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Zofia Sekuła 
Wyższa Szkoła Zarządzania „Edukacja” we Wrocławiu

MOTYWOWANIE PRACOWNIKÓW  
W MAŁYCH FIRMACH

Streszczenie: W artykule dokonano analizy problemu dotyczącego uwarunkowań i specyfiki 
motywowania w małych firmach. Skupiono się szczególnie na zidentyfikowaniu przedmioto-
wego zakresu funkcji zarządzania z podziałem na mikroprzedsiębiorstwa i małe firmy oraz 
wymagania stawiane zatrudnionym w nich pracownikom. Wyodrębniono i podjęto próbę kla-
syfikacji stosowanych w nich instrumentów motywowania. Jako przykład podane zostały fi-
nansowe i pozafinansowe motywatory do pracy stosowane w dwóch firmach turystycznych.

Słowa kluczowe: uwarunkowania małych firm, funkcje zarządzania, wymagania pracy, in-
strumenty motywowania.

1. Wstęp

W teorii brak jest wyraźnie zdefiniowanych koncepcji, modeli i narzędzi, które mo-
głyby być wykorzystywane w praktyce przez właścicieli i menedżerów do zarządza-
nia zasobami ludzkimi i motywowania pracowników w małych firmach. Trudności 
w tworzeniu systemowych rozwiązań są wielorakie, a zwłaszcza: zróżnicowany 
przedmiot działalności, zatrudnianie członków rodzin, wykonywanie pracy według 
niepracowniczych stosunków pracy, jednoczesne pełnienie przez niektóre osoby 
funkcji właściciela i pracownika czy menedżera, brak stałej siedziby pracodawcy 
(praca u klienta, na wezwanie), duże uzależnienie od koniunktury rynkowej i wyni-
kająca z tego konieczność częstych przeobrażeń, a nawet likwidacji firmy, krótki 
czas życia firmy oraz różnica w wielkości zatrudnienia. Koncepcja motywowania 
dla sklepu spożywczego, w którym zatrudnia się 10 osób, może się nie sprawdzać w 
firmie budowlanej zatrudniającej 20 pracowników.

2. Istota i uwarunkowania zarządzania w małych firmach

Nie ma wystarczająco precyzyjnej definicji małej firmy. Ogólnie każda firma, w tym 
mała, jest organizacją gospodarczą nastawioną na działalność przynoszącą zysk wła-
ścicielowi. Do określania wielkości firmy przyjmuje się zazwyczaj kryteria ilościo-
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we, a rzadziej kryteria jakościowe, takie jak źródła finansowania, centralizacja za-
rządzania, specjalizacja działalności i  inne. Podstawowym kryterium ilościowym 
jest liczba zatrudnionych pracowników. Ponadto można uwzględniać wartość rocz-
nego obrotu, wartość rocznego przychodu netto, wartość aktywów, wartość majątku 
trwałego. W większości krajów Unii Europejskiej do klasyfikowania wielkości firm 
przyjmuje się kryteria ilościowe. Według zalecenia Komisji Europejskiej z 3 kwietnia 
1996 r. (nr 96/270) do małych przedsiębiorstw zalicza się takie, w których zatrudnie-
nie wynosi mniej niż 50 pracowników, a roczny obrót nie przekracza 7 mln ECU 
lub suma aktywów na koniec roku nie przekracza 5 mln ECU. Ogół małych firm 
można podzielić na dwie grupy: 

a) mikroprzedsiębiorstwa zatrudniające do 9 osób,
b) małe firmy zatrudniające do 49 osób [Berliński 2002, s. 12].
Działalność małych firm w Polsce została uregulowana ustawą z dnia 19 listopa-

da 1999 r. Prawo do działalności gospodarczej (DzU nr 101, poz. 1178 ze zm.). 
Właścicielami małych firm są osoby fizyczne, których działania nie podlegają kon-
troli osób trzecich. Właściciel(e) według własnego pomysłu kształtują stosunki  
z pracownikami i  realizują wszystkie funkcje dotyczące zarządzania małą firmą.  
W mikroprzedsiębiorstwach właściciele wespół z innymi zatrudnionymi często wy-
konują konkretne produkty lub usługi. W nieco większych firmach właściciele peł-
nią funkcję kierownika – menedżera, którego skuteczność zależy od ich umiejętno-
ści, predyspozycji i cech osobowościowych. Jedno centrum decyzyjne i płaskie 
struktury organizacyjne (kierownik i/lub właściciel i wykonawcy) sprawiają, że de-
cyzje trafiają bez opóźnień i przekłamań wprost do wykonawcy. 

Kierownik małej firmy może teoretycznie realizować wszystkie siedem funkcji 
merytorycznych, podobnie jak w firmach większych – produkcję, sprzedaż, marke-
ting, zaopatrzenie, badanie i rozwój, finanse, rachunkowość, zarządzanie ludźmi 
i administrowanie. W rzeczywistości część funkcji może występować sporadycznie, 
okresowo lub mieć wąski zakres. Stale realizowanymi funkcjami, bez których mała 
firma nie mogłaby egzystować, są: produkcja, sprzedaż, zaopatrzenie i kierowanie 
ludźmi. Pozostałe funkcje mogą być zlecane firmom zewnętrznym albo występują 
rzadko lub w różnej skali.

Wyraźnie uwidacznia się waga i wysoki priorytet umiejętnego kierowania pra-
cownikami, ponieważ jeden zły pracownik może zrujnować firmę. Firmy małe mu-
szą umieć łączyć tradycje z nowoczesnością, zwłaszcza przy produkcji artykułów 
spożywczych i konsumpcji zbiorowej, i aby egzystować, poszukują niszy na rynku. 
Zazwyczaj koncentrują się na wąskim profilu i działalności zaspokajającej potrzeby 
lokalnych klientów [Bańka 2000, s. 55-70]. Aby dłużej utrzymać się na rynku, mu-
szą wykazywać wysoki profesjonalizm, jakość, solidność i odpowiedzialność w re-
alizowaniu produkcji i usług dla klientów. Jakość pracy poszczególnych pracowni-
ków często ma wpływ na cały produkt, a nie na jego część [Skrzypek 1999, s. 4-6]. 

Klasyczne funkcje zarządzania, czyli planowanie, organizowanie, motywowanie 
i kontrolowanie, mają różne znaczenie i zakres przedmiotowy w zależności od ro-

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   271 2012-09-21   12:04:12



272	 Zofia Sekuła

dzaju działalności, złożoności produktu i wielkości małej firmy. Próbę ich zidentyfi-
kowania przedstawiono w tab. 1.

Zarządzanie w małych firmach cechuje, ogólnie rzecz biorąc, duża centralizacja 
oraz proste metody i procedury. Działalność tych firm skoncentrowana jest przede 

Tabela 1. Zakres przedmiotowy funkcji zarządzania w małych firmach 

Nazwa funkcji Mikroprzedsiębiorstwa Małe firmy
Planowanie 1. Brak systemowego planowania

2. Niektóre firmy mogą budować 
scenariusze rozwoju na dłuższy 
okres

3. Proste, niesformalizowane 
szacowanie wielkości produkcji 
i usług na podstawie zleceń, 
zamówień, popytu w przeszłości. 
Krótkie okresy planowania – 
kwartał, miesiąc

1. Brak systemowego planowania
2. Dość duży odsetek firm dla 

wzmocnienia swojej pozycji na rynku 
opracowuje scenariusze rozwoju na 
najbliższe lata

3. Właściciel lub menedżer przeprowadza 
roczne bilansowanie popytu na produkty 
z możliwościami wewnętrznymi firmy

4. Opracowywanie harmonogramów 
produkcji i usług na okresy miesięczne 
lub kwartalne z uwzględnieniem 
posiadanych zasobów

Organizowanie 
i wykonywanie 
pracy

1. Brak formalizacji struktury 
organizacyjnej 

2. W zależności od rodzaju 
i zmienności zadań mogą być 
tworzone stałe lub zmienne zespoły

3. Na stanowiskach robotniczych 
może zachodzić potrzeba 
bieżącego zlecania zadań

4. Organizację pracy i sposób 
wykonywania zadań ustala 
w większości sam wykonawca

1. Do prowadzenia działalności mogą być 
utworzone komórki organizacyjne

2. W zależności od rodzaju i zmienności 
zadań mogą być tworzone stałe lub 
zmienne zespoły

3. Na stanowiskach robotniczych może 
zachodzić potrzeba bieżącego zlecania 
zadań

4. Organizacja pracy i sposób 
wykonywania zadań ustala właściciel 
lub wespół z wykonawcą

Motywowanie Dobór środków motywacji 
zależy od treści i trudności 
pracy, uwarunkowań, w jakich 
wykonywana jest praca, wymogów 
prawnych, rynkowych, praktyk 
w zakresie wysokości i form 
wynagradzania pracowników, 
możliwości firmy oraz własnego 
przekonania właścicieli

Dobór środków motywacji zależy od 
treści i trudności pracy, uwarunkowań 
w jakich wykonywana praca jest, 
wymogów prawnych, rynkowych, 
praktyk w zakresie wysokości i 
form wynagradzania pracowników, 
możliwości firmy oraz własnego 
przekonania właścicieli

Kontrolowanie 1. Nieodzowna jest w dużym zakresie 
samokontrola wykonywanych 
zadań

2. Kontrola końcowych produktów 
przez właściciela

1. Nieodzowna jest w dużym zakresie 
samokontrola wykonywanych zadań

2. Kontrola jakości i terminowości przez 
kierowników komórek organizacyjnych

3. Kontrola końcowych produktów przez 
właściciela lub menedżera

Źródło: opracowanie własne.
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wszystkim na bieżącym pozyskiwaniu zleceń i/lub obsłudze pewnych grup klientów. 
W większości firm nie ma potrzeby strategicznego planowania działalności na okres 
dłuższy niż roczny.

3. Wymogi pracy w małych firmach i ich związek z motywacją

Aby nie narażać się na straty czy upadłość, małe firmy wymagają zatrudniania fa-
chowców zdolnych do samodzielnego wykonywania pracy. Pracownik musi posia-
dać umiejętność przygotowania pracy od strony logistycznej; znać sposób wykony-
wania zadań, a w razie potrzeby na bieżąco go ustalać i dokonywać niezbędnych 
uzgodnień z kierownictwem; fizycznie realizować zadanie i przeprowadzać samo-
kontrolę jakości swojej pracy, a także, jeżeli wymaga tego jej charakter, obsługiwać 
klientów. Pracownik ponosi tu bardziej bezpośrednią odpowiedzialność, którą ła-
twiej dookreślić niż w dużej firmie. 

Rekrutacja odpowiednich pracowników następuje spośród rodziny i znajomych, 
a  dopiero w  razie konieczności poszukuje się ich na zewnętrznym rynku pracy. 
Większe znaczenie od kwalifikacji formalnych ma praktyczne sprawdzanie umiejęt-
ności kandydatów na podstawie próbek pracy. Nie dotyczy to jednak członków ro-
dziny, w tym często osób niekompetentnych. Zatrudnianie ich na bardziej korzyst-
nych warunkach może wpływać demotywująco na  pozostałych pracowników, 
powodować szkodliwą fluktuację zatrudnienia i niski poziom moralny załogi. 

Pozyskiwanie szerokoprofilowych kandydatów do pracy może być trudne, po-
nieważ ich wymogi wykraczają poza wymogi dla typowych stanowisk na rynku pra-
cy. Małe firmy nie dysponują na tyle dużymi środkami, aby mogły finansować wy-
sokie koszty rekrutacji i  selekcji. Alternatywą jest wytyczanie ścieżki rozwoju 
umiejętności dla  nowo zatrudnionych pracowników, zwłaszcza uczniów (typowe  
w branży spożywczej) − uwzględniającej dwie zmienne (wymogi):

a) zwiększanie szerokoprofilowości zawodowej, mając na uwadze jak najwyższe 
wykorzystanie potencjału pracownika oraz pełne obciążenie go pracą w obowiązu-
jącym wymiarze czasu pracy,

b) potrzeby realizacji nowych zadań ze względu na zmiany produktowe i tech-
nologiczne.

Z punktu widzenia właścicieli wzorcowy pracownik to: wysoko wykwalifikowa-
ny specjalista, który w razie konieczności potrafi wykonywać różne rodzaje prac, 
zastępować nieobecnych; osoba o dużej samodyscyplinie, kompromisowa (a nawet 
uległa), wykonująca swoją pracę solidnie, terminowo i efektywnie. Praca w małej 
firmie najczęściej nie pozwala na realizowanie pionowej kariery zawodowej. Dla 
motywowania pracowników niezbędne jest więc poszukiwanie innych pozytywnych 
aspektów pracy. Atrybutami takimi mogą być: obietnica zatrudnienia do końca ist-
nienia firmy, warunki do tworzenia zgranych zespołów zadaniowych, większa ła-
twość dzielenia się wiedzą i umiejętnościami, przyjazna atmosfera, bezpośrednie 
kontakty z kierownikami i współpracownikami, niski stopień lub brak przekłamań 
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informacji ważnych w pracy zawodowej, zwiększona elastyczność czasu pracy uła-
twiająca godzenie pracy zawodowej z obowiązkami rodzinnymi. Wymienione atry-
buty można uznać za typowe, jednak nie oznacza to, że w konkretnej firmie wystąpią 
wszystkie z nich lub nie wystąpią inne. 

4. Formalizacja systemu motywowania

Działalność małych firm cechuje niski stopień sformalizowania. Dotyczy to również 
motywowania pracowników. Wszystkie instrumenty, procedury i wymogi są na tyle 
wyraziste i proste, że nie ma szczególnej potrzeby ich kodyfikacji. Mimo to, aby 
skutecznie zachęcać do pracy, niezbędne jest przemyślenie przez właściciela, jakie 
osoby powinien zatrudniać, co chce osiągać oraz jakie motywatory do pracy powi-
nien i jest w stanie stosować. Z punktu widzenia firmy najlepszą strategią jest zatrud-
nianie pracowników o  niewygórowanych ambicjach zawodowych, wykazujących 
dużą skuteczność w pracy, co pozwala osiągać korzystne dla firmy rezultaty pracy 
[Benett 1991, s. 110]. W doborze motywatorów należy uwzględniać: stosunek pra-
cownika do pracy (powinien lubić pracę), chęć jej wykonywania, zapewnienie wa-
runków egzystencji materialnej i bezpieczeństwa pracy, godność zawodową pracow-
nika (by nie był tylko siłą roboczą). Przy tym stosowanie motywatorów nie może 
prowadzić do bankructwa firmy [Brilman 2002, s. 257-258]. W rzeczywistości jest 
to trudne do osiągnięcia.

Motywowanie w małych firmach wymaga zwrócenia uwagi na:
policzalny wkład w końcowe wyniki firmy i współodpowiedzialność za te wy-••
niki,
zaufanie do pracowników i bezpośrednia interakcja między pracownikami,••
kompetencje pozwalające na samodzielne wykonywanie pracy,••
możliwość organizowania zespołów według ich rzeczywistej przydatności,••
szybka informacja zwrotna o problemach powstających w pracy.••
Motywatory do pracy zależą w dużym stopniu od realizowanych funkcji perso-

nalnych, technologii i organizacji pracy, samodzielności pracownika wynikającej z 
charakteru pracy i  stylu kierowania, odczuwanych przez pracowników wewnętrz-
nych stymulatorów, które przynoszą im satysfakcję. W małych firmach komplekso-
wy model motywowania może uwzględniać poniższe elementy składowe (rys. 1).

Wszystkie motywatory (jak przedstawiono na rys. 1) można podzielić na trzy 
grupy:

a) materialne, mające postać nagród finansowych i rzeczowych,
b) niematerialne, wprowadzone z rozmysłem przez pracodawcę (właściciela),
c) wewnętrzne, które sam pracownik może sobie wyobrazić i które stanowią 

różne atrybuty pracy ważne dla pracownika.
W małych firmach motywatory finansowe, ze względu na ograniczone możliwo-

ści pracodawcy, są w dużej mierze lub prawie w całości zdeterminowane wymogami 
Kodeksu pracy. Dla osób zatrudnionych według umów o pracę (Kodeks pracy) 
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Rys. 1. Model motywowania w małej firmie

Źródło: opracowanie własne.
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składnikami, które winien stosować każdy pracodawca, są: płaca zasadnicza, jak 
również, o ile wystąpią określone uwarunkowania: dodatek za pracę w porze nocnej, 
dodatek za pracę w godzinach nadliczbowych, pracę w niedziele i święto i dni wolne 
od pracy, wynagrodzenie za przestój i  za czas niezdolności do pracy z powodu  
choroby własnej lub członka rodziny, odprawa emerytalno-rentowa oraz świadcze-
nia z tytułu podróży służbowej. 

Składnikiem obligatoryjnym jest płaca zasadnicza, której wysokość określona 
jest w umowie o pracę na podstawie indywidualnych, najczęściej jednostronnych 
propozycji właściciela, w nielicznych przypadkach wzajemnych negocjacji. Pozo-
stałe składniki mogą nie występować, nawet pomimo zaistniałych ku temu warun-
ków, gdyż w trosce o minimalizowanie kosztów właściciel (pracodawca) może sto-
sować instrument w postaci tzw. elastycznego czasu pracy, nie wykazując przestoju 
godzin nadliczbowych czy pracy w porze nocnej (brak ewidencji). 

Poza składnikami kodeksowymi, w małych firmach wskazane jest stosowanie 
premii oraz nagród finansowych, świadczeń urlopowych, świadczeń na rzecz dzieci, 
atrakcyjnych nagród rzeczowych, ubezpieczeń grupowych, karnetów na rekreację  
i wypoczynek, spotkań integracyjnych, a także innych nagród dobranych do prefe-
rencji pracowników. Wynagrodzenia całkowite są w nich niższe niż w dużych fir-
mach. Podstawowymi determinantami systemów wynagradzania są możliwości fi-
nansowe właściciela, chęć dzielenia się z pracownikiem wspólnie wypracowanymi 
wynikami pracy, dostępność pracowników na rynku lokalnym. Z badań prowadzo-
nych przez autorkę wynika, że systemy wynagradzania w małych firmach mają wie-
le ułomności, jak: zminimalizowana liczba składników płac – nierzadko tylko jeden, 
brak zasad taryfikacji pracy, brak kategoryzacji trudności pracy, brak tabeli płac lub 
stawek płac przewidzianych dla poszczególnych stanowisk. Właściciele małych firm 
starają się spełniać dolny wymóg dla wynagrodzenia, jakim jest wysokość płacy 
minimalnej. Ułomności te nie dają pracownikowi perspektywy wzrostu wynagro-
dzenia w zależności od zaangażowania i wkładu w wyniki firmy. Cechą systemów 
wynagradzania jest więc krótkowzroczność i tymczasowość motywowania oraz ega-
litaryzm płacowy za pracę różnego rodzaju. Po części uzasadnia to duże ryzyko 
upadłości.

W małych firmach szuka się źródeł minimalizowania kosztów, w tym kosztów 
zatrudnienia. Częstą formą zatrudnienia są umowy cywilnoprawne, a także zatrud-
nienie na czarno – z negatywnymi skutkami dla pracowników, mimo że charakter 
pracy nosi znamiona umowy o pracę. Praca często jest podejmowana z powodu bra-
ku innych ofert na rynku pracy i konieczności życiowej. Z powodu niskiego wyna-
grodzenia zachętą może być stwarzanie warunków do zaistnienia czy stosowania 
takich niematerialnych stymulatorów, które pracownicy uważają za ważne.

W małych firmach kosztowne jest tworzenie stanowisk do spraw postępu tech-
niczno-organizacyjnego. Istnieje więc naturalna potrzeba zgłaszania w dowolnym 
czasie przez pracowników własnych pomysłów, ulepszeń i rozwiązań, co może przy-
nosić im satysfakcję, a  właścicielowi realne korzyści. Pracownicy zaznajomieni  
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z działalnością, wynikami ekonomicznymi i planami rozwojowymi firmy oraz prze-
widywanym udziałem w efektach są skłonni lepiej i chętniej pracować. Przeciwdzia-
łać to może niepożądanym i destruktywnym domysłom o chciwości oraz o nadmier-
nym lub nieuzasadnionym bogaceniu się właścicieli.

W większości małych firm w Polsce i Unii Europejskiej, z powodu braku środ-
ków finansowych właścicieli, nie przywiązuje się stosownej wagi do podnoszenia 
kwalifikacji i umiejętności pracowników. Dominują szkolenia „mistrz-uczeń” pod 
nadzorem bardziej doświadczonego pracownika lub właściciela. Pracownicy, któ-
rych praca zależy od mierzalnego wyniku, nie chcą uczestniczyć w szkoleniach, któ-
re nie są im potrzebne do bieżącej pracy, a przy tym tracą na wynagrodzeniu [Tro-
chimiuk 2007, s. 165-170]. W małej firmie możliwy jest bezpośredni i częsty kontakt 
kierownika z pracownikami, w czasie którego kierownik może lepiej i dokładniej 
poznawać pracę i indywidualne oczekiwania podwładnych. Znajomość czy udział 
kierowników w pracy wykonawczej to ważny instrument przyuczania młodych pra-
cowników do konkretnej pracy, eliminujący konieczność ponoszenia przez firmę 
kosztów szkoleń.

Kierownik, o ile jest to możliwe, powinien się starać o urozmaicanie pracy (zle-
canie nowych prac, przesuwanie na inne stanowiska, zastępstwo), przeciwdziałać 
monotonii, każdorazowo zauważać i doceniać indywidualny wkład i wysiłek każdego 
podwładnego poprzez uczciwe i ekwiwalentne nagradzanie [Bańka 2000, s. 65-66]. 
Potrzeba szerokozakresowego włączania pracowników w realizowane procesy pra-
cy wydaje się być naturalną przesłanką do stosowania stylu partycypacyjnego. Ła-
two jest wówczas o bezpośrednie kontakty i w razie potrzeby organizowanie spotkań 
w celu zgłaszania pomysłów i sugestii oraz omawiania bieżących problemów, w za-
kresie których podejmowanie ostatecznych decyzji leży w gestii kierownika i/lub 
właściciela [Piasecki 2001, s. 198]. Należy wyraźnie podkreślić, że szef małej firmy 
ma zdecydowanie mniejszą możliwość stosowania atrakcyjnych dla pracowników 
bodźców niż w średniej i dużej firmie.

5. Przykład motywowania pracowników w firmach turystycznych 
    – wyniki badań

Obiektem badań były dwie małe firmy turystyczne. Firma A jest licencjonowanym 
organizatorem turystyki i zatrudnia 10 pracowników, a Firma B jest pośrednikiem 
w sprzedaży wycieczek i zatrudnia 8 pracowników. W obu firmach przewidziane jest 
systemowe stosowanie motywatorów do pracy oraz wskazanie na wagę niemal iden-
tycznych motywatorów niematerialnych (tab. 2).

Ocenie według badań ankietowych poddano m.in. dobór trafności bodźców, ich 
sprawiedliwość oraz siłę motywacyjną (w skali: 1-5, tab. 3). W Firmie A opinie do-
tyczące trafności doboru bodźców były zastanawiająco zróżnicowane (ocenę 5 uzy-
skało 50%, a ocenę 3 też 50%). W Firmie B wszyscy respondenci (100%) uznali, że 
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bodźce zostały dobrane prawidłowo, mimo że katalog bodźców materialnych jest 
mniejszy niż w Firmie A. W obu firmach dość podobne były opinie dotyczące spra-
wiedliwości ich stosowania. Około 2/3 respondentów przyznało ocenę 5, a ok. 1/3 
ocenę 3. Gorsze oceny wystawiali pracownicy o najniższym stażu pracy. W obu fir-
mach motywatory płacowe są identyczne, aczkolwiek niższe wynagrodzenie wystę-
puje w Firmie A. Różne są natomiast warunki premiowania. Firma A stosuje równe 
dla wszystkich premie prowizyjne, zależne od wyniku całościowego. W Firmie B 
premie zależą od wyniku sprzedaży uzyskanej przez konkretnego pracownika.

W Firmie A większość respondentów (75%) otrzymuje dosyć niskie wynagro-
dzenie − od 1800 do 2200 zł brutto. Pracownicy Firmy B są opłacani wyżej (więk-
szość 2400-2800 zł), mimo że ich praca wydaje się łatwiejsza (pośrednicy, a nie or-
ganizatorzy usług turystycznych). Ze względu na niskie wynagrodzenie w stosunku 
do kosztów utrzymania respondenci wskazywali na potrzebę podwyżek płac: w Fir-
mie A − 35%, a w Firmie B − 25%. Ocenie poddana została też adekwatność wyna-
grodzenia względem rodzaju pracy, wkładu i efektów pracy. W tym przypadku wyż-

Tabela 2. Rodzaje motywatorów w badanych firmach

Firma A Firma B

Motywatory płacowe

1. Płaca zasadnicza
2. Premia prowizyjna trzyprogowa zależna od 

obrotu biura

1. Płaca zasadnicza
2. Premia prowizyjna zależna od wyniku 

sprzedaży pracownika

Motywatory pozapłacowe

1. Atrakcyjne szkolenia dla przewodników  
w postaci służbowych wyjazdów zagranicznych

2. Rabaty na tanie wczasy zagraniczne z własnej 
oferty usług

3. Nagrody rzeczowe (raz w roku)
4. Grupowe ubezpieczenie na życie
5. Pakiet zdrowotny
6. Imprezy integracyjne połączone z oceną 

osiągnięć biura i poszczególnych pracowników

1. Prezenty i bony świąteczne
2. Rabaty na wczasy równe prowizji biura,  

a także możliwa dodatkowa dopłata
3. Szkolenia w kraju i za granicą, tzw. study 

tour
4. Spotkania integracyjne co trzy miesiące

Motywatory niematerialne

1. Transparentna komunikacja
2. Bezpośrednie relacje między właścicielami  

i pracownikami
3. Ciekawa praca pozwalająca poznawać nowe 

kraje
4. Prawie rodzinne poczucie przynależności  

do grupy
5. Wzajemna pomoc i pobudzanie do pracy

1. Bezpośrednie relacje między zatrudnionymi
2. Transparentna komunikacja
3. Ciekawa praca pozwalająca poznawać nowe 

kraje
4. Duża więź między pracownikami
5. Wzajemna pomoc i pobudzanie do pracy

Źródło: wyniki badań własnych.
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sze oceny wystawili respondenci Firmy A. Pomimo wyższego wynagrodzenia 
respondenci Firmy B niżej ocenili adekwatność wynagrodzenia. Przeważały opinie 
dobre – względem rodzaju pracy (86,4%), wkładu pracy (76,8%), efektów pracy 
(50%). Znaczenie świadczeń rzeczowych i pieniężnych oraz imprez integracyjnych 
w obu firmach oceniane było w większości na stopień 3 i 4 w skali pięciopunktowej.

W podsumowaniu należy stwierdzić, że w małych firmach występują zdecydo-
wanie mniejsze możliwości stosowania zarówno materialnych, jak i pozamaterial-

Tabela 3. Ocena czynników motywowania w biurach turystycznych według badań ankietowych

Badane kwestie
Odsetek odpowiedzi respondentów w skali od 1do 5

Firma A Firma B

Wysokość otrzymywanego 
wynagrodzenia

1800-2200 – 75%
poniżej 1800 zł – 12,5%
powyżej 2200 zł – 12,5%

2400-2800 zł – 66,8%
poniżej 2400 zł – 16,6%
powyżej 2800 zł – 16,6%

Wskazany wzrost wynagrodzenia 35% 25%
Finansowanie szkoleń 5 – 100% 5 – 100%
Możliwość zgłaszania usprawnień według potrzeb – 37,5%

często – 62,5%
według potrzeb – 39,9%
często – 61,1%

Praca zgodna z zainteresowaniem 100% 66,7%
Adekwatność wynagrodzenia do:
a) rodzaju pracy
b) wkładu pracy
c) efektów pracy
d) satysfakcji z pracy

4 – 25%, 5 – 75%
4 – 62,5%, 5 – 37,5%
4 – 25%, 5 – 75%
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%

Motywacyjność świadczeń pieniężnych 
i rzeczowych

3 – 12,5%, 4 – 62,5%,  
5 – 25%

3 – 50%, 4 – 50%

Ważność imprez integracyjnych 3 – 37,5%, 4 – 37,5%, 
5 – 25%

3 – 66,8%, 4 – 33,2%

Możliwości rozwoju zawodowego 3 – 37,5%, 4 – 50%, 
5 – 12,5%

3 – 66,8%, 4 – 33,2%

Materialne środowisko pracy 4 – 50%, 5 – 50% więcej niż dobre i bardzo 
dobre 100%

Organizacja pracy 4 – 50%, 5 – 50% więcej niż dobre i bardzo 
dobre 100%

Dobre relacje w pracy 3 – 25%, 4 – 37,5%, 
5 – 37,5%

3 – 66,8%, 4 – 33,2%

Bezpieczeństwo pracy 3 – 12,5%, 4 – 37,5%,
5 – 50%

3 – 50%, 4 – 50%

Prestiż pracy 3 – 25%, 4 – 37,5%,
5 – 37,5%

3 – 33,2%, 4 – 66,8%

Źródło: wyniki badań własnych.
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nych motywatorów do pracy. W firmach zatrudniających do 20 pracowników nie ma 
prawnego wymogu formalizowania warunków wynagradzania. Z tego powodu 
zwiększa się prawdopodobieństwo występowania dyskryminacji w wynagradzaniu 
pracowników i niezgodności z Kodeksem pracy. Z przyczyn ekonomicznych wystę-
pują też trudności 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.
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