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Wyzsza Szkota Zarzadzania ,,Edukacja” we Wroctawiu

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW
W MALYCH FIRMACH

Streszczenie: W artykule dokonano analizy problemu dotyczacego uwarunkowan i specyfiki
motywowania w matych firmach. Skupiono si¢ szczegdlnie na zidentyfikowaniu przedmioto-
wego zakresu funkcji zarzadzania z podziatem na mikroprzedsigbiorstwa i mate firmy oraz
wymagania stawiane zatrudnionym w nich pracownikom. Wyodrgbniono i podjgto probe kla-
syfikacji stosowanych w nich instrumentéw motywowania. Jako przyktad podane zostaly fi-
nansowe i pozafinansowe motywatory do pracy stosowane w dwoch firmach turystycznych.

Slowa kluczowe: uwarunkowania matych firm, funkcje zarzadzania, wymagania pracy, in-
strumenty motywowania.

1. Wstep

W teorii brak jest wyraznie zdefiniowanych koncepcji, modeli i narzedzi, ktére mo-
glyby by¢ wykorzystywane w praktyce przez wilascicieli i menedzerow do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i motywowania pracownikow w matych firmach. Trudnos$ci
w tworzeniu systemowych rozwiazan sa wielorakie, a zwlaszcza: zrdéznicowany
przedmiot dziatalno$ci, zatrudnianie cztonkow rodzin, wykonywanie pracy wedtug
niepracowniczych stosunkow pracy, jednoczesne petnienie przez niektoére osoby
funkcji wiasciciela i pracownika czy menedzera, brak statej siedziby pracodawcy
(praca u klienta, na wezwanie), duze uzaleznienie od koniunktury rynkowej i wyni-
kajaca z tego konieczno$¢ czgstych przeobrazen, a nawet likwidacji firmy, krotki
czas zycia firmy oraz r6znica w wielko$ci zatrudnienia. Koncepcja motywowania
dla sklepu spozywczego, w ktorym zatrudnia si¢ 10 0sob, moze si¢ nie sprawdzaé w
firmie budowlanej zatrudniajacej 20 pracownikow.

2. Istota i uwarunkowania zarzadzania w malych firmach

Nie ma wystarczajaco precyzyjnej definicji matej firmy. Ogolnie kazda firma, w tym
mala, jest organizacja gospodarcza nastawiona na dziatalno$¢ przynoszaca zysk wta-
scicielowi. Do okre$lania wielkosci firmy przyjmuje si¢ zazwyczaj kryteria iloscio-
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we, a rzadziej kryteria jakoSciowe, takie jak zrodta finansowania, centralizacja za-
rzadzania, specjalizacja dzialalno$ci i inne. Podstawowym kryterium iloSciowym
jest liczba zatrudnionych pracownikow. Ponadto mozna uwzglednia¢ warto$¢ rocz-
nego obrotu, warto$¢ rocznego przychodu netto, wartos¢ aktywow, warto$¢ majatku
trwatego. W wigkszos$ci krajow Unii Europejskiej do klasyfikowania wielko$ci firm
przyjmuje si¢ kryteria ilosciowe. Wedtug zalecenia Komisji Europejskiej z 3 kwietnia
1996 1. (nr 96/270) do matych przedsigbiorstw zalicza sig takie, w ktorych zatrudnie-
nie wynosi mniej niz 50 pracownikoéw, a roczny obrot nie przekracza 7 min ECU
lub suma aktywow na koniec roku nie przekracza 5 min ECU. Ogot matych firm
mozna podzieli¢ na dwie grupy:

a) mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 0sob,

b) mate firmy zatrudniajace do 49 oséb [Berlinski 2002, s. 12].

Dziatalno$¢ matych firm w Polsce zostata uregulowana ustawa z dnia 19 listopa-
da 1999 r. Prawo do dziatalnosci gospodarczej (DzU nr 101, poz. 1178 ze zm.).
Wiascicielami matych firm sa osoby fizyczne, ktorych dziatania nie podlegaja kon-
troli osob trzecich. Wtasciciel(e) wedlug wilasnego pomyshu ksztattuja stosunki
z pracownikami i realizuja wszystkie funkcje dotyczace zarzadzania mata firma.
W mikroprzedsigbiorstwach wiasciciele wespdt z innymi zatrudnionymi czgsto wy-
konuja konkretne produkty lub ushugi. W nieco wigkszych firmach wlasciciele pel-
nia funkcje kierownika — menedzera, ktérego skutecznos¢ zalezy od ich umiejgtno-
sci, predyspozycji i cech osobowosciowych. Jedno centrum decyzyjne i ptaskie
struktury organizacyjne (kierownik i/lub wiasciciel i wykonawcy) sprawiaja, ze de-
cyzje trafiaja bez opdznien i przektaman wprost do wykonawcy.

Kierownik matej firmy moze teoretycznie realizowaé wszystkie siedem funkcji
merytorycznych, podobnie jak w firmach wigkszych — produkceje, sprzedaz, marke-
ting, zaopatrzenie, badanie i rozwoj, finanse, rachunkowos$¢, zarzadzanie ludzmi
i administrowanie. W rzeczywistosci czes¢ funkcji moze wystepowac sporadycznie,
okresowo lub mie¢ waski zakres. Stale realizowanymi funkcjami, bez ktérych mata
firma nie moglaby egzystowac, sa: produkcja, sprzedaz, zaopatrzenie i kierowanie
ludZmi. Pozostate funkcje moga by¢ zlecane firmom zewnetrznym albo wystepuja
rzadko lub w réznej skali.

Wyraznie uwidacznia si¢ waga i wysoki priorytet umiejetnego kierowania pra-
cownikami, poniewaz jeden zty pracownik moze zrujnowac firmg. Firmy mate mu-
sza umie¢ laczy¢ tradycje z nowoczesnoscia, zwlaszcza przy produkcji artykutow
spozywczych 1 konsumpcji zbiorowej, 1 aby egzystowaé, poszukuja niszy na rynku.
Zazwyczaj koncentruja si¢ na waskim profilu i dziatalno$ci zaspokajajacej potrzeby
lokalnych klientow [Banka 2000, s. 55-70]. Aby dtuzej utrzymac si¢ na rynku, mu-
sza wykazywac wysoki profesjonalizm, jako$¢, solidnos$¢ i odpowiedzialnos¢ w re-
alizowaniu produkc;ji i ustug dla klientow. Jako$¢ pracy poszczegodlnych pracowni-
kow czgsto ma wplyw na caly produkt, a nie na jego czgs$¢ [Skrzypek 1999, s. 4-6].

Klasyczne funkcje zarzadzania, czyli planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie, maja rézne znaczenie i zakres przedmiotowy w zaleznosci od ro-
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dzaju dziatalnosci, ztozonosci produktu i wielkosci matej firmy. Probe ich zidentyfi-
kowania przedstawiono w tab. 1.

Zarzadzanie w malych firmach cechuje, ogodlnie rzecz biorac, duza centralizacja
oraz proste metody i procedury. Dzialalno$¢ tych firm skoncentrowana jest przede

Tabela 1. Zakres przedmiotowy funkcji zarzadzania w matych firmach

Nazwa funkcji

Mikroprzedsigbiorstwa

Mate firmy

i wykonywanie
pracy

organizacyjnej
2. W zalezno$ci od rodzaju
i zmiennosci zadan moga by¢
tworzone state lub zmienne zespoty
3. Na stanowiskach robotniczych
moze zachodzi¢ potrzeba
biezacego zlecania zadan
4. Organizacjg pracy i sposob
wykonywania zadan ustala
w wigkszosci sam wykonawca

Planowanie 1. Brak systemowego planowania 1. Brak systemowego planowania
2. Niektore firmy moga budowac 2. Do$¢ duzy odsetek firm dla
scenariusze rozwoju na dhuzszy wzmocnienia swojej pozycji na rynku
okres opracowuje scenariusze rozwoju na
3. Proste, niesformalizowane najblizsze lata
szacowanie wielko$ci produkcji 3. Wiasciciel lub menedzer przeprowadza
i ushug na podstawie zlecen, roczne bilansowanie popytu na produkty
zamoOwien, popytu w przesztosci. z mozliwo$ciami wewngtrznymi firmy
Krotkie okresy planowania — 4. Opracowywanie harmonogramow
kwartal, miesiac produkcji i ustug na okresy miesigczne
lub kwartalne z uwzglgdnieniem
posiadanych zasobow
Organizowanie | 1. Brak formalizacji struktury 1. Do prowadzenia dziatalnosci moga by¢

utworzone komorki organizacyjne

2. W zalezno$ci od rodzaju i zmiennosci
zadan moga by¢ tworzone state lub
zmienne zespoty

3. Na stanowiskach robotniczych moze
zachodzi¢ potrzeba biezacego zlecania
zadan

4. Organizacja pracy i sposob
wykonywania zadan ustala wlasciciel
lub wespodt z wykonawca

samokontrola wykonywanych
zadan

2. Kontrola koncowych produktéw
przez wiasciciela

Motywowanie | Dobor srodkéw motywacji Dobér srodkow motywacji zalezy od
zalezy od tresci i trudnosci tresei i trudnosci pracy, uwarunkowan
pracy, uwarunkowan, w jakich w jakich wykonywana praca jest,
wykonywana jest praca, wymogow wymogow prawnych, rynkowych,
prawnych, rynkowych, praktyk praktyk w zakresie wysokosci i
w zakresie wysokosci 1 form form wynagradzania pracownikow,
wynagradzania pracownikow, mozliwosci firmy oraz wlasnego
mozliwosci firmy oraz wlasnego przekonania wlascicieli
przekonania wilascicieli

Kontrolowanie | 1. Nieodzowna jest w duzym zakresie | 1. Nieodzowna jest w duzym zakresie

samokontrola wykonywanych zadan
2. Kontrola jakosci i terminowosci przez
kierownikow komorek organizacyjnych
3. Kontrola koncowych produktéw przez
wlasciciela lub menedzera

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wszystkim na biezacym pozyskiwaniu zlecen i/lub obstudze pewnych grup klientow.
W wigkszos$ci firm nie ma potrzeby strategicznego planowania dzialalno$ci na okres
dhuzszy niz roczny.

3. Wymogi pracy w malych firmach i ich zwigzek z motywacja

Aby nie narazac¢ si¢ na straty czy upadto$¢, male firmy wymagaja zatrudniania fa-
chowcoéw zdolnych do samodzielnego wykonywania pracy. Pracownik musi posia-
da¢ umiejetno$¢ przygotowania pracy od strony logistycznej; znaé sposdéb wykony-
wania zadan, a w razie potrzeby na biezaco go ustala¢ i dokonywaé niezbednych
uzgodnien z kierownictwem; fizycznie realizowac zadanie i przeprowadzaé samo-
kontrole jakosci swojej pracy, a takze, jezeli wymaga tego jej charakter, obstugiwac
klientéw. Pracownik ponosi tu bardziej bezposrednia odpowiedzialnos¢, ktora ta-
twiej dookresli¢ niz w duzej firmie.

Rekrutacja odpowiednich pracownikoéw nastepuje sposrod rodziny i znajomych,
a dopiero w razie koniecznoséci poszukuje si¢ ich na zewnegtrznym rynku pracy.
Wigksze znaczenie od kwalifikacji formalnych ma praktyczne sprawdzanie umiej¢t-
nosci kandydatow na podstawie probek pracy. Nie dotyczy to jednak cztonkow ro-
dziny, w tym czgsto 0osob niekompetentnych. Zatrudnianie ich na bardziej korzyst-
nych warunkach moze wptywaé demotywujaco na pozostatych pracownikow,
powodowac szkodliwg fluktuacj¢ zatrudnienia i niski poziom moralny zatogi.

Pozyskiwanie szerokoprofilowych kandydatow do pracy moze by¢ trudne, po-
niewaz ich wymogi wykraczaja poza wymogi dla typowych stanowisk na rynku pra-
cy. Matle firmy nie dysponuja na tyle duzymi srodkami, aby mogly finansowa¢ wy-
sokie koszty rekrutacji i selekcji. Alternatywa jest wytyczanie §$ciezki rozwoju
umiejetnosci dla nowo zatrudnionych pracownikow, zwlaszcza uczniow (typowe
w branzy spozywczej) — uwzgledniajacej dwie zmienne (wymogi):

a) zwigkszanie szerokoprofilowosci zawodowej, majac na uwadze jak najwyzsze
wykorzystanie potencjatu pracownika oraz petne obcigzenie go praca w obowiazu-
jacym wymiarze czasu pracy,

b) potrzeby realizacji nowych zadan ze wzglgdu na zmiany produktowe i tech-
nologiczne.

Z punktu widzenia wlascicieli wzorcowy pracownik to: wysoko wykwalifikowa-
ny specjalista, ktory w razie koniecznos$ci potrafi wykonywac rézne rodzaje prac,
zastgpowac nieobecnych; osoba o duzej samodyscyplinie, kompromisowa (a nawet
ulegta), wykonujaca swoja prace solidnie, terminowo i efektywnie. Praca w mate;j
firmie najczgsciej nie pozwala na realizowanie pionowej kariery zawodowej. Dla
motywowania pracownikow niezbgdne jest wigc poszukiwanie innych pozytywnych
aspektow pracy. Atrybutami takimi moga by¢: obietnica zatrudnienia do konca ist-
nienia firmy, warunki do tworzenia zgranych zespotéw zadaniowych, wigksza ta-
two$¢ dzielenia si¢ wiedza i umiejgtnosciami, przyjazna atmosfera, bezposrednie
kontakty z kierownikami i wspotpracownikami, niski stopien lub brak przektaman
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informacji waznych w pracy zawodowej, zwigkszona elastycznos$¢ czasu pracy uta-
twiajaca godzenie pracy zawodowej z obowiazkami rodzinnymi. Wymienione atry-
buty mozna uzna¢ za typowe, jednak nie oznacza to, ze w konkretnej firmie wystapia
wszystkie z nich Iub nie wystapia inne.

4. Formalizacja systemu motywowania

Dziatalno$¢ matych firm cechuje niski stopien sformalizowania. Dotyczy to rowniez
motywowania pracownikow. Wszystkie instrumenty, procedury i wymogi sa na tyle
wyraziste 1 proste, ze nie ma szczegdlnej potrzeby ich kodyfikacji. Mimo to, aby
skutecznie zachgcac¢ do pracy, niezbedne jest przemyslenie przez wtasciciela, jakie
osoby powinien zatrudniaé, co chce osiaga¢ oraz jakie motywatory do pracy powi-
nien i jest w stanie stosowac. Z punktu widzenia firmy najlepsza strategia jest zatrud-
nianie pracownikow o niewygoérowanych ambicjach zawodowych, wykazujacych
duza skuteczno$¢ w pracy, co pozwala osiagac¢ korzystne dla firmy rezultaty pracy
[Benett 1991, s. 110]. W doborze motywatorow nalezy uwzgledniaé: stosunek pra-
cownika do pracy (powinien lubi¢ prace), cheé jej wykonywania, zapewnienie wa-
runkow egzystencji materialnej i bezpieczenstwa pracy, godno$¢ zawodowa pracow-
nika (by nie byt tylko sila robocza). Przy tym stosowanie motywatoréw nie moze
prowadzi¢ do bankructwa firmy [Brilman 2002, s. 257-258]. W rzeczywistosci jest
to trudne do osiagnigcia.

Motywowanie w matych firmach wymaga zwrocenia uwagi na:

e policzalny wktad w koncowe wyniki firmy i wspotodpowiedzialnos¢ za te wy-
niki,

* zaufanie do pracownikow i bezposrednia interakcja migdzy pracownikami,

* kompetencje pozwalajace na samodzielne wykonywanie pracy,

*  mozliwos¢ organizowania zespotdéw wedtug ich rzeczywistej przydatnosci,

¢ szybka informacja zwrotna o problemach powstajacych w pracy.

Motywatory do pracy zaleza w duzym stopniu od realizowanych funkcji perso-
nalnych, technologii i organizacji pracy, samodzielno$ci pracownika wynikajacej z
charakteru pracy i stylu kierowania, odczuwanych przez pracownikéw wewngtrz-
nych stymulatorow, ktore przynosza im satysfakcje. W matych firmach komplekso-
wy model motywowania moze uwzglednia¢ ponizsze elementy sktadowe (rys. 1).

Wszystkie motywatory (jak przedstawiono na rys. 1) mozna podzieli¢ na trzy
grupy:

a) materialne, majace posta¢ nagrod finansowych i rzeczowych,

b) niematerialne, wprowadzone z rozmystem przez pracodawce (wlasciciela),

c) wewngtrzne, ktoére sam pracownik moze sobie wyobrazi¢ i ktore stanowia
roézne atrybuty pracy wazne dla pracownika.

W matych firmach motywatory finansowe, ze wzgledu na ograniczone mozliwo-
$ci pracodawcy, sa w duzej mierze lub prawie w calosci zdeterminowane wymogami
Kodeksu pracy. Dla o0sob zatrudnionych wedlug umow o prace (Kodeks pracy)
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obce

v
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Strategie doboru
pracownikow
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Nietypowe profile
wymagan pracy
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Elastyczne formy zatrudnienia

v

Realizacja celéw i zadan firmy przez pracownikow

*

Instrumenty motywowania

*

f

pracy

Rys. 1. Model motywowania w matej firmie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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sktadnikami, ktére winien stosowaé kazdy pracodawca, sa: ptaca zasadnicza, jak
rowniez, o ile wystapia okreslone uwarunkowania: dodatek za pracg w porze nocnej,
dodatek za pracg w godzinach nadliczbowych, pracg w niedziele i $wigto 1 dni wolne
od pracy, wynagrodzenie za przestdj i za czas niezdolnosci do pracy z powodu
choroby wiasnej lub cztonka rodziny, odprawa emerytalno-rentowa oraz $wiadcze-
nia z tytutu podroézy stuzbowe;.

Sktadnikiem obligatoryjnym jest ptaca zasadnicza, ktorej wysokos$¢ okreslona
jest w umowie o pracg na podstawie indywidualnych, najczesciej jednostronnych
propozycji wlasciciela, w nielicznych przypadkach wzajemnych negocjacji. Pozo-
state sktadniki moga nie wystgpowac, nawet pomimo zaistniatych ku temu warun-
koéw, gdyz w trosce o minimalizowanie kosztow wlasciciel (pracodawca) moze sto-
sowac instrument w postaci tzw. elastycznego czasu pracy, nie wykazujac przestoju
godzin nadliczbowych czy pracy w porze nocnej (brak ewidencji).

Poza sktadnikami kodeksowymi, w matych firmach wskazane jest stosowanie
premii oraz nagrod finansowych, $wiadczen urlopowych, swiadczen na rzecz dzieci,
atrakcyjnych nagréd rzeczowych, ubezpieczen grupowych, karnetow na rekreacjg
i wypoczynek, spotkan integracyjnych, a takze innych nagréd dobranych do prefe-
rencji pracownikow. Wynagrodzenia catkowite sa w nich nizsze niz w duzych fir-
mach. Podstawowymi determinantami systemow wynagradzania sag mozliwosci fi-
nansowe wilasciciela, che¢ dzielenia si¢ z pracownikiem wspolnie wypracowanymi
wynikami pracy, dostgpnos¢ pracownikow na rynku lokalnym. Z badan prowadzo-
nych przez autorke wynika, Ze systemy wynagradzania w matych firmach maja wie-
le utomnosci, jak: zminimalizowana liczba sktadnikoéw ptac — nierzadko tylko jeden,
brak zasad taryfikacji pracy, brak kategoryzacji trudnosci pracy, brak tabeli ptac lub
stawek ptac przewidzianych dla poszczegdlnych stanowisk. Witasciciele matych firm
staraja si¢ spetnia¢ dolny wymog dla wynagrodzenia, jakim jest wysoko$¢ ptacy
minimalnej. Utomnosci te nie daja pracownikowi perspektywy wzrostu wynagro-
dzenia w zaleznosci od zaangazowania i wktadu w wyniki firmy. Cecha systemow
wynagradzania jest wige krotkowzrocznos¢ i tymczasowos¢ motywowania oraz ega-
litaryzm ptacowy za prace rdéznego rodzaju. Po czgéci uzasadnia to duze ryzyko
upadtosci.

W matych firmach szuka si¢ zrodet minimalizowania kosztow, w tym kosztow
zatrudnienia. Czgsta forma zatrudnienia sa umowy cywilnoprawne, a takze zatrud-
nienie na czarno — z negatywnymi skutkami dla pracownikéw, mimo ze charakter
pracy nosi znamiona umowy o pracg. Praca czgsto jest podejmowana z powodu bra-
ku innych ofert na rynku pracy i koniecznos$ci zyciowej. Z powodu niskiego wyna-
grodzenia zacheta moze by¢ stwarzanie warunkow do zaistnienia czy stosowania
takich niematerialnych stymulatoréw, ktdre pracownicy uwazajq za wazne.

W matych firmach kosztowne jest tworzenie stanowisk do spraw postepu tech-
niczno-organizacyjnego. Istnieje wigc naturalna potrzeba zgtaszania w dowolnym
czasie przez pracownikow wiasnych pomystow, ulepszen i rozwiazan, co moze przy-
nosi¢ im satysfakcje, a wlascicielowi realne korzysci. Pracownicy zaznajomieni



Motywowanie pracownikow w matych firmach 277

z dzialalnoscia, wynikami ekonomicznymi i planami rozwojowymi firmy oraz prze-
widywanym udziatem w efektach s sktonni lepiej i chetniej pracowac. Przeciwdzia-
a¢ to moze niepozadanym i destruktywnym domystom o chciwos$ci oraz o nadmier-
nym lub nieuzasadnionym bogaceniu si¢ wiascicieli.

W wigkszosci matych firm w Polsce i Unii Europejskiej, z powodu braku srod-
kéw finansowych wiascicieli, nie przywiazuje si¢ stosownej wagi do podnoszenia
kwalifikacji 1 umiejgtnosci pracownikow. Dominuja szkolenia ,,mistrz-uczen” pod
nadzorem bardziej doswiadczonego pracownika lub wtasciciela. Pracownicy, kto-
rych praca zalezy od mierzalnego wyniku, nie chca uczestniczy¢ w szkoleniach, kto-
re nie sa im potrzebne do biezacej pracy, a przy tym traca na wynagrodzeniu [Tro-
chimiuk 2007, s. 165-170]. W malej firmie mozliwy jest bezposredni i czgsty kontakt
kierownika z pracownikami, w czasie ktorego kierownik moze lepiej i doktadniej
poznawa¢ pracg i indywidualne oczekiwania podwladnych. Znajomos¢ czy udziat
kierownikow w pracy wykonawczej to wazny instrument przyuczania miodych pra-
cownikow do konkretnej pracy, eliminujacy konieczno$¢ ponoszenia przez firme
kosztow szkolen.

Kierownik, o ile jest to mozliwe, powinien si¢ stara¢ o urozmaicanie pracy (zle-
canie nowych prac, przesuwanie na inne stanowiska, zastepstwo), przeciwdziata¢
monotonii, kazdorazowo zauwazac i docenia¢ indywidualny wktad i wysitek kazdego
podwtadnego poprzez uczciwe i ekwiwalentne nagradzanie [Banka 2000, s. 65-66].
Potrzeba szerokozakresowego wlaczania pracownikow w realizowane procesy pra-
cy wydaje si¢ by¢ naturalng przestanka do stosowania stylu partycypacyjnego. La-
two jest wowczas o bezposrednie kontakty i w razie potrzeby organizowanie spotkan
w celu zglaszania pomystow i sugestii oraz omawiania biezacych probleméw, w za-
kresie ktorych podejmowanie ostatecznych decyzji lezy w gestii kierownika i/lub
wlasciciela [Piasecki 2001, s. 198]. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze szef matej firmy
ma zdecydowanie mniejsza mozliwos$¢ stosowania atrakcyjnych dla pracownikow
bodzcow niz w $redniej i duzej firmie.

5. Przyklad motywowania pracownikow w firmach turystycznych
— wyniki badan

Obiektem badan byly dwie mate firmy turystyczne. Firma A jest licencjonowanym
organizatorem turystyki i zatrudnia 10 pracownikow, a Firma B jest posrednikiem
w sprzedazy wycieczek i zatrudnia 8 pracownikow. W obu firmach przewidziane jest
systemowe stosowanie motywatoréw do pracy oraz wskazanie na wage niemal iden-
tycznych motywatoréw niematerialnych (tab. 2).

Ocenie wedlug badan ankietowych poddano m.in. dobor trafnosci bodzcow, ich
sprawiedliwo$¢ oraz sitlg motywacyjna (w skali: 1-5, tab. 3). W Firmie A opinie do-
tyczace trafnosci doboru bodzcow byty zastanawiajaco zréznicowane (oceng 5 uzy-
skato 50%, a oceng 3 tez 50%). W Firmie B wszyscy respondenci (100%) uznali, ze
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Tabela 2. Rodzaje motywatorow w badanych firmach

Firma A Firma B
Motywatory ptacowe
1. Placa zasadnicza 1. Placa zasadnicza
2. Premia prowizyjna trzyprogowa zalezna od 2. Premia prowizyjna zalezna od wyniku
obrotu biura sprzedazy pracownika

Motywatory pozaplacowe

1. Atrakcyjne szkolenia dla przewodnikéw 1. Prezenty i bony $wiateczne
w postaci stuzbowych wyjazdéw zagranicznych | 2. Rabaty na wczasy rowne prowizji biura,
2. Rabaty na tanie wczasy zagraniczne z wlasnej a takze mozliwa dodatkowa doptata
oferty ustug 3. Szkolenia w kraju i za granica, tzw. study
3. Nagrody rzeczowe (raz w roku) tour
4. Grupowe ubezpieczenie na zycie 4. Spotkania integracyjne co trzy miesiace
5. Pakiet zdrowotny
6. Imprezy integracyjne potaczone z ocena

osiagnig¢ biura i poszczegolnych pracownikow

Motywatory niematerialne

1. Transparentna komunikacja 1. Bezposrednie relacje migdzy zatrudnionymi
2. Bezposrednie relacje migdzy wtascicielami 2. Transparentna komunikacja

i pracownikami 3. Ciekawa praca pozwalajaca poznawaé nowe
3. Ciekawa praca pozwalajaca poznawac nowe kraje

kraje 4. Duza wigz migdzy pracownikami
4. Prawie rodzinne poczucie przynaleznos$ci 5. Wzajemna pomoc i pobudzanie do pracy

do grupy

5. Wzajemna pomoc i pobudzanie do pracy

Zrédto: wyniki badanh whasnych.

bodzce zostaty dobrane prawidlowo, mimo ze katalog bodzcow materialnych jest
mniejszy niz w Firmie A. W obu firmach do$¢ podobne byly opinie dotyczace spra-
wiedliwosci ich stosowania. Okoto 2/3 respondentow przyznato oceng 5, a ok. 1/3
oceng 3. Gorsze oceny wystawiali pracownicy o najnizszym stazu pracy. W obu fir-
mach motywatory ptacowe sa identyczne, aczkolwiek nizsze wynagrodzenie wyste-
pyje w Firmie A. Rozne sa natomiast warunki premiowania. Firma A stosuje rowne
dla wszystkich premie prowizyjne, zalezne od wyniku catosciowego. W Firmie B
premie zaleza od wyniku sprzedazy uzyskanej przez konkretnego pracownika.

W Firmie A wigkszo$¢ respondentow (75%) otrzymuje dosy¢ niskie wynagro-
dzenie — od 1800 do 2200 zt brutto. Pracownicy Firmy B sa optacani wyzej (wigk-
szos$¢ 2400-2800 zt), mimo ze ich praca wydaje si¢ tatwiejsza (posrednicy, a nie or-
ganizatorzy ustug turystycznych). Ze wzglgdu na niskie wynagrodzenie w stosunku
do kosztow utrzymania respondenci wskazywali na potrzebg podwyzek ptac: w Fir-
mie A — 35%, a w Firmie B — 25%. Ocenie poddana zostata tez adekwatnos$¢ wyna-
grodzenia wzgledem rodzaju pracy, wktadu i efektow pracy. W tym przypadku wyz-



Motywowanie pracownikow w matych firmach

279

Tabela 3. Ocena czynnikow motywowania w biurach turystycznych wedtug badan ankietowych

Badane kwestie

Odsetek odpowiedzi respondentow w skali od 1do 5

Firma A

Firma B

Wysoko$¢ otrzymywanego
wynagrodzenia

1800-2200 — 75%
ponizej 1800 zt — 12,5%
powyzej 2200 zt — 12,5%

2400-2800 zt — 66,8%
ponizej 2400 zt — 16,6%
powyzej 2800 zt — 16,6%

Wskazany wzrost wynagrodzenia

35%

25%

Finansowanie szkolen

5-100%

5-100%

Mozliwo$¢ zglaszania usprawnien

wedhug potrzeb — 37,5%
czgsto — 62,5%

wedhug potrzeb — 39,9%
czgsto — 61,1%

Praca zgodna z zainteresowaniem

100%

66,7%

Adekwatno$¢ wynagrodzenia do:
a) rodzaju pracy

b) wktadu pracy

c) efektow pracy

d) satysfakcji z pracy

4—-25%,5-T75%
4-62,5%,5-37,5%
4—-25%,5-T75%
2 -50%, 4 —50%

4-83,4%,5—16,6%
4-76,8%,5—23,2%
4-50,0%, 5 —50,0%
3-33,2%, 4 66,8%

i rzeczowych

Motywacyjnos$¢ $wiadczen pienigznych

3-12,5%, 4 -62,5%,
5-25%

3 -50%, 4 -50%

Waznos$¢ imprez integracyjnych

3 -37,5%, 4 —37,5%,
5-25%

3-66,8%,4—-33,2%

Mozliwos$ci rozwoju zawodowego

3 -37,5%, 4 —50%,
5-12,5%

3 -66,8%,4—-33,2%

Materialne $rodowisko pracy

4 —50%, 5—-50%

wigcej niz dobre i bardzo
dobre 100%

Organizacja pracy

4 -50%, 5 -50%

wigcej niz dobre i bardzo
dobre 100%

Dobre relacje w pracy

3-25%,4-37,5%,
5-37,5%

3-66,8%,4-33,2%

Bezpieczenstwo pracy

3-12,5%, 4 -37,5%,
5-50%

3 -50%, 4 -50%

Prestiz pracy

3-25%,4—-37,5%,
5-37,5%

3-33,2%,4 - 66,8%

Zrodto: wyniki badan whasnych.

sze oceny wystawili respondenci Firmy A. Pomimo wyzszego wynagrodzenia
respondenci Firmy B nizej ocenili adekwatno$¢ wynagrodzenia. Przewazaly opinie
dobre — wzgledem rodzaju pracy (86,4%), wkladu pracy (76,8%), efektow pracy
(50%). Znaczenie $wiadczen rzeczowych i pieni¢znych oraz imprez integracyjnych
w obu firmach oceniane byto w wigkszosci na stopien 3 i 4 w skali pigciopunktowe;.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze w matych firmach wystgpuja zdecydo-
wanie mniejsze mozliwosci stosowania zarowno materialnych, jak i pozamaterial-
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nych motywatorow do pracy. W firmach zatrudniajacych do 20 pracownikow nie ma
prawnego wymogu formalizowania warunkéw wynagradzania. Z tego powodu
zwigksza si¢ prawdopodobienstwo wystgpowania dyskryminacji w wynagradzaniu
pracownikow i niezgodnosci z Kodeksem pracy. Z przyczyn ekonomicznych wyste-
puja tez trudnosci w przestrzeganiu regulacji prawnych, w tym Kodeksu pracy.
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MOTIVATING EMPLOYEES IN SMALL COMPANIES

Summary: The paper discusses the problem of conditions and specifics of motivating
employees in small enterprises. The object aspect of this management function in small
companies and, separately, in microenterprises, was analyzed and requirements of employees
were identified. The main attention was paid to searching for motivation instruments and to an
attempt of their classification. As an example, the financial and non-financial work motivation
instruments, applied in two tourist companies, were given.

Keywords: determinants of small business management functions, work requirements, moti-
vation instruments.



