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WPROWADZENIE

Motywacja jest sita motoryczng ludzkich zachowari i dzialari. Odnosi si¢
do przezy¢ psychicznych kazdego czlowieka. Od niej zalezy intensywnosé
1 wytrwalo$¢ wysitkéw zmierzajacych do osiggnigcia zamierzonego celu.
Uwazana jest za niezbedny i jeden z najwazniejszych czynnikéw wzrostu
efektywnosci pracy.

Kierownicy i teoretycy zarzadzania od dawna uwazali, ze nie da si¢
osiggna¢ celéw organizacji bez trwalego zaangazowania si¢ w nie czlonkéw
organizacji. Z tego wzgledu motywowanie to jedna z najwazniejszych funk-
cji zarzadzania zasobami ludzkimi. To w pelni swiadome i celowe oddzia-
tywanie na zachowania ludzi w procesie pracy, przy wykorzystaniu wiedzy
na temat czynnikéw ja determinujacych [Borkowska 1985]

Wielu menedzeréw i przedsigbiorcéw twierdzi, ze motywowanie pra-
cownikéw jest prostg sprawg, poniewaz wystarczy tylko odpowiednio usta-
li¢ wynagrodzenia. Poglad ten jest jednak bardzo uproszczony i wynika
z waskiej wiedzy oraz z braku doswiadczenia. W rzeczywistosci motywacje
mozna ksztaltowaé poprzez operowanie réznymi wartosciami jakie kazdy
pracownik chce osiggng¢ w pracy.

Celem badari bylo okreslenie potrzeb motywacyjnych i stopnia ich za-
spokojenia wsréd pracownikéw zakladu pracy chronionej. Badania przepro-
wadzono metoda ankietowa w firmie ,SANBUD”. Ankiety wypelnito 20
pracownikéw, w tym 10 niepelnosprawnych. Z 20 przedstawionych potrzeb
pracownicy wybrali 10 ustalajgc ich hierarchi¢ pod wzgledem waznosci i za-
spokojenia w firmie poprzez przydzielenie odpowiedniej liczbg punktéw od
0 do 10. W analizie wykorzystano podzial potrzeb wedlug teorii Maslowa
oraz zréznicowanie czynnikéw motywujacych zgodnie z teorig Herzberga.
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ZAKLADY PRACY CHRONIONE]
JAKO FORMA PROWADZENIA DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)

Sytuacja 0séb niepelnosprawnych na rynku pracy jest szczegdlnie trud-
na. Ograniczenia fizyczne, umystowe lub psychiczne, minimalizujg szanse
znalezienia pracy. Pewng pomoc w tym zakresie przyniosia ustawa o reha-
bilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrudnianiu 0séb niepetnosprawnych
z 2003 roku. Przepisy prawa poprzez odmienng regulacje niektérych upraw-
nieri i obowigzkéw pracowniczych tych oséb chronig ich zdrowie i utatwiaja
funkcjonowanie na normalnym rynku pracy.

Zaklad pracy chronionej musi gwarantowac, ze obiekty i pomieszczenia
uzytkowane przez jednostkg¢ odpowiadaja przepisom i zasadom bezpieczeni-
stwa i higieny pracy oraz uwzglgdniaja potrzeby oséb niepelnosprawnych
zwigzane z pracg przy okreslonym stanowisku. Ponadto, umozliwiaja korzy-
stanie z pomieszczen higieniczno-sanitarnych i ciaggéw komunikacyjnych
oraz spelniajg wymagania dostgpnosci do nich. Zaklad musi zapewnia¢ do-
razng i specjalistyczng opiekg medyczna, poradnictwo i ustugi rehabilitacyj-
ne. Warunki pracy oséb niepetnosprawnych ocenia Paristwowa Inspekcja
Pracy [Ustawa... 2003].

Z drugiej zas strony, stosowanie zachet finansowych i ekonomicznych
dla pracodawcéw ma spowodowaé, ze ci chetniej bedg zatrudnia¢ osoby
niepelnosprawne. Zaklady pracy chronionej sg zwolnione z licznych po-
datkéw, miedzy innymi od nieruchomosci rolnej i lesnej, od czynnosci
cywilno-prawnych. Prowadzacy taki zaklad moze otrzymaé ze Srodkow
Paristwowego Funduszu Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych (PERON)
dofinansowanie w wysokosci 50% oprocentowania zaciggnigtych kredy-
téw, zwrot kosztéw za szkolenia osob niepelnosprawnych, jednorazowg
pozyczke w celu ochrony istniejacych w zakladzie miejsc pracy. Ponadto,
od 1 stycznia 2004 roku wprowadzono dofinansowanie do wynagrodzen
pracownikéw niepelnosprawnych, ktére moze wynosi¢ nawet 130% najniz-
szego wynagrodzenia. Z tych wzgledéw zaklad pracy chronionej stat si¢ po-
pularng formg prowadzenia dzialalnosci. We wrzesnie 2003 roku w Polsce
funkcjonowalo prawie 3000 zakltadéw pracy chronione;j.

OGOLNA CHARAKTERYSTYKA ZAKLADU
PRACY CHRONIONE] ,,SANBUD”

Firma ,,SANBUD?” istnieje od 1992 roku. Zajmuje si¢ produkcjg rur
i ksztattek kanalizacyjnych z tworzyw sztucznych. Ponadto posiada dwa
sklepy firmowe. Status zakladu pracy chronionej uzyskala w 2003 roku.
Firma zatrudnia 70 pracownikéw, w tym 70% w przeliczeniu na pelne eta-
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ty stanowig osoby niepelnosprawne. W strukturze organizacyjnej majg oni
swoich przedstawicieli na kazdym szczeblu (rys. 1).

Rys 1. Struktura organizacyjna firmy SANBUD

(5 oséb)

Zrédlo: Badania wlasne
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Wsréd kadry pracowniczej dominowaly osoby w wieku od 30 do 40
lat, ktére stanowig 64,3%. Ponad 21,0% dotyczylo pracownikéw powyzej
50 roku zycia. Zaledwie 14,3% stanowily osoby od 22 do 30 roku zycia.
Ponadto, wsréd oséb zatrudnionych w tym zakladzie dominujg mezczyz-
ni, kobiety stanowig tylko 11,5%. Wynikalo to z profilu dzialalnosci firmy.
Kobiety pracowaly tylko w biurze, sklepach i na recepcji. W$réd zatrudnio-
nych oséb dominowali pracownicy z wyksztalceniem zawodowym (70%).
Wyksztalcenie Srednie posiadato 21,0% oséb, a wyzsze tylko 9%. Najwig-
cej 0s6b zatrudnionych byto na okres do 1 roku, ponad 52% pracownikéw.
Pracujacy powyzej 10 stanowili niewielki odsetek, zaledwie 4,3% (rys. 2).
Najczgstsza forma rekrutacji w tej firmie byla rekrutacja zewngtrzna.
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Rys. 2. Staz pracy pracownikéw firmy ,,SANBUD”
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POTRZEBY PRACOWNIKOW

W ZAKLADZIE PRACY CHRONIONE]

Motywowanie polega na oddziatywaniu przez rézne formy i srodki na
pracownikéw w taki sposob, by ich zachowania byly zgodne z zamystami
motywujgcego, aby zmierzaly do urzeczywistnienia postawionych przed
nimi celéw. W zwigzku z tym motywujacy powinien zna¢ czynniki, ktére
powodujg ludZmi, skianiajg ich do okreslonego dzialania. W analizowanym
zakladzie pracownicy petnosprawni i niepetnosprawni wskazali na odmien-
ng hierarchig potrzeb.

Pracownicy pelnosprawni za najwazniejszg wsréd potrzeb uznali wyso-
kos¢ wynagrodzenia, atmosfer¢ w pracy, mozliwos¢ rozwoju i awansu oraz
pewnos¢ zatrudnienia (rys. 3). Te potrzeby uzyskaly prawie 68,9% punk-
téw. Najmniej punktowane byly takie potrzeby jak obawa przed zmiana,
potrzeba bycia kreatywnym, prestiz w Srodowisku zawodowym i pozaza-
wodowym, praca sama w sobie, lojalno$¢ wobec firmy, dodatkowe Swiad-
czenia, potrzeba wladzy oraz potrzeba ryzyka i aktywnosci. Te czynniki
uzyskaty zaledwie 6,9% punktow.

Dla pracownikéw niepetnosprawnych najwazniejsza byla pewnos¢ za-
trudnienia (rys. 4). W nast¢pnej kolejnosci, podobnie jak pracownicy pel-
nosprawni, za wazny czynnik uznali atmosfer¢ w pracy, mozliwos¢ roz-
woju i awansu. Do istotnych elementéw zaliczyli réwniez samodzielnos¢.
Te czynniki uzyskaly w sumie 62,8% punktéw. Wsréd najmniej istotnych
czynnikéw osoby niepetnosprawne wymienily potrzebe bycia kreatywnym,
lojalnos¢ wobec firmy, potrzebe ryzyka i aktywnosci, obawe przed zmiang,
wplyw na polityke firmy, prestiz w Srodowisku zawodowym i pozazawodo-
wym oraz potrzebg wladzy. Te czynniki obejmowaty 7,9% punktéw.
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Rys3. Hierarhia potrzeb wedlug pracownikéw petnosprawnych
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Rys 4. Hierarchia potrzeb wedlug pracownikéw niepetnosprawnych
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HIERARCHIA POTRZEB PRACOWNIKOW W ZAKLADZIE PRACY
CHRONIONE]J WEDLUG TEORII MASLOVA

Jedng z najbardziej znanych teorii na temat motywacji przedstawil ame-
rykariski psycholog Abraham Maslow. Jego zdaniem, czlowiek w swoim
dzialaniu dazy do zaspokojenia pigciu grup potrzeb, ktére tworzg logiczng
hierarchi¢. Sg nimi, wedtug kolejnosci zaspokajania, potrzeby: fizjologicz-
ne, bezpieczenistwa, przynaleznosci, uznania i samorealizacji. Zaspokojenie
potrzeb umiejscowionych nizej w hierarchii jest warunkiem aktywizacji po-
trzeb wyzszego rzedu [KoZmirski, Piotrowski 1998].

Pracownicy pelnosprawni w analizowanej firmie, za najwazniejsza
uznali potrzebg szacunku, a nastgpnie samorealizacji, przynaleznosci i fizjo-
logiczne (rys. 5). Do najmniej waznych zaliczyli potrzeby bezpieczernstwa.
Ich zdaniem w najwigkszym stopniu byly zaspokajane potrzeby uznania
1 bezpieczenstwa. Mniej uwagi firma poswigcala potrzebom przynalezno-
$ci. Zdecydowanie najstabiej realizowane byly potrzeby samorealizacji i fi-
zjologiczne.

Rys S. Stosunek pracownikéw petnosprawnych do potrzeb wedlug teorii Maslowa
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Odmienng hierarchig potrzeb przedstawili pracownicy niepelnosprawni.
Dla tych os6b najwazniejsze byly potrzeby bezpieczeristwa (rys. 6). Potrzeby
uznania okre§lili na drugim miejscu. W dalszej kolejnosci wymienili potrzeby
przynaleznosci i samorealizacji. Za najmniej wazne uznali potrzeby fizjolo-
giczne. W przeciwieristwie do pracownikéw petnosprawnych uznali, ze tylko
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potrzeby uznanianie byly zaspokajane w wystarczajacymstopniu. W stosunku
do pozostatych potrzeb stwierdzili, Ze w najwigkszym stopniu firma realizo-
wala potrzeby bezpieczeristwa, a w dalszejkolejnosci potrzeby samorealizacji
1 przynaleznosci.

Rys 6. Stosunek pracownikéw niepetnosprawnych do potrzeb wedlug teorii Maslowa
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CZYNNIKI MOTYWUJACE W ZAKLADZIE PRACY
CHRONIONE]J WEDLUG TEORII HARZBERGA

Wedtug teorii Herzberga czynniki motywacyjne mozna podzieli¢ na
dwie grupy: wewngtrzne i zewnetrzne. Czynniki zewnetrzne zwane czyn-
nikami niezadowolenia obejmujg wynagrodzenia, warunki pracy i polityke
firmy, czyli wszystko to, co wplywa na srodowisko firmy. Pozytywne od-
dzialywanie tych czynnikéw nie przynosi zadowolenia pracownikowi. Po-
zwala jedynie likwidowa¢ niezadowolenie.

Czynniki wewngtrzne Harzberg zaliczyl do motywujgcych. Odnosza
si¢ one do tresci pracy i obejmujg osiggnigcia, uznanie, odpowiedzialnosé
i awanse. Czynniki te przyczyniaja si¢ do zwigkszenia satysfakcji zwigza-
nej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi do wigkszej wydajnosci
pracownikéw [Stoner i in. 1998]. Zatem, zdaniem Herzberga proces mo-
tywowania pracownikéw sklada si¢ z dwéch etapéw. W pierwszym nalezy
dopilnowa¢ wlasciwych czynnikéw higieny psychicznej, a w drugim trzeba
da¢ pracownikom okazj¢ do odczucia takich czynnikéw motywacyjnych,
Jak wola osiggni¢¢ i uznanie. Wynikiem takiego podejscia bgdzie wyzszy
poziom zadowolenia i motywacji [Gryffin 1998].
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Rys 7. Stosunek pracownikéw pelnosprawnych do czynnikéw higieny i motywujacych
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W analizowanym zakladzie pracy chronionej pracownicy petnosprawni
uznali, Ze czynniki higieny sa podobnie wazne jak czynniki motywacyjne
(rys. 7). Ich zdaniem kierownictwo firmy przywiazywato jednak wigkszg
uwage do czynnikéw higieny, niz motywacyjnych. Zaspokojenie czynni-
kéw pierwszej grupy, prowadzace jedynie do braku niezadowolenia z pracy,
przewyzszalo ich waznosé. Natomiast czynniki wywolujace zadowolenie
nie byly zaspokajane w wystarczajacym stopniu. W stosunku do ich wazno-
$ci réznica w realizacji wynosita 11,6%.

Dla pracownikéw niepetnosprawnych czynniki higieny psychicznej byty
zdecydowanie wazniejsze od motywujacych (rys. 8). Podobnie jednak jak
pracownicy petnosprawni uznali, ze ich zaspokojenie w firmie przewyzsza-
lo potrzeby. Natomiast do czynnikéw motywujacych firma przywigzywala
mniej uwagi. Ich zaspokojenie bylo nizsze 0 6,4% w stosunku do waznosci.

Rys 8. Stosunek pracownikdw niepelnosprawnych do czynnikéw higieny i motywujacych
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WNIOSKI

Analiza uzyskanych danych empirycznych oraz obserwacja dzialan

w zakladzie pracy chronionej ,,SANBUD” pozwala na sformutowanie na-

stepujacych wnioskow.

1. Firma ,,SANBUD” nie posiadala jednolitego systemu motywacyjnego. Jed-
ng z przyczyn jego braku byl fakt, iz przedsigbiorstwo zatrudnialo pracow-
nik6w niepetnosprawnych i pelnosprawnych. System wiadzy umiejscowio-
ny w rgkach wyzszych szczebli kierownictwa i brak korzystania z porad
zewnetrznych specjalistow sprawil, ze wszelkie dzialania typowo motywa-
cyjne mialy charakter w przewazajacej mierze bardziej przypadkowy, niz
planowany. Stosowanie bodZcéw bylo intuicyjne i wykonywane odgdmie.

2. Pracownicy pelnosprawni i niepetnosprawni wskazywali r6zng hierarchie
potrzeb. Dla os6éb pelnosprawnych najwazniejsza byla wysokos¢ wynagro-
dzenia, a dla niepelnosprawnych pewnos¢ zatrudnienia. Wszystkim pracow-
nikom zalezalo natomiast na atmosferze w pracy o raz mozliwosci rozwoju
i awansu. Ich zdaniem firma zaspokaja potrzeby higieny psychicznej, nato-
miast w niewystarczajacym stopniu realizowala potrzeby motywacyjne.

3. Pozytywnym aspektem motywacji w tym przedsigbiorstwie byla dobra at-
mosfera pracy. Relacje migdzy szczeblami organizacji byty poprawne. Per-
sonel byl zespolem zgranym i posiadajacym o sobie duzg wiedzg, miedzy
innymi dzigki imprezom integracyjnym. Dobre stosunki mi¢dzyludzkie za-
spokajaly wiele potrzeb, migdzy innymi szacunku, oparcia emocjonalnego
i motywowaly do pracy. Integracja zespolu ograniczala sytuacje stresujgce.

4. Zatrudniajgc pracownikéw niepelnosprawnych przedsigbiorstwo byto
zobowigzane do ulepszania stanowisk pracy pod wzgledem technicznym
oraz bezpieczeristwa. Na ten cel firma otrzymywala dotacje. Ponadto,
musiata zapewni¢ pracownikom opieke lekarskg na swym terenie. W ten
sposéb firma zaspokajala czgs¢ potrzeb pracownikéw. Kierownictwo
dostrzegato jednak braki odnosnie zaspokojenia takich czynnikéw jak
mozliwos¢ awansu, szkolefi, rozwoju, kreatywnosci, samodzielnosci oraz
odpowiedniego wynagrodzenia pracownikéw za ich prace.
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