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Synopsis. Czynnikiem, który pozwala przedsiêbiorstwu uzyskaæ i utrzymaæ przewagê konkurencyjn¹ jest nie
tylko jako�æ produktu, najnowsza technologia, ale przede wszystkim pracownicy. Bez ich wysi³ku i zaanga¿owania
nie jest  mo¿liwe realizowanie celów przedsiêbiorstwa.

Wstêp
Konkurencyjno�æ w obecnych czasach odgrywa wa¿n¹ rolê jako rozwój polskiej gospodarki.

Po akcesji Polski z Uni¹ Europejsk¹ przedsiêbiorstwa polskie stanê³y przed du¿ym wyzwaniem
poprawienia jako�ci wyrobów. Powszechnie wiadomo, ¿e za jako�æ wyrobów nie odpowiada tylko
organ najwy¿szy, ale przede wszystkim pracownicy wykonawczy. Odpowiednia ich motywacja jest
gwarancj¹ wydajniejszej, lepszej i dok³adniejszej pracy.

Celem badañ by³o okre�lenie natê¿enia czynników prowadz¹cych do niezadowolenia (czynniki
higieniczne) i zadowolenia (motywatorów) z pracy pracowników przedsiêbiorstwa cukierniczego.
Badania ankietowe przeprowadzono w�ród 60 pracowników przedsiêbiorstwa cukierniczego (w
tym 58% stanowi³y kobiety). Do okre�lenia zadowolenia i niezadowolenia z pracy badanych osób
pos³u¿ono siê dwuczynnikow¹ teori¹ motywacji opracowan¹ przez Fredericka Herzberga.

Metodyka
Dwuczynnikowa teoria motywacji Fredericka Herzberga (1959 r.), która mówi o tym, ¿e zadowo-

lenie i niezadowolenie ludzi z pracy kszta³tuj¹ siê pod wp³ywem dwóch niezale¿nych czynników �
motywacji i higieny psychicznej. Czynniki zewnêtrzne, inaczej zwane czynnikami niezadowolenia
lub higieny obejmuj¹ m.in. wynagrodzenia, warunki pracy i politykê firmy, odnosz¹ siê one do
kontekstu pracy (�rodowisko pracy). Z kolei czynniki wewnêtrzne, inaczej zwane czynnikami moty-
wacji (zadowolenia), odnosz¹ siê do tre�ci pracy. Dotycz¹ one m.in. zainteresowania prac¹, rozwo-
ju osobistego, osi¹gniêæ, uznania, odpowiedzialno�ci, czy te¿ mo¿liwo�ci awansu. Czynniki te
przyczyniaj¹ siê do zwiêkszania satysfakcji zwi¹zanej z wykonywaniem pracy, co z kolei prowadzi
do wy¿szej wydajno�ci pracowników [Stoner, Frejman, Gilbert 2001].

Wp³yw konkurencyjno�ci na motywacjê pracowników
Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstw uwarunkowana jest wieloma czynnikami wewnêtrznymi i

zewnêtrznymi. Do czynników wewnêtrznych zalicza siê: sposób zarz¹dzania, posiadany kapita³
obrotowy, dysponowanie nowoczesn¹ technik¹ i technologi¹ oraz jako�æ produktów. Czynniki
zewnêtrzne to m.in. polityka pañstwa, stan infrastruktury materialnej i intelektualnej oraz relacje z
konsumentami [Zuzek 2006]. Wielko�æ zaanga¿owanych zasobów zarówno rzeczowych, jak i ludz-
kich warunkuje ilo�æ i jako�æ oferowanych na rynku produktów. Ilo�æ i jako�æ produktów rynko-
wych zwi¹zana jest bezpo�rednio z dostêpno�ci¹ zasobów oraz poziomem czynników produkcji, w
tym równie¿ pracy [Grêbowiec 2007].
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Motywacja jest pewnym procesem zachodz¹cym w ludzkiej �wiadomo�ci, w wyniku którego
pojawia siê chêæ robienia czego�. Ta w³a�nie chêæ okre�lana jest mianem motywu, pobudki lub
napiêcia motywacyjnego. Motyw pojawia siê wtedy, gdy nastêpuje u�wiadomienie sobie jakiej�
niezaspokojonej potrzeby i wyra¿a siê w gotowo�ci podjêcia dzia³ania w celu jej zaspokojenia
[Sikorski 2004].

W odniesieniu do przedsiêbiorstwa jako do organizacji, motywowanie nale¿y traktowaæ jako
proces kierowniczy, który polega na stwarzaniu kierunków i stosowaniu ró¿norodnych bod�ców
zmierzaj¹cych do tego, aby podw³adni postêpowali zgodnie z wol¹ kieruj¹cego. Postêpuj¹c zgod-
nie z decyzjami prze³o¿onych pracownicy powinni zachowaæ poczucie samodzielnych decyzji [Sto-
ner, Frejman, Gilbert 2001]. Motywowanie polega tak¿e na rozpoznawaniu potrzeb podw³adnych i
�wiadomym aktywizowaniu tych potrzeb w celu pobudzenia pracowników do takiego dzia³ania,
które jest zgodne z wol¹ kierownika, a zarazem prowadzi do zaspokojenia potrzeb podw³adnych.
Bod�ce te wystêpuj¹ w postaci ró¿nych instrumentów (narzêdzi lub �rodków) motywowania. Obej-
muj¹ one trzy zasadnicze grupy: (1) instrumenty zachêty, m.in. p³ace zasadnicze, premie, nagrody
pieniê¿ne, szkolenia, awanse, partycypacja w wynikach, akcje, ciekawa praca, pochwa³y, wyró¿nie-
nia, (2) instrumenty perswazji, np wspó³udzia³ w zarz¹dzaniu, konsultacje, negocjacje, komunika-
cja, (3) instrumenty przymusu, obejmuj¹ce przyk³adowo nakazy, polecenia, zakazy, regulaminy
[Kopertyñska 2002].

Motywacja jest procesem, w którym rozpoznawane s¹ cele, dokonywane wybory (�wiadome
lub nie) oraz wydatkowana jest energia w kierunku osi¹gania tych celów. Energiê tê wydatkuj¹
zarówno animatorzy, jak i realizatorzy okre�lonych zadañ. Osi¹gniête cele trac¹ znaczenie na rzecz
nowych potrzeb, determinuj¹cych nowe cele [Sikora 2000].

Charakterystyka przedsiêbiorstwa badanego
Cukiernia powsta³a w 1992 r. w ma³ej miejscowo�ci w woj, podkarpackim. W³a�ciciele swoj¹

dzia³alno�æ rozpoczêli od zatrudnienia jednej osoby, z któr¹ produkowali torty i ciasta okoliczno-
�ciowe. Po roku w badanej cukierni pracowa³o ju¿ 5-ciu pracowników. Firma w pocz¹tkowym
okresie dzia³alno�ci realizowa³a przede wszystkim indywidualne zamówienia, ale oprócz okazjonal-
nych odbiorców zaczêli pojawiaæ siê stali klienci. Obecnie cukiernia zatrudnia ju¿ ponad 120 osób.
Dostarcza swoje wyroby do ponad 200 sta³ych odbiorców. Tak dynamiczne tempo rozwoju firmy
�wiadczy o jako�ci oferowanych produktów, które w po³udniowo-wschodniej Polsce ciesz¹ siê
coraz wiêksz¹ renom¹. Odbiorcom firma oferuje ponad 300 asortymentów ciasta wed³ug tradycyj-
nych receptur domowych. Nowo�ci¹ na rynku s¹ kosze z ciasta chlebowego, wype³nione wielo-
smakowymi ciastkami kruchymi, które chronione patentem uatrakcyjniaj¹ ofertê zak³adu. Badane
przedsiêbiorstwo w wiêkszo�ci zatrudnia m³odych pracowników. Celem firmy cukierniczej, po przy-
st¹pieniu Polski do Unii Europejskiej, jest ekspansja na rynki Europy zachodniej. Pragn¹ równie¿
poszerzyæ zakres dzia³añ w kraju, co pozwoli na dalszy rozwój, zwiêkszenie zatrudnienia i ci¹g³e
pog³êbianie wiedzy cukierniczej oraz gastronomicznej.

Wyniki badañ
Dla wszystkich badanych pracowników najsilniejszym motywatorem by³a pozycja (stanowi-

sko) jak¹ zajmowali w firmie. �wiadczy to o akceptacji przez tych pracowników miejsca jakie zajmuj¹
w hierarchii s³u¿bowej firmy. Dla 28% badanych stosunki z podw³adnymi, stanowi³y czynnik pro-
wadz¹cy do niezadowolenia. Dla 80% badanych wynagrodzenie by³o czynnikiem prowadz¹cym do
satysfakcji z pracy. W�ród czynników wewnêtrznych awanse i potrzeba osi¹gniêcia czego� dla
88% badanych stanowi³o czynnik prowadz¹cy do zadowolenia z pracy. Pozosta³e czynniki we-
wnêtrzne (rozwój osobisty, osobista odpowiedzialno�æ, sama praca, uznanie) dla ponad 95% bada-
nych prowadzi³y do zadowolenia z pracy (rys. 1). W grupie czynników zewnêtrznych w 55%
przypadków potrzeba w³adzy prowadzi³a do niezadowolenia z pracy. Czynnik ten, jak równie¿
czynnik dotycz¹cy stosunków z podw³adnymi w najwiêkszym stopniu, z czynników higieny, pro-
wadzi³y do niezadowolenia z pracy. Mo¿e to �wiadczyæ o niechêci ze strony badanych osób do
ró¿nego rodzaju zwierzchno�ci (prze³o¿ony-podw³adny) w zak³adzie pracy.

Wszyscy objêci badaniem kierownicy (7%) jako czynnik w najwiêkszym stopniu prowadz¹cy
do niezadowolenia z pracy wskazali: stosunki z podw³adnymi (75%). �wiadczy to o nienajlepszych
relacjach prze³o¿ony/podw³adny panuj¹cych w analizowanej cukierni. Po³owa badanych kierowni-
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ków czynnik potrzeby w³adzy wskaza³o jako wywo³uj¹cy brak satysfakcji z pracy. Tylko 75% z nich
jest zadowolona ze swojego wynagrodzenia. Pozosta³e 25% kierowników bior¹cych udzia³ w an-
kiecie wykaza³o chêæ zwiêkszenia swojej pensji. Wszystkie pozosta³e czynniki u badanych prze³o-
¿onych w pe³ni prowadz¹ do zadowolenia z pracy (rys. 2).

Dla ca³ej grupy badanych kobiet pozycja zajmowana w danej organizacji, ¿ycie osobiste i sama
praca stanowi³y czynnik prowadz¹cy do zadowolenia. A¿ 61% badanych kobiet potrzebê w³adzy
okre�li³o jako czynnik prowadz¹cy do niezadowolenia z pracy. Prawie 1/3 badanych kobiet zmieni-
³aby politykê firmy, natomiast 1/5 jest niezadowolona ze swojego wynagrodzenia. Wiêkszo�æ ko-
biet (35 osób), jest pracownikami produkcji, a a¿ 72% badanych pañ ma sta¿ pracy powy¿ej 6 lat.
W�ród czynników wewnêtrznych mo¿liwo�æ awansu w najmniejszym stopniu wp³ynê³a na satys-
fakcjê z pracy. Dla 87% kobiet czynnik ten prowadzi³ do zadowolenia z pracy. Pozosta³e motywato-
ry � rozwój osobisty, odpowiedzialno�æ, sama praca, uznanie, potrzeba osi¹gniêcia czego� � dla
ponad 90% pañ przyczyni³y siê do zadowolenia z pracy.

Wszyscy mê¿czy�ni, którzy zostali objêci badaniem jako czynnik prowadz¹cy  do zadowolenia
z pracy wskazali na aktualnie zajmowan¹ pozycjê, stosunki z kolegami i rozwój osobisty. Dla 14%
badanych mê¿czyzn uznanie, administracja, stosunki interpersonalne prowadzi³y do niezadowole-
nia z pracy. W�ród czynników wewnêtrznych potrzeba osi¹gniêcia czego� w 21% przypadków

czynniki prowadz¹ce do zadowolenia

Rysunek 1. Czynniki prowadz¹ce do zadowolenia lub niezadowolenia z pracy pracowników
w przedsiêbiorstwie cukierniczym
�ród³o: opracowanie w³asne.
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Rysunek 2. Czynniki prowadz¹ce do zadowolenia lub niezadowolenia z pracy badanych
kierowników
�ród³o: obliczenia w³asne.
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prowadzi³a do niezadowolenia z pracy. Natomiast potrzeba w³adzy tylko dla 57% mê¿czyzn spra-
wia³a satysfakcjê z pracy. Pozostali byli z tego powodu niezadowoleni. Wynika z tego, ¿e badani
mê¿czy�ni nie odczuwaj¹ bardzo du¿ej potrzeby w³adzy, mimo faktu, ¿e 10 na 14 badanych mê¿-
czyzn odznacza siê ponad 6-letnim sta¿em pracy. Maj¹ oni do�wiadczenie, wiêc z ³atwo�ci¹ mogli-
by staraæ siê o awans. Nieca³e 80% mê¿czyzn zadowolonych by³o ze swojego wynagrodzenia, a
21% z nich chcia³oby zmian w tej kwestii.

Wnioski
1. Badane przedsiêbiorstwo cukiernicze rozwija siê bardzo dynamicznie. Prowadzi wiele dzia³añ

inwestycyjnych, aby sprostaæ wymaganiom jakie stawia rynek oraz konkurencja.
2. Pozycja aktualnie zajmowana przez badanych w cukierni okaza³a siê czynnikiem, z którego byli

zadowoleni wszyscy objêci badaniem pracownicy. Czynnikiem, który spowodowa³ najwiêksze
niezadowolenie (ponad 60% badanych) by³a potrzeba w³adzy, a z wynagrodzenia by³o niezado-
wolonych tylko 20% badanych.

3. Badani kierownicy w najwiêkszym stopniu niezadowoleni s¹ ze stosunków z podw³adnymi. A¿
3/4 z nich ten czynnik okre�li³o jako prowadz¹cy do niezadowolenia z pracy. Czynniki we-
wnêtrzne w pe³ni satysfakcjonuj¹ badanych kierowników, natomiast czynniki higieny (czynniki
zewnêtrzne) dla 15% kierowników bior¹cych udzia³ w badaniu s¹ powodem do niezadowolenia
z pracy.

4. Czynniki higieny by³y dobierane pozytywnie tylko przez 87% badanych mê¿czyzn. Czynniki
wewnêtrzne (rozwój osobisty, mo¿liwo�æ awansu, uznanie, sama praca, potrzeba osi¹gniêcia
czego�, osobista odpowiedzialno�æ) dla 90% mê¿czyzn stanowi¹ powód do zadowolenia.
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Summary
The factor allowing an enterprise to gain and maintain competitive advantage  are not only product quality

, the latest technology but above all the employees. Without their efforts and involvement it would be impossible
to realize the firm�s objectives. The employees� satisfaction with their work affects the quality of the duties their
perform. The factors which influenced their satisfaction with work included among others the currently occupied
position working conditions, personal life, personal development and work which the surveyed were doing. Their
dissatisfaction were caused by factors such as need for authroity, the company�s  policy, interpersonal relation-
ships and the remuneration earned.
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