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Wstep

Przedsigbiorstwa, od chwili kiedy tylko powstaly, podlegaja ciagtej ewolucji — zmie-
niaja sie struktury organizacyjne, narzedzia zarzadzania, ale przede wszystkim
uwarunkowania, w jakich funkcjonuja, i pracownicy, ktdrzy je tworza. Zmiennos¢
ta nie pozostaje bez wptywu na organizacje procesu motywowania oraz narzedzia
stosowane w tym zakresie. Najwcze$niej dostrzezona sita motywacji finansowe;j,
ktorej do tej pory przypisuje sie zasadnicza role w calym procesie motywowania,
zostala uzupelniona przez motywowanie na podstawie potrzeb spotecznych oraz
satysfakcji z pracy i samorealizacji, docenionych w motywowaniu znacznie pdz-
niej. Skuteczny system motywowania wspolczesnego przedsigbiorstwa powinien
zawiera¢ instrumenty odpowiadajace tym wszystkim rodzajom motywacji pra-
cownikéw z uwzglednieniem catoksztaltu uwarunkowan wplywajacych na system
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Gléwnym celem artykulu jest charakterystyka sposobéw doskonalenia narze-
dzi motywowania stosowanych w polskich przedsigbiorstwach w ostatnich trzech
latach, dokonana na podstawie wynikéw badan ankietowych 338 przedsiebiorstw,
z ktorych 38% to firmy mate, 28% srednie, a 34% to przedsigbiorstwa duze'. Autor-
ka stara si¢ wykaza¢, ze niezaleznie od wielkosci, polskie firmy doskonalg instru-

' Podstawowe i jedyne kryterium doboru przedsi¢biorstw do badan stanowita zasada dostep-
nosci, a wigc zgoda kierownictwa (wlascicieli) na udzielenie stosownych informacji. Osobami udzie-
lajacymi odpowiedzi do badan byli wlaciciele lub wspdtwladciciele czy tez pracownicy przez nich
wytypowani, a takze pracownicy dzialéw personalnych (kadr) lub uprawnieni menedzerowie. Ba-
dania prowadzone byly przez pracownikéw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Po-
litechniki Rzeszowskiej w ramach grantu badawczego ,Ksztaltowanie systemdéw motywacyjnych
w warunkach postepujacych zmian’, stad tez firmy stanowiace grupe badawcza zlokalizowane sa
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menty motywowania zarowno w obszarze instrumentéw placowych, jak rowniez
pozaplacowych materialnych oraz pozaptacowych niematerialnych.

Uwarunkowania zmian w systemach motywowania

System motywowania w kazdym przedsigbiorstwie opiera si¢ na trzech zasadni-
czych filarach: motywowaniu placowym, motywowaniu pozaptacowym o charak-
terze materialnym oraz pozamaterialnym. W ramach wyodrebnionych obszaréw
stosowane s3 narzedzia, ktérych dobdr zalezy od diagnozy oczekiwan pracowni-
koéw, ale takze od mozliwosci i specyfiki samego przedsiebiorstwa. Nalezy podkre-
8li¢, ze budowa systemu motywowania nie jest aktem jednorazowym, ale raczej
procesem. Zmieniaja si¢ warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa, zmienia si¢
samo przedsiebiorstwo, jak réwniez jego pracownicy i aby system motywowania
spelnial swoje zadania, powinien podlega¢ ciggtemu doskonaleniu.

Zmiana staje si¢ zatem stalg cechg wszelkich systeméw wyodrebnianych w ra-
mach systemu zarzadzania. Wskazuja na to réwniez wyniki badan - 87% ankieto-
wanych firm wprowadzito w latach 2006-2008 zmiany w systemach motywowania.
Wsrod przedsigbiorstw doskonalacych motywowanie 35% to firmy mate, 22%
$rednie 1 30% to przedsigbiorstwa duze. Wystepuje zaleznos¢ miedzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a wprowadzaniem zmian w systemach motywowania? — cze$ciej
doskonalily systemy motywowania przedsigbiorstwa duze i male, rzadziej nato-
miast firmy $rednie. Dla 70% badanych przedsiebiorstw zmiany te dotyczyly ob-
szaru placowego, 52% firm zmieniato instrumenty pozaplacowe materialne, a 46%
instrumenty pozaplacowe niematerialne. W zaleznosci od wielkosci przedsigbior-
stwa dostrzega si¢ rdznice w podejsciu do doskonalenia motywowania pozaptaco-
wego materialnego i niematerialnego.

Proces zmian w stosowanych narzedziach motywowania zazwyczaj jest wyni-
kiem oddzialywania wielu czynnikéw, majacych swe Zrédto w otoczeniu przedsig-
biorstwa, szczegolnie sytuacji na rynku pracy. Z drugiej jednak strony, ksztalttowany
jest w sposob swiadomy, z uwzglednieniem wszelkich zasad zarzadzania i zamia-
rem osiggniecia okreslonego celu. Najczgsciej zmiany w systemach motywowania
wprowadzano, aby zacheci¢ pracownikéw do okreslonych zachowan (odpowiada-
to tak 28% zaréwno duzych, jak i malych przedsiebiorstw, i 18% srednich) lub za-
trzymac ich w przedsigbiorstwie (taka odpowiedz wskazato 20% duzych firm, 17%
matych i 12% $rednich) czy tez zmotywowa¢ do osiagnigcia okreslonych celow

gléwnie w wojewddztwie dolnoslaskim i podkarpackim (cho¢ kryterium lokalizacji ze wzgledu na
sieciowo$¢ dzialalno$ci wspoélczesnych przedsigbiorstw jest niezbyt ostre).

2 Do badania zaleznosci miedzy wielko$cig przedsiebiorstwa a okreslonymi zmiennymi postu-
zono si¢ w calym artykule testem niezaleznosci x*.
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(21% matych, 16% duzych i 9% $rednich). Przy tym w zaleznosci od wielkosci
przedsigbiorstwa dostrzega si¢ rozne podejscie do tego, czy firma chce poprzez sys-
tem motywowania zatrzymac pracownikow, dostosowa¢ ptace do poziomu rynko-
wego, zmotywowac pracownikéw do okreslonych zachowan i celow.

Zmiany w systemach motywowania maja prowadzi¢ do zachecenia pracowni-
kéw do okreslonych zachowan. Jakie zachowania byly pozadane przez pracodaw-
cow? Z badan wynika, ze najczesciej firmy chcialy zmotywowaé pracownikéow do
aktywnosci i przedsigbiorczosci (odpowiedzi 25% firm duzych, 15% $rednich, 20%
malych i wystepujaca zaleznos¢ miedzy wielkoscig przedsigbiorstwa a udzielonymi
odpowiedziami) oraz samodzielnosci i odpowiedzialnosci (16% firm duzych, 9%
srednich, 15% matlych i odpowiedzi nie sg zalezne od wielkosci firmy), a takze in-
nowacyjnosci i kreatywnosci (16% duzych, 7% srednich, 10% matych i jest zalez-
no$¢ miedzy odpowiedziami a wielkoscig przedsigbiorstwa). Okazuje sie, zZe sposrod
mozliwosci zawartych w odpowiedziach, firmy najrzadziej chcialy zmotywowac pra-
cownikéw do dzielenia si¢ wiedzg (10% duzych, 7% matych i 5% srednich) orazlojal-
nosci i uczciwosci u pracownikéw (9% duzych, 12% matych i 7% srednich).

Sposréd wskazywanych celéw zmian w systemach motywowania najczesciej,
i to niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa, wybierano efektywna prace na sta-
nowisku (62% wszystkich wskazan). Znacznie rzadziej i w zaleznosci od wielko-
$ci badane przedsigbiorstwa chcialy zmotywowa¢ pracownikéw do realizacji celow
organizacji (34% wszystkich wskazan), pracy zespotowej (27%) czy rozwoju kom-
petencji (26%).

Respondenci pytani o przyczyny, ktére spowodowaly wprowadzenie zmian
w systemach motywowania, wskazywali najczesciej na zmiany na rynku pracy
(51% wszystkich odpowiedzi) oraz zmiane oczekiwan pracodawcy (36%). Te czyn-
niki byty najczesciej wymieniane zaréwno przez przedsiebiorstwa mate, jak i $red-
nie, jedynie firmy duze ze zblizong czestotliwoscig wskazywaly réwniez na zmiany
organizacyjne jako przyczyne zmian.

Doskonalenie motywowania placowego

Jednym z najwazniejszych elementéw systemu motywowania jest placa. W ostat-
nich latach, bedacych okresem hossy gospodarczej (nie liczac ostatnich miesieg-
cy), w wielu segmentach rynku pracy doszto do zmian, ktérych konsekwencja
byla zmiana rynku pracodawcy w rynek pracownika. Spowodowalo to znaczna
presje ptacowa ze strony pracownikéw i wzrost wynagrodzen w calej gospodarce.
W okresie od 2006 do 2008 r., a wiec w czasie, ktorego dotyczyly badania, prze-
cietna placa miesieczna wzrosta o 18,8%?, a placa minimalna o 25,3%.

*  Na podstawie www.stat.gov.pl z dn. 05.04.09.
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W ostatnich 3 latach spo$réd wszystkich badanych przedsiebiorstw 93% odno-
towalo zmiany w poziomie wynagrodzen. Najczesciej byl to wzrost w granicach
10-20% (tak deklarowalo 34% badanych firm) lub 5-10% (30% respondentéw).
W tak okreslonych przedziatach wzrostu plac znalazt si¢ zblizony odsetek firm ma-
tych, $rednich oraz duzych i nie ma zalezno$ci miedzy wielkos$cig przedsi¢biorstwa
a poziomem wzrostu plac.

Ze wzgledu na to, ze rynek pracy pracownika powstat tylko w niektérych seg-
mentach rynku pracy, interesujacy wydaja si¢ glowni adresaci, a wiec grupy pra-
cownikow, ktérych dotyczyly podwyzki plac. Sposréd wszystkich przedsiebiorstw
uczestniczacych w badaniu 70% informowalo o podwyzkach ptac dla pracownikow
na stanowiskach robotniczych. Réwniez pracownicy na stanowiskach nierobotni-
czych mogli odnotowa¢ wzrost wynagrodzen (60% przedsigbiorstw). Najrzadziej
podwyzki dotyczyty kadry najwyzszego szczebla (50% respondentow).

Analizujac wzrost wynagrodzen dla poszczegélnych grup pracownikéw w od-
niesieniu do wielkosci przedsigbiorstwa mozna zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach
duzych najczesciej podwyzki ptac dotyczyly kadry menedzerskiej $redniego szcze-
bla (29%), nizszego szczebla (28%) oraz specjalistow (27%). W firmach $rednich,
podobnie jak w przedsiebiorstwach matych, najczgsciej podwyzkami wynagro-
dzen objete byly stanowiska wykonawcze (robotnicze i nierobotnicze).

Wzrost wynagrodzen to tylko jeden aspekt zmian w systemach ptacowych,
ktéry moze by¢ uzasadniony wieloma czynnikami, np. wzrostem wydajno-
$ci (63% badanych firm wskazywalo na takie powiazanie, bez wzgledu na wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa). W motywacyjnej roli plac istotng role odgrywaja takze
jej skladniki, konstrukcja i obowigzujace zasady naliczania. Respondenci zapy-
tani o charakter zmian w systemach motywowania odpowiadali najczesciej, ze
dotyczyty one skladnikéw wynagrodzen (49% odpowiedzi, w zaleznosci od wiel-
kosci przedsigbiorstwa) oraz zasad wzrostu ptac (40%, bez zwigzku z wielkos$cia
przedsigbiorstwa).

Zmiany wprowadzane w systemach placowych w ostatnich trzech latach w gru-
pie badanych przedsigbiorstw doprowadzity przede wszystkim do zwigkszenia
udzialu wynagrodzenia zaleznego od efektow pracy indywidualnego pracownika
(53% wszystkich odpowiedzi, przy czym w firmach o réznej wielkosci odpowiada-
no roznie), zwigkszenia udziatu placy zasadniczej w wynagrodzeniu catkowitym
(44% wskazan, tutaj zaréwno w malych, $rednich, jak i duzych firmach odpowia-
dano podobnie) oraz do zwigkszenia tej czesci placy, ktdra jest zalezna od wynikéw
firmy jako calosci (30% odpowiedzi, takze w tym przypadku w malych, srednich,
jak i duzych firmach odpowiadano podobnie). Przedstawione wyniki potwierdzaja
dwie tendencje obserwowane w ostatnim czasie w badanych przedsigbiorstwach.
Po pierwsze jest to powigzane z ogdlnym wzrostem plac, a po drugie z dazeniem
do powigzania wysokosci wynagrodzenia z efektami czy to indywidualnymi, czy
tez catego przedsigbiorstwa.
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Doskonalenie narzedzi motywowania pozaplacowego

Budowa systemu motywowania w przedsiebiorstwie, oprécz instrumentéw pla-
cowych, wymaga uzupelnienia o inne narzedzia, ktére moga mie¢ charakter ma-
terialny (mozna okresli¢ ich warto$¢ finansows), ale takze niematerialny (nie
mozna oceni¢ ich wartodci finansowej). W celu identyfikacji zmian w stosowa-
nych instrumentach motywowania pozaplacowego materialnego przedstawiono
badanym firmom liste 30 czynnikéw, z ktérych wybierano te, ktére wprowadzo-
no w ostatnich 3 latach. Na rysunku 1 przedstawiono tylko najczesciej wybierane
przez respondentow narzedzia.
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Rys. 1. Wprowadzenie nowych motywatoréw pozaptacowych materialnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W ostatnich trzech latach w duzych firmach najczesciej wprowadzano finan-
sowanie transportu (tj. samochdd stuzbowy, ryczalt, bilety miesigczne, ale takze
miejsca parkingowe, 17%) oraz przyjecia okazjonalne i imprezy okolicznosciowe
(15%). Przedsigbiorstwa o $redniej wielko$ci wprowadzily takze przyjecia okazjo-
nalne (12%) i kupony podarunkowe z okazji Swiat Bozego Narodzenia i Wielkano-
cy (réwniez 12%). Firmy najmniejsze staraly sie wykorzysta¢ site motywacyjnego
oddzialywania takich narzedzi, jak przyjecia okazjonalne i imprezy okoliczno-
sciowe (17%) oraz prawo do zakupu produktéw firmy po obnizonej cenie (13%).
Niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstwa firmy informowaly o wprowadzeniu ta-
kich motywatordw, jak przyjecia okazjonalne oraz kupony podarunkowe. Réznice
w odpowiedziach ze wzgledu na wielko$¢ firmy mozna dostrzec dla pozostatych
czynnikéw motywacyjnych.
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Narzedzia materialne stosowane w ramach systemu motywowania przedsigbior-
stwa uzupelniajg instrumenty o charakterze niematerialnym. Trudno zmierzy¢ ich
warto$¢, poniewaz kazdy pracownik kieruje si¢ tutaj subiektywnymi odczuciami,
ale nie mozna zapominac o ich sile motywacyjnego oddzialywania. Sposrod propo-
nowanych respondentom 29 czynnikéw z tego obszaru, na rysunku 2 przedstawio-
no tylko najczesciej wprowadzone w badanej grupie przedsigbiorstw w ostatnich
trzech latach. W ostatnim czasie znaczna czg$¢ (53%) ankietowanych firm doceni-
ta motywacyjna role atmosfery pracy, zaczeta bardziej dba¢ o nig, o dobre relacje
miedzyludzkie, wykazujac jednoczesnie brak akceptacji zachowan zmierzajacych
do podzialéw wewnatrz firmy. Niewiele mniejszy odsetek przedsigbiorstw (50%)
zwrdcil uwage, jak wazne dla motywacji moze by¢ okazywanie zrozumienia dla
problemoéw osobistych pracownikéw i tworzenie warunkéw umozliwiajacych ich
rozwigzanie. Przy tym wystepuje zalezno$¢ miedzy wielkos$cia przedsiebiorstwa
a zwroceniem uwagi na takie motywatory, jak: okazywanie zaufania tam, gdzie to
jest oczekiwane, sprawna komunikacja wewnetrzna oraz okazywanie zrozumienia
dla probleméw pracownika, a takze dbato$¢ o atmosfer¢ w pracy. W odniesieniu
do pozostalych czynnikéw, niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, odpowia-
dano podobnie.
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Rys. 2. Wprowadzenie nowych motywatoréw pozaplacowych niematerialnych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Whioski

Znaczaca wiekszo$¢ przedsiebiorstw wprowadzala zmiany doskonalac systemy
motywowania, przy czym czesciej skfonne do tego byly firmy duze lub mate, a rza-
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dziej przedsi¢biorstwa mate. Okazuje sig, ze niezaleznie od wielkosci, firmy starajg
sie zmotywowac pracownikéw do efektywnej pracy na stanowisku, natomiast roz-
nig si¢ w podejsciu do tego, czy systemy motywowania majg stymulowac aktyw-
no$¢ i przedsiebiorczos¢ oraz innowacyjno$¢ i kreatywnos¢ pracownikéw. Mozna
tutaj pokusic sie o stwierdzenie, ze takie zachowania najbardziej cenig sobie firmy
duze oraz male, a w firmach $rednich takie zachowania zyskuja mniejsze uzna-
nie. Z badan wynika, Ze waznym stymulatorem zmian w systemach motywowa-
nia w ostatnich trzech latach byty zmiany na rynku pracy oraz zmiany oczekiwan
pracodawcy. Dotyczy to firm matych i $rednich, natomiast dla firm duzych czesto
takim powodem byly zmiany organizacyjne.

Zmiany w zakresie motywowania placowego wprowadzaly wszystkie firmy, bez
wzgledu na wielko$¢, natomiast doskonalenie motywowania pozaptacowego ma-
terialnego i niematerialnego odbywa sie¢ w powigzaniu z wielkoscig przedsigbior-
stwa. Prawie wszystkie firmy odnotowaly wzrost wynagrodzen, a poziom wzrostu
nie byl zalezny od wielkosci przedsiebiorstwa. Podwyzki wynagrodzen dotyczyly
przede wszystkim pracownikéw wykonawczych, na najnizszych szczeblach struk-
tury organizacyjnej, z wyjatkiem firm duzych, czesciej adresujacych podwyzki do
kadry zarzadczej sredniego i nizszego szczebla. Doskonalenie systemu ptacowego
badane firmy realizowaly poprzez zmiane zasad wzrostu plac oraz jej skfadnikow,
co doprowadzito nie tylko do zwiekszenia ptacy zasadniczej, ale przede wszystkim
do wigkszego powigzania wysokos$ci wynagrodzenia pracownika z jego indywidu-
alnymi efektami oraz wynikami firmy.

Mozna zaobserwowa¢ pewne réznice w podejsciu do motywowania pozapta-
cowego w zalezno$ci od wielkosci przedsigbiorstwa. W odniesieniu do moty-
wowania pozaptacowego materialnego widoczne jest to w odniesieniu do takich
motywatorow, jak np. finansowanie nauki pracownikéw, dofinansowanie wypo-
czynku i nauki dzieci pracownikéw czy tez dofinansowanie transportu. W za-
kresie motywowania niematerialnego, w zaleznosci od wielkosci, firmy wykazuja
inny stosunek do takich motywatordéw, jak: okazywanie zaufania tam, gdzie to jest
oczekiwane, sprawna komunikacja wewnetrzna oraz okazywanie zrozumienia dla
probleméw pracownika, a takze dbalos$¢ o atmosfere w pracy. Natomiast wszyst-
kie firmy, niezaleznie od wielkosci, doceniajg motywacyjne oddzialywanie takich
czynnikdw, jak: przyjecia okazjonalne, imprezy okoliczno$ciowe oraz kupony po-
darunkowe z okazji §wiat.
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