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1. Znaczenie czynnika ludzkiego w aspekcie motywowania

Znaczenie czlowieka i jego pracy w przedsiebiorstwach jest coraz czgsciej
i wyrazniej dostrzegane i podkreslane w literaturze z zakresu zarzadzania. Priory-
tetem staje si¢ podnoszenie jakosci potencjatu ludzkiego, jak réwniez wyzwalanie
z ludzi najlepszych cech i wartosci. Niebagatelne znaczenie ma tez odpowiednie
zorganizowanie im miejsca pracy i sterowanie ich zachowaniami poprzez wlasciwie
skonstruowane systemy motywacyjne, co w konsekwencji prowadzi¢ bedzie do
wzrostu konkurencyjnosci i wartosci przedsigbiorstwa na rynku'. W ostatnich
latach, w dobie rozwoju techniki i technologii, to wiasnie ludzie i ich wiedza oraz
umiejetnosci decydujg w kocowym rozrachunku o rezultatach. To nie pienia-
dze, budynki, czy tez wyposazenie sg najwazniejszym czynnikiem decydujacym
o jako$ci przedsigbiorstwa. Jak pokazuja réznorodne badania statystyczne, to
wlasnie czynnik ludzki, czyli pracownicy i sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem
sg gtéwna przyczyna porazki lub sukcesu®. Dlatego tylko organizacje potrafiace

v 8. Ciula, Zasoby ludzkie a wartosé przedsighiorstwa, w: Strategie wzrostu wartosci przedsigbior-
stwa. Teoria i praktyka gospodarcza, pod red. E. Urbaniczyka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeciriskiego, tom 2, Prace Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw nr 43,
Szczecin 2004, s. 1153.

2 M. Smoleni, Znaczenie czynnika osobowego w przedsighiorstwie, w: Strategie wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa. Teoria i praktyka, pod red. E. Urbaniczyka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeciriskiego, tom 2, Prace Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw nr 48,
Szczecin 2006, s. 867.
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najlepiej polaczy¢ swoje cele z celami pracownikéw osiagajg najlepsze efekty,
a w sytuacji konkurencyjnego rynku przewage zdobywaja przedsiebiorstwa naj-
pelniej wzmacniajace efektywnosé czynnika ludzkiego®. Takim czynnikiem po-
zwalajacym zdoby¢ przewage na rynku jest wlasnie ciagle doskonalenie jakosci
kadr poprzez skuteczne motywowanie.

Skuteczne motywowanie pracownikéw jest jednym z elementéw warunkujacych
budowanie proefektywnos$ciowej kultury organizacyjnej, majacej duzy wptyw na
wzrost wartosci kazdej organizacji. Niewatpliwie dobra atmosfera pracy, sprawiedliwy
system ocen, sprawna komunikacja oraz mozliwo$¢ ksztalcenia i rozwoju to wazne
elementy motywacji pozamaterialnej. Réwniez wlasciwe zaplanowanie i péZniejsze
stosowanie kompleksowego systemu wynagrodzen, powigzanego ze zlozonoscia
i ciezko$cig pracy oraz jej efektami, czy tez wynikami firmy, spelni¢ moze wazng
funkcje motywacyjna w przedsiebiorstwie, zapewnic bezpieczeristwo pracy, lojalnosé
pracownikéw oraz wzrost ich skutecznosci w podejmowaniu wszelkich dziatan.

2. System motywacyjny a wzrost wartosci przedsiebiorstwa

System motywacyjny w szerokim znaczeniu jest zbiorem istotnych, wrecz
nieodzownych instrumentéw i narzedzi zarzadzania. Kryterium wyboru tych
srodkéw powinna by¢ skutecznos¢ oddziatywania motywacyjnego®. System mo-
tywacyjny i inne rozwigzania organizacyjne ksztattuja postawe pracownika wobec
organizacji i obowigzkéw zawodowych oraz oddziatujg na jego efektywnosé’.

To wtasnie kapital ludzki jest czynnikiem, ktéry obok kapitatu finansowego
stanowi o wartosci przedsiebiorstwa. Czlowiek staje si¢ wigc jednym z najwaz-
niejszych sktadnikéw decydujacych o wartosci organizaciji. Decydujacy wpltyw
na dzialanie organizacji ma wiedza, umiej¢tnosci i zachowania pracownikéw?.

* P. Lenik, Skuteczne motywowanie jako czynnik warunkujgcy wzrost wartosci przedsigbiorstwa,
w: Strategie wzrostu wartosci przedsighiorstwa. Teoria i praktyka, pod red. E. Urbanczyka,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, tom II, Prace Instytutu Ekonomiki i Or-
ganizacji Przedsi¢biorstw nr 43, Szczecin 2005, s. 1011.

* L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria
i praktyka, Poradnik 109, Wydawnictwo Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2000, s. 238.

* D. Lewicka, Wptyw rozwigzas organizacyjnych na pobudzanie motywacji pracownikow, w:
Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, red. L. Zbiegiei-Maciag, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 120.

¢ P.Lenik, Skuteczne motywowanie jako czynnik warunkujqcy wzrost wartosci przedsigbiorstwa,
w: Strategie wzrostu wartosci przedsighiorstwa. Teoria i praktyka, pod red. E. Urbanczyka,
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Mozna powiedzieé, ze sukces zaleze¢ moze w duzym stopniu od wiasciwego wy-
korzystania zasobéw wiedzy, czyli tzw. kapitatu intelektualnego, ktéry jest suma
trudnych do uchwycenia zasobéw ukrytych w indywidualnych mozliwosciach
wszystkich pracownikéw’. Stad tak duzej rangi nabiera zagadnienie wiasciwego
motywowania kadry pracowniczej. Umiejetnie dobrane narzedzia wspomagajace
motywowanie pracownikéw, uwzgledniajace z jednej strony ich zmieniajace si¢
oczekiwania, a z drugiej stan i mozliwosci organizacii, pozwola w efekcie wptynaé
na zwigkszenie wartosci i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Czgsto sukces nowoczesnej organizacji tkwi we wlasciwie zbudowanych re-
lacjach pomiedzy organizacjg a pracownikiem poprzez stosowanie réznorodnych
form motywowania finansowego i pozafinansowego, przektadajacych si¢ na efekty
pracy pracownika, a w konsekwencji na wzrost wartosci przedsiebiorstwa®. Po-
wyzsze prawidlowosci prezentuje rysunek 1.

Rys. 1. Analiza skutecznosci motywowania

- EFEKTY PRACY
KORZYSCI ORGANIZACJI R PRACOWNIKA
SKUTECZNE I STOPIEN
MOTYWOWANIE REALIZACJI
KORZYSCI PRACOWNIKA ] WSPOLNYCH
CELOW

Zrédto: P. Lenik, Skuteczne motywowanie jako czynnik warunkujqcy wzrost wartosci przedsiebiorstwa,
w: Strategie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Teoria i praktyka, pod red. E. Urbariczyka,

Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego, tom I,

Prace Instytutu Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw nr 43,

Szczecin 2005, s. 1014.

Dla organizacji, ktéra ma aspiracje, by osiggna¢ stan efektywnego, stale zwick-
szajacego swojg wartos¢ przedsicbiorstwa, najistotniejsze jest to, zeby w jej strategii
zarzgdzania zasobami ludzkimi dominowaly takie czynniki, jak: identyfikacja,
projektowanie i wdrazanie systemu majacego na celu zaszczepienie wérdéd catej

Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, tom II, Prace Instytutu Ekonomiki i Or-
ganizacji Przedsi¢biorstw nr 43, Szczecin 2005, s. 1011.

7 M. Struzycki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem, Difin, Warszawa 2002, s. 333.

8 P. Lenik, Skuteczne motywowanie jako czynnik warunkujgcy wzrost wartosci przedsighiorstwa,
w: Strategie wzrostu wartosci przedsighiorstwa. Teoria i praktyka, pod red. E. Urbanczyka,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, tom II, Prace Instytutu Ekonomiki i Or-
ganizacji Przedsi¢biorstw nr 43, Szczecin 2005, s. 1014.
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kadry nowych wartosci i postaw, nowego sposobu widzenia stanowiska i rél ludzi
oraz podkreslania znaczenia kazdej jednostki dla efektywnosci catej organiza-
cji’. Skutek taki mozna bedzie osiagnac poprzez stosowanie réznych kombinacji
czynnikéw motywujacych, wsréd ktérych powinny si¢ znalezé oprécz czynni-
kéw ptacowych réwniez te pozafinansowe. Narzedzia pozafinansowe pozwolg
na wydobycie z pracownika poktadéw jego mozliwosci, lojalnosé, utozsamianie
si¢ z organizacja, podniesienie efektywnosci, kreatywnos¢ itd. Wazne jest to, ze
powinny by¢ one stosowane w réznych kombinacjach, stosownie do oczekiwan
pracownikéw i organizacji.

Motywowanie pracownikéw wymaga zatem dziatari systemowych. Jasne kry-
teria oceny wynikéw pracy, mozliwosé awanséw, stanowiskowych oraz ptacowych,
zaréwno w pionie, jak tez w poziomie, elastyczny system wynagrodzen sprzyjaja
kreowaniu wiedzy przez przedsigbiorstwo', a przez to réwniez posrednio wpty-
wajg na wzrost warto$ci przedsi¢biorstwa. Podejmowanie takich dziatani oznacza
potrzebe tworzenia w przedsiebiorstwie uktadu logicznie spéjnych i wzajem-
nie wspomagajacych si¢ srodkéw motywacji, a takze ich zespotéw dziatajacych
na zasadzie wzmocnienia i dajacych efekt synergiczny'!. Mozliwe jest wéwczas
oddziatywanie na kazdego pracownika réwnoczesnie kilkoma motywatorami,
dostosowanymi do ich indywidualnych potrzeb, celéw i aspiracji'. Istotne jest
jednak, aby wspomniane potrzeby pracownika byty zgodne z interesami przed-
siebiorstwa.

Zaprezentowany przyktad funkcjonowania systemu motywacyjnego duzego
matopolskiego przedsiebiorstwa pokaze, ze Zle skonstruowany i niewlasciwie
stosowany system bodZcéw i zachet powoli ostabia konkurencyjnos¢ catego przed-
sigbiorstwa, przyczyniajac si¢ do stopniowego kryzysu i by¢ moze nawet upadtosci,
jesli nie zostang podjete odpowiednie dziatania zaradcze.

° Ibidem,s. 1017.

W0 J. Fryca, System pracy przedsigbiorstwa funkconujgcego w gospodarce opartej na wiedzy, w:
Efektywnosé gospodarki opartej na wiedzy. Teoria i praktyka, pod red. T. Kaminskiej, J. Frycy,
B. Majeckiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdariskiego, Gdansk 2007, s. 135.

1 J. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Kra-
kéw 1996, s. 203.

2 1. Fryca, System pracy przedsigbiorstwa funkconujgcego w gospodarce opartej na wiedzy, w:
Efektywnosé gospodarki opartej na wiedzy. Teoria i praktyka, pod red. T. Kaminskiej, J. Frycy,
B. Majeckiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdariskiego, Gdanisk 2007, s. 135-136.
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3. Zrédta danych liczbowych, metoda badawcza
i charakterystyka grupy respondentow

Gléwnym celem przeprowadzonych badan bylo sprawdzenie, czy systemy
motywacyjne duzych polskich przedsiebiorstw sa poprawnie skonstruowane, czy
efektywnie funkcjonujg i tym samym wplywaja na ich warto$¢. Na tej podstawie
przeprowadzono badanie poziomu zaspokojenia oczekiwan pracownikéw w duzym
przedsigbiorstwie z branzy elektrycznej, zlokalizowanym na terenie wojewddztwa
matopolskiego. Przedsi¢biorstwo to zatrudnia ok. 1300 pracownikéw. Wybrano
losowo grupe 100 pracownikéw, zatrudnionych na réznych szczeblach w hierarchii
organizacyjnej, z naciskiem na pracownikéw wykonawczych, ktérych poproszono
o uzupetnienie ankiety. Jako technike badawcza przyjeto zmodyfikowana metode
badania efektywnosci systemu motywacyjnego D.A. Nadlera i E.E. Lawlera®.

Analizujac podejscie pracownikéw do wykonywania swoich obowiazkéw oraz
stosunek przetozonych, postawiono hipoteze gléwna: system motywacyjny w ba-
danym przedsi¢biorstwie jest niepoprawnie skonstruowany, przez co przyczynia
si¢ do niezadowolenia z pracy pracownikéw, niskiej efektywnosci ich pracy oraz
pogarszania si¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

4. Wyniki przeprowadzonego badania

Istotne z punktu widzenia prowadzonych badari sa odczucia respondentéw
zwigzane z wykonywang praca. Najwigcej respondentéw uwaza, ze praca, ktérg
wykonuja, nie jest satysfakcjonujaca, ale zmuszeni sg ja wykonywaé z powodu
braku innej (38%). W 22 przypadkach na 100 w razie znalezienia alternatywnej
(nowej) pracy respondent bez zastanowienia zmienitby dotychczasowe miejsce
zatrudnienia. Tylko 14% badanych zadeklarowato, ze wykonywana praca w 100%
zaspokaja ich ambicje zyciowe i zawodowe (rysunek 2). Nalezy zauwazy¢, ze wick-
sz0$¢ pracownikéw nie jest zadowolona z pracy, ktéra wykonuje, co moze skut-
kowac gorsza jej jakoscig. Mozna zatem wysnué¢ wniosek, iz system motywacyjny
jest blednie skonstruowany, gdyz odczucia pracownikéw zwiazane z wykonywang
pracg sa z reguly negatywne.

B3 Szerzej zob.: B. Mikuta, Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i metodach or-
ganizacji i zarzqdzania XX wieku, Oficyna Wydawnicza Drukarnia Antykwa, Krakéw-
Kluczbork 2000, s. 180-185.
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Rys. 2. Odczucia respondenta zwigzane z wykonywanga praca

40

35

Objasnienia:

1 - Praca wykonywana spetnia w 100% moje ambicje zyciowe i zawodowe;

2 - Praca wykonywana przeze mnie nie jest satysfakcjonujaca, ale z finansowego punktu widzenia
pozwala mi zrealizowac wszystkie potrzeby;

3 - Praca nie jest satysfakcjonujaca, ale musze ja wykonywac z braku innej;

4 - W razie znalezienia alternatywnej, nowej pracy bez zastanowienia zmieniam dotychczasowe
miejsce zatrudnienia;

5 - Inne odczucia zwigzane z wykonywaniem pracy.

Zrédfto: opracowanie wtasne.

Analizujac zadowolenie z wykonywanej pracy respondentéw zatrudnionych
na okreslonych stanowiskach, mozna stwierdzi¢, ze praca w 100% zaspokaja
ambicje pracownikéw umystowych (16% — najwickszy odsetek zadowolonych
z pracy sposréd wyréznionych stanowisk pracy), to ci pracownicy w najmniejszym
stopniu deklarujg ch¢é zmiany pracy (18%). Pod wzgledem finansowym wykony-
wana praca najbardziej opowiada pracownikom zatrudnionym na stanowiskach
kierowniczych (29%), jednakze w razie znalezienia nowej, alternatywnej pracy sa
skfonni bez zastanowienia zmieni¢ dotychczasowe miejsce pracy (29% — najwyzszy
wskaznik, potwierdzajacy ich niezadowolenie). W zwigzku z powyzszym wzgled-
nie zadowoleni z warunkéw pracy sg jedynie kierownicy. Najmniej zadowoleni
z wykonywanej pracy sa natomiast respondenci zatrudnieni na stanowiskach ro-
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botniczych. Nad zmiang pracy zastanawia si¢ az 67% badanych zatrudnionych na
tych stanowiskach. Ta grupa zawodowa uskarza si¢ na niemal wszystkie aspekty
pracy. Drugi wniosek, ktéry nasuwa si¢ po przeprowadzonym badaniu, jest taki,
iz praca nie zaspokaja ambicji zyciowych i zawodowych pracownikéw, szczegdl-
nie tych zatrudnionych najnizej (stanowiska robotnicze, umystowe) w strukturze
organizacyjnej analizowanego przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia pracownikéw najbardziej prawdopodobne jest, ze za wy-
jatkowo dobrze wykonang prace pracownicy odczujg bardziej przyjacielskie podej-
$cie wspotpracownikéw, otrzymaja wysoka note w przyjetym przez pracodawce
systemie oceny pracownikéw oraz beda odczuwali potrzebe jeszcze lepszego
wykonywania swojej pracy (§rednie odpowiedzi wyniosty odpowiednio 3,93; 3,83
i 3,84 w skali 1-7).

Pracownicy w najmniejszym stopniu mogg liczy¢ na wymierne korzysci dobrze
wykonywanej pracy [tzn. podwyzka lub premia (2,48; 2,69), awans poziomy lub
pionowy (2,79; 2,59), wyréznienie (2,23), bardziej komfortowe warunki pracy
(2,74)]. Potwierdza to przypuszczenia, iz pracownicy uskarzaja si¢ na niskie wy-
nagrodzenie, brak premii oraz brak mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji
na szkoleniach i kursach. Pracownicy maja mate szanse na uzyskanie awansu,
a jedynymi bodzcami sa pochwaly od przetozonych, jednak co trzeba szczegél-
nie dobitnie podkresli¢, réwniez stosowane sporadycznie. Gltéwnie pracownicy
na stanowiskach kierowniczych odczuwaja zadowolenie z wykonywanej pracy
(finansowe), jednak gotowi sa do ewentualnej zmiany miejsca zatrudnienia, co
$wiadczy¢ moze o braku satysfakcji z wykonywanych obowigzkéw.

W przedsigbiorstwie tym za dobrze wykonang prace pracownicy moga w wick-
szym stopniu liczy¢ na podziw i uznanie wspétpracownikéw, wiasng satysfakeje
Z pracy, niz na wspomniane juz wczesniej wymierne korzysci materialne.

Najwazniejsze dla badanych pracownikéw sa: wysoko$¢ otrzymywanego wy-
nagrodzenia, wysoko$¢ premii i pewno$¢ zatrudnienia (§rednia 6,06; 5,74; 5,24
w skali 1-7). Pracownicy najmniej cenig takie korzysci z wykonywanej pracy, jak:
pochwata przetozonego (4,83) i otrzymanie oficjalnego wyréznienia od dyrekcji
przedsigbiorstwa (5,10), co moze sugerowad, ze nie przektadajg si¢ one na korzysci
materialne. Wobec powyzszego wickszos¢ pracownikéw ceni sobie bardziej (niz
przecietny pracownik) korzys$ci zwigzane z otrzymaniem wyzszego wynagrodze-
nia, premii, mozliwo§¢ podnoszenia kwalifikacji, pewno$¢ zatrudnienia, szacunek
wspotpracownikéw i realizowanie si¢ w wykonywanej pracy, czego jednak nie
dos$wiadczajg zbyt czgsto.
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Metoda D.A. Nadlerai E.E. Lawlera dotyczaca badania oceny systemu moty-
wacyjnego byta réwniez przeprowadzana w kilku innych przypadkach. W 2004 r.
w firmach olsztyriskich wskazata, iz pewno$¢ zatrudnienia, zaréwno wsréd kobiet,
jak i mezczyzn, jest najwazniejszym motywatorem (odpowiednio 6,71 6,8 w skali
1-7)*. Taka potrzeba poczucia staloéci zatrudnienia byta jednak w najmniejszym
stopniu zaspokajana (odpowiednio: 4 i 3 w skali 1-5)". Mozna wigc zalozy¢,
ze pracownicy nie bedgcy pewnymi zatrudnienia bedg mniej zmotywowani do
efektywnego $wiadczenia pracy.

Konsekwencja cigzkiej pracy wedtug przecigtnego pracownika jest wysoka
jako$¢ i wydajno$¢ pracy, przekonanie o dobrym wykonywaniu swojej pracy oraz
zadowolenie klienta, a takze mniej wolnego czasu dla siebie. W przypadku tego
pytania modalna wynosi 7. Oznacza to, Ze najwiecej pracownikéw wskazalo, ze
konsekwencja ciezkiej pracy jest ,zawsze” mniej wolnego czasu dla siebie.

Zaprezentowane wyniki badania duzego przedsi¢biorstwa wskazuja na wiele
nieprawidtowosci, ktére mozna dostrzec w analizowanym systemie motywacyj-
nym'. Postawiona na wstepie hipoteza gléwna zostata zweryfikowana poprawnie,
gdyz taki system motywacyjny, a wiasciwie jego brak, przyczynia si¢ do niezado-
wolenia z pracy pracownikéw (wszystkich kategorii) oraz niskiej efektywnosci ich
pracy, a co za tym idzie, réwniez do stopniowego pogorszenia konkurencyjnosci
i wartosci przedsigbiorstwa. Pracownicy nie sg zadowoleni ze §wiadczonej pracy.
Pomimo braku satysfakeji z pracy, w wigkszosci przypadkéw musza ja wykonywad
z braku innej, alternatywne;j.

Czynnikami demotywujacymi oprécz odpowiedniego poziomu wynagrodzen
zasadniczych, na ktére uskarzajg si¢ praktycznie wszyscy ankietowani (réwniez
kierownicy), sg jeszcze: brak mozliwosci awansu, brak mozliwosci podnoszenia
swoich umiejetnosci w miejscu pracy, czy tez zle fizyczne warunki pracy, na ktére

1 E. Niedzielski, Motywowanie pracownikéw w warunkach niepewnosci zatrudnienia, w: Pra-
ca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, pod red. A. Pocztowskiego,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 492.

15 Tbidem, s. 492.

16 Z braku zgody zarzadu sp6tki na upublicznienie danych firmy, nie podano w artykule jej
nazwy. Z obserwacji autora wynika, iz jesli nie dojdzie do restrukturyzacji i zmiany po-
dejscia do zatrudnionych, firma borykajaca si¢ juz i tak z niskg konkurencyjnoscia swojej
produkeji bedzie zmuszona do upadku. Natomiast wraz z panujacymi tendencjami ryn-
kowymi zaobserwowano stopniowy odptyw pracownikéw wszystkich kategorii do innych
przedsigbiorstw, lub migracje za granice w poszukiwaniu lepszych warunkéw pracy i ptacy,
co $wiadczy¢ moze o faktycznie zidentyfikowanych i wystepujacych nieprawidtowosciach.
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uskarzali sie podczas wywiadéw osobistych w analizowanym przedsi¢biorstwie
szczegblnie pracownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych. Skutecznym
demotywatorem, ktéry poteguje niezadowolenie pracownikéw, jest niepewnosé
zatrudnienia oraz, co bardzo dziwne, niemozno$¢ otrzymania wyréznien, choéby
stownych od przetozonych, co moze $wiadczy¢ o zupelnym braku podstawowe;
wiedzy z zakresu motywowania u menedzeréw.

W przedsigbiorstwach czgsto nie podejmuje si¢ istotnych zadan podnoszacych
skuteczno$¢ motywowania, takich jak m.in. identyfikowanie oczekiwan pracow-
nikéw', a w analizowanym przedsigbiorstwie wystepuje to zjawisko szczegélnie
dobitnie, wrecz uwaza sig, iz jest to zadanie zbedne. Czgsto sposéb podejscia
kadry kierowniczej do przekazywania pracownikom okreslonych informacji ma
ograniczony walor motywacyjny, co tez zaobserwowano w badanym przedsigbior-
stwie. Nalezy starac si¢ wyeliminowa¢ takie patologie, gdyz brak dziatan w tym
zakresie moze doprowadzi¢ do nagminnego odchodzenia pracownikéw z firmy,
nawet tych z dtuzszym stazem pracy.

5. Wnioski badawcze i zakonczenie

Opierajac si¢ na zaprezentowanych wynikach badan oraz szeroko prezen-
towanych innych badaniach literaturowych systeméw motywacyjnych polskich
przedsiebiorstw, nalezy wskaza¢ kilka dominujacych prawidtowosci odnoszacych
si¢ do mozliwych dziatann modyfikujacych wspétczesne systemy motywacyjne'®:

a) nalezy dazy¢ do unowoczesnienia i uelastycznienia systeméw wynagra-

dzania pracownikéw oraz uelastycznienia form organizacji pracy;

b) nalezy dazy¢ do ustalenia sprawiedliwych i jasnych regut oceniania pra-

cownikéw oraz ich wynagradzania za bezposrednie dzielenie si¢ wiedza;
¢) powinno si¢ dazy¢ do indywidualizacji systeméw szkolenia i awansu oraz
tworzenia relacji partnerskich i partycypacyjnych;

d) powinno si¢ dazy¢ do projektowania stanowisk i zadan umozliwiajacych

czeste kontakty miedzy pracownikami, co wptywaé bedzie na wymiane
wiedzy i doswiadczeri;

7" A. Pietroni-Pyszczek, Proces motywowania w przedsighiorstwach — przestanki i kierun-
ki zmian, w: Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, pod red.
A. Pocztowskiego, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 502.

8 Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan oraz: H. Krdl, I. Rafalat, Metody wyna-
gradzania pracownikéw w Swietle badar empirycznych, ,Wspdlczesna Ekonomia” nr 1/2007,
Kwartalnik Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, s. 150-151.
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e) przy okazji weryfikowania poprawnosci systeméw motywacyjnych ko-

nieczne jest wykorzystanie szerokiej palety bodZcéw pozaptacowych;

f) menedzerowie powinni by¢ specjalistami posiadajacymi umiejetnosé tacze-

nia bodZcéw finansowych z pozafinansowymi bodZcami motywacyjnymi;

g) wszystkie sktadniki wynagradzania powinny tworzy¢ spdjny system moty-

wacyjny, wspierajacy realizacje ogélnej strategii organizacji.

Przeprowadzone badanie satysfakcji i motywacji zatrudnionych pracownikéw
moze by¢ podstawg do refleksji nad doskonaleniem kierunkéw i metod stuzacych
petniejszemu wykorzystaniu zasobéw ludzkich organizaciji, a tym samym stopnio-
wego wzrostu jej warto$ci. Odpowiednie przebadanie kompetencji i zaangazowania
zatrudnionych pracownikéw stanowi¢ moze podstawe do prognozowania ich roz-
woju, Sciezek kariery zawodowej i szkolen. Bedzie to obiektywna ocena potencjatu
zatrudnionej kadry, ktéra pozwoli udzieli¢ wlasciwych wskazéwek, w jakim ob-
szarze nalezy poczynic¢ kroki zaradcze, by poprawi¢ konkurencyjno$¢ firmy.

Nalezy podkresli¢, ze wyniki badania odnoszg si¢ do jednego analizowanego
przedsiebiorstwa. By¢ moze nie nalezy zbyt uogélniaé¢ pewnych nieprawidtowo-
§ci, na ktére wskazano w powyzszym badaniu, jednak zaréwno analiza literatury
i innych badari w tym zakresie, jak tez osobiste obserwacje autora dotyczace
systeméw motywacyjnych polskich przedsigbiorstw'® potwierdzaja zaprezento-
wane w powyzszym badaniu nieprawidlowosci. Obserwujac kondycje finansowsa
i efektywno$¢ szczegodlnie duzych przedsigbiorstw, czesto jeszeze paristwowych
badz z udziatem Skarbu Paristwa, mozna zauwazy¢ podobne problemy i dylematy
w ich rozwoju. Zmieniajaca si¢ obecnie sytuacja na rynku pracy wymusza jednak
zmiang stanowiska i nastawienia wspétczesnych, nie tylko duzych przedsiebiorstw.
Jesli nie zostang podjete odpowiednie kroki zaradcze, moze zdarzyé¢ sig tak, ze nie
bedzie mial kto pracowaé w takich przedsiebiorstwach. Nadal jednak, jak pokazuje
praktyka, zdecydowana ich wigkszo$¢ popelnia wiele btedéw przy opracowywaniu
swoich systeméw motywacyjnych, badz nie dostosowuje ich do zmieniajacych si¢
warunkéw rynkowych.

To wtasnie pracownicy w odpowiedni sposéb motywowani oraz ich twdrczy
potencjat maja szczegdlnie istotny wptyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Z duza stanowczoscig nalezy stwierdzi¢, ze bez odpowiedniego zaangazowania
zaréwno w rozw6j wiasny, jak i organizacji, efekty beda znikome, gdyz przetoze-

¥ M. Makowiec, Ocena efektywnosci systemdow motywacji matych i Srednich przedsiebiorstw wo-
Jewddztwa matopolskiego, w: Prace z zakresu zachowar organizacyjnych, Zeszyty Naukowe nr

747, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2007,s.117-129.
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ni, firma, wspétpracownicy mogg jedynie wspierac ten proces. Zatem oczywiste
wydaje si¢ przestanie, iz tylko dobrze skonstruowane systemy motywacyjne beda
w stanie wydoby¢ z pracownika jego odpowiednie zaangazowanie, co wpltynaé
moze pézniej na poprawe kondycji calej organizacji. Nowoczesne systemy moty-
wacyjne muszg zatem naklania¢ do rozwoju i podnoszenia kwalifikacji, a takze
promowaé kreatywno$¢ oraz zdolnosci adaptacyjne. Nalezy wiec zauwazy¢, ze
osigganie wlasciwych efektéw ekonomicznych i pozycja konkurencyjna kazde;
organizacji zalezy od poprawy produktywnosci w skali catego przedsi¢biorstwa,
a szczegodlnie od ludzi i wlasciwego zarzadzania nimi. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi powinno zmierza¢ do maksymalnego wykorzystania potencjatu kazdego
pracownika, co czyni szczegdlnie istotnym aspekt motywacyjny.

Zmierzajac do poprawy warunkéw produktywnosci gospodarowania, a co
za tym idzie poprawy kondycji organizaciji, powinno dazy¢ si¢ do podnoszenia
kwalifikacji zatrudnionych pracownikéw, planowania ich $ciezek kariery zawo-
dowej, inwestowania w réznorodne szkolenia. Mozna zaobserwowacé zaleznos¢, iz
wraz ze wzrostem poziomu kwalifikacji kadr nastgpuje wzrost konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa®’. Jego mozliwosci skutecznego utrzymania si¢ i zdobywania
rynkéw zbytu w warunkach oferowania przez konkurentéw nowych, lepszych
i tariszych wyrobéw i ustug sg bowiem uwarunkowane poziomem $wiadomosci
oraz stanem posiadanej wiedzy przez uczestnikéw organizacji®'.

Bardzo istotny w tych procesach jest wzrost kwalifikacji menedzerskich (ne-
gatywnie przedstawiony w badaniu), gdyz to wiasnie kadra kierownicza ksztaltuje
warunki pracy w przedsiebiorstwie. Zmniejszeniu uciazliwosci pracy towarzyszy
czesto wzrost jej wydajnosci, co stwarza réwniez konieczno$¢ poprawy wydajnosci
wykorzystywania pozostalych czynnikéw produkeji, w tym czynnika kapitatu.
Wozrost wydajnosci wykorzystywanych w procesie produkcyjnym czynnikéw
najczesciej poprawia kondycje finansows przedsigbiorstwa??. Dzigki pozada-
nym zmianom wskaznikéw ekonomicznych, a przede wszystkim podstawowego
miernika, jakim jest zysk przedsi¢biorstwa, nast¢puje stopniowa poprawa wy-
dajnosci czynnikéw produkeyjnych, w tym czynnika ludzkiego, co powoduje

2 H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, PWN,
Warszawa 2002, s. 213.

21 E. Bombiak, Motywowanie jako determinant konkurencyjnosci przedsighiorstwa, w: Ksztat-
towanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, pod red. M. Ciska, Instytut Zarzadza-
nia i Marketingu Akademii Podlaskiej, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2006,
s.119.

2 Ibidem.
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wzrost konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, mierzonej m.in. udziatem w rynku,
dzieki zwiekszeniu oferty rynkowej oraz poprawie jakosci oferowanych towaréw
i ustug?, a co za tym idzie — powoduje wzrost wartosci przedsi¢biorstwa. Wta-
$nie ten istotny wplyw na konkurencyjnos¢ kazdego przedsiebiorstwa wywiera
tworczy potencjal pracownikéw, ktéry trzeba tylko umiejetnie zidentyfikowad,
wykorzystaé i potem rozwija¢ prawidlowo dobranymi bodZcami i narzedziami
wspomagajacymi motywowanie.

Konkludujac, wptyw dobrze skonstruowanego systemu motywacyjnego na
warto$¢ przedsigbiorstwa jest zagadnieniem nie do podwazenia, na ktére powinni
zwraca¢ uwage szczeg6lnie menedzerowie i wiasciciele kazdej organizacji.

THE INFLUENCE OF MOTIVATION SYSTEM
ON THE ENTERPRISE’S WORTH - CASE STUDY

Summary

In this lecture the author concentrates the attention on the definition of the
efficacy of the motivation system in enterprises and its influence on their
worth. The importance of human aspect in respect of motivation and influ-
ence of employees’ engagement and knowledge in creation the organizational
competitive advantage have been precisely described by the author. The short
description of the motivation system in enterprise and its meaning in the
process of enterprise’s worth increase have also been presented. The author
presents the traditional instruments of motivation that could contribute to
the increase in the human resources management efficiency in the organiza-
tion. Such an action could influence the increase of enterprise’s worth. The
results of author’s self — researches and analysis have been presented. In the
researches the modified method of D.A. Nadler and E.E. Lawler has been
used. The researches revealed the abnormalities in the functioning system
of motivation in big Matopolska enterprise and indicated the directions of
improving changes.

Translated by Marek Makowiec

2 Ibidem.



