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Wprowadzenie

ynamicznie rozwijająca się gospodarka, 
rosnące kwalifikacje i oczekiwania pra-
cowników zmuszają do poszukiwania coraz 

lepszych sposobów pobudzania oraz kształtowania 
ich zainteresowań wynikami firm, w których są za-
trudnieni. Niezbędne jest zatem tworzenie systemów 
z jednej strony dostosowanych do zmian, jakim pod-
legają strategie, struktury i kultury organizacyjne 
przedsiębiorstw, z drugiej zaś uwzględniające ocze-
kiwania i wartości pracowników. Motywowanie jest 
właśnie jedną ze sfer tego zarządzania. Wymaga ono 
wielu różnych umiejętności, które są niezbędne do 
sprawowania tej funkcji. Zalicza się do nich zarówno 
wiedzę merytoryczną dotyczącą pozyskiwania pra-
cowników, doskonalenia oraz utrzymania poprzez 
odpowiednie programy angażowania się w pracę, 
jak również umiejętności interpersonalne i interkul-
turowe, takie jak: zdolność porozumiewania się, da-
wania dobrego przykładu, stawiania wyzwań, zachę-
cania czy delegowania obowiązków. Obecnie można 
zaobserwować, szczególnie wśród ludzi młodych, 
tendencje do zdobywania wiedzy, podnoszenia kwa-
lifikacji, w wyniku których poznają oni nowe metody 
zarządzania oraz zgłębiają tajemnice motywowania. 
Tymczasem duża część tych osób pracuje w firmach, 
w których ta ważna funkcja nie jest doceniana i wła-
ściwie realizowana. Stosowane zaś systemy motywo-
wania często nie spełniają oczekiwań pracowników, 
co powoduje frustrację i częste nieporozumienia. 
Wskazuje to na dużą rozbieżność między deklarowa-
ną rangą tej funkcji a zakresem i efektywnością jej 
stosowania. 

Cel badania i wykorzystane metody

elem przeprowadzonego badania była kon-
frontacja proponowanych narzędzi motywo-
wania z rzeczywistym stanem ich wykorzy-

stywania przez pracodawców, a także poznanie ich 
opinii na temat motywowania pracowników.

Badanie przeprowadzono na próbie celowej, wy-
korzystując metody pośrednich pomiarów sondażo-
wych, takie jak ankieta pocztowa i ankieta bezpo-
średnia. 

Badaniem objęto 500 firm należących do sekto-
ra MŚP działających na terenie województwa ku-
jawsko-pomorskiego oraz województw ościennych, 
tj. warmińsko-mazurskiego i mazowieckiego. Osta-
tecznie otrzymano 155 wypełnionych zwrotów. Wy-

nik ten oznaczał ogólną zwrotność na poziomie 31%. 
Badanie realizowano w okresie od listopada 2004 r. 
do lutego 2006 r.

Kwestionariusz ankiety badawczej składał się 
z trzech części. Pierwsza część obejmowała infor-
macje dotyczące ogólnych cech i warunków funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Druga część ankiety 
dotyczyła stosowania narzędzi motywowania pra-
cowników w badanych firmach. W części trzeciej 
respondenci mieli możliwość wyrażenia swojej opinii 
na temat motywowania podwładnych. 

Przeprowadzone badania nie są w pełni repre-
zentatywne, jednak trafnie pokazują praktyki wy-
stępujące w znacznej części przedsiębiorstw należą-
cych do omawianego sektora. Pozyskane dzięki nim 
dane empiryczne dały podstawę do sformułowania 
kilku wniosków dotyczących procesu motywowania 
pracowników sektora MŚP.

Prezentacja wyników badań ankietowych

a 155 objętych badaniem firm 46,5% to mi-
kroprzedsiębiorstwa, 23,9% małe firmy oraz 
29,6% firmy średnie. Wśród przebadanych 

jednostek dominującą grupę stanowią firmy mające 
status osoby fizycznej – 51%, 21,2% to spółki z o.o., 
10,3% spółki cywilne, 6,5% spółki akcyjne, 11,0% 
stanowią pozostałe formy, w tym spółdzielnie.

Pod względem profilu prowadzonej działalności 
gospodarczej wyróżniają się firmy handlowe – 32% 
oraz przedsiębiorstwa produkcyjne – 25%. Znaczna 
część firm (23%) łączy produkcję z usługami i hand-
lem. Firmy te działają w kooperacji z dużymi przed-
siębiorstwami, również zagranicznymi. Działalność 
usługową prowadzi 12% firm. 

Ankietowane przedsiębiorstwa głównie działa-
ją na rynku lokalnym i ogólnokrajowym. Znaczna 
część wskazała także rynek międzynarodowy.

Niespełna ½ badanych przedsiębiorstw prowadzi 
działalność powyżej 10 lat, a 27,0% w granicach od 5 do 
10 lat. Pozostałe firmy to podmioty stosunkowo mło-
de, powyżej roku do 5 lat (26,5%) oraz firmy do jedne-
go roku (3,9%). Można przyjąć, że firmy funkcjonujące 
powyżej 5 lat są bardziej ustabilizowane w gospodarce 
rynkowej. Okazuje się, że również firmy młodsze sta-
żem dobrze adaptują się w dzisiejszym świecie, bowiem 
z analizy części pierwszej kwestionariusza ankiety sy-
tuację ekonomiczno-finansową badanych firm można 
określić jako bardzo dobrą lub dobrą.

Analiza części drugiej kwestionariusza ankiety 
pozwoliła ustalić różnice występujące między propo-
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nowanymi przez specjalistów HRM narzędziami mo-
tywowania a faktycznie stosowanymi. Uzyskane od-
powiedzi, w tym również dotyczące częstotliwości sto-
sowania wymienionych narzędzi, prezentuje rysunek. 

Płaca zasadnicza jest jedynym narzędziem sto-
sowanym w 100%. Na wyraźnie dalszych miejscach 
znalazła się grupa zachęt w większości należących 
do niematerialnych narzędzi motywowania, takich 
jak: życzliwa atmosfera, jasna komunikacja, bez-
pieczeństwo zatrudnienia, elastyczny czas pracy, 
oceny pracownicze, możliwość zakupu dóbr po pre-
ferencyjnej cenie, elastyczne formy zatrudnienia, 
karnety na basen lub upoważniające do udziału 
w innych przedsięwzięciach rekreacyjno-kulturo-
wych, które nie wymagają szczególnych nakładów, 
natomiast mogą zdecydowanie wzbogacić system 
motywowania. W przypadku tych firm (uwzględ-
niając ich specyfikę oraz zasoby) może być to pewne 
rozwiązanie. Autonomia, partycypacja w zarządza-
niu także są stosowane bardzo rzadko. Należą one 
do środków stosowanych przeważnie przy demo-
kratycznym stylu kierowania, a to narzędzie nie 
zawsze jest preferowane przez kierowników mniej-
szych firm. 

Prezentowana hierarchia częstotliwości stosowa-
nia narzędzi motywowania wskazuje, że większość 
menedżerów badanych firm w pierwszej kolejności 
bierze pod uwagę interesy swoich organizacji. Dba-
nie o motywację pracowników plasuje się na dalszym 
miejscu. W większości tych przedsiębiorstw kierow-
nikami są z reguły właściciele firm i w ich gestii po-
zostają zazwyczaj różne sprawy, m.in. motywowania 
pracowników. Z dotychczasowych rozważań wynika, 
że szefowie badanych firm mają odmienne podej-
ście do powszechnie akceptowanych zasad motywo-
wania.

Przegląd samooceny respondentów wynikają-
cy z części trzeciej ankiety pozwala stwierdzić, że 
istnieją różnice w kwestii motywowania pracowni-
ków. Jedynie nieliczni doceniają znaczenie rozwoju 
kapitału ludzkiego w powodzeniu firmy. Zapewnia-
ją, że kierowanie się potrzebami, dobrem pracow-
ników, własnym sumieniem oraz respektowanie 
norm prawnych i dawanie dobrego przykładu swoim 
podwładnym towarzyszy ich działaniom od zawsze. 
Deklarują też w najbliższym czasie wdrożenie pro-
cedur dotyczących rekrutacji, wprowadzenie ocen 
okresowych, przeprowadzenie badania kultury or-

Rys. Częstotliwość stosowania narzędzi motywowania w MŚP 
Źródło: opracowanie własne na podstawie badania ankietowego.
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ganizacyjnej, stworzenie portalu internetowego do 
poprawy komunikacji wewnętrznej oraz rozszerze-
nie wachlarza stosowanych narzędzi. Zdają sobie 
sprawę z faktu, że pracownicy ich firm tworzą grupę 
w mniejszym stopniu podlegającą procesom forma-
lizacji, co sprzyja także tworzeniu się więzi społecz-
nych, które są rozwijane często poza siedzibą firmy. 
Dlatego chętnie organizują spotkania załogi lub inne 
formy sprzyjające integracji pracowników.

Niestety udział uzyskanych odpowiedzi, w któ-
rych respondenci prezentują taki właśnie stosunek do 
motywowania pracowników, jest znikoma. Większość 
kierowników – zwłaszcza firm najmniejszych – nie 
jest zainteresowana wzbogacaniem systemu motywo-
wania swoich podwładnych. Nie widzą konieczności 
wprowadzania jakichkolwiek zmian. Często ograni-
czają pojęcie motywacji jedynie do aspektu finanso-
wego, zapominając jednak o stosowaniu elementów 
niematerialnych stymulujących prawidłowy rozwój 
nowocześnie zarządzanych przedsiębiorstw. 

Takiego postępowania raczej nie można nazwać 
motywowaniem do pracy. Wiadomo, że stan bycia 
zmotywowanym wyzwala kreatywność, efektyw-
ność, czasem wręcz entuzjazm i zaangażowanie 
w pracę. Strach i wymuszanie wyzwala przeciwne 
zachowania. Toteż powszechnie sugeruje się rezyg-
nację ze stosowania wyłącznie narzędzi przymu-
su. Nawet jeśli te instrumenty działają, to zawsze 
na krótko. W dłuższym okresie powodują jedynie 
niechęć do pracy. Przełożeni powinni przypomnieć 
sobie, że oprócz bodźców negatywnych mają do dys-
pozycji również pozytywne narzędzia motywowania 
– zarówno materialne, jak i niematerialne, często 
określane mianem „twarde” i „miękkie”.

Kierunki proponowanych zmian

dzisiejszym dynamicznie rozwijającym się 
świecie nie wystarczy postępować według 
starych zasad, gdyż praca menedżera ule-

ga ciągłej ewolucji. Menedżer czy zarządzający musi 
wykazać się licznymi talentami. Współczesne środo-
wiska pracy różnią się znacznie od tego sprzed 15 
czy 10 lat. Efektywny menedżer realizuje zadania 
przedsiębiorstw oraz zapewnia zadowolenie pracow-
nikom. Potrafi w przekonujący sposób wytłumaczyć 
cel i zaangażować ich do pracy. Dba o sprawny prze-
pływ informacji. Wie, jakich wskazówek potrzebują 
jego podwładni. Jest dla nich wzorem i mentorem. 
Potrafi przewidzieć i rozwiązywać wszelkie konflik-
ty w zespole. Docenia działania innych i sprawia, 
że czują się ważni i potrzebni. Wykorzystuje różne 
techniki i narzędzia motywowania, precyzyjnie do-
stosowane do potrzeb pracowników. A zatem jednym 
słowem zachęca i pobudza do działania. Być może 
na początku wiąże się to z pewnymi kosztami, jed-
nak myśląc przyszłościowo, inwestowanie w dobrych 
pracowników zapewne się opłaci. Można mieć pięk-
ne hale, budynki, maszyny i technologie, lecz bez 
odpowiednio zmotywowanych pracowników, zaan-
gażowanych w sprawy firmy, nie osiągnie się zapla-
nowanych celów. Tym bardziej menedżerowie zarzą-
dzający małymi firmami mają właśnie możliwość 
wykorzystania prezentowanych wzorców budowania 

właściwych relacji, chociażby ze względu na niewiel-
ką liczbę zatrudnionych. 

Z powyższych rozważań wynika, że systemy 
motywowania powinny zawierać różne narzędzia 
motywowania. Problem jednak dotyczy głównie do-
boru tych narzędzi oraz czynników motywacyjnych 
będących kompozycją danych systemów. Z praktyki 
wynika, że nie ma jednego uniwersalnego systemu 
motywowania zalecanego do skopiowania. Podaje 
się za to cztery główne warunki, które każdy system 
spełniać powinien. Są to1):
z docenienie w konstrukcji systemu znaczenia indy-
widualnych celów, aspiracji, hierarchii wartości pra-
cowników, aby doprowadzić do ich zgodności z cela-
mi całej organizacji;
z indywidualizacja środków i metod oddziaływania 
na pracowników, czyli ich dobór odpowiednio do cech 
osobowych, systemu wartości oraz doświadczeń pra-
cowników w zakresie motywowania;
z różnorodność stosowanych równolegle sposobów 
inspirowania pracowników, a tym samym szersze 
wykorzystanie wewnętrznych mechanizmów moty-
wacyjnych;
z doprowadzenie do funkcjonowania pracowników 
na zasadach współwłaścicieli.

Zasady te należałoby nadto uzupełnić o uwzględ-
nienie możliwości i warunków funkcjonowania 
przedsiębiorstwa – zwłaszcza jego strategii i dosto-
sowanie systemu do sytuacji na rynku pracy. Poza 
tym zawsze należy pamiętać o tak ważnym czyn-
niku, jakim jest czas. W miarę jego upływu system 
motywowania ulega dezaktualizacji pod wpływem 
zmian zachodzących w otoczeniu. Nieodzowne jest 
więc ciągłe jego doskonalenie. 

Wnioski

enedżer, aby dobrze wywiązywać się z funk-
cji motywowania, powinien znać czynniki, 
które skłaniają ludzi do określonego dzia-

łania w procesie pracy, czyli poznać i zrozumieć ich 
cele lub oczekiwania. Przy tym powinien dysponować 
możliwie najszerszym zakresem środków motywowa-
nia oraz znać warunki ich skutecznego stosowania2).

Prezentowane narzędzia być może nie są obliga-
toryjne dla każdej małej firmy. Nie chodzi również 
o to, aby były one polem eksperymentowania róż-
nych narzędzi motywowania. To menedżerowie win-
ni zdecydować, które z nich są przydatne i przede 
wszystkim możliwe do zastosowania w danej firmie. 
Oznacza to, że powinny być brane pod uwagę oczeki-
wania postrzegane zarówno ze strony pracowników, 
jak i pracodawców. W dzisiejszych czasach sukces 
osiągają te przedsiębiorstwa, które nieustannie do-
skonalą proces zarządzania i motywowania. 

Przedstawione wyniki badania pozwalają na sfor-
mułowanie kilku wniosków. Pracodawcy winni mieć 
świadomość, że w zasobach ludzkich wciąż tkwią 
ukryte rezerwy wiedzy i umiejętności, a dowarto-
ściowanie funkcji motywowania może spowodować 
pełne wykorzystanie tych możliwości. Zatem szcze-
gólnie istotne wydają się następujące postulaty:
� Po pierwsze, zwiększenie rzeczywistego oddziały-
wania narzędzi motywowania poprzez doskonalenie 
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systemów, poprzedzone wnikliwymi analizami, oraz 
dostosowanie charakteru pracy do indywidualnych 
predyspozycji i upodobań pracowników. Stworzyłoby 
to podstawy do kształtowania zindywidualizowa-
nych rozwiązań umożliwiających racjonalne dostoso-
wanie, np. organizacji czasu pracy do rzeczywistych 
potrzeb przedsiębiorstwa i pracowników. 
� Po drugie, podniesienie rangi niematerialnych 
środków motywowania, takich jak: tworzenie klimatu 
sprzyjającego twórczości i innowacji, wzajemny sza-
cunek, jasna komunikacja, delegowanie uprawnień, 
pochwały, warunki pracy i temu podobne. To właś-
nie małe i średnie firmy, zatrudniające stosunkowo 
niewielką liczbę osób, mają szczególnie sprzyjające 
warunki, aby załoga stanowiła zwarty zespół ludzi, 
którzy są skłonni do wzajemnej życzliwości i dobrej 
współpracy w interesie swoim własnym i całej fir-
my. Jest to potencjalny czynnik podnoszący zdolność 
konkurencyjną małych i średnich organizacji.
� Po trzecie, uwzględnienie wagi wszechstronnego 
rozwoju pracowników. Promowanie rozwoju osobiste-
go pracowników poprzez szkolenia czy wytyczanie im 
ścieżek kariery z jednej strony pozwala zaspokoić aspi-
racje i oczekiwania pracowników, z drugiej zaś może 
pomóc w dostosowaniu firmy do dynamicznie zmie-
niających się warunków. Nabywanie nowych umiejęt-
ności zawodowych ułatwia zmianę charakteru pracy.

dr Barbara Kamińska
Katedra Zarządzania

SWSPiZ w Łodzi
PRZYPISY
1) Zob. L. KOZIOŁ, Motywacja. w pracy, determinanty eko-

nomiczno-organizacyjne, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa–Kraków 2002, s. 75.

2) Zob. S. BORKOWSKA, System motywowania w przedsię-
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.

Wstęp 

rzedsiębiorstwa prowadzące działalność 
gospodarczą często podejmują decyzje, któ-
rym towarzyszy niepewność, a która jest 

„odzwierciedleniem naszej wiedzy o prawach rządzą-
cych obiektywnymi procesami, a więc jest rozumia-
na subiektywnie”1). Niepewność jest więc mierzalna 
stopniem wiary (jest stanem umysłu), natomiast 
przedsiębiorstwa powinny mierzyć tę niepewność za 
pomocą metod statystycznych (też nie przez praw-
dopodobieństwo matematyczne) i wówczas mają do 
czynienia z ryzykiem mierzalnym. Analiza ryzyka 
mierzalnego pozwala przedsiębiorstwom podejmo-
wać działania minimalizujące skutki realizacji ryzy-
ka. Wymaga to podejścia kompleksowego do ryzyka 
poprzez poznanie tego ryzyka, zarządzanie nim oraz 
kalkulacji efektywności podejmowanych działań
w jego obszarze, co zwykle określa się jako risk man-
agement (proces zarządzania ryzykiem)2). Podobnie 
definiuje to pojęcie T. Michalski, który stwierdza, że 
„risk management to proces opanowywania ryzyka 
obejmujący ogół działań związanych z analizą, eli-
minowaniem, ograniczaniem oraz zarządzaniem 
ryzykiem w konkretnym przypadku”3). Aby uzy-
skać założone cele w procesie zarządzania ryzykiem, 
przedsiębiorstwo przede wszystkim musi zdefinio-
wać zagrażające mu ryzyko, następnie ocenić, po-
mierzyć i podjąć działania zmierzające do jego eli-
minacji. Do podstawowych metod obchodzenia się 
z ryzykiem (często nazywanego manipulowaniem 
ryzykiem) zalicza się: unikanie ryzyka, zatrzyma-
nie ryzyka (aktywne lub pasywne), kontrola ryzyka, 
transfer ryzyka oraz ubezpieczenie ryzyka4). Jedną 
z bardziej znanych i popularnych oraz praktycznych 
metod manipulacji ryzykiem jest ubezpieczenie, któ-
re „polega na transferze ryzyka, jego dystrybucji 
oraz kontroli ryzyka rozumianej jako oddziaływanie 
prewencyjne ubezpieczenia na postawę ubezpieczo-
nego”5). Oznacza to, że szkoda powstała w wyniku 
realizacji ryzyka w przedsiębiorstwie zostaje zre-
kompensowana wypłatą odszkodowania ze strony 
zakładu ubezpieczeń. Z punktu widzenia przedsię-
biorstwa ubezpieczenie gospodarcze jest pojmowane
w trzech aspektach: ekonomicznym, prawnym i finan-
sowym. W aspekcie ekonomicznym, „ubezpieczenie 
to urządzenie społeczno-gospodarcze zapewniające 
pokrycie przyszłych potrzeb majątkowych wywoła-
nych u poszczególnych jednostek przez odznaczające 
się pewną prawidłowością zdarzenia losowe w dro-
dze rozłożenia ciężaru tego pokrycia na wiele jedno-
stek, którym te same zdarzenia losowe zagrażają”6).
W aspekcie prawnym „ubezpieczenie to stosunek cy-
wilnoprawny, którego treść polega na tym, że jedna 
strona (ubezpieczający) zobowiązana jest do zapłaty 
oznaczonego co do wysokości świadczenia pienięż-
nego (składki), a druga strona (zakład ubezpieczeń) 
do zapłaty umówionego świadczenia pieniężnego
w razie zajścia przewidzianego w umowie wypadku 
ubezpieczeniowego”7). W aspekcie finansowym nato-
miast „ubezpieczenie to forma organizacji wyodręb-
nionego i scentralizowanego funduszu (ubezpiecze-
niowego) tworzonego ze źródeł zdecentralizowanych, 
to jest ze składek pochodzących z wpłat wnoszonych 
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