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WYKORZYSTANIE ANALITYCZNEGO PROCESU
HIERARCHICZNEGO W ANALIZIE SYSTEMU
MOTYWACYJINEGO PRZEDSIEBIORSTWA
TRANSPORTOWEGO

Aleksandra Luczak, Feliks Wysocki
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Abstrakt. Celem pracy jest przedstawienie mozliwosci zastosowania analitycznego pro-
cesu hierarchicznego w analizie systemu motywacyjnego przedsigbiorstwa. W pracy pod-
jeto probe ustalenia najwazniejszych czynnikéw motywacyjnych w wybranym przedsie-
biorstwie transportowym oraz dokonano wyboru najwtasciwszego dla niego modelu mo-
tywacyjnego sposrod trzech zaproponowanych.

Stowa kluczowe: motywacja, modele motywacyjne, czynniki motywacyjne, analityczny
proces hierarchiczny

WSTEP

Do analizy czynnikéw motywacyjnych sklania nie tylko dynamicznie rozwijajacy
sie rynek pracy, lecz takze zmiany zachodzace w polskiej gospodarce. Obecnie, kiedy
Polska znajduje sie w strukturach Unii Europejskiej, przedsigbiorstwa, aby sprosta¢
zagranicznej konkurencji i zapobiec odptywowi ludzkiego kapitalu, sg zmuszone do
stosowania nowych narzedzi motywacyjnych.

Motywacja powinna wptywaé z jednej strony na zwigkszenie wydajnosci pracowni-
kow i dzigki temu na realizacj¢ zamierzen przedsiebiorstwa, a z drugiej — na ich zado-
wolenie z pracy. Z tej przestanki wynika konieczno$¢ tworzenia takich systemoéw mo-
tywacji w przedsiebiorstwach, ktore beda dostosowane do jego specyfiki i indywidual-
nych potrzeb pracownikow, zapewnia maksimum sukcesow zarowno przedsigbiorstwu,
jak i jego pracownikom. Oznacza to, ze dobrze motywowany pracownik jest zadowolo-
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ny z wykonywanej pracy, identyfikuje si¢ z przedsi¢biorstwem, ktére zaspokaja jego
potrzeby zardwno materialne, jak i wyzszego rzgdu. Taki pracownik jest bardziej wy-
dajny, co przyczynia si¢ do wzrostu efektywnos$ci ekonomicznej przedsi¢biorstwa. Jest
to pewnego rodzaju sprzezenie zwrotne, z ktoérego korzysci powinny zawsze odnosic¢
obie strony, czyli przedsigbiorstwo i pracownik [Stoner i Wenkel 1992, Webber 1992,
Armstrong 1996].

Istnieje wige potrzeba ustalenia kluczowych czynnikoéw motywujacych w danym
przedsigbiorstwie i zwrocenia na nie szczegdlnej uwagi przy budowaniu systemu mo-
tywacyjnego. W Polsce do najpopularniejszych czynnikdw motywacyjnych nalezy
zaliczy¢ bodzce finansowe, podczas gdy w praktyce przedsigbiorstw panstw wysoko
rozwinigtych coraz istotniejsze staja si¢ bodzce pozamaterialne, takie jak na przyktad
uznanie, poczucie wazno$ci, osobista odpowiedzialnos$¢ za dziatania.

Celem pracy byto przedstawienie mozliwosci wykorzystania metody analitycznego
procesu hierarchicznego do oceny czynnikéw motywujacych oraz wyboru najlepszego
modelu motywacyjnego pracownikdw w przedsigbiorstwie. Podstawe empiryczng doko-
nanych ocen stanowity wyniki badan ankietowych, przeprowadzonych wsrdd pracowni-
kow na stanowiskach wykonawczych w wybranym przedsigbiorstwie transportowym.

METODYKA BADAN

Procedura wyboru modelu motywacyjnego opiera si¢ na analitycznym procesie hie-
rarchicznym [Saaty i Bennett 1977, Saaty 1980, Luczak i Wysocki 2005, Wysocki
i Luczak 2006], ktory jest metoda stosowang do rozwigzywania wielokryterialnych
probleméw decyzyjnych. Procedura ta obejmuje nastepujace etapy postgpowania:

Etap 1. Budowa hierarchii, wzajemnie powigzanych elementéw decyzyjnych, skta-

dajaca si¢ z celu gtdownego, kryteridow i modeli motywacyjnych.

Etap 2. Pordwnanie parami waznosci elementow decyzyjnych na kazdym poziomie

hierarchii.

Etap 3. Zestawienie wynikow w macierze poréwnan i sprawdzenie ich poprawno-

$ci.

Etap 4. Obliczenie priorytetow lokalnych i globalnych elementéw decyzyjnych.

Etap 5. Wybdr najwlasciwszego modelu motywacyjnego spos$rod zaproponowa-

nych.

Hierarchiczny schemat decyzyjny jest konstruowany za pomoca rozktadu rozwaza-
nego problemu decyzyjnego na elementy sktadowe decyzji: cel glowny, kryteria pod-
stawowe (cele podrzedne), kryteria posrednie (atrybuty) oraz mozliwe decyzje — modele
motywacyjne (rys. 1).

Cel glowny jest umieszczany na szczycie hierarchii i sktada sie z kilku celow pod-
rzednych, bedacych jego uszczegotowieniem. Kolejny poziom schematu decyzyjnego
tworza atrybuty decyzyjne (kryteria posrednie), ktorych realizacja jest niezbedna do
osiagnigcia celow podrzednych. Atrybuty rowniez moga zosta¢ roztozone na podrzg¢dne
dziatania. Schemat decyzyjny jest wigc zbudowany z kilku poziomow, ktorych liczba
jest zalezna od stopnia ogdlnosci, jaki pragnie si¢ utrzymac¢ w rozwazaniach. Ostatni
najnizszy poziom tworza mozliwe decyzje — modele motywacyjne. Cel gtowny i cele
podrzegdne oraz atrybuty powinny by¢ wzajemnie powigzane (etap 1). Wtedy poréwnuje
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Poziom |
Level |
Najogolniejszy cel problemu decyzyjnego Cel gtéwny
The most general goal of decision problem Main goal
Poziom Il
Level Il

Kryterium podstawowe 1
Basic criterion 1

Kryterium podstawowe 2
Basic criterion 2

Kryterium podstawowe m
Basic criterion m

e )

7|

Kryterium posrednie 1
Sub-criterion 1

Kryterium posrednie 2
Sub-criterion 2

Kryterium posrednie r
Sub-criterion r

7

ZENN

Wariant decyzyjny 1
Alternative 1

Wariant decyzyjny 2
Alternative 2

Wariant decyzyjny p
Alternative p

g

Wybor najwlasciwszego wariantu decyzyjnego
Selection of the most suitable alternative

Kryteria podstawowe
(cele podrzedne)
Basic criterions
(secondary golas)

Poziom IlI

Level Ill

Kryteria posrednie
Sub- criterions

Poziom n
Level n
Warianty
decyzyjne
Alternatives

Rys. 1. Standardowa forma schematu decyzyjnego w AHP: hierarchia n-pozioméw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Saaty [1980].

Fig. 1. Standard form of decision scheme in AHP: hierarchy n-level
Source: own elaboration based on Saaty [1980].

si¢ parami wazno$¢ czynnikow na kazdym poziomie hierarchii wykorzystujac do tego
skale Saaty’ego’ (tab. 1) (etap 2).
Wyniki poré6wnan zestawia si¢ w macierze poréwnan (etap 3):

1 a|,
Ly
A=%2

RENE
_aln arn

a1y

aon

1

,1,j=1, ..., n, gdzie n jest liczba elementdow na danym

poziomie schematu decyzyjnego, a; — ocena przewagi waznosci elementu decyzyjnego
i-tego nad j-tym. Macierz ta ma nastgpujace wiasnosci:

— jezeli przewaga waznosci i-tego czynnika nad j-tym jest a;

n

1 L,
a. =—, a#0, (zasada przechodniosci ocen),
o

a, wtedy

— jezeli i-ty czynnik jest rownie relatywnie wazny jak j-ty, wtedy a;; = a; = 1 (zasada
rOwnowaznosci ocen).

! Na kazdym poziomie hierarchii eksperci (decydenci), bezposrednio zwigzani z rozwazanym
procesem decyzyjnym, poréwnuja parami wazno$¢ czynnikow.
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Tabela 1. Dziewigciostopniowa skala Saaty’ego
Table 1. Saaty’s nine-level scale

Przewaga wazno$ci

compared with activity j, then j has the reciprocal value when compared
with i a comparison mandated by choosing the smaller element as the
unit to estimate the larger one as a multiple of that unit.

; Wagi
elementow BT
decyzyjnych Objasnienie waznosci f
Dominance Explanation !ntensny 0
- importance
of importance
of decision elements (@)
Rownowaznosé Oba czynniki przyczyniaja si¢ rtowno do osiagnigcia celu 1
Equal importance (jeden czynnik ma takie samo znaczenie jak drugi)
Two activities contribute equally to the objective
Staba lub Nie przekonywujace znaczenie lub staba preferencja jednego czynnika 3
umiarkowana nad drugim (jeden czynnik ma nieco wigksze znaczenie niz drugi)
Moderate importance | Experience and judgment slightly favour one activity over another
Istotna, zasadnicza, Zasadnicze lub mocne znaczenie lub mocna preferencja jednego 5
mocna czynnika nad innymi (jeden czynnik ma wyraznie wigksze znaczenie
Strong importance niz drugi)
Experience and judgment strongly favour one activity over another
Zdecydowana lub Zdecydowane znaczenie lub bardzo mocna preferencja jednego 7
bardzo mocna czynnika nad innym (jeden czynnik ma bezwzglednie wigksze
Very strong or znaczenie niz drugi)
demonstrated An activity is favoured very strongly over another; its dominance
importance demonstrated in practice
Absolutna Absolutne znaczenie lub absolutna preferencja jednego czynnika nad 9
Extreme importance | innym
The evidence favouring one activity over another is of the highest
possible order of affirmation
Do poréwnan kom- Czasami istnieje potrzeba interpolacji numerycznej kompromisowych | 2,4,6i8
promisowych pomig- | opinii, poniewaz nie ma odpowiedniego stownictwa do ich opisania,
dzy powyzszymi przeto stosujemy posrednie wartosci migdzy dwoma sasiednimi
warto§ciami ocenami
For compromise Sometimes one needs to interpolate a compromise judgment numerically
between the above because there is no good word to describe it.
values
Przechodnio$¢ ocen | Jezeli i-ty czynnik ma przypisany jeden z powyzszych stopni podczas | odwrotno-
Transitivity of poréwnania do j-tego czynnika, wtedy j-ty czynnik ma odwrotna $ci powyz-
evaluation warto$¢, gdy porownuje si¢ do i-tego (jezeli porownujac X z Y szych
przyporzadkowujemy wartos$¢ a, to wtedy automatycznie musimy wartosci
przyjacé, ze wynikiem porownania Y z X musi by¢ 1/ ) reciprocals
If activity i has one of the above non-zero numbers assigned to it when | of above

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Saaty [1980].
Source: own elaboration based on Saaty [1980].

Nastepnie sprawdza si¢, czy pordwnania zostaty przeprowadzone poprawnie. W tym
celu oblicza si¢ wskaznik zgodnosci CR, ktory pozwala okresli¢, w jakim stopniu wza-
jemne poréwnania waznosci charakterystyk sa zgodne:
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0% dlan=1,2

CR =
g-100% dlan>?2
RI

Ay — .
w podanym wzorze Cl= Lln jest indeksem zgodnosci, przy €zym Apax jest mak-

symalng lub glowng warto$cia wlasng macierzy poréwnan A% a n jest liczbg wierszy
(kolumn) w macierzy A, natomiast RI jest $srednim losowym indeksem zgodnosci obli-
czonym z losowo generowanej macierzy o wymiarach n x n [Hanratty i Joseph 1992]:

Rzad macierzy

Rank of a matrix n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Indeks losowy

Rl | 0,00 | 0,00 | 0,58 | 0,90 | 1,12 | 1,24 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49
Average Random Index

Wskaznik zgodnosci okre$la, w jakim stopniu wzajemne poréwnania wazno$ci sg
zgodne (konsekwentne). W analizie procesu hierarchicznego oczekuje si¢, aby wskaz-
nik CR przyjmowal wartosci mniejsze lub rowne 10%. Wtedy poréwnania sa konse-
kwentne. W innym przypadku porownania (wszystkie lub niektore) nalezy powtorzy¢,
w celu usuniecia niezgodnosci®. W obliczeniach numerycznych rzadko jednak mozna
wyznaczy¢ Amax bezposrednio z wielomianu charakterystycznego, gdyz obliczenie jego
wspotczynnikéw z wymagang doktadno$cig jest zwykle czasochtonne i numerycznie
skomplikowane. Istnieje jednak wiele metod utatwiajacych lokalizacje pierwiastkow
tego wielomianu oraz znajdowania ich przyblizonych wartosci [Fortuna i in. 1993].
W AHP jest niezbgdna maksymalna warto$¢ wilasna, ktorag mozna estymowaé korzysta-
jac z nastepujacej zalezno$ci [Saaty 1980]:

e /2
im(trace A’ )

—>0

T = ]
przy zatozeniu, ze macierz A jest odwracalna.

Jezeli pordwnania waznosci elementow zostaty przeprowadzone poprawnie, to obli-
cza si¢ wektory wlasne macierzy poréwnan A. Wyznaczenie wektora wlasnego, podob-
nie jak warto$ci wilasnej, jest skomplikowane numerycznie. Zamiast obliczen bezpo-
$rednich mozemy jednak zastosowaé sposoby przyblizone stosowane w teorii dotyczg-
cej metody AHP. Saaty [1980] proponuje cztery przyblizone, Sposoby obliczenia wekto-
réw wilasnych z jednoczesnym okresleniem ich uzytecznosci (tab. 2).

Sformalizowany czwarty sposob obliczania priorytetow lokalnych zaprezentowano
w tabeli 3.

Jezeli poréwnania waznosci elementéw zostaty przeprowadzone poprawnie, to obli-
czone znormalizowane wektory wlasne macierzy poréwnan A okreslajg wzgledna waz-
no$¢ elementdw decyzyjnych (celow, kryteridéw i wariantdw decyzyjnych) na kazdym
poziomie hierarchii, czyli ich lokalne priorytety. Wyrazajg one udziat danego elementu

2 Warto$ci wlasne macierzy A s pierwiastkami wielomianu charakterystycznego: w(1) = det
(A —Al), gdzie | oznacza macierz jednostkowa.
3 W przypadku pelnej zgodnosci pordwnan opinii zachodzi Amay = n, Cl = 0, @ zatem CR = 0.
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Tabela 2. Sposoby obliczania wektora wlasnego z macierzy porownan parami waznosci elemen-
tow decyzyjnych

Table 2. Methods of estimation of eigenvector of pairwise comparisons matrix of important
decision elements

Sposéb | Doktadnosé Sposob postgpowania
Way Precision Procedure
1 Najbardziej Zsumowac elementy w kazdym wierszu macierzy poréwnan parami A

niedoktadny | iznormalizowaé przez podzielenie kazdej sumy z wiersza przez sume wszystkich
The crudest elementow w macierzy. Otrzymane wielko$ci to wektor wlasny macierzy
poréwnan A.

Sum the elements in each row and normalize by dividing each sum by the total of
all the sums, thus the results now add up to unity. The first entry of the resulting
vector is the priority of the first activity, the second of the second activity and so
on. Obtained quantities are eigenvectors of pairwise comparisons matrix A.

2 Lepsza Zsumowac elementy w kazdej kolumnie i wzia¢ odwrotnos$ci tych sum.

w poréwnaniu | Nastepnie znormalizowaé do jedno$ci, przez podzielenie odwrotno$ci sum przez
z poprzednim | sume wszystkich odwrotno$ci. Otrzymane wielko$ci to wektor wlasny macierzy
Better poréwnan A.

Take the sum of the elements in each column and form the reciprocals of the
sums. To normalize so that that these numbers add to utility, divide each
reciprocal by the sum of the reciprocals. Obtained quantities are eigenvectors of
pairwise comparisons matrix A.

3 Dobra Podzieli¢ elementy kazdej kolumny przez sume elementéw w danej kolumnie
Good (tzn. znormalizowa¢ kolumny). Doda¢ elementy w kazdym otrzymanym wierszu,
a nastgpnie podzieli¢ przez liczbg elementéw w wierszu. Otrzymane wielkosci to
wektor wlasny macierzy A.

Divide the elements of each column by the sum of column (i.e. normalize
column) and then add the elements in each resulting row and divide this sum by
the number of elements in the row. This process of averaging over the normalized
columns. Obtained quantities are eigenvectors of pairwise comparisons matrix A.

4 Dobra Pomnozy¢ elementy w kazdym wierszu i obliczy¢ pierwiastek, takiego stopnia ile
Good jest elementow w wierszu. Znormalizowaé otrzymane liczby do jednosci poprzez
podzielenie kazdej z nich przez ich sumg. Otrzymane wielkosci to wektor whasny
macierzy poréwnan A.

Multiply the n elements in each row and take the n-th root. Normalize the resulting
numbers. Obtained quantities are eigenvectors of pairwise comparisons matrix A.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Saaty [1980].
Source: own elaboration based on Saaty [1980].

decyzji w osigganiu celu na poziomie bezposrednio wyzszym (etap 4). Natomiast prio-
rytety globalne danego poziomu reprezentuja udziat kazdego elementu decyzji (z po-
szczegblnych poziomoéw) w osigganiu celu gldownego. Priorytet globalny uzyskuje si¢
przez przemnozenie warto$ci priorytetu lokalnego tego poziomu decyzji przez warto$é
priorytetu globalnego poziomu bezposrednio wyzszego [Harker i Vargas 1990].
W przypadku ostatniego poziomu decyzyjnego dotyczacego modeli motywacyjnych
postepowanie jest podobne do opisanego wyzej i przebiega nastgpujaco:
1. Eksperci bezposrednio zaangazowani w procesie decyzyjnym dokonujg poréwna-
nia wazno$ci modeli motywacyjnych w odniesieniu do poszczegdlnych kryteriow
posrednich. W wyniku tego uzyskuje si¢ priorytety lokalne, ktére wskazuja,
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Tabela 3. Sposob obliczania priorytetow lokalnych
Table 3. Method of estimation of local priority

j-ta kolumna w macierzy poréwnan
_ parami o . - Priorytet lokalny
Column j in matrix of pairwice a . Ha Local priority
comparisons ol s P
1 2 n
> qg 1| a,=1 a, a,, Ha1J " ”‘ a, 0 Iﬁa1J / ."1 . 1 a,
SEE, 1 .
So 2 1 - e n 0 (@
g g; é 2 an - 812 azz _1 azn 11'_:1[a21 j=1 aZJ i j=1 azj ! i=1 i j=1 au
NEES
SZES 1
25E°
z 8=
< = 1 1 n n n n
- DO: nja,= a, a, :;M a, =1 5 a, b L a, 1 ];[anl / < 1 2 a;
> "a, [ a; /D auj=1
1= -1 j=1 i=1 j=1

Zrédto: opracowanie whasne.

Source: own elaboration.

w jakim stopniu poszczegdlny model wptywa na realizacj¢ danego kryterium po-
sredniego,

2. Otrzymane wartosci priorytetow lokalnych mnozy si¢ przez odpowiadajace im
priorytety globalne dla kryteriow posrednich. Wielkosci te, zwane czastkowymi
priorytetami globalnymi, pokazuja udzial danego modelu motywacyjnego w osig-
ganiu celu gtéwnego w ramach danego kryterium posredniego,

3. Suma czastkowych priorytetow globalnych danego modelu jest jego priorytetem
globalnym.

4. Za najwlasciwszy model motywacyjny uznaje si¢ ten, dla ktorego priorytet glo-
balny jest najwyzszy.

WYNIKI BADAN

Analize systemu motywacyjnego przeprowadzono na przyktadzie firmy transporto-
wej, ktora zatrudnia 40 pracownikéw na stanowisku kierowcy. Podstawe wyboru najko-
rzystniejszego dla firmy modelu motywacyjnego pracownikéw stanowity badania an-
kietowe, przeprowadzone za pomocg wywiadu z kwestionariuszem wsrdd kadry pra-
cowniczej na stanowiskach wykonawczych. Odpowiedzi udzielito 26 kierowcow, to jest
65% badanej grupy [Staniecka 2007].
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Poziom |
Cel glowny
Zwigkszenie efektéw dzialania ludzkiego w procesie pracy oraz zwigkszenie zadowolenia z pracy
1,000
I
[ I 1 1
Warunki pracy Stosunki migdzyludzkie Uznanie Samorealizacja Warunki placy Poziom Il
Kryteria
0,3447 0,217 0,121 0,187 0,131 podstawowe
Stalosé Bezpieczeristwo Stosunki z Wyréamienia, Rozwdj wiasnej Potrzeba Wynagrodzenie
(stabilnosé) pracy kolegami pochwaty osobowosci osiagnigeia
pracy M sukcesu H
0083 0,109 0,149 0,029 0,054 0111 0079
(0241) (0.317) (0,643) (0,238) (0.288) (0.595) (0,600)

Standard miejsca Nadzor Stosunki z Osobista L Potrzeba wladzy Nagrody Poziom 111
pracy pienigzne i Kryteria
0035 m 2a dzialania 0022 — premie e nie

(0.101) 0,022 0078 0,092 (0.117) 0,030 posrednie
(0,065) (0357) (0,762) (0,229)
Mozliwosé Cazas pracy Ubezpieczenia
rozwoju (p. migdzynarodowe)
0,037 H ~
(0.106) 0,058 0022
(0,170) (0.170)

Model tradycyjny

0,291

Model warunkéw pracy i potrzeb

0,437

Model kompleksowy

0,273

Increase of effects of human activities in work process and increase of work satisfaction ‘

Poziom IV
Modele
motywacyjne

Level |
Main goal
Level Il
Basic
criterions.

Level 11
Sub-criterions

Level Il
Models of
motivation

1.000
T
[ I I 1
Conditions of work Interpersonal connections Accolade Salfrealization Conditions of salary
0.3447 0.217 0.121 0.187 0.131
Stability Safeness of work Connections with Distinctions, Development of Need of success Payment
of work colleagues approbations individuality
0.083 Il 0.109 0.111 H 0.079
(0.241) (0.317) 0.149 0.029 0.054 (0.595) (0.600)
(0.643) (0.238) (0.288)
Workplace Supervision Connections with Personal Need of power Premiums
standard superiors responsibility
0.035 H for job 0.022 H— 0.030
(0.101) 0.022 0.078 0.092 (0.117) (0.229)
(0.065) (0.357) (0.762)
Possibility of Time of work Insurance
development (eg. international))
0.106) 0.058 0.022
©19 (0.170) (0.170)
Traditional model Model of conditions of work and needs Complex model
0.291 0.437 0.273
Rys. 2. Struktura hierarchii oraz ocena waznosci czynnikéw motywujacych pracownikow na stanowiskach

wykonawczych w przedsigbiorstwie transportowym. ? Priorytet globalny — suma wszystkich prioryte-
tow globalnych na kazdym poziomie hierarchii wynosi 1.  Priorytet lokalny — suma priorytetow lokal-
nych atrybutéw obliczonych w odniesieniu do zwigzanego z nimi Kryterium podstawowego wynosi 1

Zrodto:

stwie transportowym.

Fig. 2.

obliczenia wlasne na podstawie wywiadu z kwestionariuszem, przeprowadzonego w przedsigbior-

Hierarchical structure and estimation of importance of motivation factor of employees on executive

position in researched transport firm. ? Global priority — sum of all global priorities at each level of
hierarchy is 1.  Local priority — sum of all local priorities with respect to criterion connected with
basic criterion is 1

Source:

own estimation based on interview with questionnaire carried out in transport firm.
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Wyboru najlepszego modelu motywacyjnego dokonano za pomocg analityCznego
procesu hierarchicznego®. Pierwszym etapem AHP byla budowa hierarchii czynnikow
motywujacych pracownikéw badanego przedsigbiorstwa (etap 1). W budowie hierarchii
kierowano si¢ przestankami mergltorycznymi, wynikajacymi z teorii motywacyjnych,
migdzy innymi z teorii Herzberga® [Armstrong 1996].

Przyjeto, ze celem gldéwnym rozwoju przedsigbiorstwa w zakresie motywowania
pracownikow bedzie zwigckszenie efektow dziatania ludzkiego w procesie pracy oraz
zwigkszenie zadowolenia z pracy. Przejawia si¢ ono w zapewnieniu $rodkow i mozli-
wosci realizacji potrzeb pracownikdéw oraz systemu ich warto$ci, jednocze$nie zmierza-
jac do osiagnigcia celdow ekonomicznych przedsigbiorstwa. Na realizacje celu glownego
ma wplyw pig¢ podstawowych kryteriow: warunki pracy, warunki ptacy, stosunki mig-
dzyludzkie, uznanie oraz samorealizacja. W ramach kazdego kryterium podstawowego
zostaly wyroznione kryteria posrednie (zob. rys. 2). Nastepnie dla przedsigbiorstwa
opracowano trzy modele motywacyjne — mozliwe decyzje [Stoner i Wenkel 1992,
Webber 1992, Armstrong 1996].

Model I tradycyjny zaktada, iz motywowanie pracownikow nastepuje poprzez pta-
cowe instrumenty motywacyjne, takie jak wynagrodzenie, ktore jest pieniezng rekom-
pensatg za prace $wiadczong na rzecz firmy. Pienigdze znaczg dla ludzi wiele, nawet dla
tych o duzej potrzebie osiagni¢é czy samorealizacji. Pienigdz jest bowiem miernikiem
wartosci ich pracy. Wysoko$¢ otrzymywanej wyptaty $wiadczy o przydatnosei dla fir-
my, o tym, jak pracownik jest ceniony. Model ten obejmuje motywowanie przez odpo-
wiednie wynagrodzenie oraz kary zwigzane z porazkami w pracy. Model ten jest oparty
na przekonaniu, ze cztowiek z duzo wickszym prawdopodobienstwem bedzie podej-
mowat dziatania przynoszace jemu znaczace korzysci finansowe niz kar¢. Wynagrodze-
Nie jest stawiane na pierwszym miejscu. Placa powinna by¢ odpowiednia do wysitku
wktadanego w prace. Jest to podejscie oparte na teorii Taylora. Sugerowal on uzywanie
bodzcowego systemu plac. Byl przekonany, ze kierownictwo ma bogatsza wiedzg na
temat pracy na poszczeg6lnych stanowiskach i zaktadach, ze gldowna powszechng sitg
motywacyjng jest pienigdz.

Model Il warunkoéw pracy. Kazdy cztowiek ma okre$lone potrzeby i dgzy do ich za-
spokojenia, co stanowi gldwny motyw jego pracy i dzialania; motywacj¢ stwarzaja
tylko niezaspokojone potrzeby. Potrzeby sa odczuwane przez ludzi jako brak tego, co
ma dla nich znaczenie. Zaspokojenie potrzeb sprzyja pozytywnej postawie i zadowole-
niu z zycia, c0 mobilizuje ludzi do wysitku. Warunkiem powstania motywacji do pracy
sa biologiczne i psychiczne potrzeby oraz stawianie sobie zadan do wykonania.
W pierwszej kolejnosci cztowiek dazy do zaspokojenia potrzeb podstawowych (fizjolo-
gicznych), takich jak: jedzenie, mieszkanie, ubranie. Dopiero z chwilg zaspokojenia
potrzeb podstawowych aktywizuja si¢ potrzeby wyzszego rzedu, takie jak bezpieczen-
stwo, uznanie, samorealizacja. Potrzeby bezpieczenstwa sa to potrzeby stabilnego $ro-
dowiska psychicznego i emocjonalnego. Potrzeby te moga by¢é w miejscu pracy zaspo-

* Obliczenia wykonano z wykorzystaniem programu Expert Choice.

® Koncepcja ta zaklada istnienie dwoch grup czynnikéw majacych wpltyw na motywacje
w pracy: zewngtrznych, inaczej zwanych czynnikami niezadowolenia lub higieny (m.in. ptaca,
warunki pracy, stosunki pracy, polityka i administracja przedsi¢biorstwa) oraz wewnetrznych,
inaczej zwanych czynnikami zadowolenia (m.in. ciekawa praca, odpowiedzialno$¢, mozliwoé¢
awansowania, prestiz, wladza).
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kajane przez ciaglo$¢ zatrudnienia. Dla wielu ludzi potrzeby bezpieczenstwa, sa wazna
sitag napedowa ich aktywnosci zawodowej. Natomiast bezpieczenstwo, z punktu widze-
nia zawodu kierowcy, wiaze si¢ bezpieczenstwem wykonywania pracy na przyklad
poprzez standard miejsca pracy (stan techniczny pojazdu). Potrzeby wyzszego rz¢du —
rozwdj i realizacja zyciowych celow pracownikow — powinny przynosi¢ korzysci za-
roéwno im samym, jak i pracodawcy. Wyniki pracy pracownikoéw wykonawczych beda
wicksze, gdy beda oni akceptowani przez wspotpracownikow i godnie traktowani przez
przetozonych. W modelu tym najistotniejsze sa potrzeby cztowieka, takie jak np. uzna-
nie, poczucie przydatnos$ci, zainteresowanie tym, co robi, przynalezno$¢ do grupy. Sa to
podstawowe czynniki motywujace ludzi do pracy.

Model 11 jest to kompleksowy model motywacji zaktadajacy, ze osiagniecia sta-
nowig rezultat dziatania zarowno czynnikow zewnetrznych i wewngtrznych. Nagrody
i wyr6znienia s3 nastepstwami osiggni¢¢ i mogg na nie wptynaé. Nie sg jednak najwaz-
niejszym motywatorem. Kompleksowo$¢ tego systemu wynika z powiazan pomiedzy
réznymi czynnikami zewng¢trznymi i wewnetrznymi. Czynniki te wspdlnie motywuja
pracownikow wykonawczych i wpltywaja na ich osiggniecia w pracy, ktére powinny by¢
zrodlem finansowych i niefinansowych nagrod. Natomiast nagrody maja znaczacy
wplyw na dalsze osiggni¢cia.

Pracownicy na stanowiskach wykonawczych dokonali pordéwnan parami waznosci
czynnikoéw motywujacych na kazdym poziomie hierarchii, z wykorzystaniem dziewie-
ciostopniowej skali waznosci Saaty’ego. Kazdemu z czynnikoéw zostaty przyporzadko-
wane wagi waznoS$ci elementow decyzyjnych (etap 2).

Wyniki porownan zostaly zestawione w macierze poréwnan i sprawdzone pod
wzgledem zgodno$ci za pomoca wskaznika zgodnosci CR (etap 3). W kazdym przy-
padku wskaznik osiagnal warto$¢ ponizej 10%, co oznacza, ze uzyskane porownania
byty zgodne.

Zachowanie konsekwencji w opiniach podczas porownywania poszczegdlnych
czynnikdw pozwolito na wyznaczenie na kazdym poziomie hierarchii znormalizowane-
go wektora wlasnego z macierzy porownan parami, okreslajacego preferencje decydenta
w odniesieniu do realizacji celu gtdéwnego (etap 4).

Istotg procesu jest obliczenie wartoSci priorytetow (lokalnych i globalnych) po-
szczegolnych elementéw decyzyjnych (celu glownego, kryteridw podstawowych i po-
srednich oraz modeli decyzyjnych). Na poziomie III hierarchii dokonano poréwnan
kryteriow posrednich w odniesieniu do kryterium podstawowego zwigzanego z samore-
alizacja (tab. 4).

Priorytety lokalne poziomu trzeciego po przemnozeniu przez priorytety globalne
poziomu wyzszego okreslity preferencje decydentow (priorytety globalne) w odniesie-
niu do osiagnigcia celu gldownego. Dla przyktadu, priorytet lokalny, dotyczacy kryte-
rium posredniego, zwigzanego z potrzeba osiaggniecia sukcesu, wynosi 0,595 (rys. 2,
tab. 4) i oznacza, ze to kryterium wplywa na samorealizacj¢ az w 59,5%. Natomiast
priorytet globalny, dotyczacy tego kryterium, wynosi 0,111° i informuje o tym, iz udziat
tego kryterium w osigganiu celu gtownego wynosi 11,1%.

® Priorytet globalny na poziomie III (dotyczacym kryteriow posrednich) otrzymuje sie po-
przez pomnozenie priorytetu globalnego, dotyczacego kryterium podstawowego — samorealizacja
(0,187) przez priorytet lokalny, dotyczacy kryterium posredniego — potrzeba osiagnigcia sukcesu
(0,595), mamy zatem 0,187-0,595 = 0,111.
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Tabela 4. Wyniki poréwnania wazno$ci kryteriow posrednich w odniesieniu do kryterium pod-
stawowego, zwiazanego ze samorealizacja

Table 4. Result of pairwise comparisons important of sub-criteria with reference to main crite-
rion — self-realization

&?:S\;vlg ospiztgfrzlfgga Potrzeba , 3 Priorytet | Priorytet
Kryteria posrednie -~ wladzy 3 Haij lokalny | globalny
Sub-criteria osobowosci sukcesu Need of lj}a” = Local | Global
Development Need of ower riorit Horit
of personality success P P Y| P Y
Rozwdj wiasnej 1,000 5,000% 2,10 10,500 | 2,190| 0,288 0,054
osobowosci
Development
of personality
Potrzeba osiagnigcia | 1/5=0,200% 1,000 2,50 0,500| 0,794| 0,595 0,111
sukcesu
Need of success
Potrzeba wiadzy 1/2,1=0,480 |1/2,50=0,400| 1,000 0,192| 0,5577| 0,117 0,022
Need of power
CR =5,0% ¥ 3,560 | 1,000 0,187

Uprzewaga waznosci jednego elementu nad drugim zostata okreslona na podstawie usrednienia opinii
z ankiet.

A0dwrotnosci stopni przewagi waznosci wynikaja z przechodnioéci ocen.

Zrédto: obliczenia whasne.

YAdvantage of importance of one element over another one was denoted on the basis of averaging of the
questionnaire opinions.

AReciprocals of importance advantage degrees result from transitivity of evaluation.

Source: own estimation.

W wyniku poréwnan parami waznosci kryteriow podstawowych, najwyzszy priory-
tet globalny uzyskaty warunki pracy (0,344). Oznacza to, ze warunki pracy majg naj-
wickszy wplyw na zwickszenie efektow dziatania ludzkiego w procesie pracy. Drugim
waznym z kolei czynnikiem wplywajacym na realizacje celu glownego sa stosunki
miedzyludzkie (0,217). Mniejsze znaczenie od dwdoch wczesniej wymienionych kryte-
riow ma samorealizacja (0,187) i warunki pracy (0,131), a najstabiej na osiagniecie celu
gléwnego wptywa uznanie (0,121).

Najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym w odniesieniu do kryterium gléwnego
sg stosunki z kolegami, dla ktorych, wysokos¢ priorytetu globalnego wynosi 0,149.
Dobra, bezkonfliktowa wspotpraca z kolegami na tych samych stanowiskach sprzyja
lepszej atmosferze oraz efektywniejszej pracy. W badanej firmie transportowej kierow-
cy pracujg gldwnie w zatodze dwuosobowej. Poniewaz zajmujg si¢ glownie transportem
migdzynarodowym, kierowcy przebywaja dtuzszy czas poza granicami kraju przez kilka
dni w tygodniu, spedzajac w ten sposob ze soba po kilkanascie godzin. Dlatego tez
dobry kontakt i wspotpraca z kolegami sg istotne w wykonywanej pracy.

Drugi z kolei wysoki priorytet globalny ma potrzeba osiagnigcia sukcesu (0,111), co
moze wynika¢ z ambicji pracownikow, pozwalajacej im na realizacje wlasnych celow.

W ramach najwazniejszego kryterium podstawowego, jak warunki pracy, zostat zi-
dentyfikowany jeden z najistotniejszych czynnik motywujacych — bezpieczenstwo pra-
cy. Jego priorytet globalny wynosi 0,109. Dla badanej grupy pracownikéw poczucie
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bezpieczenstwa okazalo si¢ wazng potrzeba, prowadzacg do zadowolenia z pracy oraz
zwickszenia efektywniejszego dzialania ludzkiego. Swiadczy to, ze pracownicy firmy
transportowej w gldwnej mierze kierujg si¢ bezpieczenstwem swojej pracy. To bezpie-
czefstwo jest najwazniejsze dla kierowcy, poniewaz wynika ze specyfiki jego pracy.
Przebywajac w pojezdzie przez 24 godziny, pig¢ do szesciu dni w tygodniu, kierowca
nie tylko musi mie¢ komfortowe warunki, lecz takze poczucie bezpieczenstwa. Stan
techniczny pojazdu musi by¢ dobry, aby praca byta wykonana sprawnie i na czas.

Zaspokojenie tej potrzeby okazato si¢ tez wazniejsze od potrzeby stabilnosci pracy,
ktéra znalazta si¢ na drugim miejscu w odniesieniu do celu gtownego. Jej priorytet
globalny wynosi 0,083 i §wiadczy o tym, Ze pracownicy tego przedsigbiorstwa maja
$wiadomos$¢ mozliwoS$ci utraty zatrudnienia.

Nalezy jeszcze zwréci¢ uwage na dwa czynniki motywujace, ktore w istotny sposob
wplywaja na zadowolenie pracownikow wykonawczych z pracy i wzrost efektywnosci
pracy. Sa to odpowiedzialno$¢ za wykonywane dzialania, ktorej priorytet globalny
wynosi 0,092, a takze wynagrodzenie (0,079) i stosunki z przetozonymi (0,078).

Pozostate czynniki motywujace maja mniejsze znaczenie w procesie motywowania
pracownikow i jednoczesnie ich priorytety globalne osiggajg warto$¢ ponizej 0,05. Naj-
nizsze priorytety uzyskaty: potrzeba wladzy (0,022), ubezpieczenie (0,022) oraz nadzor
(0,022). Zatem sa to czynniki, ktore najstabiej wptywaja na realizacj¢ celu gldwnego.

Ostatni etap w AHP dotyczyt wyboru najwlasciwszego wariantu decyzyjnego — mo-
delu motywacyjnego. Dokonano poréwnan parami waznos$ci modeli motywacyjnych
w odniesieniu do kazdego z kryteriow posrednich. W wyniku tych poréwnan uzyskano
priorytety lokalne, ktdre po przemnozeniu przez odpowiadajace im priorytety globalne
dla kryteriow posrednich daty czastkowe priorytety globalne. Ich suma w ramach dane-
go modelu stanowi jego priorytet globalny (rys. 2).

Najlepszym modelem motywacyjnym jest model warunkéw pracy i potrzeb — model
11 (0,437) (zob. rys. 2). Jest to model w najwiekszym stopniu przyczyniajacy si¢ do
realizacji celu gtownego. Okazato si¢, ze w obecnych realiach najwazniejszym motywa-
torem do zwigkszenia efektow dziatania ludzkiego oraz zwigkszenia zadowolenia
z pracy jest poczucie bezpieczenstwa w wykonywanej pracy przez kierowcow. Istotne
dla kierowcow jest bezpieczenstwo i stosunki kolegami. Wigze si¢ to nierozerwalnie
z ich wykonywanym zawodem, poniewaz pojazd jest dla nich drugim domem. Spedzaja
w nim po kilka dni w tygodniu, poruszajgc si¢ po trasach Europy, dazac do zwiekszenia
efektywnosci pracy, co sprzyja wigkszym zarobkom i rozwojowi firmy. Model ten po-
kazuje, ze pracownicy odczuwajg potrzebe, by by¢ uzytecznymi i waznymi. Pracowni-
kom nalezy wiec stwarza¢ warunki, w ktorych beda czuli si¢ wazni i pozwoli¢ im na
pewien zakres samodzielnosci w wykonywaniu obowiazkow. Jest to wariant decyzyjny
motywujacy pracownikoéw, ktorzy daja soba w pewien sposob sterowaé. Dobrze trakto-
wany pracownik czuje si¢ doceniony i potrzebny, dzigki temu wydajniej pracuje. Dru-
gim pod wzgledem waznosci priorytetu jest model | tradycyjny (0,291), ktory pokazuje,
iz dla pracownika wazne jest wynagrodzenie. Jednak pracownicy tej firmy w mniejszym
stopniu wykazujg potrzebe zdobycia jak najwigkszych korzys$ci materialnych.

Trzecim pod wzgledem waznos$ci jest model 111 kompleksowy (0,273). We wspo1-
czesnych firmach rzadko korzysta si¢ w pelni z calego potencjalu zasobdéw ludzkich.
Aby wykorzysta¢ catkowicie potencjal pracownika w pracy, cheé bycia kreatywnym,
powinno stwarza¢ si¢ atmosfer¢ dajaca im szanse na doskonalenie si¢ i prezentowanie
swoich osiagnigc.
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PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzity przydatnos$¢ analitycznego proce-
su hierarchicznego do oceny waznosci czynnikow motywujacych oraz wyboru najlep-
szego modelu motywacyjnego pracownikow przedsigbiorstwa. Zostaly utworzone
i poroéwnane cztery warianty modeli motywacyjnych, z ktorych model, ograniczajacy
si¢ do motywowania pracownikoéw gltéwnie przez wynagrodzenie, przyczynia si¢
w najwickszym stopniu do osiagnigcia celu glownego, czyli zwigkszenia efektow dzia-
fania ludzkiego w procesie pracy. Wykorzystanie metody Saaty’ego ulatwia wybor
najwlasciwszego modelu motywacyjnego (sposrdéd proponowanych), albowiem w tym
przypadku jest on oparty na poréwnaniach stopnia waznosci kazdej pary przyjetych
czynnikéw motywujacych pracownikow (kryteriow i atrybutow). W rezultacie zastoso-
wania metody AHP ustalono czynniki, prowadzace do zwigkszenia efektow dziatania
ludzkiego w procesie pracy (tzw. motywatory) w badanym przedsi¢biorstwie. Nalezy do
nich zaliczy¢: stosunki z kolegami (0,149), potrzeba osiagnigcia czegos (0,111), bezpie-
czenstwo pracy (0,109) stabilno$¢ pracy (0,083), odpowiedzialno$¢ za wykonywane
dziatania (0,092), a takze wynagrodzenie (0,079) i stosunki z przetozonymi (0,078).

Natomiast najmniej istotnymi czynnikami w procesiec motywowania pracownikow
firmy transportowej okazaty si¢: potrzeba wiadzy (0,022), ubezpieczenie (0,022) oraz
nadzor (0,022). Najnizsze priorytety uzyskaty zatem te czynniki, ktére najstabiej wpty-
wajg na realizacje celu gtdownego.

Oznacza to, ze metoda AHP zdecydowanie obiektywniej ujawnia czynniki motywu-
jace, anizeli metody oparte na klasycznym podejsciu, gdzie wigkszg rolg odgrywaja
intuicja i osobiste preferencje autorow przygotowujacych system motywacji danego
przedsigbiorstwa.

Glowna przestanka metodologiczng prezentowanej metody jest jej adaptacyjnosc.
Zaproponowane w pracy podejScie ma wymiar praktyczny i moze by¢é wykorzystane
przez organizacje do opracowania systemow motywujacych jej pracownikow.
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APPLICATION OF THE ANALYTIC HIERARCHIC PROCESS IN ANALYSIS
MOTIVATION SYSTEM OF A TRANSPORT FIRM

Summary. Motivation of employees is the main element of management in firm. For this
reason identification of the most important factors of motivation in firm is very important.
These factors support employees to work more effectively and simultaneously secure sa-
tisfaction of work for themselves. The factors of motivation and their intensity of motiva-
tion are main elements in construction of motivation system. The paper is an attempt of
application of the Analytic Hierarchic Process (AHP) in decision making in economics
and organization of firm. The AHP method has been used for the first time to work out
models of motivation of employees in a firm. This method is useful in the process of mo-
tivation of employees. Its essence, concepts and rules of implementation have been pre-
sented in detail. This approach is a complex procedure, which appears to be useful for de-
cision making relating to development of firms.

Key words: motivation, models of motivation, factors of motivation, Analytic Hierarchic
Process (AHP)
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