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1. Wstep

Na nowym etapie rozwoju gospodarki, okreslanej mianem ,,nowej ekonomii”
lub gospodarki opartej na wiedzy, ludzie stanowia najwazniejszy zasob organizacji,
ktéremu przypisuje si¢ rolg animatora i kreatora konkurencyjnosci [Przybyszewski
2007, s. 135]. Poprzez pracownikow firma dociera do klientéw, a szanowani pra-
cownicy szanuja klientéw, ktérzy czujac si¢ docenieni, pozostaja wierni firmie, to
za$ ma bezposrednie konsekwencje w odniesieniu do sytuacji finansowej firmy i jej
akcjonariuszy. Wlasciwe postgpowanie z pracownikami jest warunkiem, aby chcieli
oni uruchomi¢ caty swoj potencjal, wykazali si¢ kreatywnoscia i pelnig pomystow,
a takze w petni zaangazowali si¢ w realizowane przez siebie zadania. To pracownicy
decyduja o sukcesie firmy, z drugiej strony sa oni rowniez jej ambasadorami w oto-
czeniu zewnetrznym. Kazdy pracownik, ktory jest odpowiednio zmotywowany, za-
dowolony ze swojej pracy, przedstawia firmg w pozytywnym $wietle w blizszym
i dalszym otoczeniu [Armstrong 2005, s. 210].

Zdaniem S. Borkowskiej motywowanie to proces celowego i swiadomego od-
dziatywania na motywy postgpowania ludzi przez stworzenie srodkow i mozliwosci
realizacji ich systemow wartosci oraz oczekiwan dla osiagniecia celu motywuja-
cego [Borkowska 1985, s. 11]. Na poziomie organizacji motywowanie odbywa sig
poprzez system motywacyjny jako celowo tworzony w organizacji uktad, bedacy
kompozycja réznych narzgdzi pobudzania i stanowiacy uktad bodzcow, srodkow
1 warunkow, ktére maja zacheci¢ pracownikéw do angazowania si¢ w swoja prace
1 obowiazki stuzbowe w sposdb mozliwie najkorzystniejszy dla organizacji i dajacy
im satysfakcj¢ osobista [Penc 1996, s. 203].

System motywacyjny tworza trzy grupy motywatorow:

* place,
* pozaplacowe o charakterze materialnym,
* pozaplacowe o charakterze niematerialnym.
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Systemy motywowania roznig si¢ w warunkach poszczegoélnych przedsig-
biorstw, ale i w warunkach danego przedsigbiorstwa moga by¢ i czgsto sa zréznico-
wane w odniesieniu do poszczegdlnych grup zatrudnionych pracownikow. Systemy
te ulegaja ciaglym zmianom ze wzgledu na uwarunkowania zewngtrzne, jak tez na
zmiany wewnatrz organizacji.

W artykule wskazano na zmiany w podej$ciu do motywowania oraz na czynniki,
ktore warunkowaty te zmiany (w latach 2006-2008). Artykut oparto na badaniach
prowadzonych wérod przedsigbiorstw Dolnego Slaska. Wyniki badan pochodza ze
146 przedsigbiorstw!, wsrod ktorych 26% stanowity przedsigbiorstwa produkcyjne
(produkcja tradycyjna), 57% to przedsigbiorstwa ustugowe realizujace ustugi trady-
cyjne, 8% to przedsigbiorstwa produkcyjne (produkcja high-tech), 9% za$ to przed-
sigbiorstwa $wiadczace ushugi oparte na wiedzy.

2. Zmiany w systemach motywowania

Badania prowadzone w przedsigbiorstwach pozwalaja stwierdzi¢, ze w ciagu
ostatnich trzech lat w 97% badanych przedsigbiorstw wystapity zmiany w systemach
motywowania. Zmiany te dotyczyty ptac (66% badanych przedsigbiorstw), jak tez
elementéw pozaplacowych o charakterze materialnym — 89% badanych przedsie-
biorstw oraz elementéw pozaptacowych o charakterze niematerialnym — odpowied-
nio 83% badanych. Na pytanie, jakie czynniki byly powodem zmian, pracodawcy
wskazywali na te, ktore zaprezentowano w tab. 1.

Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 1, najwigksza grupa badanych
przedsigbiorstw wskazata, ze zmiany w systemach motywowania spowodowane
byty zmianami na rynku pracy, a w dalszej kolejnosci oczekiwaniami pracodawcy
wobec pracownikow, zmianami organizacyjnymi, jakie mialy miejsce w przedsig-
biorstwie, oraz oczekiwaniami pracownikow wobec pracodawcow. Na zmiany te
wplyw mialy tez zmiany w systemach motywowania firm konkurencyjnych, zmiana
fazy rozwoju firmy oraz jej sytuacji finansowe;.

Jednym z istotnych czynnikdw zmian byla zmiana oczekiwan pracodawcow
wobec pracownikow, dlatego tez w dalszej kolejnosci zapytano, jakie cele przed-
sigbiorstwa zamierzaly osiagna¢ poprzez zmiany wprowadzone w systemach mo-
tywowania. Jako gldwne cele wprowadzanych zmian wskazywano te, ktére podano
w tab. 2.

! Biorac pod uwagg kryterium formy wiasno$ci, wsrod badanych przedsigbiorstw 45% stanowity
przedsigbiorstwa prywatne, 33% spolki z kapitalem zachodnim, 15% spotki Skarbu Panstwa, 2% to
wlasno$¢ komunalna, 5% przedsigbiorstwa panstwowe. Najwigcej wsrdd badanych przedsigbiorstw,
bo az 55%, funkcjonuje na rynku powyzej 12 lat, 36% funkcjonuje powyzej 5 lat, ale mniej niz 12 lat
(5-12). Pozostale 85% to przedsigbiorstwa, ktorych okres dziatalnosci nie przekracza 5 lat. Wérod ba-
danych przedsigbiorstw 29% zadeklarowato, ze §rednia ptaca w przedsigbiorstwie jest powyzej §redniej
krajowej, 51% wskazato, ze ptaca $rednia w przedsigbiorstwie jest zblizona do $redniej krajowej, za$
20% ma placg nizsza niz $rednia w kraju. Pod wzgledem wielkosci przedsigbiorstwa 45% wsrod bada-
nych stanowity firmy duze, 28% $rednie i 27% mate firmy.
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Tabela 1. Czynniki powodujace zmiany w systemach motywowania

S % badanych
Lp. Czynniki zmian przedsibiorstw
1 | Zmiana na rynku pracy 56
2 | Zmiana oczekiwan pracodawcy 37
3 | Zmiana oczekiwan pracownikow 33
4 | Zmiany w motywowaniu firm konkurencyjnych 26
5 | Zmiany organizacyjne 36
6 | Dostosowanie do kultury organizacyjnej 15
7 | Wsparcie dla kultury organizacyjnej 20
8 | Zmiana sytuacji finansowej 28
9 | Wprowadzenie nowych form zatrudnienia 3
10 | Zmiana fazy rozwoju firmy 24
11 | Inne (korporacyjnos¢; potrzeba dostosowania rozwiazan do standardéw
korporacji) 2
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
Tabela 2. Cele wprowadzanych zmian
. % badanych
Lp. Cele zmian przedsigbiorstw
Zatrzymanie pracownikow w organizacji 62
Przyciagnigcie nowych pracownikow 26
Zmiana ptac stosownie do zmian zachodzacych w organizacji
(zwigkszenie zakresu zadan, uprawnien pracownikow itp.) 41
Dostosowanie ptac do poziomu rynkowego 42
Zmotywowanie pracownikéw do okreslonych zachowan: 75
« aktywnosci, przedsigbiorczosci 49
 innowacyjnosci, kreatywnosci 42
» samodzielno$ci, odpowiedzialnosci 41
 dyspozycyjnosci czasowej 21
* uczciwosci, lojalnosci 30
 dzielenia si¢ wiedza 14
6 Zmotywowanie pracownikéw do: 78
« efektywnej pracy/skutecznej realizacji zadan 64
« realizacji celow firmy 43
» rozwoju kompetencji (podnoszenia kwalifikacji) 30
e pracy grupowej, zespotowe;j 36

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Dane zaprezentowane w tab. 2 wskazuja, ze najczesciej przedsigbiorstwa doko-
nywaly zmian w systemach motywowania, aby zmotywowa¢ pracownikow do reali-
zacji okreslonych celow czy tez zachowan, jak roéwniez dla zatrzymania pracowni-
kéw w organizacji. Wérod zachowan, na ktorych pracodawcom szczegolnie zalezato,
wskazywano w kolejnosci zmotywowanie do: aktywnosci, przedsigbiorczosci, inno-
wacyjnosci, kreatywnosci, samodzielnosci, odpowiedzialnosci, uczciwosci, lojalno-
sci, dyspozycyjnosci czasowej oraz dzielenia si¢ wiedza. Z kolei wsrod celow, do
ktorych pracodawcy chcieli zmotywowaé pracownikow, wskazywano gtdwnie na:
efektywna/skuteczna realizacj¢ zadan, celow firmy, podejmowanie pracy grupowe;j/
zespolowej oraz rozwoj kompetencji.

3. Zmiany w motywowaniu za pomocg plac

Pieniadz w postaci ptacy stanowi ,,zrédto dochodu pracowniczego, $rodek sty-
mulacji dziatania, element kosztow organizacji, element stosunku pracy, wyznacznik
pozycji spolecznej, zroznicowania spotecznego, wyznacznik poziomu zycia (potrze-
by przynaleznosci), bezpieczenstwa socjalnego (potrzeby fizjologiczne i bezpieczen-
stwa), wyznacznik poczucia wartosci, uznania dla posiadanych talentow, umiejgtno-
$ci, kwalifikacji (potrzeby szacunku)” [Debski 1995, s. 352]. Placa jest zatem istotnym
motywatorem. Dlatego tez w badaniach prowadzonych w przedsigbiorstwach starano
si¢ wskaza¢, czy zmiany dotyczyty plac, a jesli tak, to czy tylko poziomu ptac pra-
cownikow, czy zmiany te byly glebsze i czego wéwcezas dotyczyty.

Wyniki badan wskazuja, ze w ciagu trzech lat 94% badanych przedsigbiorstw
dokonato zmian wysokosci ptac pracownikow. Przy czym 36% przedsigbiorstw
przyrost ten szacuje na 10-20%; 32% badanych przedsigbiorstw podwyzszylto ptace
0 5 do 10%; w 19% badanych przedsigbiorstw wzrost ten byt na poziomie 20-30%,
a tylko w 9% przedsigbiorstw wzrost byt powyzej 30%. Natomiast 5% przedsig-
biorstw wskazato na wzrost do 5%. Jednoczes$nie 56% badanych przedsigbiorstw za-
deklarowato, ze wzrost ten byt powiazany ze wzrostem wydajno$ci pracy, natomiast
44% wskazato, ze wzrost ptac nie miat zwiazku ze wzrostem wydajnosci pracy. Gru-
py pracownikdow, ktorych wzrost ten dotyczyl, zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Grupy pracownikow, ktore objgto wzrostem ptac

Lp. Grupa pracownikow % badanych przedsigbiorstw
1 Kadra wyzszego szczebla 67
2 Kadra $redniego szczebla 73
3 Kadra nizszego szczebla 71
4 Specjalisci 76
5 Pracownicy na stanowiskach nierobotniczych 77
6 Pracownicy na stanowiskach robotniczych 72

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Zmiany w motywowaniu za pomoca ptac dotyczyly nie tylko wysoko$ci wyna-
grodzen, ale tez zasad ich ksztattowania. Na pytanie: czy w ostatnich trzech latach
nastapily zmiany w systemie ptac, 63% badanych przedsigbiorstw odpowiedziato,
ze tak. Dotyczyty one gtownie: sktadnikéw wynagrodzen (wprowadzono nowe badz
zrezygnowano z niektorych — tak deklarowato 62% badanych), zmieniono zasady
ksztaltowania tych sktadnikow — 36% badanych, wprowadzono nowe formy ptac
— 5% badanych, jak tez zmieniono zasady wzrostu ptac (przeszeregowania placowe-
20) — 20% badanych przedsigbiorstw.

W konsekwencji wprowadzone zmiany spowodowaty:

» zwigkszenie udziatu ptacy zasadniczej w tacznym wynagrodzeniu pracownika —

37% badanych przedsigbiorstw,

* zwigkszenie udzialu wynagrodzenia zaleznego do efektow pracy indywidualne-
go pracownika — 56% badanych przedsigbiorstw,

* zwigkszenie wynagrodzenia zaleznego od kompetencji pracownika — 19% bada-
nych przedsigbiorstw,

* zwigkszenie udzialu wynagrodzenia zaleznego od wynikow pracy zespotowej/
grupowej — 27% badanych przedsigbiorstw,

* zwigkszenie udziatu wynagrodzenia uzaleznionego od wynikow firmy jako ca-
tosci — 31% badanych przedsigbiorstw,

* wprowadzenie systemow kafeteryjnych, pakietowych — 8% badanych przedsig-
biorstw,

* wprowadzenie dochodéw odroczonych — 8% badanych przedsigbiorstw,

* wprowadzenie partycypacji finansowej pracownikoéw (udziat w zysku) — 4% ba-
danych przedsigbiorstw.

Wprowadzone zmiany w ptacach dotyczyly pracownikdéw na stanowiskach wy-
konawczych (w 64% badanych przedsigbiorstw) oraz na stanowiskach kierowni-
czych (47%), specjalistow (53%), jak tez pracownikéw o wysokim poziomie kom-
petencji (29%).

4. Motywowanie pozaplacowe w praktyce badanych
przedsi¢biorstw

Badane przedsigbiorstwa nie ograniczaja motywowania pracownikéw tylko do
ptac. Dostrzegaja i doceniaja role motywatoréw pozaptacowych, ktore wzmacniaja
silg motywacyjnego oddziatywania bodzcow placowych, stanowia wyrdznienie dla
pracownika. Z drugiej strony motywatory te dziataja autonomicznie i sg szczegol-
nie skuteczne w odniesieniu do pracownikéw o wysoko rozwinigtych potrzebach
spotecznych i potrzebie samorealizacji. Wyniki badan potwierdzaja, ze motywatory
pozaptacowe o charakterze materialnym? stosowane sa w odniesieniu do grup pra-
cownikow, ktore zaprezentowano w tab. 4.

2 Grupa motywatorow pozaptacowych o charakterze materialnym zostata zaprezentowana bada-
nym przedsigbiorstwom i obejmowata 30 elementow; w pozycji 31 (inne) mozna byto wpisa¢ inne niz
wymienione.
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Tabela 4. Grupy pracownikow, wobec ktorych stosowane sa motywatory pozaptacowe
o charakterze materialnym

Lp. Grupa pracownikoéw p:?etc)l:?;)ni}(l)(r::tw
1 Pracownicy na stanowiskach kierowniczych 70
2 Specjalisci 65
3 Pracownicy o wysokim poziomie kompetencji 60
4 Pracownicy na stanowiskach wykonawczych 63

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Jednoczesnie badane przedsigbiorstwa zadeklarowaty, ze w ciagu ostatnich
trzech lat wystapilty zmiany w zakresie stosowania motywatoréw pozaptacowych
o charakterze materialnym i 93% przedsigbiorstw wprowadzito zmiany na korzys¢
pracownikéw. Wsrod motywatorow, ktére wprowadzono, nalezy wymieni¢: przyje-
cia okazjonalne, imprezy okolicznosciowe (51% badanych przedsigbiorstw), kupo-
ny podarunkowe z okazji §wiat (41%), ryczalty benzynowe, samochod do dyspo-
zycji pracownika, miejsce na parkingu (41%), karnety wstepu na korty tenisowe,
basen, salg gimnastyczna, gabinety odnowy, imprezy sportowe itp. — 36% badanych
przedsigbiorstw, finansowanie studiow MBA, udzialu w prestizowych konferen-
cjach, nauki jezyka obcego — 34% badanych przedsigbiorstw. Wskazywano tez na
udostgpnianie komputeréw przenosnych oraz potaczenie z siecia korporacyjna firmy
z domu pracownika — 32% badanych przedsigbiorstw, dofinansowanie wypoczynku
pracownikow oraz dzieci i ich nauki w szkotach jezykowych — 26% badanych.

Oprocz motywatoréw pozaptacowych o charakterze materialnym badane przed-
sigbiorstwa stosuja rowniez motywatory pozaptacowe o charakterze niematerialnym.
Motywatory stuzace wyrazaniu uznania pracownikom, wskazywane przez badane
przedsigbiorstwa, zawarto w tab. 5.

Tabela 5. Motywatory pozaplacowe stuzace wyrazaniu uznania

Lp. Motywatory pr(ﬁszsaiiiril(})]fsl;w

1 Okazywanie zaufania 32

) Przekazywanie listow z podzigkowaniem od zadowolonego 13
klienta

3 Dawanie pracownikom poczucia wyjatkowosci 22
Dotaczanie osobistych podzigkowan za specjalne osiagnigcia 30
Pochwaly, publiczne wyrdznienia 51

6 Poszanowanie dla wiedzy i umiejgtnosci pracownikow po- 25
przez publiczne wyrazanie uznania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Ponadto w badanych przedsigbiorstwach wystepuja motywatory, ktorych celem
jest zapewnienie partycypacji pracownikow. Zaprezentowano je w tab. 6.

Tabela 6. Motywatory majace na celu zapewnienie partycypacji pracownikow

% badanych
Lp. Motywatory przedsigbiorstw
1 | Angazowanie pracownikow w podejmowanie decyzji bezposrednio 43
ich dotyczacych
2 | Wspoétudzial w rozwiazywaniu problemoéw poprzez powotywanie 24
zespotdw macierzowych oraz konsultacje z pracownikami
3 | Wspdlne z pracownikiem ustalanie celow i rozliczanie ich 32
wykonania
4 | Wspoétdecydowanie — czg$¢ decyzji delegowana jest na nizszy 23
poziom decyzyjny do podejmowania w gronie kierownictwa
i pracownikow
5 | Udzial w ksztattowaniu decyzji dotyczacych firmy poprzez zebrania 24
pracownikow, rady pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

W grupie motywatoréw o charakterze niematerialnym szczegolna rola przypada
elementom majacym na celu rozwdj pracownikow. Do tej grupy badane przedsig-
biorstwa zaliczyty motywatory wskazane w tab. 7.

Tabela 7. Motywatory majace na celu rozwdj pracownikéw

Lp Motywatory procdscbiosy
1 |Jasno okreslone $ciezki kariery pracownikow 28
2 | Samodzielno$¢ dziatania 44
3 | Praca w firmie o wysokim prestizu 32
4 | Praca w ,,dobrym” zespole 35
5 | Wzbogacanie pracy poprzez rotacj¢ na stanowiskach pracy, 26
rozszerzanie zakresu dzialania pracownikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan.

Jednym z elementéw motywowania o istotnym znaczeniu dla pracownikow jest
komunikacja, ktora zabezpiecza tatwos¢ porozumiewania si¢ w organizacji, pozwala
zrozumie¢ cele firmy, zapewnia identyfikacjg z organizacja oraz prowadzi do lepsze-
go zrozumienia mi¢dzy pracownikami. Na ten element zwracali uwagg pracodawcy,
wskazujac sposoby komunikowania si¢ w organizacji. W 47% badanych przedsig-
biorstw komunikowanie realizowane jest droga informowania pracownikow poprzez
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organizowanie regularnych spotkan; 41% przedsi¢biorstw stosuje intranet, biuletyny

wewngtrzne, gazetki.

Nie bez znaczenia dla pracownikow, z punktu widzenia motywacji do pracy,
pozostaja warunki pracy. Nalezy do nich m.in. dostep do nowoczesnych narzedzi,
systemow informatycznych — tak uznato 39% badanych przedsigbiorstw. W dalszej
kolejnosci do warunkow tych zaliczono dobra organizacj¢ stanowiska pracy, zapew-
nienie narzedzi, pomocy warsztatowych (38% badanych przedsigbiorstw), elastycz-
ny czas pracy (22% badanych przedsigbiorstw) oraz skrocony tydzien pracy, np. po
zakonczeniu trudnego projektu (5% badanych przedsigbiorstw).

Duze znaczenie z motywacyjnego punktu widzenia maja tez elementy, ktorych
celem jest wyrazenie szacunku dla pracownika. Wsrdd nich wymieniano:

* okazywanie zrozumienia dla problemdéw osobistych pracownikéw poprzez
stwarzanie warunkéw i mozliwos$ci ich rozwiazywania (45% badanych przed-
sigbiorstw),

* $wigtowanie specjalnych uroczystosci, jak np. urodziny dziecka, slub pracowni-
ka (32% badanych przedsigbiorstw),

e utrzymywanie kontaktu z pracownikami pozostajacymi na dtuzszych zwolnie-
niach lekarskich (24% badanych przedsigbiorstw).

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule rozwazania dotyczace zmian w podejsciu do moty-
wowania pracownikéw pozwalaja na wyciagnigcie wnioskéw koncowych. Zmiany
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak tez uwarunkowania zewngtrzne powoduja potrzebe
zmian w zakresie motywowania. Skutkowaty one w badanych przedsigbiorstwach
z jednej strony wzrostem ptac, co bylo wymuszone przez zmiany na rynku pracy,
z drugiej za$ zmianami zasad ksztaltowania wynagrodzen. Poprzez place praco-
dawcy chca zmotywowac pracownikoéw do efektywnej pracy, stad wprowadzane
sa premie uzaleznione od efektow indywidualnych, zespotowych, jak tez przedsig-
biorstwa jako calosci. Ponadto przedsigbiorstwa sktaniaja pracownikéw do okreslo-
nych, szczegdlnie pozadanych zachowan, ktore decyduja o ich konkurencyjnosci.
Motywowanie placowe uzupehiane jest motywowaniem pozaptacowym. Dlatego
tez wzrasta liczba elementow motywacyjnych wykorzystywanych w praktyce przed-
sigbiorstw, zwigksza si¢ tez grupa korzystajacych z nich pracownikow.
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CHANGE IN APPROACH TO MOTIVATION
IN COMPANIES — RESEARCH RESULTS

Summary

The article shows the results of research that was done in 146 companies in Lower Silesia region.
The purpose of this research was to show changes in approach to the motivation of employees both
through financial and non financial motivators i.e. material and non material.
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