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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wiasnej koncepcji projektowania systemu moty-
wowania pracownikéw. System motywowania pracownikéw jest rozumiany jako uporzad-
kowany zbiér czynnikéw wzajemnie ze sobg powigzanych, tworzacych calo$¢ majaca na
celu stwarzanie warunkéw i sktanianie pracownikéw do zachowan uzytecznych wzgledem
celéw przedsigbiorstwa. Zatem prawidtowo zaprojektowany system motywacyjny zwieksza
skuteczno$¢ pracy kadry menedzerskie;.

Poszczegdlne czgsci artykutu podporzadkowane zostaty ogdlnej procedurze badawczej,
ktorej specyfika wyraza si¢ w tym, ze podstawowe znaczenie dla usprawnienia systemu
motywowania pracownikéw ma analiza dotychczasowego rozwigzania, nastgpnie progno-
zowanie zmian i poszukiwanie nowego skutecznego systemu motywowania pracownikow.

Stowa kluczowe: system motywowania pracownikow, analiza systemu motywowa-
nia pracownikéw, projektowanie systemu motywowania pracownikéw, metody analizy
systemu motywowania pracownikéw, metody projektowania systemu motywowania
pracownikow.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie wtasnej koncepcji projektowania systemu
motywowania pracownikéw. System motywowania pracownikow jest rozumiany

* Artykut zostat przygotowany w ramach projektu badawczego, sfinansowanego ze §rodkéw
Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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jako uporzadkowany zbidr czynnikow wzajemnie ze sobg powigzanych, tworza-
cych cato$¢ majaca na celu stwarzanie warunkow i skfanianie pracownikéw do
zachowan uzytecznych do osiagania celéw przedsigbiorstwa. Zatem prawidtowo
zaprojektowany system motywacyjny zwigeksza skuteczno$¢ pracy kadry mene-
dzerskiej.

W artykule skupiono uwage na kwestiach projektowania systemu motywo-
wania pracownikéw. Przez projektowanie rozumie si¢ merytoryczny i twérczy
rodzaj dziatalnoSci cztowieka, ktéry stanowi preparacj¢ koncepcyjng i pragma-
tyczng (odniesiong do metodologii) dla funkcji wykonawczych [Stabryta 2006,
s. 215]. Podstawowym celem projektowania jest wzrost sprawnosci juz istniejg-
cego systemu lub opracowanie nowego systemu. Wskazane cele projektowania
implikuja podejScia do realizacji tego procesu [Stabryta i Trzcieniecki 1980, s. 5].
Projektowanie systemu motywowania pracownikow jest przyktadem projekto-
wania organizatorskiego, wynikiem ktérego mozne by¢ podniesienie sprawnoSci
istniejgcego w organizacji systemu motywowania pracownikéw (projektowanie
usprawniajace) lub opracowanie nowego systemu motywacyjnego (projektowanie
bazowe). W artykule przyjeto podejScie usprawniajace do realizacji procesu
projektowania systemu motywowania pracownikow.

Poszczeg6lne czgsci artykutu podporzadkowane zostaty ogdlnej procedurze
badawczej, ktérej specyfika wyraza si¢ w tym, ze podstawowe znaczenie dla
usprawnienia systemu motywowania pracownikéw ma analiza dotychczasowego
rozwigzania, nastgpnie prognozowanie zmian i poszukiwanie nowego skutecz-
nego systemu motywowania pracownikéw. Zatem w ramach proponowanej meto-
dyki systemu motywowania pracownikéw wyrézniono fazy, takie jak: analiza
dotychczasowego systemu motywacyjnego, tworzenie idealnego modelu systemu
motywacyjnego, opracowanie aplikacyjnego modelu systemu motywacyjnego,
implementacja projektu systemu motywacyjnego do praktyki przedsigebiorstwa,
monitorowanie funkcjonowania systemu motywacyjnego'.

2. Analiza dotychczasowego systemu motywacyjnego

Faza analizy dotychczasowego systemu motywacyjnego ma na celu ustalié
wystepowanie nieprawidfowosci w badanym systemie motywacyjnym. Nie mozna
projektowa¢é racjonalnych zmian, zmierzajacych do usprawnienia konstrukcji
i funkcjonowania istniejacego systemu motywacyjnego bez wnikliwych, poprze-

! Proponowana metodyka projektowania systemu motywowania pracownikéw zostata
przygotowana na podstawie koncepcji opracowanych w: [Stabryta 1997, Armstrong 2000, Koziot
2002, Mastyk-Musiat 2003, Borkowska 2006, Pocztowski 2007, Kopertyfiska 2008, Sekuta 2008,
Vaitkuviené, Balvocitté i Stoskus 2010].
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dzajgcych badan diagnostycznych. Analiza systemu motywacyjnego moze by¢
przeprowadzona na poziomie catego przedsigbiorstwa, wybranych jednostek lub
komoérek organizacyjnych, okre§lonych grup pracowniczych, stanowisk pracy lub
poszczegdlnych pracownikéw. Analiza systemu motywacyjnego moze dotyczy¢
wielu obszaréw tematycznych oraz punktéw odniesienia. W praktyce przeprowa-
dzenie badaf catoSciowych nie zawsze jest uzasadnione, dlatego typowa analiza
systemu motywacyjnego powinna uwzgledniaé:

— analiz¢ regulaminowych zasad motywowania pracownikéw w kontekscie ich
zgodnosci ze strategig przedsigbiorstwa, przepisami prawa pracy, kulturg organi-
zacyjna,

— badanie skutecznosci stosowanych narzedzi motywacyjnych na tle takich
wielko$ci ekonomicznych, jak: koszty pracy, wydajno$¢ pracy, przychody ze
sprzedazy, zysk oraz oceng ksztaltowania si¢ tych relacji,

— badanie opinii pracownikéw w przekroju ré6znych grup zawodowych na temat
skutecznoSci stosowanych w przedsiebiorstwie zasad i narzedzi motywacyjnych,

— poréwnanie stosowanych narzedzi motywacyjnych z rozwigzaniami stosowa-
nymi w przedsigbiorstwach konkurencyjnych w przekroju wybranych stanowisk
organizacyjnych.

Realizacja wskazanych zadan badawczych wymaga zastosowania odpowied-
nich metod (tabela 1).

Metody analizy zasad motywowania pracownikow

Analiza systemu motywacyjnego wymaga zgromadzenia informacji o zasadach
stosowanych w tym zakresie w przedsigbiorstwie. Identyfikacje zasad motywo-
wania pracownikow zapewnia metoda analizy dokumentacji przedsigbiorstwa
[Podstawy zarzadzania informacjq 2012, s. 103—-104]. Analiza dokumentacji jest
formga opracowania informacji dostepnych w publikowanych Zrédtach. Poszukujac
informacji o obowigzujacych w przedsiebiorstwie zasadach motywowania pracow-
nikéw, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ nastgpujacych dokumentéw: zaktadowych
uktadéw zbiorowych pracy, regulaminéw wynagradzania, regulaminéw premio-
wania, regulaminéw organizacyjnych, regulaminéw pracy, dokumentacji ptacowej,
finansowej i kadrowej przedsigbiorstwa.

Uzupelnieniem przeprowadzonej analizy dokumentacji mogg by¢ wywiady
z kadrg zarzadzajaca przedsigbiorstwem. Celem wywiadow jest zbadanie opinii,
sadow rozméwcy na okreSlony temat. W zaleznoSci od liczby respondentéw obje-
tych badaniem stosuje si¢ podziat wywiadéw na indywidualne i grupowe. Z kolei
ze wzgledu na forme¢ zadawanych pytan wyrdznia si¢ wywiady nieustrukturyzo-
wane z pytaniami otwartymi i wywiady ustrukturyzowane z pytanymi zamknie-
tymi [Podstawy zarzadzania informacjq 2012, s. 105]. W trakcie wywiadu mozna
uzyska¢ od kadry zarzadzajacej szczegétowe wyjaSnienia dotyczace przyczyn
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stosowania przyjetych w przedsigbiorstwie zasad motywowania pracownikéw
oraz ustali¢ jej opinie na temat skutecznosci tych zasad.

Tabela 1. Klasyfikacja metod analizy systemu motywacyjnego

Metody analizy zasad motywowania Metody analizy preferencji pracownikéw

pracownikow
Analiza dokumentacji Metoda J. M. Bluma i R. Russa
Wywiady z kadra zarzadzajaca Test apercepcji tematycznej H.A. Murraya
Listy kontrolne (Thematic Apperception Test — TAT)

Kwestionariusz poziomu satysfakcji (Minne-
sota Satisfaction Questionnaire)

Metoda D.A. Nadlera i E.E. Lawlera

Spirala Archimedesa

Metoda WEST

Technika okreslania subiektywnych odczué
klimatu organizacyjnego

Technika okre§lania poziomu autonomii
zespotu

Lista kontrolna do oceny uciazliwoS$ci pracy na
stanowiskach sfery administracyjne;j

WskazZnikowa metoda analizy uzyteczno$ci

systemu motywacyjnego Metody analizy rozwiazan konkurencyjnych

Wskazniki analizy kosztéw pracy Rynkowe przeglady wynagrodzen
Wskazniki analizy wydajnoSci pracy Benchmarking

Wskazniki analizy rozwoju pracownikow
Wskazniki analizy ruchliwosci pracownikéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Stabryta 1997, Mikuta i Potocki 1998, McClelland
i Burnham 2003, McClelland i Boyatzis 1982, Gros 2003, Mikuta 2001, Wegrzyn 2007, Sekuta
2008, Wynagrodzenia — praktyczne sposoby rozwigzywania problemow 2012, Armstrong 2000,
Poels 2000].

Przeprowadzone analizy dokumentacji i wywiady z kadra zarzadzajaca
stanowig podstawe do wypetniania list kontrolnych. Przyjmujac, ze podsta-
wowymi czynnikami motywacyjnymi s3 systemy: wynagradzania, oceniania,
rozwoju zawodowego pracownikéw ponizej przedstawiono przyktad listy kontro-
Inej do analizy systemu motywacyjnego (tabela 2). Lista ta ma postaé spisu

2 Z kolei L. Vaitkuviené, R. Balvociaté i S. Stokus, analizujac systemy motywacyjne
zastosowane w przedsiebiorstwach litewskim i szwedzkim, badali przy uzyciu kwestionariusza
ankiety trzy grupy czynnikéw ksztaltujacych motywacje pracownikéw, a mianowicie czynniki
ekonomiczne, prawne, kadrowe. Analiza czynnikéw ekonomicznych prowadzita do oceny
satysfakcji finansowej pracownikéw, poprzez ustalenie zgodnoSci pomiedzy wysokoScia
wynagrodzen a trudno$cia i efektywnoScia wykonywanej pracy, identyfikacji wystgpowania
dodatku za prace w godzinach nadliczbowych oraz premii za szczegdlne osiggnigcia w pracy.
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zadan badawczych oraz pytan kontrolnych, ktore porzadkujg proces identyfikacji
stosowanych zasad motywowania pracownikéw. Uzyskane za pomoca listy kontro-
Inej informacje moga stuzy¢ celom poréwnawczym, co jest wlasciwe dla badaf
diagnostycznych.

Tabela. 2. Przyktad listy kontrolnej do analizy systemu motywacyjnego

Syr}tety czne Analityczne zadania badawcze
zadania badawcze
Zasady ksztattowania 1.1.Badanie zgodnoSci celéw polityki plac z celami organizacji:
wynagrodzen — jakie czynniki firma bierze pod uwage przy ustalaniu polityki
ptac?

— czy planuje si¢ na kazdy rok podwyzki ogétem i/lub w rozbi-
ciu na podwyzki inflacyjne i motywacyjne?

— czy prowadzi si¢ analizy i podejmuje dziatania dotyczace
ograniczenia wyptat z tytutu niemotywacyjnych sktadnikéw
wynagrodzef (np. za przestoje, dodatki stazowe i funkcyjne,
Swiadczenia)?

— czy planuje si¢ wynagrodzenia (Srodki finansowe na ptace,
wzrost plac i jakich okreséw dotyczy planowanie: roczne,
wieloletnie)?

1.2. Czy bada si¢ relacje wysokoSci wynagrodzefi pomigdzy
stanowiskami pracy?

1.3. Czy analizowana jest struktura rodzajowa i iloSciowa
wynagrodzenia w przekroju réznych grup pracowniczych?
1.4. Czy ustalone sg kryteriow premiowania w przekroju roz-
nych grup pracowniczych?

Zasady oceniania 2.1. Czy wystepuje zgodno$¢ pomiedzy celami oceny a celami
pracownikow firmy?

2.2. Czy kryteria oceny pracy uwzgledniaja specyfike réznych
grup pracowniczych?

2.3. Czy metody oceny pracy zostaly dobrane zgodnie ze spe-
cyfika réznych grup pracowniczych?

2.4. Czy wyniki oceny pracy stanowig podstawe podejmowania
decyzji personalnych?

2.5. Jaka jest czestotliwo$¢ przeprowadzania oceny pracy?

Analiza czynnikéw prawnych pozwolita ustalié, czy pracownicy w firmie korzystajg z takich
udogodnien, jak: przerwy na obiad, urlopy, czy maja zapewnione bezpieczne warunki pracy
i ochrone zdrowia, co zagwarantowane jest przepisami prawa pracy i zapisami w umowach o prace.
Analiza czynnikéw kadrowych pozwalata zidentyfikowac¢ warunki pracy w firmie, stosowane
zasady oceny pracownikéw, relacje miedzyludzkie w firmie, system szkolenia pracownikéw
i mozliwoS¢ rozwoju kariery oraz partycypacje w zarzadzaniu firma [Vaitkuviené, Balvociaté
i Stoskus 2010, s. 103].
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cd. tabeli 2

Syntetyczne

. Analityczne zadania badawcze
zadania badawcze

Zasady rozwoju zawodowego | 3.1. Badanie zgodnoSci strategii rozwoju pracownikéw z celami
pracownikéw firmy:

— czy w firmie istnieje zbidr sukcesoréw?

— czy opracowuje sie Sciezki awansu?

— czy bierze si¢ pod uwage sugestie pracownikéw w opracowy-
waniu planu karier?

— jakie rodzaje awansu firma oferuje: pionowe, poziome,
poziomo — pionowe?

— czy firma planuje rozwdj zawodowy i awanse?

— czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kon-
troli w zakresie rozwoju zawodowego i awansow?

— czy stosuje sie korekty Sciezek awanséw oraz planéw rozwoju
zawodowego 1 jakie sg tego przyczyny?

— czy stosowane sg wewngtrzne formy szkolenia pracownikéw?
— czy stosowane sg zewnetrzne formy szkolenia pracownikéw?
— czy firma korzysta z ustug doradcéw personalnych?

Zasady administrowania 4.1. Czy dokumentacja kadrowa jest kompletna?

systemem motywacyjnym 4.2. Czy dokumentacja kadrowa jest aktualna?

4.3. Czy podzial zadaf, uprawnien i odpowiedzialno$ci miedzy
podmiotami zarzadzajacymi zasobami ludzkimi w firmie jest
jasno okre§lony?

4.4. Czy zostaty ustalone procedury uruchamiania narzedzi
motywacyjnych?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Metody analizy preferencji pracownikow

Gléwnym celem zastosowania metod analizy preferencji pracownikéw jest
ustalenie opinii pracownikéw na temat skutecznosci stosowanych w przedsigbior-
stwie zasad motywowania. Podstawowym instrumentem tych metod jest kwestio-
nariusz pytan, ktéry w wybranych przypadkach uzupetniony jest o ilustracje
prezentujace oceniane przez pracownikéw sytuacje. Metody te umozliwiaja pozy-
skanie danych z wigkszej prébki badawczej, czyli od wszystkich pracownikéw
przedsigbiorstwa.

Metoda J.M. Bluma i R. Russa stuzy do okreS$lenia hierarchii warto$ci wybra-
nych motywow, ktérymi kierujg si¢ pracownicy, podejmujac i wykonujac prace.
Wsréd tych motywow pracownicy oceniaja: treS¢ wykonywanej pracy, pewnos¢é
zatrudnienia, nastawienie do nich kadry menedzerskiej, dtugos$¢ dnia pracy, mozli-
woSci awansu [Mikuta i Potocki 1998, s. 124-126].

Z kolei test apercepcji tematycznej (Thematic Apperception Test — TAT)
autorstwa H.A. Murraya, stosowany m.in. przez D.C. McClellanda, umozliwia
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rozpoznanie u badanych dominacji jednej z trzech potrzeb: osiagnig¢, afiliacji
i wiadzy [McClelland i Burnham 2003, s. 117-126; McClelland i Boyatzis 1982,
s. 737-743]. Test TAT obejmuje kilka obrazéw przedstawiajacych w réznych
uktadach jednego cztowieka lub grupe ludzi. Badanemu stawia si¢ zadanie opisu
przedstawionej ilustracji. Zaktada si¢, ze badany przenosi swoje potrzeby do opisu
przedstawionego mu obrazu [Gros 2003, s. 97]. Diagnoza wskazanych potrzeb
daje mozliwo§¢ doboru odpowiednich narzedzi motywacyjnych, niekoniecznie
o charakterze materialnym.

W celu rozpoznania poziomu satysfakcji osigganego przez zatrudnionych
pracownikdw mozna zastosowaé kwestionariusz poziomu satysfakcji (Minne-
sota Satisfaction Questionnaire). W szczegdlnoSci kwestionariusz informuje
o poziomie satysfakcji z oddziatywania na pracownika takich czynnikéw motywa-
cyjnych, jak: ptace i inne §wiadczenia, postawa przetozonego (udzielajgcego zawo-
dowej pomocy), mozliwo$ci awansu, wspotpracownicy (wykazujacy przywigzanie
1 szacunek), wykonywana praca (opisywana jako atrakcyjna i rozwojowa). Otrzy-
mane wyniki stanowig informacj¢ dla kadry menedzerskiej na temat czynnikéw
determinujacych postawy pracownikéw i mogg zosta¢ wykorzystane do dokonania
zmian w systemie motywacyjnym [Gros 2003, s. 119].

Waznym czynnikiem motywacyjnym jest atmosfera pracy w przedsigbiorstwie
— klimat organizacyjny. Klimat organizacyjny stanowi wypadkowa subiektyw-
nych odczué pracownikéw na temat wptywu na nich réznych czynnikéw orga-
nizacyjnych, sytuacji finansowej firmy, zachowan wspoétpracownikéw i kierow-
nictwa. PoSrednio klimat organizacyjny moze by¢ ksztaltowany przez otoczenie
zewnetrzne, poprzez oceny dokonywane wobec przedsigbiorstwa przez pracow-
nikéw innych firm i klientéw, opini¢ kolegéw i rodziny. W celu kompleksowej
oceny atmosfery pracy w przedsiebiorstwie zastosowaé mozna technike okreslania
subiektywnych odczué¢ klimatu organizacyjnego. Zgromadzone za jej pomoca
informacje pozwalajg ustali¢ charakter panujacych relacji w trzech podstawowych
ptaszczyznach: przetozony — pracownik, pracownik — przetozony, pracownik —
pracownik [Mikuta 2001, s. 116—118].

Jednym z czynnikéw motywacyjnych jest partycypacja pracownikow w zarzg-
dzaniu. Przejawem wdrazania idei partycypacji do przedsigbiorstwa jest system
grup autonomicznych. W celu doskonalenia funkcjonowania tego systemu, a miano-
wicie rozszerzania zakresu autonomii grup i polepszania warunkéw wspdtpracy
wspotdziatajacych zespoléw mozna postuzy¢ si¢ technikg okreslania poziomu
autonomii zespotu [Mikuta 2001, s. 116—118]. Technika pozwala ustali¢ préby
ingerencji kierownictwa w uprawnienia grup i ograniczanie ich samodzielnosci.

Czynnikiem ksztattujagcym motywacje pracownikow sg takze warunki pracy.
Do badania ucigzliwoSci wynikajacych z materialnego Srodowiska pracy uzy¢
mozna liste kontrolng do oceny ucigzliwosci pracy na stanowiskach sfery admi-
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nistracyjnej (z pominigciem stanowisk kierowniczych). Na podstawie analizy
zebranych informacji mozna wysung¢ wnioski dotyczace stopnia i rodzaju wyste-
pujacego zjawiska dehumanizacji [Mikuta i Potocki 1998, s. 114].

Analize funkcjonowania systemu motywacyjnego uzupetni¢ mozna o ustalenie
opinii pracownikéw na temat efektywnoSci stosowanego systemu motywacyjnego
przy zastosowaniu metody D.A. Nadlera i E.E. Lawlera. W szczegdlnoSci metoda
pozwala oceni¢ poziom zaspokojenia wybranych oczekiwan pracownikéw, a takze
okredli¢ czynniki dehumanizacyjne wystepujace w systemie motywacyjnym
[Mikuta 2001, s. 105-111].

Z kolei metoda spirali Archimedesa polega na graficznej prezentacji opinii
ankietowanych pracownikéw na temat istotnosci 16 narzedzi motywacyjnych.
W&réd tych motywatoréw pracownicy oceniajg: poziom placy, szans¢ na awans,
pewnos¢ zatrudnienia, atmosfere w zespole, mozliwos¢ uzyskania nagrod i premii,
mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, partycypacje w zarzadzaniu, elastyczny czas
pracy, mozliwo$¢ dodatkowego zarobku, dobre warunki pracy, rozwoj firmy, trak-
towanie ludzi, Swiadczenia socjalne w firmie, samodzielno$¢ w pracy, organizacje
pracy, mozliwo§¢ uzyskania do§wiadczenia [Wegrzyn 2007, s. 87-94].

Metoda za§ WEST pozwala oceni¢ skuteczno§¢ wybranych instrumentéw
motywacyjnych w kontekS$cie realizacji procesOw utrzymania i rozwoju pracow-
nikéw oraz efektywnosci ich pracy [Sekuta 2008, s. 237].

Rozpoznanie preferencji i opinii pracownikéw staje si¢ podstawa do projek-
towania zindywidualizowanych rozwigzah wariantowych w zakresie struktury
systemu motywacyjnego.

Wskaznikowa metoda analizy uzytecznosci systemu motywacyjnego

Wskazniki sg sposobem uogdlniania duzej liczby danych ekonomicznych
1 poréwnywania uzyskanych wynikéw. Wskazniki wyrazaja w jednej liczbie
wynik poréwnania dwdéch lub wigcej mierzalnych zjawisk gospodarczych
[Zarzecki 1997, s. 7]. Oprécz najczgsciej stosowanych, klasycznych wskaznikéw
finansowych wystepuja specyficzne wskazniki odpowiednie do analizy systemu
motywacyjnego dotyczace wynagrodzen, rozwoju potencjatu pracy, wydajnosci
i kosztéw pracy. Uwzglednienie w analizie systemu motywacyjnego wskaznikow
zawartych w tabeli 3 pozwoli na ocen¢ zwiazku przyczynowo-skutkowego
pomigdzy stosowanymi narz¢dziami motywacyjnymi a efektami funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Analiza zebranych za pomocg zastosowanych wskaznikéw informacji moze
by¢ prezentowana na wykresach, diagramach lub w formie tabelarycznej. Pozwoli
to na poréwnanie dynamiki pokazywanych wartoSci liczbowych w przekroju
wyrdznionych grup pracowniczych w przedsigbiorstwie.
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Tabela 3. Wybrane wskazniki oceny uzyteczno$ci systemu motywacyjnego

Wyszczegdlnienie

Przecigtne wynagrodzenie pracownika

Relacja kosztéw wynagrodzen do catkowitego kosztu wiasnego wyrazonego w procentach
Relacja kosztéw wynagrodzen do catkowitych kosztéw pracy wyrazonego w procentach
Relacja pozostatych kosztéw pracy do catkowitego kosztu pracy wyrazonego w procentach
Relacja kosztéw wynagrodzen do pozostatych kosztéw pracy

Relacja wartoSci produkcji sprzedanej netto do catkowitych kosztéw pracy

Relacja kosztéw pracy do kosztéw wlasnych

Jako relacja zysku (wyniku finansowego) do wynagrodzen osobowych i bezosobowych wyra-
zona w procentach

Relacja wartoSci produkcji sprzedanej netto do ogélne;j liczby pracownikéw na koniec danego
okresu

Sprzedaz na jednego zatrudnionego

Zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego

Koszty szkolenia przypadajace na jednego zatrudnionego

Koszty szkolenia poniesione na jeden dzien szkolenia pracownikéw

Relacja dni szkolenia do liczby szkolonych pracownikéw

Relacja liczba szkolonych do tacznego zatrudnienia

Udzial pracownikéw objetych réznymi formami doskonalenia potencjatu pracy w ogéle zatrud-
nionych

Naktady na rozwdj potencjatu pracy na zatrudnionego lub grupe

Udziat naktadéw na rozwdj potencjatu pracy w kosztach pracy

Liczba planowanych awanséw w podziale na poziome i pionowe

Liczba zrealizowanych awanséw w podziale na poziome i pionowe

Wskazniki dynamiki awanséw w poszczegdlnych latach badanego okresu

Liczba oséb ktére spelnity wymagania do awanséw i awansowaty/nieawansowaty

Relacja rzeczywistych do planowanych awanséw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Stabryta 1997, s. 203; Sekuta 1997, s. 113].

Metody analizy rozwiqzan konkurencyjnych

Opracowujgc nowy model systemu motywacyjnego, warto rowniez ustalic,
jakie rozwigzania w zakresie motywowania pracownikow stosuja firmy konku-
rencyjne. W identyfikacji rozwigzahn konkurencyjnych pomocne sa: rynkowe
przeglady wynagrodzen oraz benchmarking. Metody te umozliwiajg doboér takich
czynnikéw motywacyjnych, ktére beda zapobiegaé odptywowi z przedsigbiorstwa
cennych pracownikéw. Zastosowanie metod wymaga zapewnienia poréwnywal-
noSci stanowisk pracy objetych analiza. Stosuje si¢ w tym celu opisy stanowisk
pracy, wartoSciowanie pracy i opisy kompetencji [Wynagrodzenia — praktyczne
sposoby rozwiqzywania problemow 2012, s. 262]. Na podstawie rynkowego prze-
gladu wynagrodzen przedsiebiorstwo moze ustali¢ swoja pozycje na rynku oraz
zdecydowaé, w jakim kierunku zamierza zmieni¢ prowadzong polityke wynagra-
dzania [Armstrong 2000, s. 532-533]. Dane z analizy stawek rynkowych moga
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zosta¢ wykorzystane do ustalania poziomu ptacy dla pojedynczych stanowisk
pracy [Poels 2000, s. 193-208].

Wynikiem przeprowadzonej analizy systemu motywacyjnego jest ustalenie
odpowiedzi na nastgpujace pytania: czy system motywacyjny zapewnia odpo-
wiednie narzedzia motywacyjne, sktaniajace pracownikéw do realizacji strategii
przedsiebiorstwa? czy stosowane narzg¢dzia motywacyjne powigzane s z efektami
osigganymi przez przedsigbiorstwo, zasadami polityki kadrowej oraz organizacja
pracy? ktdre narzg¢dzia motywacyjne sa wiaSciwe, ktére z nich nalezy pozostawic,
a ktére zmienié? jakie nalezy podjaé¢ dziatania celem usunigcia wad systemu
motywacyjnego? jaki jest koszt zwigzany z usuwaniem wad systemu motywa-
cyjnego i na jakie korzy$ci mozna liczy¢ po wprowadzeniu zmian? czy system
motywacyjny uwzglednia specyfike pracy réznych grup zawodowych w przed-
sigbiorstwie? czy przy ksztattowaniu systemu motywacyjnego uwzgledniono
uwarunkowania prawne, ekonomiczne, techniczne oraz spoteczno-kulturowe
funkcjonowania przedsi¢ebiorstwa?

Na podstawie wynikéw przeprowadzonej analizy systemu motywacyjnego
mozna przystapi¢ do projektowania nowego rozwigzania.

3. Tworzenie idealnego modelu systemu motywacyjnego

Model idealny systemu motywacyjnego to model wzorcowy, ktéry formutowany
jest na podstawie najlepszych rozwiazan w zakresie motywowania pracownikow
abstrahujacych od dotychczas istniejagcych w przedsiebiorstwie oraz od jego
potencjatu ekonomicznego i organizacyjnego. Proces tworzenia idealnego modelu
motywacyjnego wspomagaja metody heurystyczne. Metody te stuzg do kreowania
nowych zasad i sposobéw w zakresie motywowania pracownikéw. W warunkach
kryzysu ekonomicznego, przy ograniczonych mozliwoS$ciach stosowania moty-
wacyjnych bodZcéw materialnych, bardzo wazne dla przedsigbiorstwa staje si¢
tworcze korzystanie z pozafinansowych narzedzi motywacyjnych, z uwzglednie-
niem potrzeb pracownikéw. Badania wykazuja, ze pracownikéw réwnie skutecznie
jak wynagrodzenie motywuja czynniki natury psychologicznej, bodZce niemate-
rialne, takie jak: pochwata, uznanie, okazywanie szacunku, relacje miedzyludzkie,
mozliwo$¢ rozwoju, partycypacja w zarzadzaniu [Nelson 1999, s. 26-31; Herpen,
Praag i Cools 2005, s. 327; Vaitkuviené, Balvociaté i Stoskus 2010, s. 107].

Proponowanym kierunkiem poszukiwania wzorcowych rozwigzafi w zakresie
motywowania pracownikéw jest zastosowanie zasady indywidualizacji. Za
stosowaniem zasady indywidualizacji w tworzeniu systemu motywacyjnego,
w szczeg6lnosci dla kadry menedzerskiej centrow odpowiedzialno$ci, a poSrednio
pracownikéw tych centréw opowiada si¢ J. Nesterak [2002, s. 520-532].



Metodyka projektowania systemu motywowania pracownikow 7

E. Mastyk-Musiat réwniez przychyla si¢ do indywidualizacji czynnikow moty-
wacyjnych, stwierdzajac, ze formy wynagrodzen powinny by¢ urozmaicone, aby
zaspokoié zréznicowane potrzeby pracownikoéw [Mastyk-Musiat 2003, s. 227,
Vaitkuvien¢, Balvodiute i Stoskus 2010, s. 97-101]. Skuteczne motywowanie musi
uwzgledniaé nie tylko cele przedsigbiorstwa i ich hierarchig, ale takze potrzeby
i oczekiwania pracownikéw. Jednostronna orientacja — tylko na potrzeby firmy —
moze by¢ przyczyng niepowodzenia wdrazania systemu motywacyjnego w przed-
siebiorstwie [Kuc i Moczydtowska 2009, s. 107].

Z jednej strony, indywidualizacja systemow motywowania pracownikéw
uwzgledniajaca specyfike pracy prowadzi do zwigkszenia zadowolenia oraz efek-
tywnosci pracy poszczegdlnych oséb i przyczynia si¢ w ten sposob do zwigkszenia
skutecznoSci stosowanych czynnikéw motywacyjnych. Z drugiej strony, stoso-
wanie tej zasady powoduje wzrost pracochtonnosci zwigzany z projektowaniem
i stosowaniem w praktyce zindywidualizowanych rozwigzan. Uwzglednienie
wskazanego kierunku poszukiwania wzorcowych rozwigzafn w zakresie motywo-
wania pracownikéw prowadzi do opracowania zindywidualizowanych programéw
motywowania dedykowanych ré6znym grupom zawodowym lub pojedynczym
pracownikom przedsigbiorstwa.

4. Opracowanie aplikacyjnego modelu systemu motywacyjnego

System motywacyjny nie moze by¢ jednak tworzony w oderwaniu od okreslo-
nych rozwigzaf, ktére przyjety si¢ w przedsigbiorstwie i stanowig element jego
kultury organizacyjnej, sprawdzaja si¢ w praktyce i sa respektowane przez pracow-
nikéw. Dlatego tez urealniajac idealny model systemu motywacyjnego, czyli opra-
cowujac model aplikacyjny (wdrozeniowy), nalezy uwzgledni¢ nastgpujace determi-
nanty: rodzaj prowadzonej dziatalnosci, strategi¢ firmy, wielkoS$¢ przedsigbiorstwa,
kondycje ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa, preferencje pracownikow, rynek
pracy. Identyfikacja determinant umozliwi dostosowanie modelu systemu motywa-
cyjnego do mozliwoSci danego przedsiebiorstwa. Przyktadowo rodzaj prowadzonej
przez przedsigbiorstwo dzialalno§ci decyduje o celach, zasadach motywowania,
stosowanych narzedziach motywacyjnych, niekiedy podyktowanych przepisami
branzowymi, postanowieniami zaktadowych uktadéw zbiorowych pracy.

Stosowane bodZce motywacyjne beda takze zalezaty od rodzaju przyjetej
przez przedsiebiorstwo strategii. Przyktady narzedzi motywowania kierowane do
réznych strategii przedstawiono w tabeli 4.

Wptyw strategii na system motywacyjny ujawnia si¢ wowczas, gdy podstawg
uruchomienia bodZcéw motywacyjnych wobec pracownikow jest stopiefi realizacji
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przydzielonych im zadaf?®. Przy czym najwicksze powigzanie systeméw motywa-
cyjnych ze strategia firmy zapewniajg systemy oceny wynikow, oparte na technice
zarzadzania przez cele i wyniki, czy strategicznej karty wynikéw. Zastosowane
metody oceny wynikéw, w powigzaniu z systemem premiowania komunikujg
pracownikom cele firmy, np. wzrost przychodéw ze sprzedazy, wzrost udziatu
w rynku oraz okre§laja wazne ze wzgledu na realizacje¢ tych celéw zachowania
pracownikdéw, np. prawidtowa obstuga klienta.

Tabela 4. Strategia przedsigbiorstwa a narz¢dzia motywowania pracownikow

Strategia Czynniki motywacyjne

Rozwojowa — zapewnienie mozliwoSci uczenia si¢ i rozwijania kariery

— opracowanie programow ustawicznego rozwoju kompetencji pracownikow

— systematyczna i kompleksowa ocena kompetencji pracownikéw

— tworzenie warunkéw zapewniajacych petne wykorzystanie kompetencji
pracownikow: samodzielno§¢, praca w grupie, uczestnictwo w procesie
podejmowania decyzji

— stosowanie premii za szczegdlne osiggnigcia, za wykonanie zadaf o naj-
wyzszej jakoSci

— utrzymanie konkurencyjnego poziomu wynagrodzen w przedsigbiorstwie

Naprawcza — wzrost czgstotliwo$ci ocen pracowniczych

— stosowanie metod oceny efektywnoSci pracy

—uzaleznienie wysokosci wynagrodzen od poziomu efektywnosci przedsie-
biorstwa

Stabilizacyjna — intensywne szkolenia dla wybranych pracownikéw

— projektowanie indywidualnych $ciezek kariery

— przeniesienia poziome i pionowe pracownikéw

— uzaleznienie wysoko§ci wynagrodzenia od osiagnie¢ w zakresie troski
o klienta i za nowe pomysty

Defensywa — ograniczenie lub likwidacja wydatkéw ponoszonych na szkolenia i awanse
pracownikow

— zmniejszenie poziomu placy zasadniczej

— wstrzymanie wyptacania premii

— ograniczenie $wiadczen rzeczowych dla pracownikéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

O ostatecznym ksztatcenie systemu motywacyjnego decyduje takze wielkos¢
przedsigbiorstwa. W przypadku matych przedsigbiorstw stosowane sg systemy
motywacyjne o uproszczonej strukturze, np. obok placy zasadniczej pojawiaja si¢
systemy premiowania uznaniowego, poniewaz stosunkowo fatwo mozna powigzaé
i oceni¢ wktad pracy z efektami pracy poszczegdlnych pracownikéw. W duzych

3 Szerzej problem motywowania réznych grup pracownikéw zaangazowanych w realizacje
strategii omawia A. Kaleta [2013,s. 210-228].
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przedsiebiorstwach pojawia si¢ potrzeba podzialu pracownikéw na grupy i opra-
cowania dla kazdej z nich ,,podsysteméw motywacyjnych”, uwzgledniajacych
specyfike pracy na okreSlonych stanowiskach. W tabeli 5 przedstawiono przy-
ktadowe czynniki motywacyjne adresowane do réznych grup pracowniczych

w przedsigbiorstwie.

Tabela 5. Czynniki motywacyjne wedtug grup pracowniczych

Grupy pracownicze

Czynniki motywacyjne

Kadra menedzerska

— wynagrodzenie kontraktowe

— premie regulaminowe

— premie uznaniowe

— kafeteria

— dochody odroczone

— pozaptacowe kompensaty pracy

— system oceniania

— §wiadczenie na rzecz rozwoju zasobow ludzkich
— motywatory niematerialne

Utalentowani pracownicy

— wynagrodzenie zasadnicze

— premie uznaniowe

— kafeteria

— pozaptacowe kompensaty pracy

— system oceniania

— Swiadczenie na rzecz rozwoju zasobdw ludzkich
— motywatory niematerialne

Pracownicy marketingu

— wynagrodzenie zasadnicze

— prowizja

— system oceniania

— §wiadczenie na rzecz rozwoju zasobow ludzkich
— motywatory niematerialne

Pracownicy produkcji

— wynagrodzenie zasadnicze

— premia regulaminowa

— system oceniania

— $wiadczenie na rzecz rozwoju zasobéw ludzkich
— motywatory niematerialne

Pracownicy administracji

— wynagrodzenie zasadnicze

— premie uznaniowe

— system oceniania

— §wiadczenie na rzecz rozwoju zasobow ludzkich
— motywatory niematerialne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Waznym czynnikiem, ktéry wymaga uwzglednienia na etapie tworzenia apli-
kacyjnego modelu systemu motywacyjnego jest kondycja ekonomiczno-finansowa
przedsigbiorstwa decydujaca o wysoko$ci naktadéw przeznaczonych na motywo-
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wanie pracownikow. Rozstrzyga ona, z jednej strony, o atrakcyjno$ci stosowanych
narze¢dzi motywacyjnych, o mozliwoséci podejmowania dziatan szkoleniowych,
awansowych, ustalaniu puli Srodkéw na premie i nagrody, z drugiej strony prze-
sadza o wysokoSci kosztéw, ktore z tego tytutu moze ponieS¢ w danym okresie
przedsiebiorstwo analizujace zalezno$¢ pomigdzy wynikiem dziatania a nakta-

dami poniesionymi na jego osiagnigcie.

Tabela 6. Kryteria oceny systemu motywacyjnego

Kryterium syntetyczne

Kryteria czastkowe

Zgodnos¢ celéw systemu
motywacyjnego ze strategia
i specyfika przedsigbiorstwa

1.1. Sp6jnosé celéw polityki ptac ze strategia przedsigbior-
stwa.

1.2. Specyficzne mierniki pomiaru efektywnosci pracy dla
réznych grup pracownikow.

1.3. Powigzanie wysoko$ci wynagrodzen z efektami pracy

pracownikow.

1.4. Powigzanie wysokoSci wynagrodzen z sytuacja ekono-
miczno-finansowa przedsigbiorstwa

1.5. Motywacyjne zasady awansu.

1.6. AtrakcyjnoS¢ narzedzi motywacyjnych w poréwnaniu

z innymi przedsigbiorstwami.

Zgodno$¢ zasad motywowania
pracownikéw z obowigzujgcymi
przepisami prawa

2.1. Zawiera skfadniki gwarantowane prawem.

2.2. Prawidlowos¢ ustalania wysokosci tych sktadnikow.
2.3. Zasady ksztaltowania narzedzi motywacyjnych
przedstawione sa w regulaminach lub uktadach zbiorowych

pracy.

Uzyteczno$¢ systemu
motywacyjnego dla realizacji
polityki kadrowe;j

3.1. Prawidtowa relacja ptac migdzy stanowiskami pracy
(taryfikacja pracy).

3.2. Sposoby ustalania wysokoSci sktadnikéw wynagrodze-
nia oparty na metodach warto$ciowania pracy, systemach
oceniania pracownikéw.

3.3.0dpowiednie zachowania pracownikéw (rozwdj zawo-
dowy, atmosfera stosunki migedzyludzkie, poziom absencji).
3.4. Poprawa jakoSci pracy.

3.5. Wzrost wydajnoSci pracy.

Czytelno$¢ zasad motywowana
pracownikéw

4.1. Znajomo$¢ zasad motywowania przez pracownikow.
4.2. Zrozumialos¢ procedur stosowania narz¢dzi motywa-
cyjnych.

Formalizacja systemu
motywacyjnego

5.1. Przestrzeganie procedur stosowania narzedzi motywa-
cyjnych.

5.2. Kompletno$¢ dokumentacji kadrowe;.

5.3. Aktualno$¢ dokumentacji kadrowe;.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tworzenie skutecznego systemu motywowania pracownikow powinno uwzgled-
nia¢ takze preferencje pracownikow dotyczgce np. niematerialnych czynnikéw
motywacyjnych. Jedynie racjonale potaczenie czynnikéw materialnych i niemate-
rialnych zapewnia systemowe podejScie w motywowaniu prowadzace do wzrostu
satysfakcji pracownikéw przy jednoczesnym wzroScie efektywnoSci ich pracy.

Czynnikiem decydujacym o stosowanych rozwigzaniach w zakresie moty-
wowania pracownikéw jest takze rynek pracy, ktéry sktania do uwzglednienia
w procesie ksztaltowania systemu motywowania relacji zachodzacej miedzy
popytem a podazg na dang prace. Prowadzi¢ to moze do ,,przeptacania” niekto-
rych specjalistéw wbrew przyjetym w przedsiebiorstwie zasadom wynikajagcym
z przeprowadzonego warto$§ciowania pracy. Sposobem na rozwigzanie tego
problemu mogg by¢ szerokie przedzialy ptacowe w ramach poszczegdlnych kate-
gorii zaszeregowania oraz utajnione wysokosci wynagrodzen.

Kilka wariantéw systemoéw motywacyjnych oraz ich ocena, ktéra moze
by¢ przeprowadzona przy wykorzystaniu kryteriéw, zostato zaproponowanych
w tabeli 6. Na podstawie wynikéw przeprowadzonej oceny rozwigzafn warianto-
wych nastepuje wybor aplikacyjnego modelu systemu motywacyjnego.

5. Implementacja projektu systemu motywacyjnego do praktyki
przedsigbiorstwa

Wdrozenie projektu systemu motywacyjnego do praktyki wymaga zastoso-
wania specyficznych metod pozwalajacych przede wszystkim ustali¢ strukture
systemu wynagradzania pracownikéw bedacego gtéwnym i najwazniejszym
elementem systemu. Zasadnicze znaczenie dla realizacji funkcji projektowania
zasadniczego maja metody wartoSciowania pracy. Wyniki warto§ciowania
decyduja bezpoSrednio o zréznicowaniu zasadniczych stawek ptac, a posSrednio
o wysokoSci sktadnikéw, ktére ustalane sa w relacji do ptac zasadniczych, np.
premii, dodatkéw stazowych, funkcyjnych. WigkszoS§¢ metod analitycznego
warto§ciowania pracy skupia si¢ jedynie na ocenie trudno$ci pracy z perspektywy
statycznej, to jest opisu stanowiska pracy, nie biorgc pod uwage indywidualnych
waloréw zatrudnionych na nim o0séb [Metody organizacji zarzadzania 2007, s. 61].
Podstawowg wada podejScia statycznego jest ignorowanie faktu, ze praca moze
by¢ réznie wykonywana w zalezno$ci od kwalifikacji, predyspozycji, do§wiad-
czenia, postaw i motywacji pracownika. Efekty pracy moga si¢ r6zni¢ zaréwno
pod wzgledem ilosci, jak i jakoSci wykonania.

Sprawiedliwie wyznaczona placa powinna odzwierciedla¢ nie tylko state
czynniki trudnoSci pracy wynikajace ze specyfiki danego stanowiska, ale réwniez
efekty pracy uzaleznione od indywidualnych cech pracownikéw. Wskazana teza
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doprowadzita do powstania koncepcji warto§ciowania dynamicznego, ktére od
lat 90. XX w. ewoluuje w kierunku wartoSciowania kompetencji [Metody orga-
nizacji zarzadzania 2007, s. 62—63]. Nowa koncepcja pozwala na ocene zaréwno
indywidualnych kompetencji pracownikéw z perspektywy wzorcéw wymagaf
dla danego stanowiska, jak réwniez na ocen¢ kompetencji z perspektywy wyko-
nywanych funkcji. W rezultacie uzyskuje si¢ nie tylko wyceng pracy dla danego
stanowiska, ale réwniez informacje o poprawnoS$ci zakwalifikowania pracownika
do odpowiedniej kategorii w ukfadzie hierarchicznym. Przeprowadzenie takiej
wyceny wymaga zdefiniowania wszystkich kompetencji wtasciwych dla danego
stanowiska oraz funkcji realizowanych przez pracownika. Tym samym pojawia si¢
potrzeba opracowania odpowiednich i przystosowanych do potrzeb danej organi-
zacji metod warto$ciowania kompetencji.

Fazg¢ czwartg koficzy proces formalizacji nowego systemu motywacyjnego,
polegajacy na wprowadzaniu zmian w dokumentacji ptacowej, kadrowej i organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa regulujacej stosowanie czynnikéw motywacyjnych.

6. Monitorowanie funkcjonowania systemu motywacyjnego

Faza monitorowania systemu motywacyjnego polega na obserwacji jego funk-
cjonowania w wybranych przekrojach. Na tym etapie mozna zastosowac zalecenia
przestawione w ramach analizy systemu motywacyjnego, a takze postuzyc si¢
zaproponowanymi kryteriami oceny systemu motywacyjnego. Za najwazniejszy
kierunek badan uznaje si¢ ocen¢ systemu motywacyjnego prowadzong w kontek-
Scie oceny efektow funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz stopnia zadowolenia
pracownikow.

Ocena systemu motywacyjnego realizowana w kontekscie oceny efektéw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa obejmuje badanie realizacji strategii i efektywnosci
ekonomicznej przedsigbiorstwa oraz efektywnoSci kosztow pracy. Najwazniejszym
zadaniem analizy kosztéw pracy jest dostarczenie kierownictwu niezbednych
informacji do podejmowania racjonalnych decyzji w dziedzinie gospodarowania
czynnikiem ludzkim w firmie. Analizujac poziom kosztéw pracy, nalezy uwzgled-
nia¢ poziom poszczegdlnych sktadnikéw tych kosztéw, a mianowicie wysoko§¢
ptac, kosztéw szkolenia i doskonalenia zawodowego pracownikéw, przyznanych
Swiadczeifi socjalnych [Bednarski i in. 1998, s. 186].

Uzupelnieniem tych analiz moze by¢ metoda kosztow ukrytych, ktérej celem
jest wskazanie, a nastgpnie eliminacja skutkéw dehumanizacji pracy. Skutki
dehumanizacji pracy nie podlegaja ewidencji ksiegowej, co ma wptyw na nazwe
metody. W celu okre§lenia skutkéw dehumanizacji pracy przyjmuje si¢ pigé
wskaznikéw: absencje w pracy, wypadkowos¢, fluktuacje pracownikéw, jako§¢
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wyrobéw, wydajnos¢ pracy [Mikuta i Potocki 1998, s. 126]. Uzyskane informacje
umozliwiajg sformutowanie wnioskow nakreslajacych zmiany w systemie moty-
wacyjnym, prowadzace do wzrostu zaspokojenia okreslonych oczekiwafi pracow-
nikéw, a przez to wzrostu motywacji do pracy.

7. Zakonczenie

Projektowanie systemu motywowania pracownikéw jest procesem zfozonym,
w ramach ktdérego tworzone sa koncepcje systemu jako catoSci, jak i ksztattowane
jego podsystemy, np. podsystemy wynagradzania, oceniania, rozwoju dla wyod-
rebnionych grup zawodowych w przedsigbiorstwie. W proponowanej metodyce
wyeksponowano zasade indywidualizacji czynnikéw motywacyjnych. Uznano, ze
czynniki te powinny by¢ zréznicowane, aby zaspokoi¢ rozmaite potrzeby grup
zawodowych w organizacji, np. kadry zarzadzajacej, pracownikow sfery produkciji
czy marketingu oraz pojedynczych pracownikéw.

Projektujac system motywowania pracownikdw, nalezy rozpocza¢ od ustalenia
zasad ksztaltowania jego centralnego podsystemu, czyli podsystemu wynagra-
dzania pracownikéw. Nastepnie wokét tego systemu nalezy tworzy¢ pozostale
podsystemy, uwzgledniajac przy tym takie determinanty, jak: rodzaj prowadzonej
dziatalnoSci, strategia i wielkoS¢ przedsigbiorstwa, jego kondycja ekonomiczno-
-finansowa, preferencje pracownikéw oraz rynek pracy.

WspdbtczesSnie narzedziem gwarantujacym powiazanie ze sobg réznych
podsysteméw motywowania pracownikéw, zapewniajacym oparcie ich na tych
samych zasadach realizacji, jest metoda warto$ciowa kompetencji pracowniczych.
W efekcie jej zastosowania powstaje model kompetencyjny, ktéry mozna wyko-
rzysta¢ do realizacji takich proceséw, jak: ocenianie, wynagradzanie, szkolenie,
awansowanie pracownikéw, stanowigcych zarazem podsystemy systemu motywo-
wania pracownikow.

Przedstawiona w artykule metodyka projektowania systemu motywowania
pracownikéw ma pewne ograniczenia, takie jak np. brak szczegétowych metodyk
projektowania poszczegdlnych podsystemdéw systemu motywowania, wsrod
ktérych mozna wymieni¢ podsystem oceniania, rozwoju i wynagradzania pracow-
nikéw. Pewnym ograniczeniem jest takze uniwersalny charakter prezentowanej
metodyki. Ze wzgledu na praktyke zarzadzania wigksze walory poznawcze zyska-
foby takze rozwigzanie kierowane do konkretnego przedsigbiorstwa, oparte na
rozpoznaniu rzeczywistych determinant.
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A Methodology for Designing an Employee Motivation System

The purpose of this article is to present my own design concept for an employee
motivation system. Such a system may be understood as an ordered set of interrelated
factors that constitute a coherent whole. The aim of the system is to create conditions
and encourage employees to use productive behaviours in regard to enterprise objectives.
Accordingly, a properly designed motivation system increases management effectiveness.

Due to space limitations, the system’s characteristics have been left out in favour of
placing greater focus on its design. The various parts of the article were subordinated to
the general examination procedure, the unique character of which is expressed in the fact
that fundamental meaning for improving the employee motivation system may be found
in the analysis of existing solutions, then forecasting changes and searching for a new,
effective system.

Keywords: employee motivation system, analysis of employee motivation system, design
of employee motivation system, methods of analysing employee motivation system,
methods of designing employee motivation system.



