyskane wyniki badan w postaci opinii pracownikéw upowazniaja do
nastgpujacych uogodlnien:

1. Pracodawcy w niewielkim stopniu zapewniaja pracownikom realizacj¢ podsta-
wowych potrzeb.

2. Realizacja potrzeb wyzszego rz¢du, skategoryzowanych w aspekcie potrzeby rea-
lizacji, przyjmuje ogolnie dos¢ niskie wskazniki.

3. Realizacja potrzeb wyzszego rzedu, skategoryzowanych w aspekcie potrzeby
uznania, przyjmuje ogolnie $rednie wskazniki.

4. Realizacja potrzeb wyzszego rzedu, skategoryzowanych w aspekcie potrzeby
przynaleznosci, przyjmuje ogdlnie wysokie wskazniki.

5. W badanej firmie zauwaza si¢ malo czytelny system motywacyjny. Zaréwno tryb
awansowania, jak i materialne motywowanie pracownikow (premie, ptaca) oce-
niane sg jako nieczytelne i niesprawiedliwe. Moze to §wiadczy¢ o zakloconej ko-
munikacji na linii przetozony—pracownik.

6. Realizacja poczucia bezpieczenstwa i przynalezno$ci na umiarkowanym poziomie
sugeruje konieczno$¢ zmiany systemu motywacji finansowej pracownikow.
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7. Pracownicy badanej firmy nie w petni identyfikuja si¢ z miejscem zatrudnienia
mimo tego, ze zespot jest zgrany i moze polegac na sobie.

Analiza uzyskanych wynikéw badan z perspektywy wypalenia zawodowego
wskazuje, ze przynajmniej w trzech obszarach pracownicy wykazuja niepokojace
objawy. Dotyczy to braku poczucia kontroli, niewystarczajacej nagrody za swojg pra-
c¢ oraz niesprawiedliwego traktowania. Co prawda nie zostalo okreslone ilosciowe
obciazenie pracg, ale mozna zatozy¢é wysokie wartosci w tym wzgledzie. Czynniki te
sprawiajg, ze w badanej firmie istnieje (lecz niezbyt duze) zagrozenie wypaleniem
zawodowym. Swiadczy o tym réwniez brak identyfikowania sie pracownikéw z firma,
pracownicy wykonuja tylko to, co pracodawca nalozy, jednak praca nie przynosi im
wiele satysfakcji. Sprawe komplikuje dodatkowo fakt, ze na ogét badani tkwig w fir-
mie od lat, bez mozliwos$ci rozwoju. Wydaje sig, ze poczynione ustalenia winny by¢
wykorzystane przez pracodawcoéw do tworzenia systemu motywowania pracownikow.
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