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ABSTRACT

Aim: The aim of this article is to present the results of a study on the motivators
that encourage employees to engage in continuous improvement (CI) processes in
companies in Poland. The study builds on the authors’ previous work and aimed
to identify gaps between expectations and the actual use of specific motivational
tools in organisations implementing Lean/Kaizen strategies.

Methods: The study was conducted between 2022 and 2023 using the CAWI
method on a convenience sample of 161 respondents (72 managers and 89
rank-and-file employees) from organisations applying CI. A proprietary
questionnaire containing 25 modified motivational factors (based on the lit-
erature and previous research) was used. Respondents identified the motivators
currently in use and those they expected, and assessed their motivational
strength (on a scale of 0-3). The analysis was based on rankings, calculations
of motivational gaps, the x” test (p=0.05) and a comparison with the results
of the authors’ own pre-pandemic research on this topic.

Results: The preferences of both groups (managers and staff) turned out
to be surprisingly similar (no statistically significant differences in the top
positions). The highest-rated motivators are: a genuine opportunity to put
forward ideas; attractive bonuses for involvement in improving the organi-
sation; attractive bonuses linked to the company’s performance; supervisors
setting a positive example; formal training to prepare for CI; a good working
atmosphere; feedback on the progress of submitted ideas; and a friendly
management style. In practice, as many as 6 out of the 8 most strongly antic-
ipated factors are utilised well below expectations, whilst only the opportunity
to express opinions and a friendly working atmosphere are implemented to a
sufficient, or even excessive, degree. The hierarchy of main preferences is similar
to the findings of studies conducted by the authors prior to 2020.

Discussion: The results point to a clear disparity between employees’ stated
expectations and the actual use of preferred motivators in Polish companies -
particularly with regard to financial and non-financial rewards for personal
commitment, and the effective organisation of suggestion and feedback systems.
The small difference in views across employee levels suggests that the problem
lies not in a discrepancy in perceptions, but in the inadequate implementation
of recognised best practices. The study’s limitations (convenience sample, small
number of rank-and-file employees, absence of Generation Z) point to the need
for further research, particularly amongst young employees. The practical
value of the findings lies in identifying ways to improve the incentive systems
used in practice, with a view to increasing the actual engagement of rank-
and-file employees in CI processes within organisations.

KEYWORDS: continuous improvement, employee motivation, Lean/Kaizen, motiva-
tion gap, employee engagement
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw badania na temat
motywatorow sklaniajgcych pracownikow do angazowania sie w procesy
ciggtego doskonalenia (continuous improvement — CI) w przedsiebiorstwach
w Polsce. Badanie stanowi kontynuacje wczesniejszych prac autoréw i ma
na celu okreslenie luk miedzy oczekiwaniami a rzeczywistym stosowaniem
poszczegolnych instrumentéw motywacyjnych w praktyce organizacji wdra-
zajqcych strategie Lean/Kaizen.

Metody: Badanie przeprowadzono w latach 2022-2023 metodg CAWI
na wygodnej probie 161 respondentow (72 kierownikéw i 89 pracownikow
szeregowych) z przedsigbiorstw stosujgcych CI. Wykorzystano autorski kwe-
stionariusz zawierajgcy 25 zmodyfikowanych czynnikéw motywacyjnych
(na podstawie literatury i wczesniejszych badan). Respondenci wskazywali
na stosowane i oczekiwane motywatory oraz oceniali ich site motywacyjng
(skala 0-3). Analize oparto na rankingach, obliczeniach luk motywacyjnych,
tescie x* (a=0,05) oraz poréwnaniu z wynikami badarn wlasnych na ten
temat sprzed pandemii.

Wyniki: Preferencje obu grup (kierownikow i pracownikéw) okazaly sie zaska-
kujgco zblizone (brak istotnych statystycznie réznic w czolowych pozycjach).
Najwyzej oceniane motywatory to: realna mozliwos¢ zglaszania pomystow,
atrakcyjne premie za zaangazowanie w usprawnianie organizacji, atrakcyjne
premie za wyniki firmy, pozytywny przyktad przetozonych, oficjalne szkolenia
przygotowujgce do CI, dobra atmosfera pracy, informowanie o losach zgloszo-
nych pomystow oraz przyjazny styl kierowania. W praktyce az szesé¢ z osmiu
najsilniej oczekiwanych czynnikow jest wykorzystywanych wyraznie ponizej
oczekiwati, a jedynie mozliwos¢ zglaszania opinii i przyjazna atmosfera pracy
sg realizowane w stopniu wystarczajgcym, a nawet nadmiernym. Hierarchia
glownych preferencji jest podobna do wynikow badarn autorow sprzed 2020 .

Omowienie: Wyniki wskazujg na wyrazng dysproporcje miedzy dekla-
rowanymi oczekiwaniami pracownikéw a rzeczywistym stosowaniem
preferowanych motywatorow w polskich przedsiebiorstwach — zwlaszcza
w zakresie finansowych i niematerialnych nagrod za osobiste zaangazZowanie
oraz dobrej organizacji systemu sugestii i feedbacku informacyjnego. Mata
réznica poglgdow miedzy szczeblami pracownikéw sugeruje, ze problem
nie polega na rozbieznosci percepcji, lecz na niedostatecznej implementacji
znanych dobrych praktyk. Ograniczenia badania (wygodna préba, mata
liczba szeregowych pracownikow, brak pokolenia Z) wskazujg na potrzebe
dalszych badati, szczegolnie wsréd mlodych pracownikéw. Praktyczna wartosé
wynikow polega na zidentyfikowaniu sposobow poprawy systeméw moty-
wacyjnych stosowanych w praktyce w kierunku zwigkszenia rzeczywistego
zaangazowania szeregowych pracownikow w procesy CI w przedsigbiorstwach.

SLOWA KLUCZOWE: ciggle doskonalenie, motywowanie pracownikéw, Lean/Kaizen,
luka motywacyjna, zaangazowanie pracownikéw
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WPROWADZENIE

Badania, ktorych wyniki zostaly zaprezentowane w niniejszym artykule,
sg kontynuacjg badan realizowanych przed pandemiag COVID-19, opisanych
w artykule (Walentynowicz, Szreder, 2020). Natomiast rzeczywista prze-
stanka badan, ktore autorzy prowadza od 2014 r. (Grudowski i in., 2014;
Walentynowicz i in., 2016), byla potrzeba zglebienia oraz opisania tego tematu
w sposdb naukowy, zgtaszana przez praktykéw na réznego rodzaju eventach
Lean lub Kaizen. Poniewaz wyniki dotychczas przeprowadzonych badan byty
obiecujace, ale niewystarczajace (przebadane byly opinie jedynie kierownikow
oraz lideréw procesow cigglego doskonalenia), autorzy postanowili poszerzy¢
probe badawczg o przedstawicieli szeregowych pracownikow przedsigbiorstw.
Jednak w bezposredniej kontynuacji badan przeszkodzit okres ogdlnoswia-
towego kryzysu, zwigzany z wystapieniem pandemii COVID-19, w ktérym
uwaga kierownictwa i pracownikow przedsiebiorstw skupiona byta na innych
problemach. Stad opisywane w niniejszym artykule badania przeprowadzone
zostaly dopiero w latach 2022-2023.

W pierwszym i drugim okresie badan (przed pandemig COVID-19) gléwna
przeszkoda w ich realizacji byt utrudniony dostep badaczy do grupy respon-
dentéw szeregowego szczebla. Autorzy maja kontakt z reprezentantami wielu
przedsiebiorstw, ale przede wszystkim wchodzacymi w skiad kadr kierowni-
czych badz komoérek procesow ciaglego doskonalenia. Dodatkowa bariers,
na ktorg badacze natkneli si¢ przy realizacji wielu innych badan, jest postawa
czlonkow kierownictwa przedsigbiorstw, ktérzy sami chetnie udzielajg infor-
macji, a jednoczesnie blokuja dostep do szeregowych pracownikéw (z duzym
prawdopodobienstwem z obawy przed ujawnieniem niewygodnych informacji).
Stad dotarcie do proby szeregowych pracownikow z celowo dobranych
do badania przedsiebiorstw (warunkiem byl fakt realizacji strategii conti-
nuous improvement), nie bylo tatwe. Z tego tez powodu grupa respondentéw
szeregowego szczebla nie jest zbyt liczna.

Aby pokona¢ nakres$long bariere oraz z powodéw merytorycznych
do zespotu badawczego dotaczyli pracownicy Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu.
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Poniewaz zalozenia teoretyczne i procesy motywowania pracownikéw
do angazowania si¢ w dzialania rozwojowe/innowacyjne w przedsigbiorstwach
byly opisane przez autoréw w poprzednich publikacjach (wymienionych powyzej)
oraz sg takze prezentowane w literaturze przedmiotu (np. Cierniak-Emerychiin.,
2023; Dziuba, i in., 2020; ]urburg iin., 2017; Lam i in., 2015; McLean, 2017;
Padzik-Wolos, 2025), w ramach niniejszego artykutu autorzy postanowili skupi¢
si¢ na prezentacji wynikow ostatniego badania. Jest to jego gtéwnym celem.

Gléwnym problemem badawczym na tym etapie bylo pytanie: jakie metody
motywowania do angazowania si¢ w procesy continuous improvement'"! w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych sg preferowane przez szeregowych pracownikow?
Uzyskane wyniki wymusily jednak lekka modyfikacje tego pytania. Po pierwsze,
w ich interpretacji uwzgledniono respondentéw pracujacych na stanowiskach
kierowniczych, ktérzy w sposob niezamierzony pojawili si¢ w probie badawcze;.
Po drugie, autorzy zdecydowali o niewykluczaniu z analizy opinii firm spoza
sektora produkcyjnego (handlowych i ustugowych), ktérych bylo prawie 25%.
Wyniki niniejszego badania prezentowane s3 zatem w szerszym niz poczatkowo
zamierzano kontekscie, co zostalo odnotowane w tytule artykutu.

Gléwnymi metodami wykorzystywanymi w badaniu oraz przy pisaniu
artykutu byly: sondaz diagnostyczny, metody statystyczne oraz metody wnio-
skowania logicznego.

METODYKA BADANIA I JEGO OGRANICZENIA

Badanie zostalo przeprowadzone w latach 2022-2023 metoda CAWI,
na podstawie kwestionariusza opracowanego w programie Forms i rozestanego
droga internetowa do wybranych przedsiebiorstw. Dobér proby badawczej
byt wygodny (przedsigbiorstwa, do ktérych badacze mieli kontakt, a jedno-
czesnie ich kadry kierownicze zgodzily sie zarekomendowa¢ wypelnienie
kwestionariusza szeregowym pracownikom), wspomagany metoda kuli
$nieznej. Jednoczesnie warunkiem udzialu w badaniu bylo stosowanie przez
przedsiebiorstwo strategii continuous improvement, w ramach ktorej zaanga-
zowanie szeregowych pracownikéw w procesy doskonalenia przedsigbiorstw
jest fundamentalne. Mozliwe byto uzyskanie kilku odpowiedzi z danego przed-
siebiorstwa, jednak poniewaz ankieta byta anonimowa, trudno jest okresli¢,
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ile w sumie przedsigbiorstw jest reprezentowanych w badaniu. Jest to jedno-
cze$nie pierwsza slabos¢ metodyczna przeprowadzonego badania. Ogétem
udalo sie zebra¢ odpowiedzi od 161 respondentéw. W zalozeniu ankiete mieli
wypelnia¢ tylko pracownicy, jednak w ostatecznym rozrachunku okazalo sie,
ze duza grupa respondent6w to kierownicy (72). Niestety, z punktu widzenia
zalozen badania mala préba docelowych respondentéw (89) okazuje si¢ druga
staboscia badania. Dlatego w ostatecznym rozrachunku, pomimo innych
zalozen poczatkowych, autorzy zdecydowali si¢ na zaprezentowanie opinii
jednej i drugiej grupy respondentéw (pracownicy i kierownicy), w pierwszej
czesci artykutu konfrontujac ich poglady, a w drugiej sumujac. W trzeciej czesci
artykulu wyniki niniejszego badania zostaly poréwnane z wynikami poprzed-
nich badan. Struktura proby badawczej zostala zaprezentowana w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura proby badawczej

Zmienna Kategoria LiczbaN | Odsetek %
Mikroprzedsigbiorstwo (mniej niz 10 0séb) 3 1,9%
. » Mate przedsigbiorstwo (1049 osob) 22 13,7%
Wielkosé firmy Srednie przedsigbiorstwo (50249 osob) 35 21,7%
Duze przedsigbiorstwo (250 0sob i wigeej) 101 62,7%
Produkcja 120 74,5%
Branza Handel 9 5,5%
Ustugi 32 20%
Mniej niz 2 lata 5 2,9%
Czas dziatania na rynku | 2-10 lat 14 8,7%
Powyzej 10 lat 142 88,4%
. Firma prywatna 143 89,1%
Forma wiasno$ci Firma publiczna 18 10.9%
Wrhasciciel polski 64 39,8%
Pochodzenie kapitatu Wiasciciel mieszany 7 4,3%
‘Wrhasciciel zagraniczny 90 55,9%
Ponizej roku (dopiero zaczynamy) 23 14,3%
Okoto 1-2 lata 19 11,8%
Okres  funkcionowania 2-3 lata 32 19,9%
Kaizen/Lean w firmie 4-5 lat 31 19,2%
6-7 lat 12 7,4%
8-9 lat 6 3,7%
10 lat i wigcej 38 23,6%
Stanowisko respondenta | Pracownik administracyjno-biurowy 18 10,9%
Pracownik dziatalno$ci podstawowej 70 43,5%
Kierownik nizszego szczebla 44 27,5%
Kierownik wyzszego szczebla 29 18,1%
Pleé Kobieta 97 60,2%
Megzczyzna 64 39,8%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

JouRNAL oF MoDERN ScIENCE 3/67/2026 193



P.WALENTYNOWICZ, A. CIERNIAK-EMERYCH, S. DZIUBA, J. SZREDER

Na podstawie powyzszych danych mozna stwierdzi¢, iz znaczny odsetek
badanych przedsiebiorstw to firmy $rednie badz duze, produkcyjne, funkcjo-
nujgce na rynku powyzej 10 lat. Jednak zdecydowana wigkszo$¢ badanych
organizacji strategie ciagglego doskonalenia stosuje dopiero od kilku lat,
co posrednio moze §wiadczy¢ o utrzymujacej si¢ caly czas popularnosci tego
tematu w praktyce.

Czynniki motywujace pracownikéow do angazowania si¢ w procesy
cigglego doskonalenia przedsigbiorstw zostaty zidentyfikowane na podstawie
doswiadczen praktycznych autoréw oraz w wyniku analizy wybranej lite-
ratury przedmiotu (Borkowska, 2014; Bombiak, 2010; Dekier, Grycuk,
2014; Jakubik i in, 2013; Juchnowicz, 2012; Kopertynska, 2009; Lam i in.,
2015; Maciak i in., 2010; Oakland, 2011; Sajkiewicz, Wozniakowski, 2009;
Springer, 2011; Swartlig, Poksinska, 2013). Wyniki studiéw literaturowych
zostaly zaprezentowane przez autoréw juz wczesniej (Grudowski i in., 2014;
Walentynowicz i in., 2016), dlatego w niniejszej publikacji ten fragment
analiz postanowiono poming¢. Natomiast w ramach niniejszego badania,
m.in. na podstawie wynikéw poprzedniego, nieznacznie zmodyfikowano
kwestionariusz badawczy. W poprzednim uwzgledniono 21 czynnikéw,
dodajac na koncu pytanie otwarte jakie inne?. W aktualnym dodano jeszcze
cztery sposoby motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w procesy CI
w przedsiebiorstwach oraz, w wyniku braku odpowiedzi na pytanie otwarte
w poprzednim badaniu, w niniejszym badaniu pominieto jel?l. Zestawienie
czynnikéw uwzglednionych w badaniu zostalo zaprezentowane ponizej:

Mozliwo$¢ wypowiadania opinii oraz zgtaszania pomystéw przelozonym,
odpowiednim stuzbom, wrzucania do tzw. skrzynek pomystow.

1. Dobre warunki fizyczne pracy.

2. Dobre warunki psychiczne pracy (przyjazny klimat, dobra atmo-

sfera pracy).

3. Pochwaly, podzigkowania przelozonego/firmowe.

4. Przyjazny, zyczliwy dla pracownikéw styl kierowania.

5. Pozytywny przykltad przelozonego/kadry kierowniczej

wyzszego szczebla.
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Motywowanie stowne w formie zachg¢cania pracownikéw do anga-
zowania si¢ w ciggle doskonalenie, ttumaczenia waznosci takiego
zachowania w organizacji.

Informowanie pracownikdéw o wynikach firmy/wynikach poszczegol-
nych obszaréw w firmie.

Informowanie pracownikéw o dalszych losach zgloszonych przez nich
usprawnien.

Oficjalny ranking pracownikéw osiagajacych najlepsze efekty Lean/
Kaizen w firmie.

Dzien wolny za zaangazowanie w rozwoj firmy, szczegélnie poza
czasem pracy (po godzinach).

Zgtaszanie odpowiedniej ilo$ci usprawnien przez pracownikéw wymu-
szone regulaminem.

Obowiazkowy udzial w zespolowych projektach usprawniania orga-
nizacji (np. raz na pét roku, raz na rok).

Okreslanie celow/wynikéw ekonomiczno-finansowych do osiggniecia.
Dobrze zorganizowany system sugestii, promowany przez oficjalne
zrodla w firmie.

Oficjalne szkolenia przygotowujace pracownikéw do angazowania si¢
w Lean/Kaizen.

Ocena poziomu zaangazowania pracownika (ilo$¢, jakos¢ pomystow)
w ramach systemu ocen okresowych pracownikéw.

Poprzez wynagrodzenie podstawowe (wyzsze niz §rednia w branzy).
Poprzez wynagrodzenie podstawowe (podobne jak §rednia w branzy).
Premie za zaangazowanie w Lean/Kaizen (atrakcyjne wartosciowo).
Premie za zaangazowanie w Lean/Kaizen (malo atrakcyjne wartosciowo).
Premie za wyniki firmy (atrakcyjne warto$ciowo).

Premie za wyniki firmy (malo atrakcyjne warto$ciowo).

Nagrody materialne (atrakcyjne warto$ciowo).

Nagrody materialne (malo atrakcyjne warto$ciowo).

W pierwszej czeéci badania respondenci mieli za zadanie wskaza¢, ktore
z motywatordw sg stosowane w ich przedsiebiorstwach, a nastepnie ktorych
by oczekiwali. W kolejnej czedci badania poproszeni zostali o ocene wartosci
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motywujacej poszczegolnych czynnikow w skali 0-3. W sekeji ostatniej popro-
szono ich o probe oszacowania tego, jakie wyniki przynoszg aktualnie stosowane

w ich przedsigbiorstwach sposoby motywowania pracownikéw do angazo-
wania si¢ w procesy ciaglego doskonalenia. W badaniu zostalo potwierdzone,
ze przedsiebiorstwa stosujace wiecej motywatoréw i w sposob bardziej zgodny
z oczekiwaniami respondentéw uzyskuja lepsze wyniki od strony poprawy jakosci,
obnizki kosztéw i wzrostu produktywnosci. Jednak z uwagi na rygory objetos-
ciowe, w niniejszym artykule watki badan z trzeciej sekcji nie beda prezentowane.

Juz po wykonaniu badania okazalo si¢, iz z punktu widzenia uwarunkowan

funkcjonowania przedsiebiorstw w niedalekiej przysztosci, autorzy nie wzieli

pod uwage kilku czynnikéw, ktére wraz rozwojem technologii oraz coraz

wyzszego poziomu wystepowania w przedsiebiorstwach pracownikow
z pokolenia Z, moga mie¢ duze znaczenie w ich motywowaniu: grywali-
zacji; elektronicznych form systemoéw sugestii, pracy dajacej poczucie sensu,
work-life balansu oraz zgodnosci wartosci przedsigbiorstwa z warto$ciami

pracownika (Deloitte, 2025; Surugiu i in., 2025). Wyniki aktualnie prowa-
dzonych na ten temat badan wstepnie sugeruja, iz mlodziez z tego pokolenia

moze chetnie wlaczac sie w réznego rodzaju dzialania usprawniajace w przed-
siebiorstwach oferujacych takie warunki oraz z powodu mozliwosci rozwoju

i nabywania nowych kompetencji (Zahra, 2025). Czynnik ten okazal si¢

gtéwnym ograniczeniem wynikow niniejszego badania. Natomiast, aby te

niedoskonalo$¢ wyeliminowa¢, autorzy juz realizujg kolejny etap badan, tym

razem stricte wrdd pracownikéw pokolenia Z.

POROWNANIE OPINII KIEROWNIKOW I PRACOWNIKOW NA TEMAT
CZYNNIKOW MOTYWUJACYCH PRACOWNIKOW DO ANGAZOWANIA
SIE W PROCESY CONTINUOUS IMPROVEMENT ORGANIZAC]T

Analizujac wyniki badania, w pierwszej kolejnosci opracowano zestawienie
opinii kierownikéw na temat oczekiwanych i realizowanych sposobéw moty-
wowania pracownikow do CI w ich przedsigbiorstwach oraz okreslono luke
praktyczng tych instrumentéw. Zestawienie to zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Ranking czynnikéw motywujgcych pracownikow na podstawie opinii kierownikéw*

Kadra kierownicza (n=72) ILiczba odpowiedzi (n)** Odsetek (%)

Nadmierne  lub

L.p. | Motywator (nr na liscie) o R R-O niewystarc: aéquc
wykorzystanie
motywatora***

1 |Mozliwo$¢ wypowiadania opinii (1) 36 48 12 133,3%

2 |Oficjalne szkolenia przygotowujace (16) 36 19 -17 52,8%

3 |Nagrody materialne (atrakcyjne) (24) 34 15 -19 44,1%

4 |Pozytywny przyktad kadry kierowniczej (6) 34 21 -13 61,8%

5 |Infor ie 0 losach zgloszonych usprawnief (9) | 33 24 9 72,7%

6 |Premie za zaangazowanie (atrakcyjne) (20) 33 21 -12 63,6%

7 [Premie za wyniki przedsigbiorstwa (atrakcyjne) (22) 32 12 -20 37,5%

8  [Dobre warunki psychiczne pracy (3) 31 66 35 212,9%

9  |Dobrze zorganizowany system sugestii (15) 31 13 -18 41,9%

10 |Wlasciwy styl kierowania (5) 28 20 -8 71,4%

11  |Motywowanie stowne (7) 28 36 8 128,6%

12 |Informowanie o wynikach firmy (8) 28 30 2 107,1%

13 |Pochwaty, podzigkowania (4) 26 36 10 138,5%

14  |Dobre warunki fizyczne pracy (2) 22 43 21 195,5%

15 |Dzieh wolny (11) 20 2 -18 10,0%

16 |System ocen okresowych pracownikéw (17) 15 9 -6 60,0%

17 |Oficjalny ranking (10) 14 15 1 107,1%

18 |Wynagrodzenie podst. (> §r. w branzy) (18) 13 10 -3 76,9%

19 |Okreslanie celow (14) 12 20 8 166,7%

20 |Nagrody materialne (mato atrakcyjne) (25) 3 5 2 166,7%

21 [Premie za zaangazowanie (mato atrakcyjne) (21) 3 8 5 266,7%

22 |Premie za wyniki firmy (mato atrakcyjne) (23) 2 11 9 550,0%

23 |Wynagrodzenie podst. (£ §r. w branzy) (19) 1 4 3 400,0%

24 zowanie Jami (12) 1 3 2 300,0%

25 |Obowiazkowy udziat w projektach uspr. (13) 0 1 1 X

* Posortowane w kolejnosci od najbardziej oczekiwanych do najmniej oczekiwanych.
** O - czynnik motywujacy oczekiwany przez respondentéw, R — czynnik motywujacy
rzeczywiscie stosowany w badanych organizacjach.

*** Nadmierne lub niewystarczajace wykorzystanie motywatora liczone wg wzoru (R/O)*100%
Interpretacja: 100% to optymalne wykorzystanie czynnika motywujacego, <100%
niewystarczajace wykorzystanie, > 100% nadmierne wykorzystanie, X - nie dotyczy, czynnik
w ogole nie jest oczekiwany i jednoczesnie jest stosowany, 0,0% - czynnik w ogéle nie jest
obecnie stosowany i jednoczeénie jest oczekiwany.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania.

Wedlug kierownikéw czynnikami najbardziej istotnymi w ramach badanych
procesow sa: 1, 16, 24, 6, 9, 20, 22 i 3 (33% analizowanych motywatoréw).
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Najmniej istotnymi okazuja sie: 18, 14, 25, 21, 23, 19,12 i 13. Jakkolwiek
czynniki o charakterze przecigtnym, malo warto§ciowym, czy wymuszania
na konicu zestawienia nie dziwig, to juz wynagrodzenie zasadnicze powyzej
$redniej w branzy - tak. Pomimo iz fakt ten jest czesciowo zgodny z zaloze-
niami teorii motywowania E Herzberga (wynagrodzenia zasadnicze to czynnik
higieny a nie motywator) (Paliga, 2021), to jednak przeczy zalozeniom wyni-
kajacym z badan na temat pobudek motywacyjnych do pracy pracownikow
pokolenia Z (Deloitte, 2025).

Na podstawie opinii pracownikéw do najbardziej oczekiwanych przez nich
czynnikow motywujacych nalezy zaliczy¢: 20, 1, 22, 5, 6, 3, 9, 2. Co ciekawe,
w zestawieniu tym zabraklo czynnikéw 16 i 24 wskazywanych w pierwszym
rzedzie przez kierownikéw, jednak czynniki te (16 i 24) zostaly wskazane
przez pracownikow na 9 i 10 miejscu ich preferencji, co skfania do wniosku,
iz opinie kierownikéw i pracownikéw odnos$nie do gléwnych, preferowa-
nych sposobéw motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w dziatania
rozwojowe w przedsigbiorstwach sa bardzo podobne. Wniosek ten potwierdza
analiza statystyczna testem chi kwadrat (y°) na poziomie istotnosci a=0,05
(stanowisko nie wplywa istotnie na wybor zadnego sposrdd najczesciej
oczekiwanych motywatoréw). Natomiast do najmniej oczekiwanych przez
pracownikow czynnikéw motywujacych naleza: 10, 14, 25, 21, 12, 19, 23, 13.
I w tym przypadku okazalo sig, iz pracownicy i kierownicy maja podobne
preferencje (czynniki 18 i 10 takze znalazly sie na podobnych miejscach
w poszczegolnych zestawieniach). Nalezy zatem uzna, iz réznice w opiniach
poszczegolnych grup respondentéw sg malo istotne. Jest to jeden z gtéwnych
i najbardziej zaskakujacych wnioskéw wynikajacych z tego badania, dajacych
podstawy do usrednienia opinii poszczegdlnych grup badanych w postaci
jednego zestawienia oraz okreslenia luk motywowania pracownikéw do anga-
zowania si¢ w dzialania rozwojowe przedsiebiorstw, co moze mie¢ niebagatelne
znaczenie dla usprawnienia badanego procesu w praktyce.

Ranking czynnikéw motywujacych w opinii pracownikéw zaprezentowano
w tabeli 3.
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Tabela 3. Ranking czynnikow motywujgcych pracownikow w opinii pracownikéw™

Szeregowi pracownicy (n=89) Liczba odpowiedzi (n) Odsetek (%)
Lo f:l:cimieme ) lub
Motywator (nr na liscie) o R RO wykc;rzystaniej

imotywatora

1  [Premie za zaangazowanie (atrakcyjne) (20) 53 13 -40 24,5%

2 [Mozliwo$¢ wypowiadania opinii (1) 52 56 4 107,7%

3  |Premie za wyniki przedsigbiorstwa (atrakcyjne) (22)| 47 16 -31 34,0%

4 |Whasciwy styl kierowania (5) 42 22 -20 52,4%

5 |[Pozytywny przyktad kadry kierowniczej (6) 42 19 -23 452%

6 [Dobre warunki psychiczne pracy (3) 41 86 45 209,8%

7 [Informowanie o losach zgloszonych usprawnien (9) 41 22 -19 53,7%

8  |Dobre warunki fizyczne pracy (2) 36 59 23 163,9%

9  |Oficjalne szkolenia (16) 36 17 -19 47,2%

10 [Nagrody materialne (atrakcyjne) (24) 33 16 -17 48,5%

11 |Informowanie o wynikach firmy (8) 30 37 7 123,3%

12 |Dzief wolny (11) 30 3 =27 10,0%

13 [Pochwaty, podzigkowania (4) 29 29 0 100,0%

14 |[Motywowanie stowne (7) 29 28 -1 96,6%

15 |Dobrze zorganizowany system sugestii (15) 26 13 -13 50,0%

16 |Wynagrodzenie podst. (> $rednia w branzy) (18) 26 6 -20 23,1%

17 [System ocen okresowych pracownikow (17) 20 14 -6 70,0%

18 |Ranking pracownikow (10) 16 10 -6 62,5%

19 |Okreélanie celow (14) 15 16 1 106,7%

20 [Nagrody materialne (mato atrakcyjne) (25) 7 6 -1 85,7%

21 |Premie za zaangazowanie (malo atrakcyjne) (21) 5 7 2 140,0%

22 |z 2 i regulaminem (12) 4 2 -2 50,0%

23 |Wynagrodzenie podst. (+/- $rednia w branzy) (19) 4 11 7 275,0%

24 [Premie za wyniki firmy (mato atrakcyjne) (23) 4 16 12 400,0%

25 |Obowiazkowy udziat w projektach uspr. (13) 0 9 9 X

* Posortowane w kolejnosci od najbardziej oczekiwanych do najmniej oczekiwanych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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ZBIORCZY RANKING PREFERENCJI CZYNNIKOW MOT YWUJACYCH
PRACOWNIKOW DO ANGAZOWANIA SIE W PROCESY CONTINUOUS

Zbiorcze zestawienie preferencji badanych odnosnie do sposobéw motywo-
wania pracownikéw do angazowania si¢ w procesy continuous improvement
w przedsiebiorstwach zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Ranking czynnikow motywujgcych pracownikéw do angazowania sig

IMPROVEMENT W PRZEDSIEBIORSTWACH

w dziatania usprawniajgce w przedsigbiorstwach ogdtem™

Kadra kierowni (ogi Szeregon éf) ey razem | i ba odpowiedzi (n) | Odsetek (%)
Lp. o Nadmieme ) lub|
Motywator (nr na liscie) o R R-O niewystarczajace

'wykorzystanie
motywatora*

1 [Mozliwo$¢ wypowiadania opinii (1) 88 104 16 118%

2 |Premie — zaangazowanie (atrakcyjne) (20) 86 34 -52 39,50%

3 |Premie — wyniki (atrakcyjne) (22) 79 28 =51 35,40%

4 |Pozytywny przykiad kadry kierowniczej (6) 76 40 -36 52,60%

5 |Informowanie o losach zgtoszonych usprawnien (9) 74 46 -28 62%

6 |Oficjalne szkolenia (16) 72 36 -36 50%

7 |Dobre warunki psychiczne (3) 72 152 80 211%

8  |Wiasciwy styl kierowania (5) 70 42 -28 60%

9  |Nagrody materialne (atrakcyjne) (24) 67 31 -36 46,30%

10 |Informowanie o wynikach firmy (8) 58 67 9 115,50%

11 |Warunki fizyczne (2) 58 102 44 175,90%

12 |Sprawny system sugestii (15) 57 26 =31 45,60%

13 |Motywowanie stowne (7) 57 64 7 112,30%

14 [Pochwaly, podzigkowania (4) 55 65 10 118%

15  [Dzien wolny (11) 50 5 -45 10%

16 Wynagrodzenie podst. (> $r. w branzy) (18) 39 16 -23 41%

17 |System ocen okresowych pracownikéw (17) 35 23 -12 65,70%

18 |Oficjalny ranking (10) 30 25 -5 83,30%

19  |Okreslanie celow (14) 27 36 9 133,30%

20 |Nagrody materialne (mato atrakcyjne) (25) 10 11 1 110%

21 |Premie — zaangazowanie (malo atrakcyjne) (21) 8 15 -7 187,50%

22 |Premie — wyniki (mato atrakcyjne) (23) 6 27 21 126,60%

23 |Z: z ie lami (12) 5 5 0 100,00%

24 |Wynagrodzenie podst. (+ $r. w branzy) (19) 5 15 10 300,00%

25 |Obowigzkowy udziat w projektach uspr. (13) 0 10 10 X

* Posortowane w kolejnosci od najbardziej oczekiwanych do najmniej oczekiwanych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Przygladajac sie zestawieniu pierwszych 33% preferowanych czynnikéw,
nalezy skonstatowac, iz nie jest ono zaskoczeniem. Podobne zestawienia
prezentowane sg w zrédlach literaturowych (Jakubik i in., 2013; Jurburg
iin., 2017; Maciak i in., 2010). W jego sklad wchodza takie czynniki, jak:
warto$ciowe premie za zaangazowanie w procesy CI i ogélne wyniki przedsie-
biorstwa, pozytywny przyklad zaangazowania w te procesy kadry kierowniczej,
dobre warunki psychiczne pracy oraz wlasciwy — partycypacyjny i przy-
wodczy - styl kierowania. Wysoki ranking uzyskaly réwniez czynniki dobrej
organizacji systemu, takie jak szkolenia przygotowujace do Lean/Kaizen,
czy informacyjne sprzezenie zwrotne. Zaskoczeniem jest natomiast bardzo
wysoka pozycja czynnika, ktory zostal okreslony jako mozliwos¢ wypowia-
dania opinii oraz zglaszania pomystéw przetozonym, odpowiednim stuzbom.
Zgodnie z zasadami zarzgdzania w duchu Lean/Kaizen, mozliwos¢ ta powinna
by¢ nie tylko standardem, ale i cz¢sto obowigzkiem, naturalnym elementem
kultury organizacyjnej CI. Natomiast zgodnie z wynikami innych badan
w czesci z przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce w ogole nie dopuszcza
sie pracownikéw do glosu (Grudowski i in., 2014), badz przelozeni ignoruja
ich opinie (Jakubik i in., 2013; Walentynowicz, 2018), stad te powody mogly
zadecydowac o wysokiej pozycji tego czynnika w ramach niniejszego badania.

Poréwnujac obecne wyniki z wynikami z poprzedniego etapu, nalezy stwier-
dzi¢, iz w czotéwce czynnikéw motywujgcych pracownikéow do angazowania
sie w procesy continuous improvement w przedsiebiorstwach (pierwsze pie¢
czynnikéw), znalazty sie praktycznie te same czynniki. Troche inny nacisk
polozony jest na warto$¢ premii za wyniki zaangazowania pracownikow
w te procesy oraz nie ma gtéwnego czynnika wystepujacego w zestawieniu
powyzej (sama mozliwos¢ zglaszania pomystow). Kierownicy i specjalisci
CI mimo wszystko moga patrze¢ na problem nieco inaczej niz szeregowi
pracownicy. Mozna jednak skonstatowac, ze w jednym i drugim zestawieniu
gltéwne czynniki motywujace pracownikéw do efektywnego angazowania si¢
w procesy CI w przedsigbiorstwach zostaly okreslone podobnie.

Rozktad preferowanych czynnikéw motywacyjnych wedtug respondentéw
w poprzednim etapie badan zostal przedstawiony na wykresie 1.
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Wykres 1. Rozkfad preferowanych czynnikéw motywacyjnych pracownikéow do
angazowania sig w procesy CI w przedsigbiorstwach wedtug wynikow badania z roku 2018

Motywowanie do Cl stan pozadany wszyscy respondenci

6) pozytywny przyklad pi
3) dobre warunki psychiczne pracy (przyjazny kiimat, dobra atmosfera pracy)

9)i ikéw o dalszych losach przez nich...

5) prayjazny, zyczliwy dla pracownikéw styl kierowaria

19) premie za zowanie w Lean/Kaizen

4) pochwaly, pr

8) informowanie pracownikéw o wynikach ynikach posza

7) motywowanie stowne w formie zachecania ikéw do

16) oficjalne szkolenia pr jace ikéw do angaiowania sig w..
15) dobrze zorganizowany system Lean/Kazien promowany przez oficjalne...
1) umotliwienie pracownikom angazowania si w rozwdj firmy poprzez...

2) dobre warunki fizyczne pracy
20) premie za wyniki firmy
21) nagrody pienigine za w Lean/Kaizen
17) ocena zaangazowania w Kazien w ramach systemu ocen okresowych... E———
22) nagrody materialne za e w i

14) okreslanie cel6w/wyniks ych do osiagniecia
10) oficjalny ranking pracownikéw osiagajacych najlepsze efekty Lean/Kaizen... E—————
11) dziers wolny za zaangaiowanie w rozwj firmy, szczegdlnie poza czase.. EEE————
18a) dobre wynagrodzenie podstawowe wyisze i $rednia w braniy — E—————
13) obowiazkowy udzial w zespolowych projektach usp organizaji...

18b) dobre wynagrodzenie podstawowe podobne jak $rednia w brany ~ EE——
12) i ilosci ... I—

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Odnoszac si¢ do pozostatych czynnikéw, ktérych pozycja w rankingu
zostala okreslona wynikami badania w latach 2022-2023, mozna stwierdzi¢,
iz zgodnie z zasada Pareto 20% zidentyfikowanych czynnikéw bedzie miato
istotne znaczenie, kolejne 30% mniejsze, natomiast pozostate 50% nie. Jednakze
w grupie zidentyfikowanych czynnikow, z ktérych zasadniczo wigkszo$¢ moze
mie¢ duze znaczenie, szczegdlnie zgodnie z indywidualnymi preferencjami
pracownikéw, zasada Pareto moze nie obowigzywac. Autorzy proponujg zatem
podzial tej grupy na trzy podgrupy - pierwsze 33% czynnikéw o dominujacym
znaczeniu, drugie 33% czynnikéw réwniez waznych, ale o mniejszym znaczeniu.
Natomiast ostatnie 33% czynnikow, ktore wedtug wynikow tego badania okazaly
si¢ najmniej waznymi w praktyce, w zaleznosci od uwarunkowan sytuacyjnych,
réwniez moga miec znaczenie. Dlatego przy konstrukeji danego systemu moty-
wacyjnego w praktyce, autorzy artykulu proponuja takze wziac¢ je pod uwage.

Inng wskazéwka dla okreslenia wartosci motywacyjnej poszczegdlnych
czynnikéw w praktyce moze by¢ wskazanie tego przez respondentdw.
Zestawienie zbiorczych odpowiedzi na to pytanie zostalo zaprezentowane
w tabeli 5 (suma odpowiedzi wynosi 138, gdyz nie wszyscy respondenci
prawidtowo wypelnili kwestionariusze w ramach tego punktu).

202 WSGE UNIVERSITY oF APPLIED SCIENCES IN JOZEFOW



MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW DO ANGAZOWANIA SIEW DZIAtANIA ZWIAZANE 7 PROCESAMI CIAGEEGO DOSKONALENIA . . .

Tabela 5. Ocena wartosci czynnikow motywacyjnych przez respondentow ogétem
w skali 0-3

Warto$¢ motywacyjna (n=138)

Lp. Czynnik i
P motywacyiny Brak (0) | Niska (1) | $rednia (2) | Wysoka (3)
Me*
N | % | N % [Nf| % | N| %
1 |[Mozliwo$¢ wypowiadania opinii 13 194 | 22 [159] 43 [312]| 60 |435

2 |Warunki fizyczne 9 | 65| 17 |123| 61 [442]| 51 | 37,0
3 'Warunki psychiczne 9 6,5 8 58 | 36 |26,1| 85 | 61,6
4 |Pochwaly, podzigkowania 7 | 51| 28 |203| 42 |304| 61 | 44,2
5 6
6 | 5

9

Styl kierowania 43| 15 |109| 52 [37,7| 65 | 47,1

Przyktad wyzszej kadry 36| 13 | 94 | 41 [297| 79 |572

7 [Motywowanie stowne 6,5 | 32 |232| 56 | 40,6 41 |29,7
8 |Informowanie o wynikach 12 | 8,7 | 34 |246| 59 |42,7| 33 | 239
9 __|Informowanie o zgloszonych usprawnieniach 6 |43 9 | 65|55 |399]| 68 | 493

2
2
3
2
2
3
2
2
2
110 _|Oficjalny ranking 20 [14,5| 43 [31,2| 48 |348| 27 |195| 2
|11 _|Dzien wolny 19 [13,8] 30 |21,7| 38 [27,5| 51 |37,0| 2
12 |Regulamin 68 (493| 50 [36,2| 17 |123| 3 |22 | 1
13 |Obowigzkowy udziat w projektach 62 |44,9| 48 |348| 24 |174| 4 |29 | 1
|14 __|Okreslanie celow 20 | 14,5| 59 |458| 46 |333| 13 | 94 1
15 |System sugestii 11 | 80| 26 | 188 | 53 384 | 48 |348| 2
|16 _|Oficjalne szkolenia 8 58| 13 | 94 | 63 |457| 54 |39,1| 2
[17__|Oceny okresowe 16 | 11,6| 46 |333| 51 [37,0| 25 |18,1| 2
18 |Wynagrodzenie podst. (> §r. w branzy) 17 | 12,3] 16 |11,6| 42 | 304 | 63 |457| 2
19 W dzenie podst. (+ §r. w branzy) 35 [254| 45 [32,6| 45 |32,6| 13 |94 | 1
120 _[Premie — zaangazowanie (atrakcyjne) 8 | 58| 14 |10,1| 37 [268| 79 [573| 3
21 _|Premie — zaangazowanie (mato atrakcyjne) 32 [232| 59 |42,7| 35 |254| 12 | 87| 1
b2 |Premie — wyniki (atrakeyine) 10 [ 72] 17 [123] 38 [275] 73 [529] 3
123 |[Premie — wyniki (mato atrakcyjne) 42 |30,4| 56 |40,6| 26 |188| 14 | 10,1 | 1
24 [Nagrody materialne (atrakcyjne) 11 [ 80| 20 |145| 40 |290| 67 |485| 3
25 [Nagrody materialne (mato atrakcyjne) 39 [283] 54 39,1 33 |239] 12 | 87| 1

N - liczba odpowiedzi, pogrubiong czcionka - dominanta (wartos¢ najczestsza % in), Me - mediana.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Dane zaprezentowane w tabeli 5 w wiekszosci potwierdzaja wnioski
na temat najbardziej istotnych czynnikow, wyciagniete na podstawie statystyki
oczekiwan respondentéw. Moga by¢ one pomocne w precyzyjnym okre-
$leniu najmniej istotnych czynnikéw, do ktérych naleza: udzial w projektach
doskonalacych jako formalny obowigzek, wymuszanie pomystow w sposéb
regulaminowy, okreslanie celéw/wynikéw ekonomiczno-finansowych
do osiagniecia, przecietne wynagrodzenie podstawowe, matlo atrakcyjne
premie za zaangazowanie w procesy CI w przedsigbiorstwie, malo atrakcyjne
premie za wyniki przedsigbiorstwa oraz malo atrakcyjne nagrody materialne.
Whioski te warto uwzgledni¢ przy projektowaniu systemu motywacyjnego,
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ktory zacheca pracownikéw do angazowania si¢ w ciggte doskonalenie organi-
zacji. Podkreslajg one kluczowg role atrakcyjnego wynagrodzenia oraz premii
finansowych jako gléwnych motywatoréw w tym procesie.

Na podstawie opinii respondentéw autorzy wyznaczyli roéwniez luki
procesu motywowania pracownikéw do angazowania si¢ w dziatania rozwo-
jowe w przedsiebiorstwach w polskiej praktyce (ostatnia kolumna tabeli 4).
Nadmierne lub niewystarczajace wykorzystanie motywatora policzone zostalo
wg wzoru (R/0)*100%. Zgodnie z interpretacja wynikow szes¢ z osmiu
poczatkowych w rankingu czynnikéw w praktyce jest wykorzystywanych
w niewystarczajacy sposob (!). Sa to:

1. premie za zaangazowanie w Lean/Kaizen (atrakcyjne wartosciowo);

2. premie za wyniki firmy (atrakcyjne warto$ciowo);

3. pozytywny przyklad przelozonego/kadry kierowniczej

wyzszego szczebla;

4. informowanie pracownikéw o dalszych losach zgtoszonych przez nich

usprawniern;

5. oficjalne szkolenia przygotowujace pracownikéw do angazowania sig¢

w Lean/Kaizen;
6. przyjazny, zyczliwy dla pracownikow styl kierowania.

Wprowadzenie dobrych psychicznych warunkéw pracy okazuje sie
powszechng praktyka wérod badanych przedsigbiorstw, co nalezy ocenié
pozytywnie, cho¢ w opinii respondentéw czynnik ten wystepuje w sposéb
nadmiarowy. Mozliwos¢ wypowiadania opinii lub zglaszania pomystéw
jest wedtug badanych wykorzystywana w wystarczajagcym stopniu, cho¢
niestety réwniez nieco nadmiernie w stosunku do oczekiwan.

Ze srodkowej grupy dziewieciu czynnikéw, réwniez waznych dla powo-
dzenia tego procesu, pie¢ jest wykorzystywanych w niewystarczajacym stopniu.
Sa to: nagrody materialne atrakcyjne warto$ciowo; dobrze zorganizowany
system sugestii; dzien wolny; wynagrodzenie podstawowe wyzsze niz $rednia
w branzy oraz ocena poziomu zaangazowania pracownika (ilo$¢ i jakos¢
pomystéw) w ramach systemu ocen okresowych pracownikéw. Na podstawie
opinii respondentéw szczegdlne zdziwienie moze budzi¢ mato popularne
wykorzystywanie atrakcyjnego, a niskokosztowego czynnika, jakim jest dzien
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wolny za zaangazowanie w rozwdj firmy, szczegdlnie w nadgodzinach. Jeden
z tych czynnikéw jest wykorzystywany nadmiernie — dobre fizyczne warunki
pracy (cho¢ stanowi to pozytywny objaw przemystowych stosunkéw pracy
w przedsiebiorstwach w Polsce), natomiast pozostale trzy — informowanie
o wynikach firmy, motywowanie i pochwaly, podzigkowania przetozonego/
firmowe, na w miare pozadanym poziomie (ocena luk motywacyjnych nieco
powyzej 100%). Siedem z pozostalych o§miu najmniej waznych czynnikow
jest wykorzystywanych w nadmierny sposoéb.

Mozna zatem zauwazy¢, ze wediug wynikow badania sita nacisku na poszcze-
golne motywatory w praktyce jest rozlozona nieoptymalnie, co posrednio
moze tlumaczy¢ utrzymujacy sie od lat, niewystarczajacy z punktu widzenia
postulatow koncepcji Lean badz Kaizen oraz oczekiwan kadr menedzer-
skich w Polsce poziom zaangazowania pracownikéw w dziatania rozwojowe
przedsiebiorstw. Odpowiednie do oczekiwan wykorzystywanie bodzcow, ale
w opinii respondentéw mato warto$ciowych, nie rozwiazuje problemu.

Autorzy artykulu majg nadzieje, iz wyniki przeprowadzonych badan chociaz
w niewielkim stopniu przyczynia sie do zmiany tego stanu.

PODSUMOWANIE

Gléwnym celem artykulu bylo zaprezentowanie wynikéw badan z lat
2022-2023 dotyczacych preferencji szeregowych pracownikéw odnosnie
do motywatoréw sktaniajacych ich do angazowania si¢ w procesy ciaglego
doskonalenia przedsiebiorstw w Polsce. Badanie to byto kontynuacja wczes-
niejszych prac autoréw i obejmowalo poréwnanie opinii kadry kierowniczej
(n=72) oraz szeregowych pracownikow (n=89) - facznie 161 respondentéw.
W wyniku przeprowadzonego badania sformufowano bardzo interesujace
wnioski. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:

1. Wystgpila zaskakujaco mata réznica w pogladach na analizowane zjawisko

kadry kierowniczej i szeregowych pracownikéw. Mimo réznych pozycji
w organizacji, kierownicy i pracownicy szeregowi wykazuja bardzo zbli-
zone preferencje co do najskuteczniejszych motywatoréw (potwierdzone
testem x°, p=0,05). Najwyzej oceniane czynniki w obu grupach to:

+ realna mozliwo$¢ zglaszania pomystéw i wypowiadania opinii;
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« atrakcyjne premie za osobiste zaangazowanie w usprawnienia;

« atrakcyjne premie za wyniki firmy;

o  przyjazny styl kierowania i pozytywny przyklad przetozonych;

o dobra atmosfera pracy;

 oficjalne szkolenia przygotowujace pracownikéw do angazowania
sie w procesy continuous improvement przedsiebiorstw;

« informowanie o losach zgtoszonych pomystow.

2. Niestety, stosowanie w praktyce preferowanych instrumentéw moty-
wacyjnych pozostawia jeszcze wiele do zyczenia. Az sze$¢ z osmiu
najsilniej oczekiwanych motywatoréw jest wykorzystywanych wyraznie
ponizej oczekiwan respondentéw (R/O < 70-40%). Jedynie mozli-
wos¢ zglaszania pomysiow i dobra atmosfera wystepuja w praktyce
na wystarczajagcym, a nawet nadmiernym poziomie. W srodkowe;j
grupie waznych czynnikéw réwniez dominuje niedosyt (m.in. dobra
organizacja systemu sugestii, atrakcyjne nagrody materialne, wyzsze
wynagrodzenie zasadnicze, dzien wolny za zaangazowanie).

3. Zidentyfikowano réwniez, iz czotéwka rankingu motywatorow
jest bardzo podobna do wynikéw badania sprzed pandemii (prowa-
dzonego gléwnie wsrod kadry menedzerskiej i lideréw CI). Z niewielka
ostrozno$cig mozna zalozy¢ zatem, ze istotno$¢ podstawowych czyn-
nikéw motywowania szeregowych pracownikéw do angazowania si¢
w procesy CI w organizacjach zostata potwierdzona opiniami znacznie
wigkszej proby respondentéw (266 respondentéw tacznie).

4. Oceny wartosci motywacyjnej poszczegdlnych czynnikéw dokonane
przez respondentéw w skali 0-3 w wigkszo$ci potwierdzaja wczesniej
wyprowadzone wnioski.

Do gtéwnych ograniczen badania, oprécz metody ankietowej, nalezy zali-
czy¢ stosunkowo niewielkg probe szeregowych pracownikéw oraz dobér
wygodny respondentéw polaczony z metoda kuli $nieznej. Znacznie ogranicza
to reprezentatywnos¢ badania, jednak nie mozna powiedzie¢, iz nie jest ono
miarodajne. W zarzadzaniu jednym z podstawowych zalozen jest sytuacyjne
podejscie do rozwigzywania problemoéw i w kazdym przedsiebiorstwie struk-
tura preferowanych przez pracownikéw czynnikéw motywujacych moze
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wygladac nieco inaczej. Za gtéwna warto$¢ dodang artykulu autorzy uwazaja
wskazanie i potwierdzenie w praktyce zbioru czynnikéw, na podstawie ktoérych
mozna budowac¢ takie systemy motywacyjne.

W ramach dalszych badan autorzy zamierzajg przyjrze¢ si¢ bardziej
szczegdtowo czynnikom motywujacym pracownikéw pokolenia Z do anga-
zowania si¢ w procesy ciaglego doskonalenia przedsigbiorstw, gdyz w miare
doptywu tych pracownikéw na rynek inne niz dotychczas podejscie do nich
staje sie istotnym problemem praktycznym i badawczym. A jak udowad-
niaja wyniki innych badan, continuous improvement nawet w warunkach
nowych technologii i rozwigzan organizacyjnych pozostaje atrakcyjng strategia
funkcjonowania i rozwoju wspolczesnych organizacji (Dziuba, 2023; Golej,
Cierniak-Emerych, 2024; Fryer, Ogden, 2014; Kucinska-Landwojtowicz, 2017;
Walentynowicz 2023).
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ENDNOTES

U Continuous improvement (CI) - podejécie do zarzgdzania przedsigbiorstwem pole-
gajace na nieustannym podnoszeniu jego konkurencyjnosci, wywodzace si¢ z takich
koncepcji zarzadzania jak Lean Management czy Kaizen, ale nieobce réwniez takim
podejsciom do zarzadzania jak TOC, TQM, czy Six Sigma (Walentynowicz, 2023).

I W badaniu takze pominieto czynniki o charakterze ogélnym, m.in. takie jak: reali-
zowanie procesow continuous improvement jako oficjalnej strategii przedsigbiorstwa,
sprzyjajaca continuous improvement kultura organizacyjna oraz efekt facylitacyjny
z uwagi na fakt, iz w badanych przedsi¢biorstwach wedlug zalozen teoretycz-
nych powinno to by¢ standardem. Kompleksowy model systemu motywowania
pracownikéw do zachowan proinnowacyjnych, uwzgledniajacy te czynniki, zostat
przedstawiony przez autoréw w (Walentynowicz i in., 2016).
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