Edyta Bombiak
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademia Podlaska w Siedlcach

Motywowanie pracownikéow a sytuacja
finansowa przedsiebiorstw

Wstep

Ksztattowanie konkurencyjno$ci wspotczesnych organizacji wiaze si¢ z utrata
znaczenia tzw. zasobow twardych (aktywow trwatych, pienigdzy, zapasow) oraz
wzrostem rangi zasobow migkkich (kompetencji, relacji, postaw, norm 1 wartosci
kulturowych)'. Wiele z tych zasobow powstaje jako efekt tworczych dziatan ludzi
zatrudnionych w organizacji. U podstaw tych procesow lezy zaangazowanie pra-
cownikoéw w realizacje powierzonych zadan. Dla efektywnego wspierania dziatan
zmierzajacych do poprawy sytuacji finansowej przedsigbiorstw niezbgdna staje si¢
zatem konstrukcja skutecznych narzgdzi motywowania. Ich wptyw na efekty dzia-
falnosci gospodarczej znajduje odzwierciedlenie w poziomie efektywnos$ci pracy
zatrudnionych, ktora jest pochodna posiadanej motywacji. Skuteczne motywowa-
nie moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu kwalifikacji 1 wydajnosci pracy zatrudnio-
nych, obnizenia niepozadanej fluktuacji, poprawy atrakcyjnosci i atmosfery pracy,
wzrostu satysfakcji z jej wykonywania, a w konsekwencji sprzyja¢ obnizeniu kosz-
tow dziatalno$ci, wzrostowi przychoddw oraz poprawie wynikow finansowych?.

Metoda badan

Celem badan bylo okreslenie zwiazkoéw wystgpujacych migdzy skuteczno-
$cia motywowania pracownikow® a sytuacja finansowa przedsigbiorstw. Bada-
niami objeto 6 przedsigbiorstw zlokalizowanych na terenie powiatu siedleckie-

! Zob. Skawinska E.: Konkurencyjnosé przedsiebiorstw — nowe podejscie, PNN, Warszawa—Po-
znan 2002, s. 80-82.

2 Szerzej na temat znaczenia zasobow ludzkich w ksztaltowaniu wynikéw finansowych organiza-
cji w: Fitz-enz J.: Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna i Dom Wydaw-
niczy ABC, Krakow 2001.

3 Skuteczno$é motywowania jest rozumiana przez autorke jako zdolno§é zaspokajania potrzeb
pracownikow za pomoca odpowiednio dobranych narzedzi motywowania.
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go, nalezacych do sektora spozywczego. Badania byly prowadzone w dwoch
etapach. Celem pierwszego etapu byta ocena rodzaju i skuteczno$ci narzedzi
motywowania stosowanych w badanych podmiotach. Etap ten zrealizowano
w trzecim kwartale 2003 roku z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Drugi
etap badan zostal przeprowadzony w trzecim kwartale 2007 roku w tej samej
grupie podmiotow. Problematyke badawcza rozszerzono w stosunku do pierw-
szego etapu, o oceng sytuacji finansowej badanych podmiotow.

Jedna z podstawowych metod wykorzystanych w pracy byta analiza po-
rownawcza. Miata ona na celu poroéwnanie narzedzi motywowania stosowanych
w podmiotach znajdujacych si¢ w dobrej 1 trudnej sytuacji finansowej. Analiza
poréwnawcza uzupetniona zostata metoda SWOT wykorzystana do oceny sta-
bych i silnych stron motywowania. Aby wyeliminowa¢ zasadnicza wadg tej me-
tody, jaka jest jej jakosciowy charakter, zostata ona potaczona z ocena punkto-
wa. Autorka przyjela nastgpujace zasady nadawania wag poszczegdlnym silnym
i stabym stronom*:

1. Przyjeto, ze taczna suma wag silnych i stabych stron wynosi 100%.

2. Wagi dla poszczegdlnych silnych i stabych stron ustalono przy wyko-
rzystaniu zasady W. Pareto ,,80/20” mowiacej o tym, ze 20% zdarzen
decyduje o 80% efektow, 1 odwrotnie — pozostate 80% zdarzen przyczy-
nia si¢ do 20% efektow.

3. Ustalono wagg przecigtna przez podzielenie 100% przez liczbg zidenty-
fikowanych stabych 1 silnych stron. Najwyzsza wagg, tj. powyzej wagi
przecigtnej, uzyskaty te czynniki, ktére moga wptyna¢ na poprawe kon-
dycji finansowej w dtugim okresie. Przecigtna ($rednia) wage przyzna-
no czynnikom, ktore w okresie srednim przyczyniaja si¢ do poprawy
kondycji finansowej podmiotéw. Najmniejsza wage nadano czynnikom,
ktore w krotkim okresie decyduja o kondycji finansowej podmiotu.

Punktowej oceny stabych i silnych stron dokonali menedzerowie zatrudnie-
ni w badanych firmach przy zastosowaniu skali ocen 1-5, natomiast podstawa
przyznawania wag byla subiektywna ocena autorki. Warto§¢ wazona poszcze-
gblnych czynnikdéw obliczono jako iloczyn wag i oceny punktowej. Zastoso-
wane podejscie umozliwito ujawnienie kluczowych czynnikéw wplywajacych
na skuteczno$¢ procesu motywowania® w badanych firmach z punktu widzenia
mozliwoéci poprawy kondycji finansowe;jS.

4 Shevelova S.: Metody analizy strategicznej w okreslaniu zdolnosci konkurencyjnej, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008 nr 12 (707), s. 3—11.

3 Za kluczowe czynniki skutecznego motywowania uznano te silne strony, ktore uzyskaty najwyz-
sza warto$¢ wazona.

6 Szerzej na temat kondycji finansowej i czynnikéw ksztattujacych ja [w:] Antonowicz P.: Meto-
dy oceny i prognozowania kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstwa, ODDK, Gdansk
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Do oceny sytuacji finansowej podmiotow wykorzystano modele dyskrymi-
nacyjne. Ich istota sprowadza si¢ do oceny kondycji przedsigbiorstwa na pod-
stawie pojedynczego wskaznika Z-score. Konstrukcj¢ modeli zastosowanych
w badaniach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Zestawienie modeli wykorzystanych do oceny sytuacji finansowej badanych przedsie-
biorstw
Nazwa Posta¢ liniowa funkgciji
Model Z=0,7732059 — 0,0856425X4 + 0,0007747 X, + 0,9220985X3
J. Gajdki +0,6535995X,4 — 0,594687X5
i S. Stosa gdzie:
X4 — przychody ze sprzedazy/aktywa ogdétem (warto$¢ srednia
w roku)
X, — [zobowigzania krétkoterminowe/koszt wytworzenia produkgji
sprzedanej] x 365
X3 — zysk netto/aktywa ogdtem (wartos¢ srednia w roku)
X4 — zysk brutto/przychody ze sprzedazy netto
Xgs— zobowigzania ogétem /aktywa ogotem (warto$¢ srednia w roku)
Model W= 1,5 X4+ 0,08 X, + 10,0 X3+ 5,0 X4+ 0,3 X5+ 0,1 Xg

E. Maczynskiej

gdzie:

X4 — zysk brutto + amortyzacja/zobowigzania

X, — suma bilansowa /zobowigzania

X3 — wynik finansowy przed opodatkowaniem/suma bilansowa
X4 — wynik finansowy/ roczne przychody

Xg — zapasy/roczne przychody

Xg — roczne przychody /suma bilansowa

Model
poznanski

FD= 3,562 X+ 1,588 X, + 4,288 X3+ 6,719 X4 — 2,368
gdzie:
X4 — zysk netto/majatek catkowity
X, — majatek obrotowy — zapasy /zobowigzania krotkoterminowe
X3 — kapitat staty/majatek catkowity
X4 — wynik finansowy ze sprzedazy/ przychody ze sprzedazy

Zrédio: J. Gajdka, D. Stos, Wykorzystanie analizy dyskryminacyjnej w ocenie kondycji
finansowej przedsiebiorstw, [w:] R. Borowiecki (red.) Restrukturyzacja w procesie prze-
ksztatcen i rozwoju przedsigbiorstw, AE, Krakoéw 1996, s. 59-63, E. Maczynska, Ocena
kondycji przedsiebiorstwa (uproszczone metody), “Zycie Gospodarcze” 1994 nr 38 oraz
M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, UpadfoS$ci przedsiebiorstwa — model analizy dyskry-
minacyjnej, ,Przeglad Organizacji” nr 6/2004, s. 35-39.

2007, Kowalak R.: Ocena kondycji finansowej przedsiebiorstwa, ODDK, Gdansk 2003, Siemin-
ska E.: Finansowa kondycja firmy. Metody pomiaru i oceny, Poltext, Warszawa 2003.
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Wyniki badan

Wyniki oceny sytuacji finansowej badanych podmiotéw za pomoca modeli
dyskryminacyjnych przedstawiono w tabeli 2. Wedlug modelu E. Maczynskiej
w analizowanym okresie zadne z badanych przedsigbiorstw nie bylo zagrozone
upadtoscia. Wyraznie daje si¢ jednak wyrdzni¢ podmioty znajdujace si¢ w stab-
szej sytuacji finansowej, tj. przedsigbiorstwo A i E.

Podobne wyniki dotyczace oceny kondycji finansowej badanych podmio-
tow uzyskano przy zastosowaniu modelu poznanskiego, wedtug ktorego rowniez
zadne z badanych przedsigbiorstw nie byto zagrozone upadtoscia, jednak pod-
mioty A i E osiagngly najnizszy poziom wskaznika Z-score. W najlepszej sytu-
acji finansowej znajdowaty si¢ podmioty C, B i D. Réwniez przy zastosowaniu
modelu J. Gajdki i S. Stosa wszystkie badane podmioty przekroczyly warto$¢
graniczng funkcji Z-score. W ujgciu tego modelu najlepsza kondycja charakte-
ryzowaly sig przedsigbiorstwa C i F, natomiast najstabsza podmiot E, D, A i B.
Rozbieznosci w ocenie wynikaja ze ztozonej konstrukcji modeli, ktére roznicuje
rodzaj parametréw diagnostycznych uwzglednianych w obliczeniach.

Z uwagi na brak mozliwosci jednoznacznej oceny sytuacji finansowej spo-
wodowanej zaistnialymi rozbiezno$ciami obliczono warto$¢ srednig wskaznika
Z-score dla catego okresu badawczego’. Umozliwilo to wyodrebnienie dwoch
grup podmiotéw oraz ich uszeregowanie pod wzgledem sytuacji finansowej od
najlepszych do najstabszych. Pierwsza grupg stanowity przedsigbiorstwa znajdu-
jace si¢ w dobrej sytuacji finansowej, tj. takie w odniesieniu, do ktorych wszyst-
kie zastosowane modele wskazywaly na brak zagrozenia upadtoscia. Byly to
podmioty zajmujace od I do IV miejsca w rankingu — C, B, D, F. Do drugiej
grupy zaliczono przedsigbiorstwa, ktorych kondycja zostata oceniona jako mniej
korzystna, tj. podmioty zajmujace V i VI miejsce w rankingu — A i E.

Ocena skuteczno$ci motywowania pracownikow w badanych podmiotach
zostata dokonana na podstawie opinii respondentéw zebranych w toku badan
ankietowych. Analizujac uzyskane wyniki (rys. 1) stwierdzi¢ mozna, ze w przed-
sigbiorstwach znajdujacych si¢ w dobrej sytuacji finansowej ponad potowa ba-
danych ocenita stosowane wobec nich narzedzia motywowania jako skuteczne.
Udziatl tych ocen wahat si¢ w granicach od 67,3% w przedsigbiorstwie C do
51,6% w podmiocie B. W podmiotach o trudnej kondycji rowniez przewazaty

77 uwagi na fakt, ze w badanym okresie nie wystapily zasadnicze wahania w wielko$ci wskazni-
koéw — warto$¢é Srednig Z-score obliczono jako Srednia arytmetyczng wartosci uzyskanych w po-
szczegblnych latach.
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oceny pozytywne, jednak dotyczyly mniejszego odsetka respondentow. Wielko-
Sci te ksztaltowaty si¢ na poziomie 43,3% w podmiocie A 141,9% w podmiocie
E. Ponadto, jesli do odsetka respondentow niemajacych zdania dodamy odsetek
0sOb negatywnie oceniajacych skutecznos¢ narzedzia motywowania, to wOw-
czas zbiorowos$¢ pracownikow niezadowolonych ze sposobow motywowania
w przedsigbiorstwach A i E przekroczy potowe.

Oskuteczne M nieskuteczne DOtrudno powiedzieé‘

Przedsiebiorstwo B

Przedsiebiorstwo F

Przedsiebiorstwo D

Przedsiebiorstwo C

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rysunek 1
Ocena skutecznosci narzedzi motywowania w opinii pracownikéw (dane w % uzyskane
w 2007 roku)

Zrédio: opracowanie wiasne.

W celu stwierdzenia wystgpowania zwiazku migdzy skutecznoscia motywo-
wania a kondycja finansowa przedsigbiorstw obliczono wspotczynnik korelacji
migdzy syntetycznym miernikiem Z-score a ocena skutecznos$ci motywatorow
w opinii respondentéw badan. Wspolczynnik korelacji miedzy tymi zmiennymi
w 2003 roku osiagnat wartos¢ r = 0,92, a w 2007 roku uksztaltowat si¢ na po-
ziomie r = 0,94, co wskazuje na istnienie zwiazku migdzy badanymi zmiennymi
(tab. 3). Uzyskane dane pozwalaja na stwierdzenie, ze w badanych podmiotach
kierunek zmiany wartosci syntetycznego miernika Z-score odpowiadat kierunko-
wi zmiany oceny skutecznos$ci narzedzi motywowania. Poprawie sytuacji finan-
sowej podmiotéw D, E i F w 2007 roku w poréwnaniu do 2003 roku towarzyszyt
wzrost odsetka pracownikdéw pozytywnie oceniajacych skutecznos¢ motywowa-
nia w przedsigbiorstwie. Z kolei w przedsigbiorstwach B 1 C, w ktorych odnotowa-
no pogorszenie sytuacji finansowej zmniejszyt si¢ takze odsetek badanych oce-
niajacych jako skuteczne stosowane narz¢dzia motywowania. Wyjatek stanowit
podmiot A, w ktorym pomimo wzrostu wskaznika Z-score dat si¢ zaobserwowac
spadek odsetka pracownikow zadowolonych ze stosowanych motywatorow.
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Tabela 3
Zestawienie poréwnawcze poziomu wskaznika Z-score oraz wynikéw oceny skuteczno-
$ci narzedzi motywowania w opinii respondentéw

Podmioty Lata
2003 2007
Wskaznik | Udziat respondentow | Wskaznik | Udziat respondentéw
Z-score |oceniajgcych jako sku-| Z-score | oceniajacych jako sku-
teczne narzedzia mo- teczne narzedzia moty-
tywowania stosowane wowania stosowane
W przedsiebiorstwie w przedsigbiorstwie
(w %) (W %)
A 0,78 49,1 0,83 43,3
B 3,86 61,4 1,65 51,6
C 5,49 71,1 4,28 67,3
D 1,87 54,3 2,21 59,1
E 0,50 38,9 0,72 41,9
F 1,50 57,2 1,69 56,4
Wspoétczynnik 0,92 0,94
r-Pearsona

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ocena silnych i stabych stron motywowania w badanych podmiotach prze-
prowadzona za pomoca analizy SWOT wykazata, ze kluczowymi czynnikami
skutecznego motywowania we wszystkich badanych podmiotach byty: dostoso-
wanie narzedzi do potrzeb pracownikow, atrakcyjnosci narzedzi motywowania
oraz ich zréznicowanie. Uzyskaty one najwigksza warto$¢ wazona w grupie zi-
dentyfikowanych silnych stron, mimo, ze warto$¢ ta roznita si¢ w poszczego6l-
nych podmiotach (tab. 4).

Mimo podobienstwa kluczowych czynnikow wystapity takze réznice mig-
dzy podmiotami znajdujacymi si¢ w trudnej kondycji a przedsigbiorstwami cha-
rakteryzujacymi si¢ dobra sytuacja finansowa. Waznym atutem w podmiotach
o dobrej kondycji byto zachgcanie do rozwoju kwalifikacji. Natomiast w pod-
miotach znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji atutem wysoko ocenionym przez
respondentéw bylo preferowanie materialnych narzedzi motywowania. Jest to
jednak atut o znaczeniu krotkookresowym, gdyz wraz z zaspokojeniem mate-
rialnych oczekiwan pracownikow jego rola w ksztaltowaniu motywacji ulega
zmniejszeniu. Atutem mniej trwatym w podmiotach o dobrej sytuacji finansowej
byly takze wydatki ponoszone na: motywowanie, stosowanie narzedzi perswazji
oraz oferowanie $wiadczen dodatkowych w systemie kafeteryjnym, gdyz ksztal-
tuja one motywacj¢ pracownikow w krotkim czasie.
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Przyczyna ograniczonej skutecznosci narzedzi motywowania w badanych
podmiotach byly stabe strony. Zaprezentowane w tabeli 4 wyniki wskazuja,
ze gtowne stabosci motywowania byly odmienne w grupie podmiotoéw o do-
brej sytuacji finansowej w poréwnaniu do firm znajdujacych si¢ w trudne;j
kondycji. Najstabszym elementem systemu pobudzania w przedsigbiorstwach
o trudnej kondycji byl brak zachgt do podnoszenia kwalifikacji. Istotng sta-
bos¢ w opinii zatrudnionych stanowity takze brak dziatania ukierunkowanego
na integrowanie pracownikow z celami organizacji oraz wzmacnianie ich
lojalnosci, a takze ograniczony wptyw motywowanych na wybdér motywa-
torow. Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity ograniczone dziatania
podejmowane w zakresie wspierania rozwoju kariery zawodowej pracowni-
koéw, niski poziom intensywno$ci partycypacji decyzyjnej oraz niewielki od-
setek pracownikow korzystajacych z systemu kafeteryjnego® w podmiotach
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji finansowe;j.

Kolejna bariera istotna z punktu widzenia ksztalttowania kondycji finan-
sowej byta wysokos¢ wydatkéw na motywowanie pracownikow, ktora znala-
zta potwierdzenie w poziomie wynagrodzen. Badania wykazaty, ze w przed-
sigbiorstwach A i E zaro6wno poziom przecigtnego wynagrodzenia brutto, jak
1 satysfakcji pracownikow z otrzymywanych wynagrodzen byt zdecydowanie
nizszy niz w pozostalych firmach uczestniczacych w badaniach. Charakte-
rystyczne dla tej grupy respondentow byto takze wskazywanie stosowania
narzedzi przymusu jako istotnej stabosci systemu motywowania.

Bariera dostrzezona w obydwu grupach firm byto takze niedostateczne
stymulowanie zachowan proinnowacyjnych 1 projakosciowych, istotnych dla
ksztattowania kondycji finansowej w dlugim czasie oraz stabe powiazanie
wynikéw pracy z wysokos$cia wynagrodzen. Stabo$¢ t¢ ujawnily przeprowa-
dzone analizy, wskazujace na nieracjonalng polityke ptac, na skutek ktorej
zatrudnieni otrzymywali podwyzki nieproporcjonalne do wzrostu wydajnosci
ich pracy.

Na podstawie powyzszych badan mozna stwierdzi¢, ze mimo istniejacych
podobienstw dominowaly réznice dotyczace sposobow motywowania migdzy
wyodregbnionymi grupami podmiotow. Roznice te dotyczyty liczby i rodzaju
wskazanych stabosci — w firmach o dobrej kondycji zidentyfikowano mniej
barier niz firmach znajdujacych si¢ w stabszej sytuacji.

8 W systemie takim pracownik ma mozliwo$¢ wyboru $wiadczen dodatkowych w ramach przyzna-
nej kwoty, co utatwia dopasowanie gratyfikacji do indywidualnych preferencji zatrudnionych.
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Przeprowadzone badania empiryczne umozliwily sformutowanie nastgpuja-
cych wnioskow:

1. W badanej grupie przedsigbiorstw wystapity réznice w procesie motywowa-
nia migdzy podmiotami charakteryzujacymi si¢ dobra kondycja finansowa
a przedsigbiorstwami znajdujacymi si¢ w trudnej sytuacji.

2. Badania ujawnity silng korelacj¢ migdzy syntetycznym miernikiem Z-score,
a ocena skutecznosci motywatoré6w w opinii respondentow badan. W pod-
miotach o dobrej kondycji odsetek pracownikéw zmotywowanych byl wyz-
szy w porownaniu z przedsigbiorstwami znajdujacymi si¢ w trudnej sytuacji
finansowe;j.

3. W podmiotach charakteryzujacych si¢ dobra kondycja finansowa wystepo-
wala przewaga silnych stron motywowania nad stabymi, gdyz warto$¢ wa-
zona atutow przewazala nad warto$cig wazona stabosci. Odwrotna relacja
miata miejsce w firmach znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji.

4. Do najwazniejszych silnych stron badanych podmiotéw nalezaty: dostoso-
wanie narzedzi do potrzeb pracownikow, atrakcyjnos$¢ narzedzi motywo-
wania oraz ich zréznicowanie, co pozwala uznaé je za kluczowe czynniki
decydujace o skutecznosci procesu motywowania.
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Motivating employees vs financial condition of
companies

Abstract

The paper aims at analyzing links between the motivating employees and the
financial condition on the examined companies. The conducted research showed
that there were differences in motivating process between companies in good
and in difficult financial situation. Companies with good financial standing were
characterized by more diverse, attractive and flexible tools of motivating as well
as better adjustment of the tools to the workers’ needs. Showing the strengths
and weaknesses of motivating tools in the examined companies, made it po-
ssible to identify the key factors having impact on affected on the effectiveness
of motivating processes as well as positively influencing financial condition of
enterprises.






