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1. Wstep

Celem artykulu jest oméwienie zmian systemdéw motywowania w matych i $red-
nich przedsi¢biorstwach. Rozwazania zawarte w artykule oparto na badaniach wtas-
nych przeprowadzonych w 40 matych i 40 $rednich przedsigbiorstwach. W artykule
skoncentrowano uwagg na zmianach systemoéw motywowania, jakie mialy miejsce
w ciagu ostatnich trzech lat 2006-2008, oraz na celach i czynnikach determinujacych
te zmiany'.

2. Struktura systemu motywowania oraz cele i czynniki zmian
tych systemow

U progu XXI wieku — w warunkach gospodarki globalnej — za jeden z najwaz-
niejszych czynnikéw uznaje si¢ kapitat ludzki organizacji [Wisniewski 2001, s.7].
Znaczenie cztowieka dla organizacji zdecydowanie zmienilo si¢ w ostatnich latach.
W nowoczesnych koncepcjach przedsigbiorstwa zajmuje on centralne miejsce. Wia-
Sciwe postepowanie z pracownikami jest warunkiem, aby chcieli oni uruchomic caty
swoj potencjal, wykazywali si¢ kreatywnoscia, a takze w pelni angazowali si¢ w
realizowane przez siebie zadania. Kazdy pracownik odpowiednio zmotywowany,
zadowolony ze swojej pracy, przedstawia firm¢ w pozytywnym $wietle w blizszym
i dalszym otoczeniu [Armstrong 2005, s. 210]. Dlatego tak wazne jest stworzenie w
kazdej organizacji systemu, ktory zmotywuje pracownikow do dazenia do celow
przedsigbiorstwa, z drugiej zas zapewni zaspokojenie potrzeb i oczekiwan pracow-
nikow. Systemy te musza podlega¢ modyfikacjom ze wzgledu na zmiany w uwarun-
kowaniach zewngtrznych, jak tez wewnatrz organizacji.

! Badania zrealizowano w ramach projektu badawczego 2218/H03/2007/32 finansowanego ze
srodkow budzetowych na naukg.
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Badania prowadzone w matych i srednich przedsigbiorstwach wykazaty, ze sys-
temy motywowania tych przedsigbiorstw tworza trzy grupy elementow: ptace, ele-
menty pozaptacowe o charakterze materialnym i elementy pozaptacowe o charakte-
rze niematerialnym. 100% badanych zadeklarowato, Ze system motywowania tworza
ptace, 95% wskazato rowniez, ze w ich systemach wystepuja elementy pozaptacowe
o charakterze materialnym i 90% badanych wskazato na elementy pozaptacowe o
charakterze niematerialnym. Jednoczes$nie 98% badanych przedsigbiorstw zadekla-
rowalo, ze w ciagu ostatnich trzech lat wprowadzono zmiany w systemie motywo-
wania. Dotyczyly one ptac w 60% przedsigbiorstw, w 89% — elementow pozaptaco-
wych o charakterze materialnym 1 w 84% przedsigbiorstw zmiany objgty rowniez
elementy pozaptacowe o charakterze niematerialnym.

Wprowadzane w systemach motywowania zmiany powodowane byly dazeniem
do okreslonych celow; wptyw na nie miaty tez czynniki pochodzace z otoczenia
zewngtrznego 1 wewngtrznego przedsigbiorstw. Cele wprowadzonych w badanych
przedsigbiorstwach zmian podano w tab.1.

Tabela 1. Cele wprowadzanych zmian

Procent
Lp. Cele zmian badanych
przedsigbiorstw
1 | Zatrzymanie pracownikow w organizacji 56
2 | Przyciagnigcie nowych pracownikow 20
3 | Zmiana ptac stosownie do zmian zachodzacych w organizacji (zwigkszenie
zakresu zadan, uprawnien pracownikow itp.) 37
4 | Dostosowanie ptac do poziomu rynkowego 35
5 | Zmotywowanie pracownikéw do okreslonych zachowan: 70
— aktywnosci, przedsigbiorczosci 46
— innowacyjnosci, kreatywnosci 37
— samodzielnosci, odpowiedzialnosci 37
— dyspozycyjnosci czasowej 20
— uczciwoscei, lojalnosci 27
— dzielenia si¢ wiedza 10
6 | Zmotywowanie pracownikéw do okreslonych celow, takich jak: 74
— efektywna praca/skuteczna realizacja zadan 63
— dazenie do osiagnigcia celow firmy 33
— rozw0j kompetencji (podnoszenie kwalifikacji) 26
— praca grupowa, zespotowa 29

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak wskazuja dane zaprezentowane w tabeli, poprzez zmiany w systemach mo-
tywowania przedsigbiorstwa zamierzaty zatrzymac pracownikoéw oraz zmotywowac
ich do okreslonych zachowan, w tym gtownie do przedsigbiorczosci i aktywnosci.
Jest to zgodne z podejsciem wskazywanym w literaturze. Jak wskazuje Krupski
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[2004, s. 32], mate i $rednie firmy, po to by w ogodle przetrwac, musza dokonywac
istotnych reorientacji strategicznych, ktore w skrajnym wypadku moga obejmowac
zmiany podstawowej domeny. Dlatego tak istotne jest wykorzystywanie okazji — tu-
taj rola systemu motywacyjnego w kreowaniu przedsigbiorczosci pracownikow jest
bardzo duza. Ponadto przedsigbiorstwa chca zmotywowaé swoich pracownikow do
efektywnej pracy oraz dazenia do celow firmy.

Tabela 2. Czynniki powodujace zmiany w systemach motywowania

e Procent badanych
Lp Czynniki zmian przedsiqbiorsfw
1 | Zmiana na rynku pracy 57
2 | Zmiana oczekiwan pracodawcy 38
3 | Zmiana oczekiwan pracownikow 28
4 | Zmiany w motywowaniu firm konkurencyjnych 22
5 | Zmiany organizacyjne 29
6 | Dostosowanie do kultury organizacyjnej 10
7 | Wsparcie dla kultury organizacyjnej 13
8 | Zmiana sytuacji finansowe;j 35
9 | Wprowadzenie nowych form zatrudnienia 1
10 | Zmiana fazy rozwoju firmy 20
11 | Inne (korporacyjnosc¢; potrzeba dostosowania rozwiagzan do standardéw
korporacji) 2

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wsrod czynnikow, ktore zdecydowaty o potrzebie zmian, badane przedsigbior-
stwa wymienialy podane w tab. 2. Ponad potowa badanych przedsigbiorstw wskaza-
fa na zmiany na rynku pracy. W dalszej kolejnos$ci wymieniano zmiang oczekiwan
pracodawcow wobec pracownikow, jak tez pracownikéw wobec pracodawcow,
zmiang sytuacji finansowej oraz zmiany organizacyjne. Wérod tych ostatnich poda-
wano zmiany struktury organizacyjnej (20% badanych przedsigbiorstw), tworzenie
nowych jednostek (12% badanych) oraz wprowadzenie centrow odpowiedzialnosci
(2%). Poprawg sytuacji finansowej zadeklarowato 28% badanych przedsigbiorstw,
co przetozylo sig¢ na zmiany w systemach motywowania. Nieliczne przedsigbiorstwa
(2%) wskazaty na pogorszenie tej sytuacji.

3. Zmiany poziomu plac i zasad ksztaltowania

Zmiany w motywowaniu placowym dotyczyly w glownej mierze wysokosci
ptac. Tak deklarowato 95% badanych przedsigbiorstw. Wzrost ptac byt zroznicowa-
ny i podwyzke wyzsza niz 30% wskazato 10% badanych przedsigbiorstw, wzrost w
przedziale 25-30% zadeklarowato 15% przedsigbiorstw. Najwigksza grupa bada-
nych przedsigbiorstw (38%) dokonata podwyzek ptac w przedziale 10-20%. Z kolei
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28% przedsigbiorstw zwigkszylo ptace o 5-10%. W pozostatych przedsigbiorstwach
(8%) wzrost ten byl niewielki i wynosit 5%. Wzrost ptac byt wynikiem poprawy
sytuacji finansowej , a ta z kolei zwigzana byla ze wzrostem wydajnosci i efektyw-
nosci pracy. W opinii badanych przedsigbiorstw, ponad potowa (55%) wskazata, ze
wzrost ptac powiazany byt ze wzrostem wydajnosci pracy.

Zmiany wysokosci ptac dotyczyly w 48% badanych przedsigbiorstw kadry wyz-
szego szczebla, w 55% przedsigbiorstw — kadry $redniego szczebla i w 52% przed-
sigbiorstw — kadry nizszego szczebla. Specjalistom podniesiono ptace w 61% przed-
sigbiorstw. Pracownicy na stanowiskach nierobotniczych otrzymali wyzsze ptace
w 66% badanych przedsigbiorstw, pracownicy za$ na stanowiskach robotniczych
—w 55% przedsigbiorstw.

W przedsigbiorstwach nie tylko podniesiono wysokos¢ plac, ale tez 56% z ogotu
badanych wskazalo na glgbsze zmiany w tym zakresie. Dotyczyty one sktadnikow
wynagrodzen w 40% przedsigbiorstw (wprowadzenie nowych sktadnikéw deklaro-
wato 37% badanych, a wylaczenia niektorych z systemu — 8% badanych), zmiany
zasad ksztattowania tych sktadnikéw — 20% przedsigbiorstw, zmiany zasad wzrostu
ptac (podwyzszania wynagrodzen —15% badanych. W konsekwencji wprowadzone
zmiany spowodowaty zwigkszenie udziatu ptacy zasadniczej w tacznym wynagro-
dzeniu w 25% badanych przedsigbiorstw, w 35% zwigkszono udziat w ptacy sktad-
nikow zaleznych od efektow pracy pracownika. W 15% przedsigbiorstw nastapito
Scislejsze powiazanie placy z kompetencjami pracownika. Nieznaczna liczba bada-
nych przedsigbiorstw zwigkszyta udzial sktadnikéw zaleznych od wynikoéw pracy
zespotowej (17%) oraz od wynikow firmy jako calosci (rowniez 17% badanych).
Nieliczne przedsigbiorstwa zdecydowaly si¢ na wprowadzenie systemow kafeteryj-
nych czy pakietowych. Tylko 5% badanych przedsigbiorstw wskazato na wpro-
wadzenie tych systeméw w ciagu ostatnich trzech lat. Nieliczne wsréd badanych
(3% ogotu przedsigbiorstw) wprowadzity dochody odroczone, jak tez partycypacje
finansowa pracownikow w wyniku przedsigbiorstwa (2% badanych).

Jak wynika z zaprezentowanych danych, w matych i §rednich przedsigbiorstwach
wzrosty wynagrodzenia pracownikow oraz nastapity zmiany w systemach ptaco-
wych — gtownie za sprawa zmian na rynku pracy, zmiany oczekiwan pracodawcow
i pracownikow oraz poprawy sytuacji finansowej badanych przedsigbiorstw. Wsrod
oczekiwan pracownikow wskazywano przede wszystkim na oczekiwania w zakresie
wzrostu ptac (76% badanych przedsigbiorstw). Z kolei pracodawcy zwigkszyli wy-
magania dotyczace wiedzy 1 umiej¢tnosci pracownikow (45% badanych przedsig-
biorstw), czasowej mobilnosci (24% badanych) oraz elastycznosci, tj. elastycznych
form zatrudnienia (11% badanych przedsigbiorstw). W konsekwencji przedsigbior-
stwa staraty si¢ poprzez te zmiany zatrzymac¢ pracownikéw, zmotywowac ich do
przedsigbiorczosci, aktywnosci oraz efektywnej pracy i zorientowania na cele firmy.
Dlatego tez wprowadzono premie uzaleznione od efektow indywidualnych pracow-
nika, efektow zespotowych i wynikdéw firmy. W mniejszym zakresie badane przed-
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sigbiorstwa wprowadzity zmiany, ktore miatyby prowadzi¢ do rozwoju kompetencji
pracownikow czy tez zwiazania pracownikow z firma (udzial w zysku firmy, docho-
dy odroczone).

4. Pozaplacowe motywowanie i zmiany w tym zakresie
w badanych przedsigbiorstwach

Motywowanie pracownikow nie zasadza si¢ jedynie na czynniku materialnym,
ale duze znaczenie maja tez elementy pozaptacowe o charakterze materialnym i nie-
materialnym. Wzmacniajq one sil¢ motywacyjnego oddziatywania bodzcow ptaco-
wych, stanowia wyr6znienie dla pracownika, a szczegdlnie skuteczne sa w odniesie-
niu do pracownikow o wysoko rozwinigtych potrzebach spolecznych i potrzebie
samorealizacji. Na pytanie, w odniesieniu do ktérych grup pracownikoéw wykorzy-
stuje si¢ motywatory pozaptacowe, odpowiedzi utozyty si¢ nastepujaco: 62% bada-
nych przedsigbiorstw stosuje je w odniesieniu do pracownikéw na stanowiskach
wykonawczych, 61% w odniesieniu do specjalistow, 56% w stosunku do pracowni-
kow o wysokim poziomie kompetencji, 62% w odniesieniu do pracownikow na sta-
nowiskach kierowniczych. W grupie motywatorow pozaptacowych o charakterze
materialnym badane przedsigbiorstwa wykorzystywaly gléwnie te, ktore wskazano
w tab. 3.

Tabela 3. Motywatory pozaptacowe o charakterze materialnym

Lp Motywatory pozaptacowe o charakterze materialnym P;;)z(::(lilstizgi?rr;i]vffh
1 | Finansowanie nauki (studia podyplomowe, MBA i inne formy) 27
2 | Polisy ubezpieczeniowe 13
3 | Wyjazdy weekendowe na koszt firmy 20
4 | Przyjecia okazjonalne 57
5 | Karnety wstgpu na basen, sale gimnastyczne itp. 30
6 | Dofinansowanie wypoczynku i nauki dzieci 24
7 | Kupony zywnosciowe dla pracownikow 13
8 | Kupony $§wiateczne 43
9 | Mozliwos$¢ zakupu wyrobow firmy po preferencyjnych cenach 18

10 | Firmowe komputery przeno$ne w domu pracownika 27
11 | Finansowanie dojazdu do pracy (samochdd, bilety) 33
12 | Fundusz reprezentacyjny dla pracownikoéw 13
13 | Nagrody rzeczowe za oryginalne pomysty 12
14 | Celebrowanie uroczystosci firmowych i wrgczanie prezentow pracow-

nikom 21
15 | Coroczny konkurs na najlepszego pracownika wraz ze stosowng nagroda 9

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Najwigcej badanych firm jako motywator pozaplacowy o charakterze material-
nym stosuje przyjgcia okazjonalne oraz kupony $wiateczne. Okoto 30% badanych
przedsigbiorstw finansuje pracownikom dojazd do pracy oraz karnety wstgpu na ba-
sen, sale gimnastyczne. Z kolei 25% ogo6tu badanych finansuje rozw6j pracownikow,
dofinansowuje wypoczynek i nauke dzieci pracownikdw, jak tez przekazuje kompu-
tery przenosne, ktore moga by¢ wykorzystane w domu przez pracownika. Co piata
badana firma celebruje uroczystosci firmowe 1 wrecza pracownikom prezenty oraz
organizuje wyjazdy weekendowe dla pracownikow na koszt firmy celem wypoczyn-
ku i regeneracji organizmu. Pozostate motywatory pozaptacowe sa stosowane przez
nieliczne przedsigbiorstwa.

Wybor wykorzystywanych motywatoréw pozaptacowych o charakterze niema-
terialnym, jak wskazaly w badaniach przedsigbiorstwa, jest stosunkowo duzy. Wérod
motywatorow, ktorych celem jest wyrazenie uznania dla pracownikow, znalazty sig
glownie:

— okazywanie zaufania — 40% badanych przedsigbiorstw,
— dawanie pracownikom poczucia wyjatkowosci — 24% badanych przedsigbiorstw,
— pochwaty, publiczne wyr6znienia w przypadku, gdy pracownik na to zastuzyt —

34% badanych przedsigbiorstw,

— poszanowanie dla wiedzy i umiej¢tnosci pracownikow przez publiczne wyraza-
nie uznania — 27% badanych przedsigbiorstw.

Wyrazanie uznania, pochwaty, docenianie pracownikow prowadza do podwyz-
szenia poczucia wartosci u pracownikéw. Pracownicy maja §wiadomos¢, ze sa waz-
ni i potrzebni w organizacji, dla ktorej pracuja, utozsamiaja si¢ z nia i przywiazuja
do niej, a problemy firmy staja si¢ ich problemami.

Kolejna grupa stosowanych motywatoréw ma na celu zapewnienie sprawnej ko-
munikacji. Odgrywa ona pierwszoplanowa rolg, pozwala pojac cele firmy, zapewnia
identyfikacje z organizacja oraz prowadzi do lepszego zrozumienia migdzy pracow-
nikami. Jako sposoby komunikowania si¢ wskazywano gtownie na informowanie
pracownikéw o wynikach i sytuacji firmy poprzez organizowanie regularnych spo-
tkan (48% badanych przedsigbiorstw) oraz komunikacjg wewngtrzna poprzez intra-
net, biuletyny informacyjne, gazetki — 26% badanych przedsigbiorstw.

Duze znaczenie motywacyjne ma tez partycypacja pracownikow w podejmowa-
niu decyzji oraz dyskusja na tematy, ktore ich dotycza. Wszystko to prowadzi do
tego, ze pracownik czuje si¢ wlascicielem swojej pracy, mysli i méwi o swojej firmie
,»my”, a nie ,,oni”. Czuje si¢ przez to wazny i doceniony. Wérdd elementéw wyko-
rzystywanych w tym zakresie badane przedsigbiorstwa wskazaly angazowanie pra-
cownikow w podejmowanie decyzji bezposrednio ich dotyczacych (43% badanych
przedsigbiorstw), wspdlne z pracownikiem ustalanie celow i rozliczenie ich wyko-
nania (32% badanych przedsigbiorstw), wspdtudziat w rozwiazywaniu problemow
poprzez powotywanie zespoldw macierzowych oraz konsultacje z pracownikami
(24% badanych przedsigbiorstw). Do tych elementow zaliczono rowniez wspolde-
cydowanie pracownikéw poprzez przekazywanie czgsci decyzji do podejmowania



442 M. Wanda Kopertynska

na poziom pracownika (24% badanych przedsigbiorstw) oraz udziat pracownikow w
ksztaltowaniu decyzji poprzez zebrania pracownikow, rady pracownikow (28% ba-
danych przedsigbiorstw).

Nie bez znaczenia dla pracownikow pozostaja warunki pracy. Chodzi tutaj o
wyposazenie stanowiska pracy oraz organizacje pracy i czas pracy. Badane przedsig-
biorstwa doceniaja ten fakt i 44% wskazato, ze zapewnia dobre warunki pracy, dba
0 wyposazenie stanowiska w nowoczesne narzedzia, systemy informatyczne. Jedna
piata przedsigbiorstw stosuje elastyczny czas pracy, stwarza mozliwos¢ swobodnego
ustalania czasu rozpoczgcia i zakonczenia dnia pracy.

Szczegdlne znaczenie motywacyjne dla pracownikéw ma mozliwos¢ rozwoju,
zaspokajanie potrzeby samorealizacji, jak tez integrowanie si¢ z firma. W grupie
motywatoréw pozaptacowych o charakterze niematerialnym szczegdlna rola w roz-
woju pracownikow w badanych przedsigbiorstwach przypada pracy w ,,dobrym”
zespole, gdzie pracownicy nawzajem moga si¢ uczyc, tak wskazato 35% badanych
przedsigbiorstw, jasno okreslone $ciezki kariery — 22% badanych oraz wzbogacanie
pracy poprzez rotacje na stanowiskach pracy, rozszerzanie zakresu dzialania pra-
cownikoéw — 16% badanych przedsigbiorstw.

Znaczenie motywacyjne dla pracownika ma takze poczucie wazno$ci. Mozna je
zapewnic poprzez pracg sama w sobie, jak tez inne elementy, do ktorych niewatpli-
wie zaliczy¢ nalezy interesowanie si¢ zyciem rodzinnym pracownika (48% bada-
nych przedsigbiorstw) oraz $wigtowanie szczegdlnych uroczystosci, np. urodzin
dziecka, $lubu pracownika (32% badanych). Nie bez znaczenia dla poczucia wazno-
$ci jest tez utrzymywanie kontaktu z pracownikami pozostajacymi na dtuzszych
zwolnieniach lekarskich czy macierzynskich (27% badanych przedsigbiorstw) oraz
okazywanie zrozumienia dla osobistych probleméw pracownikow poprzez stwarza-
nie warunkéw i mozliwosci ich rozwiazywania. Na znaczenie tego elementu zwro-
cito uwage 48% badanych przedsigbiorstw.

5. Podsumowanie

Badania prowadzone w praktyce matych i srednich przedsigbiorstw pozwalaja
stwierdzi¢, iz ich systemy motywowania tworza, tak jak 1 w duzych przedsigbior-
stwach, trzy grupy elementow: ptace, pozaptacowe elementy o charakterze material-
nym i pozamaterialnym. Systemy te ulegaja zmianom i wptyw na te zmiany maja
czynniki tkwiace w tych przedsigbiorstwach, ale tez wynikajace z otoczenia ze-
wngetrznego. Wsrod tych ostatnich byty to gldwnie zmiany na rynku pracy. Zmiany
wprowadzane w systemach motywowania maja stluzy¢ okreslonym celom, ktore z
reguty dotycza zatrzymania pracownikow, kreowania pewnych zachowan oraz zmoty-
wowania pracownikow do efektywnej realizacji zadan na stanowisku pracy i zoriento-
wania na cele firmy. Wsrod zachowan szczegolna rola przypada przedsigbiorczoscei i
aktywnosci. Male i $rednie przedsigbiorstwa doceniaja mozliwosci zmotywowania
pracownikow za pomoca elementow pozaptacowych, dlatego tez zwigkszaja zakres



Zmiany w systemach motywowania matych i $rednich przedsigbiorstw 443

stosowanych motywatoréw. Wprawdzie w wigkszosci duzych firm szczegolna rola
w tym zakresie przypada szkoleniom pracownikow, to mate i Srednie przedsigbior-
stwa nie wyrozniaja si¢ w tym zakresie. Wsroéd badanych matych i srednich przed-
sigbiorstw tylko niewiele ponad " deklarowato, ze finansuje nauke pracownikom.
Niewiele tez firm wykorzystuje elementy majace na celu zwiazanie pracownika
z firma poprzez dochody odroczone, pakietowe czy tez udziaty w wynikach firmy.
Te ostatnie sa coraz powszechniej stosowane w praktyce duzych przedsigbiorstw.
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CHANGES IN MOTIVATIONAL SYSTEMS IN SMALL
AND MEDIUM-SIZED COMPANIES

Summary

The purpose of the article is to discuss changes in motivational systems taking place in small
and medium-sized companies (among which 40 were small companies and 40 — medium companies).
The article focuses on changes in motivational systems that took place in the last three years: 2006-
-2008. It also discusses purposes and factors determining those changes.
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