PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU

Nr 1116 2006
Przedsig¢biorczo$¢ i innowacyjnosé. Wyzwania wspdlczesnosci

Krystyna Kmiotek
Politechnika Rzeszowska

Dagmara Lewicka

Akademia Gérniczo-Hutnicza w Krakowie

Piotr Olesniewicz

Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

SYSTEM MOTYWOWANIA JAKO NARZEDZIE
WSPIERANIA PRZEDSIEBIORCZOSCI

1. Wstep

Coraz czgsciej spotykane opinie gloszace zmierzch tradycyjnego zarzadzania
wynikaja z dostrzezonej rozbieznosci miedzy proponowanymi przez tradycyjne
zarzadzanie rozwiazaniami a warunkami, w jakich wspdlczesne przedsigbiorstwa
funkcjonuja [7, s. 189-210]. Postuluje si¢, aby nowe zarzadzanie uwzgledniato
duza elastyczno$¢ organizacji zarowno w odniesieniu do struktur organizacyjnych,
sposobow dzialania na rynkach, jak i w odniesieniu do pracownikow, tak aby prze-
kazywaé im zaréwno zadania, prawo do podejmowania decyzji, jak i wiedz¢ oraz
zasoby niezbgdne do osiagania celow, ale takze umozliwi¢ ponoszenie pelnej od-
powiedzialnosci. Oczekiwania te sa odzwierciedleniem dazenia przedsigbiorstw do
przedsigbiorczosci i innowacyjnosci — czynnikéw, ktéorym przypisuje si¢ istotng
rol¢ w uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.

2. Charakter przedsigbiorczosci wewnetrznej
W literaturze przedmiotu traktujacej o przedsigbiorczosci mozna spotkac szeroki

zakres poruszanych probleméw: poczawszy od przedsigbiorcy jako osoby inicjujacej
dziatalno$¢ gospodarcza, poprzez problemy zwiazane z sektorem matych i srednich
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przedsigbiorstw, az po tematyke przedsigbiorczosci wystepujacej w organizacjach,
okreslana mianem przedsigbiorczo$ci wewnetrznej, intraprzedsigbiorczosci czy tez
przedsigbiorczosci korporacyjnej [6, s. 18]. Przedsigbiorczos¢ wewnetrzna to rodzaj
dzialalnosci charakteryzujacy si¢ tworczym mysleniem oraz umiejetnosciami organi-
zacyjnymi i planistycznymi, ktorej wyrazem jest zdolno$¢ do tworzenia nowych idei
i rozwiazan przez ludzi zatrudnionych w firmie oraz ciagle doskonalenie i dazenie do
poprawy produktywnosci i jakosci [1, s. 23-28]. Giéwnym aktorem na scenie intra-
przedsigbiorczosci jest pracownik — przedsigbiorca u$wiadamiajacy sobie ukryte
mozliwosci, niezaspokojone potrzeby i mobilizujacy zasoby oraz kompetencje orga-
nizacji wokot dostrzezonej i zidentyfikowanej szansy, potrafiacy skupi¢ innych w
celu urzeczywistnienia swojej wizji, bedacy ,.budowniczym” kapitalu spolecznego
[3]). To bohater, ktory umiejgtnie potrafi przelamywaé ustalony porzadek w organi-
zacji, wychodzi¢ poza jej formalna strategi¢ i struktur¢ w poszukiwaniu nadarzaja-
cych si¢ okazji, umozliwiajac w ten sposob wspigcie si¢ na wyzszy poziom rozwoju
organizacji. To pracownik, ktory umie znalez¢ rozsadny kompromis migdzy tadem
organizacyjnym a kreatywnoscig [8].

Kreowanie przedsigbiorczosci w przedsigbiorstwie oznacza tworzenie warunkéw
sprzyjajacych jej rozwojowi, do ktérych, zdaniem F.L. Freya mozna zaliczy¢ [4]:

1) catkowite zaangazowanie kierownictwa korporacji w sprawy programowa-
nia przedsigbiorczosci,

2) pojawienie si¢ kultury intraprzedsigbiorczosci w calej korporacji i wyraznie
okreslonego modelu lub charakteru dziatan charakteryzujacych sig¢ przedsigbior-
czoscia,

3) wyraznie okreslona preferowang sylwetke intraprzedsigbiorcy,

4) zdefiniowany system nagrod dla intraprzedsigbiorcow.

Mimo Ze rozwdj przedsigbiorczosci wewngtrznej jest uwarunkowany réznymi
czynnikami — czy to cechami przypisywanymi osobom przedsigbiorczym, czy
umiejetnosciami zarzadzajacych, wiedza, ale takze zasobami materialnymi i finan-
sowymi przedsiebiorstwa, to konieczne wydaje si¢ wykorzystanie lub tworzenie
narzedzi wspierajacych rozwdj przedsigbiorczosci wewngtrznej. Za konieczny
warunek uksztaltowania si¢ intraprzedsigbiorczosci uznawana jest konieczno$¢
zaangazowania si¢ kierownictwa przedsigbiorstwa w tworzenie warunkéw sprzy-
jajacych temu procesowi [2, s. 20]. Polityka przedsigbiorstwa kreujaca zachowania
przedsigbiorcze powinna osadzac si¢ w jego systemie motywowania, ktory jest
podstawowym narzedziem ksztaltowania postaw i zachowan pracownikow.

3. Wybrane elementy systemu motywowania
jako czynniki ksztaltujace przedsigbiorczos§¢

Do celéw badawczych przyjeto, ze motywowanie do pracy to proces celowego
oddziatywania na motywacj¢ pracownikéw poprzez stwarzanie Srodkow i mozli-
wosci realizacji ich systeméw wartosci i oczekiwan na podstawie wiedzy na ten
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temat, zgodnie z normami prawa i etyka, w celu umozliwienia osiagania celow
przedsigbiorstwa. Natomiast system motywowania rozumiany jest jako ukfad okre-
$lonych elementéw, wzajemnie powigzanych i tworzacych calo$¢, osadzony w
kulturze danej organizacji i funkcjonujacy w obszarze dochodéw pracowniczych —
zarowno placowych, jak i pozaptacowych, obszarze spoteczno-psychologicznym,
organizacji i zarzadzania, w tym polityki kadrowej i warunkéw srodowiska pracy,
ukierunkowany na osiaganie celo6w organizacji poprzez uwzglednienie oczekiwan
pracownikéw. W badaniach ankietowych, w ktérych zgromadzono 699 ankiet za-
wierajacych wypowiedzi pracownikéw trzynastu przedsigbiorstw dotyczacych
funkcjonowania systemow motywowania w ich zakladach pracy, podjeto probe
oceny tychze systemoéw oraz uwzglednienia w nich oczekiwan pracownik(')w'.
Uznajac, ze instrumenty stosowane w ramach systemu motywowania powinny by¢
dostosowane do oczekiwan réznych grup pracownikéw, za kryterium réznicujace
ankietowanych przyj¢to zajmowane stanowisko, wyrdzniajac trzy grupy pracowni-
kéw: zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych, na stanowiskach samodzielnych
i specjalistow oraz zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych.

Tabela 1. Opinie pracownikow na temat dostgpu do informacji dotyczacych istotnych spraw zakladu
pracy [w %]

Wyszczegblnienie Bardzo Dobrze NlCZ?,dO- Zle Trgdnc?
dobrze walajaco powiedzieé

Ogédlem wszyscy pracownicy 5,5 34,5 36,6 11,1 12,3
Pracownicy na stanowiskach wy- 6.4 29.6 352 14,6 142
konawczych

P.ragowm(.:y na star'low.lskach spe- 22 387 35.6 8.4 15.1
cjalistéw i samodzielni

Pracqwmcy na stanowiskach kie- 83 373 402 8,9 53
rowniczych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie zgromadzonych wynikow badan podj¢to probe odpowiedzi na
pytanie: czy systemy motywowania funkcjonujgce w badanych przedsigbiorstwach
motywuja do zachowan przedsigbiorczych. Ze zrozumiatych wzgledéw w artykule
zaprezentowano opinie badanych pracownikéw w kwestiach zasadniczych dla two-
rzenia sprzyjajacego klimatu do rozwoju przedsigbiorczosci wewnetrznej. Wérod
omawianych kwestii znalazly si¢: polityka informacyjna przedsigbiorstwa, udziat
w podejmowaniu decyzji dotyczacych istotnych kwestii w przedsigbiorstwie, moz-
liwos¢ podnoszenia kwalifikacji, samodzielnos¢ i kreatywnos¢ w pracy, powiaza-
nie wynagrodzenia z efektami. Nalezy zaznaczy¢, ze prezentowane opinie sa wyra-
zem obiektywnych odczu¢ pracownikdw, niemniej jednak to wiasnie subiektywne

' Badania te przeprowadzono w przedsigbiorstwach, rézniacych si¢ reprezentowana branza,
przedmiotem dzialalno$ci, wielkoscia zatrudnienia, regionem dziatalnosci, por. [5].
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postrzeganie warunkéw ma decydujace znaczenie w ocenie szans i zagrozefi,
umiejetnosci stanowiacej fundament przedsigbiorczosci.

Na pytanie dotyczace dostgpu do informacji zwigzanych z istotnymi sprawami
zaktadu pracy (tab. 1) tylko 5,5% ankietowanych pracownikéw ocenito go bardzo
dobrze, 34,5% wystawito ocen¢ dobra, natomiast 36,6% respondentow zasob in-
formacji o swojej firmie ocenia jako niezadowalajacy, a 11,1% ocenia go Zle.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze wérdd ankietowanych pracownikow wigcej jest nieza-
dowolonych z polityki informacyjnej zakladu pracy (47,7%) niz tych, ktoérzy oce-
niaja ja pozytywnie (40%). Najwigcej osob odczuwajacych niedosyt informacji o
zakladzie pracy jest wsréd pracownikow zatrudnionych na stanowiskach wyko-
nawczych (49,8%), co wiecej, w tej grupie jest rowniez najmniej osob zadowolo-
nych z polityki informacyjnej przedsigbiorstwa (36%). W kazdej z wyr6znionych
grup pracownikow jest wigcej osob negatywnie oceniajacych dostep do informacji,
tak jest nawet wsrod kadry kierowniczej, grupy pracownikow, ktéra wydawaé by
si¢ moglo, powinna by¢ najlepiej doinformowana. Zwraca uwagg wysoki odsetek
os6b nie majacych wiasnej opinii w omawianej kwestii. Wydaje sig, ze przyczyna
tego jest brak zainteresowania i potrzeby posiadania takich informacji przez 12,3%
ankietowanych respondentéw.

Tabela 2. Opinie pracownikéw na temat mozliwosci udzialu w podejmowaniu decyzji w sprawach
zakfadu i pracownikéw [w %]

Wyszczegdlnienie Bardzo Dobrze NICZE.ldO- Zle Tr'udnt.J ]
dobrze walajaco powiedzie¢

Ogotem wszyscy pracownicy 3,6 24,3 34,2 18,5 19,4
Pracownicy na stanowiskach wy- 2.1 21,0 339 18,9 24.1
konawczych
P.ra(.:owmc.:y na slar.low.lskach spe- 23 235 294 213 235
cjalistéw i samodzielni
Pracqwmcy na stanowiskach kie- 77 31,0 411 143 59
rowniczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednym z obszarow motywowania, bgdacym jednoczesnie czynnikiem ksztal-
towania zachowan przedsigbiorczych pracownikow jest mozliwos¢ decydowania w
waznych sprawach dotyczacych firmy i samych zatrudnionych. Wsréd ankietowa-
nych pracownikéw przewazaja osoby negatywnie oceniajace mozliwo$¢ wptywu
na wazne decyzje w zakladzie pracy (52,7%), a 0s6b reprezentujacych przeciwne
stanowisko jest tylko 27,9% (tab. 2). Réwniez i w tym przypadku, w kazdej z wy-
odrgbnionych grup pracowniczych wigcej niz potowe respondentéw stanowia pra-
cownicy niezadowoleni z mozliwosci wptywu na decyzje. Najwigcej osob pozy-
tywnie oceniajacych ten aspekt partycypacji pracowniczej, co zrozumiate, jest
wsrdd pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, ale i w tej
grupie pracownikéw wigcej niz pofowa (55,4%) negatywnie ocenia ten obszar
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polityki przedsigbiorstwa. W odniesieniu do oceny dost¢pnosci do informacji, w
tym przypadku, jeszcze wigcej osob, bo 19,4%, nie ma uksztaltowanej wiasnej
opinii, co sklania do przypuszczenia, ze jeszcze wigkszy odsetek respondentow nie
jest zainteresowany mozliwoscia wptywania na decyzje zapadajace w przedsi¢bior-
stwach.

Tabela 3. Ocena mozliwosci podnoszenia kwalifikacji [w %]

Wyszczeg6lnienie Bardzo Dobrze NleZE.ldO- Zle Tr.udnc.)
dobrze walajaco powiedzie¢

Ogélem wszyscy pracownicy 15,0 40,8 304 8,7 5,1
Pracownicy na stanowiskach wy- 12,1 403 297 93 8.6
konawczych

P.rac.:owmgy na star.ww_lskach spe- 212 37,0 3.6 70 22
cjalistéw i samodzielni

Pracqwmcy na stanowiskach kie- 1.8 46,5 28,8 10,0 2.9
rowniczych

Zrédto: opracowanic wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Jednym z wazniejszych elementéw systemu motywowania jest mozliwos¢
podnoszenia kwalifikacji pracownikéw. Poszerzanie wiedzy, zdobywanie no-
wych umiejetnosci i do§wiadczenia to z jednej strony wymdg stawiany pracow-
nikom przez pracodawcow, ale z drugiej strony jest to warto§é dla samych za-
trudnionych, ktoérzy dostrzegaja w niej mozliwosé poprawy wlasnej pozycji na
rynku pracy. Mozliwosci podnoszenia kwalifikacji stwarzane przez zaktad pracy
ocenia pozytywnie 55,8% ankietowanych pracownikéw (15% bardzo dobrze, a
40,8% dobrze), a przeciwng opini¢ prezentuje 39,1% ankietowanych (30,4% oce-
nia je niezadowalajaco i 8,7% zle). Najwigcej osob pozytywnie oceniajacych
mozliwosci doskonalenia zawodowego stwarzane przez zaklad pracy jest wsrod
zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych, natomiast najwigcej responden-
tow niezadowolonych pod tym wzgledem pracuje na stanowiskach specjalistycz-
nych i samodzielnych (tab. 3).

Miejsce, w ktérym rodzi si¢ przedsigbiorczos¢ wewngtrzna, to stanowisko
pracy i obszar wyznaczony przez wykonywane obowiazki. Zaufanie pracowni-
kowi i stworzenie mu mozliwosci samodzielnego wykonania zadan sprzyja, a
niekiedy zmusza do pomystowosci, inicjatywy i samodzielnosci, a wigc do
dziatafh przypisywanych przedsigbiorczosci. Opinie pracownikéw dotyczace
mozliwosci decydowania o sposobie wykonania wilasnej pracy przedstawia
tab. 4. Znaczna cz¢$¢ ankietowanych (73,5%) jest przekonana, ze ma mozli-
wos$¢ decydowania o sposobie wykonania pracy. Warunki stwarzane przez za-
kiad pracy w tym wzgledzie pozytywnie ocenia znaczna cz¢s¢ pracownikow we
wszystkich wyréznionych grupach, przy czym najwigcej jest ich wsrod zatrud-
nionych na stanowiskach kierowniczych (78%), a najmniej na stanowiskach
wykonawczych (68,8%).
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Tabela 4. Mozliwo$¢ decydowania o sposobie wykonania wilasnej pracy [w %]

Wyszczegdlnienie Bardzo | 1y prze | Niezado- Zle Trudno .
dobrze walajaco powiedzieé
Ogélem wszyscy pracownicy 16,7 56,8 18,8 3,7 4,0
P i i -
racownicy na stanowiskach wy 13.9 549 20,8 42 6.2
konawczych
Pracownicy na stanowiskach spe- 21,3 55,1 15,6 49 3,1
cjalistéw i samodzielni
Pracqwmcy na stanowiskach kie- 15.5 62.5 19.6 12 1.2
rowniczych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

22,5% sposrod wszystkich respondentéw jest przekonanych o niezadowalaja-
cych lub ztych mozliwosciach decydowania o sposobie wykonania pracy. Os6b
podzielajacych t¢ opini¢ jest najwigcej wsrdd zatrudnionych na stanowiskach
wykonawczych (25%), a najmniej na stanowiskach samodzielnych i specjali-
stycznych (20,5%).

Zdaniem wielu autorow, oznaka przedsigbiorczosci jest kreatywnosc. Moty-
wowanie do pomystowosci, szukania nowych rozwiazan w ramach systemu moty-
wowania to zatem podstawowy wymdg tworzenia sprzyjajacych warunkow do
rozwoju przedsigbiorczosci. Czy w badanych przedsig¢biorstwach kryterium to jest
spetnione (tab. 5)?

Tabela 5. Mozliwo$¢ wykazania si¢ kreatywnoscia [w %]

Wyszczeg6lnienie Tak Nie
Ogdlem wszyscy pracownicy 66,0 34,0
Pracownicy zatrudnieni na stanowiskach wykonawczych 574 42,6
Pracownicy na stanowiskach samodzielnych i specjalistéw 67,8 32,2
Pracownicy na stanowiskach kierowniczych 71,7 22,3

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

66% sposrod wszystkich ankietowanych pracownikéw uznaje, ze zaktad pracy
stwarza sprzyjajace warunki do wykazania si¢ kreatywnoscia, a opini¢ przeciwng
prezentuje 34% respondentéw. Dostrzegalna jest tendencja, ze im wyzsze stanowi-
sko, tym wigcej 0sob dostrzega mozliwosci wykazania si¢ kreatywnoscia. Wsrdd
menedzeréw wskaznik ten osiaga wysokos¢ 77,7%. Bez watpienia istotne znacze-
nie ma tutaj charakter pracy, ale czy przedsigbiorczo$¢ powinna by¢ domena jedy-
nie kierownikéw?

Jednym z najwazniejszych elementéw, przez niektérych menedzeré6w uznawa-
nym za tozsamy z motywowaniem, jest system wynagradzania. Wydaje sig, ze
najwazniejszym problemem w kontekscie rozwazan nad przedsigbiorczoscia jest
powiazanie wynagrodzen z efektami pracy. Opinie pracownikow w tej kwestii
przedstawia tab. 6.
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Tabela 6. Zwiazek wynagrodzenia z efektami pracy [w %)

_— Jest taki | Raczej jest Raczej. me N'e. ma Trudno
Wyszczegéblnienie . A ma takiego | takiego Lo,
zwiazek | taki zwiazek . . powiedzieé
zwigzku zwigzku

Ogéblem wszyscy pracownicy 15,5 24,8 25,5 23,2 11,0
Pracownicy na stanowiskach 142 2.6 273 24 12,5
_wykonawczych
Pracownicy na stanowiskach 18,7 223 24,1 23,7 11,2
specjalistéw i samodzielni
Pracowacy na stanowiskach 134 28.5 244 256 8.1
kierowniczych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

O powiazaniu wynagrodzenia z efektami pracy jest przekonanych 40,3% an-
kietowanych pracownikéw, a 48,7% takiego zwiazku nie dostrzega. Analizujac
odpowiedzi respondentéw, mozna stwierdzi¢, ze nie wystgpuja zbyt duze dyspro-
porcje migdzy wskaznikiem odpowiedzi potwierdzajacych zwiazek wynagrodzenia
z efektami pracy a poszczeg6lnymi grupami pracownikow, ale okazuje si¢, Zze me-
nedzerowie to grupa, w ktorej jest najwigcej osob nie dostrzegajacych powiazania
migdzy wynagrodzeniem a efektami pracy.

4. Whnioski

Refleksja nad problemem wykorzystania systemu motywowania do rozwoju
przedsigbiorczosci sktania do nastepujacych wnioskow:

1. W systemach motywowania funkcjonujacych w badanych przedsigbior-
stwach nie wykorzystuje si¢ mozliwosci motywacyjnych wynikajacych z wiasciwej
polityki informacyjnej. Dostep do informacji, jako jeden z podstawowych warun-
kow przedsigbiorczosci, moze nie tylko oznacza¢ podmiotowe traktowanie wszyst-
kich pracownikow, ale rowniez nies¢ ze soba przekaz o wspdtudziale w efektach
przedsigbiorstwa, czyli tzw. feedback. Niedostatki tego instrumentu motywowania
sa tym bardziej oczywiste, Ze nawet pracownicy na stanowiskach kierowniczych
odczuwaja braki w tym wzgledzie.

2. Negatywnie oceniona przez znaczng czg¢$E pracownikéw mozliwo$é party-
cypacji w decyzjach oznacza konieczno$¢ zwrdcenia uwagi na styl kierowania
dominujacy w przedsigbiorstwach. Trudno méwi¢ o sprzyjajacych warunkach do
rozwoju przedsigbiorczosci i wymagac od pracownikow aktywnosci i inicjatywy,
kiedy zachowania takie nie znajduja usankcjonowania w polityce motywacyjnej
przedsigbiorstwa.

3. Ze wzgledu na to, ze menedzerowie wydaja si¢ grupa, ktora jest najlepiej
motywowana do zachowan przedsigbiorczych, nalezy rozwazy¢ potrzeb¢ moty-
wowania do przedsigbiorczosci pozostatych grup pracownikow. Wydaje sig, ze
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pewne mozliwosci poprawy warunkéw sprzyjajacych przedsiebiorczosci tkwig w
obszarach rozwoju pracownikéw oraz wynagradzania.

4. Zdecydowana cz¢$¢ ankietowanych jest usatysfakcjonowana mozliwosciami
decydowania o sposobie wykonywania pracy, ta samodzielnoé¢ dotyczy szczegol-
nie pracownikéw na stanowiskach kierowniczych oraz specjalistycznych i samo-
dzielnych.

Whioski te sklaniaja do stwierdzenia, ze nie we wszystkich omdwionych ob-
szarach motywowania tworzone sa sprzyjajace warunki do zachowan przedsigbior-
czych. Co wigcej, kreowanie warunkéw sprzyjajacych przedsigbiorczosci nie doty-
czy wszystkich grup pracownikéw, ale odnosi si¢ przede wszystkim do menedze-
réw.
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A SYSTEM OF MOTIVATING
AS A TOOL FOR ENTERPRISE PROMOTING

Summary

Authors, on basis of carried out research, have tried to answer the question whether systems of
motivating, existing in companies create suitable conditions for internal enterprise development and
stimulate employees to behave enterprisingly. This article contains discussion of connection between
enterprise and some selected elements of the motivating system such as a company information pol-
icy, opportunities to increase qualifications and a chance to reveal creativity.
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