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Artykut  przedstawia  najeZciej  spotykane  czynniki
wykorzystywane w procesie motywowania pracownik@w d
bardziej efektywnej pracy. Zaprezentowane w nizyes
opracowaniu wyniki bada wskazuj, ze w polskich dgych
restrukturyzowanych przedgbiorstwach zacity pienkzne, jak
wzrost wynagrodzenia, premia czy nagroda finansonayy
WCigz najwyszy wartas¢. Jednake bodce pozamaterialne, jak
rozwdj kwalifikacji czy awans nabierajcoraz wgkszego
znaczenia.

1. Wprowadzenie

Jedn z najistotniejszych determinant powodzeniade organizacji jest
prawidtowe rozwizywanie probleméw psychospotecznych. Wymaga to ejobr
znajomdci ludzi pracujcych w firmie, w szczegdloi ich potrzeb,
umiejetnosci tworzenia klimatu wspoétpracy, wyzwalania inigjaty i energii
podwtadnych. Dlatego #e jedra z podstawowych funkcji kierowania jest
motywowanie pracownikéw, przez ktére rozumie @izestaw sit, ktore
sprawiaj, ze ludzie zachowujsie w okreslony (pazadany) sposéb [2,5.458].

Motywowanie jest zatem proceséwiadomego i celowego oddziatywania
na ludzi zgodnie z kierunkiem wytyczonym przez patmmotywupcy
[6,5.240]. Podczas, gdy motywacja jest stanem peyeym, obejmujcym
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czynniki powodujce, wytyczajce i podtrzymujce okrélone zachowanie
cztowieka, uksztattowanym na skutek weitvanego procesu [13,5.426].

Ludzie w organizacjachy snotywowani na rene sposoby, bowiem toe
czynniki wywotuj u poszczegolnych osob pozytyavmotywacg do pracy. Na
przestrzeni lat powstalo wiele teorii i pogtejdo motywowania[l,s.317-321;
2,5.459-483;10,5.187-193;12,5.93;13,5.425-432hgkedvszystkie one dowoslz
ze ludzkie zachowanie jest ukierunkowane za pampewnych bodcow,
zwanych cgsto czynnikami motywacyjnymi. Ich poznanie i zrozeme
dostarcza kadrze zadzapcej niezlednych informacji do konstruowania i
doskonalenia systeméw motywowania ludzi do pracigrek wspomagaj
procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne.

Motywowanie ludzi nabiera tai szczegdlnego znaczenia w procesie
restrukturyzacji. Bowiem pracownicy stawdajzesto opér wobec radykalnych
zmian, a tak niewatpliwie jest restrukturyzacja, ktory ostabia w zmagm
stopniu ich motywagj do pracy. Nieztdnym w takiej sytuacji staje i
motywowanie pracownikow za pompodpowiednich boztdéw, takich ktére
maja dla nich najwtksze znaczenie. Pozwoli to bowiem ¢gdowo
przezwycgzyé opor pracownikOw i przyczyni ¢ido skuteczrni dziataa
restrukturyzacyjnych w firmie.

2. Czynniki materialne i niematerialne
W procesie motywowania pracownikow

W procesach motywowania pracownikow wykorapst st wiele
instrumentéw. Narglzia motywacji, najogolniej, mima podziek na trzy grupy:

o $rodki przymusu, ktore zakladaj podporadkowanie zachowa
pracowniczych interesom i woli motywagego, opieraj si¢ na strachu i
karach, przyjmujc forme rozkazu, nakazu, zakazu, polecenia lub zalecenia,
a u ich podstaw tkwi wszelkiego rodzaju normy, instrukcje i inne
uregulowania,

+ drodki zachty, ktére wzbudzaj zainteresowanie praci sklaniap do
aktywnaici, map charakter diugotrwatego dziatania, przyjawijformg
wzmocnienia, pobudzenia systemowego oraz pobuddengnego,

o $rodki perswazji, ktére wiiza sie ze zmian postaw, nawykow i odczy
zakladaj partnerstwo Kkieracego i podwladnego, odwohg sk do
motywacji wewnrtrznej majp charakter emocjonalny lub racjonalny,
przyjmujac formg apelu, wmawiania, propagandy, negocjacji, doradztw
sugerowania lub informowania [3,s.461].

W procesie motywowania pracownikoéw najgzej stosuje si srodki zaclkty,

ktére dzieli st na czynniki materialne (ekonomiczne) i niematesal

(pozaekonomiczne).

Bodzce materialneoddziatywuj na ksztalttowanie systemu wynagroflze

przedsgbiorstwie. Bowiem wynagrodzenie mma okrdli¢, jako nalénos¢ w

formie materialnej, przypadgia pracownikowi za pracwykonywara w ramach
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stosunku pracy (ptaca i inne materialne skfadn[ki).139]. Motywacyjna

funkcja wynagrodze wynika z traktowania warsi pienieznych, jako jednego

Z narzdzi zaradzania kadrami. WFe sk ona z takim uksztaltowaniem

poziomu i struktury ptac, ktére dagz zwlaszcza w ditszym czasie,

odpowiednie postawy i zachowania zmieszaj do okrélonych zada
strategicznych firmy [7,5.127-128].

Biomc pod uwag bogactwo opisow literaturowych w zakresie wetkme;j
struktury wynagrodze a take r@norodndg¢ dziatar stosowanych w praktyce
firm, mozna wyr@ni¢ nastpujace materialne (piegkne i niepiergzne)
elementy struktury wynagrodie
» placa zasadnicza - ustalana w umowie o Qrpowizana jest najezciej z

rodzajem wykonywanej pracy na konkretnym stanowiskaz formalnymi

kwalifikacjami pracownika; jej wart@ motywacyjna jest jednak
ograniczona, gdyjest to staty skladnik wynagrodzenia, ktérego tost
zalezy od cech stanowiska pracy i decyduje nie tyle dadlkkowym wysitku
podejmowanym przez pracownika, lecz gtébwnie o tysn,podejmuje on
prac w firmie i pozostaje w niej;

» premia - zalgy od wynikbw uzyskanych przez jednostk grup
pracownikdéw lub organizagj warunkiem jej uzyskania jest spetnienie
warunkow okrélonych w regulaminie, a jej zadaniem jest wzmocigen
motywacji pracownikbw w kierunku agjania konkretnych celéw,
zazwyczaj w horyzoncie krétkoterminowym;

* nagroda finansowa - przyznawana nejcej za wyptkowe zachowanie
pracownika, ponadobowzkowe dziatanie oraz ponadprzgoios¢, ma ona
na celu wyrénienie pracownika, a jej wad® motywacyjna jest znaczna
wtedy, gdy stosowana jest rzadko, dla maiej licppgcownikow, a jej
wartai¢ jest wysoka, co daje odczucie sprawiedkeip

» dodatek funkcyjny - przyznawany jest za pelnieriezeg6lnej funkcji w
organizacji, najogciej kierowniczej, jego wysokdé uzaleniona jest od
szczebla w strukturze organizacyjnej, znaczeniatdpréa trudnéci
realizowanych na danym stanowisku zadas jego rola motywacyjna
polega na zacftie do robienia kariery pionowej, ubiegania sistanowisko
kierownicze i wtaciwego petnienia tego typu rél organizacyjnych;

» dodatek stzowy - zaley od catkowitego okresu zatrudnienia agosci
pracy, od okresu zatrudnienia w konkretnym zawqdzi&onkretnej firmie
lub na konkretnym stanowisku, a jego celem jestakewzwhzanie
pracownika z organizagj im diuzszy okres zatrudnienia pracownika tym
wyzsza warté¢ tego dodatku, jego motywacyjna rola sprawdza \8i
organizacjach, dla ktérych wae jest utrzymanie cennych osob;

* prowizja - obliczana jest jako procent od transiakigkonanych przez
pracownika, podstaavdo okrélenia wysokdci stawki prowizyjnej moe
by¢ norma czasu niezdnego do wykonania okflenej transakcji, przy
uwzgkdnieniu specyfiki wyrobu lub ustugi iuwzginieniu kryteriow
rynkowych r&nicowania wynagrodze ta forma wynagrodzenia efektywnie
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zwigksza motywagj, gdyz daje pracownikowi mdiwos¢ wplywu na

wysokas¢ uzyskiwanych zarobkow i potwierdza profesjonaligracownika;

e partycypacja w wynikach firmy - nde przybra forme udziatow w kapitale
firmy (posiadanie akcji, od ktorych wakt zalezy wyptata dywidendy) lub
udziatbw w zyskach, ma sdnwartg¢ motywacyjm przejawiajca Sie W
identyfikacji pracownikéw z firm, poczuciem wiasrgi firmy oraz
tworzeniem klimatu organizacyjnego;

» $wiadczenia dodatkowe - niediace w postaci gotowkowej, sndd ktorych
mozna wymiené: samochdd stbowy, telefon komodrkowy, wyjazdy
szkoleniowo - rekreacyjne, prawo do zakupu produktiirmy taniej,
pakiety ubezpiecZepracowniczych, poyczki niskoprocentowe i inne [1,s.
327- 335; 4,5.93-104,7,s.133,].

Stosowanie baddéw niematerialnych stanowi istotne uzupetnienidzoow
materialnych i jest od nich fiaze. Gama motywacyjnyctczynnikow
niematerialnych jest bardzo szeroka. Do nagéeiej wykorzystywanych zalicza
sie:

* awans - rozumiany jako uzyskanie przez pracownikasmej pozycji w
organizacji, stanowi on pewnego rodzaju nagradyrdznienie oraz wyraz
uznania za dotychczasaewrag, ma wysol wartgs¢ motywacyjra, bowiem
zaspokaja on potrzeby uznania i korzystnej samgo@vigksza inicjatyve,
zapat i cle¢ do dziatania, sktania do doskonalenia wtasnycheygtmosci
oraz tworzy przyjazp atmosfeg, kreuje pagadane morale pracownikow i
proefektywndciowa kulturg organizaciji,

* rozw¢j kwalifikacji - rozumiany, jako uzupetianigiedzy, doskonalenie
umiegtnosci i cech osobowiei niezlgkdnych do prawidiowego
wykonywania zad@na obecnym lub przyszlym stanowisku pracy, jeda ro
motywacyjna zaley od jednoczesnego  zaspokojenia  potrzeb
przedstbiorstwa i samego pracownika i zwana jest z interesiga forma
szkolenia, maliwoscia uczestniczenia w #hiych formach ksztatcenia,
mozliwoscia  zastosowania  zdobytych  kwalifikacji w  praktyce,
wspotudziatem w tworzeniu planéw szkoje

* wyrazanie uznania - o0znacza aprahatpozytywrn ocer wysitku
wkiadanego w prac oraz uzyskanych dokofia maze przybré formg
formalnej pochwaty, dyplomu, odznaczenia, peKkaivania, listu
gartualcyjnego #dz inna, jego sita motywacyjna wynika z jego wpltywu na
wzrost zaangswania | poczucia wihasne] wagtm, wzmocnienia
samooceny i wiary we wlasne ntigvosci i jest silniejsza, jdi uznanie
wyrazane jest w obecroi innych oséb;

* partycypacja - oznacza dla podwtadnychziweos¢ wywierania wptywu i
sprawowania kontroli na tym, co ich dotyczy, motysviudzi do lepszej
pracy poprzez integragcjntereséw osobistych z celami firmy, zapobieganie
alienacji i umaliwienie zaspokojenia potrzeby samorealizacij;

» wiladza (delegowanie uprawnie- oznacza proces, w ktérym kierownik
powierza podwiadnym ¢&¢ swoich obowizkéw i uprawnié, jego
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motywacyjna sita wynika stl, ze daje ono poczucie autonomii,

niezalenosci i swobody, jednoczaie dowartéciowuje pracownika, gdy

stanowi dowdd zaufania ze strony kierownika;

» elastyczny czas pracy - wzmacnia zzek pracownika z firmy pozwalagc
mu dopasowagodziny zatrudnienia do osobistych potrzeb i stykia;

e sprawiedliwa ocena - oznaczaad® pracowniku, wyrzony w formie ustnej
lub pisemnej, jej motywacyjna rola przejawia 8i: zmniejszeniu poczucia
niepewndci, zaspokojeniu potrzeby bycia ocenianym, nakiainia
pracownika do rozwoju osobistego oraz ksztattowamdasciwych
stosunkéw mgdzyludzkich, gdy jasna i obiektywna ocena likwiduje
atmosfe¢ zawici towarzyszca nagradzaniu wyrniajacych  sé
pracownikéw [1,s.351-357; 5,5.343; 8,5.119-131;24 3.

Aby przedstawione bade niematerialne mogty ujawnswa site musi by
zapewniona, na odpowiednim poziomie, motywacja rfamava uzyskiwana
dzieki odpowiednim bogdcom materialnym. W wypadku bardzo niskich
zarobkow, czy w okresie inflacji priorytetdn miaty ptace. Jednocgeie naley
zaznaczy, iz czynnikéw tych nie naley stosowa zamiennie. Oznacza tae
pracownika oczekafego uznania i pochwaly nie usatysfakcjonuje namrod
finansowa, z& oczekiwanej podwiki ptac nie zasipi dyplom czy medal.
Konieczne jest zatem odpowiednie skojarzenie cx@wi materialnych i
niematerialnych w procesie motywowania pracownik@a lepszej pracy.
Potrzeba ta uwidacznia ¢sizwtaszcza w przedshiorstwach poddawanych
restrukturyzacji, w ktérych zastosowanie odpowiedskorelowanych baddéw
moze wykreow& atmosfe¢ sprzyjapca zmianom oraz spowodowa
Zaangaowanie pracownikOw w ten proces, co z pevaip przyczyni s¢ do
jego powodzenia.

3. Ocena wybranych czynnikbw motywacyjnych
przez srodowiska pracownicze
restrukturyzowanych przedsiebiorstw

W celu okrélenia i wustalenia hierarchii czynnikbw motywaych
pracownikéw restrukturyzowanych przegsorstw do lepszej pracy
przeprowadzono w 2001 roku badania ankietowe &ctrzfirmach z regionu
t6dzkiego. Byly to przedsbiorstwa due (o zatrudnieniu powgj 250 oséb),
w ktérych prowadzono dimorodne dziatania restrukturyzacyjne w latach
dziewi¢dziesatych [szerzej 14]. Ankietwypetnito 115 osob w tym 28 kobiet
i 87 nezczyzn. Trzykrotnie wiksza liczba nazczyzn spowodowana jest
specyfikh  wybranych sektorow. Z firmy widkienniczej pochddzi 37
respondentow (32,2%), z energetycznejz¢ald7 0sOb iz przedgiiorstwa
budowlanego 41 respondentéw (35,6%). Ankietowanielimiza zadanie
uszeregowa hierarchicznie osiem czynnikow (od napmiejszego do najmniej
waznego), do ktorych zaliczono: wzrost wynagrodzerpezyznanie premii,
nagroa pienkzna, udziat w kursach i szkoleniach, ygzeswiadczenia socjalne,
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pochwag i uznanie przetoonego, dyplom iwyrénienie na pimie oraz inne
(jak np. samochod sthowy). Wyniki, w poszczegdlnych kategoriach
pracowniczych, prezentuiabele 1-2.
Tabela 1
Czynniki motywugce pracownikéw do bardziej efektywnej pracy w oeeratej
zbiorowdici badanych i respondentéw zznych kategorii wyksztalcenia

Wyksztatcenie
Lp. Czynniki Ogotem wyzsze| srednie | zasadnicze podstawowe
motywacyjne zawodowe
1. | wzrost wynagrodzenia 39,4 9631,0 %| 38,5 % 30,9 % 23,5 %
2. | przyznanie premii 15,8 % 16,7 %| 16,9 % 16,1 % 15,7 %
3. | nagroda pierizna 12,49 14,3%| 13,7% 16,1 % 14,7 %
4. | udziat w kursach i 9,7 %| 10,4%| 10,2% 12,3 % 11,8 %
szkoleniach
5. | wyzszeswiadczenia 7.3%| 84% 5,4 % 12,3 % 7.8 %
socjalne
6. | pochwata i uznanie 7,3%| 9,6% 6,7 % 6,2 % 15,7 %
przelowonego
7. | dyplom i wyr&nienie 44%| 42% 4,6 % 3,6 % 59 %
na pimie
8. | inne (np. samochdd) 3,7% 5,4 % 4,0 % 2,5 % 4,9 %

Zrodio: Badania wiasne
Tabela 2
Czynniki motywujce pracownikdw do bardziej efektywnej pracy w oeeni
respondentéw z edych grup stanowisk pracy

Charakter stanowiska pracy
|_p_ Czynniki ) kadrg prgqownicy ) iniynigryjnp bezp(ﬁred‘nip poérednigA
motywacyjne kierownicza | administracyjni techniczni produkcyjni | produkcyjni
1. | wzrost 26,9% 35,4% 36,0% 27,0%| 35,0%
wynagrodzenia
2. | przyznanie premii 19,.8% 16,1% 14,5% 16,4%| 14,8%
3. | nagroda pierizna 15,0% 12,1% 14,5% 16,4%| 14,8%
4. | udziat w kursach i 12,3% 10,5% 10,5% 12,8% 7,8%
szkoleniach
5. | wyzszeswiadczenia 10,0% 10,0% 5,0% 12,8%| 12,4%
socjalne
6. | pochwata i uznanie 6,1% 6,7% 10,5% 50% 7,8%
przelazonego
7. dyplpm i 6,1% 54% 4.5% 4,.8% 4.5%
wyréznienie na
pismie
8. |inne (np. samochéd 3,8% 3,8% 4.5% 4,8% 2,9%

Zrodto: Badania wlasne

Przedstawione w tabelach dane liczbowe oraz inngkivginkiety pokazuj
wyraznie, ze zaclhkty pienkzne takie, jak: wzrost wynagrodzenia, przyznanie
premii czy nagroda piegina & wciaz najwaniejsze dla pracownikow, bez
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wzgledu na wiek, wyksztatcenie, bran stanowisko czy stapracy. Z tych
trzech bodcéw finansowych, za zdecydowanie najwigjszy, ankietowani
uznali podwyke wynagrodzenia. Przyznanie premii oraz nagrodaigina
klasyfikowane byty, w poszczegolnych grupach pragoaych, przemiennie, na
drugim lub trzecim miejscu.

Sita motywacji udzialu w kursach i szkoleniach wgit® w catej prébie, jak
i wybranych grupach badawczysérednio 10%. Wyjtek stanowity tutaj osoby
w wieku 41 — 45 lat, ktére ten czynnik motywacypmnaty za tak samo vmy,
jak przyznanie premii czy nagrody piefiej oraz osoby z najgzym staem
pracy ( do 5 lat), zdaniem ktorych czynnik ten jesivet waniejszy né premia
czy nagroda finansowa.

Wyzsze swiadczenia socjalne motywajprzede wszystkim pracownikow
badanej firmy budowlanej oraz osoby 2z wyksztatoeniezasadniczym
zawodowym, zajmuace gtéwnie stanowiska produkcyjne i prama w swoich
przedstbiorstwach od 21 do 30 lat. Natomiast o wiele miggjtne § one dla
pracownikdéw z wyksztatceniemsrednim na stanowiskach Zynieryjno
technicznych.

Pochwala i uznanie przefonego ma istotne znaczenie dla respondentow
z wyksztatceniem podstawowym. Klasyfigujoni ten czynnik na réwni
z przyznaniem premii, a przed naggogienkzna, swiadczeniami socjalnymi
i szkoleniem. Pochwata szefa silniej mobilizuje depszej pracy tate
ankietowanych zajmagych stanowiska irynieryjno — techniczne oraz osoby
z wyksztatceniem wyszym i w wieku 46 —50 lat.

Za najmniej motywacyjne czynniki wszyscy ankietowarznali dyplom
i wyréznienie na gimie oraz inne batte, jak np. samochdd showy. Innego
zdania byli jedynie pracownicy z krétkim geam pracy (do 5 lat), ktérzy grep
pozostatych czynnikbw motywacyjnych uznali za zmi@jszz od dyplomu,
uznania przetonego iswiadcze socjalnych.

Podsumowujc, mana stwierdzi, ze wysokd¢ wynagrodzenia jest nadal
czynnikiem, ktory najmocniej motywuje pracownikéve depszej i bardziej
efektywnej pracy. Jednak& inne czynniki, jak szkolenia czy pochwata
zwierzchnika nabierajcoraz to wgkszego znaczenia.

Kolejnym badanym problemem byla sprawa kigtgrawansu w badanych
przedsgbiorstwach. Awans w przeasiorstwie zaley od wielu czynnikow,
miedzy innymi od: efektéw pracy, poziomu kwalifikacfitazu pracy, dobrych
stosunkéw z przelmnymi, chkeci rozwoju iszkolenia si czy osobistych
predyspozycji, jak np. od przedbiorczgci. Znaczenie poszczegoélnych
kryteriow przy udzielaniu awansu w badanych przgdsistwach
przedstawiono na rysunkach 1i 2.
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Pozytywne ukfady ze zwierzchnikami byly #ak postrzegane przez
wiekszas¢ respondentéw jako element sy przy awansowaniu. Mniejsze
znaczenie mialy one jedynie dla oséb na stanowiskagministracyjnych
i posrednio produkcyjnych.

Duzy wplyw na awans majtakze osobiste predyspozycje pracownikow.
Oprocz wspomnianej wcgeiej kadry kierowniczej, uwaja tak osoby
z wyksztatceniem waszym isrednim, w wieku 46 — 50 lat i na stanowiskach
administracyjnych. Dia wag; do osobistych zdoldei przywiazywaty take
osoby zatrudnione w firmie widkienniczej.

Dlugos¢ stazu pracy, z punktu widzenia awansu, oceniana bytzezr
respondentow bardzo ndorodnie. Dla jednych, czynnik ten miatédastotne
znaczenie, dla drugich marginalne. Ligdht przepracowanych w danej firmie
brano pod uwag przy udzielaniu awansu, szczegodlnie w zakladzie
energetycznym (udziat sta pracy we wszystkich czynnikach decyghych
o awansie wynosit wtej firmie 19,2%). Réwaiew przedsibiorstwie
budowlanym czynnik ten nie byt bez znaczenia (17 gé)iczas gdy w firmie
widkienniczej byt on najmniej istotny ze wszystkicprzedstawionych
czynnikéw (tylko 2,8 %). Analizac poszczegdlne grupy pracownicze, ngle
stwierdzt, ze dwy wplyw stazu pracy na awans w przeesiorstwie wyraaty
osoby z wyksztalceniem zasadniczym zawodowym, nanostiskach
bezpadrednio produkcyjnych oraz osoby pomey 50 roku zycia. Z&
najmniejszy wptyw tego czynnika wyrazity osoby zksytatceniem wyszym,
na stanowiskach administracyjnych iw wieku od 4@ 45 lat. Wedlug
pozostatych grup pracowniczych znaczeniezistpracy przy awansowaniu
oceniono na poziomie od 10 % do 15% udziatu we st&igh wymienionych
czynnikach.

Ciekawy wniosek na temat roli stapracy, jako czynnika wptywagego na
awans, mgna zauway¢ analizupc odpowiedzi wedtug kryterium lat pracy
w danegj firmie. Okazuje sibowiem,ze dla respondentéw z dwoch skrajnych
przedziatéw, a mianowicie, dla tych zezata pracy do 5 lat i dla tych ze &t
pracy powyej 30 lat, liczba lat przepracowanych w danej femest déc
istotna przy awansowaniu, podczas gdy dla osoltaers pracy od 11 do 20
lat, nie ma on prawie w ogéle znaczenia. Oznaczadwdopodobnieze osoby
krotko pracujce w swojej firmie mimo dobrych stosunkow z przeioymi,
wysokich efektow pracy i odpowiednich kwalifikagjie awansuj. Dlatego te,
swdj awans uzakmiaja W znacznej mierze od diugm stazu pracy. Z& osoby
z najdheszym staem pracy ceni ten czynnik z uwagi na toz ijest to jeden
z gtbwnych wyznacznikéw ich roli zawodowej. Natostiarespondenci ze
stazem pracy 21 — 30 lat nie przyktadajickszego znaczenia do tego czynnika,
bo mog uwazaé, ze pracuic das¢ diugo w danej firmie mugzposzukiwa
gdzie indziej zrodet swoich niepowodse zwiazanych z brakiem awansu.
Najrzadziej wskazywanym czynnikiem decygitym o awansie, w calej prébie,
jak iw poszczegolnych Kkategoriach respondentdwly:byche¢ rozwoju
i szkolenia sj, a dla kadry kierowniczej oraz dla os6b z wyksaatem
podstawowym czynnik ten nie mizhdnego znaczenia.
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Zatem, wedtug badanych, aby otrzyimawans w przedgbiorstwie trzeba
przede wszystkim mée odpowiednie kwalifikacje, uzyskiwadobre wyniki
pracy, charakteryzowasie osobistymi predyspozycjami, np. przedsorczacia
oraz utrzymywa dobre kontakty z przetonymi.

4. Podsumowanie

Okres restrukturyzacji, trway niekiedy kilka lat, jest wkciwym
momentem dla wprowadzenia zmian w systemie motywavaracownikow.
Niestety przeprowadzone baddm@kazuj, ze restrukturyzacja nie wptygta w
znacacy sposob na zmiartego systemu. Jak wynika z danych umieszczonych
w tabeli nr 3, wksza¢ z przedstawionych instrumentow motywowania
pracownikdéw byta wykorzystywana zaréwno przed, jgo przeprowadzeniu
dziataa restrukturyzacyjnych w badanych przetigbrstwach. Zatem realizacja
tego procesu nie wphgla zasadniczo na zmiamych elementow.

Tabela 3
Elementy systemu motywacyjnego wymtjace przed i po procesie restrukturyzaciji
w badanych firmach

Korzystanie z danego instrumentu motywowania pracowikéw
przed i po tylko przed tylko po ani przed ani po
Elementy systemu procesie procesem procesie procesie
motywacyjnego restrukturyzacji | restrukturyzacji | restrukturyzacji | restrukturyzaciji
% % % %

Premie regulaminowe (state), 49,2 30,8 4.6 15,4
Premie zadaniowe (zmienne 27,7 6,2 38,5 27,7
Nagrody finansowe 46,2 4.6 18,5 30,8
Dodatki funkcyjne 30,8 44,6 7.7 16,9
Dodatki staowe 46,2 35,4 1,5 16,9
Nagrody jubileuszowe 67,7 215 1,5 9,2
Odprawy emerytalne 86,2 3,1 0,0 10,8
Samochody sttbowe lub 41,5 1,5 36,9 20,0
ryczalty na auto
Telefony komérkowe, 10,8 1,5 66,2 215
komputery do #ytku w domu
itp.
Nagrody rzeczowe, np. bonyj 33,9 3,1 23,1 40,0
talony
Dodatkowe ubezpieczenia na 3,1 1,5 15,4 80,0
zycie
Pazyczki udzielane lub 20,0 15,4 4.6 60,0
gwarantowane przez fign
Swiadczenia socjalne 73,9 15,4 3,1 7,7
(zapomogi, przedszkola)
Catkowite lub czsciowe 58,7 7.9 17,5 18,5
pokrywanie kosztéw
ksztatcenia

* % - udziat procentowy w catej prébie (65 = 100%)
Zrédio: Badania wasne

Mozna jednak zauwg¢, ze wskutek restrukturyzacji ograniczono zakres
stosowania dodatkow funkcyjnych, s$zaczsciej korzystano z premii

! Badaniami ohjto 65 polskich diych restrukturyzowanych przegbiorstw z trzech sektoréw
gospodarki: przemystu lekkiego, energetyki i budimtwma, [szerzej zobacz: 14,s.207].



39
A. Zakrzewska — BielawskaHierarchia czynnikbw motywacyjnych w duch

restrukturyzowanych przedgbiorstwach,Zeszyty Naukowe Politechniki
tédzkiej, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, nr 40, £6dz 2005, s. 29-40.

zadaniowych, nagroéd rzeczowych w postaci bonow dajonéw oraz
samochodow skbowych, telefonéw komdrkowych i komputerow daytku
domowego, jako zaghdo efektywniejszej pracy.

Natomiast instrumentami motywacyjnymi stosowanyajrzadziej zarowno
przed, jak ipo procesie restrukturyzacji bylo wpkwanie przez firma
dodatkowego ubezpieczenia mgcie dla pracownikbw oraz udzielanie lub
gwarantowanie przez firgrpazyczek.

Na nieprawidtowéci w systemach motywacyjnych #ich przedsibiorstw
wskazala take E. Mczynska — na podstawie bada dotyczcych
restrukturyzacji deych przedsibiorstw, przeprowadzonych w latach 1997 —
2000 w Instytucie Nauk Ekonomicznych Polskiej AkaiieNauk. Autorka ta za
podstawowe problemy w systemach motywacyjnychydu przedsibiorstw
uznata: wystipowanie w praktyce tendencji do automatycznego st@ro
wynagrodzé wraz ze zwikszeniem rozmiaréw przedsiorstwa, bez wzgbu
na osigane wyniki; stosunkowo dy udziat w wynagrodzeniach statejeéei
ptacy, niezalenej od osiganych przez przeddiiorstwo wynikéw; oparcie
systeméw motywacyjnych na wynikach krotkookresowyicho bazujcych
przede wszystkim na kategoriach ewidencyjnych, medmwych (w tym
gtéwnie rocznych zyskéw), nie zawsze odzwiercieghggh rzeczywiste
podstawy rozwoju przedgiiorstw i zmiany ich rynkowej warfai [9, s.23].

Zmiany systemu motywacyjnego na skutek procesu ruldstryzacji
powinny uwzgédniat stosowanie baatdéw, zarédwno materialnych , jak i
niematerialnych, adekwatnych do znicowanych potrzeb pracownikéw. Tylko
wtedy pracownicy &da wykonywali powierzone im zadania i obaki
chetniej, staranniej i rzetelniej, przyczymaj sk do poprawy racjonalidoi i
efektywndci gospodarowania przegbiorstwem, co stanowi podstawowy cel
restrukturyzaciji.
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THE HIERARCHY OF MOTIVATIONAL FACTORS IN
BIG RESTRUCTURED ENTERPRISES

Summary

The most often factors used in motivating proceesepresented in this article.
The research results presented in this report atelicthat the money
encouragement as the growth of salary, premiumnan€ial prize continually

have the highest value in Polish large restructeetkrprises. However, the
immaterial stimuli, as the development of qualificas or the promotion gather
the more and more large meaning.



