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Wstep

Ciaglo§¢ zmian zachodzacych we wspdlczesnym otoczeniu matych
przedsigbiorstw niezwykle czesto skutkuje obniZzeniem poczucia stabilnoSci
zatrudnienia w8rdéd pracownikéw. To za§ niemal wprost przekiada si¢ na
zmniejszony poziom ich motywacji, co powoduje stosunkowo niskg wydaj-
noS¢ pracy.

ZdawaC by si¢ moglo, ze pewnego rodzaju rozwigzaniem byloby
ustabilizowanie warunkéw dziatania tych organizacji, ktére mogtyby rady-
kalnie zmieni¢ problem negatywnego nastawienia pracownikéw do zatrud-
nienia w matych przedsigbiorstwach. Jednak oczekiwanie uksztaltowania
takiego stanu otoczenia wydaje si¢ niezwykle mato prawdopodobne, zwlasz-
cza gdy zauwazymy funkcjonowanie tych organizacji w kontekscie wzras-
tajacej ich internacjonalizacji, powodujace zwigkszenie ich wrazliwoSci na
oddziatywanie czynnikéw majacych swe Zrédlo w migdzynarodowych
procesach gospodarczych. Bezspornym faktem jest, ze wplyw na polskg
gospodarke tych proceséw (globalizacji i integracji) nie moze stanowié
gwarancji jej niezmienno$ci, a nawet wrecz przeciwnie — mozna oczekiwaé
dalszego jej poglebienia.

Nasuwa si¢ wigc pytanie o to, czy w tych warunkach mali przedsigbiorcy
mogg skutecznie i ewentualnie przy zastosowaniu jakich instrumentéw
(a wigc uzyskujac wigksza wydajno$é) motywowaé swoich pracownikow.
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Gtéwnym celem niniejszego opracowania jest proba odpowiedzi na pytanie,
jakze wazne z punktu widzenia funkcjonowania i rozwoju matych przedsig-
biorstw pytanie. Ponadto mozna oczekiwac, ze zmierzajace w tym kierunku
dziatania umozliwig zaobserwowanie, czy i w jakim kierunku stosowane przez
przedsigbiorcéw instrumenty motywacji ulegty ewolucji, co jednocze$nie moze
przyczyni¢ si¢ do zauwazenia reakcji matych przedsi¢biorstw na zmiany
zachodzace w ich otoczeniu w konteks$cie poruszanego zagadnienia.

Przeprowadzona na rzecz realizacji tych zamierzefi analiza w giéwne;j
mierze zostala oparta na materiale empirycznym zgromadzonym w trakcie
badan zrealizowanych w maju 2003 roku na prébie 271 matych przedsig-
biorstw z regionu §wietokrzyskiego, wylosowanych wedtug schematu loso-
wania warstwowego proporcjonalnego oraz ponownie przeprowadzonych
w maju i czerwcu 2005 roku na tej samej probie badawczej, przy czym
w miejsce przedsigbiorstw, ktére nie udzielity odpowiedzi badZ zostaty
zlikwidowane, wylosowano nowe.

Nim jednak zostanie ona przeprowadzona, warto naSwietli¢ Kkilka
og6lniejszych nieco uwag dotyczacych charakterystyki systemu kadrowego
matych przedsi¢biorstw.

Oczekuje sig, by system kadrowy tych przedsigbiorstw stanowit kluczo-
wy punkt stworzony na drodze ich rozwoju. Jakakolwiek marginalizacja roli
pracownikéw w tych organizacjach moze spowodowac znaczne zahamowa-
nie tempa tego jakze pozadanego przez organizacje procesu. A to wynika
z osobowego charakteru tych przedsigbiorstw, bowiem, czy tego chcemy,
czy nie, sposOb dziatania matych przedsigbiorstw wyznaczaja gléwnie
ludzie. To zatem ich zachowania stanowiq gtéwna determinantg¢ ich konku-
rencyjnosci owocujacej zajmowana przez male przedsigbiorstwo pozycjq
rynkowa.

Identyfikacja instrumentéw motywacji pracownikow
w malych przedsi¢biorstwach w Swietle
przeprowadzonych badan empirycznych

w regionie Swietokrzyskim

Oraniczanie rozwoju personelu zatrudnionego w matych przedsig¢bior-
stwach moze przetozy¢ si¢ niezwykle szybko na brak oczekiwanego
poziomu rozwoju tych organizacji'. Dlatego tez tak wazna wydaje sig

' Warto w tym wzgledzie odnie$¢ si¢ do badan prowadzonych wsréd duzych przedsig-
biorstw, w ktérych rozwdj kadr jest jednym z kluczowych celéw dziatania dziatow
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wilasciwa motywacja pracownikéw, ktérzy poprzez swoje zaangazowanie
mogg niezwykle skutecznie przyczyni€ si¢ do podniesienia poziomu kon-
kurencyjnoSci tych przedsigbiorstw na rynku.

Po wtére, nalezy mie¢ na uwadze wiele ograniczen w stosowaniu
instrumentéw motywacyjnych w tych przedsigbiorstwach, ktére wynikaja
gtéwnie z charakterystyki ich wewngtrznej konstrukeji.

Wiasnie w takim $wietle warto widzie¢ prowadzong diagnozg systemu
motywacji pracownikéw matych przedsigbiorstw.

Niemniej warto zastanowi¢ si¢ nad zagadnieniem motywacji tworzonej
przez przedsigbiorcOw prowadzacych te organizacje. Oczekiwanym rezul-
tatem diagnozy tego systemu moze by¢ ustalenie odpowiedzi na pytanie, czy
narz¢dzia motywacyjne stosowane w matych przedsigbiorstwach ulegly
transformacji.

W celu poglebienia diagnozy bodZcéw motywacji stosowanych w tych
przedsigbiorstwach zostang one rozpoznane w dwoéch podstawowych kate-
goriach:

— materialnej, poszerzonej o §wiadczenia dodatkowe,
— niematerialne;j.

Zgodnie z przyjetym podzialem mozna wskaza¢ rodzaje bodZcow
materialnych stosowanych przez przedsigbiorcow w badanych okresach, co
przedstawiono w tabeli 1.

Za najczeSciej stosowany czynnik motywacji materialnej pracownikow
badani przedsigbiorcy uznali premie. Duza rola premii jako elementu
sktadowego placy wynika przede wszystkim ze stosunkowo niskiego
poziomu dochodéw uzyskiwanych przez pracownikéw w matych przedsig-
biorstwach, a wowczas pieniagdz moze stanowi¢ najefektywniejszy motywa-
tor dziataf ludzkich, cho¢ zdecydowanie niejednakowo odczuwany przez
uczestnikéw réznych grup spotecznych?.

Znaczaca przewaga tego wilasnie (opierajacego si¢ na premiowaniu)
rozwigzania nad innymi stosowanymi w matych przedsi¢biorstwach po-
twierdza niemal powszechnie ugruntowane przekonanie o wysokiej efek-
tywnosci tego sposobu ksztaltowania pozadanych postaw pracowniczych.
Przy czym nie mozna pominaé faktu, ze uzyskanie owej efektywnoSci

personalnych. Szerzej na ten temat zobacz w: W. Kurda, Nie ma rozwoju firmy bez rozwoju
kadr, , Personel i Zarzadzanie” 2006, nr 2.

? L. Zbiegien-Maciag, Motywacyjne aspekty wynagradzania pracownikéw, w: Jak
skutecznie wynagradzad pracownikéw, red. Sedlak K. Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw 1997, s. 31.
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Tab. 1. Materialne bodZce motywacyjne stosowane przez przedsigbiorcow
z regionu §wigtokrzyskiego

Procent respondentéw
Wyszczeg6lnienie w matych przedsigbiorstwach

2003 r. 2005 r.
Czasowa wysoko$¢ placy zasadniczej 18,84 34,48
Akordowa wysoko$¢ ptacy zasadniczej 13,04 18,39
Zadaniowa wysoko$¢ placy zasadniczej 20,28 24,14
Prowizyjna wysoko$§¢ ptacy zasadniczej 14,49 31,03
Kontrakt menedzerski 1,44 3,45
Premie 42,02 82,76
Nagrody 15,94 42,53
Dodatki gwarantowane Kodeksem pracy 20,28 19,54
Dodatki funkcyjne 11,59 22,99
Udziaty w zyskach 8,69 4,60

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

wymaga zbudowania systemu premiowania ex ante, czyli z uwzglednieniem
zasady uprzednioSci. A zatem pracownicy przed przystapieniem do wykony-
wanej pracy powinni zna¢ rozwigzania, na kt6rych on si¢ opiera’. W prze-
ciwnym razie moze on nie wywrze¢ pozadanego wplywu na ich postawe.
Niewatpliwie zaleta tego systemu jest mozliwo$¢ zastosowania bodZca
premiowego w okresach krétszych niz szeroko rozpowszechniony okres
roczny. Uwaza si¢ bowiem, ze skrécenie czasu wyplacenia premii moze
wydatniej dowarto$ciowaé pracownika®,

Jednocze$nie trzeba zwrécié uwage, ze o skuteczno$ci systemu premii
nie zawsze decyduje czas. Premie regulaminowe czy uznaniowe wyplacane
co miesiac moga zamiast oczekiwanego wzrostu przyczyni¢ si¢ do spadku
motywacji pracownikow. Dlatego tez za znacznie skuteczniejsze mozna
uzna¢ premie zadaniowe, powiazane z celami dzialania zespolow czy
stanowisk.

Powracajac zatem do zasadniczego watku rozwazafi mozna zaobser-
wowaé, ze w badanych latach w matych przedsi¢biorstwach regionu

3 D. Ludwiczak, Motywowanie to takze dbalosé o przyjazne Srodowisko pracy,
Personel 1 Zarzadzanie” 2005, nr 9.
4 J. Niewiadomska, Pracownika trzeba docenié¢, ,,TwG6j Biznes” 2004, nr 1.
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Swigtokrzyskiego przybrato na sile motywowanie poprzez przyznawanie
pracownikom na niektérych stanowiskach dodatkéw funkcyjnych. Choé
ten rodzaj stosowanych bodZcéw wynika z oczekiwanego wyeksponowania
czy tez raczej podkreslenia rangi wykonywanej pracy i z pewnoscig przez
osoby piastujace takie stanowiska jest mile widziany, to jednak nalezy
mie¢ na uwadze, ze rozwiazania oparte na dodatkach funkcyjnych czy
stazowych nie pelnia w sposéb wilasciwy swojej roli w procesie wy-
zwalania pozadanych postaw pracowniczych’. Mogg one bowiem stosun-
kowo czesto byé odczuwane przez takich pracownikow jako czynniki
uzupetniajace ich wynagrodzenia, nie za$ jako bodZce zachgcajace do
odpowiednich dziatan.

Z tego tez wzgledu znacznie Korzystniejszy wydaje si¢ zauwazony (na
podstawie danych w tabeli) wzrost roli prowizyjnych form nagradzania,
ktére umozliwiaja bezposrednie przelozenie osiaganych przez pracownika
wynikéw na efekty ptacowe.

Kompleksowe spojrzenie na przedstawione w tabeli 2 dane dotyczace
matych przedsigbiorstw wskazuja ponadto, co zostalo juz ustalone, na
wzrastajaca roznorodno$¢ stosowanychw nich bodzcéw motywacji material-
nej (wynika to ze zwigkszajacych si¢ procentowych wskazan respondentow
niemal we wszystkich obszarach, z wyjatkiem spadku w zakresie udzialow
w zyskach oraz kodeksowych czynnikéw ptacy).

Dokonang identyfikacj¢ bodZcéw materialnych stosowanych w matych
przedsigbiorstwach warto poglebi¢ o rozpoznanie §wiadczen dodatkowych
wzmacniajacych sile oddzialywania na kreowane postawy pracownikow.
Wyniki badain w tym zakresie prezentuje tabela 2.

W $wietle zebranego materiatlu wynikowego mozna zauwazy¢ spadek
liczby przedsigbiorcow, ktérzy nie stosujg Swiadczen dodatkowych wzmac-
niajacych materialne bodzce motywacyjne, a ponadto dokonang na prze-
strzeni lat ich transformacj¢ rodzajowa.

W matych przedsi¢biorstwach wzrosta rola, jaka w tej kwestii odgrywa
organizacja wyjazdéw szkoleniowo-rekreacyjnych i finansowania uczest-
nictwa pracownikéw w zajeciach rekreacyjnych poza godzinami pracy oraz
udostepniania samochodéw stuzbowych. Z pewnoscia jednak mozna stwier-
dzié, ze stosowane przez przedsi¢gbiorcéw §wiadczenia wspomagaja material-
ne bodZce motywacyjne. Przy czym trzeba wyraznie zauwazyc¢, ze niezalez-
nie praktycznie od wielkoSci przedsigbiorstwa takie Swiadczenia dodatkowe,

3 1. Zelewski, Dobrymi motywatorami sq_premie i prowizje za skutecznosc, ,Personel
i Zarzadzanie” 2005, nr 9.
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Tab. 2. Swiadczenia dodatkowe stosowane przez matych przedsigbiorcéw
z regionu §wigtokrzyskiego

Procent respondentéw

Wyszczegdblnienie w matych przedsigbiorstwach
2003 r. 2005 r.

Nie stosuje tego rodzaju $§wiadczefi 33533 20,69
Samochéd stuzbowy 24393 29,89
Odptatny lub czgSciowo odptatny dostep

do urzadzen rekreacyjnych 1,44 5,75
Wyjazdy szkoleniowo-rekreacyjne SHIN 20,69
Wyposazanie w sprzgt utatwiajacy pracg i komunikacje

(komputer, telefon komérkowy) 39,13 817493
Prawo do zakupu produktéw przedsigbiorstwa

po obnizonych cenach 34,79 34,48

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

jak samochdd, telefon czy notebook, sa obecnie czgSciej traktowane jako
narzg¢dzie pracy niz czynnik wspomagajacy motywacje pracownikow.

Ponadto napawa optymizmem obserwowana tendencja wzrostowa w za-
kresie organizowanych wyjazdéw szkoleniowych, cho¢ aktywnoS$¢ na tym
polu matych przedsigbiorstw w znacznej mierze warunkowana jest ich
kondycja finansowa. Choé¢ na marginesie prowadzonych w kwestii or-
ganizowanych szkolen rozwazan mozna doda¢, ze niepokojacy jest niewie-
Iki stopiefi oceny ich wptywu na podniesienie efektywnosci pracy wykony-
wanej przez uczestniczacych w nich pracownikow®,

W zwiazku z zaobserwowanym uzaleznieniem stosowanych bodzcow
motywacyjnych od standingu finansowego matych przedsigbiorstw warto
postawi¢ pytanie, czy istnieje mozliwo$¢ zastosowania, a jeSli tak, to
w jakim zakresie, niematerialnych form motywacji. W odpowiedzi na
to pytanie mozna przytoczy¢ wyniki badan, ktére zostang zestawione
w tabeli 3.

Jednoczeénie mozna dodaé, ze jest pozadane, by przedsigbiorca, nawet
w sytuacji wyplacanych pracownikom wysokich (w jego przekonaniu)
wynagrodzen, nie unikal stosowania niematerialnych bodZzcéw motywacyj-

® I. Kotodziej-Olczak, Unia nie dla Goliatéw, ,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 2.
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Tab. 3. Niematerialne czynniki motywacyjne stosowane przez matych
przedsigbiorcéw z regionu §wietokrzyskiego

Procent respondentéw
Wyszczegdblnienie w matych przedsigbiorstwach

2003 r. 2005 .

Nie stosuje takich czynnikéw 55,07 37,93

Rotacja stanowisk 17,39 9,20
Scalenie pracy wykonywanej dotychczas na kilku

stanowiskach i zlecenie jej jednemu wykonawcy 4,34 10,34

Tworzenie zespoléw roboczych 15,94 19,54

Zwiekszanie r6znorodno$ci zadan 13,04 13,79

Poszerzanie udzialu pracownikéw w zarzadzaniu 4,34 14,94

Zwigkszanie delegowania uprawnieni 1,44 16,09

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

nych, ktére nawigzujac do teorii motywacji Herzberga, stanowia czynniki
higieny, nie za$ motywacji’.

W tym wzgledzie réwniez mozna zauwazyé rosnaca popularno$é
tej formy motywacji wsréd przedsigbiorcéw, jednak trzeba zdawaé sobie
sprawe, Ze jej zastosowanie nie zawsze jest uzaleznione od ich woli.
Wdrozenie niematerialnych czynnikéw motywacji wigze si¢ bowiem ze
spetnieniem okreS§lonych warunkéw (wynikajacych gléwnie z budowy
struktury organizacyjnej), ktérych urzeczywistnienie w tych organizacjach
jest niemozliwe lub jedynie czeSciowe. Dlatego tez mozna dostrzec
koncentracj¢ przedsigbiorcoOw prowadzacych male przedsigbiorstwa tylko
na wybranych sposobach takiej motywacji. Choé w tym przypadku nie
mozna pomina¢ kwestii, ze pracownikéw motywuja ludzie, a nie systemy
Jako takie. W przypadku tych przedsi¢biorstw stwierdzenie to nabiera
szczegblnej wagi, bowiem to w wlaSnie w nich kluczowe znaczenie
w procesie motywacji pracownikéw ma osobowoS¢ przedsigbiorcy. Wy-
tworzony przez niego klimat moze wskazywaé, ze oczekuje on wiele
od wspo6tpracownikéw, ale za to gra fair, odpowiednio ich doceniajac
za 6w wklad pracy i po§wigcenie w realizacji celow. To za$§ powoduje,

7 J. Madry, A. Niemczyk, R. Szczepanik, Motywujq nas ludzie nie systemy, ,Personel
i Zarzadzanie” 2005, nr 6.
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ze to wlasnie przedsigbiorca, a nie pozostate czynniki staja si¢ kluczowymi
dla wiasciwej motywacji pracownikow matych przedsigbiorstw.

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza materialu empirycznego uzyskanego w toku
badan, wzbogacona studiami literatury problemu umozliwita dokonanie
diagnozy systemu motywacyjnego w matych przedsigbiorstwach. Na tej
podstawie ustalono transformacj¢ stosowanych w jego ramach bodZcow
motywacyjnych, ktéra w znacznej mierze wyznaczona zostala zmianami
otoczenia tych organizacji. Zauwazono ponadto, ze wigkszo$¢ przedsigbior-
céw wykorzystuje dostepne dla nich mozliwosci ksztattowania zachowan
pracownikow, ktére moga procentowa wzrostem motywacji, a co za tym
idzie — ich zadowoleniem, ktére z kolei moze przetozy¢ si¢ na ich
zwigkszone zaangazowanie w wykonywana pracg, skutkujac pozadanymi
efektami rynkowymi. Jest wigc wazne, by przedsigbiorcy prowadzacy mate
firmy zdawali sobie sprawe z tego, ze poprawy efektywnos$ci ich funk-
cjonowania nie znajdzie si¢ jedynie poprzez administrowanie kadrami.

Ponadto, co wydaje si¢ niezwykle wazne i zastuguje na szczegllne
wyeksponowanie, nie systemy, lecz ludzie wptywaja poprzez stosowane
instrumenty na innych ludzi. Ta jakze oczywista z pozoru prawda powinna
stanowi¢ swoiste motto dla wielu dla wiascicieli matych przedsi¢biorstw. To
oni bowiem powinni mie¢ §wiadomos¢, ze to, kto motywuje, ma kluczowe
znaczenie w procesie motywacji podlegtych im pracownikéw.

Warto przy tym zwr6ci¢ uwage, ze zmotywowani pracownicy Stworza
klimat organizacyjny, ktéry moze wydatnie przyczyni¢ si¢ do obnizenia
poczucia niepewnoSci cztonkéw organizacji.




