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Streszczenie

Celem głównym badań było zidentyfikowanie stanu zmotywowania pracowników 
przedsiębiorstw na podstawie funkcjonujących w przedsiębiorstwach systemów motywa-
cyjnych oraz oceny miejsca pracy. Przeprowadzono badania ilościowo-jakościowe, opiera-
jąc się na kwestionariuszu ankiety wśród 349 osób zatrudnionych na umowę o pracę w dol-
nośląskich przedsiębiorstwach. Ocena przez badanych adekwatności ich wynagrodzenia 
wypadła na średnim poziomie. Okazało się, że wykształcenie istotnie, słabo i pozytywnie 
koreluje z uzależnieniem części wynagrodzenia pracowników od efektów pracy. Wiek i wy-
kształcenie istotnie, słabo i dodatnio korelowały z wspieraniem partycypacji pracowników 
w procesach decyzyjnych, natomiast wykształcenie korelowało dodatnio z rozwojem pra-
cowników poprzez szkolenia. Badani ocenili miejsce pracy na średnim poziomie. Ocena ta 
okazała się słabo i dodatnio korelować z wykształceniem pracowników. Zaobserwowany 
w próbie poziom motywacji do pracy okazał się wyższy od przeciętnego. 
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Wprowadzenie

Motywacja ma kluczowe znaczenie dla osiągania lepszych wyników i jest jed-
nym z najważniejszych czynników wzrostu efektywności pracy (Edmans, 2012; 
Juchnowicz, 2002; Pierścieniak, Krent, Jakieła, 2013; Pocztowski, 2008; Zając, 
2014). Człowiek źle zmotywowany może być dla firmy mało przydatny, choćby na-
wet miał wysokie kwalifikacje. Motywacja jest siłą motoryczną ludzkich zachowań 
(Juchnowicz, 2002). Utrzymujące się braki na rynku pracy (ILO, 2017; Manpower 
Group, 2018) nadają motywacji pracowników jeszcze większego znaczenia, szcze-
gólnie w warunkach polskich, gdy stopa bezrobocia wyniosła w listopadzie 2017 
roku 6,8% (GUS, 2017a). Badania motywacji są dość liczne, jednak brakuje tych, 
które prezentują sytuację w warunkach rynku pracownika. Dlatego celem głównym 
badań było zidentyfikowanie stanu motywacji pracowników na podstawie funk-
cjonujących w przedsiębiorstwach systemów motywacyjnych oraz oceny miejsca 
pracy. Przyjęto poniższe hipotezy badawcze:

H1.	 Istnieje istotna, umiarkowana dodatnia zależność pomiędzy stanem moty-
wacji a płcią, wiekiem i wykształceniem. 

H2.	Wiek i wykształcenie istotnie, słabo i dodatnio koreluje z wspieraniem 
partycypacji pracowników w procesach decyzyjnych. 

H3.	Wykształcenie istotnie, umiarkowanie i dodatnio koreluje z rozwojem pra-
cowników poprzez uczestnictwo w szkoleniach. 

1.	  Przegląd literatury

Liczne badania wskazują, że znaczna część pracowników ma dość niski po-
ziom motywacji, szczególnie w Polsce (Edenred, 2016; IDEA! HC, 2016; Skowron, 
Fojutowski, Sak-Skowron, 2011). Na stan motywacji ma wpływ wiele czynników. 
Kluczowe jest wynagrodzenie stałe (Ciekanowski, 2012, s. 94; Dolot, 2014, s. 77), 
ale także uzależnione od wyników (Borkowska, 2006; IDEA! HC, 2016). Ważne są 
czynniki pozafinansowe (Penc, 1998, s. 181–182), w tym możliwość rozwoju, atmos-
fera w pracy, relacje z przełożonymi oraz komfort pracy (IDEA! HC, 2016). Ważne 
dla pracowników są działania, które pozytywnie wpływają na ich poczucie godno-
ści (Likert, 1965, s. 290) czy możliwość włączenia ich w procesy decyzyjne (Batt, 
2002; Burkiewicz, 2003). Kopertyńska (2009) podkreśla znaczenie wynagrodzeń 
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kafeteryjnych, Karaś (2009, s. 54–55) akcentuje duże znaczenie stosunków interper-
sonalnych, autonomii, uznania, awansów, zajmowanych stanowisk, bezpieczeństwa 
zatrudnienia i jakości wyposażenia miejsca pracy. Inni autorzy wskazują na zna-
czenie przydzielania pracy według mocnych stron (Borkowska, 2006; Buckingham, 
Clifton, 2003; Harter, Schmidt, Agrawal, Plowman, Blue, 2016).

2.	 Metodyka 

Przeprowadzone badanie ukierunkowane było na uzyskanie odpowiedzi na 
poniższe pytania badawcze. 

1.	 Jaki jest stan zmotywowania pracowników na podstawie funkcjonujących 
w przedsiębiorstwach systemów motywacyjnych oraz oceny miejsca pracy? 

2.	 W jakim stopniu stosowane są w stosunku do pracowników elementy funk-
cji personalnej, które mogą mieć wpływ na ich motywację? 

3.	 Czy aktualne wynagrodzenie jest w opinii pracowników odpowiednie do 
zajmowanych przez nich stanowisk, zdobytych kwalifikacji i wykonywa-
nych obowiązków?

4.	 W jakim stopniu pracownicy oceniają swoje możliwości rozwoju i miejsce 
pracy?

W prowadzonych badaniach przyjęto, że „motywacja to ogół motywów, które 
wpływają na decyzję człowieka o zachowaniu; podjęciu zachowania, jego podtrzy-
maniu lub kierunku” (Borkowska, 2006, s. 332–333). Przeprowadzono badania ilo-
ściowo-jakościowe, opierając się na kwestionariuszu ankiety, której przygotowanie 
poprzedziły badania wstępne. Zrealizowano je w 2016 roku wśród 349 osób, w tym 
220 kobiet, zatrudnionych na umowę o pracę w dolnośląskich przedsiębiorstwach. 
Zastosowano dobór celowy (Hammersley, Atkinson, 2000; Kotler, 2005). Wyko-
rzystano siedmiostopniową skalę Likerta (Tarka, 2015). Badanie przeprowadzono 
przy wykorzystaniu technik CATI i CAWI. Do oceny miejsca pracy użyto narzę-
dzia wykorzystywanego przez Instytut Gallupa (Buckingham, Clifton, 2003; Wa-
gner, Harter, 2006). Analizy statystyczne przeprowadzono z zastosowaniem IBM 
SPSS wersja 21. Przyjęto poziom istotności alfa na poziomie α = 0,05. Zastosowa-
no testy nieparametryczne, ponieważ zaobserwowano na podstawie wyniku testu 
Shapiro-Wilka (p < 0,05) istotną statystycznie rozbieżność pomiędzy obserwowa-
nym rozkładem zmiennych a rozkładem normalnym. Analizę związków pomiędzy 
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zmiennymi prowadzono z zastosowaniem współczynnika korelacji rang Spearma-
na i liniowej Pearsona. Różnice grupowe analizowano przy zastosowaniu testów 
U Manna-Whitneya, Kruskala-Wallisa i t-Studenta. 

3.	 Rezultaty 

Rozpoznanie stanu zmotywowania pracowników wymagało wcześniejszego 
ustalenia, jakie elementy funkcji personalnej mogące mieć wpływ na motywację są 
względem nich stosowane. Zaprezentowano je w tabeli 1. 

Tabela 1. Elementy funkcji personalnej (mogące mieć wpływ na poziom motywacji),  
które są stosowane w stosunku do respondentów w skali 1–7 (N = 349)

Lp. Stosowane wobec pracowników elementy mogące mieć wpływ  
na motywację Średnia

1 Wynagrodzenie stałe za pracę 4,40
2 Uzależnienie części wynagrodzenia od efektów pracy 3,78

3 Ocena pracy poprzez obserwację codziennej pracy, bez formalnej oceny 
okresowej 3,72

4 Ocena okresowa połączona z informacją zwrotną 3,68
5 Przydzielanie pracy według mocnych stron 3,68
6 Rozwój poprzez uczestnictwo w szkoleniach 3,50
7 Wspieranie partycypacji w procesach decyzyjnych 3,49
8 Możliwość awansu 3,38
9 Motywatory pozafinansowe 3,32

10 Badanie potrzeb rozwojowych 2,94
11 Kary 2,08

Źródło: badania własne.

Dokonana analiza odpowiedzi z punktu widzenia płci wykazała tylko jedną 
istotną różnicę. Kobiety istotnie rzadziej w porównaniu do mężczyzn wskazywały, 
że stosowane są wobec nich kary (U = 2,3, p = 0,02). Okazało się, że wiek istotnie, 
słabo i dodatnio korelował z wspieraniem partycypacji pracowników w procesach 
decyzyjnych (rs = 0,17, p = 0,002), co oznacza, że im osoba starsza, tym częściej 
udzielano jej wsparcia w partycypacji w procesach decyzyjnych. 
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Analiza z punktu widzenia wykształcenia pracowników wskazuje, że:
–– istotnie, słabo i pozytywnie koreluje ono z uzależnieniem części wynagro-

dzenia pracowników od efektów pracy (rs = 0,11, p = 0,049). 
–– istotnie, słabo i dodatnio korelowało ono z wspieraniem partycypacji pra-

cowników w procesach decyzyjnych (rs = 0,15, p = 0,005) i udziałem w szko-
leniach (rs = 0,13, p = 0,016). 

Ocena badanych adekwatności ich wynagrodzenia w odniesieniu do zajmo-
wanego stanowiska, zdobytych kwalifikacji i wykonywanych obowiązków wypa-
dła na średnim poziomie 3,92 (SD 1,810). Nie stwierdzono w tym względzie róż-
nic z punktu widzenia płci (p > 0,75), wieku ani wykształcenia (p > 0,05). Badani 
dokonali oceny ich możliwości rozwoju w przedsiębiorstwach na poziomie 4,19 
(SD 1,636). I w tym przypadku nie stwierdzono istotnych różnic z punktu widzenia 
płci (p = 0,15), wieku (p = 0,66) i wykształcenia (p = 0,36).

Tabela 2. Ocena miejsca pracy dokonana przez respondentów, gdzie w skali 1–7 (N = 349)

Czynniki oceny miejsca pracy Średnia
Wiem, czego oczekują ode mnie w pracy 5,38
Codziennie robię to, co potrafię najlepiej 5,07
Mam do dyspozycji odpowiednie narzędzia 4,98
Mam poczucie, że moja praca jest ważna 4,53
Szefowi lub komuś innemu na mnie zależy 4,52
W pracy liczy się moje zdanie 4,37
Ktoś zachęca mnie, bym się rozwijał 4,28
Moim współpracownikom zależy, by pracować jak najlepiej 4,11
W ciągu ostatnich siedmiu dni zostałem doceniony 4,07
Znalazłem w pracy przyjaciela 3,46

Źródło: badania własne.

Obliczono ogólny wskaźnik oceny miejsca pracy mierzonej za pomocą tzw. py-
tań Gallupa poprzez obliczenie średniej dla wszystkich twierdzeń wchodzących 
w skład skali. Okazał się on dość wysoki i wyniósł 5,10. Skala okazała się wyso-
ce rzetelna (α Cronbacha = 0,89). Test U Manna-Whitneya nie wykazał istotnych 
statystycznie różnic w zakresie oceny miejsca pracy pomiędzy kobietami i męż-
czyznami (p > 0,92). Ocena miejsca pracy mierzona tym narzędziem okazała się 
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słabo, pozytywnie korelować z wykształceniem rs = 0,15, p = 0,004. Nie stwierdzo-
no związku pomiędzy oceną miejsca pracy a wiekiem.

Poproszono badanych, by na podstawie systemu motywacyjnego, w tym wyna-
grodzenia i oceny możliwości rozwoju, a także oceny miejsca pracy, określili swój 
poziom motywacji. Wyniósł on 4,23 (SD 1,651). Aby porównać obserwowany w ba-
danej grupie poziom motywacji, przeprowadzono test t-Studenta dla jednej próby, 
w którym porównano deklarowany poziom motywacji (M = 4,23) z teoretycznym 
przeciętnym poziomem motywacji wynikającym z siedmiostopniowej skali Liker-
ta. Test t-Studenta potwierdził, że obserwowany w próbie poziom motywacji jest 
wyższy od przeciętnego (t(348) = 2,6, p = 0,009). Nie stwierdzono w tym wzglę-
dzie różnic z punktu widzenia płci ani wieku (p > 0,92). Natomiast ustalono, że 
wykształcenie słabo, choć istotne pozytywnie korelowało z poziomem motywacji  
(rs = 0,11, p = 0,04). 

4.	 Dyskusja i wnioski 

Całościowa analiza przeprowadzonych badań pozwala na sformułowanie po-
niższych wniosków:

1.	 Ocena pracowników adekwatności ich wynagrodzenia w odniesieniu do 
zajmowanego stanowiska, zdobytych kwalifikacji i wykonywanych obo-
wiązków wypadła na średnim poziomie. 

2.	 Pracownicy oceniają swoje miejsce pracy na podstawie wskaźnika Gallupa 
na dość wysokim poziomie, znacznie powyżej średniej. Najwyżej ocenili 
takie czynniki jak to, że wiedzą, czego oczekuje się od nich w pracy i że 
codziennie robią to, co potrafią najlepiej. 

3.	 Stan motywacji pracowników przedsiębiorstw ustalony na podstawie funk-
cjonujących w przedsiębiorstwach systemów motywacyjnych, w tym wy-
nagrodzenia i możliwości rozwoju oraz oceny miejsca pracy, jest wyższy 
niż przeciętny. 

4.	 Im bardziej wykształceni są pracownicy, tym przejawiają wyższy poziom 
motywacji.

5.	 Struktura stosowanych wobec badanych elementów funkcji personalnej, 
mogących mieć wpływ na poziom motywacji jest raczej klasyczna i nie 
uległa znacznemu rozszerzeniu w stosunku do poprzednio stosowanych. 
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6.	 Im pracownik jest bardziej wykształcony, tym częściej otrzymuje wyna-
grodzenie uzależnione od efektów pracy, udzielane jest mu większe wspar-
cie w partycypacji w procesach decyzyjnych i częściej bierze udział w szko-
leniach. 

7.	 W przedsiębiorstwach stosuje się kary wobec kobiet istotnie rzadziej w po-
równaniu do mężczyzn . 

Fakt, że badani pracownicy oceniają swoje miejsce pracy na podstawie wskaź-
nika Gallupa na dość wysokim poziomie, znacznie powyżej średniej, powinien na-
strajać pracodawców optymizmem. Inne badania wskazują, że dotychczas ta oce-
na nie była wysoka (Buckingham, Clifton 2003; Harter i in., 2016). Szczególnie 
korzystne wydaje się to, jak wykazały badania, że pracownicy wiedzą, czego się 
od nich oczekuje, a co ważniejsze, że codziennie mogą robić to, co potrafią najle-
piej, czyli przydziela się im pracę zgodnie z obszarem ich mocnych stron. Może to 
wskazywać, że na tym polu kadra kierownicza badanych przedsiębiorstw poczyniła 
znaczne postępy. Zdiagnozowany stan motywacji, wyższy niż przeciętny, powinien 
być satysfakcjonujący dla przedsiębiorstw, zwłaszcza w sytuacji rynku pracownika. 
Można zatem stwierdzić, że poziom motywacji uzyskany w niniejszych badaniach 
jest wyższy niż notowany w dotychczasowych badaniach (IDEA! HC, 2016; Skow-
ron i in., 2011; WTW, 2017). Z pewnością powodów tej sytuacji może być kilka i ich 
ustalenie wymaga przeprowadzenia dodatkowych badań. Niemniej jednym z po-
wodów może być fakt, co zauważono w ostatnio przeprowadzonych międzynaro-
dowych badaniach, że wśród pracowników, w tym polskich, zaobserwowano silne 
pragnienie większego bezpieczeństwa pracy. Okazuje się, że w ciągu ostatnich lat 
stale się ono nasila (WTW, 2017). Z pewnością jest to spowodowane sytuacją poli-
tyczno-gospodarczą w Polsce i na świecie bądź napływem imigrantów. W efekcie 
pracownicy mogą w większym stopniu doceniać fakt posiadania pracy. Innym po-
wodem rosnącego poziomu motywacji mogą być wzrastające wynagrodzenia (GUS, 
2017b), a także ciągłe doniesienia o problemach pracodawców z obsadą stanowisk 
(ILO, 2017; Manpower Group, 2018). 

Podsumowanie

Cel badań udało się zrealizować. Zidentyfikowano stan motywacji pracowni-
ków na podstawie funkcjonujących w przedsiębiorstwach systemów motywacyjnych 
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oraz oceny miejsca pracy. Otrzymane wyniki pozwoliły na częściową weryfikację 
stawianych hipotez. 

Hipoteza H1 potwierdziła się tylko częściowo, okazało się bowiem, że nie ist-
nieje istotna zależność między motywacją pracowników a wiekiem i płcią. Taką za-
leżność, choć słabą, zaobserwowano jedynie między motywacją a wykształceniem. 

Hipoteza H2 potwierdziła się tylko częściowo, ponieważ wykształcenie pozy-
tywnie koreluje, choć słabo, z uzależnieniem części wynagrodzenia pracowników 
od efektów pracy, natomiast nie stwierdzono takiej zależności z wiekiem. 

Hipoteza H3 została zweryfikowana pozytywnie, gdyż wykształcenie istotnie 
dodatnio koreluje z rozwojem pracowników poprzez uczestnictwo w szkoleniach. 

Opisywane badania mogą być pomocne działom HR w kształtowaniu syste-
mów motywacyjnych, a także warunków pracy. Nasuwają one kilka postulatów 
i refleksji. Należy w dalszym ciągu monitorować poziom motywacji pracowników 
i ich ocenę miejsca pracy. Ich znaczenie szczególnie w dobie braków pracowników 
i rozwoju gospodarki opartej na innowacjach będzie stale rosło. Podjęta w opraco-
waniu problematyka wymaga dalszych badań, w szczególności wśród najlepszych 
przedsiębiorstw z list rankingowych, a także działających w układzie międzynaro-
dowym. Pozwoliłoby to ustalić dobre praktyki, rozpoznać różnice kulturowe i zra-
cjonalizować metodykę badań. 
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LEVEL OF EMPLOYEE MOTIVATION BASED ON CORPORATE 
MOTIVATION SYSTEMS AND JOB ASSESSMENT

Abstract

The main objective of the research was to identify the level of motivation among em-
ployees of enterprises based on motivation systems in place at the enterprises and on job 
assessment. Qualitative and quantitative research was held with the questionnaire filled in 
by 349 people employed based on labour agreements at Lower Silesian enterprises. The re-
spondents’ assessment of their remuneration fell at a medium level. A significant, weak and 
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positive correlation was revealed between education and dependence of a part of remunera-
tion on work outcomes. There was a significant, weak and positive correlation with support 
of employees’ participation in decision making, while education correlated positively with 
employee development through training. The respondents offered a medium assessment of 
their jobs and the assessment correlated weakly and positively with employee education. 
The observed level of motivation in the studied group was higher than average. 

Keywords: work motivation, remuneration, development, job assessment
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