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MOTY WOWANIE PRACOWNIKOW
W MIKRO I MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH
— TEORIA, PRAKTYKA I WSPOLCZESNE TRENDY

Wprowadzenie

Sektor MSP jest zaréwno przez teoretykow, jak i praktykoéw zarzadzania zgodnie na-
zywany glownym motorem gospodarki. Znaczenia tego sektora dla gospodarki nie moz-
na nie doceniaé. Wedlug danych GUS, sektor MSP zatrudnia 60% ogotu zatrudnionych
w przedsiebiorstwach, a co wazniejsze posiada on 60-procentowy udzial w przychodach ca-
tego sektora przedsigbiorstw, dysponujac niewiele ponad 40% warto$ci aktywow'. Jednak-
ze, biorgc pod uwagg dzisiejsze uwarunkowania rynkowe, zaobserwowa¢ mozna pewien
paradoks. Ot6z mimo powszechnej zgody co do znaczenia sektora MSP dla gospodarki
przedsiebiorstwa te traktowane sa jako drugiej kategorii ze wzgledu na do$¢ niska aktyw-
no$¢ w obszarze stosowania nowoczesnych koncepcji zarzadzania, a w szczegolnosci zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktore sa szeroko omawiane w literaturze przedmiotu. Zaréwno
teoretycy, jak i praktycy zarzadzania zdajg si¢ faworyzowac przedsigbiorstwa o solidnych
podstawach finansowych i rozbudowanych stuzbach personalnych, w ktérych tatwiej jest
wdraza¢ nowe koncepcje i metody. Tymczasem wlasnie problemy z kierowaniem ludzmi
stanowig jedng z gldwnych barier rozwojowych sektora MSP. Bioragc pod uwage ograni-
czenia finansowe, zarzadzajacy mikro i malymi przedsi¢biorstwami muszg poszukiwac
coraz to nowszych i skuteczniejszych rozwigzan w zakresie pozyskania, a przede wszyst-
kim utrzymania w firmie najlepszych pracownikow, konkurujac w tym obszarze z duzymi
firmami i korporacjami. W tym $wietle coraz wigkszego znaczenia w procesie zarzadzania
mikro i matym przedsigbiorstwem nabiera wiedza z zakresu ptacowego, pozaplacowego
oraz niematerialnego motywowania pracownikdéw. Wspotcze$nie w praktyce zarzadzania
obserwuje si¢ wyrazng tendencj¢ do indywidualizowania systeméw i narz¢dzi motywo-
wania pracownikow. Dla menedzerow oznacza to potrzebe ciagltego poglebiania wiedzy
z zakresu motywowania pracownikéw w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi.

! www.stat.gov.pl (21.10.2011).
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Wobec powyzszego celem niniejszego opracowania jest przedstawienie systemowego,
zindywidualizowanego podej$cia do motywowania pracownikow jako wspodtczesnego tren-
du w obszarze konstruowania i implementacji systemow motywacyjnych w sektorze matych
i $rednich przedsigbiorstw. Artykul ma charakter przyczynkowy, w ktorym w warstwie
empirycznej wykorzystano badania autora prowadzone przy uzyciu metody case study. Na
potrzeby niniejszego artykutu postuzono si¢ analiza przypadku przedsigbiorstwa z sektora
MSP, w ktérym wdrazane jest indywidualne podejscie do motywowania pracownikow.

1. Uwarunkowania zarzgdzania zasobami ludzkimi w sektorze MSP

Otoczenie konkurencyjne w sektorze MSP jest w ostatnich latach na tyle turbulentne
i zdominowane przez nowoczesne technologie, ze radykalnej zmianie ulegaja sposoby za-
istnienia na rynku oraz zdobywania przewagi konkurencyjnej. W poszukiwaniu nowych
czynnikéw podnoszacych efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa istotne znaczenie
ma wykorzystanie rezerw tkwiacych w ludziach oraz wykorzystanie potencjatu pracy jako
strategicznego czynnika rozwoju firmy. Kompetencje pracownikéw, ich wiedza, umiejet-
nosci, doswiadczenie i postawy decyduja o sprawnoéci i efektywnosci przedsigbiorstwaZ.
Jak stwierdzono we wprowadzeniu do niniejszego opracowania, podstawowym problemem
stojacym na drodze trwalego rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw jest faktyczny brak
skoordynowanych dziatan dotyczacych funkcjonowania ludzi w organizacji. Zasadniczo
wyrozni¢ mozna trzy kluczowe determinanty wspomnianego stanu rzeczy:

— po pierwsze (najwazniejsze), wlasciciele mikro i matych przedsigbiorstw posiada-
ja niska $wiadomos¢ znaczenia ZZL w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem,
implikuje to niskg sktonno$¢ do ponoszenia kosztow zwigzanych z wdrazaniem
metod i narzedzi ZZL,

— po drugie, niech¢¢ do angazowania zasobow w przedsigwzigcia z zakresu ZZL wy-
nika z braku bezposredniego przetozenia efektow dziatan zwigzanych z kadrami
na rezultaty w postaci zysku ekonomicznego w krotkim okresie,

— po trzecie, zar6wno na gruncie teorii, jak i praktyki zarzadzania zaobserwowac
mozna odmienne poglady na temat zrodel powodzenia i przewagi konkurencyjnej
firm z sektora MSP.

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, mozna napotkaé poglady, iz o sile ekono-
micznej i konkurencyjnosci matego i §redniego przedsiebiorstwa decyduje przede wszyst-
kim jego gospodarka finansowa, ktorej skuteczno$é wyraza si¢ w takim zaopatrzeniu pod-
miotu w kapital, tak wtasny jak i obcy, ktory zapewni mu biezacg rownowage finansowa
oraz trwaty rozwoj’. Nie odmawiajgc stusznosci tak sformutowanym pogladom, przytoczy¢

2 G. Gieryszewska, Strategia przedsigbiorstwa a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie stra-
tegiczne kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski, K. Stobinska, Wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 22.

3 Por. T. Luczka, Kapital obcy w malym i srednim przedsigbiorstwie. Wybrane aspekty makro i mikro-
ekonomiczne, PWN, Warszawa 2001, s. 77.
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warto w tym miejscu odmienne stanowisko tych badaczy, ktérzy uwazaja, ze przedsiebior-
stwo, chcac sprosta¢ konkurencji, powinno realizowac oryginalne strategie rozwojowe za
pomoca unikalnych zasobow. Zdaniem M. Bratnickiego coraz cze¢sciej niewystarczajace
okazujg si¢ dotychczasowe rozwigzania, ktore bazujg wytacznie na zasobach finansowych.
Tylko wyrdzniajacy zbior zasobéw moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej i pozwa-
la przedsigbiorstwu (dotyczy to w szczegolnosci sektora MSP) wykonywac to, czego ry-
wale nie mogg robi¢ lub co przychodzi im z trudem®. Réwniez inni autorzy twierdza, ze
zdolno$¢ do zdobycia i wykorzystania aktywow niematerialnych, przede wszystkim od-
powiednich pracownikow, stata si¢ wazniejsza niz zarzadzanie aktywami finansowymi’.
Jednakze praktyka zarzadzania matymi i $rednimi firmami wyraznie wskazuje, ze wigk-
szo$¢ wlascicieli wspomnianej grupy podmiotow w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi
stosuje taktyke, ktorg mozna nazwac ,,motywowaniem przez zastraszanie”. Pracownikom
nieustannie daje si¢ do zrozumienia, ze powinni cieszy¢ si¢ z samego faktu, ze maja prace.
Jest to jednak, zdaniem M. Sidor-Rzadkowskiej, bardzo krétkowzroczny sposob dzialania.
Skutkuje jedynie w odniesieniu do pracownikow o niskim poziomie wyksztatcenia i matym
poczuciu wlasnej wartosci. Ponadto do wspomnianych uwarunkowan zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w sektorze MSP doda¢ nalezy jego niejednorodnos¢. Otoz o ile w przed-
sigbiorstwach $rednich stosunkowo czgsto funkcjonuja wyodrebnione komorki personalne,
o tyle w przedsigbiorstwach matych i mikro najczesciej sam witasciciel zmuszony jest sa-
modzielnie podejmowac¢ decyzje i wszelkie dziatania zwigzane z ZZL. W $wietle rozwazan
na temat wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego w zarzadzaniu matym i $rednim przedsie-
biorstwem menadzerowie i wlasciciele zmuszani sa do poszukiwania nowych rozwigzan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, dostosowanych do potrzeb i specyficznych wa-
runkow, w jakich funkcjonuja firmy reprezentujace sektor MSP. Jednym z najwazniejszych
elementow ZZL, ktéry warunkuje utrzymanie i zaangazowanie najbardziej kompetentnych
ludzi w osigganie celéw firmy, jest motywowanie pracownikow, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem jego systemowego oraz zindywidualizowanego zastosowania, co bedzie przedmio-
tem rozwazan w dalszej czesci niniejszego opracowania.

2. Zindywidualizowane podejscie jako wspélczesny trend w procesie motywowania
pracownikow w sektorze MSP

Punktem wyjscia do wdrozenia indywidualnego podej$cia do motywowania jest zdo-
bycie przez kierownikéw wiedzy na temat struktury motywoéw podlegtych mu ludzi. Po-
zwala to na zindywidualizowane podejécie, objawiajace si¢ rodzajem stawianych zadan,

4 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Placet, Warszawa 2000, s. 35.

5 Zob. J. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Alphapro,
Ostrotegka 2005, s. 103.

¢ M. Sidor-Rzadkowska, Zarzqdzanie personelem w malej firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004, s. 120.
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poziomem formutowanych wobec pracownikéw wymagan oraz sposobem rozwigzywania
zaistniatych migdzy nimi konfliktéw. Wiedza ta wykorzystywana jest do tworzenia wa-
runkow, w jakich potrzeby pracownicze moga by¢ efektywnie zaspokajane. Menadzero-
wie, ktorzy kieruja matymi i Srednimi przedsigbiorstwami, nie powinni jedynie dostrzegaé
i akceptowac ujawnianych przez podwladnych potrzeb. Ich obowiazkiem jest ksztaltowanie
osobowosci zawodowej pracownikow. Gdy zachodzi taka konieczno$¢, musza wywotywaé
zmiany w hierarchii potrzeb podwladnych — stymulowaé jedne potrzeby, inne wygaszac
— dopoki nie uzyskaja motywacji sprzyjajacej realizacji pozadanych celow’.

Kazda firma tworzy system motywacyjny poprzez odpowiedni dobor motywatorow.
Z calg pewnosciag mozna stwierdzi¢, ze nie ma jednego idealnego systemu motywacyjnego,
ktorego stosowanie w kazdej firmie przyniostoby jej sukces. Na ksztalt systemu motywa-
cyjnego wptyw ma wiele czynnikow, ktore najogdlniej mozna podzieli¢ na®:

— pochodzace z otoczenia zewngtrznego,

— pochodzace z wngtrza organizacji,

— majace zwiazek z pracownikami przedsigbiorstwa, ich indywidualnymi oczekiwa-

niami.

Oczekiwania pracownikow to nic innego jak ich przekonanie, ze konkretne dzialanie
doprowadzi do konkretnego wyniku, a wigc przeswiadczenie, ze w pracy znajda warunki,
w ktorych beda mogli zaspokoic¢ swoje potrzeby, zrealizowaé cenione przez siebie wartosci
czy osiagna¢ zamierzone cele’.

Analizujac kwestie oczekiwan pracownikow wobec systeméw motywowania, zwro-
ci¢ nalezy uwagg na fakt, ze decydujace znaczenie maja determinanty o charakterze in-
dywidualnym. Zeby wspomniany wyzej system motywowania pracownikéw mozna byto
nazwac¢ zindywidualizowanym, spelnione musza by¢ nastepujace warunki'®:

1. Konstrukcja systemu motywowania powinna uwzglednia¢ wartosci cenne dla
pracownikow, zwigkszaé stopienn pewnosci ich uzyskania przez wlasciwy dobor
narzedzi. Niemozno$¢ osiaggnigcia w pracy cenionych przez pracownika warto$ci
sktania go do ich realizacji poza praca. Wowczas traktuje on prace tylko jako $ro-
dek zarobkowania i nie identyfikuje si¢ z zaktadem pracy. Taka sytuacja nie sprzyja
skutecznemu motywowaniu.

2. Poniewaz pracownicy maja rozmaite systemy wartoséci, ktore ulegaja ewolucji
w czasie, niezbedne jest ich systematyczne, okresowe rozpoznawanie przez dziaty
odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ich badanie powinno uwzgled-

7 T. Listwan, Zarzgdzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 168.

8 M.W. Kopertynska, Oczekiwania pracownikéw jako determinanta tworzenia systeméw motywacyj-
nych — doswiadczenia badawcze, w: Koncepcje zarzqdzania kapitatem ludzkim we wspotczesnych organi-
zacjach, red. J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogorski, Zielona Gora 2008, s. 67.

® M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 214.

19 S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krél, A. Lu-
dwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 97.
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nia¢ rodzaje i hierarchi¢ warto$ci w przekroju réznych grup spoteczno-zawodo-
wych.

3. Motywowanie nie powinno prowadzi¢ do kolizji migdzy roznymi systemami war-
tosci zwigzanymi i niezwigzanymi bezposrednio z praca, warto§ciami jednostko-
wymi i organizacyjnymi, powodujac stres i frustracje, a co za tym idzie — nizsza
efektywno$¢ pracy. W ostatecznosci moglaby ona nawet sktania¢ pracownika do
odejscia z pracy. Co wigcej, niezbedna jest harmonizacja owych warto$ci na grun-
cie motywowania poprzez odpowiedni dobor jego narzedzi''.

4. Warunkiem koniecznym, cho¢ nie wystarczajacym, skutecznego motywowania jest
zgodnos$¢ oczekiwan z warto$ciami osiggnigtymi. W przeciwnym razie powstaje
niezadowolenie lub konflikt na tym tle. Implikuje to potrzebe rozpatrywania kon-
kretnych oczekiwan pracownikéw nie tylko co do rodzaju, ale co do ich wymiaru
ilosciowego i jako§ciowego oraz czasu ich realizacji.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze konstruowanie systemow motywacyjnych

w matych i $rednich przedsigbiorstwach w coraz szerszym zakresie oparte bedzie na sta-
tym monitorowaniu indywidualnych potrzeb pracownikéw. Do tej pory menadzerowie
odpowiedzialni za zasoby ludzkie we wspomnianych podmiotach, co w praktyce matych
firm oznacza wlasciciela, w pierwszej kolejnosci okreslali zakres i rodzaje swiadczen dla
pracownikow, a nastgpnie ujmowali je w formie systemow i pakietow motywacyjnych.
W zindywidualizowanym podejsciu do zarzadzania procedura dziatania jest odwrotna. Me-
nedzerowie w pierwszej kolejnosci opracowuja proces identyfikowania i aktualizowania
indywidualnych potrzeb swoich pracownikéw, dostosowujac do nich sktadniki tworzace
system motywacyjny.

Jednakze, by skutecznie wdrazaé koncepcje zindywidualizowanego podej$cia do mo-
tywowania pracownikow, zarzadzajacy w swoim arsenale metod i technik zarzadzania po-
winni mie¢ odpowiednie narzedzia, ktore utatwia skuteczng implementacje omawianego
podejscia w kierowanych przez siebie organizacjach. Z tego powodu w dalszej czgsci arty-
kutu zaprezentowane zostang narzgdzia oraz procedura wdrazania zindywidualizowanego
podejscia do motywowania pracownikow.

3. Przeglad technik i narzedzi wykorzystywanych we wdrazaniu zindywidualizowa-
nego podejScia do motywowania pracownikow

Do gtownych uwarunkowan skutecznego wdrazania zindywidualizowanego podejscia
do motywowania zaliczy¢ nalezy opracowanie spdjnej i przejrzystej procedury dziatania,
ktora stanowi¢ begdzie swoistg mape dziatan dla menadzeréw oraz komorek odpowiedzial-
nych za zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji.

Il Zestaw narzgdzi tworzacy zindywidualizowany proces motywowania pracownikow omowiony zosta-

nie w dalszej czesci artykutu.



Motywowanie pracownikow w mikro i matych przedsigbiorstwach... 37

Punktem wyjscia w schemacie wdrazania indywidualnego podej$cia do motywowa-
nia jest ustalenie przez kierownikow listy czynnikéw motywujacych (motywatory) oraz
czynnikow demotywujacych (demotywatory), ktore maja istotny wptyw na stopien zado-
wolenia z pracy. Mozna w tym miejscu postuzy¢ sie powszechnie znang teorig Herzberga'?,
ktorej graficzne ujecie przedstawiono na rysunku 13,

CZYNNIKI HIGIENY

MOTYWATORY

Polityka firmy i administracja
Rodzaj nadzoru

Relacje z przetozonymi
Warunki pracy

Ptace

Relacje ze wspotpracownikami
Zycie osobiste

Relacje z podwtadnymi

Status

Bezpieczenstwo

Zapobiegajg niezado-
woleniu z pracy

Niezadowolenie

Osiggniecia
Uznanie

Praca sama w sobie
Odpowiedzialno$é
Awans

Rozwdj

Podnoszg zadowolenie
z pracy

Zadowolenie

Rysunek 1. Dwuczynnikowa teoria Herzberga

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie R W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawni-
ctwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 459.

Konstruujac systemy motywacyjne oparte na indywidualnych potrzebach pracow-
nikow, menadzerowie powinni wyznaczy¢ granice pomigdzy czynnikami higieny, ktore
powinny by¢ zapewniane ,,z urzedu”, a czynnikami motywujacymi, ktére winny by¢ przed-
miotem dalszych dziatan w ramach indywidualnego podejscia do motywowania.

Kolejnym krokiem w schemacie wdrazania indywidualnego podejscia do motywowa-
nia jest przeprowadzanie okresowych audytow opinii pracownikdéw (AOP), ktére stanowig

12 W teorii tej wyr6zni¢ mozna dwie grupy motywacji: czynniki zewnetrzne (zwane czynnikami hi-
gieny lub niezadowolenia) oraz czynniki wewnetrzne (zwane motywatorami lub zadowolenia). Czynniki
zewngtrzne odnosza si¢ do srodowiska pracy, sa to m.in.: pieniadze, warunki pracy, bezpieczenstwo. Ich
obecnos¢, zdaniem Herzberga, nie wpltywa na zachowanie ludzi, nie zwigksza dodatkowo motywacji, ale
ich brak jest demotywujacy. Z kolei czynniki wewnetrzne, tzw. prawdziwe motywatory (zainteresowanie
praca, roznorodno$¢, wyzwania, mozliwos¢ kontroli wlasnej pracy), odnosza si¢ do tresci pracy. Zainte-
resowanie praca, osiaggni¢cia, uznanie, odpowiedzialno§¢ — przyczyniajg si¢ do zwigkszenia satysfakcji
z wykonywanej pracy, a to z kolei wiaze si¢ z wigksza wydajnos$cia pracownikow.

B3 A. Gick, M. Tarczyniska, Motywowanie pracownikéw, PWE, Warszawa 1999, s. 131.
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podstawe do zidentyfikowania i aktualizowania ,,mapy indywidualnych potrzeb” pracowni-
kow danego przedsiebiorstwa. Dziatanie to pozwala w dtuzszym okresie ograniczy¢ koszty
firmy zwigzane z systemami motywacyjnymi, poniewaz pozwala precyzyjniej trafia¢ w in-
dywidualne potrzeby pracownikow, ktore czesto nie sg zwigzane z motywatorami ptacowy-
mi. Powyzsze zdaja si¢ potwierdza¢ wyniki badan (rys. 2), w ramach ktérych przeprowa-
dzono audyt opinii pracownikdéw przedsiebiorstwa z branzy produkcyjno-handlowe;j.

Wsrod wymienianych przez pracownikow czynnikéw motywujacych ich do pracy
nie znalazlo si¢ wynagrodzenie, co okazato si¢ zaskakujace dla kierownictwa firmy, ktéra
przeznaczylta znaczne $rodki na systemy motywacyjne oparte na narzedziach finansowych.
Wzigwszy jednak pod uwage fakt, ze duza cz¢$¢ badanych pracownikow (49% wskazan)
jako jeden z glownych motywatorow wymienita elastyczne formy czasu pracy, ktorych
wdrozenie nie pociaggalo za sobg dodatkowych kosztow, zdecydowano si¢ na wdrozenie
zindywidualizowanego podejscia do motywowania.

karnety rekreacyjne uznanie i nagrody
7 za zaangazowanie
38

opieka medyczna
59

elastyczny czas
pracy
49

Rysunek 2. Preferencje pracownikéw badanego przedsicbiorstwa w zakresie narzedzi motywo-
wania (%)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Nastepnym punktem w procedurze wdrazania indywidualnego podejscia do moty-
wowania jest przeprowadzenie przez kierownikdéw indywidualnych rozméw z kazdym pra-
cownikiem, ktorych scenariusz opracowywany jest w oparciu o wyniki audytu opinii.

Na podstawie przeprowadzonych rozméw menadzerowie konstruujg indywidualne
pakiety motywacyjne (IPM), specyficzne dla kazdego pracownika. Jednakze warunkiem
koniecznym prawidtowego funkcjonowania zindywidualizowanego podejscia do motywo-
wania pracownikéw jest dokonywanie okresowych przegladow pakietow motywacyjnych,
gdyz indywidualne potrzeby i preferencje pracownikéw w zakresie narzedzi motywowania
ewoluujg w miar¢ uptywu czasu i zmieniajacych si¢ warunkow dziatania (zmiana stanowi-
ska pracy, sytuacji rodzinnej, statusu spotecznego pracownika itp.). W przypadku nieznacz-
nych odchylen wystarczy dokona¢ korekt w indywidualnych pakietach motywacyjnych.
Jezeli natomiast potrzeby i oczekiwania pracownikéw zmieniajg si¢ w sposob znaczacy,
nalezy catg omoéwiong powyzej procedure powtorzy¢. Schemat dziatan zmierzajacych do
wdrozenia zindywidualizowanego podejscia zaprezentowano na rysunku 3.
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Rysunek 3. Schemat wdrazania zindywidualizowanego podej$cia do motywowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Jak wspomniano we wprowadzeniu, zagadnienia zwigzane z motywowaniem pracow-
nikow nabieraja nowego znaczenia w procesie zarzadzania matym i $rednim przedsigbior-
stwem. Wdrazanie zindywidualizowanego podejscia do motywowania pracownikow we
wspotczesnych firmach stanowi¢ moze odpowiedz na rosnace potrzeby cztowieka w orga-
nizacji. Omawiane zagadnienia sg tym bardziej aktualne, ze we wspotczesnej rzeczywisto-
$ci gospodarczej obserwowac mozna zaktocenia rownowagi pomigdzy zyciem zawodowym
a osobistym pracownikow, ktora definiowana jest jako stopien zrownowazenia wymagan
kariery z potrzebami osobistymi, w tym rodzinnymi. W coraz wigkszym stopniu ceni si¢
wigc takie zasady postgpowania i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére do wspo-
mnianej rownowagi prowadza'*. Nalezy rowniez przypuszczaé, ze przyszto$é zarzgdzania
zasobami ludzkimi, w tym procesu motywowania pracownikow, opierac si¢ bedzie na do-
stosowywaniu narz¢dzi motywowania do indywidualnych potrzeb jednostki, diagnozowa-
nych na podstawie audytow opinii przeprowadzanych z kazdym pracownikiem z osobna'>.
Majac na uwadze praktyke kierowania matymi podmiotami, indywidualne podejscie do
motywowania jawi si¢ jako rozwiazanie dopasowane do aktualnych potrzeb i wyzwan, ja-
kie stoja przed firmami z sektora MSP. Jest tak, poniewaz, jak wykazano w tekscie, wdro-
zenie omawianego podejscia nie wiaze si¢ z kosztami, a wrecz zmierza do ich obnizania
przy jednoczesnym wzroécie motywacji pracownikéw. Ponadto sektor MSP wykazuje si¢
elastycznoscia, ktorej przejawem jest zdolno§¢ dostosowywania do zmieniajacych si¢ wa-

4 J.R. Schermerhorn Jr., Zarzqgdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 23.
5 G.C. Avery, Przywddztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE, Warszawa 2008,
s. 27.
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runkow otoczenial, co winno utatwia¢ tym podmiotom skuteczng implementacje dedyko-
wanych im metod i narzedzi zarzadzania. W tym konteks$cie, w rozwiazaniach omawia-
nych w niniejszym opracowaniu, upatrywac¢ mozna przysztosci systemoéw motywacyjnych
w przedsigbiorstwach.

MOTIVATING EMPLOYEES IN MICRO AND SMALL ENTERPRISES
— THEORY, PRACTICE AND CONTEMPORARY TRENDS

Summary

Nowadays, in order to rapidly growing competition, managers have to look for another ways
to keep pace with market rivals, and to meet employees expectations. This article is about individual
approach, as a tool of motivation system in a modern company. The main aim of this text is to open
the discussion about how individual approach for structure of incentive system would effect on em-
ployees motivation.

Translated by Marcin Golembski

16 Wyzwania rozwojowe malych i Srednich przedsigbiorstw. Innowacje, technologie, kryzys, red. A. Za-
krzewska-Bielawska, Difin, Warszawa 2011, s. 7.



