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MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW

W SEKTORZE BUDOWLANYM
(NA PRZYKLADZIE FIRMY ARKUSZBUD W ZARACH)

Wstep

Podstawa funkcjonowania kazdej organizacji sa ludzie — jej cztonkowie, bez kt6-
rych organizacja nie moglaby istnie¢. Juz od dawna znaczaca czg$¢ teoretykéw i praktykow
zarzadzania wskazuje, iz jest to strategiczny element kazdej organizacji.

Zasadniczym motorem ludzkiej aktywno$ci jest ustawiczna konieczno$é zaspoka-
jania réznorodnych potrzeb, warunkujaca utrzymanie jednostki przy zyciu, utrzymanie
rodziny oraz rozwéj indywidualny jednostki. Swiadczenie pracy na rzecz pracodawcy ma w
istotny sposéb umozliwi¢ pracownikowi zaspokojenie jego potrzeb.

Jedna z fundamentalnych zasad postepowania pracodawcéw powinno by¢ wiasci-
we motywowanie pracownikéw. Powinno ono wzbudza¢ pozytywne nastawienie pracow-
nikéw do wykonywanych zadan.

Nowa rzeczywistoscia, z ktéra przyszlo zderzy¢ si¢ pracodawcom jest masowa
emigracja pracownikdw — w wigkszosci wykwalifikowanych, w poszukiwaniu wyzszych
zarobkéw. Konieczno$¢ dotrzymania terminéw realizacji zamowient zmusza pracodawcow
do poszukiwania nowych pracownikéw, zwigkszania wynagrodzen juz zatrudnionym, oraz
poszukiwania skutecznych form ich motywowania.

Branzg narazong w duzym stopniu na odptyw wykwalifikowanej sily roboczej jest
branza budowlano — montazowa. ’

Zgodnie z raportami sporzadzonymi przez Gléwny Urzad Statystyczny oraz in-
nych instytucji monitorujacych rozwoéj tego sektora, lata 2006 — 2008 przynies¢ maja
znaczne jej ozywienie. Zwiazane to bedzie w duzej mierze z uzyskiwanymi funduszami UE
na budowg/modernizacj¢ obiektow budowlanych oraz koniecznoscia zaspokajania potrzeb
mieszkaniowych Polakéw. W tej sytuacji nie napawaja optymizmem raporty okre$lajace
skale dotychczasowej oraz szacowanej na najblizsze lata emigracji zarobkowe;j.

W $wietle nowych wydarzen na rynku pracy znaczenia nabiera nie tylko koniecz-
nos¢ efektywniejszego poszukiwania nowych pracownikéw, zwigkszania wynagrodzen juz
zatrudnionym, ale réwniez odpowiednie motywowanie pracownikow.
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Sytuacja gospodarcza i deficyt pracownikow

Zgodnie z danymi statystycznymi okres od 2001 do 2004 r., kiedy produkcja
montazowo-budowlana malata rocznie $rednio o 3% juz si¢ skoriczyt. Potwierdzaja to dane
GUS, ktéry odnotowal, ze w sierpniu 2005 r. oddano do uzytku o 31,4% mieszkan wigcej
niz przed rokiem 2004.

Wzrost wystapi we wszystkich segmentach rynku budowlanego. Zgodnie z rapor-
tem "Sektor budowlany w Polsce — analiza regionéw i prognozy na lata 2005-2008" — w
ciagu trzech lat produkcja budowlano-montazowa bedzie rosta w Polsce $rednio o 13%
rocznie'.

Impulsem do wzrostu ustug budowlanych sa niewatpliwie inwestycje realizowane
przez samorzady terytorialne w oparciu o finansowanie z Zintegrowanego Programu Ope-
racyjnego Rozwoju Regionalnego. ’

Szczegdlnie duzy wzrost, o ponad 100% wystepuje w sektorze deweloperskim.
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Zrodlo: dane Ministerstwa Budownictwa

Wzrost produkcji montazowo-budowlanej moégltby by¢ znacznie wigkszy, gdyby
nie brak miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego, brak oczekiwanej nowe-
lizacji przepis6w prawo budowlane, ustawy o planowaniu przestrzennym i przepiséw doty-
czacych ochrony $rodowiska.

W ciagu trzech lat, jak wynika z raportu PMR, budownictwo bedzie si¢ najszyb-
ciej rozwijalo w wojewddztwach mazowieckimi $laskim, wielkopolskim, dolno$laskim
oraz matopolskim. Coraz wigkszy b¢dzie takze udziat tych wojewddztw w produkcji mon-
tazowo-budowlanej. W 2008 r. wkiad Slaska, Wielkopolski, Dolnego Slaska i Matopolski
wyniesie tacznie 37% Udziat Mazowsza bedzie o 3% mniejszy.

! Jungiewicz Sz., Sektor budowlany w Polsce — analiza regionéw i prognozy na lata 2005-
2008, PMR 2005 r.
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Nieoczekiwanie jednym z giéwnych probleméw dotykajacych przedsigbiorstwa
budowlane jest odplyw wykwalifikowanej sily roboczej za graniceg i czgsto brak mozliwosci
jej zastapienia. Szacuje si¢, iz za granicg do tej pory wyjechato nawet 2 miliony Polakow.

Bariery dziatano$ci budowlano - montazowejw %

Legenda
66% — konkurencja innych firm
50% - koszty zatrudnienia
39% ~ niedobSr wykwalifikowanych pracownikow
34% — koszty finansowej obstugi dziatalnosci
28% - niedostateczny popyt
28% — koszty materiatow
16% — trudnodci z uzyskaniem kredytéw
12% - warunki atmosferyczne
8% - inne
4% — niedobor sprz¢tu, materialéw i surowcéw

Zrédto: GUS, Koniunktura gospodarcza — budownictwo, nr 7/2006

Choé podawana oficjalna stopa bezrobocia wyraznie zmalata i bez pracy jest nadal
dwa i p6t miliona Polakow, przedsigbiorstwa maja problemy z zatrudnieniem pracowni-
kéw.

Aby wywiazaé si¢ w terminie z kontraktow przedsigbiorstwa budowlane stoja
przed koniecznoscia aktywnego poszukiwania nowych pracownikéw, zwigkszania wyna-
grodzen zatrudnionym pracownikom oraz poszukiwania skutecznych form motywowania
pracownikéw.

Pracodawcy oraz Urzedy Pracy aktywnie poszukuja rozwiazan pozwalajacych zmniejszy¢
stope bezrobocia a jednoczesnie deficyt wykwalifikowanej sily roboczej. Pojawiajace sig
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sposoby takie jak zatrudnianie skazanych? oraz organizowanie prac interwencyjnych’ nie
rozwiaza globalnie tego problemu,

Strategie motywowania pracownikéw

Praca zawodowa jest jedna z podstawowych dziedzin Zzycia, czesto tez pochtania
najwigcej energii zyciowej i czasu. W nowoczesnych spoleczenstwach czas pracy i zwigza-
nych z nia aktywnosci (np. dojazdy, doksztalcanie si¢ itp.) doréwnuje juz sumie czasu
przeznaczonego na wszystkie inne czynnosci zyciowe, a w wielu przypadkach i rodzajach
pracy nawet sume te przewyzsza. W krajach rozwinietych, wbrew temu, co si¢ powszech-
nie sadzi, czas pracy stale ulega wydtuzeniu®,

Zrozumiale jest, ze tak intensywne angazowanie si¢ w pracg zawodowa musi wy-

nika¢ z jakiej$ motywacji. Motywacja to proces, w wyniku, ktérego dochodzi do pobudze-
nia, ukierunkowania i zorganizowania naszej aktywnosci.
Najistotniejsza role w systemie motywacyjnym odgrywa system ptac. Place nie sa celem
samym w sobie, ale stuza do realizacji podstawowych potrzeb i wartosci. To wiasnie prze-
sadza o ich ogromnym znaczeniu, cho¢ ré6znym dla réznych grup zatrudnionych. Dla oséb o
niskich dochodach pieniadze maja duze znaczenie, gdyz pozwalaja im zaspokoi¢ potrzeby
fizjologiczne i bezpieczenstwa.

Jednostki o szczegélnie rozwinigtych potrzebach spotecznych i samorealizacji nie
przypisuja pieniadzom szczegdlnego znaczenia. Pieniadze sa dla nich wylacznie instru-
mentem stuzacym do zaspokojenia podstawowych potrzeb.

Perspektywa otrzymywania stalej wyplaty mobilizuje pracownika do pojawiania
si¢ w miejscu pracy i wykonywania powierzonych obowiazkéw; rzadziej motywuje do
bardziej skutecznej i lepszej pracy. Jesli firma oczekuje od pracownikéw aktywnosci, musi
da¢ co$ wigcej’.

W tradycyjnym podejéciu motywowania pracownikéw znaczenie odgrywat bodz-
cowy system plac, akcentowanie waznosci potrzeb ludzkich i ich zaspokajania, oraz ak-
centowanie roli proces6w spotecznych w miejscu pracy.

We wspoiczesnych organizacjach wraz z zmiang sytuacji spoleczno-gospodarcze;j,
oraz wigkszej §wiadomosci pracownik6w, nabieraja znaczenia inne strategie motywowania:
umozliwienia pracownikom mozliwosci ustalania wlasnych celéw, samodzielnego podej-
mowania decyzji oraz rozwiazywania probleméw, uczestnictwa w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa oraz wspoitworzenie Srodowiska pracy.

2 Wiesniowie budujq IV Rzeczypospolitq [w:) Gazeta Wyborcza nr 33 z 14.08.2006 r.

3 Bezrobotni szkolq si¢ budujac prawdziwe domy [w:] Gazeta Wyborcza nr 39 z
25.09.2006 r.

* M. Adamiec, Kozusznik B., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-Kreator-Inspirator.
Wyd. Akade, Krak6w 1999, s. 136.

3 Lenik P., Pozafinansowe motywowanie pracownikéw, [w:] ,,Gazeta Prawna” 2005, nr 163.
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Menedzerowie, chcac skutecznie motywowaé pracownikéw, musza zdecydowaé
si¢ na wprowadzenie w firmie odpowiedniego systemu.® Motywowanie od przypadku do
przypadku nie zdaje egzaminu i jest odbierane przez pracownikéw jako przejaw braku
fachowos$ci menedzeréw, a w sferze psychologicznej — jako silne lekcewazenie tych, kt6-
1zy, przeciez obok zarzadzajacych, takze pracuja na wyniki organizacji’. Czestym bledem
(badz mysSleniem zyczeniowym) kierownictwa jest oczekiwanie, ze sam fakt istnienia w
firmie $rodkéw pozaptacowych czy pozafinansowych wystarczy. Tymczasem one nie za-
dzialaja same z siebie. Musza by¢ przemyslane, adekwatne do mozliwosci firmy i potrzeb

zatrudnionych, funkcjonujace w logicznym, spojnym systemie®.

Strategie motywowania pracownikéw w firmie ARKUSZBUD

Z problemem deficytu pracownikéw oraz zdeprecjonowaniem istniejacych do-
tychczas systeméw motywacyjnych wlaczajac to wynikowe systemy wynagradzania
(akord) spotyka si¢ réwniez firma budowlana ARKUSZBUD. Istniejaca sytuacja zmusita
kierownictwo firmy do spojrzenia w inny sposéb na zaistniaty problem.

Firma zostala zalozona w roku 1997. Dziala w segmencie firm matych w powiecie zarskim.
Giéwnym zakresem robot firmy sa roboty dekarskie oraz kompleksowe roboty remontowe
budynkdéw, w tym kamienic zabytkowych.

ARKUSZBUD zatrudnia w chwili obecnej 12 stalych pracownikéw. W celu reali-
zacji rob6t budowlanych firma angazuje wykonawcéw robét budowlanych okresowo na
umowach cywilnoprawnych. W sezonie wiosenno — jesiennym ilo§¢ pracownikéw i wyko-
nawcéw angazowanych do wykonania robét budowlanych sigga liczby 40.

Potentatami w sektorze budowlanym w powiecie zarskim sg dwie firmy zatrud-
niajace powyzej 100 pracownikéw, tj. firma JANBUD oraz firma Hydrobiel. W sektorze
$rednich i matych firm budowlanych zarejestrowanych w Urzedzie Miasta Zary jest po-
nad 50.

Zasadniczy trzon przedsigbiorstwa tworza stali pracownicy, zatrudnieni na umo-
wach o prace wspoluczestniczac w podejmowanych dziataniach i decyzjach strategicznych.
Wykonawcy (zleceniobiorcy) angazowani czasowo do wykonania okreslonych robét sta-
nowia element zmienny w organizacji. Kierownictwo ARKUSZBUD uznalo, iz w sposéb
naturalny znaczna jego cze$¢ z réznych wzgledéw ulegaé bedzie silnej rotacji.

Mocnymi stronami firmy jest elastyczno$¢ w zakresie wykonywanych robét oraz
stosunkowo niskie koszty prowadzonej dzialalnosci. W jej otoczeniu konkurencyjnym
znajduja sie zaréwno firmy z segmentu matych, $rednich oraz duzych.

Staba strong firmy jest brak wykwalifikowanej sity roboczej oraz bardzo duza ro-
tacja wykonawc6w (zleceniobiorcéw).

6 Porebska J., Jak motywowaé bez podwyzszania wynagrodzen, [w:] ,,Gazeta Prawna” 2004,
nr 175.

7 Ibidem.

# Ibidem.
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Chcac skutecznie motywowaé pracownikow kierownictwo ARKUSZBUD zdato
sobie sprawg, ze wilasciwe motywowanie pracownikéw w duzej mierze przyczyni si¢ do
realizacji przez przedsigbiorstwo ich celéw i zadan. Zdano sobie réwniez sprawe, iz pra-
cownikéw nalezy nie tylko godnie i sprawiedliwie wynagradza¢ — co nie zawsze jest zalez-
ne od firmy, ale tez pobudza¢ do rozwoju, w petni informowa¢, umacnia¢ przywiazanie do
pracy i swego zakladu, a ich zyciu w pracy i poza nig nadawaé warto$¢ i godnos¢.

Niewatpliwym bodzcem do stworzenia systemu motywacyjnego jest wdrazanie
systemu zarzadzania jakoscia wg normy 1SO 9001:2000.

W celu bardziej efektywnego wykorzystania pracownikéw ARKUSZBUD na po-
czatku swojego funkcjonowania wprowadzit wynikowe systemy wynagradzania, ktore
uzaleznity wysoko$¢ wynagrodzenia od wkiadu (wartosci) pracy oraz ilo$ci wykonane;j
pracy. Praca na akord miala za zadanie powiaza¢ wysokosc ptacy i wydajno$¢ pracownika.
System ten teoretycznie zmuszat pracownika do efektywnej pracy, gdyz nie gwarantowat
stalego wynagrodzenia. Z tego tez wzgledu byl on dogodny dla pracodawcy, natomiast
mniej dogodny dla przecigtnego lub stabego pracownika

W systemie tym duze znaczenie maja wyznaczone normy pracy — to jest okresle-
nie jednostek czasu na wykonanie okreslonej czynnosci. Akord jest stosowany tylko w
takich przypadkach, gdzie jest mozliwe opracowanie norm pracy i obliczanie wynikéw
ilosciowych pracy. Zastosowany w firmie system wynagradzania to akord progresywny (za
kazda wykonang jednostk¢ pracy wynagrodzenie jest stale, natomiast za jednostki pracy
wykonane ponad ustalona norm¢ pracownik otrzymuje wyzsze wynagrodzenie).

Negatywne skutki akordu, ktére ujawnity si¢ w trakcie jego funkcjonowania to
atmosfera silnej rywalizacji pomigdzy czlonkami zespotu, ktora ostabia motywacje wywo-
tang wizja dodatkowych dochodéw. Praca zespolowa, inaczej niz zwykle, nie przyniosta
wigkszych efektow w poréwnaniu do sumy wynikow pracy wszystkich jego cztonkéw.

W praktyce system akordowy motywacyjna funkcje¢ spetnia jedynie do nowo an-
gazowanych pracownikéw oraz wykonawcéw (zleceniobiorcow). W przypadku statych
pracownikéw akord nie stanowi wystarczajacej motywacji do pracy. Stali pracownicy
oczekuja przede wszystkim bezpieczenistwa tj. umowy o pracg na czas nieokreslony i stafe-
go — niezaleznego od sezonowosci wynagrodzenia.

Wynagrodzenie akordowe stosowane jest najczgsciej do oséb niestanowiacych za-
sadniczego (stalego) trzonu organizacji, a jedynie zaangazowanych do wykonania okreslo-
nej pracy lub/i przez okreslony czas. Stad tez najczgsciej osoby te zatrudniane s3 na pod-
stawie umow cywilnoprawnych: umow o dzielo oraz znacznie rzadziej — na podstawie
uméw zlecenia.

Niezaprzeczalna zaleta wynikowych systeméw wynagradzania jest to, Ze praco-
dawca zna koszty pracy, a pracownik ma z géry zagwarantowany dochéd w przypadku
wykonania zadania. Z drugiej jednak strony osoba zatrudniona przez dtuzszy czas w opar-
ciu o umowg cywilnoprawna i nagradzana w takiej formie moze traci¢ motywacj¢ z powo-
du duzej niepewnosci, co do dochodéw nawet w najblizszej przysziosci.

Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw ARKUSZBUD wprowadzito
czasowa forme wynagrodzenia stalych pracownikéw. Otrzymywane wynagrodzenie sktada
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si¢ z 2 czgdci: czgsci stalej — gwarantowej przez caly okres zatrudnienia oraz czesci zmien-
nej — uzaleznionej od efektow pracy.

Wynagrodzenie to podstawowy, ale nie jedyny element motywujacy pracownikow
do lepszej, wydajniejszej pracy. Duze znaczenie maja $wiadczenia pozaptacowe, ktérych
zadaniem jest czgsto zatrzymanie w firmie najbardziej warto§ciowych pracownikéw. Wzo-
rem panstw zachodnich wiele przedsigbiorstw w Polsce dostrzega znaczenie pozaplaco-
wych form wynagradzania. Dziatania wyrazajace dbatos¢ o pracownikéw sa coraz czgsciej
stosowane jako metody motywowania w przedsigbiorstwach.

Pozaptacowe formy motywowania stosowane w firmie ARKUSZBUD obejmuja
szereg dziatan, ktére przybieraja postaé:

e wyboru formy zatrudnienia,

e przyznawanych dodatkowych $wiadczen (bondw $wiatecznych, ubezpieczen gru-
powych, finansowania szkoler oraz organizowanie szkolen integracyjnych),
awansu zawodowego,
ulatwien w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodowych,
ufatwient w organizacji pracy,
poczucia waznosci wykonywanej pracy,
pozycji w strukturze przedsigbiorstwa.

Na podstawie przeprowadzonych rozméw z pracownikami kierownictwo ARKU-
SZBUD ustalito, iz najwigksza potrzeba pracownikéw jest bezpieczenstwo zatrudnienia.
Pracownicy oprdcz stalej miesigcznej pensji pragna rowniez §wiadczy¢ pracg na podstawie
umowy o pracg na czas nieokreslony. Taka forma zatrudnienia przerzuca na przedsigbior-
stwo ryzyko przestojow zwiazanych z brakiem rob6t budowlanych (szczeg6lnie w sezonie
jesienno-zimowym) i koniecznoscia ponoszenia kosztéw socjalnych. Z drugiej strony spel-
nienie oczekiwan pracownikéw stanowi dla nich duza motywacje¢ do pracy.

Oprécz otrzymywanego wynagrodzenia pracownicy otrzymuja od przedsigbior-
stwa szereg dodatkowych $wiadczen takich jak: bony $wiateczne, ubezpieczenie grupowe,
finansowanie szkolen. ARKUSZBUD chetnie utatwia pracownikom podnoszenie kwalifi-
kacji zawodowych. Pracownicy firmy kierowani sa na réznorodne szkolenia oraz semina-
ria. Ponadto biora aktywny udzial we wdrazaniu w firmie systemu zarzadzania jakoscia.
Pracownicy, ktérzy podjeli nauk¢ w trybie zaocznym mogg liczy¢ na dofinansowanie ze
strony zakladu, a takze urlopy szkolne. Kierownictwo firmy stoi na stanowisku, ze inwe-
stowanie w Ksztalcenie ludzi jest optacalne dla przedsigbiorstwa. Dzigki kursom i szkole-
niom pracownicy moga nabywa¢ nowe kwalifikacje i poszerza¢ wiedzg.

Duze znaczenie w zakresie motywowania pracownik6w stanowig takze spotkania
integracyjne, dzigki ktérym kierownictwo ARKUSZBUD poznaje potrzeby pracownikéw
oraz wyjasnia biezaca dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Kazdy z pracownikéw informowany jest o mozliwosci awansu zawodowego i mozliwosci
wzrostu wynagrodzen. Ponadto kierownictwo ARKUSZBUD u$wiadamia pracownikom o
waznosci i spotecznej uzytecznosci ich pracy. Do obowiazkéw brygadzistow nalezy uwy-
puklanie realnej wartosci i znaczenia pracy podwladnych. Podstawowa kwestia dla wydaj-
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nosci pracy jest to, aby podwladny czul, ze jest dostrzegany jako jednostka i ze jego udziat
w zbiorowym wysitku jest znaczacy. Pracownicy maja $wiadomos$¢ spolecznego znaczenia
swojej pracy.

Podsumowanie

Wartoscia kazdego przedsigbiorstwa nie sa maszyny, urzadzenia, ale czlowiek —
odpowiednio motywowany, wydajny i co najwazniejsze, zadowolony z wykonywanej pra-
cy i otrzymywanej placy. Jest on elementem strategicznym kazdej organizacji.

W przedsigbiorstwach, w ktérych udziat robocizny w kosztach funkcjonowania jest prze-
wazajacy — a wiec w przedsigbiorstwach branzy ustugowej — zrozumienie tego faktu jest
kluczowe nie tylko dla ich rozwoju, ale — wobec postgpujacej zawrotnym tempie emigracji
zarobkowej i odptywu wykwalifikowanej sity roboczej — dla ich dalszego istnienia.
Kierownictwo ARKUSZBUD uznalo, iz w sposéb naturalny znaczna cz¢é¢ jego skladu
osobowego z réznych wzgledéw ulegac bedzie silnej rotacji. Dziatania i system motywa-
cyjny skierowany jest, wigc wylacznie wobec statego elementu przedsigbiorstwa. Przedsi¢-
biorstwo uznalo, iz inwestowanie w pracownikéw jest optacalne

Zasadniczy trzon przedsigbiorstwa tworza stali pracownicy, zatrudnieni na umowach o
prace wspotuczestniczac w podejmowanych dziataniach i decyzjach strategicznych. Wyko-
nawcy (zleceniobiorcy) angazowani czasowo do wykonania okreslonych rob6t stanowia
element zmienny w organizacji.

Efektem tak wprowadzonego systemu jest zwiagzanie z firma najbardziej wartosciowych
pracownikéw, ktérzy nie sa zainteresowani porzuceniem pracy.

Rec. W. Uzdzicki
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