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WYBRANE ASPEKTY NIESPRAWNOŚCI  
W MOTYWOWANIU PRACOWNIKÓW  
W ŚWIETLE BADAŃ EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano wnioski z badań, jakie przeprowadzono  
w jednej z dużych spółek kapitałowych w Polsce. Celem badań była identyfikacja wybranych 
niesprawności w motywowaniu pracowników przedsiębiorstwa. W pierwszej kolejności 
wskazano, iż rozwój teorii i praktyki zarządzania ściśle związany jest z identyfikacją nie-
sprawności zbiorowych form organizacji pracy. Następnie podjęto próbę identyfikacji nie-
sprawności w motywowaniu pracowników. W dalszej kolejności przedstawiono cel przepro-
wadzonych badań naukowych, jak również kryteria doboru przedsiębiorstwa do badań. 
Wyniki badań naukowych zaprezentowano w odniesieniu do: nagród motywacyjnych, barier 
i motywatorów angażowania się pracowników w realizację celów przedsiębiorstwa, dzielenia 
się wiedzą oraz sformalizowania procesów. W końcowym fragmencie opracowania przedsta-
wiono wnioski i implikacje praktyczne.

Słowa kluczowe: motywowanie, niesprawności w motywowaniu, motywowanie przez inwi-
gilację.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.16

1. Wstęp

Rozwój teorii i praktyki zarządzania ściśle związany jest z identyfikacją niesprawno-
ści zbiorowych form organizacji pracy. Zidentyfikowane w rezultacie prowadzonych 
badań naukowych niesprawności stanowią przesłankę wdrażania postulatów i zasad 
o charakterze normatywnym na gruncie przedsiębiorstw. Ich weryfikacja na bazie 
zdiagnozowanych prawidłowości w funkcjonowaniu organizacji umożliwia formu-
łowanie uogólnień teoretycznych, a także dyfuzję innowacji, których desygnatami 
są wzorcowe praktyki upowszechniane pomiędzy instytucjami otoczenia. Normaty-
wy umożliwiające przeciwdziałanie dysfunkcjom w zarządzaniu organizacjami 
przyczyniają się do zmian w koncepcjach, modelach i instrumentach zarządzania, 
które w dalszej kolejności stanowią podstawę rozważań teoretyków organizacji syn-
tetyzujących zdiagnozowane podejścia, metodyki i perspektywy wdrożeniowe  
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w jednolite uogólnienia, które następnie stanowią punkt wyjścia do formułowania 
teorii i paradygmatów zarządzania. Podobne wnioski można wysnuć w odniesieniu 
do problematyki motywowania pracowników w organizacjach. Rezultaty badań na-
ukowych stanowią źródło szerokiego zbioru środków zaradczych mających za zada-
nie przeciwdziałanie niesprawnościom w obszarze motywowania. 

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki badań empirycznych, jakie 
przeprowadzono w jednej z dużych spółek kapitałowych w Polsce. Celem badań 
była identyfikacja niesprawności w motywowaniu pracowników przedsiębiorstwa. 
W ramach tak zdefiniowanego celu w opracowaniu ukazano normatywy motywowa-
nia pracowników, bazując w tym względzie na literaturze przedmiotu, wyniki badań 
empirycznych oraz wnioski i implikacje praktyczne.

2. Normatywy motywowania pracowników

Funkcja motywowania polega na oddziaływaniu mającym na celu pobudzenie wy-
konawców do realizacji działalności zgodnie z zamierzeniami zarządzającego [Mar-
tyniak 1987, s. 94]. Wiąże się z wyjaśnieniem celów, uzasadnieniem postawionych 
zadań oraz zachęcaniem i pobudzaniem wykonawców do ich wypełniania (por. 
[Kurnal 1969, s. 455]). Tym samym funkcja ta włącza pracowników w działalność 
przedsiębiorstwa i zapewnia niezbędne zaangażowanie zatrudnionych w realizację 
celów przedsiębiorstwa [Gableta 1998, s. 96]. Problematyka motywowania ujmowa-
na na gruncie nauk o zarządzaniu czerpie z dorobku innych nauk, m.in.: psychologii 
(ujęcia: behawioralne, psychodynamiczne, poznawcze), socjologii czy pedagogiki 
szerzej: ([Bednarski 1998, s. 225-226]). W konsekwencji literatura przedmiotu za-
wiera wiele koncepcji i modeli motywacji, które można ująć w trzy grupy, tj. teorie 
treści, teorie procesu i teorie wzmocnienia [Potocki 2005, s. 253; Bednarski 1998,  
s. 226; Gableta (red.) 1998, s. 98]. 

Niezależnie od różnic teorie te zakładają, że realizacja funkcji motywowania 
odbywa się poprzez stosowanie bodźców, które wywołują u pracownika określoną 
pobudkę działania. Literatura przedmiotu zawiera wiele typologii bodźców (zob. 
[Zieleniewski 1979, s. 515; Czermiński (red.) 1982, s. 26-27; Borkowska 1985,  
s. 27; Penc 1996, s. 205-206; Sekuła 1995, s. 34-35; Gableta (red.) 1998, s. 104-107]), 
w tym bodźce płacowe oraz pozapłacowe. Bodźce pozapłacowe można podzielić na 
materialne i niematerialne. Z kolei bodźce niematerialne mogą odnosić się do obsza-
ru organizacyjnego, psychologicznego i technicznego [Juchnowicz (red.) 2004, 
s. 285]. Przy czym w miarę rozwoju nowoczesnych form organizacyjnych większe-
go znaczenia nabierają bodźce psychosocjologiczne i moralne [Martyniak 1987,  
s. 94]. Niemniej jednak wyniki badań empirycznych wskazują, iż bodźce finansowe 
są w opiniach pracowników znacznie silniejsze aniżeli pozostałe motywatory [Boh-
dziewicz 2001, s. 224; Kaczmarzyk 2006, s. 83-86; Bombiak 2010]. 

Przegląd teorii motywacji oraz instrumentów motywowania prezentowanych  
w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu pozwala wyprowadzić kilka wnio-
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sków ogólnych odnoszących się do współczesnych organizacji. Można przyjąć, iż: 
1) motywacyjny wpływ bodźców niefinansowych można osiągnąć dopiero w przy-
padku odpowiedniego poziomu wynagrodzenia finansowego za wykonaną pracę;  
2) premiowanie i nagradzanie pracowników nie może odbywać się według zasady 
egalitaryzmu płacowego, która może utrwalać niepożądane zachowania wśród osób 
miernie wywiązujących się ze swoich obowiązków. Wysokość nagród i premii  
powinna być odpowiednia do uzyskiwanych przez pracownika efektów; 3) kryteria 
wynagrodzeń i nagród powinny być jawne oraz obiektywnie stosowane w celu  
uniknięcia konfliktów, zniekształceń informacji i obniżenia motywacji do pracy;  
4) w procesie kształtowania systemu motywacyjnego nie należy przyjmować  
i utrwalać wzorca samorealizacji pracowników, bowiem każdy człowiek jest inny,  
a wraz z upływem czasu (np. zmianą statusu finansowego rodziny, wieku) zmieniają 
się potrzeby pracowników i poziom ich zaspokojenia; 5) system motywacyjny sto-
sowany w organizacji musi podlegać ciągłemu doskonaleniu, w tym celu należy 
okresowo i systematycznie badać stopień zaspokojenia oczekiwań pracowników 
[Potocki (red.) 2005, s. 266]. Z kolei do najczęściej występujących niesprawności  
w motywowaniu pracowników można zaliczyć:
 – nagradzanie nie w pełni zobiektywizowane i uwzględniające indywidualne za-

angażowanie,
 – niewystarczający stopień motywowania pracowników do rozwoju i wykorzysty-

wania ich kompetencji stosowanie do potrzeb: funkcji stanowiska pracy, realizo-
wanych procesów oraz całej organizacji, 

 – zbyt wysoki poziom sformalizowania, 
 – niewystarczający stopień zachęcania pracowników do komunikacji niefor- 

malnej,
 – wspieranie w ograniczonym zakresie wymiany wiedzy między pracownikami,
 – posługiwanie się celami, wsparte zbyt precyzyjnymi sposobami ich realizacji.

3. Cel i zakres badań

Realizacja badań empirycznych raportowanych w niniejszym opracowaniu miała na 
celu identyfikację niesprawności w motywowaniu pracowników. Dobór organizacji 
do badań empirycznych wynikł z kilku kryteriów o charakterze teoretyczno-po-
znawczym i utylitarnym:
 – organizacja powinna stosować zaawansowane technologie w produkcji dóbr  

i usług w ramach poszczególnych obszarów funkcjonalnych, jednostek bizneso-
wych, jak i realizowanych procesów biznesowych,

 – organizacja powinna plasować się w grupie dużych przedsiębiorstw zgodnie  
z klasyfikacją PKD oraz funkcjonować w branży charakteryzującej się optymi-
stycznymi prognozami rozwoju (przyjęto, iż decydenci takiej organizacji nasta-
wieni są na podnoszenie efektywności podejmowanych działań).
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Uwzględniając powyższe kryteria, dokonano wyboru celowego indywidualne-
go, uznając, iż dobrym reprezentantem organizacji spełniającej powyższe warunki 
będzie Grupa Kapitałowa zajmująca się przetwórstwem przemysłowym, funkcjonu-
jąca w Polsce1. 

Analizując poszczególne elementy systemu motywacji grupy kapitałowej, uzna-
no, iż kluczowe z perspektywy obranego celu badawczego będą następujące aspekty:
 – nagrody motywacyjne,
 – bariery i motywatory angażowania się w realizację celów przedsiębiorstwa (kie-

rownictwo wyższego szczebla),
 – dzielenie się wiedzą między pracownikami (kierownictwo średniego szczebla  

i kierownicy liniowi),
 – sformalizowanie procesów (kadra kierownicza).

Podmiotami badania byli członkowie kadry kierowniczej wyższego (26 osób)  
i średniego szczebla oraz kierownicy liniowi (164 osoby). 

Podstawowymi metodami prowadzonych badań były: analiza dokumentacji oraz 
metoda wywiadu. Analiza dokumentacji dotyczyła identyfikacji i oceny aspektów 
dotyczących nagród motywacyjnych. Natomiast wywiady, w których wykorzystano 
kwestionariusze internetowe (CAWI), dotyczyły identyfikacji: barier i motywatorów 
angażowania się w realizację celów przedsiębiorstwa, dzielenia się wiedzą, sfor- 
malizowania procesów. Wybór takiej formy ankiet był podyktowany łatwością ich 
dystrybucji i wypełnienia przez badane osoby, przyspieszeniem procesu zebrania 
materiału badawczego, jak i korzyściami związanymi z dalszą analizą danych.  
W odpowiedzi na zaproszenie do wypełnienia ankiet uzyskano stopę zwrotu na po-
ziomie 38,5%. Należy zaznaczyć, że różny jej poziom otrzymano dla dwóch podsta-
wowych grup badawczych: kierownictwo wyższego szczebla: 62%, kierownicy 
średniego szczebla i liniowi: 35%.

4. Wyniki badań 

4.1. Nagrody motywacyjne

Analiza dokumentacji organizacyjnej wykazała, iż kwartalne nagrody motywacyjne 
mają charakter uznaniowy. Nagroda może zostać przyznana pracownikowi za:  
1) udział w projektach i zadaniach wykraczających poza zakres normalnych czynno-
ści, 2) wysokie zaangażowanie w wykonywanie powierzonych zadań i obowiązków, 
3) działania w kierunku poprawy efektywności, 4) pomoc w przeszkoleniu nowych 
pracowników, 5) szczególne zaangażowanie w sytuacjach awaryjnych oraz podczas 
prowadzenia akcji ratowniczych, 6) w innych przypadkach uznanych przez przeło-
żonych za uzasadnione.

1 Przed przystąpieniem do badań autor zobowiązał się przed zarządem do zachowania poufności  
i nieujawniania nazwy firmy, co było również jednym z warunków przeprowadzenia niniejszych badań 
naukowych.
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Dodatkowo kwartalne nagrody motywacyjne powiązane są z sytuacją ekono-
miczno-finansową grupy kapitałowej. Stanowią od 2% do 8% puli wynagrodzeń 
zasadniczych pracowników danej komórki organizacyjnej, według stanu zatrudnie-
nia na pierwszy dzień każdego miesiąca, i naliczane są co miesiąc w poszczególnych 
komórkach organizacyjnych.

4.2. Bariery i motywatory angażowania się w realizację celów przedsiębiorstwa

W badaniu poproszono kadrę wyższego szczebla o wskazanie barier we wdrażaniu 
inicjatyw pobudzających pracowników do bardziej efektywnego zaangażowania 
w realizację celów przedsiębiorstwa. I tak do najczęściej wskazywanych barier an-
kietowani zaliczyli:
 • postawy oporu i obawy pracowników przed zmianą,
 • brak odpowiednich systemów motywacyjnych pobudzających do wdrażania ini-

cjatyw,
 • niewystarczającą ilość czasu ze strony kadry zarządzającej,
 • brak odpowiednich umiejętności u kierownictwa niższego szczebla,
 • niedostrzeganie potencjalnych korzyści.

W grupie czynników zachęcających do rozwijania zdolności pracowników, jakie 
oferuje przedsiębiorstwo, za najistotniejsze ankietowani uznali:
 • dobre wynagrodzenie,
 • pracę w prestiżowej firmie,
 • znaczne dofinansowanie przez firmę działań umożliwiających rozwijanie umie-

jętności pracowniczych,
 • szeroki zakres możliwości szkoleniowych.

Z przeprowadzonych analiz wynika również, że dominująca większość ankieto-
wanych uznała, że grupa kapitałowa dba o ich rozwój zawodowy, szkoli pracowni-
ków (poprzez szkolenia zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne), promuje i wspiera 
pracowników w podwyższaniu kompetencji. W rezultacie takich działań ankietowa-
ni pracownicy dostrzegają, że rozbudowują swą wiedzę oraz rozwijają swoje umie-
jętności w trakcie prac wykonywanych dla przedsiębiorstwa.

4.3. Dzielenie się wiedzą 

Kolejny aspekt, o który zapytano kierowników średniego szczebla i kierowników 
liniowych, dotyczył zagadnień związanych z dzieleniem się wiedzą. W szczególno-
ści pracownicy uważają, że sposób wydawania poleceń pozwala na jednoznaczne 
ich rozumienie, przekazywane są wszystkie niezbędne informacje do realizacji za-
dań stanowiskowych, współpracownicy chętnie udzielają im potrzebnych informa-
cji. Dodatkowo z analizy wskazań respondentów wynika, że pracownicy w razie 
potrzeby mogą liczyć na pomoc współpracowników. 
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W grupie kapitałowej powszechny jest wzorzec kierownika cechującego się 
szybkim i samodzielnym podejmowaniem decyzji. W udzielanych odpowiedziach 
większość ankietowanych wskazała, że rzadko lub od czasu do czasu poświęca się 
czas na rozwiązywanie problemów wewnętrznych firmy. Dodatkowo w opinii re-
spondentów dzielenie się wiedzą w organizacji nie jest szczególnie stymulowane. 
Jednak respondenci wskazali także, że dzielenie się wiedzą między współpracowni-
kami w obrębie firmy przebiega bez zastrzeżeń. Należy zwrócić uwagę, że takie 
(pozornie rozbieżne i wykluczające się) wskazania mogą wynikać z obowiązującego 
w firmie wzorca kierownika. Pracownicy mimowolnie, z jednej strony, uczą się za-
chowań przejawianych przez przełożonego, z drugiej zaś oceniają wartości w firmie 
także przez pryzmat zachowań swojego kierownika. 

4.4. Sformalizowanie działań

Jednym z celów cząstkowych przeprowadzonego badania była próba odpowiedzi  
na pytanie, czy stopień sformalizowania procesów w grupie kapitałowej jest odpo-
wiedni dla rozwoju działań innowacyjnych promowanych w nowych metodach za-
rządzania. 

Ankietowani kierownicy wyższego szczebla zadeklarowali, iż często (4 wskaza-
nia) lub zawsze (10 wskazań) mają jasno zdefiniowane cele. Podobny rozkład wska-
zań pojawia się dla twierdzenia o konieczności przestrzegania procedur. Połowa ba-
danych potwierdziła, iż procedury są dla nich zawsze zrozumiałe. Pięć osób 
wskazało, iż jedynie od czasu do czasu. Pięciu respondentów przyznało, iż często 
możliwe jest sprawniejsze wykonanie zadań z ominięciem procedur realizacyjnych, 
co nie wpływa na obniżenie jakości wytworu pracy. Cztery osoby zaznaczyły, że 
dzieje się tak od czasu do czasu, a pięć, że taka sytuacja ma miejsce rzadko. Prawie 
wszyscy ankietowani przyznają, iż względnie często są w stanie udoskonalić proce-
dury na swoim miejscu pracy. Słabiej natomiast dostrzegają taką możliwość w od-
niesieniu do innych stanowisk. Zdaniem badanych przełożeni są zainteresowani pro-
pozycjami udoskonalenia procedur. Równie często takie propozycje zgłaszają 
podwładni. Respondenci wskazali, że zachęcanie do zgłaszania usprawnień przez 
przełożonych występuje z różną częstotliwością. 

Warto zwrócić uwagę, iż 38% badanych kierowników średniego szczebla i kie-
rowników liniowych uważa, że nigdy nie ma jasno zdefiniowanych celów. Zdecydo-
wana większość (19% – od czasu do czasu i 41% – często) potwierdza, że jest od-
wrotnie. Kierownicy średniego szczebla i liniowi potwierdzają, że raczej często 
zobowiązani są przestrzegać procedur oraz że są one zrozumiałe.

Rozbieżności w udzielanych odpowiedziach zanotowano w odniesieniu do 
twierdzenia dotyczącego możliwości wykonywania zadań z ominięciem procedur 
realizacyjnych, niewpływających na obniżenie jakości wytworu pracy. 62% bada-
nych uznało, że jest w stanie (zawsze i często) udoskonalać procedury realizacyjne 
na swych stanowiskach pracy. Żaden z badanych nie wskazał na brak możliwości 
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usprawniania istniejących procedur realizacyjnych na swoim stanowisku pracy. Ba-
dani wskazali także, że sporadycznie są w stanie zaproponować usprawnienia doty-
czące procedur realizacyjnych na innych stanowiskach pracy. Badani potwierdzają 
zainteresowanie swych przełożonych w zakresie wniosków usprawniających proce-
dury realizacyjne. 55% uznało, że przełożeni często lub prawie zawsze są zaintere-
sowani takimi wnioskami, natomiast 31%, że jedynie od czasu do czasu. Żaden  
z badanych nie wskazał braku zainteresowania ze strony przełożonych tego typy 
wnioskami. Ankietowani wskazali także, że podwładni często lub prawie zawsze 
(40% wskazań) zgłaszają im propozycje usprawnień. Badani wskazali, że rzadko lub 
od czasu do czasu (50% wskazań) są zachęcani przez swoich przełożonych do zgła-
szania propozycji służących usprawnianiu procedur, pozostała część odpowiedzi 
wskazuje, że często lub prawie zawsze przełożeni zachęcają ich do takich inicjatyw.

Analiza materiału empirycznego dotycząca sformalizowania działań pozyskane-
go w trakcie badania kadry kierowniczej grupy kapitałowej pozwala na sformułowa-
nie następujących wniosków:
 – jasno określone cele ma większość ankietowanych z kadry wyższego szczebla, 

natomiast ok. 60% kierowników średniego szczebla;
 – kierownicy przestrzegają procedur;
 – istniejące procedury są zrozumiałe dla kierowników;
 – sprawniejsza realizacja zadań z pominięciem procedur jest stosowana często 

przez 36% badanych kierowników średniego szczebla, a 31% respondentów robi 
to od czasu do czasu;

 – kierownicy mają potencjał do usprawnień procedur na własnych stanowiskach. 
W mniejszym zakresie dotyczy to innych stanowisk;

 – podwładni zasadniczo zgłaszają propozycje usprawnień (ok. 60% wskazań), nie-
mniej jednak 25% ankietowanych przyznało, że pracownicy czynią to rzadko;

 – przełożeni zachęcają do zgłaszania propozycji usprawnień. 34% ankietowanych 
osób przyznało, że dzieje się to często, a 26%, że rzadko. 

5. Wnioski i implikacje praktyczne

Na bazie wyników przeprowadzonych badań można sformułować wnioski ogólne  
w odniesieniu do poszczególnych aspektów systemu motywowania w badanej gru-
pie kapitałowej. I tak funkcjonujący system nagród motywacyjnych powinien zostać 
powiązany z efektywnością pracownika, aby nagradzać pracowników za przejawia-
nie ponadprzeciętnych wyników stanowiskowych. Przydzielanie nagród motywa-
cyjnych powinno dokonywać się na bazie jasnych i zrozumiałych dla pracowników 
kryteriów analityczno-punktowych. System nagród motywacyjnych powinien także 
wzmacniać i zintensyfikować organizacyjne mechanizmy zarządzania wiedzą, które 
umożliwiłyby wykorzystanie posiadanych kompetencji pracowniczych w realizo-
wanych funkcjach stanowiskowych. W celu wsparcia zaangażowania pracowników 
w realizację zamierzeń przedsiębiorstwa powinno nastąpić ograniczenie barier ko-
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munikacyjnych, zachęcanie pracowników do zespołowego poszukiwania i rozwią-
zywania problemów organizacyjnych. Szczególny nacisk powinien zostać położony 
na intensyfikację dzielenia się wiedzą pomiędzy pracownikami, zwłaszcza poprzez 
promowanie postaw poszukiwania sprzężeń zwrotnych pośród kierownictwa. W za-
kresie uelastycznienia procedur organizacyjnych w badanym przedsiębiorstwie po-
winno nastąpić zwiększanie świadomości kierowników w zakresie celów do realiza-
cji, co pozwoliłoby na wykorzystywanie potencjału kierowników w zakresie 
podejmowania działań doskonalących procedury.

W realizacji funkcji motywowania w badanym przedsiębiorstwie decydenci po-
winni stosować normatywy teorii wzmocnienia, która zwraca szczególną uwagę na 
rolę uczenia się w kształtowaniu właściwych zachowań pracowników. Zgodnie  
z teorią wzmocnienia z jednej strony środowisko steruje ludzkim działaniem i struk-
tura zachowania jest w dużym stopniu kopią struktury środowiska, z drugiej zaś 
człowiek kształtuje swoje otoczenie [Ratyński 2005, s. 52-53]. Stąd między środo-
wiskiem a zachowaniem zachodzą sprzężenia zwrotne, bowiem sytuacje społeczne  
i instytucje wpływają na zachowanie człowieka, ale to człowiek w pewnym sensie 
jest organizatorem swojego otoczenia, gdyż jego zachowanie jest sprawcze [Skinner 
1971; Potocki (red.) 2005, s. 264]. Stosowanie teorii wzmocnienia w przedsiębior-
stwie może dokonywać się poprzez promowanie techniki wzmocnień pozytywnych 
i eliminacji oraz ograniczone stosowanie techniki unikania i karania. Istotny jest 
także dobór odpowiedniego momentu i częstotliwości wzmocnienia. W przypadku 
badanego przedsiębiorstwa zaleca się stosowanie harmonogramu o zmiennym sto-
sunku, który stanowi najmocniejsze narzędzie motywacyjne. Ustala ono wzmocnie-
nia po różnej liczbie zachowań (np. udzielenie przez kierownika pochwał w sposób 
nieregularny, raz po jednym, drugi raz po kilku dobrze wykonanych zadaniach).  
W takim ujęciu realizacja funkcji motywowania powinna bazować na inwigilacji, 
która z jednej strony umożliwi stosowanie pozytywnych wzmocnień przy harmono-
gramie o zmiennym stosunku, z drugiej zapewni pracownikom swobodę i autonomię 
oraz odpowiedni poziom samoorganizacji gwarantujący uczenie się. Stąd realizacja 
funkcji motywowania powinna polegać na dyskretnej, ale systematycznej obserwa-
cji pracy podwładnych. 

Przy takim podejściu pracownicy posiadają maksimum swobody w realizacji 
wyznaczonych zadań. Jeśli natomiast ich poczynania odbiegają zasadniczo od woli 
kierującego, wtedy zachowanie kierownika przybiera formę inwigilacji interwencyj-
nej (por. [Kotarbiński 1975, s. 102]). W takim przypadku rola kierownika „(...) pole-
ga na inwigilacji czystej (...), czyli na obserwacji, czy wszystko idzie tak, jak ma iść, 
bez interweniowania, oraz na interweniowaniu kierowniczym tylko wtedy, gdy coś 
się w tym mechanizmie <<zatnie>>” [Zieleniewski 1969, s. 532]. „Inwigilacja czy-
sta posiada (...) wysokie walory motywacyjne polegające na skłanianiu podwład-
nych do efektywnej pracy. Pracownicy, wiedząc o tym, że są obserwowani, zacho-
wują się inaczej niż w sytuacji, kiedy <<pozostawieni są zupełnie bez opieki>>” 
[Bieniok i in. 1997, s. 227].
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6. Podsumowanie

Stosowanie powyższych normatywów w realizacji funkcji motywowania z jednej 
strony wyznacza paradygmaty „myślenia” organizacji, a z drugiej prowadzi do tego, 
aby każdy pracownik był skłonny zainwestować jakąś cząstkę czasu wolnego we 
własne doskonalenie i rozwój firmy. W tym celu członkowie organizacji muszą jed-
nak otrzymywać odpowiednią satysfakcję osobistą natury moralnej bądź material-
nej. Członkom organizacji należy zapewnić właściwe warunki funkcjonowania,  
m.in. swobodę organizacyjną i bezpieczeństwo. Tylko w takim przypadku pracownicy 
będą skłonni doskonalić siebie i organizację, traktując otoczenie jak źródło innowa-
cji, a przedsiębiorstwo stanie się rynkiem, na którym produktami będą pomysły, idee 
i projekty umożliwiające doskonalenie nowych metod zarządzania.
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SELECTED ASPECTS OF INEFFICIENCIES  
IN MOTIVATING EMPLOYEES  
IN THE LIGHT EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The paper presents the results of the research conducted in a big company 
operating in Poland. The research was aimed at investigating inefficiencies in motivating 
employees in the company. The first part of the paper explains that the development of theory 
and practice of management science is strictly combined with the identification of inefficiencies 
within collective forms of work organization. Next the paper presents inefficiencies in 
motivating employees. The main part of the paper presents the research methodology and 
findings concerning: motivational rewards, obstacles and stimulators of employee engagement, 
knowledge sharing and process formalization. The final part of the paper produces conclusions 
and practical implications, which refer especially to implementing normative motivation 
through surveillance within a company.

Keywords: motivation, inefficiencies in motivating, motivation through surveillance.




