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Wstep

Podstawowych zrodet sukcesow organizacji gospodarczych nalezy upatrywac
w zdolnoéci zasoboéw ludzkich do zbiorowego wysitku. Niezaprzeczalna aktualno$é
tematu skutecznego motywowania nabiera dzisiaj jeszcze wigkszego znaczenia, ze
wzgledu na nieprzerwanie postepujace procesy globalizacyjne, rosnacg konkurencje,
ciggly rozwdj technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, rozwoj gospodar-
ki opartej na wiedzy, a takze rosnace kwalifikacje i oczekiwania pracownikéw. Tra-
dycyjny model pracy i wynagrodzen wymaga przeobrazen i adaptacji do zmieniaja-
cego si¢ otoczenia konkurencyjnego oraz zwiekszajacej si¢ indywidualizacji pracy.
Kryzys gospodarczy wptynat na rynek pracy w Polsce wywotujac caly szereg reakcji
dostosowawczych, polegajacych m.in. na zmniejszeniu zatrudnienia w gospodarce,
co z kolei znajduje odbicie w nerwowej atmosferze w wielu organizacjach. W takiej
sytuacji znajduje zastosowanie znajomos¢ zasad motywowania, niezastgpione stajg
si¢ takze umiejetnosci interpersonalne, w tym komunikowanie 1 negocjowanie.

Celem niniejszego opracowania jest poznanie systemdw motywacyjnych i sposo-
bow wynagradzania oraz ich wptywu na poziom motywacji pracownikéw i zwiazek
z cechami 0s6b zatrudnionych. Struktura artykutu jest nastepujgca. Po omowieniu,
W sposob syntetyczny, teoretycznych aspektow zwigzanych z motywowaniem za
posrednictwem wynagradzania, skoncentrowano si¢ na metodologii badan. W dal-
szej czeSci artykutu przeanalizowano kluczowe determinanty poziomu motywacji do
pracy, do ktérych zaliczono: odczuwane poczucie autonomii w miejscu pracy, staz
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pracy, ocena komunikacji wewngtrznej zaangazowanie w prace, zadowolenie z wy-
nagrodzenia, stosowany w firmie system motywacyjny oraz czynniki motywujace do
pracy (w oparciu o dwuczynnikowg teorie¢ satysfakcji z pracy Herzberga). Podsumo-
wanie rozwazan i wazniejsze wnioski koncza niniejszy artykut.

Motywowanie za pomoca wynagrodzenia

Poprzez system wynagrodzen w przedsigbiorstwie mozna sktania¢ ludzi do pod-
jecia zatrudnienia, pozostawania w stosunku pracy, ciggltej poprawy efektow pracy
1 do uczenia si¢ nowych zachowan. Aby system wynagrodzen byt skutecznym na-
rzgdziem motywowania do pracy, powinien spetnia¢ kilka wymagan. Niewatpliwie
wysoko$¢ wynagrodzenia za pracg powinna by¢ proporcjonalna do wymagan i rezul-
tatow. Nie mozna tego oceni¢ bez wezedniejszego pomiaru trudnosci zadan i efektow
pracy. Przestrzeganie zasady proporcjonalno$ci zapewnia jednoczesnie adekwatno$¢
wynagrodzen i prowadzi do ich prawidtowych relacji.

Narzedzia motywowania powinny by¢ zroznicowane ze wzgledu na grupe spo-
teczno-zawodows, do ktorej sg kierowane, jak rowniez stosowne do oczekiwan pra-
cownikow 1 organizacji przedsigbiorstw. W matych przedsigbiorstwach jednolity
system wynagrodzen moze si¢ sprawdza¢ skutecznie integrujac interesy niewielkiej
grupy zatrudnionych z interesem organizacji. Z kolei w duzych firmach interesy grup
zawodowych sg zréznicowane, co nasuwa odmienne rozwigzania ptacowe i party-
cypacje pracownikéw w ich konstruowaniu, w celu osiggnigcia pelnej integracji.
Wszystkie narzedzia motywowania powinny sktadaé si¢ na wewnetrznie spojny sys-
tem, gdyz kierowane sg zazwyczaj do tych samych ludzi. Musza pozostawaé ze sobg
w harmonii, w przeciwnym razie, jedne bedg ostabia¢ drugie, zamiast wzajemnie si¢
dopetnia¢ 1 wspiera¢. Dlatego tez, tworzac polityke wynagrodzen, nalezy mie¢ na
wzgledzie jej konsekwencje dla catoksztattu zarzadzania zasobami ludzkimi.

System motywacyjny wynagrodzen powinien by¢ w petni zrozumiaty dla pra-
cownikow 1 akceptowany przez nich. Im nizsze sg kwalifikacje pracownikow, tym
wigksze znaczenie ma prostota systemu wynagrodzen. Motywowanie poprzez sys-
tem wynagrodzenia powinno mie¢ charakter pozytywny. Charakter pozytywny wy-
nagrodzen polega na nagradzaniu za osiagniety efekt pracy, nie za$ karaniu za jego
brak lub niewlasciwy poziom i wigze si¢ gtownie z ruchomg cz¢scig ptac. Premiowa-
nie prowadzi do selektywnosci, poniewaz premia jest przyznawana jedynie za wyniki
lepsze od przecigtnych, a wysoko$¢ premii jest proporcjonalna do uzyskanych efek-
tow. Pozytywne motywowanie ptacowe wzmacnia przedsigbiorczos¢, zacheca do
przejecia inicjatywy, sktania do poprawy wynikow pracy, tworzy podtoze dla efek-
tywnego, gospodarnego wykorzystania ograniczonych $§rodkéw na wynagrodzenia.
Niewskazane jest natomiast oparcie systemu wynagrodzen na motywowaniu nega-
tywnym. Taki system polega na tym, ze pracownikowi z gory przystuguje okreslona
ptaca, premia czy nagroda. Jednak w drodze uchybien w pracy, pracownik moze by¢
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pozbawiony jej czgsci lub w catosci. Taki system motywacyjny jest prosty w stoso-
waniu, ma on jednak istotne stabosci, ktére przemawiajg za zrezygnowaniem z jego
stosowania, a mianowicie:

* wywoluje u pracownikéw realizacje zadan tylko na poziomie niezbednego
minimum;

 stawia kierownictwo w sytuacji konfliktowej wzgledem podwtadnych. W kon-
sekwencji rzadko wykorzystuje mozliwo$ci tego systemu i wiekszo$¢ pracow-
nikéw, bez wzgledu na efekty pracy, korzysta z premii i podwyzek ptac. Rola
tego systemu jest nie tyle motywowanie do efektywnej pracy, co zwigkszanie
zarobkow i zachowanie dobrych stosunkow w zespole;

* sprzyja rozdrobnieniu premii i nagrod, jak rowniez kwot podwyzek, ze wzgle-
du na ograniczong ilo§¢ srodkéw pienigznych na wynagrodzenia i duzg liczbg
pracownikow.

Na skuteczno$¢ systemu motywowania, poprzez wynagrodzenia, wptywa zmien-
na w postaci odleglosci czasowej miedzy wykonaniem zadania a uzyskaniem graty-
fikacji z tego tytutu. Im odstep czasowy dtuzszy, tym stabszy zwigzek pracy z ptaca.
Kolejng zasadg jest dbato$¢ o widocznos¢ wptywu pracownika na wynagradzany
efekt pracy. Pracownik moze by¢ odpowiedzialny jedynie za wyniki, ktére sg od
niego zalezne i tylko wtedy, gdy stopien jego wplywu jest mierzalny. System mo-
tywacyjny w zakladzie pracy jest kierowany do konkretnego pracownika, dlatego
istnieje potrzeba doboru zréznicowanych narzgdzi motywowania, rowniez z zakresu
wynagrodzen, tak aby umozliwi¢ ich lepsze dostosowanie do r6znych oczekiwan pra-
cownikow i da¢ pracownikowi pewna swobode wyboru z tego zestawu forme najbar-
dziej dla niego atrakcyjng. Organizacja moze oferowaé pracownikom, w zamian za
okreslone zachowania, zestaw alternatywnych wynagrodzen o jednakowej warto$ci
pieni¢znej, lecz zroznicowanych formach. Wszystkie te zasady dotyczg gtdéwnie mo-
tywowania za pomocg wynagrodzen gotowkowych, ukierunkowanych bezposrednio
na oplacane trudnosci i efekty pracy (Borkowska, 2006: 23-25).

Pienigdze stanowig najbardziej oczywista forme¢ zewnetrznej nagrody, sg przy-
stowiowa marchewka, ktorej pragnie wigkszos¢ ludzi. Pot¢zna sita pieniadza wynikaja-
ca z faktu, iz stanowi on Srodek do osiggni¢cia roznorakich celow, taczy si¢ bezposred-
nio lub posrednio z zaspokojeniem wielu potrzeb, zyskuje znaczng moc motywacyjna.
Pienigdze nabraty rangi symbolu, rozumianego na rézne sposoby przez roznych ludzi
oraz ta samg osobe w réznym czasie. Zapewniajg pozytywng motywacje w odpowied-
nich okolicznos$ciach, nie tylko z tego powodu, ze ludzie potrzebujg i chcag pienigdzy,
ale takze dlatego, Ze stanowig one wyraz uznania (Armstrong, 2007: 221).

Pienigdze nie sg natomiast gtownym czynnikiem motywujgcym pracownikow
do pozostania w organizacji lub do wigkszego wysitku na jej rzecz. Zwykle stowo
dzigkuje bywa czgsto bardziej motywujace od podwyzki przydzielonej bez stowa.
Czasami dla kogo$ podstawowym czynnikiem motywujacym jest poczucie bezpie-
czenstwa w pracy, dla kogo$ innego — osigganie czego$ lub mozliwos¢ rozwoju, za$
pieniadze figuruja na skali warto$ci znacznie nizej. Najlepszym sposobem pochwa-



30 Aneta Kozuchowska, Tomasz Zalega

lenia pracownika jest zrobienie tego publicznie. Im nizsze stanowisko, tym silniejsze
pragnienie bycia zauwazonym i docenionym. Niektorzy sadza, ze jedynym sposo-
bem wynagrodzenia pracownika jest danie mu podwyzki, jednak pienigdze to nie
wszystko. Na przyklad, wspdlny obiad przetozonego z podwtadnym moze zdziataé
wiecej niz niejedna nagroda pieni¢zna.

Motywowanie pracownikoOw poprzez system wynagrodzen inaczej si¢ plasuje
w hierarchii motywéw w krajach o relatywnie niskim poziomie plac, a inaczej w kra-
jach wysoko rozwinigtych. W Polsce istniejace wysokie bezrobocie strukturalne po-
woduje sytuacje, w ktorej pracownicy zainteresowani sg posiadaniem pracy w ogole,
nastgpnie wysoko$cig wynagrodzenia i — w kolejno$ci — innymi czynnikami moty-
wacyjnymi, w zaleznos$ci od ich rangi i indywidualnych preferencji. Poziom ptac jest
zréznicowany, sg firmy dobrze optacajace pracownikow, ktore moga i chciatyby ich
motywowac nie tylko poprzez system wynagrodzen, ale rowniez przez realizacje¢ in-
nych oczekiwan swoich pracownikow.

Motywowanie w pracy oznacza w praktyce tworzenie zachet dla pracownikow
do bardziej efektywnej pracy, wspolpracy z kadra kierownicza oraz poznawania jej
celéw 1 konsekwentnego dazenia do ich osiggania. Tworzac skuteczny system moty-
wowania w przedsiebiorstwie, nalezy prawidtowo rozpozna¢ potrzeby pracownikow
1 je uwzgledni¢, stworzy¢ perspektywy awansu i dobrg atmosfere pracy oraz infor-
mowac o celach firmy. Zaktada si¢ zazwyczaj, ze pracownik chciatby otrzymywaé
coraz to wyzsze wynagrodzenie, rownolegle dazac do podwyzszenia wlasnej pozycji
w przedsiebiorstwie. Zatozenie to jest najczesciej stuszne, ale istotne sg rowniez inne
czynniki — ktére wiaza si¢ z warunkami pracy, kondycja ekonomiczng firmy oraz
jej organizacja — 1 majg wplyw na skuteczno$¢ rozwigzan motywacyjnych. Do tych
determinant nalezy zaliczy¢ wysokos$¢ przecietnego wynagrodzenia, ksztaltowanie
si¢ indywidualnych ptac pracownikow oraz poczatkowych ptac pracownikéw no-
wozatrudnionych. Wysoki poziom ptac powoduje, ze pracownik stara si¢ nie stracié
swojej pozycji w przedsiebiorstwie, a motywowanie do lepszych wynikdéw nie jest
konieczne. Nie nalezy jednak calkowicie z niego rezygnowac, aby nie zniechecié
zatrudnionych do lepszych osiagnieé. Jesli podwyzka wynagrodzenia nie jest dla pra-
cownika istotnym bodzcem materialnym, to przynajmniej zaspokaja jego potrzebe
osiaggni¢¢ i uznania. Dla odmiany, niski poziom ptac powoduje, ze podwyzka staje
si¢ najsilniejszym bodzcem, jednak pracownicy nie wigzg swojej przysztosci z dang
firmg i traktujg obecne miejsce pracy jako przejsciowe. Motywacja w przedsiebior-
stwie o niskim poziomie ptac, w ktorym bodzce materialne sg stabe, powinna by¢
wzmacniana rozwigzaniami organizacyjnymi, dobra atmosfera pracy oraz tworze-
niem perspektyw rozwojowych. Typowe rozwiazania motywacyjne maja najwyzsza
skutecznos¢ w firmach o przecigtnym poziomie wynagrodzen, to jest w tej najwigk-
szej grupie przedsigbiorstw, plasujacych si¢ pomigdzy nisko i wysoko zarabiajacymi.
W tej kwestii istniejg jednak pewne ograniczenia w postaci przecietnej wysokosci
ptac w danej branzy przemystu i dziedzinie dziatalnosci produkcyjnej Iub nieproduk-
cyjnej. Poziom przecietnego wynagrodzenia jest zroznicowany ze wzgledu na bran-
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z¢, dziedzine dziatalnosci i lokalizacj¢ geograficzng przedsiebiorstwa, wiec nie nale-
zy wszystkich zarobkoéw poréwnywac z ogdlnokrajowa ptacg przecietng. Glownym
kierunkiem motywowania materialnego jest uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia
pracownika od osigganych efektéw pracy.

Powszechnie funkcjonuje poglad, ze praca zawiera aspekty jakosciowe i ilo$cio-
we. Do kryteridw jakosciowych zalicza si¢ kwalifikacje pracownika, odpowiedzial-
no$¢ za wykonywana prace, jej ucigzliwo$¢ oraz inne aspekty zalezne od szczeg6-
towosci ich rozpatrywania. Myslac o aspektach ilosciowych ocenianej pracy, mamy
na mysli szeroko rozumiang efektywnos¢, wydajnosc¢ i terminowo$¢ wykonywanych
zadan. Poprawnie zbudowany system wynagrodzen pozwala na mozliwie obiektyw-
ng oceng roéznic cech pracy i placy. Motywowanie dotyka zarowno jako$ciowych,
jak i ilosciowych cech pracy. Typowym rozwigzaniem w motywowaniu jest system
premiowania, ktorego celem jest jednoczesne podnoszenie wskaznikow ilo§ciowych
1 jakosciowych wykonywanych zadan. Niestety, premiowanie cze¢sto jest stosowane
w sposOb automatyczny, a w ostatnich latach firmy odchodzg od tej formy wynagra-
dzania, motywujac ten stan rzeczy roszczeniowym charakterem premii. Obawiajac
si¢ roszczeniowych postaw pracownikow, ktorzy czuliby sie pokrzywdzeni, wiele
przedsigbiorstw stosuje premi¢ uznaniowa, przyznajac ja w sposob poufny. Uznanio-
wy charakter moze mie¢ nagroda, natomiast zasady przyznawania premii powinny
by¢ zawarte w regulaminie wynagradzania i okresla¢, za co ona przystuguje, jakie
zachowania firma ceni i nagradza. Firmom, w ktorych funkcjonuje system premio-
wania, najwigcej trudnosci sprawia prawidtowe sformutowanie kryteriow przyzna-
wania premii. Okre$lenie, za jakie efekty przystuguje premia, jest szalenie waznym
czynnikiem z motywacyjnego punktu widzenia, poniewaz definiuje dziatania poza-
dane przez kierownictwo, co nalezy robié, aby zyska¢ pozytywng oceng. Brak ja-
sno okreslonych kryteriéw przyznawania premii, ktore w praktyce sg wskazéwkami
dziatania, moze skutkowac sytuacja, gdzie pracownicy w dobrej wierze bedg poste-
powali wbrew oczekiwaniom, gdyz ich nie znaja. Jeszcze wigcej trudnosci sprawia
ustalenie wysoko$ci premii indywidualnej. Nalezy rozwazy¢, czy okreslaé jej gorna
granice 1 w jakiej wysokosci. Najbardziej popularnym rozwigzaniem jest przyjecie
gornej granicy premii indywidualnej na poziomie 50% ptacy zasadniczej. Pomimo
dobrego opracowania regulaminu premiowania, przy wyptatach premii powsta-
ja istotne problemy, zwigzane z brakiem nawyku u kierownikow systematycznego
oceniania pracownikow. Na koniec okresu podlegajacego ocenie nie pamigtajg juz,
jakie byty indywidualne osiagni¢cia Iub zaniedbania, poza tym nie chcg si¢ narazaé
na zarzut kumoterstwa i nie réznicujg premii. Z drugiej strony, pracownicy nie chcg
traci¢ czg$ci wynagrodzenia, a w sytuacji niskiego poziomu plac wykazuja roéwniez
pewna solidarno$¢ 1 wolg za dobre osiggnigcia otrzymaé premi¢ rOwng niz wyzsza.
Zdarzaja si¢ przypadki, gdzie wyzsza premia za lepsze wyniki odbywa si¢ kosz-
tem pozostatych pracownikow. Istnieje jeszcze wiele rzeczy do zrobienia w temacie
motywowania w formie bezposredniego i $cistego wigzania wysoko$ci wynagro-
dzen z rezultatami pracy. Stale jeszcze si¢ moéwi o potrgcaniu premii, traktowanym
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jako kara, a nie o jej roznicowaniu, postrzeganym jako sprawiedliwe wynagradzanie
(Borkowska, 2004: 55-58).

Przedsigbiorstwo moze ksztattowa¢ motywacje swoich pracownikow na wiele
sposobow. Podstawowym i koniecznym warunkiem tego, aby pracownicy dazyli do
postawionych im celow, jest powigzanie wysitku wlozonego w prace z ptaca. Prawa
,»stusznoéci ptacy” majg zastosowanie w procesie budowania zaangazowania pra-
cownikow wszystkich organizacji. Zazwyczaj stosowane przez firmy podziaty pre-
mii, ktore w sposob niepelny lub wcale nie uwzgledniajg zréznicowanych wktadow
pracy, skutkuja spadkiem motywacji u zaangazowanych pracownikdéw oraz brakiem
motywow osiagnie¢ u pozostatych. Mozna zatem powiedzie¢, ze zasada egalitary-
zmu prowadzi do kleski motywacji do pracy (Karney, 2007: 254).

Motywacyjna funkcja ptac jest wcigz niedoceniana, a w skrajnych przypadkach
catkowicie nieznana. Z brakiem podstawowych zasad wynagradzania i wiedzy o me-
todach optacania pracownikow wigze si¢ czesto przekonanie, ze nie majg one zna-
czenia, poniewaz decydujgce znaczenie ma sytuacja na rynku pracy. W okresie wy-
sokiego bezrobocia w gospodarce pracownicy sa niejako zmuszeni zabiega¢ o dobre
wyniki i pozytywna ocene pracodawcy, aby nie straci¢ swojego miejsca pracy.

Metodologia badania

Motywacja pracownikow do pracy nie jest prosta sumg czynnikow majacych na
celu budowanie i podtrzymywanie zaangazowania na pozgdanym poziomie. Jest ra-
czej wynikiem synergii tych zmiennych, ktére si¢ wzajemnie uzupetniaja, wzmacnia-
ja, a nawet koreluja. Nie bez znaczenia jest takze grunt, na ktory natrafig czy raczej
grupa docelowa pracownikow, do ktorej kierowany jest starannie przemyslany zesp6t
bodZzcéw motywacyjnych. Poczynajac od hierarchii warto$ci i poziomu zaspokojo-
nych potrzeb, poprzez planowanie $ciezki rozwoju w blizszym i dalszych okresie, az
po suche dane socjologiczne, takie jak: pte¢, wiek, wyksztatcenie, stanowisko czy
forma $wiadczenia pracy.

Przedmiotem badan byta grupa pracownikéw dwoch korporacji nalezacych do
branzy handlowej, jak réwniez wptyw systemu wynagradzania na poziom motywacji
pracownikéw do pracy. Z kolei, celem badan byto poznanie systemoéw motywacyj-
nych i sposobéw wynagradzania w badanych korporacjach oraz ich wptyw na po-
ziom motywacji pracownikéw 1 zwigzek z cechami oséb zatrudnionych. W artykule
starano si¢ takze wykazac, ze wysokos$¢ wynagrodzenia nie wptywa znaczaco na po-
ziom motywacji pracownikow do pracy w badanych firmach.

W pracy zastosowano metode monografii, ktorej towarzyszyly badania ankietowe.
Badanie ankietowe zostato przeprowadzone w pazdzierniku 2012 r. W badaniu wzig-
li udziat pracownicy dwoéch korporacji majacych swoja siedzibe w Warszawie i dzia-
tajacych w branzy handlowej. Byto to ogétem 69 osob, w tym 44 kobiety (63,8%)
oraz 25 me¢zezyzn (36,2%). Najbardziej liczng grupe stanowity osoby w wieku od
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25 do 34 lat (53,6%) oraz 35-45 lat (42,0%). Wigkszo$¢ badanych legitymowatla si¢
wyzszym wyksztalceniem (76,8%). Pozostaty odsetek stanowily osoby z wyksztal-
ceniem $rednim (z czego potowa to osoby w trakcie studiow). Ponad 3/5 badanych
pracowata na stanowisku specjalisty/managera. Pod wzgledem formy $wiadczenia
pracy, blisko 84,1% badanych byto zatrudnionych w oparciu o umowe o prac¢ na
czas nieokreslony. Natomiast umowe o pracg na czas okreslony miato podpisanych
14,5% osob, za$§ pozostaly odsetek ankietowanych stanowity osoby zatrudnione na
umowe o dzieto.

Determinanty poziomu motywacji do pracy

W opinii badanych, blisko 44,9% postrzega prace jako zrodto dochodu, pewnosé
zatrudnienia, prace w lubianym zespole, zaspokajanie potrzeb uznania i prestizu oraz
mozliwos$¢ uczenia si¢ w pozadanym kierunku. Zdaniem 26,1% ankietowanych pra-
ca jest wylacznie zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia oraz pracg w lubianym
zespole, natomiast dla 14,5% przebadanych praca stanowi wyltacznie zroédto docho-
du. Nie znaleziono natomiast potwierdzenia, aby sposob definiowania pracy zalezat
od wieku (x> (12; N = 69) = 11,67; p > 0,05). Uzyskano bowiem, ze bez wzgledu
na wiek, respondenci podobnie rozumieli stowo ,,praca”. Zaobserwowano natomiast
istnienie zalezno$ci miedzy sposobem definiowania pracy a subiektywnymi odczu-
ciami bycia docenianym w pracy (x* (16; N = 69) = 41,35; p < 0,001; V =0,387).
Miara V-Cramera wskazuje na istnienie przeci¢tnych réznic migdzy badanymi. Uzy-
skano, ze osoby, ktére nie czuja si¢ doceniane w pracy przez swoich przelozonych,
nie r6znig si¢ sposobem definiowania pojecia pracy. W przypadku oséb docenianych
zaobserwowano, ze zdecydowanie czg¢sciej rozumiejg pojecie ,,praca” jako zrodto
dochodu, pewno$¢ zatrudnienia, prace w lubianym zespole, zaspokajanie potrzeb
uznania i prestizu oraz mozliwo$¢ uczenia si¢ w pozadanym kierunku anizeli jako
samo zrodlo dochodu. Wykonana analiza chi-kwadrat pokazata takze, ze istnieje za-
leznoé¢ migdzy rozumieniem stowa praca, a zadowoleniem z wynagrodzenia za wy-
konywang prace (x> (16; N = 69) =27,36; p < 0,05; V = 0,315 — przecietne rdznice).
Zaobserwowano, ze osoby, ktére podawaty bardziej ztozone definicje pracy, byly
bardziej zadowolone z wynagrodzenia, w poréwnaniu do oséb podajacych mniej
ztozone definicje. Nie potwierdzono natomiast, aby istniala zalezno$¢ migdzy ro-
zumieniem stowa praca a tym, czy pracodawca stwarza pracownikowi mozliwos$ci
podnoszenia kwalifikacji (x? (16; N = 69) =25,04; p > 0,05). Nie ma wiec podstaw do
wnioskowania, aby mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji modyfikowata definiowanie
pojecia pracy przez badanych. Na wykresie 1. przedstawiono doktadne informacje
dotyczace uzyskanych wynikow.
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Czym jest dla Pani/a praca?
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zrodtem dochodu, pewnoscig zatrudnienia (n = 8)

zrodtem dochodu (n = 10) ...

Czy pracodawca stwarza Pani/u mozliwosci podnoszenia kwalifikacji?

B Tak, zawsze [ Rzadko
B Tak, czesto Wecale

[ Tak, czasami

Wykres 1. Definiowanie pojecia ,praca” w zalezno$ci od mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji w miejscu pracy.

Zrédio: badania wiasne.

Odczuwane poczucie autonomii w miejscu zatrudnienia

Okoto 91,3% badanych uwaza, ze ma co najmniej ograniczony wptyw na ksztat-
towanie zadan pracowniczych i sposéb ich realizacji. Zaledwie 1/3 ankietowanych
jest zdania, ze ma poczucie wplywu, zas 5,8% respondentow ma pelne poczucie
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sprawstwa w sytuacjach pracowniczych. Stwierdzono takze, ze posiadanie poczucia
sprawstwa zalezy istotnie od zajmowanego stanowiska (x* (15; N = 69) = 54,08;
p <0,001; V =0,511; warto$¢ V potwierdza istnienie duzych réznic migdzy grupa-
mi). Jedyne r6znice pomigdzy badanymi zaobserwowano pod wzgledem odczuwania
petnego poczucia sprawstwa — okazalo si¢, ze znacznie czgéciej odczuwali je dyrek-
torzy niz kierownicy wyzszego szczebla. Przeprowadzona analiza korelacji rho Spe-
armana potwierdzifa istnienie zwigzku migdzy poczuciem autonomii a poczuciem
bycia docenianym w miejscu zatrudnienia oraz mozliwoscia podnoszenia kwalifika-
cji. Okazato sie, ze wraz z poczuciem petnego sprawstwa badani czuli si¢ bardziej
docenieni (rho (67) = 0,544; p < 0,001) oraz byli zdania, ze pracodawca stwarza im
mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji (tho (67) = 0,481; p < 0,001).

Staz pracy i okres, w jakim badani deklaruja kontynuowanie
pracy w obecnym miejscu zatrudnienia

Blisko 56,5% badanych pracuje maksymalnie 5 lat w obecnej firmie. Zaledwie
15,9% jest zatrudnionych od maksymalnie roku (wykres 2).

Pod wzgledem okresu czasu, w jakim badani chcieliby by¢ nadal zatrudnieni
w obecnej firmie, blisko 17,4% 0s6b twierdzi, ze odpowiedni bylby dla nich okres do
5 lat. Blisko co trzeci ankietowany uwaza, ze chciatby pracowa¢ w obecnej firmie naj-
dtuzej jak to jest mozliwe, natomiast blisko potowa zaznaczyta odpowiedz —nie wiem
(por. wykres 3.4). Nie znaleziono potwierdzenia, aby czas, w jakim badani chcie-
liby pracowa¢ w obecnej firmie, istotnie byt zwigzany z wiekiem (rho (33) =0,21;
p > 0,05). Przeprowadzona analiza korelacji tho Spearmana nie potwierdzita takze
istnienia zwigzku migdzy stazem pracy w obecnej firmie a okresem, jakim badani
chcieliby by¢ tam zatrudnieni (rho (33) = 0,06; p > 0,05). Nie mozna wigc na podsta-
wie dhugos$ci stazu pracy okresli¢, jak dlugo ankietowani chcg pracowaé w obecnej
firmie. Ponadto nie znaleziono zwiazku migdzy dlugoscig stazu pracy a odczuwanym
zaangazowaniem w prac¢ (rho (67) = 0,02; p > 0,05). Zaobserwowano natomiast, ze
wraz z zaangazowaniem badani dtuzej chcieli pracowa¢ w obecnym miejscu pracy
(rho (33) = 0,384; p < 0,05).
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5-7 lat
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(n = 10) 14,49%
powyzej 10 lat 21,74%

(n=15)

Wykres 2. Okres zatrudnienia w obecnej firmie.

Zrédto: badania wiasne.

Ocena komunikacji wewnetrznej oraz zaangazowania w prace

Okoto 78% badanych dobrze ocenia komunikacje wewnetrzng w firmie i uwa-
za, ze informowanie pracownikéw o rzeczach istotnych dla organizacji odbywa si¢
we wlasciwy sposob. Zaledwie 7% zdecydowanie nie zgadza si¢ z powyzszym twier-
dzeniem (wykres 3). Wykonana analiza chi-kwadrat nie pokazala, zeby osoby zaj-
mujace odmienne stanowiska w firmie r6znity si¢ oceng komunikacji wewnetrznej
(x2 (15; N =69) = 15,90; p > 0,05).

Ze wzgledu na poziom deklarowanego zaangazowania w wykonywang obecnie
prace, okoto 83% uwaza, iz posiada duze badz bardzo duze zaangazowanie. Zaled-
wie 3% ankietowanych jest zdania, ze posiada mate zaangazowanie w wykonywang
przez siebie prace. Ponadto w obecnym miejscu pracy docenianym czuje si¢ okoto
53,6% badanych, przeciwnego zdania jest zaledwie 18,8% osob. Co ciekawe, bli-
sko 27,5% ma problem z odpowiedzig na to pytanie. W opinii 62,3% respondentow,
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pracodawca stwarza mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, natomiast 11,6% jest zda-
nia, ze pracodawca nigdy nie oferowat swoim pracownikom mozliwos$ci rozwijania
umiejetnosci zawodowych.

16%

Tak, zawsze
62%

Tak, ale nie zawsze
Raczej nie
B Zdecydowanie nie

Wykres 3. Ocena komunikacji wewnetrznej oraz jakosci informowania pracownikéw
o rzeczach istotnych dla organizacji.

Zrédio: badania wiasne.

Pod wzgledem nastroju wspotpracownikow, z ktérymi badani spotykaja sie
w codziennej pracy stwierdzono, ze ponad potowa ankietowanych ocenia jg opty-
mistycznie, okoto 26% ocenia ja pesymistycznie, natomiast 23,2% jako neutralne.
Blisko 95,7% pracownikéw identyfikuje si¢ ze swoim pracodawca, z czego 21,7%
stanowia osoby stabo si¢ identyfikujace, natomiast 27,5% to pracownicy wyraznie
lub bardzo wyraznie identyfikujace si¢ z pracodawca.

W sytuacji, gdyby ankietowani mieli mozliwo$¢ zmiany pracy, blisko 62,3%
musialaby si¢ zastanowi¢, natomiast 21,7% bez wahania zmienitaby miejsce zatrud-
nienia. Co cieckawe, 15,9% deklaruje, ze nie interesuje ich zmiana pracy. Przepro-
wadzona analiza chi-kwadrat pokazata, ze istnieje zalezno$¢ miedzy zaangazowa-
niem w prace a checig zmiany pracy w przypadku posiadania realnej mozliwosci
(x2(6; N=69)=14,32; p < 0,05; V = 0,322). Warto$¢ V-Cramera wskazuje na ist-
nienie przecietnej zaleznosci miedzy zmiennymi. Zaobserwowano, ze jedyna istotna
roéznica uzyskana zostata w grupie badanych odczuwajgcych umiarkowane zaanga-
zowanie w obecnie wykonywang prace. Okazalo si¢, ze wigkszo$¢ ankietowanych
bez wahania zmienitaby miejsce zatrudnienia. Istotne réznice znaleziono takze, ba-
dajac zalezno$¢ miedzy odczuwang identyfikacja z pracodawcg a checig zmiany pra-
cy, w przypadku posiadania realnej mozliwosci (x* (8; N = 69) = 43,48; p < 0,001;
V =0,561). Warto$¢ V-Cramera wskazuje na istnienie duzych réznic. Okazalo sie, ze
w grupie osob stabo identyfikujacych si¢ z pracodawca wigkszo$¢ zmienitaby prace
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bez wahania w momencie otrzymania realnej oferty zmiany zatrudnienia. Ponadto,
wérod badanych bardzo wyraznie identyfikujacych si¢ z pracodawca, wickszy odse-
tek stanowig osoby, ktorych nie interesuje zmiana pracy.

Zadowolenie z wynagrodzenia

Okoto 2/3 badanych deklaruje zadowolenie z wynagrodzenia za wykonywana
prace. Przeciwnego zdania jest co pigty ankietowany, natomiast pozostaty odsetek
(20%) to osoby, ktorym trudno powiedzieé, czy sa zadowolone ze swojego wynagro-
dzenia (wykres 4).

15%
Tak
45% Raczej tak
[ Trudno powiedzie¢
B Raczej nie
H N

Wykres 4. Zadowolenie z wynagrodzenia za wykonywang prace.

Zrédio: badania wiasne.

Ponadto, obecne wynagrodzenie dziala motywujaco na 42% przebadanych pra-
cownikow. Okoto 34,8% nie wie, czy ich aktualne wynagrodzenie wptywa na ich
efektywno$¢ i wydajno$¢ w miejscu pracy. Pozostaly odsetek (23,1%) nie widzi
zaleznos$ci migdzy swoimi zarobkami a wydajnos$cig w pracy. Ponadto wykonana
analiza korelacji tho Spearmana pokazata, ze wraz z zadowoleniem z wielko$ci wy-
nagrodzenia badani czgéciej zauwazaja wplyw wielkosci zarobkow na efektywnosé
1 wydajno$¢ w pracy (rho (67) = 0,250; p < 0,05). Zdaniem wigkszosci (91%) wyso-
ko$¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ od osigganych efektow pracy.

Stosowany system motywacyjny

W przypadku stosowanych form motywowania pracownikow, badani najczgsciej
wskazywali na: premie i nagrody (65%), podwyzke ptacy zasadniczej (59%), bony
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i paczki $wiateczne (59%) oraz dodatkowe $wiadczenia (54%). Wsrod najrzadziej
wymienianych sposobow motywowania pracownikow znalazty si¢ kredyty i pozycz-
ki na preferencyjnych warunkach (6%) (wykres 5).
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Wykres 5. Stosowane formy motywowania.

Zrédio: badania wiasne.

W opinii badanych, na zadowolenie z pracy najbardziej wptywa podwyzka ptacy
zasadniczej, mozliwos$¢ rozwoju oraz premie i nagrody (co najmniej 50% wskazan).
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Wykres 6. Stosowane formy motywowania, ktore wptywajg na zadowolenie pracownikoéw
z pracy.

Zrédio: badania wiasne.

Elementami o najnizszym wptywie okazaty si¢ telefony, komputery i samochody
stuzbowe, dofinansowanie wypoczynku dla rodziny oraz kredyty i pozyczki na pre-
ferencyjnych warunkach. Za czynniki najbardziej motywujace do pracy ankietowani
uznali odpowiednia atmosfere w pracy (71%) oraz wynagrodzenie zasadnicze (68%).
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Najmniej waznymi elementami okazaly si¢: elastyczny i uregulowany czas pracy, po-
zycja w firmie oraz obawa przed utratg pracy (wykres 6). W opinii 49,3% badanych
obowigzujacy system motywacyjny jest zgodny z ich oczekiwaniami. Niewiele niz-
szy odsetek ankietowanych (42%) uwaza, ze system motywacyjny nie spetnia oczeki-
wan pracownikéw, natomiast zaledwie 8,7% nie potrafi jednoznacznie odpowiedzie¢
na zadane pytanie. Pod wzgledem oceny skuteczno$ci narzedzi motywowania, prawie
3/5 respondentdow uwaza, ze zardwno $rodki ptacowe, jak i pozaptacowe sa skutecz-
ne. Nie zaobserwowano istnienia zaleznos$ci miedzy zadowoleniem z wynagrodzenia
a oceng skutecznos$ci narzedzi motywacyjnych (x2 (8; N = 69) = 4,86; p > 0,05).

Na podstawie poziomu satysfakcji z zarobkow nie mozna jednoznacznie okre-
sli¢, ktére z narzedzi motywacyjnych pracownicy uwazajg za bardziej skuteczne. Nie
zaobserwowano takze, aby determinanty motywujace pracownikow do pracy zaleza-
ty od wieku. Bez wzgledu na wiek ankietowani preferowali podobne czynniki, czyli
atmosfere w pracy oraz wielko$¢ wynagrodzenia zasadniczego. Wigkszych roznic nie
znaleziono takze, analizujac zalezno$¢ miedzy czynnikami motywujacymi do pracy
a oceng skuteczno$ci narzedzi motywujgcych. Zaobserwowano jedynie, ze analizu-
jac ocene skutecznosci narzedzi ptacowych najczeséciej wskazywano wynagrodzenie
zasadnicze, w pozostatych przypadkach wskazywano atmosfer¢ w pracy.

Czynniki motywujace pracownikow

W oparciu o dwuczynnikowg teori¢ satysfakcji z pracy Herzberga, utworzono
wskazniki czynnikoéw higieny pracy (ogoélny, zarobkow, stosunkow z przelozonymi
1 polityki przedsiebiorstwa) oraz motywatory (ogélny wskaznik, osiggniecia/uznanie,
rozwdj i awans oraz zakres odpowiedzialno$ci). Nastepnie, za pomoca analizy kore-
lacji rho Spearmana zbadano, czy istnieje zwigzek miedzy czynnikami higieny pracy
a motywatorami. Uzyskane wyniki pokazaty, ze wraz ze wzrostem czynnikéw higie-
ny pracy wzrastaja takze motywatory satysfakcji z pracy. Ponadto zaobserwowano,
ze wraz ze wzrostem czynnikow higieny pracy badani pracownicy deklaruja dtuzszy
okres, jaki chcieliby pozostaé w obecnym miejscu pracy. Za pomocg analizy korelacji
rho Spearmana zbadano takze, czy istnieje zwigzek miedzy motywatorami prowadza-
cymi do zadowolenia z pracy a oceng systemu motywacyjnego oraz zaangazowaniem
w pracg. Otrzymane rezultaty pokazaty, ze wraz ze wzrostem analizowanych moty-
watoréw pracownicy charakteryzujg si¢ wickszym zaangazowaniem w wykonywang
prace oraz pozytywniej oceniajg system motywacyjny w miejscu pracy.

Wynik analizy skupien

Za pomocg analizy skupien metoda k-$rednich zbadano, czy na podstawie ogol-
nego wskaznika czynnikdéw higieny pracy oraz motywatorow zadowolenia z pracy
mozliwe jest pogrupowanie badanych pracownikow do co najmniej dwoch nieza-
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leznych skupien. Uzyskane wyniki pokazuja, ze mozliwe jest zaklasyfikowanie 0osob
do dwoch niepowiazanych grup (miara Silhouette wyniosta 0,6 1 wskazuje na dobra
spojnos¢ i odrebnosé grup). Pod wzgledem waznosci, z jaka poszczegdlne zmien-
ne pozwalajg na zaklasyfikowanie pracownikéw do grup, uzyskano, ze motywatory
zadowolenia z pracy posiadaja nieznacznie wickszg wage anizeli czynniki higieny
pracy (wykres 7).

0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

Stand.: motywatory

Stand.: czynniki
higieny pracy

Wykres 7. Waga, z jakq poszczegolne zmienne pozwolity na utworzenie skupien.

Zrédio: badania wiasne.

Pierwsze skupienie (n = 24) charakteryzuje pracownikdw nisko oceniajacych
oba czynniki zadowolenia z pracy. Druga grupa (n = 45) to pracownicy wysoko
ceniacy zardwno czynniki higieny pracy, jak i motywatory zadowolenia z pracy.
Nastgpnie, za pomocg analizy testem U Manna-Whitneya zbadano, czy istnie-
je zalezno$¢ migdzy skupieniami a pozostatymi wymiarami zadowolenia z pracy
(zarobkoéw, stosunkéw z przelozonymi, polityka przedsiebiorstwa, osiggnieciami/
uznaniem, rozwojem i awansem oraz zakresem odpowiedzialnosci). Uzyskane wy-
niki potwierdzity kierunek réznic zgodny z uzyskanymi w analizie skupien. Badani
zaklasyfikowani do skupienia I charakteryzowali si¢ znacznie nizszymi wynikami
na wszystkich skalach w poréwnaniu do badanych ze skupienia II. Zbadano tak-
ze, czy badani zaklasyfikowani do skupien r6éznig si¢ migdzy sobg stazem pracy,
okresem, w jakim zamierzajg pracowa¢ w obecnej firmie, poczuciem identyfika-
¢ji z pracodawca oraz poczuciem bycia docenianym. Wykonana analiza testem
U Manna-Whitneya potwierdzita istnienie r6znic pod wzgledem kazdego sposrod
analizowanych zmiennych. Okazato si¢, ze badani z pierwszego skupienia w po-
rownaniu do pracownikéw znajdujacych si¢ w drugim skupieniu zamierzajg krocej
pracowa¢ w aktualnym miejscu zatrudnienia, mniej identyfikujg si¢ z pracodawca,
czuja si¢ mniej docenieni. Co cieckawe, badani ze skupienia I pracuja znacznie dtu-
zej w aktualnym miejscu zatrudnienia, anizeli pracownicy z drugiego skupienia. Po-
nadto przeprowadzona analiza testem chi-kwadrat potwierdzita istnienie zaleznosci
migdzy utworzonymi skupieniami a ch¢cig zmiany pracy w sytuacji realnej mozli-
wosci (x? (2; N=69)=13,92; p<0,001; V =0,449 — przeci¢tna zaleznos¢). Okazato
si¢, ze jedyne znaczace réznice zaobserwowano w grupie, ktoéra zmienitaby prace
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bez wahania — na zmiang pracy zdecydowaloby si¢ 45,8% badanych ze skupienia
1 oraz 8,9% pracownikow ze skupienia II (wykres 8).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1

Skupienie 2
9%
Skupienie 1
46% 4%

Gdyby miat Pan/i realng mozliwo$¢ zmiany pracy to:

zmienitbym/zmienitabym bez wahania
I musiatbym/musiatabym sie zastanowié

B nie interesuje mnie inna praca

Wykres 8. Zalezno$¢ miedzy utworzonymi skupieniami a checiq zmiany pracy w sytuacji
realnej mozliwosci.

Zrédio: badania wiasne.

Nie znaleziono natomiast znaczacej zaleznosci miedzy utworzonymi skupienia-
mi a zajmowanym stanowiskiem przez pracownika (x> (5; N = 69) = 3,51; p > 0,05).
Nie mozna wi¢c na podstawie stanowiska, na jakim zatrudniony jest pracownik,
wnioskowa¢ o tym, do ktorego skupienia zostal przydzielony. Nie stwierdzono takze
zaleznos$ci migdzy plcig a utworzonymi skupieniami (x* (1; N=69)=0,03; p > 0,05).
W pierwszym skupieniu znalazto si¢ 62,5% kobiet oraz 37,5% mezczyzn. W dru-
gim skupieniu procenty te przedstawiaty si¢ odpowiednio: 64,4% i 35,6%. Istnienie
roéznic pomigdzy skupieniami (na poziomie tendencji statystycznej) uzyskano, gdy
skontrolowano wiek badanych (x*> (3; N = 69) = 7,36; p =0,061). Okazato si¢, ze
ankietowani w wieku 25-34 lata wchodzili gldownie w sktad skupienia II, natomiast
osoby majace 35-45 lat klasyfikowano gldwnie do skupienia I (wykres 9).

Istnienie r6znic migdzy skupieniami uzyskano, analizujac odczuwane poczucie
sprawstwa (x* (3; N=69)=21,77; p <0,001; V= 0,562 — duze réznice). Okazalo sig,
ze wigksze poczucie autonomii prezentowali respondenci z drugiego skupienia. Ko-
lejna sposrod przeprowadzonych analiz testem chi-kwadrat pokazata, ze bez wzgle-
du na utworzone skupienie pracownicy nie r6znig si¢ tym, od czego ich zdaniem
powinien zaleze¢ wzrost wynagrodzenia (x> (3; N = 69) = 2.95; p > 0,05). Co cie-
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kawe, wykonana analiza testem chi-kwadrat potwierdzita takze istnienie roznic pod
wzgledem definiowania pojecia ,,praca” (x> (4; N =69) =25,29; p<0,001; V = 0,605
— duze roznice). Uzyskano, ze pracownicy z pierwszego skupienia podawali znacz-
nie prostsze definicje stowa ,,praca” w poréwnaniu do oséb z drugiego skupienia.
Roéznice pomiedzy skupieniami zaobserwowano takze ze wzgledu na stosowane
formy motywowania. Wsrod badanych z pierwszego skupienia stosowano glownie
premie, nagrody oraz podwyzke ptacy zasadniczej, natomiast wérod pracownikoéw
zaklasyfikowanych do drugiego skupienia stosowano zdecydowanie wigcej mozli-
wych form motywowania. Podobna zalezno$¢ uzyskano w przypadku czynnikow,
ktére motywuja pracownikow do pracy. Stwierdzono, Ze pracownicy z pierwszego
skupienia motywowani sg atmosferg w pracy oraz wynagrodzeniem zasadniczym,
podczas gdy badani z drugiego skupienia — dodatkowo tym, ze wykonywana praca
jest interesujgca, daje im mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz tym, ze mogg otrzy-
mac premie i nagrody za swoj wktad w prace.
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Wykres 9. Zalezno$¢ miedzy utworzonymi skupieniami a wiekiem badanych.

Zrédio: badania wiasne.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna konstatowac, ze:

* sposob, w jaki badani definiowali pojecie ,,praca” nie zalezal od wieku. Za-
obserwowano istnienie korelacji miedzy sposobem definiowania pracy a su-
biektywnymi odczuciami bycia docenianym w pracy oraz zadowoleniem
z wynagrodzenia. Osoby, ktore podawaty bardziej ztozone definicje pracy,
anizeli jako samo zrodto dochodu, czuty si¢ bardziej doceniane 1 byty bardziej
zadowolone z wynagrodzenia;
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» odczuwanie poczucia autonomii zalezy istotnie od zajmowanego stanowiska
(odczuwali je jedynie dyrektorzy i kierownicy wyzszego szczebla). Ponadto
wyniki ankiet potwierdzity istnienie zwigzku migdzy poczuciem autonomii
a poczuciem bycia docenianym oraz mozliwo$cig podnoszenia kwalifikacji.
Okazato si¢, ze wraz z poczuciem petnego sprawstwa badani czuli si¢ bardziej
docenieni oraz byli zdania, ze pracodawca stwarza im mozliwos$¢ podnoszenia
kwalifikacji zawodowych;

» wraz ze wzrostem czynnikéw higieny pracy wzrastaja takze motywatory za-
dowolenia z pracy. Ponadto zaobserwowano, ze wraz ze wzrostem czynnikow
higieny pracy badani pracownicy deklarujg dtuzszy okres, jaki chcieliby pozo-
sta¢ w obecnym miejscu zatrudnienia. Wyniki badan potwierdzity rowniez do-
datnig korelacj¢ pomigdzy motywatorami a zaangazowaniem w wykonywang
prace i oceng systemu motywacyjnego w miejscu pracy;

* na podstawie utworzonych wskaznikow (czynnikéw higieny pracy i moty-
watorow zadowolenia z pracy) udato si¢ zakwalifikowa¢ ankietowanych do
dwoch niezaleznych grup. Do pierwszej grupy zostalo zaklasyfikowanych
24 pracownikow nisko oceniajacych oba czynniki zadowolenia z pracy. Z ko-
lei druga grupa, to pracownicy wysoko cenigcy zarowno czynniki higieny pra-
cy, jak i motywatory zadowolenia, w liczbie 45 0sob.

Summary
Motivating and the effect of remuneration on employees’
motivation for work - an empirical approach

Remuneration policy has a special role in managing human
resources at the operational and strategic levels. At the
operational level, remuneration is important for acquiring,
stabilizing and motivating workforce. At the strategic level, it
should enable the integration of human resources and thereby
implementation of organizational strategy, development of
human capital and creation of corporate culture improving
efficiency and ensuring ethical conduct. Motivating employees is
more than just a sum of factors intended to create and keep their
commitment at the desired level. It rather requires the synergy
of variables that complement, strengthen and even correlate
with each other. The group of employees to which a well-defined
set of incentives is addressed is also important, as the role of
particular incentives may vary depending on the situation of
an employee. This is the context in which the article analyses
(based on Herzberg’ two-factor work satisfaction theory) key
determinants of motivation for work, such as the perception of
one’s autonomy in the workplace, employee’s length of service,
the opinion about internal communication and involvement in
work, satisfaction with remuneration, company’s motivational
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system and motivators for work. The final section contains a
summary of the discussion and major conclusions.

Keywords: work, worker, compensation, motivation, motivational
system.
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