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Wprowadzenie
ynamicznie rozwijajgca sie gospodarka,
D rosngce kwalifikacje i oczekiwania pra-
cownikéw zmuszajg do poszukiwania coraz
lepszych sposobow pobudzania oraz ksztaltowania
ich zainteresowan wynikami firm, w ktorych sg za-
trudnieni. Niezbedne jest zatem tworzenie systemow
z jednej strony dostosowanych do zmian, jakim pod-
legajg strategie, struktury i kultury organizacyjne
przedsiebiorstw, z drugiej za$ uwzgledniajgce ocze-
kiwania i warto$ci pracownikéw. Motywowanie jest
wlaénie jedna ze sfer tego zarzadzania. Wymaga ono
wielu réznych umiejetnosci, ktore sg niezbedne do
sprawowania tej funkcji. Zalicza sie do nich zaréwno
wiedze merytoryczng dotyczaca pozyskiwania pra-
cownikéw, doskonalenia oraz utrzymania poprzez
odpowiednie programy angazowania sie w prace,
jak rowniez umiejetnoéci interpersonalne i interkul-
turowe, takie jak: zdolno§¢ porozumiewania sie, da-
wania dobrego przykladu, stawiania wyzwan, zache-
cania czy delegowania obowigzkéw. Obecnie mozna
zaobserwowac, szczegblnie wérdéd ludzi mlodych,
tendencje do zdobywania wiedzy, podnoszenia kwa-
lifikacji, w wyniku ktorych poznaja oni nowe metody
zarzgdzania oraz zglebiajg tajemnice motywowania.
Tymczasem duza czeéé tych oséb pracuje w firmach,
w ktorych ta wazna funkcja nie jest doceniana i wla-
§ciwie realizowana. Stosowane za$ systemy motywo-
wania czesto nie spelniajg oczekiwan pracownikow,
co powoduje frustracje i czeste nieporozumienia.
Wskazuje to na duza rozbiezno§é miedzy deklarowa-
ng ranga tej funkcji a zakresem i efektywnoscig jej
stosowania.

Cel badania i wykorzystane metody
elem przeprowadzonego badania byta kon-
C frontacja proponowanych narzedzi motywo-
wania z rzeczywistym stanem ich wykorzy-
stywania przez pracodawcow, a takze poznanie ich
opinii na temat motywowania pracownikéw.
Badanie przeprowadzono na proébie celowej, wy-
korzystujac metody posérednich pomiaréw sondazo-
wych, takie jak ankieta pocztowa i ankieta bezpo-
§rednia.
Badaniem objeto 500 firm nalezacych do sekto-
ra MSP dzialajagcych na terenie wojewddztwa ku-
jawsko-pomorskiego oraz wojewddztw oSciennych,

tj. warminsko-mazurskiego i mazowieckiego. Osta-
tecznie otrzymano 155 wypelnionych zwrotow. Wy-
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nik ten oznaczal ogblna zwrotnosc na poziomie 31%.
Badanie realizowano w okresie od listopada 2004 r.
do lutego 2006 r.

Kwestionariusz ankiety badawczej skladal sie
z trzech czeéci. Pierwsza cze$é obejmowata infor-
macje dotyczgce ogdlnych cech i warunkéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Druga cze§é ankiety
dotyczyla stosowania narzedzi motywowania pra-
cownikéw w badanych firmach. W czeSci trzeciej
respondenci mieli mozliwo§é wyrazenia swojej opinii
na temat motywowania podwladnych.

Przeprowadzone badania nie sg w pelni repre-
zentatywne, jednak trafnie pokazujg praktyki wy-
stepujace w znacznej czesci przedsiebiorstw nalezg-
cych do omawianego sektora. Pozyskane dzigki nim
dane empiryczne daly podstawe do sformulowania
kilku wniosk6w dotyczacych procesu motywowania
pracownikow sektora MSP.

Prezentacja wynikow badan ankietowych
a 155 objetych badaniem firm 46,5% to mi-
N kroprzedsiebiorstwa, 23,9% mate firmy oraz
29,6% firmy $rednie. Wsrod przebadanych
jednostek dominujacg grupe stanowig firmy majace
status osoby fizycznej — 51%, 21,2% to spéiki z o.0.,
10,3% spo6tki cywilne, 6,5% spétki akcyjne, 11,0%
stanowig pozostate formy, w tym spétdzielnie.

Pod wzgledem profilu prowadzonej dziatalnoéci
gospodarczej wyro6zniaja sie firmy handlowe — 32%
oraz przedsiebiorstwa produkcyjne — 25%. Znaczna
czesé firm (23%) 1aczy produkcje z ustugami i hand-
lem. Firmy te dzialajg w kooperacji z duzymi przed-
sigbiorstwami, rowniez zagranicznymi. Dziatalno§é
uslugowg prowadzi 12% firm.

Ankietowane przedsiebiorstwa gléwnie dziala-
ja na rynku lokalnym i ogélnokrajowym. Znaczna
cze$¢ wskazala takze rynek miedzynarodowy.

Niespelna Y2 badanych przedsiebiorstw prowadzi
dziatalno§é powyzej 10 lat, a 27,0% w granicach od 5 do
10 lat. Pozostale firmy to podmioty stosunkowo mto-
de, powyzej roku do 5 lat (26,5%) oraz firmy do jedne-
go roku (3,9%). Mozna przyjaé, ze firmy funkcjonujace
powyzej 5 lat sg bardziej ustabilizowane w gospodarce
rynkowej. Okazuje sig, ze réwniez firmy mlodsze sta-
zem dobrze adaptujg sie w dzisiejszym $wiecie, bowiem
z analizy cze$ci pierwszej kwestionariusza ankiety sy-
tuacje ekonomiczno-finansowg badanych firm mozna
okresli¢ jako bardzo dobra lub dobra.

Analiza cze$ci drugiej kwestionariusza ankiety
pozwolila ustali¢ réznice wystepujace miedzy propo-
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Rys. Czestotliwo§é stosowania narzedzi motywowania w MSP
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

nowanymi przez specjalistow HRM narzedziami mo-
tywowania a faktycznie stosowanymi. Uzyskane od-
powiedzi, w tym réwniez dotyczgce czestotliwosci sto-
sowania wymienionych narzedzi, prezentuje rysunek.

Placa zasadnicza jest jedynym narzedziem sto-
sowanym w 100%. Na wyraznie dalszych miejscach
znalazla sie grupa zachet w wiekszosci nalezacych
do niematerialnych narzedzi motywowania, takich
jak: zyczliwa atmosfera, jasna komunikacja, bez-
pieczenstwo zatrudnienia, elastyczny czas pracy,
oceny pracownicze, mozliwo§¢ zakupu débr po pre-
ferencyjnej cenie, elastyczne formy zatrudnienia,
karnety na basen lub upowazniajgce do udzialu
w innych przedsiewzieciach rekreacyjno-kulturo-
wych, ktore nie wymagajg szczegélnych naktadow,
natomiast mogg zdecydowanie wzbogaci¢ system
motywowania. W przypadku tych firm (uwzgled-
niajac ich specyfike oraz zasoby) moze by¢ to pewne
rozwigzanie. Autonomia, partycypacja w zarzadza-
niu takze sa stosowane bardzo rzadko. Nalezg one
do $érodkéw stosowanych przewaznie przy demo-
kratycznym stylu kierowania, a to narzedzie nie
zawsze jest preferowane przez kierownikéw mniej-
szych firm.

Prezentowana hierarchia czestotliwo§ci stosowa-
nia narzedzi motywowania wskazuje, ze wiekszo$¢
menedzeréw badanych firm w pierwszej kolejnosci
bierze pod uwage interesy swoich organizacji. Dba-
nie o motywacje pracownikéw plasuje sie na dalszym
miejscu. W wiekszosci tych przedsiebiorstw kierow-
nikami sg z reguly wlasciciele firm i w ich gestii po-
zostajg zazwyczaj rézne sprawy, m.in. motywowania
pracownikéw. Z dotychczasowych rozwazan wynika,
ze szefowie badanych firm majg odmienne podej-
§cie do powszechnie akceptowanych zasad motywo-
wania.

Przeglad samooceny respondentéw wynikaja-
cy z czeSci trzeciej ankiety pozwala stwierdzié, ze
istniejg réznice w kwestii motywowania pracowni-
kéw. Jedynie nieliczni doceniajg znaczenie rozwoju
kapitatu ludzkiego w powodzeniu firmy. Zapewnia-
ja, ze kierowanie sie potrzebami, dobrem pracow-
nikow, wlasnym sumieniem oraz respektowanie
norm prawnych i dawanie dobrego przyktadu swoim
podwladnym towarzyszy ich dzialaniom od zawsze.
Deklarujg tez w najblizszym czasie wdrozenie pro-
cedur dotyczgcych rekrutacji, wprowadzenie ocen
okresowych, przeprowadzenie badania kultury or-
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ganizacyjnej, stworzenie portalu internetowego do
poprawy komunikacji wewnetrznej oraz rozszerze-
nie wachlarza stosowanych narzedzi. Zdaja sobie
sprawe z faktu, ze pracownicy ich firm tworzg grupe
w mniejszym stopniu podlegajgcg procesom forma-
lizacji, co sprzyja takze tworzeniu sie wiezi spotecz-
nych, ktére sg rozwijane czesto poza siedzibg firmy.
Dlatego chetnie organizuja spotkania zalogi lub inne
formy sprzyjajace integracji pracownikow.

Niestety udzial uzyskanych odpowiedzi, w kto-
rych respondenci prezentuja taki wlasnie stosunek do
motywowania pracownikéw, jest znikoma. Wiekszo$é
kierownikéw - zwlaszeza firm najmniejszych — nie
jest zainteresowana wzbogacaniem systemu motywo-
wania swoich podwladnych. Nie widzg konieczno§ci
wprowadzania jakichkolwiek zmian. Czesto ograni-
czaja pojecie motywacji jedynie do aspektu finanso-
wego, zapominajac jednak o stosowaniu elementéw
niematerialnych stymulujacych prawidlowy rozwdj
nowoczesnie zarzadzanych przedsiebiorstw.

Takiego postepowania raczej nie mozna nazwacé
motywowaniem do pracy. Wiadomo, ze stan bycia
zmotywowanym wyzwala kreatywno$é, efektyw-
noé¢, czasem wrecz entuzjazm i zaangazowanie
w prace. Strach i wymuszanie wyzwala przeciwne
zachowania. Totez powszechnie sugeruje sie rezyg-
nacje ze stosowania wylacznie narzedzi przymu-
su. Nawet jeSli te instrumenty dzialajg, to zawsze
na krotko. W diuzszym okresie powoduja jedynie
nieche¢ do pracy. Przelozeni powinni przypomnieé
sobie, ze opréocz bodzcow negatywnych maja do dys-
pozycji rowniez pozytywne narzedzia motywowania
- zaréwno materialne, jak i niematerialne, czesto
okre§lane mianem ,twarde” i ,,miekkie”.

Kierunki proponowanych zmian
dzisiejszym dynamicznie rozwijajacym sie
w Swiecie nie wystarczy postepowaé wedlug
starych zasad, gdyz praca menedzera ule-
ga ciaglej ewolucji. Menedzer czy zarzadzajacy musi
wykaza¢ sie licznymi talentami. Wspélczesne érodo-
wiska pracy réznig sie znacznie od tego sprzed 15
czy 10 lat. Efektywny menedzer realizuje zadania
przedsiebiorstw oraz zapewnia zadowolenie pracow-
nikom. Potrafi w przekonujacy sposéb wyttumaczyé
cel i zaangazowac ich do pracy. Dba o sprawny prze-
plyw informacji. Wie, jakich wskazéwek potrzebujg
jego podwladni. Jest dla nich wzorem i mentorem.
Potrafi przewidziec¢ i rozwigzywac wszelkie konflik-
ty w zespole. Docenia dzialania innych i sprawia,
ze czujg sie wazni i potrzebni. Wykorzystuje rézne
techniki i narzedzia motywowania, precyzyjnie do-
stosowane do potrzeb pracownikéw. A zatem jednym
stowem zacheca i pobudza do dzialania. By¢ moze
na poczatku wigze sie to z pewnymi kosztami, jed-
nak myslac przyszlo$ciowo, inwestowanie w dobrych
pracownikéw zapewne sie oplaci. Mozna mie¢ piek-
ne hale, budynki, maszyny i technologie, lecz bez
odpowiednio zmotywowanych pracownikéw, zaan-
gazowanych w sprawy firmy, nie osiggnie sie zapla-
nowanych celéw. Tym bardziej menedzerowie zarza-
dzajacy malymi firmami maja wlasnie mozliwosc
wykorzystania prezentowanych wzorcéw budowania

wlasciwych relacji, chociazby ze wzgledu na niewiel-
ka liczbe zatrudnionych.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze systemy
motywowania powinny zawiera¢ rézne narzedzia
motywowania. Problem jednak dotyczy gtéwnie do-
boru tych narzedzi oraz czynnikéw motywacyjnych
bedacych kompozycjg danych systeméw. Z praktyki
wynika, ze nie ma jednego uniwersalnego systemu
motywowania zalecanego do skopiowania. Podaje
sie za to cztery glowne warunki, ktore kazdy system
spelnia¢ powinien. Sg toV:
® docenienie w konstrukeji systemu znaczenia indy-
widualnych celow, aspiracji, hierarchii wartosci pra-
cownikéw, aby doprowadzi¢ do ich zgodnosci z cela-
mi calej organizacji;
® indywidualizacja Srodkéw i metod oddzialywania
na pracownikow, czyli ich dobor odpowiednio do cech
osobowych, systemu wartosci oraz do§wiadczen pra-
cownikéw w zakresie motywowania;
® roznorodno$é stosowanych réwnolegle sposobéw
inspirowania pracownikéw, a tym samym szersze
wykorzystanie wewnetrznych mechanizméw moty-
wacyjnych,;
® doprowadzenie do funkcjonowania pracownikéw
na zasadach wspo6twlascicieli.

Zasady te nalezaloby nadto uzupelni¢ o uwzgled-
nienie mozliwo$ci i warunkéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa — zwlaszcza jego strategii i dosto-
sowanie systemu do sytuacji na rynku pracy. Poza
tym zawsze nalezy pamieta¢ o tak waznym czyn-
niku, jakim jest czas. W miare jego uplywu system
motywowania ulega dezaktualizacji pod wplywem
zmian zachodzgcych w otoczeniu. Nieodzowne jest
wiec ciggle jego doskonalenie.

Whioski
enedzer, aby dobrze wywigzywac sie z funk-
M ¢ji motywowania, powinien znaé czynniki,
ktore sklaniajg ludzi do okreslonego dzia-
lania w procesie pracy, czyli poznac i zrozumieé ich
cele lub oczekiwania. Przy tym powinien dysponowaé
mozliwie najszerszym zakresem $rodkéw motywowa-
nia oraz zna¢ warunki ich skutecznego stosowania?.
Prezentowane narzedzia by¢ moze nie sg obliga-
toryjne dla kazdej malej firmy. Nie chodzi réwniez
o to, aby byly one polem eksperymentowania réz-
nych narzedzi motywowania. To menedzerowie win-
ni zdecydowac, ktore z nich sg przydatne i przede
wszystkim mozliwe do zastosowania w danej firmie.
Oznacza to, ze powinny by¢ brane pod uwage oczeki-
wania postrzegane zarowno ze strony pracownikow,
jak i pracodawcéw. W dzisiejszych czasach sukces
osiggajg te przedsiebiorstwa, ktére nieustannie do-
skonalg proces zarzadzania i motywowania.
Przedstawione wyniki badania pozwalajg na sfor-
mulowanie kilku wnioskéw. Pracodawcy winni mieé
Swiadomo§¢, ze w zasobach ludzkich wcigz tkwia
ukryte rezerwy wiedzy i umiejetnoSci, a dowarto-
§ciowanie funkcji motywowania moze spowodowac
pelne wykorzystanie tych mozliwo§ci. Zatem szcze-
golnie istotne wydaja sie nastepujgce postulaty:
B Po pierwsze, zwiekszenie rzeczywistego oddzialy-
wania narzedzi motywowania poprzez doskonalenie
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systeméw, poprzedzone wnikliwymi analizami, oraz
dostosowanie charakteru pracy do indywidualnych
predyspozycji i upodoban pracownikéow. Stworzyloby
to podstawy do ksztaltowania zindywidualizowa-
nych rozwigzan umozliwiajacych racjonalne dostoso-
wanie, np. organizacji czasu pracy do rzeczywistych
potrzeb przedsigbiorstwa i pracownikéw.
B Po drugie, podniesienie rangi niematerialnych
§rodkow motywowania, takich jak: tworzenie klimatu
sprzyjajacego tworczosci i innowacji, wzajemny sza-
cunek, jasna komunikacja, delegowanie uprawnien,
pochwaly, warunki pracy i temu podobne. To wtas-
nie male i érednie firmy, zatrudniajgce stosunkowo
niewielka liczbe oséb, majg szczegblnie sprzyjajace
warunki, aby zaloga stanowila zwarty zesp6t ludzi,
ktorzy sa sklonni do wzajemnej zyczliwosci i dobrej
wspélpracy w interesie swoim wlasnym i calej fir-
my. Jest to potencjalny czynnik podnoszacy zdolnosé
konkurencyjng matych i §rednich organizacji.
B Po trzecie, uwzglednienie wagi wszechstronnego
rozwoju pracownikéw. Promowanie rozwoju osobiste-
go pracownikow poprzez szkolenia czy wytyczanie im
Sciezek kariery z jednej strony pozwala zaspokoié aspi-
racje i oczekiwania pracownikéw, z drugiej za§ moze
poméce w dostosowaniu firmy do dynamicznie zmie-
niajacych sie warunkéw. Nabywanie nowych umiejet-
noéci zawodowych ulatwia zmiane charakteru pracy.
dr Barbara Kaminska
Katedra Zarzadzania
SWSPiZ w Lodzi
PRZYPISY
L Zob. L. KOZIOL, Motywacja. w pracy, determinanty eko-
nomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakéw 2002, s. 75.
2 Zob. S. BORKOWSKA, System motywowania w przedsie-
biorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.
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Summary

The present thesis has had two aims. The first one is
cognitive-taking the conditions of the sector into special
consideration, the analysis of motivation systems in small
and medium-sized enterprises. The latter one is applica-
tion aim-indicating the proposals of changes in the mo-
tivation systems in small and medium-sized enterprises,
taking their specificity into consideration. Aiming at the
realization of the goals, empirical research has been un-
dertaken which aimed at identifying and the evaluation of
the means of motivating applied in MSP sector.

The researches have proved that the motivation systems are
little effective. Furthermore, insufficient managers’ knowl-
edge of managing the work resources is one of the causes of
numerous failures of activities concerning motivation. The
conservationist approach of the managers makes it diffi-
cult to introduce modern models of managing.






