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SYSTEMY MOTYWACII
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

1. WSTEP

We wspodtczesnym dynamicznie rozwijajgcym sie Swiecie, podczas duzej konku-
rencyjnosci, przedsiebiorstwa walczg na rynku nie tylko o to, aby sie utrzymac, ale takze
o to, aby dobrze prosperowac i ciggle sie rozwijaé. Aby przedsiebiorstwo odniosto suk-
ces, duzo zalezy od pracownikéw, ktérzy stanowig najcenniejszy kapitat organizacji. Do
osiggniecia tego potrzebna jest dobra, trafna i skuteczna motywacja do pracy. Na sys-
tem motywowania pracownikéw skitada sie szereg warunkéw i czynnikdw majacych za-
gwarantowa¢ odpowiednio wysoki poziom motywacji, ktory stwarza podstawe do
wihasciwego wykorzystania potencjatu ludzkiego dla rozwoju organizacji niezaleznie od jej
wielkosci.

Budowanie i doskonalenie sprawnego systemu motywacyjnego pracownikéw
nalezy do nietatwych zadan, dlatego warto wskazag¢, iz omawiany system motywowania
stanowi jeden z najwazniejszych elementéw decydujgcych o skutecznosci pracy w danej
organizacji.

2. SYSTEM MOTYWACII W UJECIU TEORETYCZNYM

W literaturze przedmiotu mozna spotkac¢ wiele definicji systemu motywacji. We-
dtug J. Penca system motywacji to celowo tworzony w organizacji uktad, ktory jest kom-
pozycjg rdznych narzedzi motywacji’.

Zdaniem A. Stabryly system motywacyjny to uporzagdkowany zbidr narzedzi stu-
zacych zwiekszaniu wydajnosci i skutecznosci pracy, przy jednoczesnym podnoszeniu
kwalifikacji i poszerzaniu umiejetnosci pracownikéw. Idealny system motywacyjny to ta-
ki, dzieki ktéremu pracownicy czujg wewnetrzng potrzebe robienia tego, co zarzadzajacy
chcieliby, zeby zostato zrobione?.

Wedtug L. Kozta i M. Tyranskiej przez system motywacyjny rozumie sie upo-
rzadkowany zbidr narzedzi i czynnikéw motywacyjnych powigzanych ze sobg i tworza-
cych cato$é, majagcg na celu stwarzanie warunkdw i sktanianie pracownikow do
zachowan organizacyjnych funkcjonujacych wzgledem celéw firmy?.

1 1. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000,
s. 203.

2 A. Stabryta, Podstawy zarzadzania firmg, Wydawnictwo Antykwa, Kluczbork 1997, s. 187.

3 L. Koziot, M. Tyranska, Motywowanie pracownikow w teorii i praktyce, Wydawnictwo Biblioteczka
Pracownika, Warszawa 2002, s. 28-29.
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Analizujgc powyzej przedstawione definicje, nalezy podkresli¢, iz waznym uje-
ciem systemu motywacyjnego sa jego podsystemy, do ktérych mozna zaliczy¢*:

Czynniki motywacyjne, ktére nalezg bezposrednio do grupy instrumentéw
zarzadzania. Instrumentami tymi sg réwniez czynniki dyrektywne (nakazy i zakazy), pa-
rametry ekonomiczne finansowe, normy prawne, techniki negocjacji, metody rachunko-
we (np. analiza ekonomiczna, metody optymalizacyjne). W zbiorze czynnikéw
motywacyjnych wyréznia sie podklase uwarunkowan charakterystycznych dla Srodowiska
pracy, a takze podklase Srodkdw zachety oraz Srodkéw perswazji.

System zadaniowy przedsiebiorstwa to orientacja na pracownika. Jego
gtéwna rola to nadanie réznym procesom pracy wymiardw ilosciowych i jakosciowych,
zidentyfikowanie i ocena efektywnosci pracy indywidualnej, grupowej i zespotowe;j.

Catkowite koszty pracy majg wplyw na uzyskane wyniki w przedsiebiorstwie.
Odpowiednie decyzje w zakresie sSrodkdw motywacyjnych, wielkosci zatrudnienia, rozbu-
dowy jego struktury, siatki ptac i $wiadczen na rzecz pracownikéw majg wptyw na koszty
produkcji i wydajnosé pracy.

Partycypacja pracownikow to posredni lub bezposredni wptyw pracownikéw
na podejmowane decyzje dotyczacych jej funkcjonowania i zarzagdzania organizacja.

Tabela 1
Determinanty ksztattujgce system motywacyjny w przedsiebiorstwie

Determinanty Zadanie w organizacji

Strategia Najwazniejsza rola kazdego systemu motywacyjnego. Dlatego tez system mo-
(cele strategiczne) | tywowania w organizacji trzeba tak formowac, aby pracownicy byli motywo-
wani do podejmowania dziatan przyblizajacych jednostke do jej strategicznych
celéw, honorowaé osiggniecia istotne z perspektywy strategii. Mate i $rednie
firmy, po to, by w ogdle przetrwaé, musza jednak dokonywac powaznych
przeksztatcen strategicznych, ktére w krancowym wypadku mogg obejmowac
zmiany podstawowej specjalizacji.

Kultura Obejmuje zbidr wartosci zaakceptowanych przez cztonkéw organizacji. Warto-
organizacyjna éci te to normy etyczne, przyjete i praktykowane zwyczaje, przejawiane po-
stawy, zachowania, zakodowane przekonania czy wierzenia. Zwigzek systemu
motywacyjnego z kulturg wymusza z jednej strony dostosowanie go do sys-
temdw wartosci, tradycji i obyczajéw, obowigzujgcego w firmie stylu kierowa-
nia i preferowanych zachowan, z drugiej strony, poprzez rozwigzania zawarte
w systemie motywacyjnym mozna wprowadza¢ zmiany w kulturze organizadji,
kreowac jej nowy ksztatt.

Struktura Istotny element majgcy wptyw na ksztatt rozwigzan przyjetych w systemie

organizacyjna motywacyjnym. Do najwazniejszych czynnikdw majgcych wptyw na zmiany

struktury organizacyjnej naleza:

— rozproszenie terytorialne przedsiebiorstwa poprzez powstawanie filii, od-
dziatow,

— tworzenie struktur sieciowych,

— splaszczanie sie struktur organizacyjnych.

Rozproszenie terytorialne przedsiebiorstwa powoduje potrzebe uwzglednienia

sytuacji w zakresie ksztattowania sie pfac na lokalnym rynku pracy oraz po-

wigzania czesci wynagrodzenia z wynikami osigganymi przez wyodrebnione fi-

* L. Koziot, M. Tyranska, dz. cyt., s. 32-34.
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Determinanty

Zadanie w organizacji

lie, oddziaty.

Tworzenie struktur sieciowych to tendencja do przechodzenia od integracji
procesu wytwdrczego wraz z procesami pomocniczo-ustugowymi w ramach
jednej firmy do integracji tych proceséw w sieci firm. Powoduje to koniecz-
no$¢ podziatu przedsiebiorstwa na duza liczbe matych mobilnych jednostek
organizacyjnych. Przedsiebiorstwa te stajg sie mniejsze, zlecajac wiele zadan
firmom zewnetrznym, lecz nie rezygnujg z rozlegtej regionalnej, krajowej lub
miedzynarodowej wspdtpracy.

Sptaszczenie struktur organizacyjnych wptywa na system motywacyjny przez
zwiekszenie samodzielnosci i odpowiedzialnosci pracownikéw, niekonwencjo-
nalne rozwigzania.

Specyfika
dziatalnosci

To stosowanie tradycyjnych lub zaawansowanych technologii oraz powigza-
nych z nimi systemami wynagrodzenia. W organizacjach tradycyjnych moty-
wowanie opiera sie na prostych zasadach ptacowych (ptaca zasadnicza plus
premia), natomiast w firmach zaawansowanych szczegdlne znaczenie przypa-
da wynagrodzeniu zadaniowemu, opartemu na zarzadzaniu przez cele czy tez
wynagrodzeniu za kompetencje.

Sytuacja
finansowa

Strategia zwigzana z poziomem wynagrodzen i stosowanych rozwigzan
w ramach systemu motywacyjnego. Oznacza to, iz system motywacyjny jest
Scisle powigzany z kondycja finansowg firmy.

Otoczenie
konkurencyjne

Uzaleznienie systemu motywowania, efektéw pracy oraz poréwnan rynkowych
ptac z utrzymaniem i wzmocnieniem pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
na rynku.

Faza rozwoju
firmy

Szczegdlny wptyw na system motywacyjny na stopien rozwoju przedsiebior-
stwa. Faza narodzin to czas, w ktdrym stanowiska sg uniwersalne, wielofunk-
cyjne, a pracownikom umozliwia sie swobode dziatania. Faza wzrostu
i dojrzatosci to okres, w ktorym wzrasta profesjonalizm w kierowaniu i wyko-
nywaniu zadan oraz podnoszg sie kwalifikacje pracownikéw. Lepsza kondycja
finansowa firmy wptywa na wielko$¢ wynagrodzen. Celem systemu motywa-
cyjnego w tej fazie jest zatrzymac najlepszych pracownikéw oraz motywowac
ich do osiggania wysokich wynikéw. W fazie regresu nastepuje niska efektyw-
no$¢ pracy, pogorszenie kondycji finansowej i rynkowej firmy, a co za tym
idzie zmniejszenie wynagrodzen. Odnowa to okres, w ktérym nastepujg prze-
obrazenia w firmie, a system motywowania jest nastawiony szczegdlnie na
0sdby bedace planistami tych zmian.

Wielkos$¢ przed-
siebiorstwa

Wplywa na system motywowania. W matych firmach system ten jest czesto
uproszczony, dziata na zasadzie intuicji wiasciciela. W przedsiebiorstwach du-
zych tworzenie systemdéw motywowania jest powigzane z systemem zarza-
dzania zasobami ludzkimi i realizowane z wykorzystaniem zréznicowanych
instrumentdw i narzedzi.

Potencjat ludzki

Pracownicy, ktérych wiek, pte¢, wiedza, kwalifikacje, potrzeby, wartosci
i oczekiwania stanowig najwazniejsze elementy systemu motywacyjnego
przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kopertyiska M.W., System motywacyjny w organizaci,
http://www.wiedzainfo.pl/wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html, stan na dzien

20.09.20009.

Skuteczno$¢ funkcjonujgcych w przedsiebiorstwie systemdéw motywowania
mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia przedsiebiorstwa i wtedy miarg skuteczno$ci be-
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dzie stopien realizacji celow — zadan motywujgcego, natomiast z punktu widzenia pra-
cownika tg miarg bedzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub ich braku. Tworzenie sys-
temoéw motywowania w przedsiebiorstwie uwarunkowane jest szeregiem czynnikdw,
wynikajacych z otoczenia zewnetrznego w stosunku do organizacji, a takze z relacji
z otoczeniem wewnetrznym. Do podstawowych determinant ksztattowania systeméw
motywowania w przedsiebiorstwie nalezg’:

— strategia,

—  kultura organizacyjna,

— struktura organizacyjna,

— specyfika dziatalnosci,

— sytuacja finansowa,

— otoczenie konkurencyjne,
— faza rozwoju firmy,

—  wielko$¢ przedsiebiorstwa,
— potencjat kadrowy.

Przedstawione powyzej determinanty wptywajg na konstrukcje systeméw mo-
tywacyjnych, wymagaja jednak poprzedzajacej jg diagnozy, ktéra obejmowataby pra-
cownikéw, ich potrzeby, preferencje, postawy oraz znajomos$¢ metod i technik
motywowania. Dodatkowo nalezy scharakteryzowac i oceni¢ sytuacje pracy, warunki or-
ganizacyjne, system wartosciowania pracy, system zarzgdzania przedsiebiorstwem. Waz-
na jest réwniez znajomo$¢ perspektyw rozwojowych firmy. Gtéwnym celem tworzenia
systemu motywacyjnego jest sukces i rozwoj organizacji oraz zatrudnionych w niej pra-
cownikow.

3. CHARAKTERYSTYKA METODOLOGII BADAN

Podstaw do stworzenia ram badawczych dostarczyfa literatura z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w matych i $rednich przedsiebiorstwach oraz przeprowadzone
do tej pory badania dotyczace tego zagadnienia. Podstawowym celem badan byto usta-
lenie, czy i w jaki sposdb w matych i Srednich przedsiebiorstwach funkcjonuje system
motywowania.

Badania miaty charakter badan ankietowych®. Przeprowadzone zostaty w mie-
sigcach styczen-luty 2009 roku. Dotyczyly m.in. zakresu prowadzonych w przedsiebior-
stwach zmian oraz wybranych aspektéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Badane
przedsiebiorstwa wywodzity sie z sektora MSP, czyli ich zatrudnienie nie przekraczato 250
0sob. Narzedziem badawczym podczas badan byly kwestionariusze ankiety, zbudowane
w wiekszosci z pytan zamknietych, utatwiajgcych wybdr odpowiedzi. Kwestionariusze
skierowane zostaty do wiascicieli lub osob zarzadzajgcych przedsiebiorstwem. Droga
pocztowg wystano 500 ankiet. Rezultatem przeprowadzonych badan byt zwrot 56 prawi-
dtowo wypetnionych kwestionariuszy.

Przedsiebiorstwa uczestniczace w badaniu swoje siedziby miaty zlokalizowane
na terenie Zagtebia Dabrowskiego, w sktad ktérego wchodza: gmina Sosnowiec, Dabro-
wa Gornicza, Jaworzno, Zawiercie oraz powiat Bedzinski i Zawiercianski (80% kwestiona-

> A. Benedikt, Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych, Wydawnictwo ASTRUM Wro-
ctaw 2003, s. 29.

6 Z uwagi na fakt, ze badania przeprowadzono na niezbyt licznej prébie badawczej, przedstawione
ponizej wyniki traktowac nalezy raczej jako przyczynek do badan z zakresu prezentowanej tematyki.
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riuszy wystano do przedsiebiorstw zlokalizowanych na terenie gminy Sosnowiec
i Dgbrowa Gdrnicza).

Wsrdéd badanych przedsiebiorstw najwiekszy odsetek stanowity przedsiebior-
stwa o profilu ustugowym (41,8%), handlowym (25,5%), produkcyjnym (20,0%), ustu-
gowo-handlowym (7,3%), produkcyjno-handlowym (3,6%) oraz ustugowo- produkcyjno-
handlowym (1,8%).

Najwieksza grupe stanowity przedsiebiorstwa majgce siedziby zlokalizowane na
terenie miast (56,4%) oraz miast na prawach powiatu (40,0%). W przypadku pozosta-
tych 3,6% przedsiebiorstw siedziba umiejscowiona byta w gminach (1,8%) i gminach
wiejskich (1,8%).

Ze wzgledu na obszar dziatania przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na przedsie-
biorstwa o zasiegu krajowym (40,0%), o zasiegu regionalnym (25,5%), o zasiegu lokal-
nym (23,6%). Pozostate 10,9% to przedsiebiorstwa mieszane (o zasiegu lokalnym
i krajowym).

Jesli chodzi o wyksztatcenie wiascicieli przedsiebiorstw, to dominowali przedsie-
biorcy o wyksztatceniu wyzszym (76,8%). Wyksztatcenie $rednie posiadato 21,4% wia-
Scicieli firm. Najmniej liczng grupg okazali sie przedsiebiorcy z wyksztatceniem
zawodowym (1,8%). Wérdd przedsiebiorcéw dominowali przedsiebiorcy w wieku 40-49
lat oraz 50-59 lat (po 29,1%). Przedsiebiorcy w wieku 30-39 lat stanowili 27,3%, w wie-
ku 60 lat i wiecej 9,1%. Najmniej liczng grupe stanowili przedsigbiorcy w wieku 29 lat i
ponizej, bo zaledwie 5,5%. Srednia wieku przedsiebiorcdw wyniosta 46 lat.

4. SRODKI MOTYWACJII STOSOWANE
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Jak wynika z badan ankietowych najwazniejszym instrumentem polityki kadro-
wej dla przedsiebiorstw sektora MSP byfa organizacja pracy oraz kierowanie personelem.
Na drugim miejscu przedsiebiorstwa sektora MSP zwracajg uwage na system motywa-
cyjny, system wynagrodzenia oraz doskonalenie i rozwoj personelu (wykres 1). Taka ko-
lejnos¢ wykorzystywania instrumentéw polityki kadrowej moze przesadzac o fakcie, iz w
badanych przedsiebiorstwach sektora MSP podmiotowo traktuje sie zasoby ludzkie orga-
nizacji, a problemy spoteczne i kulturowe stanowig przedmiot profesjonalnego zaintere-
sowania jej kierownictwa.

W matych i srednich firmach z uwagi na niewielka liczbe zatrudnionych pracow-
nikdw system motywacji powinien by¢ dostosowany do indywidualnych oczekiwan za-
trudnionych oraz indywidualnego wktadu w wykonane zadanie. Pytajac przedsiebiorcéw,
jakie $rodki motywacyjne najczesciej wykorzystujg (wykres 2), przedsiebiorcy wskazali
na $rodki ptacowe. Prawie 90% badanych przedsiebiorstw wykorzystuje ten rodzaj srod-
kéw motywacyjnych. Srodki pozaptacowe stosowane sg w prawie 40% przedsiebiorstw.

Wazne migjsce w systemie motywacji pracownikéw zajmujg pozaptacowe Srodki
motywacji. Wykres 3 przedstawia $rednie ocen pozaptacowych Srodkéw motywacji. Kaz-
demu z wyréznionych $rodkdw pozaptacowych respondenci przypisywali ocene w skali 1-
7, gdzie ocena ,7” identyfikowata motywator bardzo wazny, zas$ ,1” —motywator naj-
mniej istotny. Najwyzsze Srednie oceny osiggnety takie $rodki pozaptacowe jak: szacu-
nek przetozonych (5,48%) oraz przyjazn i zyczliwi wspotpracownicy (5,48%). Réwnie
waznymi Srodkami dla badanej zbiorowosci jest pewnos¢ zatrudnienia oraz podnoszenie
kwalifikacji. Najstabiej ocenionym $rodkiem pozaptacowym byla mozliwos¢ awansu
w ciggu roku, co moze przesadzaé o braku wyznaczonej Sciezki rozwoju kariery zawodo-
wej w matych i $rednich przedsiebiorstwach.
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organizacja pracy 60,7%
kierowanie personelem

system motywacyjny

system wynagradzania
doskonalenie i rozwdj personelu
polityka zatrudnienia

system ocen pracownikéw

inne 10,7%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Wykres 1. Instrumenty polityki kadrowej w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

$rodki pozaptacowe _ 39,3%

Wykres 2. Srodki motywacji wykorzystywane w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie wynikéw badan.

Nalezy tutaj jednak zauwazy¢, ze oceniania pozaptacowych Srodkdéw motywacji
dokonywali witasciciele przedsiebiorstw, a nie pracownicy. Mozna by przypuszczad, ze
w okresie kryzysu pracownicy badanych przedsiebiorstw dokonaliby innej oceny tych
Srodkow.

Na podstawie analizy badan przeprowadzonych w 2008 roku wsrdd pracowni-
kéw przedsiebiorstw funkcjonujgcych w wojewddztwach podlaskim i warminsko-
mazurskim, J.M. Moczydtowska stwierdza, ze w procesie motywowania pracownikow
mozliwo$¢ zapewnienia poczucia bezpieczenstwa i stabilizacji, jakie daje pracownikom
zatrudnienie, odgrywa istotng role’.

73, M. Moczydtowska, Potrzeba bezpieczeristwa w systemach motywacyjnych, ,EiOP” 11/2008,
s. 44.
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szacunek przetozonych 5,48
przyjazn i zyczliwi wspotpracownicy-mitaatmosfera w
5,48
pracy
pewno$¢ zatrudnienia 5,30
satysfakcjonujace wynagrodzenie 5,09
mozliwo$¢ podnoszeniakwalifikacji i rozwijania 480
zdolnoSci '
zadowalajacy system socjalny 4,34
mozliwo$¢ awansu w ciggu roku 3,96

0,00 1,00 200 3,00 400 500 6,00

Wykres 3. Srednia ocen pozaptacowych $rodkéw motywacji stosowanych w przedsiebiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.

Jako s$rodki motywacji najczesciej stosowane w badanych przedsiebiorstwach
uznaje sie premie (83,9%). Na drugim miejscu wykorzystuje sie pochwate ustng, indy-
widualng lub publiczng oraz szkolenia i podwyzki. Stosunkowo najmniej badanych wska-
zato na awans oraz inne, do ktdrych zaliczono nagrody materialne (wykres 4). Niewielka
liczba wskazan co do awansowania pracownikdw MSP moze by¢ spowodowana ptaska
strukturg organizacyjng, w ktdrej trudno o awans pionowy.

premia 83,9%
pochwata ustna, indywidualna lub publiczna
szkolenia

podwyzka

elastyczny czas pracy

awans

inne

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Wykres 4. Srodki motywacji najczesciej stosowane w MSP

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar.
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Jak wynika z badan, omawiane powyzej srodki motywacji w opinii przedsiebior-
céw s skuteczne, co potwierdza 80,4% ankietowanych. 7,1% ocenia stosowany przez
siebie system motywacyjny jako nieskuteczny, 12,5% badanej zbiorowosci nie posiada
wiedzy na temat skutecznosci stosowanego systemu motywacji (wykres 5).

sg skuteczne 80,4%

nie wiem - 12,5%
sg nieskuteczne . 1,1%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

Wykres 5. Opinie przedsiebiorcéw w zakresie skutecznosci
stosowanych srodkéw motywacyjnych w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

5. PODSUMOWANIE

Jednym z najwazniejszych czynnikdw sukcesu wspdtczesnych dynamicznie
zmieniajacych sie przedsiebiorstw, funkcjonujgcych w zmiennym i konkurencyjnym oto-
czeniu, sg pracownicy. Ich odpowiednie kwalifikacje i predyspozycje zawodowe wptywajg
bezposrednio na sukces przedsiebiorstwa. Dotyczy to zaréwno wielkich korporacji, jak
i Srednich i matych przedsiebiorstw.

Badania ankietowe wskazaty, ze mate i $rednie przedsiebiorstwa majg dobrze
dostosowane systemy motywacji. Najistotniejsze znaczenie w opinii przedsiebiorcow,
majg $rodki ptacowe. Niemniej jednak wysoko ocenione zostaty takie czynniki, jak: sza-
cunek przetozonych oraz przyjazn i zyczliwi wspotpracownicy — mita atmosfera w pracy.
Wiasciciele matych i $rednich przedsiebiorstw Zagtebia Dabrowskiego oceniajg, ze sto-
sowane przez nich systemy motywacyjne sg skuteczne, natomiast mata liczba awanséw
jest spowodowana ptaska strukturg organizacyjna.

SUMMARY

The aim of the article is to indicate the directions of improvement in the moti-
vation systems in small and medium-sized enterprises. These deliberations are of the
theoretical-empirical character. The theoretical part identifies motivation tools which en-
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courage employees to organizational behaviour if properly chosen and connected. The
empirical part presents motivation tools that are used in small and medium-
sized enterprises.

Translated by Joanna Dzieridziora
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