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1. Wstep

Przedmiotem rozwazan w niniejszym opracowaniu sg systemy motywowa-
nia, ktore funkcjonuja w matych przedsiebiorstwach w Polsce. Zainteresowanie
ta grupa podmiotéw wynika z ogromnej roli, jakg odgrywaja one w polskiej gospo-
darce. Ponadto, zarzadzanie malg firmg znaczaco rézni sie od zarzadzania kor-
poracja. Nie wszystkie wzorce moga by¢ przeniesione na grunt malego przed-
siebiorstwa. Funkcja motywowania jest powszechnie stosowana bez wzgledu
na wielko§¢ organizacji. W matych przedsiebiorstwach szczegolnie interesujace
wydaja sie poszczegolne sktadniki systemoéw motywowania oraz to, w jakim stop-
niu wplywaja one na motywacje pracownikow. Specyfika matych przedsiebiorstw
bezposrednio wplywa na proces motywowania pracownikow, dlatego przygoto-
wano specjalny model motywowania w tych firmach. Zwrocono uwage na nie-
formalne i1 niematerialne elementy motywowania. Model stanowil podstawe do
zaprojektowania i przeprowadzenia badan empirycznych.

2. Model motywowania w matych przedsiehiorstwach

Model motywowania (zob. rysunek 1) uwzglednia specyficzne cechy matych
przedsiebiorstw, ktore nie zawsze moga wykorzystywac te same narzedzia moty-
wowania co duze firmy. Moze to wynikaC z barier finansowych, braku specja-
listycznej wiedzy czy wdrozonej strategii. Dlatego w tym sektorze czynnikami
motywacyjnymi w wiekszym stopniu moga by¢ elementy niematerialne.

Pierwszy czynnik wymieniony w modelu to kultura organizacyjna, ktora
moze oddzialywacC na system motywowania, szczegblnie na postawy i zachowa-
nia pracownikow. Specyficzny rodzaj kultury widoczny jest w przedsiebiorstwach
rodzinnych. Tworza one odpowiedni klimat organizacyjny oraz budujg lojalno§¢
pracownikow.

Kolejnym czynnikiem jest przywodztwo, szczegolnie jego odmiany — trans-
akcyjna oraz transformacyjna. Konfiguracja cech osobowoS§ciowych, przyjety styl
kierowania moga oddzialywac na pracownikow, peini¢ funkcje motywacyjna. Nie
istnieja uniwersalne wzorce, dlatego kazda mata firma bedzie wypracowywac
wlasne rozwigzania. Dwa wymienione czynniki sg czeSciowo nieformalne 1 nie
zawsze uSwiadomione. S3 efektem istniejacych wzajemnych powigzan i efek-
tow synergicznych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Mozna zatem stwierdzic,
ze sg efektem dtugoletnich staran przedsiebiorcy i oddzialywan pracownikow.
Elementem formalnym i zaplanowanym jest klasyczny system motywowania,
skladajacy sie z instrumentdow placowych i pozaplacowych, ktore sa powszechnie
stosowane 1 wykorzystywane w organizacjach.
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Rysunek 1. Model systemu motywowania w malych i Srednich przedsiebiorstwach
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

2.1. Przywodztwo

Pierwszy element modelu — przywodztwo 1 zwigzane z nim kwestie — sta-
nowi bardzo wazny czynnik kierowania ludZzmi i wptywania na ich zachowania.
Griffin (2004) stwierdza, ze przywodztwo jest jednocze$nie procesem i1 pewng
wlasciwoscia. Stanowi proces wywierania wplywu, ktorego Zrodiem nie jest przy-
mus, do ksztaltowania celow grupy lub organizacji, motywowania zachowan, ktore
beda nastawione na osiaganie tych celow oraz pomagania w ksztalttowaniu kultury
grupy lub organizacji. Jako wtasciwo§¢ tworzy zestaw cech przypisywanych jed-
nostkom, ktore postrzegane sg jako przywodcy (Griffin 2004: 554). Przywotana
definicja wskazuje, ze poprzez przywodztwo mozna nie tylko wywieraé wplyw,
lecz takze motywowac do okre§lonych zachowan oraz budowac kulture organiza-
cyjna. Takie podejScie jest zgodne z zaproponowanym modelem systemu moty-
wowania, gdyz pokazuje zaleznoSci zachodzace miedzy poszczegdlnymi elemen-
tami. W tej definicji przywdodztwo przyjmuje funkcje wspierajaca i wzmacniajaca.

Przywodztwo w malych firmach jest SciSle powigzane z osobg wiaSciciela.
Wynika to z struktury organizacyjnej, ktora zazwyczaj jest hierarchiczna. Ponadto,
cecha charakterystyczna malych przedsiebiorstw jest Scisly zwiazek wiasciciela
z firmga. Dlatego mozna wnioskowac, ze model przywodztwa w tych przedsiebior-
stwach faczy zarowno funkcje menedzera, lidera, jak 1 wiasciciela.
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2.2. Kultura organizacyjna

Od liderow oczekuje sie rowniez, aby budowali 1 ksztaltowali kulture organiza-
cyjna. Schein (1990) wskazal, ze ludzie utozsamiajg sie z liderami majacymi wizje
— z ich zachowaniami 1 postawami (za: Armstrong 2007: 250). Kulture organiza-
cyjng mozna opisa¢ w kategoriach zatozen podstawowych, warto$ci 1 norm oraz
artefaktow, zgodnie z modelem E. Scheina. Pierwszy element jest niewidoczny,
nieu$§wiadomiony i trudny do obja$nienia. Podstawowe zalozenia okre$laja stosu-
nek do otoczenia oraz to, w jaki sposob jest ono postrzegane (przyjaznie—zagraza-
jaco). Moze determinowac to wybor strategii organizacyjnej. Zalozenia kreowane
moga by przez autorytety, przywodztwo oraz wizje ludzkich dzialan. Kolejnym
poziomem, czeSciowo widocznym i u§wiadomionym, sg wartos$ci i normy. Warto$ci
stanowig wzorce, ktore przyjeto jako najlepsze dla organizacji — sg drogowskazem
postepowania. Im silniejsze wartoS$ci, tym wiekszy wplyw na ludzkie zachowa-
nie. Normy to niepisane zasady i reguly postepowania, nieformalne zalecenia,
jak sie zachowywac. Wyrazaja praktyczne sposoby realizacji przyjetych warto-
Sci. Ostatni, widoczny oraz materialny poziom to artefakty — zewnetrzne prze-
jawy kultury. Wyro6znia sie artefakty jezykowe (swoisty rodzaj porozumiewania
sie — zawolania, hasta, jezyk ciala, gesty), artefakty fizyczne (przekazujace okre-
Slone treSci — dress code, logo, wystroj wnetrza), artefakty behawioralne (rytuaty,
ceremonie, zachowania powtarzajace sie) oraz artefakty osobowe (s narzedziem
socjalizacji kulturowej — bohaterowie organizacyjni) (Krél 2006: 133-134).

Warte przywolania sa badania nad kulturg organizacyjna matych 1 §rednich
firm prowadzone przez Jana Czarzastegol. Uzyskane wyniki pokazujg roznice
w funkcjonowaniu matych i §rednich firm. Pierwszy obszar roznicujacy to ujaw-
niane preferencje w awansowaniu pracownikow z diuzszym stazem. W Srednich
przedsiebiorstwach jest to czeSciej spotykane (53,9%) niz w malych (48,3%).
Kolejng sferg odrozniajaca jest kwestia krytyki. W wiekszo§ci matych firm (71,5%)
wystepuje swobodna krytyka, w Srednich troche rzadziej (63,4%). W 73,8% Sred-
nich przedsiebiorstw wystepuje konsultowanie decyzji z podwiadnymi, natomiast
w malych firmach o 8 punktéw procentowych mniej. Kwestia kontroli pracow-
nikow jest czestsza w Srednich firmach (52,9%) niz w matych firmach (47,1%)
(Czarzasty 2011).

1 Badania Monitoring sektora MSP w latach 2010-2012 przygotowane przez PKPP Lewiatan,
proba badawcza wyniosta 609 przedsiebiorstw.



Sylwia Paz, Proces motywowania pracownikow... 139

2.3. Instrumenty ptacowe i pozaptacowe

Ostatnim elementem modelu motywowania w matych 1 §rednich przedsie-
biorstwach s3 instrumenty placowe i1 pozaptacowe. W literaturze pojawialy sie
r6zne podzialy, np. na Srodki zachety, identyfikacji i perswazji, ale najbardziej
odpowiedni dla dalszych rozwazan jest podzial zaproponowany przez Oleksyna
(2011) — na instrumenty placowe, pozaptacowe materialne i niematerialne. Dzieki
temu system motywacyjny staje sie precyzyjny, dodatkowo latwiej zaszeregowac
poszczeg6lne motywatory (wyjazdy stanowia instrument pozaplacowy, ale mate-
rialny, natomiast dyplomy uznania bedg juz instrumentem pozaptacowym niema-
terialnym)Z2.

System motywowania w malych firmach skupia sie przede wszystkim na
systemie wynagrodzen. Dowodzg tego liczne badania, prowadzone przez pol-
skich badaczy. Warte prezentacji sg badania przeprowadzone przez Instytut Pracy
1 Spraw Socjalnych, realizowane na przetomie 2003 1 2004 roku. Proba objeta 598
przedsiebiorstw prywatnych, zajmujacych sie handlem, przemysiem, ustugami,
transportem oraz produkcja. Badania wykazaly, ze w 92,8% przedsiebiorstw
dominujacym sposobem rozliczania bylo wynagrodzenie miesieczne (Juchnowicz
2004). Dopelnieniem powyzszych rozwazan sa badania dotyczace konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstw z sektora MSP, realizowane 2 lata poznej, czyli w 2006 roku.
Ponad 83% badanych firm daje nagrody swoim pracownikom. 97,5% przedsie-
biorstw przyznaje nagrody pieniezne (respondenci mogli wybrac¢ wiecej niz jedng
kategorie), natomiast jedynie 27% — nagrody rzeczowe.

Przedsiebiorcy z matych firm zauwazaja, ze elementy niepieniezne mate-
rialne moga wspomagaé ich dzialalno$¢ i dodatkowo wplywaja na motywacje
pracownikow. Dlatego gtownymi instrumentami pozaptacowymi materialnymi
sa samochody 1 telefony stuzbowe — ktore wplywaja na jako$¢ funkcjonowania
firmy. Nieznacznie wzrasta udzial innych instrumentow, takich jak ubezpieczenie,
stuzba zdrowia i szkolenia.

3. Zatozenia hadawcze

Celem badawczym byla identyfikacja czynnikow motywujacych w dwoch
malych firmach rodzinnych — Polder sp. z o.0. oraz w firmie transportowej X, co
pozwolilo scharakteryzowac systemy motywowania pracownikow w tych przed-
siebiorstwach oraz przeprowadzic ich analize poréwnawcza.

2 Przeglad przykiadéw instrumentdéw ptacowych, pozaptacowych materialnych oraz pozaptaco-
wych niematerialnych mozna znalez¢ w: Oleksyn (2011: 293-302).
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Pierwszy problem badawczy to proba odpowiedzi na pytanie, jakie style kie-
rowania stosujg obaj badani wiaSciciele oraz jak te style wplywaja na motywacje
pracownikow.

Nastepnie sprobuje okreslié, jaka jest kultura organizacyjna w obu badanych
przedsiebiorstwach, przy zastosowaniu modelu E. Scheina. Model ten skiada
sie z podstawowych zalozen, norm i wartoSci oraz artefaktow. Ostatni problem
badawczy dotyczy stosowanych instrumentéw motywowania w obu firmach.
Sprobuje okresli¢, w jakim stopniu wplywaja one na motywacje pracownikow.

Odnoé$nie do pierwszego problemu badawczego, oczekuje, ze:

Hipoteza 1A — Przywodztwo w firmie transportowej X, ktore w duzej mierze
ma charakter autokratyczny, powiazane jest z zaufaniem i autorytetem, odgrywa
wiec role wzmacniajaca motywacje pracownikow.

Hipoteza 1B — Przywodca firmy Polder sp. z o0.0. stosuje styl nieingeru-
jacy, skupiajacy sie na stosunkach miedzyludzkich, w zwiazku z czym do$¢ stabo
wplywa na motywacje pracownikow.

Kultura organizacyjna w obu badanych firmach stanowi istotny element, dla-
tego uwazam, ze:

Hipoteza 2A — W firmie transportowej X normy i warto$ci zostaly narzucone
przez wlaSciciela, przez co kultura organizacyjna stabo wplywa na motywacje pra-
cownikow.

Hipoteza 2B — Kultura organizacyjna w firmie Polder sp. z o. o. oparta jest na
wspolnocie 1 stosunkach miedzyludzkich, odgrywa wiec role wzmacniajacg moty-
wacje pracownikow.

Odno$nie do instrumentéw motywowania mozna stwierdzic:

Hipoteza 3A - Instrumenty placowe stanowig glowny i istotny skladnik
systemu motywowania w obu firmach 1 silnie oddzialuja na motywacje pracow-
nikow.

Hipoteza 3B — Instrumenty pozaplacowe materialne nie petnig funkcji moty-
wacyjnej, ale dla wiascicieli sg uzyteczne.

Hipoteza 3C — Instrumenty niematerialne pozaplacowe do$¢ silnie wplywaja
na motywacje pracownikow obu badanych firm, ale sg rzadko i nieumiejetnie sto-
sowane.

3.1. Metoda badawcza

Opisy obu firm zaprezentowane zostaly w postaci case study — studium
przypadku. Dobor przedsiebiorstw byt celowy, wedtug kryterium wielko§ci oraz
udziatu rodziny w zarzadzaniu. Kazde studium byto skoncentrowane na badaniu
jednej firmy-przypadku pod wzgledem trzech zmiennych, uwzglednionych w hi-
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potezach, tak aby w dalszej czeSci pracy mozliwe bylo dokonanie poréwnania.
By odpowiednio przedstawic¢ oba przypadki, w trakcie badan zastosowano trian-
gulacje metod. Postuzono sie technikami jakoSciowymi i illoSciowymi. Narzedzia
iloSciowe to kwestionariusze stylow kierowania, ankieta dotyczaca wartoSci oraz
ankieta dotyczaca instrumentow motywowania. Natomiast techniki jakoSciowe,
ktore zastosowano, to obserwacja uczestniczaca, wywiady swobodne, wywiady
czeSciowo ustrukturalizowane oraz analiza dokumentow. Do kazdej zmiennej
— przywodztwo, kultura organizacyjna oraz instrumenty motywowania — zastoso-
wano oddzielne narzedzia.

3.2. Narzedzia

Do zbadania zmiennej ,przywodztwo” postuzyla koncepcja W.J. Reddina
1 jego klasyfikacja stylow kierowania. Wykorzystano kwestionariusz oceny stylu
kierowania3, ktory wypelnili wiaSciciele oraz pracownicy obu badanych firm.
Zatozono, ze wlaSciciele w badanych firmach pelnig funkcje zaréwno lidera, jak
1 menedzera-kierownika, posiadajgcego formalng wiadze. Zgodnie z przyjeta defi-
nicja sprzeczne staje sie nazwanie ich przywodcami, gdyz nie wywieraja zawsze
pozytywnego wplywu spotecznego. Pracownicy sa delegowani do zadan, ktérych
dobrowolnie by nie wykonywali. Dlatego mozna przypuszczac, ze badani przed-
siebiorcy stanowié beda przywodcow transakcyjnych. Relacja miedzy nimi a pod-
wtadnymi bedzie oparta na zawartej umowie-transakcji.

Do okreSlenia i scharakteryzowania kultury organizacyjnej zostaly specjal-
nie stworzone dyspozycje do wywiadow z wlascicielami. Scenariusz wywiadu
skonstruowano na bazie skladnikéw kultury organizacyjnej wyroznionych przez
E. Scheina. Uzupelnieniem do wywiadow byly wywiady swobodne z pracowni-
kami 1 cztonkami rodzin. Dodatkowo prowadzone byly obserwacje, ktore pozwo-
lity na rozpoznanie elementéw widocznych kultury organizacyjnej. Wazne jest
zalozenie, ze badacz nie moze pozna¢ cato$ciowego obrazu kultury organizacyj-
nej. Konieczne bytoby funkcjonowanie w danej spoteczno$ci przez dtuzszy okres,
by zaobserwowac i1 doSwiadczy¢ kazdego aspektu kultury, poznac¢ klimat organi-
zacyjny.

Instrumenty motywowania placowego i1 pozaplacowego zostaly zdiagno-
zowane poprzez ankiete skierowang do pelnoetatowych pracownikow, ktérych
dotyczy system motywowania przyjety w przedsiebiorstwie.

3 Narzedzie dostepne w: Ludwiczyfiski (2007).
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4. Charakterystyka hadanych firm
4.1. Polder sp. z 0.0. — producent kajmaku

Pierwsza badana firma — Polder sp. z 0.0. — zajmuje sie przetworstwem spo-
zywczym. Obecnie jest to najwiekszy w Polsce producent kajmaku i gotowych
mas kajmakowych. Firma powstata w roku 2003, po tym jak poprzednie przedsie-
biorstwo wiaScicieli, produkujace sery holenderskie, rozpadto sie z powodu kon-
fliktu z wspolnikami 1 silnej konkurencji na rynku. Wiascicielom zalezato, aby ich
nowa dziatalnoS¢ oparta byta na autonomii. Przyjeto, ze dzialalno§¢ firmy bedzie
prowadzona w obrebie branzy spozywcze].

Kajmak jest produktem wpisanym na Liste Produktow Tradycyjnych i Regio-
nalnych jako produkt tradycyjny Pomorza i Kujaw. Kajmaki i dulce de leche maja
szerokie zastosowanie jako gotowe masy cukiernicze oraz jako nadzienia i polewy.
Przedsiebiorstwo produkuje rowniez sosy owocowe do deseréw. Obecnie przed-
siebiorstwo wspolpracuje z najwiekszymi cukierniami z wojewodztwa kujawsko-
pomorskiego oraz z hurtowniami (cala Polska). Ekspansja zagraniczna obejmuje
rynki Francji, Wioch, Niemiec, Belgii, Holandii — firma uczestniczy w targach
zywno$ciowych, np. SIGEP (Rimini), Griine Woche (Berlin).

Spolka zatrudniala w momencie przeprowadzania badan 17 osob, sposrod
nich jedna pracowata na umowe zlecenie. Zarzad firmy sktada sie z 5 oséb, udzialty
firmy maja prezes, jego zona i trojka ich dzieci. W calej spolce zatrudnionych
jest 6 czlonkow rodziny, dodatkowo najstarszy syn pracuje na umowe zlecenie.
Prezes-wlaSciciel zajmuje sie strategia firmy, wyznacza cele dzialania i buduje
misje. Pomaga mu zona, ktora jest jego doradca, ale tez zajmuje sie pozyski-
waniem zewnetrznych Zrodel finansowania. Zdobywa dla firmy fundusze z Unii
Europejskiej oraz prowadzi dzialania promocyjne. Dzieci wiaScicieli musialy na
poczatku pracowac na najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Obecnie
pracuja w dziale marketingu, jako pracownicy szeregowi. Do ich obowigzkow
naleza gtoéwnie wyjazdy na targi i promowanie produktow spoiki. Najstarszy syn
zajmuje sie sprawami I'T w spolce.

Kierownikiem produkcji 1 dyrektorem zaktadu jest brat zony wiasciciela,
szwagier. Osobg, ktora jest odpowiedzialna za kadry w firmie jest jego zona.
Zajmuje sie ona sprawami administracyjnymi i rozliczeniowymi. Do pomocy
administracyjnej 1 odbierania telefonéw zatrudniono jedng osobe, ktorej sfinan-
sowano szkolenie dotyczace pracy w laboratorium. Dyrektor marketingu jest
osoba zewnetrzng, ktora zostala zatrudniona w procesie rekrutacji i selekcji. Jego
glownym obowigzkiem jest pielegnowanie wspoipracy ze statymi kontrahentami
1 biezaca promocja produktow. Dzial ksiegowoSci sktada sie z dwoch osob, ktore
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juz wspolpracowaly z wiascicielami. W firmie zatrudniony jest rowniez cukiernik,
zajmujacy sie pokazami cukierniczymi na targach.

4.2. Firma transportowa X

Firma zajmuje sie uslugami transportowymi, przewozem materiatow sypkich
oraz pracami ziemnymi. Przedsiebiorstwo wyposazone jest w 7 samochodow cie-
zarowych (rozne typy — dwuosiowe, trzyosiowe) oraz 2 koparki (rézne rodzaje).
Firma zostatla zatozono w roku 1997 przez wiascicielke, jednak dziatalno§¢ prowa-
dzona byta wspoélnie z mezem.

Przedsiebiorstwo dziala na rynku polskim, w regionie warszawskim.
Wspolpracuje z duzymi firmami budowlanymi badZz wodociggowymi. Ma kilku
statych, wieloletnich kontrahentéw, z ktorymi angazuje sie we wspolne projekty.
Firma uczestniczy w budowach drogowych i podziemnych, takich jak obwod-
nica Wyszkowa, wezel Marsa, II linia metra. Wyposazenie firmy jest jednak na
tyle niewielkie, ze posiada malg site przetargowg w stosunku do ustugobiorcow.
Dlatego przedsiebiorstwo $cisle wspoipracuje z firma o podobnym profilu, ktora
jest wlasno$cig brata wiasciciela. Ta wspolpraca podwyzsza ich mozliwo§ci nego-
cjacyjne oraz spelnia zapotrzebowanie sprzetowe ustugobiorcow. Dzieki temu ich
oferty sa znacznie atrakcyjniejsze i odnosza sukcesy.

W firmie pracuja 2 osoby z rodziny — maizenstwo. Prowadza wspoiprace
z firmga brata wlaSciciela. WtaScicielka zajmuje sie sprawami administracyjnymi,
pracowniczymi oraz pozyskiwaniem zewnetrznego finansowania na inwestycje.
Maz wiaScicielki zajmuje sie natomiast dziatalno§cig operacyjng oraz dba o sto-
sunki z pracownikami. Gt6wnie on ma z nimi staly kontakt oraz deleguje zadania
1 przedstawia plany prac.

W firmie zatrudnionych jest 7 kierowcow, 2 operatorow koparek oraz 3 mecha-
nikow (w tym elektryk), jednak sg oni zatrudnieni na pot etatu. Kazdy mechanik
jest wyspecjalizowany w obstudze danego typu samochodu oraz koparki. Maja
r6zng wiedze i umiejetnoSci w zaleznosci od rodzaju maszyny. Przedsiebiorstwo
wspolpracuje rowniez z ksiegowa, ktéra pracuje na poét etatu. Zajmuje sie ona nie
tylko prowadzeniem rachunkowos$ci w firmie, lecz takze doradzaniem w kwe-
stiach prawnych 1 strategicznych.

5. Analiza wynikow badan

Analiza wynikow badan przedstawia efekty uzyskane z kwestionariusza oceny
stylu kierowania, wnioski z wywiadow indywidualnych oraz ankiety przeprowa-
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dzonej wsrod pracownikow. Synteze badan jakoSciowych oraz wnioski z catego
przebiegu badan bedzie zawiera¢ Podsumowanie.

5.1. Kwestionariusz oceny stylu kierowania

Pierwsza czeS¢ hipotezy 1A, dotyczaca stylu autokratycznego wiaSciciela
w firmie transportowej, zostala potwierdzona. Wyniki kwestionariusza wykazaty,
ze przedsiebiorca jest ,,Autokrata”. Analizujac wyniki, mozna stwierdziC, ze sty-
lami uzupetniajgcymi sa ,,Kompromista” oraz ,,Biurokrata”.

Analizujac wyniki kwestionariuszy, uzupeinionych przez pracownikow,
widzimy, ze ich ocena rozni sie w niewielkim stopniu od samoopisu wiasciciela.
Pracownicy jednomyélnie uznali wlasciciela za ,,Zyczliwego autokrate”.

Jezeli chodzi o analize wynikow w firmie Polder, to pierwsza czeS¢ hipotezy
1B dotyczaca stylu nieingerujacego rowniez zostala potwierdzona. Wyniki kwe-
stionariusza do oceny stylu kierowania wskazuja, ze wlasciciel przedsiebiorstwa
kajmakowego jest ,,Dezerterem”, czyli osobg unikajacg bezposSredniego kierowa-
nia. Gdy przechodzimy do profilu stylu kierowania, okazuje sie, ze uzupelnia-
jacymi stylami sg ,,Misjonarz” oraz ,Biurokrata”. Pracownicy przedsiebiorstwa
Polder spostrzegaja wiasciciela jako ,,Kompromiste” badz tez ,,Rozwojowca”.

5.2. Wywiady z wtascicielami dotyczace kultury organizacyjnej

Hipoteza 2A zostala potwierdzona po analizie wywiadu z wiaScicielem firmy
transportowej. Mozna zauwazyc¢, ze przedsiebiorca samodzielnie wykreowat kul-
ture organizacyjng. Jego wlasne wartoSci 1 normy zostaly przeniesione na grunt
przedsiebiorstwa 1 na relacje z pracownikami. Nawet zona nie odgrywa gtowne;j
roli w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej.

Pracownicy muszg przestrzegac¢ ustalonych zasad i1 regut pracy, ktore zostaly
im narzucone przez wiasciciela. W pracy kierowcow wlasciciel nie widzi prze-
strzeni dla ich wlasnych inicjatyw i pomystow. Traktuje uktad pracownik—wlasci-
ciel jako transakcje wymienna.

Czy pracownicy majg wlasne inicjatywy?

Czy korzystam z nich?

Tak.

Jak sq dobre, to tak. Bylo pare, ale niestety nie pamietam dokladnie w tej chwili.
Majq prace zlecong ,,od do”, to ciezko o wilasne inicjatywy. Pan Marek potrafi tak, ze
zrobi nadprogramowe kursy, sam cos wymysli. Ale tylko on.
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Relacje miedzyludzkie oparte sg na szacunku, jednak brakuje w nich zaufania.
Wi1asciciel nie traktuje pracownikow jako niewolnikow, ceni ich wolno$¢ i zycie
osobiste. Nie ingeruje w ich sprawy, interweniuje jedynie w sytuacjach, kiedy
sami pracownicy potrzebuja pomocy. Przedsiebiorca ceni sobie dystans wladzy, ale
w komunikacji miedzyludzkiej nie eksponuje hierarchicznej struktury. Szczero§é
oraz krytyka charakteryzuja codzienne relacje miedzy pracownikami a wiasci-
cielem. Wiasciciel sam mowi: ,,Staram sie pra¢ brudy wewnatrz firmy, a nie na
zewnatrz”. Oznacza to lojalno§¢ 1 uczciwo$¢ wobec pracownika. Przedsiebiorca
woli jasne zasady wspolpracy — relacje sg oparte na zawartej umowie.

Wyznaczone normy i wartoSci stabo wplywaja na motywacje pracownikow.
Moze to wynika¢ z ich poczucia bezradnoSci i niemocy. Wiasciciel wykreowat
1 uksztaltowal kazda dziedzine 1 przestrzen firmy. Jego zasady i normy zostaly
zakorzenione wsrod pracownikow. Wazne aby podkres$lic¢, ze narzucone wartosci
nie sa zle, czy niewlasciwe. WiaSciciel nie pozwolil aby pracownicy, czy nawet
zona mieli wplyw na ksztalt kultury organizacyjnej w firmie.

Odmienna sytuacja jest w firmie Polder, zajmujacej sie produkcja kajmaku.
Stosunki miedzyludzkie sg wazne w tej firmie, natomiast nie wplywaja na moty-
wacje pracownikow. Hipoteza 2B zostala odrzucona. Zesp6t wydaje sie malo
zmotywowany, o czym $wiadczg slabe wyniki produkcyjne i sprzedazowe przed-
siebiorstwa, incydent z kradzieza oraz wysoka fluktuacja w dziale marketingu.
WtasSciciel jest zmuszony do przeprowadzenia drastycznych zmian. Nawet roz-
mowy motywacyjne 1 mobilizacyjne nie wplynely na zachowania pracownikow.

Kultura organizacyjna jest ksztaltowana przez caly zespol, a nie przez jed-
nostke. Warto§ci i normy nie zostaly narzucone, ale wypracowano je od poczatku
istnienia firmy. Wiele os6b przeszio z poprzedniego przedsiebiorstwa wiascicieli
1 tworzylo od poczatku firme kajmakowa. WiaSciciel, tworzac drugg firme, zwery-
fikowat lojalno$¢ wielu pracownikow. W firmie kajmakowej zostali ci najbardziej
przywiazani do przedsiebiorcy. Szwagier nazywany jest nawet , filarem firmy”.

Relacje miedzyludzkie sa niezwykle wazne, wlaSciciel podchodzi do pra-
cownikow po przyjacielsku. Nawet niektérych podwladnych traktuje jak wiasng
rodzine (np. ksiegowa), mimo ze sa zupelnie obcy. Przedsiebiorca wielokrotnie
w wywiadzie mowil, ze nie chce wprowadzaé terroru, ze przyjazne stosunki sg
podstawa prawidiowego funkcjonowania firmy: ,,(...) mam model zarzadzania,
jestem samoukiem, uwazam, ze lepszg rzeczg w zarzadzaniu biznesem, wyprak-
tykowang jest to, zeby by¢ przyjacielski w stosunku do pracownika”.

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze takie relacje nie wplywaja na motywacje pra-
cownikow. Pracuje im sie dobrze 1 komfortowo, jednak ich efektywnoS¢ nie jest
wysoka. Wnioskowa¢ mozna, ze ich motywacja jest oslabiona, potrzebna jest
zmiana ich nastawienia i postaw.
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5.3. Ankieta dotyczaca instrumentow motywowania
5.3.1. Firma Polder sp. z o.0.

Ankiete w firmie Polder wypelnitlo 9 pracownikow. Hipoteza 3A zostala
potwierdzona, pracownicy w duzej mierze motywowani sa przez czynniki pla-
cowe. Pienigdze stanowig silny bodziec. Hipoteza 3B rowniez zostala potwier-
dzona, mimo wielu instrumento6w motywowania, pracownicy nie czujg sie przez
nie bardziej zmotywowani. Hipoteza 3C zostala przyjeta, odpowiedzi ankiety
sugeruja, ze dla pracownikow wazne sg pochwaly 1 zaufanie pracodawcy. Jednak
w wywiadzie sam wlaSciciel zwraca uwage, ze zaniedbuje te aspekty kierowania.

Analizujac szczegbtowo wyniki uzyskane z pierwszej czeSci ankiety, mozna
zauwazy¢ duze zroznicowanie w odpowiedziach. Wynika ono z dosy¢ heteroge-
nicznej grupy pracownikow tego przedsiebiorstwa. Firma zatrudnia nie tylko pra-
cownikow wykonawczych, produkcyjnych, lecz takze umystowych — ksiegowe,
laborantke, marketingowcow. Zagadnieniem, ktore dzieli zespol, jest kwestia
wynagrodzenia. Sam wlaSciciel wspominal, ze niektorzy pracownicy wywierali
na niego presje, by podwyzszyt im wynagrodzenie. Pracownicy w wiekszoSci zga-
dzajg sie, ze otrzymywane wynagrodzenie jest adekwatne do ich obowigzkow.

Wyniki ankiety potwierdzily, ze pracownicy w rézny sposob odbierajg styl
kierowania 1 dzialania wlaSciciela. Okazuje sie, ze nie wszyscy znaja zasady
przyznawania premii. WiaSciciel sam podkres$lal, ze jest ona raczej jednorazowa,
w okresie przedSwigtecznym. Kazdy pracownik dostaje wtedy okolo 800 zl pre-
mii, bezpoSrednio wreczane przez wiasciciela kazdemu pracownikowi. Zasady
wydajg sie proste, jednak nie kazdy pracownik je zna.

Reszta wynikow nie jest zaskakujaca; pojawil sie efekt tendencji centralnej,
pracownicy w wiekszo§ci unikali odpowiedzi skrajnych.

Analizujac odpowiedzi w czeSci drugiej, dotyczacej instrumentéw pozapla-
cowych materialnych widzimy, ze sa one jednomyslne. Swiadezy to o tym, ze
w przedsiebiorstwie panuje rOwnoS¢ w dostepie do tych instrumentéow. Nie
ma dyskryminacji ani podzialow, kazdemu przystuguja wskazane instrumenty.
Pracownicy wymienili, ze w firmie pojawiajg sie:

* telefony stuzbowe wykorzystywane rowniez do rozmow prywatnych,

* samochody sluzbowe wykorzystywane rowniez do celéw prywatnych,

* opieka medyczna,

* ksztalcenie na koszt pracodawcy,

¢ szkolenia,

* spotkania integracyjne.

Dodatki te w gléwnej mierze przeznaczone sa do poprawienia efektywno-
Sci oraz funkcjonowania w firmie. Telefony oraz samochody stuza do wzmoc-
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nienia I3cznoS$ci i mobilnoSci, a szkolenia wynikajg giownie z potrzeb organiza-
¢ji. Przyktadem jest wyslanie pracownika na kurs mleczarsko-laborancki, gdyz
pojawilo sie zapotrzebowanie na przeprowadzanie badan; w zakladzie jest nawet
wyposazone laboratorium.

5.3.2. Firma transportowa X

W przypadku firmy transportowej hipotezy 3A, 3B zostaty potwierdzone. Dla
89% pracownikow pienigdze stanowig glowny bodziec motywujacy, instrumenty
placowe sg dla nich bardzo wazne. Zdecydowana wiekszoS¢ stwierdza, ze premia
jest dla nich silnie motywujaca. Dane te pozwalaja przyjac za prawdziwg hipoteze
3A. Jesli chodzi o instrumenty materialne, to nie oddzialuja tak silnie na motywa-
cje jak instrumenty placowe; Swiadcza o tym wyniki z drugiej czeSci ankiety. Moze
by¢ to potwierdzenie hipotezy 3B. Hipoteza 3C czeSciowo zostala potwierdzona.
Pracownicy umiarkowanie pozytywnie odnoszg sie do zaufania oraz pochwat jako
motywatorow. ZgodnoS¢ drugiej czeSci hipotezy 3C potwierdza fakt, ze wiasciciel
bardzo rzadko stosuje te elementy systemu motywowania, o czym wielokrotnie
wspominal podczas wywiadu.

Wyniki szczegdtowe pokazuja tendencje do jednomysSlnoSci grupy. Az przy
czterech stwierdzeniach (na 21 stwierdzen) wiekszoS§¢ pracownikow (100%)
wybrala te sama odpowiedz. Analizujac rozkiady reszty odpowiedzi, w niewielu
przypadkach grupa roéznicuje swoje zdanie. Odpowiedzi s3 jednorodne, nie ma
wiekszych odchylen. Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze grupa pracownikow
jest homogeniczna. Ankieta byta przeprowadzana wsrod pracownikow wykonaw-
czych, gdzie nikt nie ma wyksztalcenia wyzszego. Dodatkowo silny charakter
wlaSciciela uksztattowal te grupe pracownikow w do$¢ jednorodny sposéb. Mozna
przypuszczac, ze styl kierowany silnie wplynal na postawy pracownikow.

Ciekawym aspektem sa odpowiedzi na stwierdzenie dotyczace odbierania
1 postrzegania inicjatyw pracownikow przez wtasciciela. Okazuje sie, ze wiek-
sz0S¢ (67%) uwaza, ze ich pomysly nie sg brane pod uwage przez przedsiebiorce.
W wywiadzie sam wlaSciciel stwierdza, ze by¢ moze jeden pracownik wyroznia sie
ciekawymi inicjatywami. Do reszty nie ma zaufania, dlatego ich pomysty sa nego-
wane. Ten brak zaufania pracodawcy moze by¢ powaznym problemem z punktu
widzenia zarzadzania. Z ankiety wynika, ze cala grupa wysoko ceni zaufanie.
Moze by¢ to dla nich silny bodziec motywujacy. Zaufanie stanowi wazny element
dla pracownika, jest gwarancja dobrych relacji miedzy przelozonym i daje swo-
bode dziatania. Natomiast przedsiebiorca przyjmuje zalozenie, ze nie moze ufaé
swoim pracownikom.
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Instrumenty materialne wystepujace w przedsiebiorstwie sg do§¢ zrozni-
cowane, ale nie obejmujg kwestii szkoleniowych i opieki medycznej. Zamiast
tych dodatkéw firma zapewnia positki. Sa one dostepne w sytuacjach, kiedy jest
wysoka intensyfikacja pracy. W przypadku reszty instrumentéw pracownicy sa
jednomyslni. Wyniki te moga potwierdzaé, ze pracownicy maja rowny dostep do
instrumentow materialnych, takich jak:

* telefony stuzbowe, wykorzystywane rowniez do rozmow prywatnych,

* samochody stuzbowe, wykorzystywane réwniez do celow prywatnych,

* finansowanie dojazdow do pracy badZ zwrot za paliwo,

e pomoc finansowa (np. pozyczki),

* spotkania integracyjne.

6. Podsumowanie

Wyniki z poszczegoblnych badan tworzg podstawe do przedstawienia ogol-
nych wnioskow, ktore stanowig odpowiedz na pytania badawcze. Przedmiotem
rozwazan bedzie kompleksowy opis systemow motywacyjnych w obu przedsie-
biorstwach. Istotne z punktu widzenia pracy sa czynniki, ktére spelniajg role
motywujaca 1 rzeczywisScie wplywajg na motywacje pracownikow. Hipotezy 1A,
1B, 2A, 3A, 3B, 3C zostaly zweryfikowane i1 potwierdzone, natomiast hipoteza 2B
zostala odrzucona.

6.1. Firma Polder — producent kajmaku

Firma Polder sp. z o.0. jest firmg rodzinng, ktorej powstanie zwigzane bylo
z potrzeba autonomii. Wiasciciele byli zmuszeni do rozpoczecia nowej dziatalno-
Sci po nieudanej wspoélipracy z Holendrami. Stalo sie to bodZcem do utworzenia
nowe;j firmy, ale z pracownikami, ktorzy byli zatrudnieni w poprzedniej firmie. Ci
ludzi byli dobrze znani i ich lojalno§¢ zostala zweryfikowana. Wspolnie tworzyli
od podstaw firme, testujac kolejne receptury kajmaku. Szwagier wiasciciela byt
gléwna osobg pomagajaca w utworzeniu nowej linii produkcyjne;j. Stat sie jedng
z wazniejszych osob w przedsiebiorstwie.

Te poczatki staty sie podlozem do rozwijania i ksztaltowania kultury organi-
zacyjnej nowego przedsiewziecia. WartoSciami nadrzednymi staly sie zaufanie,
lojalnoS¢ 1 wspolpraca, przy wzmacnianiu przyjaznych relacji miedzyludzkich.
Caly zespo6t dobrze sie znal, a kazdy pracownik wnosit do firmy niepowtarzalng
wartoSc. ,,Rodzinna” atmosfera byla podstawa funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Obecnie firma stanela przed koniecznoScig wprowadzenia zmian w celu zop-
tymalizowania procesu produkcji. WiaSciciel, analizujac stabsze wyniki sprze-
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dazowe oraz produkcyjne, dostrzegl problemy w kwestiach personalnych. Jego
zespol nie pracuje na miare swoich mozliwo$ci, nie osigga postawionych wczes-
niej celow.

Kluczem do zaistnialych probleméw jest motywacja pracownikow, ich
potrzeby i1 oczekiwania. Nalezy podkresli¢, ze przedsiebiorstwo zatrudnia roz-
nych pracownikow — umystowych i produkcyjnych — co skutkuje wysoka hetero-
geniczno$cig zespolu. Wiadomo, ze wymienione grupy pracownikOw roznig sie
miedzy soba; skutkuje to rowniez odmiennymi potrzebami. Przede wszystkim
przedsiebiorstwo powinno stworzyé elastyczny system motywowania, ktory
bedzie odpowiadal obu tym grupom pracownikow.

Obecnie system motywowania jest niedopasowany do oczekiwan pracow-
nikow. Stanowi jedynie zbiér przypadkowo dobranych narzedzi. System nie
uwzglednia zr6znicowanych potrzeb pracownikow, traktuje je w ten sam sposob.
W przedsiebiorstwie mozna wyr6zni€ cztery grupy pracownikow — produkcyj-
nych, administracyjnych, ksiegowe i specjalistow od marketingu. Reaguja oni
odmiennie na instrumenty motywowania. Przyktadowo, kary nie motywuja pra-
cownikow umyslowych, natomiast pracownikéw wykonawczych mobilizuja do
dzialania.

System motywacyjny opiera sie gtéwnie na instrumentach ptacowych. Placa
zasadnicza stanowi motywator dla wszystkich grup pracowniczych. Jednak wielu
pracownikOw uwaza, ze otrzymywane wynagrodzenie jest niezadowalajace.
Zdaniem wila$ciciela jego place sa konkurencyjne wzgledem innych przedsie-
biorstw. Tg opinie potwierdza analiza raportow placowych Sedlak&Sedlak z roku
2011. Gtlosy niezadowolenia pracownikow moga mie¢ dwa zrodla. Te najniz-
sze stanowiska w przedsiebiorstwie cechuja sie jednak najnizszymi stawkami,
co wynika z ograniczonego zakresu obowigzkow i niskiego poziomu zlozonoSci
pracy. Drugi powod to jawno$¢ wynagrodzen. Istnieje nieformalna zasada tajnosci
wynagrodzen, jednak w zakladzie pracownicy zdradzaja wysokoS$¢ swojego wyna-
grodzenia. Dokonujac por6wnan, niektorzy czuja sie pokrzywdzeni. Przyktadem
jest pracownica administracyjna, laborantka, ktéra obecnie otrzymuje nizsze
wynagrodzenie niz pracownik produkcyjny. Zaczela nawet wywierac presje pla-
cowa na przedsiebiorcy, jednak bez pozytywnego skutku.

Premia motywuje pracownikow, jednak jest nieumiejetnie stosowana. W fir-
mie nie funkcjonuje premia za wyniki, a jedynie przyznaje sie ja w formie bonusu
z okazji $wiat. Korzystniejsze dla przedsiebiorstwa byloby bezpoSrednie powigza-
nie premii z efektami pracy. Premia spenitaby swoja funkcje motywujaca, zwlasz-
cza ze dla pracownikow jest atrakcyjnym bodZcem.

Wyniki ankiety jednoznacznie wskazuja, ze pracownikow przedsiebiorstwa
motywuja nagrody i premie, ale przyznawane za konkretne wyniki i osiggniecia.
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W przypadku kiedy sa to jedynie bonusy Swigteczne, nie odgrywaja roli motywa-
tora.

Kolejng kwestig jest czestoS¢ premii. Obecnie jest jednorazowa, natomiast
korzystniej przyznawac ja po okresach wypracowywania pozadanych wynikow.
Pozwala to na eliminowanie zachowan nieefektywnych, modyfikowanie i korygo-
wanie ich. Poza tym, weryfikowanie pracownika z przepracowanego oKkresu jest
korzystniejsze dla niego i dla organizacji.

Jedynie specjaliSci od marketingu rozliczani s3 za osiagniete wyniki. Wzrost
sprzedazy determinuje wysoko$¢ premii. Jednak wiele zmiennych wplywa na
efekty ich pracy — przede wszystkim czynniki rynkowe i popytowe, ktore deter-
minuja sprzedaz. Wtasciciel zdaje sobie z tego sprawe 1 uwzglednia otoczenie ryn-
kowe oraz slabsza koniunkture przy wyliczeniu premii dla os6b od marketingu.

Poza instrumentami placowymi w przedsiebiorstwie funkcjonujg instrumenty
materialne pozaptacowe. Ich rola jest znikoma w motywacji pracownikow. Wydaje
sie, ze pelnig one funkcje uzytkowe i wspomagajace dziatalno$c.

System motywowania to rowniez zbior instrument6w pozaptacowych niema-
terialnych. W tym przedsiebiorstwie podkreSla sie stabilnoS$¢ 1 bezpieczenstwo
zatrudnienia oraz terminowo$§¢ w wyplacaniu wynagrodzen: ,,To jest dobra praca.
Nie zdarzylo sie by nie dostali pensji na czas”, ,staram sie (...) by pracownicy
czuli sie bezpieczni”. Stabilno$¢ zatrudnienia ceni 67% pracownikow tej firmy,
dlatego mozna wnioskowac, ze dziatanie przedsiebiorcy jest prawidiowe.

Warto rowniez zwroci¢ uwage na inne instrumenty, takie jak pochwatly, zaufa-
nie oraz relacje. Dla tych pracownikow te bodZce pelnig funkcje motywatorow.
Przedsiebiorca spetnia ich oczekiwania w tym zakresie, bo cata kultura organiza-
cyjna opiera sie na przyjaznych relacjach z pracownikami. Atmosfera pracy jest
bardzo wazna 1 wlaSciciel dostrzega atuty dobrych relacji z pracownikami: ,,JeSli
bede mial przyjaciela w pracowniku, to istnieje stuprocentowa pewno$¢ na to, ze
ten pracownik pomysli, ze to moze sie zepsuc, albo to moze jednak skutkowac
wiekszymi stratami i zadziala w pore”.

W firmie zdarzyly sie jednak sytuacje, ktore wskazuja, ze stworzenie zyczli-
wego klimatu dla pracownika nie zawsze przynosi korzySci. Wysoka fluktuacja na
stanowisku gtéwnego marketingowca Swiadczy o tym, ze obecna kultura organi-
zacja 1 postac przywodcy nie wzbudzaja lojalnos$ci pracownikow. Powodem moga
by¢ zbyt duze wymagania zwigzane z efektami marketingowych, albo stworze-
nie slabej wiezi pracownika z firma. Zweryfikowanie tego wymagatoby podjecia
dodatkowych badan i analiz. Kolejnym niepokojacym wydarzeniem byla kradziez
worka cukru przez dtugoletniego pracownika, ktoremu brakuje kilku lat do eme-
rytury. Nie zostat on zwolniony, a jedynie upomniany przez wiasciciela, ktory uza-
sadnil swoja decyzje nastepujacymi slowami: ,,Gdzie ja znajde takiego fachowca,
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po drugie on ma chyba prawie 60 lat”. Na podstawie tych przykiadow mozna
wnioskowac, ze w przedsiebiorstwie panuje zbyt swobodna atmosfera. Brakuje
nadzoru, kontroli dzialanh pracownikéw czy systemu wynagradzania za wyniki.

Kultura organizacyjna nie stanowi elementu systemu motywacyjnego. Nie
wzmacnia i nie wplywa na motywacje pracownikow. Mimo przyjaznych relacji
nie ma mobilizacji i pobudzania pracownikow do wiekszego wysitku. Nie osiggaja
oni odpowiednich wynikow sprzedazy ani produkcji. Brakuje integracji calego
zespotu, kazda grupa pracownikow walczy jedynie o swoje interesy i zaspokajanie
wlasnych potrzeb. Pracownicy maja poczucie nieréwnego traktowania — szczegol-
nie w sferze wynagradzania. Wzbudza to niezadowolenie i frustracje, a te emocje
obnizaja chec¢ do pracy.

Formy 1 kanaly komunikacji rowniez nie sprzyjaja podwyzszaniu spojnosci
kultury organizacyjnej. Wiasciciel bywa w zakladzie 2-3 razy w tygodniu, zaj-
mujac sie gléwnie omawianiem spraw organizacyjnych i logistycznych z kie-
rownikiem zakladu — szwagrem. Z marketingowcami omawia sprawy strategii
marketingowe] we wiasnym domu raz w tygodniu oraz kontaktuje sie z nimi tele-
fonicznie. Natomiast z ksiegowymi komunikuje sie przez e-mail badZ telefonicz-
nie. Rozproszony styl komunikacji nie sprzyja budowaniu i wzmacnianiu jednej
kultury organizacyjnej. W rezultacie wlasciciel wytworzyt specyficzne klimaty
organizacyjne wsrod poszczegolnych grup pracownikow. Kazdy zespot kieruje sie
nieco odmiennymi zasadami i wartoSciami.

Nie ulega watpliwoSci, ze wiasciciel jest SciSle zwigzany z wlasnym przed-
siebiorstwem. Zalezy mu na dalszym rozwijaniu firmy, mysli strategiczne oraz
jest gotowy do ponoszenia ryzyka. Jednak dzialalno$§¢ operacyjna w zakladzie nie
jest jego priorytetem, preferuje on aktywny tryb pracy, wyjazdy na targi, spot-
kania z kontrahentami. Przebywanie w zakladzie przez wiekszo§¢ czasu byloby
dla niego niekomfortowe — stalby sie ,wiezniem wiasnej firmy”. Stad korzystne
jest przeniesienie odpowiedzialnoSci za zaklad produkcyjny na kierownika
— szwagra.

To zachowanie determinuje jego nieingerujacy styl kierowania, ktory w nie-
wielkim stopniu wplywa na motywacje pracownikow. Przedsiebiorca unika kon-
trolowania pracownikéw, chociaz ma do tego wszelkie instrumenty (np. namier-
niki w samochodach stuzbowych). Wydaje sie, ze kontrola przyniostaby wymierne
efekty w zakladzie produkcyjnym. StusznosS¢ tej tezy potwierdza rowniez wiasci-
ciel: ,,Bez gruntownej zmiany, bez takiego mocnego szarpniecia uzdg pracowni-
kow, by ich troszke bardziej zdyscyplinowaé, obnizy¢ koszty produkcji, zwiekszy¢
produkcje, bez tego ten zakiad nie bedzie miat duzej przysztosci”. Stanowi to uza-
sadnienie planéw zatrudnienia pracownika — specjalisty od zarzadzania produkcja,
ktory bedzie zajmowal sie rowniez nadzorem pracownikow.
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Wtasciciel widzi koniecznoS¢ zmian, ale brakuje mu konsekwentnego planu
dzialania. Dostrzega brak mobilizacji w zespole, dlatego uwaza, ze zatrudnienie
nowego pracownika rozwiaze ten problem. Zwlaszcza ze styl zarzadzania obec-
nego kierownika zakladu stal sie barierg rozwojowsa firmy, co bylo podkreslane
wielokrotnie podczas wywiadu. Przedsiebiorca uwaza wrecz, ze jego szwagier
ma ,,Juzakowe podejScie do dziatania w firmie”. Kierownik zaktadu ma obowia-
zek nadzorowaé produkcje 1 pracownikow, jednak w rzeczywistoSci jest dla nich
,dobrym wujkiem”. Przy zmianach produkcyjnych moze wrecz buntowac caly
zespoOl. Natomiast wlasciciel, mimo iz zdaje sobie sprawe z zaistnialej sytuacji
w zakladzie, samodzielnie nie chce zmienia¢ postaw pracownikow, nie chce zry-
wacé z obecnym stylem pracy 1 zycia. Wielokrotnie powtarzal, ze nie chce byc
,wiezniem wiasnej firmy”. W rzeczywistoSci pracownicy zakladu moga przezy-
wac dysonans, majg dwoch roznych kierownikow, z roznymi stylami kierowania,
co moze bezpos$rednio wplywac na ich niewielki poziom motywacji.

Podsumowujac: w przedsiebiorstwie Polder system motywowania skiada sie
glownie z instrumentow placowych oraz pozaplacowych (materialnych oraz nie-
materialnych). Przywodztwo 1 kultura organizacyjna w niewielkim stopniu wply-
waja na motywacje pracownikow. Trudno§¢ wykorzystania tych czynnikow jako
motywatorow wynika z rozproszonej struktury przedsiebiorstwa i rodzaju pracy.
Bariere stanowi rowniez brak jednej siedziby firmy, ktora stalaby sie centralng
czeScig przedsiebiorstwa. Pracownicy przebywaja w roznych miejscach, przez co
utrudnione staje sie zbudowanie jednolitej kultury organizacyjnej. Przywodztwo
wilasciciela rowniez nie scala pracownikow, stara sie on nie wchodzi¢ w bezposred-
nie konflikty. Koncentruje sie on na przyjaznych relacjach, opartych na zaufaniu,
dlatego prawie w ogole nie kontroluje pracownikow. W przypadku niekorzystnych
wynikow przeprowadzane sg rozmowy mobilizujace, jednak nie przynosza one
efektu. Przedsiebiorcapodczastakichrozmoéwdomagasie wynikOwistraszypracow-
nikow zwolnieniem. W rzeczywisto$ci nie wplywa to na dziatalno§¢ pracownikow.

Aby poprawic sytuacje w przedsiebiorstwie rekomenduje sie:

1. Wprowadzenie systemu wynagradzania za wyniki — powigzanie premii
z efektami pracy osiggnietymi przez jednostke oraz przyznawanie nagrod
za wysoka efektywnosSc¢ catego zespotu.

2. Zastosowanie metody zarzadzania przez cele — wyznaczanie przez przed-
siebiorce, kierownikoOw oraz pracownikow wspolnych celow, np. kluczo-
wych wynikow dla przedsiebiorstwa. Jest to sposéb na integracje 1 skupie-
nie wysitkow wszystkich cztonkow firmy.

3. Czestsze wizyty w zakladzie produkcyjnym, tak by pracownicy zdali sobie
sprawe, kto jest faktycznym przywodca. PodkreSlenie roli wiaSciciela
przedsiebiorstwa.
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4. Polepszenie komunikacji z pracownikami, rozmawianie o ich potrze-
bach ioczekiwaniach, a takze przedstawienie wymagan wobec nich.
Indywidualne podejScie do pracownika moze wplynac na jego motywacje
do pracy.

6.2. Firma transportowa X

Firma transportowa rozwijala sie systematycznie od 1997 roku. W tym cza-
sie wlasciciele powiekszali tabor 1 roznicowali zasoby sprzetowe zgodnie z zaist-
nialymi potrzebami rynkowymi. W ich dzialalnoSci czynniki zewnetrzne (ceny
ropy, liczby 1 jako$¢ przetargdw budowalnych) determinuja wiekszo$¢ ich decyzji
oraz celow strategicznych. Obecnie pojawila sie szansa na zaangazowanie w dwu-
letni projekt na terenie podwarszawskiej miejscowosci, co sktania wtascicieli do
poczynienia kolejnej inwestycji sprzetowej. Dzialaja oni bardzo elastycznie, dopa-
sowujac sie do rynkowej sytuacji. Stanowi to ich przewage konkurencyjna.

Przedsiebiorca jest SciSle zwigzany z przedsiebiorstwem, ktore samodzielnie
zbudowal. Ponadto wybér branzy i rodzaju transportu wynikal z jego zaintereso-
wan. Wlasna firma byta symbolem niezaleznoSci. Waznym elementem w funkcjo-
nowaniu firmy jest sie¢ kontaktow. Wtasciciel zbudowal bardzo szeroka, struk-
turalng sie¢ kontaktow, ktora wspomaga jego dzialalnoS¢. Przynosi to ogromng
korzy$¢, jednak konieczne jest pielegnowanie i stale rozwijanie tych kontaktow.

Wiasciciel firmy transportowe] jest przyktadem przywodcy, zdecydowanym
1 konkretnym, o jasno okreslonych celach. Uwaza za konieczne kontrolowanie
sytuacji i obserwowanie otoczenia w celu przewidywania mozliwych reakcji
1 zachowan réznych podmiotéw biznesowych. Jest osoba charyzmatyczna, ktora
potrafi oddzialywac i wplywac na zachowania ludzi, w tym pracownikow. Jego styl
kierowania oceniany jest jako autokratyczny, jednak pracownicy dostrzegaja jego
zainteresowanie ich sprawami oraz zyczliwo$¢. W jego stylu kierowania mozna
zaobserwowac orientacje na ludzi, a nie jedynie na zadania.

Jako przywodca transakcyjny oddzialuje na motywacje pracownikow. Potrafi
umiejetnie sterowaé instrumentami motywowania, tak by korygowac zachowa-
nia podwiadnych, modyfikowaé i1 poprawiaé ich dzialania: ,Staram sie wpajac,
jak powinno sie to zrobi¢”. Premie i reprymendy stowne sg podstawowymi ele-
mentami wzmacniania pozytywnego oraz negatywnego zachowan pracownikow.
Dzieki takiemu $wiadomemu dzialaniu uzyskuje zamierzone efekty.

Warto zauwazy¢, ze mimo autokratycznego stylu kierowania, inspiruje on
swoich pracownikow. Traktowany jest jako autorytet w dziedzinie transportu
oraz prowadzenia biznesu. Bardzo czesto proszony jest przez pracownikéw o rady
1 opinie. Wydaje sie, ze cze$¢ pracownikow darzy go sympatig — majg dobre rela-
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cje z przedsiebiorca. Moze to wynikac z zachowania wlaSciciela, ktory nie zawsze
zachowuje sie jak autokrata. Nie eksponuje przesadnie swojej pozycji w hierarchii
firmy, stara sie traktowac pracownikow partnersko. Bierze nawet udziat w napra-
wach samochodow ciezarowych, na rowni z mechanikiem i kierowca. Ponadto,
zawsze przy takich naprawach, ktore odbywaja sie w soboty, pracownicy dostajg
posilek i ciepie napoje.

Problemem jest niezbyt czeste branie pod uwage pomysiow 1 inicjatyw pra-
cownikow. Wynika¢ to moze z braku zaufania do nich badz tez z rodzaju wyko-
nywanej przez nich pracy. Sa oni kierowcami oraz operatorami koparek — ich
obowigzki ograniczaja sie do zaplanowanych kursow czy tez okreSlonych prac
budowlanych. Rodzaj pracy staje sie barierg dla nowych pomystow pracownikow,
zazwyczaj sg to sztywne zadania, ktore ciezko zmienic.

Podstawa systemu motywowania w przedsiebiorstwie jest indywidu-
alne podejsScie wlasSciciela do kazdego pracownika: ,,Jest ich dziewieciu, kazdy
jest innym modelem. Do kazdego nalezy bez mata indywidualnie podchodzi¢”.
Przedsiebiorca poprzez obserwacje zachowan, rozmowy z podwladnymi wypra-
cowal konkretne schematy postepowania. Rozpoznanie potrzeb i1 oczekiwan kaz-
dego z pracownikow wspomaga codzienne funkcjonowanie firmy oraz wzmacnia
wspolprace. Przy planowaniu logistycznym prac wiasciciel zawsze bierze pod
uwage mozliwos§ci danego pracownika. Eliminuje to nieporozumienia i problemy
podczas wykonywania uslug. Swiadczy¢ tez moze o wrazliwoéci wlasciciela, doj-
rzato$ci w zarzadzaniu i kierowaniu. Taka postawa moze wplywaé na motywacje
pracownikow.

Gléwnym elementem systemu motywowania jest placa zasadnicza. To jed-
nak pienigdze sg gtownym motywatorem dla znacznej wiekszoSci pracownikow
(78% - wyniki ankiety). Dlatego motywowanie opiera sie na kwestiach finan-
sowych. WtaSciciel zdaje sobie z tego sprawe i zawsze stara sie wyplacac ter-
minowo wynagrodzenie dla pracownikow, mimo wlasnych zatoréw platniczych:
,»A tutaj placimy terminowo, co jest bardzo rzadkie, to jest atut bardzo duzy”. Ta
pewnego rodzaju lojalno$¢ w stosunku do pracownikow moze by¢ traktowana jako
istotny motywator.

Instrumenty pozaplacowe materialne réwniez traktowane sa w tej firmie
raczej jako instrument wspomagajacy dzialalno$¢. Telefony 1 samochody stuz-
bowe wzmacniaja 1aczno§¢, natomiast pozyczki finansowe oraz spotkania inte-
gracyjne sg wylacznie dla pracownikéw. Pomoc finansowa wynika ze zrozumienia
potrzeb i probleméw podwiadnych. Wiasciciele staraja sie rowniez integrowac
pracownikow 1 co roku urzadzaja symboliczng Wigilie. Te dziatania majg wzmoc-
ni¢ przywiazanie pracownikow do przedsiebiorstwa oraz zmotywowac ich do
efektywniejszej pracy.
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Waznym instrumentem pozaptacowym niematerialnym jest stabilno§¢ zatrud-
nienia. Dla pracownikow jest to wazny element, ktory daje im komfort pracy
1 motywuje do efektywniejszych dziatan. Wilasciciel uwaza, ze zapewnianie bez-
pieczenstwa pracownikom jest istotne. Zdaje sobie sprawe z trudnego okresu na
rynku pracy, dlatego zapewnia im stabilno§¢ zatrudnienia, ktora jest motywujaca.

Problemem w przedsiebiorstwie jest brak zaufania wiasciciela do pracowni-
kow. Zwlaszcza ze jest to wazny element motywowania, o czym Swiadczg wyniki
ankiety. Przedsiebiorca sam przyznaje, ze nie ufa catkowicie zadnemu z pracow-
nikow. Nie jest pewny ich zachowan i ich zamiarow. Ten brak zaufania stanowi
rowniez podstawe kultury organizacyjnej.

Kultura organizacyjna jest raczej autorytarna, narzucona przez wiasciciela.
Nie wplywa ona na motywacje pracownikow. Przedsiebiorca caly czas poddaje
korekcie zachowania podwladnych, przekazuje im swoj styl pracy. Wymaga od
nich zwracania szczegblnej uwagi na usterki techniczne, czysto§¢ w samochodach
oraz dbanie o sprzet. Uczy ich jak naprawia¢ samochody, przypomina o rozkladzie
dnia, pilnuje ich. Mozna sadzi¢, ze ta kultura organizacyjna jest bardzo sztywna,
normy postepowania sg $ciSle zwigzane z wymaganiami i potrzebami wlaSciciela.
Nie dopuszcza on pracownikow do wspoizarzadzania, nawet zona nie uczestniczy
w tym partnersko. GIownym elementem kultury stala sie kontrola — pracownikow
oraz otoczenia. Kontrola w tym przypadku oznacza ciggla obserwacje 1 czujnos¢.
Bardzo czesto na tej podstawie przedsiebiorca wysnuwa wnioski, ktére wplywaja
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Podsumowujgc: system motywowania w tym przedsiebiorstwie opiera sie
na przywodztwie 1 §wiadomym wykorzystywaniu instrumentéw motywowania.
Kultura organizacyjna SciSle wiaze sie ze stylem kierowania przedsiebiorcy, dopel-
nia go. WtaSciciel traktuje indywidualnie kazdego z pracownikow, co pozwala mu
na dokladniejsze dopasowanie instrumentéw motywowania do ich potrzeb. Zdaje
sobie sprawe z mozliwo$ci korygowania zachowan pracownikow, stara sie mody-
fikowac ich dziatania zgodnie z wlasnymi standardami. W tej firmie postac przy-
wodcy jest najwazniejsza. On wyznacza cele dzialania, ustala plan i rozkiad prac,
bierze odpowiedzialno$¢ za calg firme. Jednak zawsze szanuje pracownikow, jest
wobec nich uczciwy i zawsze stara sie im pomagac, czasami powS§ciggajac wlasny
temperament (jest cholerykiem; wspominal o tym w wywiadzie). Pracownicy,
znajac jego styl kierowania, wiedza, czego moga sie spodziewac i nauczyli sie, jak
moga unikngé nerwowej reakcji wiasciciela. Mimo to, pracownicy sa przywigzani
do firmy i pracuja efektywnie.

Rekomenduje sie w celu poprawieniu istniejgcego systemu motywowania:

1. Stworzenie formalnych zasad systemu motywowania — stworzenie jed-

nolitych zasad przyznawania premii oraz nagrod. Wazne jest rowniez
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poinformowanie o nich pracownikow, w celu zapewnienia rownych szans
dostepu to tych instrumentow. Potrzebna jest takze kontrola — nadzoér
nad wykorzystywaniem instrumentoéw materialnych przez pracownikow
— dokladniejsze rozliczanie ich z dotadowan telefonicznych, wykorzysta-
nego paliwa.

2. Zmiana nastawienia wlaSciciela — powinien mie¢ wieksze zaufanie do
swoich pracownikow, wierzyC w ich dobre intencje. Zmiana jego postawy
wplynie na ksztalt kultury organizacyjnej, ktoéra stanie sie bardziej part-
nerska.

3. Wykorzystywanie instrumentdéw motywowania pozaplacowych niemate-
rialnych, np. pochwal. Pracownicy doceniajg nagrody nie tylko finansowe,
lecz takze werbalne, ktore rowniez moga wptywac na ich motywacje.

7. Zakonczenie

Na podstawie badan nie mozna wnioskowaé o calej populacji matych firm.
Jednak ogdlny wniosek odnosi sie do specyfiki systemu motywowania w malych
firmach. Kazda z nich wypracowuje wlasny, niepowtarzalny system motywowa-
nia, ktory odroznia przedsiebiorstwo od reszty.

Potwierdzone zostato, ze przywodztwo oraz kultura organizacyjna moga pel-
ni¢ funkcje motywacyjna, moga wspomagac 1 wzmacniac instrumenty motywowa-
nia stosowane w przedsiebiorstwach.

Wiekszy wplyw na motywacje pracownikow uzyskaja firmy, ktore zbuduja
kompleksowy system motywowania, odpowiadajacy na zroznicowane potrzeby
pracownikow. Przedsiebiorstwa powinny ktas¢ nacisk na elastyczno$¢ swoich
systemow. Nawet gdy nie sta¢ ich na zastosowanie pozaplacowych instrumentow
materialnych, powinny skupi¢ sie na elementach niematerialnych, ktére moty-
wuja pracownikow. Pochwaly, stabilno$¢ zatrudnienia czy przyjazna atmosfera
w pracy mogg wplynaé na zachowania i dzialania pracownikow.

Spojny przekaz plynacy z przywodztwa oraz kultury organizacyjnej moze
zagwarantowac przedsiebiorstwom przywigzanie pracownikow do firmy, lojalno§¢é
oraz efektywniejsze dzialania. Wszystkie badane elementy (instrumenty moty-
wowania, kultura organizacyjna oraz przywodztwo) tworza przedsiebiorstwo,
gwarantuja mu niepowtarzalno$c¢ i daja szanse na osiggniecie sukcesu.
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