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MOTYWOWANIE DO PRACY W OPINII PRACOWNIKOW
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

MOTIVATING TO WORK IN THE VIEW OF SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES’ EMPLOYEES

Streszczenie: Artykul zawiera omowienie zagadnien zwigzanych z motywowaniem pra-
cownikéw do pracy. W publikacji autorki zaprezentowaly ujecie teoretyczne kwestii zwigza-
nych z motywacja jak réwniez wyniki badan wlasnych dotyczacych motywowania do pracy
w matych i §rednich przedsiebiorstwach wojewodztwa $laskiego. Gléwnym celem niniejsze-
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go artykulu jest okreslenie, czy system motywacji stosowany w przedsiebiorstwach poprawia
efekty pracy w ocenie pracownikéw. Wnioski z badania stanowi¢ moga punkt wyjscia przy
podejmowaniu decyzji co do stosowania systeméw motywacji w MSP oraz opracowywania
ich zasad.

Stowa kluczowe: motywowanie, organizacja, zarzadzanie, male i $rednie przedsigbiorstwa

Abstract: This article presents a discussion of issues connected with motivating employ-
ees to work. In this publications, authors presented theoretical view of the issues related to
motivating to work as well as results of own research on motivational system in small and
medium enterprises of Silesia. The main goal of the article is to define, if the motivational
system in enterprises, according the opinions of employees, increases their work effects.
Conclusions provide a basis for making decisions related to the motivational system in small
and medium enterprises, as well as for establishing specific regulations.

Keywords: motivating, organisation, management, small and medium enterprises
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Motywowanie do pracy jest jednym z kluczowych elementéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Ma ono na celu wywarcie na pracowniku okre-
slonego zachowania', ktére najczesciej ma przynies¢ pewng korzy$¢ pracodawcy lub
ogolniej — przedsiebiorstwu. O ile w tradycyjnym podejsciu do motywacji jedynym
czynnikiem mogacym wywrze¢ wpltyw na zachowanie pracownika bylo wynagro-
dzenie, tak dzi$ dostrzega si¢ takze inne rodzaje motywatoréw, ktorych celem jest
osiggniecie pewnego wyniku pracy.

W zwigzku ze stale rosngcg na rynku konkurencja, przedsigbiorcy nie moga
pozwoli¢ sobie na zatrudnianie nieefektywnych pracownikéw, generujacych zwykle
straty dla firmy. Z drugiej jednak strony kazdy pracodawca wie, jak trudno znalez¢
skrupulatnego i oddanego pracownika. Z tego tez powodu systemy motywacyjne
z powodzeniem stosowane s3 juz nie tylko w duzych instytucjach, ale takze tych
najmniejszych — malych i srednich przedsiebiorstwach.

1. Motywowanie do pracy

Nie ulega watpliwosci, ze kazde zachowanie cztowieka ma swoja przyczyne?.
Stwierdzenie to lezy u podstaw wszelkich teorii motywacji. Réwniez wykonywa-
nie okreslonych zadan w pracy ma swoje pobudki. Moga one by¢ rézne w zalez-
nosci od indywidualnego podejscia jednostki oraz bodzcéw, jakimi jest ona moty-
wowana. Motywacje dzieli si¢ bowiem na te wewnetrzng — kiedy wywodzi si¢ ona

! Z.Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 16.
2 R.E. Franken, Psychologia motywacji, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 17.
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z osobistych pobudek czlowieka, takich jak zaspokojenie potrzeb czy osiagniecie
prywatnego celu, oraz zewnetrzng — czyli zarzadzanie bodzcami niezaleznymi od
jednostki’. Dla niektérych zatem najbardziej motywujacg bedzie swoboda dzialania
w pracy, mozliwos¢ wykorzystania swojej wiedzy, odpowiedzialnos¢ czy po prostu
prestiz zwiazany z zatrudnieniem w danej jednostce. Dla innych motorem do efek-
tywnej pacy moze by¢ podwyzka pensji, pochwala szefa czy awans*.

Motywacja zewnetrzna przejawia sie w dwdch rodzajach zachowan osoby moty-
wujacej. Sg to: wspomniane wcze$niej nagradzanie oczekiwanych zachowan jednostki
oraz karanie zachowan, ktérych nie akceptuje przelozony. Nagradzanie ma na celu
wzmocnienie pozytywnego wyniku pracy, tak aby ten byl w przyszlosci powtarzany
przez pracownika, z kolei karanie - oslabienie lub wyeliminowanie niepozadanego
zachowania poprzez obwarowanie go niemilym dla pracownika nastepstwem?®.

Na przelomie lat 60. i 70. ubiegltego wieku teoretycy motywacji dowiedli, ze
wiekszo$¢ ludzkich zachowan mozna zmieni¢é, ostabi¢ lub umocni¢ za pomocy
dwdch czynnikéw: nagrdd i kar®. Zalozenie to jest spdjne z teorig dazenia i unika-
nia, wedle ktdrej ludzie wykazuja okreslone zachowanie, poniewaz daza do pew-
nego celu, lub odwrotnie - chca unikng¢ jakiego$ zdarzenia. Nagradzanie i karanie
jako gléwne skiadniki systemow motywacyjnych byly i sa stosowane przede wszyst-
kim w przedsigbiorstwach ktadacych nacisk na racjonalizacje pracy oraz osigganie
efektéw ekonomicznych. Niejako teoria ta sprowadza si¢ do twierdzenia, ze ludzie
wykonuja swoja prace tylko w celach zarobkowych’.

Warto jednak zauwazy¢, ze przelozeni stosujacy wobec pracownikéow wylacznie
motywacj¢ zewnetrzng, na przyklad w formie premii finansowych, pomimo uzyska-
nia niemal natychmiastowych efektéw swych dziatan, krétkotrwale obserwuja efek-
ty nagrodzenia pracownika. Dlugofalowe efekty przynosi motywowanie czynnikami
wewnetrznymi, kiedy to pracownik w zyciu zawodowym moze liczy¢ na dobrg ,,jakos¢
zycia w miejscu pracy”. Cytowane pojecie oznacza filozofie polegajaca na analizowaniu
postaw, zachowan i nastawienia pracownika w miejscu pracy oraz jego oddziatywa-
nia na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Ma ona na celu zwigkszenie zaangazowania
podwladnych w zycie organizacji poprzez obdarzanie ich zaufaniem i odpowiedzial-
noscig. Jednoczesnie pracownicy musza by¢ wyposazeni w narzedzia czy informa-
cje oraz posiada¢ stosowne kompetencje umozliwiajace im wykonywanie konkretnej
pracy. Dbalos$¢ o jakos¢ zycia w miejscu pracy polega réwniez na rozpoznaniu potrzeb
konkretnego pracownika, a takze zapewnieniu odpowiednich instrumentéw w celu
ich spelnienia. Zatem celem zapewnienia dobrej jako$ci Zycia w pracy jest dazenie

J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 131-132.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 212.
R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 476-477.

R.E. Franken, Psychologia motywacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 17.
M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 213.
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do realizacji celow przedsiebiorstwa poprzez spelnienie potrzeb jego pracownikow®.
Jedno z takich podejs¢, dotyczace spelniania potrzeb podwiadnych, prezentu-
je teoria potrzeb Abrahama Maslowa. Jej podstawe stanowi przekonanie, ze zré-
dlo napigcia stanowi niezaspokojona potrzeba jednostki. Wsrdd potrzeb wyrdznia
sie potrzeby fizjologiczne, potrzebe bezpieczenstwa, potrzeby spoteczne, potrzebe
uznania oraz potrzebe samorealizacji. Warto zauwazy¢, ze zgodnie z teoria potrzeb
potrzeba samorealizacji nigdy nie moze by¢ w pelni zaspokojona i wlasnie z uwagi
na to najbardziej motywuje do pracy’. Inni autorzy koncepcji zaspokajania potrzeb
zwracaja uwage na potrzeby egzystencjonalne (odpowiednik potrzeb fizjologicz-
nych wedlug Maslowa) takie jak pozywienie czy sen, relacyjne, ktére dotycza sto-
sunkéw miedzyludzkich i rozwojowe — majace na celu osobisty rozwdj jednostki™®.
Wsrod innych teorii motywacji wyr6zni¢ mozna rowniez takie, wedle ktérych
motywacja oraz efekty osiggane przez pracownika sg uzaleznione od zwigzku po-
miedzy wysitkiem, jaki pracownik musi wlozy¢, aby osiagna¢ zamierzony efekt,
zwigzku miedzy osiagnietym efektem a otrzymanym za efekty wynagrodzeniem
oraz od wartosci otrzymanego wynagrodzenia dla pracownika''. Kolejne zwracaja
uwage na jasno postawiony przed pracownikiem cel, ktéry powinien by¢ trudny do
osiagnigcia, aby efekty pracy byly wyzsze. W tym przypadku niezwykle istotne jest
jednak to, aby menedzer przekazywal podwladnemu informacje zwrotne.
Niemniej jednak dla motywacji pracownikéw nieobojetne jest takze ich spra-
wiedliwe traktowanie przez przelozonych i réwny dostep do nagréd czy kar. Okazu-
je sie, ze podwtladni sg silniej zmotywowani do pracy, kiedy maja poczucie sprawie-
dliwego ich traktowania i odwrotnie — brak im motywacji do efektywnej pracy, kie-
dy czuja, iz pracodawca nie traktuje ich sprawiedliwie'>. Zgodnie z tg teorig ludzie
poréwnujg osiggniete swoja praca wyniki z wynikami osigganymi przez innych,
a takze swodj wklad w osiagniecie danego wyniku z wkladem wspoélpracownikow.
I tak pracownik moze dostrzec, ze jego wysilki sg sprawiedliwie nagradzane lub ze
nagradzane sg zbyt wysoko badz zbyt nisko w poréwnaniu do innych pracownikow
organizacji. Poczucie sprawiedliwosci jest oczywiscie poczuciem w pelni subiek-
tywnym i zaleznym od wielu czynnikéw réznigcych badz taczacych jednostke z po-
réwnywanymi osobami.
Pracownicy bedacy zdania, iz ich wklad pracy jest zbyt nisko doceniany w po-
réwnaniu z innymi, zwykle pragng zmniejszy¢ te dysproporcje poprzez ogranicze-
nie swoich wysitkow lub zwigkszenie wynikéw pracy. Podwladni, ktérzy dostrze-

8 R.Rose, L. Beh, J. Uli, K. Idris, An analysis of quality of work life and career-related variables, ,, Ameri-
can Journal of Applied Sciences” 2006, 3 (2), s. 2151-2159.

? M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., s. 214.

10 E Luthans, Organizational behaviour, McGraw-Hill, Nowy Jork 1995, s. 151.

"' D.A. Nadler, E.E. Lawler, Motivation a diagnostic approach, [w:] J.R. Hackman, E.E. Lewler, L.W.
Porter (red.), Perspectives on behavior in organizations, McGraw-Hill, Nowy Jork 1983, s. 67-68.

2 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami..., s. 214.
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g3, Ze ich praca jest nagradzana zbyt wysoko w poréwnaniu z innymi, zadowole-
ni z uzyskiwanych wynikéw w mniejszym stopniu usiluja zniwelowa¢ zauwazone
dysproporcje, jednakze sg i tacy, ktorzy beda wykazywali che¢ zwigkszenia swoich
wysitkow podejmowanych na rzecz uzyskiwanych rezultatow'.

Obecnie podejscie do motywacji pracownikéw zmienia sie. Menedzerowie
probujg wdraza¢ w zarzadzanych przez siebie przedsigbiorstwach coraz to now-
sze systemy motywacyjne majace na celu podniesienie efektywnosci podwladnych
i przyniesienie jak najwiekszych zyskow firmie. Zwraca si¢ coraz wieksza uwage na
pozaplacowe potrzeby pracownikow.

Wiréd najnowszych teorii motywacji na wyrdznienie zastuguje przede wszystkim
teoria ustalania celow, wedle ktdrej pracownik wraz z przelozonym powinni systema-
tycznie opracowywac cele dla pracownika'’. Cele te powinny by¢ konkretne i umiar-
kowanie trudne, tak aby podwladny je zaakceptowat i byl w stanie w pelni zaanga-
zowac sie w ich realizacje. Za osiagniecie postawionych celow przelozony powinien
nagradza¢ pracownika. Taki sposéb dzialania pozwala na polaczenie czgsci zalozen
réznych teorii motywacji, pozwala wiec na dostosowanie nagréd do indywidualnych
potrzeb danego pracownika, zapewnienie sprawiedliwo$ci w nagradzaniu i karaniu,
pozwala réwniez zapewnic¢ regularne wzmocnienie pozadanego zachowania.

Na popularnosci zyskuje rowniez tzw. podejscie japonskie, ktdre stanowi pewna
filozofie zarzadzania zasobami ludzkimi. Polega ono na wypracowaniu partnerskich
stosunkéw pomiedzy pracownikami a kadrg zarzadzajaca. W przedsigbiorstwach,
w ktorych przyjeto ten model, nieco zatarty jest podzial na kierownikéw i robot-
nikéw, a wszyscy pracownicy bez wzgledu na zajmowane stanowisko tworza jedna
grupe spolfeczng — zespol organizacji. Dzigki temu zatrudnieni ludzie wykazuja sie
bardzo duzym zaangazowaniem w prace.

2. Systemy motywacyjne

Wiele przedsiebiorstw, szczegolnie tych mniejszych, nie stosuje systemu motywa-
cyjnego zgodnego wylacznie z jedna teorig motywacji. Przelozeni probuja wptywac na
swoich podwladnych za pomocg réznych czynnikéw. Podstawowym instrumentem
oddzialywania motywacyjnego jest placa. Zajmuje ona wyjatkowe miejsce w kazdym
systemie motywacyjnym, poniewaz to wlasnie pienigdze umozliwiaja ludziom godzi-
wa egzystencje. A dodatkowe wynagrodzenie finansowe jest dla pracownika rzeczg na-
macalng, ktdra moze wymieni¢ na dobra materialne. Stad tez organizacje coraz liczniej
tworzg systemy plac, jasno okreslajac miedzy innymi zasady ksztaltowania poszcze-
g6lnych sktadnikéw wynagrodzenia, w szczegolnosci za$ tych, ktore uzaleznione sg od

B R.W. Griflin, Podstawy zarzgdzania..., s. 473-475.
'*E. Locke, Toward a theory of task performance and incentives, “Organizational behavior and human
performance” 1963 t. 3, s. 157-189.
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ilosci pracy i osigganych przez pracownika wynikéw. System plac moze wiec regulo-
wac takie skladniki wynagrodzenia jak elementarne formy plac, czyli pensje zasadnicza
czy wynagrodzenie akordowe oraz formy plac uzupelniajacych, takie jak premie czy
prowizje'>. W praktyce, poza placa zasadniczg, czesto stosowane sg takie skladniki wy-
nagrodzenia jak deputaty, dodatki stazowe, dodatki funkcyjne (przystugujace np. pra-
cownikom zajmujacym stanowiska kierownicze), nagrody jubileuszowe, dodatki z tytu-
tu pracy w szkodliwych warunkach, dodatki za prace w porze nocnej lub w godzinach
nadliczbowych, dodatek (procentowy) z zysku organizacji itp.'¢

Aby system plac mial charakter motywujacy do pracy, nalezy zwrdci¢ uwage na
odpowiednie wartosciowanie pracy, a wiec okreslenie stopnia trudnosci danej pracy,
odpowiedzialnosci za nig czy tez warunkéw w jakich jest wykonywana'”. Ocenia¢ po-
winno si¢ takze wyksztalcenie niezbedne do wykonywania danej pracy, doswiadczenie
zawodowe pracownika, jego innowacyjnos¢ czy zdolno$¢ wspodlpracy, efekty jego pracy
oraz wysilek, jaki wktada w wykonywanie swoich zadan. Jednak mimo odpowiedniego
warto$ciowania kazdego stanowiska pracy wydaje sie, Ze najbardziej motywujacym zna-
czeniem wykazuje sie premiowanie pracownikow. Wynagrodzenie zasadnicze w pew-
nym momencie staje si¢ dla pracownika pewna norma, dopiero premia czy nagroda za
wykonywanie obowiazkéw kojarzy sig z biezaca aktywnoscia w pracy.

Kolejnym instrumentem stosowanym w celu motywowania podwladnych do osia-
gania jeszcze lepszych efektow jest sama organizacja pracy. Do najczesciej stosowanych
zaliczy¢ nalezy rotacje pracy, poszerzenie pracy oraz wzbogacenie pracy. Pierwsza z nich
polega na regularnej zmianie charakteru pracy wykonywanej przez pracownikéw. Ce-
lem takiego dziatania jest ograniczenie znudzenia pracg, ktéra po czasie moze doskwie-
ra¢ przede wszystkim pracownikom wykonujacym wrciaz jedno okreslone zadanie, np.
na linii produkcyjnej. Z kolei rozszerzenie pracy sprowadza si¢ do taczenia podobnych
zadan na réznych stanowiskach pracy. W praktyce zwykle polega to na dodawaniu do
zakresu obowigzkéw powiazanych czynnosci zwigzanych z obstugg stanowiska pra-
cy lub zlecaniu pracownikowi dokonywania samokontroli. Zastosowanie rozszerze-
nia pracy nie charakteryzuje si¢ wysokimi efektami motywacyjnymi, jednak pozwala
na zwigkszenie odpowiedzialnosci pracownika i urozmaicenie jego pracy. Ostatnia ze
wskazanych form organizacji pracy to wzbogacenie pracy. Polega ono na polaczeniu
zadan o réznych stopniach trudnosci oraz zwigkszeniu wladzy decyzyjnej pracownika.
Ta forma motywacji przemawia jednak gtéwnie do pracownikéw o wysokich kwalifika-
cjach zawodowych, dla ktérych waznym aspektem pracy jest rozwdj osobisty®.

Wspomniano juz wczesniej o motywacyjnym znaczeniu nadawania pracow-
nikom pewnych uprawnien. Mowa o uczestniczeniu podwladnych w zarzadzaniu

> A. Melich, Organizacja i technika ptac w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1987, s. 149-186.

16 Z. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 28.
17" Z. Martyniak, Metodologia wartosciowania pracy, Stabill, Krakéw 1992, s. 11.

18 S. Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 152-161.
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firma, ktore jest elementem tzw. demokracji przemystowej. Przez to pojecie rozu-
mie si¢ udzial przedstawicieli pracownikéw w organach zarzadzajacych organizacji,
jak réwniez mozliwos¢ uczestniczenia w réznego rodzaju formach samorzadu pra-
cowniczego czy instytucjach mediacji'®. Partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem ma na celu zwigkszenie wptywu podwtadnych na decyzje do-
tyczace ich pracy. Ma to o tyle duze znaczenie dla motywacji, ze pracownicy czuja
sie silniej zwigzani z miejscem pracy, majac poczucie, iz nie stanowig wylacznie
»sity roboczej” w przedsigbiorstwie, a maja realny wptyw na prace i wyniki osig-
gane przez organizacje. Oddanie czesci uprawnien w rece pracownikéw ma takze
wymierne korzysci dla zakladu pracy. Okazuje sie, ze decyzje podejmowane przez
pracownikéw nizszego szczebla czesto sg lepsze, niz te podejmowane przez kadre
zarzadzajaca, gdyz to wlasnie podwladni znajduja si¢ blizej pewnych problemdw
czy zdarzen majgcych miejsce w przedsiebiorstwie.

Tradycyjny model zarzadzania, gdzie pracownik nie moze w pelni wykorzysty-
wac swoich kompetencji czy inicjatywy bywa zrédtem niezadowolenia z pracy, niskiej
samooceny, a co za tym idzie — bardzo niskiej motywacji do efektywnego wykonywa-
nia swoich zadan®. W sytuacji odwrotnej, tj. kiedy pracownik uczestniczy w proce-
sach decyzyjnych ma on wiecej okazji do rozwoju, moze wykaza¢ sie swoimi umie-
jetnosciami, a poprzez to moze odczuwaé podwdjng motywacje — zaréwno z powodu
swojego wkladu w rozwdj firmy, ale takze z uwagi na zbierane pochwaly od prze-
tozonych. Dzi$ coraz wigcej przedsigbiorstw deleguje pewne uprawnienia pracowni-
kom nizszych szczebli, a dodatkowo, o czym warto wspomnie¢, takze polskie prawo
zapewnia zatrudnionym mozliwo$¢ uczestniczenia w sprawach firmy czy to poprzez
mozliwos¢ tworzenia zaktadowych zwigzkow zawodowych czy reprezentowanie grup
pracowniczych w charakterze zakladowego przedstawiciela zalogi.

Ostatnim z elementéw wywierajacych silny wplyw na motywacje pracownikéw sa
wszelkie procesy kadrowe zachodzace w przedsigbiorstwie. Wraz z rozwojem filozofii
zarzadzania przedsigbiorstwem rozwijala si¢ bardzo istotna dzi$ koncepcja zarzadzania
zasobami ludzkimi. Obecnie podejscie do cztowieka w przedsiebiorstwie prezentuje si¢
zupelnie inaczej niz jeszcze kilkanascie lat temu. Przede wszystkim obecno$¢ pracow-
nika w firmie nie moze by¢ przypadkowa - stuzg temu wspomniane wyzej procesy ka-
drowe. Skrupulatnie zaplanowane dziatania z dziedziny HR maja na celu zatrudnienie
takiego pracownika, ktory zapewni efektywnos¢ realizowania zadan na danym stano-
wisku. Z drugiej jednak strony pracodawcy zwracaja uwage, aby ambicje czy oczekiwa-
nia danego pracownika mogly by¢ spelniane na danym stanowisku, bowiem tylko takie
polaczenie zapewni jego motywacje do pracy i efektywne wykonywanie obowiazkdow.

Zatrudnienie pracownika moze mie¢ charakter rekrutacji zewnetrznej oraz re-
krutacji wewnetrznej. Pierwsza z nich polega na pozyskaniu nowych pracownikow

1 L. Gilejko, Partnerzy spoteczni. Konflikty, kompromisy, kooperacja, Poltext, Warszawa 2002, s. 149.
20 Z.Jasinski (red.), Motywowanie w przedsigbiorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2001, s. 72.
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(lub kandydatéw) spoza otoczenia firmy, a wiec najczesciej osoby mniej doswiad-
czonej i nieznajacej przedsiebiorstwa. Z kolei rekrutacja wewnetrzna to taka, kto-
ra prowadzona jest wewnatrz organizacji. Daje ona mozliwo$¢ zatrudnionym juz
osobom zmiany stanowiska pracy i awansu®'. Taki rodzaj rekrutacji jest zwykle po-
zytywnie odbierany przez pracownikéw, poniewaz daje poczucie, Ze s3 oni czescig
firmy - zalogg zastugujaca na szanse lepszego zatrudnienia.

W zakresie proceséw kadrowych czesto stosowanym narzedziem motywaciji jest
takze planowanie karier pracowniczych. Innymi stowy — wytyczanie celéw zawodo-
wych i sposobdéw ich osiagniecia*. Najnowoczesniejsze planowanie karier ma na celu
pogodzenie potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa z indywidualnym planem kariery
danego pracownika. Aby sie to udalo, sporzadzany jest plan okreslajacy przyszle po-
trzeby zatrudnionych o0séb oraz typuje sie pracownikow predestynujacych do awansu.
W tego rodzaju planie zapisuje si¢ takie potrzeby pracownikéw jak np. przekwalifikowa-
nie, doskonalenie zawodowe czy zmiany w wysokosci wynagrodzenia. Takie podejscie
wigze pracownika z firmg i umozliwia mu rozwdj zawodowy bez koniecznos$ci zmiany
pracodawcy, przez co motywuje do efektywnej pracy, a jednocze$nie przynosi wymier-
ne korzysci dla przedsigbiorstwa: zabezpiecza firme przed utrata wykwalifikowanych
pracownikéw i obniza koszty ewentualnych rekrutacji na wolne stanowisko pracy.

Wiele przedsigbiorstw stosuje takze okresowg ocene pracownikéw. Ocena ta
polega na zestawieniu efektow osigganych przez dang osobe¢ z zalozonymi wzor-
cami. Dodatkowo bierze si¢ réwniez pod uwage cechy osobowosci i zachowanie
pracownika. Oceny pracy najczesciej dokonuje przelozony, jednak coraz czgsciej to
takze sami pracownicy dokonuja oceny swojej pracy. Ma to na celu danie pracowni-
kowi szansy na zastanowienie si¢ nad jako$cig swojej pracy, a nastepnie zestawieniu
samooceny z oceng przetozonego.

Wiréd innych proceséw kadrowych majacych wplyw na motywacje pracow-
nikéw nalezy jeszcze wyrdzni¢ systemy awansowania. Awans moze mie¢ charakter
kwalifikacyjny - kiedy polega na uzyskaniu wyzszego stopnia kwalifikacji zawodo-
wych, awans stanowiskowy - kiedy pracownik przenoszony jest na wyzsze stanowi-
sko pracy oraz awans placowy. Jak powszechnie wiadomo, zaréwno awans ptacowy,
jak i stanowiskowy majg silne oddzialywanie motywacyjne. Jezeli w przedsigbior-
stwie jasno wytyczone sg $ciezki awansu, okreslajace np. niezbedny staz pracy w fir-
mie, wyksztalcenie, wymagang do awansu ocen¢ pracy czy tez wymagane efekty?,
pracownik wklada wiecej pracy w spetnienie oczekiwan pracodawcy i uzyskanie
awansu. Niestety, zauwazy¢ mozna, ze wiele przedsiebiorcéw, chcac zmotywowac
swoich podwladnych do bardziej efektywnej pracy, stosuje metode straszenia zwol-
nieniem z pracy. Budzenie leku przed utratg pracy przynosi odwrotne efekty, stwa-

2 T. Listwan, Ksztattowanie kadry menedzerskiej firmy, Wydawnictwo Mimex, Wroclaw 1993, s. 49.
22 K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996, s. 491-492.
# W. Kopertynska, Wykorzystanie wynikow ocen, ,,Personel” 1996, nr 2.
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rza nieprzyjemna atmosfere w miejscu pracy, obniza wydajnos¢ pracy podwladnych
i powoduje obnizenie ich samooceny oraz wiary we wlasne mozliwosci*.

Zagadnienie motywacji pracownikéw jest niezwykle obszerne. Nie sposéb
opisa¢ wszystkich metod motywowania do pracy, poniewaz jest ich wiele, a kazda
z nich bedzie metodg odpowiednig do zastosowania w wybranej grupie pracow-
nikéw. Powyzszy przeglad dotyczy tych najwazniejszych i najczesciej stosowanych
w przedsigbiorstwach. Niemniej jednak wciaz wiele firm, szczegélnie tych zalicza-
nych do sektora MSP, nie stosuje systeméw motywacyjnych, poprzez co ich pracow-
nicy nie wykonuja swoich obowiazkéw w pelni efektywnie.

3. Metodologia badan

Zaprezentowane wyniki badan zostaly pozyskane w trakcie realizacji projektu
pod tytutem Elementy procesu zarzgdzania personelem®. Prowadzone na potrzeby
zadania analizy mialy na celu przede wszystkim pomdc uzyska¢ odpowiedz na na-
stepujace pytania:

— Jakie standardy zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane s3 w badanej or-

ganizacji?

— W jaki sposdb realizowane sg procesy pozyskiwania, rozwoju, oceniania

i wynagradzania pracownikow?

Badania zostaty przeprowadzone metodg ankietowa. Dodatkowo w wybranych
podmiotach przeprowadzono pilotazowy wywiad bezposredni, co pozwolilo na
uszczegdlowienie wstepnie przygotowanej ankiety. Przyjecie tych technik badaw-
czych pozwolilo na zgromadzenie materiatu statystycznego (danych ilosciowych,
ekonomicznych) oraz jakosciowego (postrzeganie, sady wartosciujgce, oceny, opi-
nie, $wiadomo$¢ faktow).

Badania zostaly przeprowadzone w okresie sierpien — pazdziernik 2016 roku na
grupie malych i $rednich przedsigbiorstw wojewodztwa slaskiego. W badaniu wy-
korzystano kwestionariusz ankiety zbudowany w wiekszosci z pytan zamknietych.
Kwestionariusz wystano do 80 matych i §rednich przedsiebiorstw z prosba o wypet-
nienie przez zatrudnionych pracownikéw. Do niniejszej analizy przyjeto 190 kom-
pletne i prawidtowo wypelnionych ankiet.

Rezultaty badan zaprezentowane w niniejszym opracowaniu s3 jedynie czescia
przeprowadzonych badan ankietowych Elementy procesu zarzgdzania personelem.

# R, Half, Jak znalez¢, zatrudnié i zatrzymac najlepszych pracownikéw, PWN, Warszawa 1995, s. 224-225.
» Projekt byl realizowany przez pracownikéw Instytutu Zarzadzania i Ekonomii w 2016 roku w ramach
badan statutowych Wyzszej Szkoty Humanitas ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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4. Motywowanie w $wietle badan wlasnych

W badaniach dobrowolnie wzielo udziat 190 pracownikéw sektora MSP w wo-
jewodztwie $laskim, wsrdd ktorych bylo 35,79% kobiet oraz 64,21% mezczyzn. Naj-
liczniej w badaniach (tabela 1) reprezentowani byli pracownicy w wieku 36-45 lat,
bo az 41% ankietowanych, oraz pracownicy w wieku od 26 do 35 lat, bo prawie 33%.
Wiréd badanych przewazali pracownicy z wyksztalceniem zawodowym (niewiele
ponad 34% ogétu badanych) oraz z wyksztalceniem wyzszym (niewiele ponad 24%
ankietowanych). Ze wzgledu na staz pracy w badanym przedsigbiorstwie najlicz-
niejsza grupe stanowili pracujacy do 5 lat (prawie 39%) oraz od 5 do 10 lat (38,42%).
Wiréd ankietowanych najliczniejsza grupe stanowili pracownicy fizyczni (34,74%)
oraz pracownicy biurowi (33,16%).

W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke badanej zbiorowosci pod wzgledem
wieku, wyksztalcenia, stazu pracy i zajmowanego stanowiska.

Tabela 1. Charakterystyka badanej zbiorowosci pod wzgledem wieku, wyksztalcenia stazu
pracy i zajmowanego stanowiska

Table 1. Surveyed population characteristics in terms of age, education, seniority and po-
sition

Cecha Struktura w %
Wiek do25lat | 26-35lat | 36-45lat 46 - 55lat | powyzej 55 lat
13,69 32,63 41,05 5,26 7,37
Wyksztatcenie podstawowe | zawodowe $rednie policealne wyzsze
7,37 34,21 20,00 14,21 24,21
0d5do10 | od11do20 | od21do30 .
Staz Do 5 lat lat lat Jat powyzej 30 lat
38,95 38,42 16,31 6,32 0,00
. pracownik | pracownik | pracownik kadra kadra
Stanowisko q huoi bi dzai ki .
pracy zyczny obstugi iurowy | zarzadzajaca | kierownicza
34,74 8,95 33,16 11,05 12,10

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badanym respondentom zadano pytanie, czy pracownicy w firmie s3 odpowied-
nio motywowani. 40,53% ankietowanych twierdzi, Ze pracownicy w badanych fir-
mach sg odpowiednio motywowani do pracy, natomiast az 59,47% twierdzi, Ze nie.

Na pytanie, co obejmuje wystepujacy system motywacji w badanym przedsie-
biorstwie, az 66,31% odpowiedzialo, ze jedynie nagrody, 3,16% kary i 30,53% na-
grody i kary (rysunek 1).
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Rysunek 1. Zakres systemu motywacji w przedsiebiorstwie
Figure 1. Scope of the motivational system in the enterprises
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Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze w wiekszosci przypadkow, bo az w 66,31%,
przelozeni nie stosuja kar wobec pracownikéw (rysunek 2). Jednak w 1/3 przypadkow
system kar jest stosowany. Wérdd kar najczesciej stosowane jest obnizanie wynagro-
dzen (14,21%), zwolnienie z pracy (10,53%), degradacje (4,74%) oraz nagany (4,21%).

Rysunek 2. System kar stosowany wobec pracownikéw przedsiebiorstwa
Figure 2. Penalty system used towards the staff of the enterprises
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Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jak wcze$niej wspomniano, w ponad 66% przypadkéw nie stosuje sie kar, dlate-
go tez nie zaskakuje dosy¢ niski wskaznik ankietowanych, tzn. 24,74%, ktérzy zostali
ukarani za nienalezyte wypelnienie swoich obowiazkéw, natomiast az 75,26% nie zo-
stala ukarana. Wigza¢ sie to moze z brakiem w systemie motywacji stosowania kar,
badz z brakiem koniecznodci jej zastosowania wzgledem pracownikéw. Wsrod osob,
ktore zostaly ukarane za nienalezyte wypelnienie swoich obowiazkéw, zaskakujaca
wigkszo$¢, bo az 80,85% przyznala, Ze kara ta przyczynila sie do poprawy jakosci pra-
cy, natomiast kara nie miata na to wplywu jedynie dla 19,15% ankietowanych.

Jesli chodzi o to, czy system motywacji w firmie poprawia efekty pracy, az
81,49% ankietowanych uwaza, ze tak, natomiast 18,51% bioracych udzial w bada-
niu uwaza, zZe nie. Mozna zatem uzna¢, ze stosowane systemy motywacji w bada-
nych firmach przynosza oczekiwane efekty.

Ankietowanym zadano réwniez pytanie o to, czy system motywacyjny jest sto-
sowany sprawiedliwie wobec wszystkich pracownikéw. Rozklad odpowiedzi row-
niez jest dosy¢ zaskakujacy, bo az 85,79% ankietowanych uwaza, ze tak, a tylko
14,21%, ze nie.

Podsumowanie

Jednym z kluczowych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywo-
wanie pracownikéw do pracy. Ma ono wplyw nie tylko na efekty osiagane przez
przedsiebiorstwo, ale takze na zadowolenie z pracy oséb zatrudnionych i ich po-
czucie wlasnej wartosci. Wsrdd stosowanych metod motywacji wyrdézni¢ mozna
ogoélnie — nagrody i kary, a takze sposoby zwigzane organizacja pracy, placa, awan-
sowaniem pracownikéw czy nadawaniem uprawnien pracowniczych.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan wskazuje, Ze ponad 40% badanych
pracownikéw w firmach jest odpowiednio motywowana do pracy. System motywa-
cji u przewazajacej czgsci badanych pracownikow sktada sie przede wszystkim z na-
gréd. Zauwazy¢ nalezy, ze 1/3 badanych pracownikow pracuje w malych i srednich
przedsigbiorstwach, w ktérych jako system motywacji stosuje si¢ rowniez kary, i co
czwarty pracownik zostal ukarany za nienalezyte wypelnianie swoich obowigzkdéw.
Wspomnie¢ trzeba, ze ponad 80% ukaranych pracownikéw uwaza, ze kara przyczy-
nila si¢ do poprawy jakosci ich pracy.

Satysfakcjonujacy jest fakt, ze system motywacji w firmie poprawia efekty pracy
w ocenie zdecydowanej wigkszosci badanych pracownikéw. Nadmieni¢ nalezy, ze
wlasnie gléwnym celem artykulu byto okrelenie, czy system motywacji stosowa-
ny w przedsigbiorstwach poprawia efekty pracy w ocenie pracownikéw. Ocena ta
moze wynikac¢ z tego, Ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentdéw uwaza, ze system
motywacyjny jest stosowany sprawiedliwie wobec wszystkich pracownikéw, a jak
wskazano w czesci teoretycznej niniejszego artykutu — poczucie sprawiedliwosci ma
znaczacy wplyw na sukces systemu motywacyjnego.
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Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze aby osiggna¢ skuteczne efekty motywo-
wania pracownikéw, niezbedne jest stosowanie szeregu czynnikéw motywacyjnych
gwarantujacych wysoki poziom motywacji i dostosowanie systemu motywacyjnego
do indywidualnych cech, aspiracji i potrzeb podwtadnych.
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