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1. Wstep

Statystyki wskazuja, ze wsrod polskich pracodawcow znacznie przewazaja pod-
mioty z sektora MSP, a firmy duze, zatrudniajace powyzej 250 os6b, stanowia zale-
dwie 0,2% wszystkich pracodawcow [Krajowa Strategia...,2007-2013, s. 13]. Ozna-
cza to, ze zapotrzebowanie na wiedzg¢ w zakresie zarzadzania ludzmi, w tym takze
motywowania, w tego rodzaju podmiotach jest duze. Pod znakiem zapytania pozo-
staje jednak rzeczywista gotowos$¢ menedzerow i przedsigbiorcow do jej wykorzy-
stania.

Jednym z istotnych elementow zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej firmie,
niezaleznie od jej wielkosci, jest motywowanie. Proces ten moze odbywac si¢ sponta-
nicznie, bez odpowiedniego planowania i celowego doboru jego elementow (zwlasz-
cza kiedy brak profesjonalnej wiedzy w tym zakresie) lub tez z uwzglednieniem
wszelkich regut zarzadzania, poprzez stosowanie odpowiednich bodzcéw i $wiado-
me ksztattowanie tego procesu [Kopertynska 2007, s. 24]. Dlatego tez interesujacym
problemem badawczym sa zmiany w systemach motywowania firm sektora MSP,

Artykul ma charakter empiryczny, a jego gtdéwnym celem jest charakterystyka
zmian w systemach motywowania matych i $rednich przedsigbiorstw. W opracowa-
niu oparto si¢ na wynikach badan ankietowych przeprowadzonych od kwietnia do
wrze$nia 2008 1. w 143 przedsigbiorstwach sektora MSP z poludniowo-wschodniej
Polski .

2. Specyfika motywowania w malych i Srednich
przedsig¢biorstwach

Proces motywowania stanowi wypadkowa trzech podstawowych czynnikow:
oczekiwan pracownikow, oczekiwan pracodawcy oraz mozliwosci finansowych i or-
ganizacyjnych przedsigbiorstwa w tworzeniu narzedzi motywowania. Oczekiwania
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pracownikow dotycza mozliwosci zaspokojenia odczuwanych potrzeb, wyznaczo-
nych celow, posiadanych preferencji czy spodziewanych z pracy korzysci. Dostoso-
wanie narzedzi motywowania wykorzystywanych w ramach systemu motywowania
do oczekiwan pracownikéw decyduje w duzej mierze o skutecznosci oddziatywan
motywacyjnych. Oferta przedsigbiorstwa w postaci odpowiedniej struktury placy,
dodatkowych §wiadczen materialnych (np. ubezpieczenia zdrowotnego, emerytalne-
go) uzupelionych przez inne elementy niematerialne (np. mita atmosfer¢ w pracy,
mozliwo$¢ awansu czy rozwoju zawodowego) powinny trafi¢ do odpowiednich pra-
cownikow, tzn. do tych, ktorzy maja wlasnie takie oczekiwania. Truizmem bylby
postulat idealnego dopasowania oczekiwan pracownikow i oferty przedsigbiorstwa,
chodzi raczej o mozliwos$¢ realizacji przez pracownikéw najwazniejszych dla nich
oczekiwan, tak by dostrzegali korzysci plynace z okreslonych zachowan.

Synchronizacja wzajemnych oczekiwan pracownika i pracodawcy odbywa sig
na gruncie mozliwosci przedsigbiorstwa, wynikajacych z jego wielkosci, kondycji
ekonomicznej, kultury organizacyjnej, a jednoczesnie $wiadczacych o dbatosci pra-
codawcy o te sfere zarzadzania. Okre$lajac czynniki zwiazane z sektorem MSP, a
zarazem determinujace proces motywowania w tych przedsigbiorstwach, nalezy
wskazac przede wszystkim na liczbg zatrudnionych oraz prosta, czgsto nie sformali-
zowana strukturg organizacyjng. Mata liczba pracownikow i1 nieskomplikowana
struktura powoduja, ze kontakty miedzy pracownikami maja charakter bezposredni.
Czgsto takze bliskos¢ relacji wlasciciela z pracownikami oraz migdzy samymi pra-
cownikami powoduja, ze nie sa one tak formalne i anonimowe, jak w przedsi¢bior-
stwach duzych. Dla procesu motywowania w firmach z sektora MSP duze znaczenie
ma osoba wiasciciela, ktory odgrywa dominujaca role w spotecznej strukturze przed-
sigbiorstwa oraz okresla styl zarzadzania firma i sprawowania wtadzy. Jednak nad-
miar obowiazkow i koniecznos¢ podejmowania decyzji w roznych obszarach funk-
cjonowania przedsigbiorstwa moze powodowaé, ze wlasciciel bedzie koncentrowat
si¢ na priorytetowych dla niego obszarach, a w pozostalych, pozbawiony wiedzy
fachowej i umiejgtnosci, zawierzy swej intuicji.

Najwazniejszym elementem motywowania, niezaleznie od wielkos$ci przedsig-
biorstwa, jest niewatpliwie wynagrodzenie. Wynika to z faktu, ze pieniadze otrzy-
mane jako zaplata za prace moga stuzy¢ zaspokojeniu roznych potrzeb pracownika i
jego rodziny, poczawszy od tych natury podstawowej (zywnos¢, mieszkanie), az po
te zwiazane z samorealizacja (rozw0j osobisty, zainteresowania). Podkresli¢ nalezy
takze istotna role wynagrodzenia w zaspokajaniu potrzeby bezpieczenstwa. Ponie-
waz firmy z sektora MSP sa bardziej wrazliwe na wptyw otoczenia zewnetrznego, a
zatem 1 ryzyko upadku jest tutaj wigksze, zrozumiata jest niech¢¢ witascicieli do za-
wierania umow o pracg na czas nieokreslony. Instrumentem, ktorym mozna rekom-
pensowac pracownikom ten mankament, jest wlasnie wynagrodzenie, a wlasciwie
jego wysokos¢. Wynagrodzenie moze stanowi¢ takze rekompensate za niewielkie
mozliwosci awansu, ktore sg konsekwencja rozmiaru przedsigbiorstwa i sposobu
organizacji.



Kierunki zmian w systemach motywowania w sektorze MSP 271

3. Zakres i cele zmian w systemach motywowania sektora MSP

System motywowania w kazdym przedsigbiorstwie opiera si¢ na trzech zasadni-
czych filarach: motywowaniu ptacowym oraz motywowaniu pozaptacowym o cha-
rakterze materialnym oraz pozamaterialnym. O ile motywacyjny charakter ptacy jest
niewatpliwie doceniany przez wszystkich, to jednak motywowanie pozaptacowe,
zwlaszcza materialne, bywa niedoceniane. Potwierdza to réwniez analiza obszarow
motywowania, w ktorych nastapity zmiany w ostatnim czasie w badanych przedsig-
biorstwach. Az 75% ankietowanych firm przyznaje, ze w latach 2006-2008 dokona-
no zmian w systemie placowym, natomiast wprowadzenie zmian w pozaptacowych
materialnych elementach motywowania deklaruje 19% firm, a w pozaplacowych
niematerialnych elementach motywowania — zaledwie 15% badanych podmiotow.

Kazda zmiana w przedsigbiorstwie realizowana w sposéb planowy ma stuzy¢
okreslonym celom. Cele wprowadzonych zmian w systemach motywowania ankie-
towanych przedsigbiorstw przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Cele wprowadzania zmian w systemach motywowania (procent odpowiedzi)

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Okazuje sie, ze zmiany w systemach motywowania badanych firm sektora MSP
mialy zmotywowac pracownikéw do okreslonych zachowan (68% wskazan) lub
okreslonych celow (65%). Innym, cho¢ znacznie rzadziej wskazywanym celem
wprowadzonych zmian, byto dostosowanie ptac przedsigbiorstwa do tendencji ryn-
kowych (37% wszystkich odpowiedzi) i zatrzymanie pracownikow w firmie (36%).
Badani pracodawcy oczekuja, ze ich pracownicy beda aktywni i przedsigbiorczy
(39% odpowiedzi), samodzielni i odpowiedzialni (37% wskazan) oraz uczciwi i lo-
jalni (34% odpowiedzi). Wtasnie do takich zachowan miaty sktoni¢ pracownikéw
zmiany w systemach motywowania. Zwraca uwagg to, ze dzielenie si¢ wiedza, jako
zachowanie pobudzane przez system motywowania, nie zyskalo zbyt duzego popar-
cia (14% odpowiedzi).
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Duzy nacisk w sektorze MSP ktadziony jest na efektywno$é pracy, co potwier-
dza 65% przedsigbiorstw wskazujacych ja jako cel motywowania pracownikow, do
ktorego to celu maja prowadzi¢ wprowadzone zmiany systemoéw motywowania.
Mniejsza wagg przywiazuje si¢ do celow organizacji (19% ), rozwoju kompetencji
(rowniez 19%) oraz pracy zespotowej (16% odpowiedzi).

Na podstawie badania ankietowego mozna powiedzie¢, ze zmiany w systemach
motywowania w sektorze MSP dokonane w ostatnich latach stuza przede wszystkim
doskonaleniu motywowania i dostosowaniu do zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Doskonalenie motywowania zmierza natomiast w kierunku zachecenia pracowni-
kow do efektywnej pracy oraz aktywnosci, przedsigbiorczosci, samodzielnosci, od-
powiedzialnosci, a takze uczciwosci i lojalnosci.

4. Charakterystyka zmian w systemach placowych sektora MSP

Jako jeden z celow zmian w systemach motywowania ankietowane przedsig-
biorstwa wskazywaty konieczno$¢ dostosowania plac do sytuacji na rynku pracy.
Jednym z gtéwnym zjawisk na rynku pracy w ostatnim czasie, bedacym takze zmar-
twieniem pracodawcow, jest wzrost ptac. Zjawisko to potwierdzaja wyniki przepro-
wadzonych badan ankietowych, w ktorych 91% badanych firm wykazuje, Ze nastapit
u nich wzrost ptac. Skalg¢ wzrostu wynagrodzen w badanych przedsigbiorstwach
przedstawia rys. 2.
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Rys. 2. Wzrost ptac w sektorze MSP w latach 2006-2008 (procent odpowiedzi)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wirod badanych firm sektora MSP najwiecej (31%) jest takich, w ktorych wzrost
ptac w ciagu trzech ostatnich lat (2006-2008) wynidst od 10 do 20%. Niewiele mnigj
badanych firm (30%) zanotowato wzrost wynagrodzen od 5 do 10%. Zwigkszenie
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wydatkow na place przekraczajace 20% deklaruje 24% ankietowanych przedsig-
biorstw. Poréwnanie odpowiedzi firm z sektora MSP ze §rednimi wskazaniami dla
catej proby badawczej (190 przedsigbiorstw) nie pozwala odnotowa¢ zasadniczych
roznic. W pewnym stopniu uzasadnia to fakt, ze w caltej probie badawczej sektor
MSP stanowi 75%.

Podwyzki ptac w badanych firmach sektora MSP dotyczyty przede wszystkim
pracownikow na stanowiskach robotniczych (71% odpowiedzi) oraz pracownikoéw
na stanowiskach nierobotniczych (42%) i specjalistow (36%). Najrzadziej ankieto-
wane firmy (31% odpowiedzi) wprowadzaly podwyzki ptac dla menedzerow, na
roznych szczeblach zarzadzania.

Oprocz wysokos$ci wynagrodzen respondenci informowali takze o zmianach ele-
mentow systemow ptacowych. Otdz 38% firm wskazywato na zmiang sktadnikow
wynagrodzen (wprowadzajac nowe badz rezygnujac z dotychczas stosowanych), a
28% skorygowato zasady wzrostu plac. Mniejszy odsetek badanych firm zmienit w
ostatnich trzech latach formy ptac (14%) oraz zasady ksztattowania sktadnikow wy-
nagrodzen (13%).

Przedsigbiorstwa pytane o skutki wprowadzonych w ostatnim czasie zmian w
systemach wynagradzania wskazywaty przede wszystkim na zwigkszenie udziatu
ptacy zaleznej od efektow pracownika (52%) oraz zwigkszenie udziatu ptacy zasad-
niczej (47%) w catosci wynagrodzenia. Rzadziej informowano o zwigkszeniu udzia-
hu placy zaleznej od kompetencji pracownika (34%) oraz od wynikow firmy (30%)
w catym wynagrodzeniu.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan pozwala stwierdzi¢, ze zmiany w
systemach ptacowych firm sektora MSP w ostatnich trzech latach polegaty przede
wszystkim na wzro$cie samych ptac pracownikdéw na stanowiskach wykonawczych
zaréwno robotniczych, jak i nierobotniczych. Natomiast poprzez zmiang sktadnikow
wynagrodzen i zasad wzrostu ptac zwigkszono czg¢$¢ wynagrodzenia zalezna od
efektow pracownika, wzmacniajac tym samym motywacyjne oddzialywanie placy
nakierowane na poprawe efektywnosci pracy.

5. Zmiany w motywowaniu pozaplacowym firm sektora MSP

Skutecznos$¢ systemu motywowania w duzej mierze zalezy od kompleksowosci
podejmowanych w jego ramach dziatan. Wykorzystanie do tego celu tylko ptac moze
okaza¢ si¢ bowiem niewystarczajace, ze wzgledu na réznorodnosé potrzeb i oczeki-
wan pracownikoéw. W przeprowadzonych badaniach w celu identyfikacji zmian w
motywowaniu pozaptacowym zapytano ankietowane firmy o nowe motywatory z
tego wiasnie obszaru, wprowadzone w ostatnich trzech latach. Sposrod 30 czynni-
kéw materialnych, ktére ankietowane firmy miaty do wyboru, na rys. 3 przedstawio-
no tylko najczg$ciej wybierane.

Najwigksza popularnoscia wsréd motywatorow pozaplacowych cieszyty sig
przyjecia okazjonalne, imprezy okolicznosciowe (36% wskazan), jak rowniez prawo
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Rys. 3. Motywatory pozaptacowe o charakterze materialnym wprowadzone w latach 2005-2008
(procent odpowiedzi)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

zakupu produktow firmy po obnizonej cenie (35%) oraz kupony podarunkowe z
okazji $§wiat Bozego Narodzenia i Wielkanocy (33% odpowiedzi). Rzadziej ankieto-
wane firmy wprowadzaty w ostatnim czasie do systemu motywowania mozliwos¢
korzystania z karnetow wstepu do ré6znego rodzaju klubow fitness, na imprezy spor-
towe 1 kulturalne (16%) oraz finansowanie kosztéw samochodu stuzbowego, ryczat-
tu, parkingu czy biletoéw miesigcznych (rowniez 16% wskazan).

Zmiany w obszarze motywowania niematerialnego badano w sposob podobny,
tzn. poprzez identyfikacje nowych, wprowadzonych w ostatnich trzech latach, moty-
watorow pozamaterialnych. Sposrod 29 takich czynnikow rys. 4 przedstawia tylko
te, ktore otrzymaty najwigksza liczbg odpowiedzi.

Sposrod ankietowanych firm z sektora MSP az 53% deklarowalo okazywanie
zrozumienia dla problemow osobistych pracownikow poprzez stwarzanie mozliwo-
$ci ich rozwiazania. Niewiele mniej (51% odpowiadajacych) informowato o tym, ze
w ich firmach dba si¢ o atmosfere pracy, dobre relacje miedzyludzkie, nie akceptuje
si¢ zachowan zmierzajacych do podzialow wewnatrz firmy. Znaczny odsetek bada-
nych przedsigbiorstw przywiazuje wage do zapewnienia dobrych warunkow pracy
poprzez wlasciwa organizacjg stanowiska pracy, zapewnienie niezbednych narzegdzi
i pomocy (49% odpowiedzi). Trochg mniej, cho¢ i tak znaczny odsetek odpowiedzi
(43%) zyskaty nastgpujace motywatory pozamaterialne: okazywanie zaufania, tam
gdzie jest to oczekiwane, informowanie pracownikéw poprzez organizowanie regu-
larnych spotkan z nimi i przekazywanie informacji o tym, czym si¢ firma obecnie
zajmuje, dyskusje o aktualnych problemach, a takze samodzielno$¢ dziatania.



Kierunki zmian w systemach motywowania w sektorze MSP 275

dbatos¢ o atmosferg pracy i relacje migdzyludzkie 151

$wigtowanie specjalnych uroczystosci :#:I 25
| |
| |
| |
| |

153

okazywanie zrozumienia dla problemow osobistych
praca w dobrym zespole |

samodzielno$¢ dziatania ] 43

dobra organizacja czasu pracy

dostep do nowoczesnych narzedzi {29

elastyczny czas pracy - 23

ustalanie wspdlnych celow 13

13

7

=

angazowanie pracownikow w podejmowanie decyzji

143

informowanie pracownikow w trakcie spotkan

publiczne wyrazanie uznania {29

okazywanie zaufania

] 43
0 10 20 30 40 50 60

Rys. 4. Motywatory o charakterze niematerialnym wprowadzone w badanych firmach
(procent wszystkich odpowiedzi)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ogdlny wniosek, ktory mozna postawi¢ w oparciu o zaprezentowane wyniki ba-
dan, pozwala stwierdzi¢, ze w obszarze motywowania pozaptacowego badane firmy
przywiazuja szczego6lng wage do dbatosci o atmosfere pracy.

6. Whnioski

Zmiany wprowadzane w systemach motywowania sektora MSP stuza przede
wszystkim doskonaleniu tych systemow. Oznacza to, ze obszar motywowania nie
jest ,,ziemig zapomniang”’, a wrgcz przeciwnie — skala zmian §wiadczy o wadze tego
problemu. W mniejszym stopniu zmiany systemow motywowania maja charakter
reaktywno-dostosowawczy, odnoszac si¢ do tego, co dzieje si¢ na rynku pracy.

Zaobserwowane w badaniach kierunki zmian w systemach motywowania firm z
sektora MSP pozwalaja okresli¢ profil idealnego pracownika. Bedzie nim osoba ak-
tywna, przedsigbiorcza, samodzielna w dziataniu i odpowiedzialna. W dodatku po-
winna by¢ uczciwa i lojalna wobec swego pracodawcy. A nade wszystko musi efek-
tywnie pracowac i wykonywaé powierzone zadania. Niekoniecznie taki pracownik
musi by¢ kreatywny, innowacyjny, dazy¢ do rozwoju kompetencji, umie¢ dzieli¢ si¢
wiedza czy pracowaé zespotowo.

Zmiany w systemach ptacowych ida w kierunku zmotywowania pracownikow
do wigkszej efektywnosci: wzrost udziatu wynagrodzenia zaleznego od indywidual-
nych wynikow pracownika zachgca go do zwigkszenia efektywnosci, nastgpuje bo-
wiem powiazanie migdzy rezultatem pracy a nagroda, jaka pracownik otrzymuje w
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postaci wynagrodzenia. Wyniki przeprowadzonych badan sktaniaja do wniosku, ze
w badanych firmach sektora MSP motywowanie pozaptacowe, zarowno materialne,
jak 1 niematerialne, opiera si¢ na tych czynnikach, ktore stuza budowaniu wzajem-
nych relacji migdzyludzkich. Firmy te zatem wykorzystuja swoj atut, czyli rozmiar
dzialalno$ci i prosta strukture organizacyjng. Dotyczy to jednak niewielkiej czg$ci
przedsigbiorstw tego sektora, pozostala nadal niedocenia motywowania niematerial-
nego. A przeciez to wilasnie ten obszar motywowania powinien by¢ mocna strona
matych i $rednich firm.
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DIRECTIONS OF CHANGES IN THE MOTIVATION SYSTEM
IN THE MEDIUM AND SMALL ENTERPRISES SECTOR

Summary

The article focuses on characteristics of changes in firms motivation systems within the small and
medium enterprises sector. The basis of the article is the results presentation obtained by own question-
naire research. The author characterizes the specific features of motivation within this sector and pre-
sents the areas of changes in motivation as well as identifies changes in remuneration motivation and in
motivation based on immaterial factors.
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