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MOTYWOWANIE MATERIALNE
W ASPEKCIE ZARZADZANIA SYSTEMEM WYNAGRODZEN
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

W XXI wieku, w warunkach gospodarki globalnej, za jeden z najwazniejszych akty-
wow firmy uznaje si¢ kapitat ludzki. W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania zajmuje
on centralne miejsce. To wtasnie ludzie sg sita napgdowa organizacji i dlatego umiejetnosc¢
motywowania pracownikow jest tak waznym elementem efektywnego zarzadzania'. Odpo-
wiednio zmotywowana, a co za tym idzie, efektywna i lojalna kadra jest czynnikiem sukce-
su kazdego przedsigbiorstwa. Dobrze zorganizowany system motywacyjny przyczynia si¢
do tadu w procesach pracy, pozwala na realizacj¢ celow i zadan.

Niektorzy twierdza, ze w pracy najwazniejsza jest psychologiczna motywacja. Jed-
nak wiele os6b uwaza, ze motywowanie pracownikow przez wynagrodzenia jest najsku-
teczniejszg metodg motywacji. Czg$¢ badaczy zajmujacych si¢ motywacyjng rolg pienigdza
zwraca uwage na fakt, iz aby motywowanie finansowe prowadzilo do pozadanych efek-
tow, konieczne jest zaprojektowanie dobrze przemyslanego systemu wynagrodzen. Musza
w nim zostac¢ skorelowane interesy firmy i pracownika. Wynagrodzenie finansowe nalezy
do najwazniejszych motywatoroéw, a jego znaczenie jest tym wigksze, im nizsze jest wyna-
grodzenie pracownika. W zwigzku z tym, motywowanie za pomocg pienigdza powinno by¢
(w roznym zakresie) stosowane przez wszystkich menedzeréw odpowiadajacych za wyniki
firmy.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie motywacyjnej roli wynagrodzenia
w aspekcie zarzadzania systemem wynagrodzen w firmie. Tematyka referatu koncentruje
si¢ na motywowaniu materialnym jako procesie oddziatywania na zachowania cztowieka
za pomoca Srodkow ksztattujacych catkowity dochdd z pracy. Motywacja materialna moze
przyjmowac rozne formy. Najprostszym jej przykladem jest motywowanie pieni¢zne, ale
moze to takze by¢ udostepnienie pracownikowi na wilasny uzytek stuzbowego telefonu,
samochodu, laptopa czy tez wregczanie drobnych upominkéw (stodyczy, kwiatow, bonow

' K. Raczyfiski: Kluczowe umiejetnosci lidera — motywowanie pracownikoéw, http://kadry.nf.pl/Arty-
kul/11985/Kluczowe-umiejetnosci-lidera-motywowanie-pracownikow/ (9.01.2012).
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towarowych) z okazji takich jak jubileusze, urodziny czy $wieta. W artykule gtéwny na-
cisk potozony zostal na motywacyjna role wynagrodzenia pieni¢znego i od tego momentu
pojecia motywowania materialnego i finansowego traktowane beda jako synonimy. Czgsé
teoretyczna referatu powstata na podstawie analizy dost¢pne;j literatury przedmiotu. Na za-
konczenie zaprezentowane zostaly wyniki badania ankietowego nad rangowaniem moty-
watorow.

Istota motywacji i motywowanie materialne

Z psychologii zarzadzania wiadomo, ze motywacja jest dos¢ dynamiczna struktura
psychiczng. Istnieje wiele definicji tegoz pojgcia i w zwigzku z tym bywa ono rdznie ro-
zumiane. Motywacja nie ma jednoznacznej interpretacji w teorii zarzadzania, cho¢ warto
zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu ksztaltowanie motywacji uznawane jest za jedna
z funkcji kierowania, a nawet technike¢ zarzadzania. W niniejszej pracy opieram si¢ na defi-
nicji motywacji wedtug Robbinsa i DeCenzo. Wedtug nich motywacja to skfonnosc do po-
noszenia duzych wysitkow, aby osiqgngé cele organizacji, uwarunkowana stopniem, w ja-
kim te naktady pracy mogg utatwié zaspokojenie jakiejs indywidualnej potrzeby*. Mozna
zatem powiedzie¢, ze pracownicy majacy motywacje znajdujg si¢ w stanie napigcia i podej-
mujg starania, aby je ztagodzi¢. Jezeli wysitek ten skutecznie doprowadzi do zaspokojenia
potrzeby, to zredukuje napiecie. Starania zmierzajace do ztagodzenia napigcia powinny by¢
skierowane ku celom organizacji, zatem sktadowa cz¢scia podanej definicji jest wymaga-
nie, zeby potrzeby jednostki byty zgodne z celami organizacji i dostosowane do nich.

Motywacja do pracy a teorie potrzeb

W licznych opracowaniach z zakresu zarzadzania wyr6znia si¢ zazwyczaj cztery
koncepcje (podejscia do) motywowania: podej$cie od strony tresci (ktore podkres§la wage
czynnikdéw sprawczych motywacji), podejscie od strony procesu (ktore zajmuje si¢ samym
mechanizmem motywacyjnym), podej$cie bazujace na teorii wzmocnienia (koncentrujace
si¢ na sposobie podtrzymywania motywacji) oraz podejscie uwzgledniajace zwiazki po-
miedzy motywacja a zadowoleniem z pracy®. W niniejszym artykule zawgzony zostat ob-
szar podej$¢ do motywacji do uje¢ podkreslajgcych motywacyjng funkcje indywidualnych
dazen i postaw pracownikow. Fundamentem procesu motywowania jest w tym przypadku
identyfikacja systemu wartosci, zdeterminowanego przez hierarchi¢ potrzeb.

Znajomos¢ potrzeb pracownikéw umozliwia oddziatywanie na ich motywacj¢ do pra-
cy poprzez ksztattowanie srodowiska organizacyjnego w taki sposob, aby przyczynialo si¢
ono do zaspokojenia poszczegélnych pragnien, badz rozwoju tych pozadanych. Pozwala

2 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo: Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 429—-430.

3 A. Paszkowska-Rogacz: Doradztwo zawodowe. Wybrane metody badan, Difin, Warszawa 2009,
s. 115.
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réwniez na rekrutacj¢ takiego personelu, ktorego cechy beda najodpowiedniejsze na danym
stanowisku pracy lub w danej branzy. Nieskuteczno$¢ motywowania do pracy czgsto wyni-
ka z nieznajomosci potrzeb podwtadnych lub z btednego oszacowania ich rangi*.

W praktyce wyrdznia si¢ zaczerpnigte z teorii potrzeb Murraya potrzeby: osiggnigé
(pragnienie sukcesu), afiliacji (pragnienie przynalezno$ci), dominacji (kontroli pracy wias-
nej i innych) oraz autonomii (kontroli nad wlasnymi zadaniami)’. Okazuje sig, ze w najwigk-
szym stopniu na procesy motywacji materialnej reagowaé beda osoby o wysokiej potrzebie
dominacji, poniewaz to one cenig sobie najbardziej gratyfikacj¢ za trud wlozony w swoja
prace. Wbrew pozorom, pracownicy o wysokiej potrzebie osiagnie¢ nie koncentruja si¢ wy-
lacznie na nagrodach za swoje dokonania, poniewaz dla nich najistotniejsza jest wynikajaca
z wykonanych zadan satysfakcja, sukces i prestiz. Zwigzana z nim nagroda pieni¢zna jest
dla takich osob kuszaca, ale nie jest najwazniejsza.

Zarzadzanie przez motywacje a zarobki

Motywacja pracownikéw do pracy decyduje o ich osobistych osiggni¢ciach i dlatego
wiedza o niej jest niezbedna do wlasciwego zarzadzania personelem, w tym do ksztatto-
wania efektywnego systemu wynagrodzen. W praktyce zarzadzania mowi si¢ nawet o tzw.
zarzgdzaniu przez motywacje, wyrdzniajac trzy podejscia: tradycyjne (taylorowskie), zaso-
bow ludzkich Maslowa oraz stosunkow wspoétdziatania Mayo.

Model Fredericka W. Taylora wyptywa z zatozenia, ze dla wigkszo$ci ludzi praca z na-
tury rzeczy jest nieprzyjemna, dlatego tez ludzi bardziej interesuje to, ile zarabiaja, niz to,
co robig. W zwiazku z tym motywowanie do pracy powinno si¢ ogranicza¢ do stosowania
nadzoru pracownikdéw podczas pracy, rozktadania zadan na proste do wyuczenia czynnosci
w celu zwigkszenia ich poczucia uzytecznosci i znaczenia, wprowadzania szczegétowych
instrukcji, szkolen i sprawiedliwego ich przestrzegania.

Kolejny model (zasobow ludzkich Abrahama Maslowa) wynika z zalozenia, Ze praca
nie jest z natury nieprzyjemna, a kazdy cztowiek pragnie przyczynia¢ si¢ do wspotustala-
nych waznych celow. Ponadto wigkszos$¢ pracownikow cechuje si¢ wigksza kreatywnoscia
niz stawiane im przez prac¢ wymagania. W tym ujg¢ciu zarzadzanie przez motywacje polega
na spozytkowaniu niewykorzystanych zasobow ludzkich w procesie dziatania, tworzeniu
srodowiska pracy umozliwiajgcego pelne uczestnictwo w realizacji celow organizacyjnych,
rozszerzeniu zakresu samokierowania i samokontroli podwladnych przez poznanie struktu-
ry hierarchicznej ich potrzeb.

Trzecie podejscie (model stosunkéw wspotdziatania Eltona Mayo) wyrosto z zatoze-
nia, ze ludzie pragna czu¢ si¢ wazni i uzyteczni w pracy, ale takze cenig sobie, ze mimo
przynalezno$ci do organizacji nadal pozostaja indywidualnosciami. Wedtug tego ujecia za-
rzadzanie przez motywacje powinno uwzglednia¢ informowanie podwtadnych o planach

4 Ibidem, s. 119.
> Na podstawie narzedzi identyfikujacych potrzeby: Needs Assessment Questionaire (NAQ) Heckert’a
i1in. oraz jego polskiej wersji Kwestionariusza Oceny Potrzeb (KOP) A. Paszkowskiej-Rogacz.
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kierownictwa oraz wysluchiwanie uwag personelu, zapewnienie pracownikom poczucia
uzytecznoS$ci i znaczenia oraz pozwolenie na pewien zakres samodzielnos$ci i samokontroli
w rutynowych sprawach.

Konsekwencje stosowania wybranego modelu zarzgdzania przez motywacje¢ beda roz-
norakie, zarowno pod wzgledem subiektywnego zadowolenia z pracy, jak i obiektywnych
sktadnikow efektywnosciowych. W ujeciu Maslowa wzrost efektywnosci, a rOwnocze$nie
satysfakcji z pracy wigze si¢ z rozszerzeniem wplywu samokierowania i samokontroli. Mo-
del Mayo natomiast zaktada, ze realizacja potrzeb przynalezno$ci do organizacji i poczucia
waznosci zwigksza mozliwo$¢ wspotpracy i poprawi morale®. W przypadku podejscia tra-
dycyjnego (taylorowskiego), na ktore zwracam szczegodlng uwage w aspekcie motywowa-
nia materialnego, bedacego tematem niniejszego opracowania, personel akceptuje prace
wylacznie wtedy, gdy jest dobrze ptatna, a szef sprawiedliwy, co prowadzi do przyzwoitej
wydajnosci pracy.

Wykorzystanie system6éw nagradzania do motywowania pracownikéw

Michael Armstrong pisze, ze celem systemu ptac jest wspomaganie organizacji i me-
nedzerow w konkurowaniu na rynku pracy (poprzez przyciagnigcie i zatrzymanie wykwa-
lifikowanych pracownikow), uzyskiwaniu wartosci za pieniadze (Srodki przeznaczone na
wynagrodzenia stanowia koszty efektywne) oraz motywowaniu ludzi (zachgcanie ich do
najwyzszego poziomu jako$ci wykonania)’. W zwiazku z tym system nagradzania w orga-
nizacji jest najbardziej podstawowym narz¢dziem wptywania na motywacj¢ pracownikow.
Stanowia go formalne i nieformalne mechanizmy, za pomoca ktorych definiuje si¢, ocenia
i nagradza wyniki personelu.

Przede wszystkim system nagradzania oddziatuje na postawy pracownikow, w tym
na ich satysfakcj¢ z pracy. Na zadowolenie pracownika wptywa w duzym stopniu wysoko$¢
nagrody za trud wlozony w pracg. Ponadto gratyfikacja ma wptyw na zachowanie perso-
nelu. Nagrody zewnetrzne wplywaja na zadowolenie pracownika, ktore z kolei odgrywa
istotng role w ustaleniu, czy pozostanie on na danym stanowisku, czy bedzie szukat nowe;j
posady. Systemy nagradzania rzutuja tez na obecno$¢ i absencj¢ personelu, na sktonnosc¢
do wytezonej i efektywnej pracy. Wpltywaja takze na motywacj¢ do pracy, co wynika z te-
orii motywacji opartej na koncepcji oczekiwan. Pracownik bedzie sktonny do wigckszego
wysitku, jesli wie, ze jego osiggnigcia beda mierzone, oceniane i odpowiednio nagradzane.
Oczekiwana relacja wysitku do osiagnig¢, ktora jest sktadowa systemu nagradzania, ksztat-
tuje si¢ pod silnym wptywem oceny osiggni¢¢ pracownika®.

¢ J.F. Terelak: Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005, s. 332-333.

7 M. Armstrong: Zarzqdzanie ludzmi, Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2007, s. 266.

8 R.W. Griffin: Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 543-544.
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Podejscie do nagradzania pracownikéw powinno opiera¢ si¢ na kilku podstawowych
zasadach. Przede wszystkim musi zaspokajaé potrzeby cztowieka nie tylko w zakresie po-
trzeb elementarnych, ale takze wyzszych. Oferowane wynagrodzenie i inne formy graty-
fikacji muszg wypadaé¢ korzystnie w stosunku do konkurencyjnych organizacji. Ponadto
system nagradzania powinien bra¢ pod uwage poczucie subiektywnej sprawiedliwosci spo-
tecznej oraz indywidualne roznice w zakresie potrzeb i celow w obrebie firmy. Uwzgled-
nienie tych regut przektada si¢ na rézne systemy nagradzania personelu, wsrod ktorych
najczesciej stosuje sig:

— system oplacania kwalifikacji — inwestowanie w szkolenie pracownikow,

— system zryczaltowanej premii — zastepujacy podwyzke ptacy zasadniczej,

— system udziatu w zyskach — wyptacanie pracownikom zmiennych premii w zalez-

nosci od wypracowanego zysku,

— system oceny osiagni¢¢ — podwyzki uzaleznione od indywidualnych osiagnie¢ pra-

cownikow.

W praktyce zarzadzania duzo uwagi poswigca si¢ z jednej strony behawioralnym
konsekwencjom okreslonego systemu plac i polityki finansowej firmy, a z drugiej — ich
konsekwencjom subiektywnym. Oba aspekty sprowadzaja si¢ do kluczowego problemu za-
rzadzania przez motywacje¢ — do warto$ciowania pracy, ktore bedac technika ptacows, jest
narzedziem zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz metodg organizacji pracy’ w przedsie-
biorstwie.

Warto$ciowanie pracy

Warto$ciowanie pracy wyznacza podstawowa struktur¢ hierarchiczng ptac, kory-
gowana pod wptywem innych czynnikéw wyznaczajacych zréznicowanie wynagrodzen
w firmie, wsrod ktérych wazna rolg odgrywa subiektywne poczucie stusznej pracy. War-
tosciowanie pracy jest metoda oceny jej zlozonos$ci oraz ustalenia szczegdétowych wyma-
gan, jakie stawia potencjalnemu wykonawcy. To zlozony proces organizatorski, majacy na
celu okreslenie wymagan tresci danej pracy i ustalenie jej relatywnej wartosci dla organi-
zacji'’.

Przyktadem metody warto$ciowania pracy dla przedsigbiorstw i spotek jest repre-
zentujgca podejscie analityczno-punktowe metoda ,,UMEWAP-87”, na podstawie kto-
rej opracowano taryfikatory kwalifikacyjne w wigkszo$ci przedsigbiorstw panstwowych
w Polsce. W zwigzku z transformacja ustrojowo-gospodarcza konieczng stata si¢ jej no-
welizacja i wprowadzenie ,,UMEWAP-95”. W metodzie tej uwzglednia si¢ syntetyczne
kryteria warto$ciowania pracy, ktorym przypisane sg punkty sktadajace si¢ na koncows
ocene ilosciowa, takie jak: ztozono$¢, odpowiedzialnos¢, ucigzliwo$é i warunki pracy''.
Te kryteria oceny pracy maja przydzielong z gory maksymalng liczbe punktéw do roz-

 J.F. Terelak: Psychologia...., s. 338.
1 T. Listwan: Zarzgdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 201.
' J.F. Terelak: Psychologia...., s. 339.
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dzielenia migdzy analizowane stanowiska. Analiza pracy polega na dezagregacji kryteriow
ogoblnych na szczegdtowe (np. dla kryterium odpowiedzialnosci sg to: odpowiedzialno$é za
decyzje, kontakty zewngtrzne, wewnetrzne, skutki i inne) oraz ich ocenie i przyznawaniu
im przez zesp6t ekspertdw adekwatnej liczby punktéow. Nastepnie sumuje si¢ wyniki uzys-
kane przez kazde stanowisko pracy i w zalezno$ci od liczby punktéw kwalifikuje si¢ je do
wlasciwej kategorii zaszeregowania. W ten sposob powstaje zaktadowa siatka ptac z rela-
tywnymi stawkami, wynikajaca z charakteru pracy. Poza tym w kazdej firmie powinien
istnie¢ taryfikator kwalifikacyjny z opisami stanowisk pracy, w ktérym precyzuje si¢ ka-
tegorie zaszeregowania — tworzy si¢ jednorodne pod wzgledem poziomu zlozonos$ci pracy
(liczby uzyskanych punktéow) grupy stanowisk. Nalezy mie¢ na uwadze, ze warto§¢ punktu
w ztotowkach powinna by¢ pochodna kwoty funduszu ptac, uzyskanych liczb punktowych,
poziomu ptacy minimalnej oraz udzialu placy zasadniczej w catosci wynagrodzen pra-
cowniczych'?. Warto$ciowanie pracy dotyczy stalej czeéci placy, jednakze w praktyce nie
zaleca si¢ liniowego wigzania bezposrednio wynikow przeliczenia punktéw na konkretng
kwote w ztotowkach. W zwiazku z powyzszym poziom placy zasadniczej z uwzglednie-
niem wynikow warto$ciowania pracy mozna wyznaczy¢ za pomocg wzoru:

Pz = Pnj + (Pktn — Pktnj)Wp,

gdzie: Pz — ptaca zasadnicza, Pnj —najnizsza ptaca w danej firmie (np. minimum socjalne),
Pktn — liczba punktéw nalezna dla danego stanowiska, Pktnj — liczba punktéw nalezna dla
stanowiska z ptacg najnizszg, Wp — wartos¢ jednego punktu w zt. Natomiast warto$¢é jedne-
go punktu okresla sie¢ jako:

Pnj(N -1)

W ,
p= Pkt max

gdzie: N — wspolczynnik maksymalnej rozpigto$ci miedzy ptaca minimalng a maksymalna,
Pktmax — realne maksimum punktow w danej metodzie wartosciowania.

Warto$¢ punktowa powinna wskazywac¢ miejsce w obrebie danej kategorii zaszere-
gowania. Ustalenie koncowej wysoko$ci wynagrodzenia nalezy oprze¢ zaréwno na kryte-
riach charakteru pracy (z zastosowaniem wartosciowania), jak i na potencjale zawodowym
pracownika i uzyskiwanych przez niego wynikach, biorac rowniez pod uwage aktualne
ptace na lokalnym i branzowym rynku wynagrodzen. Trzeba jednak pamigtac, ze wartos-
ciowanie pracy jest nie tylko narzedziem ksztatltowania systemow wynagrodzen, powinno
réwniez stuzy¢ realizacji catej funkcji personalnej w firmie'3, w tym stanowi¢ moze instru-
ment motywowania.

12 T. Listwan: Zarzgdzanie...., s. 202.
13 Ibidem, s. 203.
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Wspolczesne tendencje rozwoju systeméw wynagrodzen

Poziom plac zasadniczych musi podlega¢ zmianie, zarowno ze wzgledow spolecznych
(rosnace koszty utrzymania), jak i motywacyjnych. Szczegdlnie istotne sa zmiany stawek
ptac bez zmiany stanowiska pracy (kategorii zaszeregowania) w ramach widetek ptac, czyli
podwyzki plac. Ze wzgledu na mozliwo$¢ ich réznicowania, nie za$ jednolity charakter,
maja one duze znaczenie motywacyjne. Atrakcyjnos¢ motywowania podwyzek plac zalezy
w duzym stopniu od klarownego okreslenia i przestrzegania zasad ich realizacji (kryte-
ridw, wysokosci i czestotliwosci podwyzek)*. Do kryteriow podwyzek ptac zaliczy¢ mozna
zmiany w poziomie kompetencji, efekty pracy, dostosowanie do rynkowych stawek ptac
czy tez do zmian wskaznika inflacji itp.

W celu wzmocnienia dziatania motywacyjnego wynagrodzenia, mozna je bezposred-
nio powigzaé z osiggnigciami w pracy przez system uznaniowych podwyzek ptac. W takim
systemie pracownicy otrzymujg zréznicowane podwyzki wynagrodzenia na koniec roku
w zaleznosci od ogodlnych osiagni¢¢ w pracy. Jesli system oceny wynikow jest wlasciwie
zaprojektowany, to uznaniowe podwyzki ptac sprzyjaja utrzymywaniu dobrego poziomu
osiagnie¢ pracownikow na dtuzszg mete. Jednak coraz czesciej firmy eksperymentuja z tzw.
systemami bodzcowymi. Sg to takie systemy nagradzania, w ktorych personel otrzymuje
ptace w roznej wysokosci na koniec kazdego okresu, za ktory jest wynagradzany, w zalez-
nos$ci od wielko$ci produkeji, jakg wytworzyt. Wsrdd systemoéw bodzcowych zdobywaja-
cych coraz wigkszg popularno$¢ wymieni¢ mozna udziat w zyskach, udziat w korzysciach,
premie zryczattowane oraz wyptaty za kwalifikacje (wiedze)®.

Warto tez wspomnie¢ o istotnym skladniku wynagrodzenia, jakim jest premia. Ce-
lem jej stosowania jest wzmocnienie motywacji pracownikéw w dazeniu do okreslonych
celow, najczescie] w wymiarze miesigcznym lub kwartalnym. Miarg efektywno$ci systemu
premiowego jest jak najscislejsze powiazanie kwoty wyplacanego wynagrodzenia z wyni-
kami, dzigki ktorym zostaty one uruchomione. Premia, bedaca krotkookresowym odro-
czonym sktadnikiem struktury wewnetrznej plac, jest jednoczes$nie formag zabezpieczenia
si¢ ze strony przedsigbiorstwa, gwarantujaca osigganie przez pracownikow zamierzonych
standardow, wynikow i zachowan'®. Ma wiec $cisty zwigzek z motywowaniem personelu do
pracy. Z kolei przyznawane w sposob uznaniowy nagrody sg bardziej elementem pozwala-
jacym na przywiazanie pracownika do firmy niz motywatorem, cho¢ w wielu przypadkach
te dwie funkcje nagradzania sa spdjne.

Tendencje rozwojowe systemdéw wynagrodzen koncentruja si¢ na szukaniu nowych
(efektywnych i trwatych) drog dotarcia do motywacji pracownika przy jednoczesnej kon-
troli rentownosci wyplacanych wynagrodzen. Zaliczy¢ do nich mozna: pracownicze pro-

4 H. Krol, A. Ludwiczynski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2006, s. 375.

5 R.W. Griffin: Podstawy.., s. 544-545.

1o T. Listwan: Zarzgdzanie..., s. 204.
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gramy emerytalno-oszczgdno$ciowe, pakietowe systemy wynagrodzen, gainsharing', bro-
adbanding'®, wynagrodzenia za kompetencje, optymalizacje podatkowa kosztow pracy',
wykorzystanie analiz rynku wynagrodzen, ograniczenie akordowych form wynagrodzen,
globalizacje wynagrodzen. W konteks$cie globalizacji trzeba zaznaczy¢, ze wynagrodzenia
staja si¢ podstawowym elementem cato$ciowych, spdjnych i elastycznych systemow moty-
wowania, wzmacniajacym konkurencyjno$¢ firmy globalnej*.

Studium przypadku — badanie nad rangowaniem motywatoréw

W celu ustalenia pozycji motywacji finansowej w hierarchii motywatorow przeprowa-
dzitam badanie ankietowe wsrdd 120 oséb w wieku 20-25 lat, a wige rozpoczynajacych swa
karier¢ na rynku pracy. Ankieta byta anonimowa, ale jej uczestnicy musieli wskazaé swoja
pte¢. Zadaniem badanych byto uszeregowanie czynnikéw motywujacych ich do efektywnej
pracy w kolejnosci od najsilniej do najstabiej motywujacego. Wsrod proponowanych przeze
mnie w ankiecie motywatorow znajdowaty si¢: ambitna praca, stanowisko stuzbowe (tytut),
przyjaciele w pracy, system emerytalny i placa, podane w losowej kolejnosci. Motywatory
te odpowiadatly potrzebom hierarchii Maslowa:

— fizjologicznym (ptaca),

— bezpieczenstwa (system emerytalny),

przynalezno$ci (przyjaciele w pracy),

szacunku (stanowisko stuzbowe),
— samorealizacji (ambitna praca).
Ankietowani utworzyli hierarchi¢ motywatoréw zaprezentowang w tabeli 1.

Tabela 1

Hierarchia motywatoréw wedtug ankietowanych kobiet i m¢zczyzn

Lp. Hierarchia motywatoréw Hierarchia motywatorow
wedtug kobiet wedlug m¢zezyzn
1. |Placa Placa
2. | Ambitna praca Ambitna praca
3. | Stanowisko stuzbowe (tytut) Przyjaciele w pracy
4. |Przyjaciele w pracy Stanowisko stuzbowe (tytut)
5. | System emerytalny System emerytalny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonej ankiety.

17" Forma udziatu pracownikéw w korzysciach wynikajacych z obnizenia kosztéw lub wzrostu efektyw-
nosci pracy zespotu pracowniczego.

8 Zwigkszenie rozpigtosci przedzialéw ptacowych i zmniejszenie liczb kategorii zaszeregowania zasad-
niczych stawek ptac w celu uelastycznienia ptac.

19 Maksymalizacja warto$ci netto wynagrodzen.

2 T. Listwan: Zarzqdzanie..., s. 209.
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Hierarchia wskazana przez mezczyzn i kobiety rozni si¢ tylko tym, ze panie stawia-
ja zaspokojenie potrzeby szacunku ponad przynaleznosci, a panowie na odwrot. Wyniki
badania mozna zinterpretowaé w nast¢pujacy sposob: mtode Polki w pracy daza najpierw
do zaspokojenia potrzeb fizjologicznych, nastgpnie samorealizacji, szacunku, przynalez-
nosci i na koncu potrzeby bezpieczenstwa. Dla mtodych Polakéw wazny jest taki porzadek
zaspokajania potrzeb: na poczatku fizjologicznych, potem samorealizacji, przynaleznosci,
szacunku i w ostatniej kolejnosci potrzeby bezpieczenstwa.

Wyniki ankiety pokazuja, ze aby skutecznie motywowac pracownikoéw trzeba ich
przede wszystkim sprawiedliwie i godnie wynagradza¢, ale tez pobudza¢ do rozwoju. War-
to podkresli¢, ze wszyscy badani za najwazniejszy motywator uznali wynagrodzenie. Nie-
zwykle istotne jest zatem, aby systemy motywacyjne w firmach, ktoérych pracownikami sa
lub beda ankietowani, uwzglednialy ten fakt i jako gléwny bodziec stosowaty motywatory
materialne. Nie mozna jednak zapomina¢ o tym, ze odpowiednio skonstruowany system
motywacyjny powinien stanowi¢ kombinacj¢ elementéw grup czynnikéw motywacyjnych,
czyli odnosic¢ si¢ nie tylko do kwestii finansowych, ale rowniez do poczucia wtasnej warto-
$ci 1 stylu zycia w pracy. Tylko takie wielostronne podej$cie do motywacji pozwala wydo-
bywa¢ z ludzi to, co w nich najlepsze?'.

Wyniki badania potwierdzaja réwniez tezg, ze hierarchia potrzeb wskazana przez
Maslowa nie musi si¢ zgadzac z kolejnoscia realizacji potrzeb wszystkich pracownikow, do
kazdego z nich nalezy podchodzi¢ indywidualnie. Badani na ostatnim miejscu wymieniajg
konieczno$¢ spelnienia potrzeby bezpieczenstwa, a wysoko cenig sobie samorealizacje, co
mozna wigzaé z ich mtodym wiekiem. Istotne jest takze, iz na r6znych etapach naszego zy-
cia dazymy do spetniania potrzeb w odmiennej kolejnosci. Hierarchia motywatoréw moze
by¢ tez uzalezniona od wyksztalcenia czy systemu warto$ci uznawanego przez osobe, a tak-
ze od przynalezno$ci do danej kultury czy grupy spotecznej. Wazne, aby pamigta¢ o tym
podczas tworzenia sytemu motywacyjnego w konkretnej firmie. Potwierdzajg si¢ tu stowa
Andrzeja Niemczyka??, ze motywowanie bez wiedzy o potrzebach podwladnych prowadzi
donikgd. Wyniki ankiety wskazatly wyraznie, ze to jednak wynagrodzenie jest najsilniej-
szym motywatorem personelu.

Podsumowanie

Ludzie s3 cennym zasobem firmy, okreslajacym jej mozliwosci. Warto dbaé o per-
sonel, bo zadowolony pracownik jest bardziej efektywny niz ten, ktory czuje si¢ w pracy
nieszanowany i niedoceniany. Satysfakcja z pracy w danym przedsigbiorstwie przektada si¢
na zysk calej organizacji. Dlatego tez dbanie o dobre relacje z zatrudnionymi i motywacje

2L J. Penc: Zarzqdzanie w praktyce. Menedzerskie myslenie i dziatanie, Wydawnictwo Prawno-Ekono-

miczne INFOR, Warszawa 1998, s. 210.
2 A. Niemczyk, W. Grzesik, A. Niemczyk: Ksigzka dla skutecznych szefow, Wydawnictwo HELION,
Gliwice 2008, s. 53.
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zespotu powinno by¢ jednym z wazniejszych celow firmy. Jest to istotne, poniewaz zatrud-
nienie pracownika na jakiekolwiek stanowisko zwigzane jest z wysitkiem, poswigconym
czasem 1 wydatkiem finansowym. Utrata dobrego pracownika, ktorego przeszkolilismy,
zainwestowali$my w niego czas, wiedze i finanse po prostu nie optaca si¢ firmie?.

Systemy nagradzania w organizacji powinny by¢ gtéwnym mechanizmem wykorzy-
stywanym przez menedzeréw do motywowania, co potwierdzily wyniki przeprowadzone;j
ankiety. Odpowiednio zaprojektowane systemy mogg ulepszaé postawy, motywacje i za-
chowania. Zte systemy motywacji finansowej wynikaja najczesciej z braku zrozumienia
przetozonych dla sity, jaka moze ona stanowi¢ w motywowaniu podwladnych. Menedzero-
wie czegsto zapominajg, ze najwazniejszym zasobem kazdej firmy sa ludzie. Myla skapstwo
z racjonalng oszczednoscia, narazajgc przedsigbiorstwo na niepotrzebne wstrzasy i straty,
a podwladnych na frustracje. Skoro wypracowano wiele skutecznych systeméw wynagro-
dzen, warto skorzysta¢ ze sprawdzonych metod i dostosowywac je do sytuacji panujacej
W macierzystej organizacji. Nalezy pamigtac, ze dla wigkszo$ci 0séb praca jest po prostu
towarem, podlegajacym wymianie na inny, w wigkszym stopniu ich zadowalajacy. Dlatego
tez pracownik niezadowolony z warunkow pracy moze ,,wymieni¢” swg posade¢ na bardziej
satysfakcjonujaca, u konkurencji, w my$l zasady: Ryby plyng tam, gdzie glebiej, a pracow-
nicy idq tam, gdzie lepiej**.
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Streszczenie

Zbyt niska ptaca moze sta¢ si¢ przyczyna niskiej efektywnosci pracy. Budowa kazdego funk-
cjonalnego modelu motywowania w przedsigbiorstwie powinna opiera¢ si¢ na motywatorach mate-
rialnych. Motywowanie finansowe stanowi istotny element polityki zarzadzania systemem wyna-
grodzen w firmie.

FINANCIAL MOTIVATION IN TERMS OF COMPANY’S
REMUNERATION SYSTEM MANAGEMENT

Summary
Too low wages may become the cause of low work efficiency. The construction of a functional

motivation model should be based on financial incentives. Financial motivation is an essential ele-
ment of remuneration system management policy in the company.






