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Placowe narzedzia motywowania w organizaciji
Salary tools of motivating in an organization

Streszczenie: Umiejetne kierowanie sitg motywacyjng pfacy moze stymulowac
zachowaniem i wzrostem efektywnosci pracownikow we wszystkich przedsiebiorstwach.
Motywacja materialna wbrew pozorom jest procesem ztozonym. ZatoZenie, ze im wiecej
ptfacimy, tym lepiej pracujg nasi podwtadni, jest bfedne. Sita motywacji ptacowej zalezy
od roznych czynnikéw, wywiera duzy wptyw na samopoczucie i zachowanie ludzi. Ma
znaczenie ekonomiczne, poniewaz stanowi S$rodek dostepu do débr oraz jest po-
twierdzeniem wtasnej wartosci i uzytecznosci dla spoteczenstwa. Artykut ma charakter
opisowy, w ktorym przeprowadzono analize zrodtowg. W artykule przedstawiono: konce-
pcje motywowania ptacowego, formy pfac, systemy premiowania oraz zasady skute-
cznego motywowania.

Stowa kluczowe: formy ptac, systemy premiowania, zasady motywowania.

Abstract: Skilful driving force motivational pay can stimulate behavior and increase the
efficiency of workers in all enterprises. Material motivation contrary to appearances, is a
complex process. The assumption that the more you pay, the better the work of our
subordinates is wrong. Strength of motivation wage depends on various factors, exerts
a strong influence on the mood and behavior of people. It has economic importance be-
cause it is the means of access to goods and is a confirmation of self-worth and
usefulness to society. Article is descriptive, in which an analysis of the source. The paper
presents: the concept of motivating payroll, payroll forms, bonus schemes and the
principles of effective of motivating.

Keywords: forms of wages, bonus schemes, the principles of motivating.
Wstep

Ptaca jest podstawowym instrumentem materialnego oddziatywania na
pracownika. Ptace mozna rozpatrywac w kilku ptaszczyznach:

moze zapewniac srodki niezbedne do zycia;
moze by¢ ekwiwalentem wiozonego wysitku;
moze by¢ bodzcem wptywajgcym na efektywnosé pracownikow.

Sktadniki wynagrodzen w Polsce™:
e wynagrodzenia zasadnicze;
e podatki state i przejSciowe za szczegdlne wiasciwosci pracy, kwalifikacje
lub warunki pracy;
e zryczattowane wynagrodzenia kierowcow samochodow;
e premie periodyczne (regulaminowe i uznaniowe);

L L. Koziot, Motywacja pracy. Determinanty ekonomiczno—organizacyjne, PWN,
Warszawa — Krakow 2002, s. 86.
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nagrody jubileuszowe i odprawy emerytalno — rentowe;
wynagrodzenia za dodatkowe obowigzki wykonywane w normalnym
czasie pracy;
e wynagrodzenia za prace w godzinach nadliczbowych oraz za czynnosci
poza normalnym wymiarem czasu pracy;
podatki wyréwnawcze;
zasitki chorobowe i wynagrodzenia za czas nieprzepracowany;
Swiadczenia deputatowe lub ich ekwiwalenty pieniezne;
Swiadczenia odszkodowawcze;
inne sporadyczne skfadniki wynagrodzen;
wynagrodzenia uczniow;
ekwiwalent za praktyki zawodowe;
wynagrodzenie za prace naktadczg;
ptaca za prace wykonywang przez chorych w ramach terapii;
agencyjno-prowizyjne;
nagrody z zaktadowego funduszu nagréd,;
wyptaty z zysku do podziatu i z nadwyzki bilansowej spétdzielni;
dodatkowe wynagrodzenia roczne dla pracownikéw jednostek sfery
budzetowe;j.

Do najwazniejszych zasad motywacji ptacowej nalezy zaliczy¢
wynagradzanie wedtug wktadu pracy, efektéw i potrzeb. Liste te niekiedy
uzupetnia si¢ o podanie kolejnych kryteriow réznicowania wynagrodzen
0 zasade zachowan pracowniczych, kompetencji oraz kryteriow rynkowychz.
Zasady te prezentujg cechy zasad ptacenia wedtug odpowiednich wynikéw
i wktadu pracy.

Zréznicowanie ptac dokonywane jest na podstawie zasad podziatu
weditug wktadu pracy. Jego zasadniczym kryterium jest diugos¢ czasu pracy
i stopien trudnosci pracy. Stopien trudnosci pracy jest mierzony za pomocg
metod wartosciowania pracy, a dlugos¢ pracy okresla norma czasu pracy.
Zasada ta jest stosowana przy okreslaniu statej cze$ci wynagrodzenia.

Zasada wynagradzania wedtug efektow najczesciej jest stosowana przy
ksztattowaniu ruchomej czesci wynagrodzenia, szczegdlnie premii i nagrod.
Réznicuje ona wysoko$¢ wynagrodzenia w zaleznosci od efektéw pracy
pracownika oraz efektywnos$ci przedsiebiorstwa. Jest to sposéb angazowania
pracownika w sprawy organizaciji.

Podstawowym warunkiem stosowania tej zasady jest wyznaczenie
celow dla komérek organizacji i wyznaczenie zadan poszczegélnym praco-
wnikom. Skumulowane efekty funkcjonowania przedsiebiorstwa ujete w pie-
nigdzu stanowig wskaznik wielkosci funduszu wynagrodzen.

% K. Sedlak (red.), Jak skutecznie wynagradzac pracownikéw, Wyd.Profesjonalnej
Szkoly Biznesu, Krakow 1997, s. 10.
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Koncepcje motywowania ptacowego

Ptaca musi by¢ sprawiedliwa ze wzgledu na poniesiony wysitek przez
pracownika i jego efekty w pracy. Pracownik usatysfakcjonowany otrzymang
nagrodg za wysitek, bedzie wykazywat wiekszg efektywnosé w pracy, aby
ponownie osiggng¢ nagrode (rysunek 1).

Informacja zwrotna dla

pracownika
. Praca Nagrody .

W : - ; W

Pracownik Praca jest Pracownik
wyznacza cele i : ocenia bilans

J oceniana -

: : wy [ZV! . -
oczekiwania ykonana przydzielone pracy i nagrod

A A

Pracownik wyznacza nowe cele i

oczekiwania na bazie swoich doswiadczen

Rysunek 1. Motywacyjna funkcja wynagrodzenia

Zrédto: A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa 2000, s. 423.

Dochody skfadajg sie z dwdch czeéci:3

e  placy statej (zasadniczej);
e  placy zmiennej (ruchome;j).

Ptaca zasadnicza jest gtdbwnym sktadnikiem wynagrodzenia. Jej
zadaniem jest przycigganie pracownikéw do firmy i zachecanie, aby zostali w
niej jak najdiuzej oraz podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw i wyrobienie
dobrego wizerunku o firmie. Zazwyczaj jest podnoszona okresowo na pod-
stawie kompetencji lub osiggnie¢. Nie ma zwigzku z efektywnoscig
pracownikéw. Jej wartos¢ motywacyjna jest ograniczona, poniewaz jest statym
sktadnikiem wynagrodzenia. Nie zmienia to jednak faktu ze ma bardzo duze
znaczenie dla wszystkich pracownikéw oraz poczucia ich bezpieczenstwa.
Ptaca zmienna natomiast jest juz Scisle zwigzana z wynikami pracy i pei role
pobudzajaca.

®B. Kuc, Zarzadzanie doskonate, Wyd.,Oskar-Master of Biznes”, Warszawa 1999,
s. 199.
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Ptaca ruchoma to wszystkie elementy wynagrodzenia, ktérych wysokosé
zmienia sie zgodnie z przyjetymi regutami:

e  premie;
e nagrody;
e  dodatki.

Motywujgca funkcja ptacy ruchomej stanowi uzupetnienie wynagro-
dzenia podstawowego. Wielkos¢ ptacy statej i zmiennej musi by¢ na okre-
Slonym poziomie. Zbyt niska ptaca zasadnicza, nawet przy wysokiej ptacy
zmiennej, nie bedzie spetniata pozgdanych funkcji pobudzania. Wynagrodzenie
zasadnicze decyduje o tym, czy pracownik podejmie prace w danej firmie,
a premie i nagrody sktaniajg go do zwiekszenia swojej efektywnosci.

Wysokos$¢ ptacy realnej nie powinna spas¢ ponizej pewnego poziomu,
ktéry umozliwia zaspokojenie podstawowych potrzeba pracownika. Zbyt niski
poziom wynagrodzenia w takiej sytuacji zwiekszy nieche¢ pracownika, bedzie
on pracowat mniej wydajnie, bedzie poszukiwat prac dodatkowych, ktore
umozliwig mu wypeienie luki finansowej. Wynagrodzenie powinno praco-
wnikowi umozliwi¢ nie tylko utrzymanie, ale takze zgromadzenie oszczednosci,
co tworzy pozytywng motywacje pracownikow. Ptaca powinna by¢ spra-
wiedliwa ze wzgledu na poniesiony wysitek pracownika i efekty jego pracy.
Podstawowe funkcje wynagrodzenia:

e funkcja dochodowa — pftaca stanowi giéwne Zrédto dochoddw, ptaca
zasadnicza powinna by¢ stabilna i nie wykazywac¢ duzych wahan;

o funkcja motywacyjna — powinna zacheca¢ do wzrostu wydajnosci,
jakosci pracy i produkciji, a takze do podwyzszenia kwalifikacji;

e funkcja kosztowa - stanowi element kosztéw funkcjonowania
organizacji;

o funkcja spofteczna — stanowi miare prestizu i uznania pracownika w orga-
nizacji.

Znajomos$¢ funkcji, jakie spetnia wynagrodzenie oraz umiejetne,
praktyczne ich zastosowanie czyni z niego skuteczny instrument zarzadzania
ptacg pracownikéw, ktory silnie oddziatuje na:

e  pozyskiwanie i stabilizacje pracownikéw potrzebnych organizacii;

e  pobudzanie pracownikéw;

e  ksztaftowanie zachowan organizacyjnych pracownikow, zwlaszcza
zachowan proefektywnosciowych;

e  optymalizowanie kosztéw pracy, a w ostatecznym rachunku realizacje
celéw organizacji"s.

* Ibidem, s. 201.
® L. Koziot, Motywacja ..., op. cit., s. 91.
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Formy ptac

Forma ptacy jest okredlana jako technika obliczania wysokosci
wynagrodzenia i wigzania ptac z wykonywang pracg. Wybranie odpowiedniej
formy ptacy odgrywa bardzo wazng role, ich dobdér ma wptyw na wyniki
organizacji. Wymaga analizy rodzaju pracy, techniki i technologii, organizacji
pracy, oceny postaw pracownikéw, doboru adekwatnych miernikéw do pomiaru
wysitku i efektéw pracy oraz stosowania niezbednej dokumentacji ewidencji
nakfadéw, efektéw i czasu pracy pracownik()we.

Najczesciej wymieniane w literaturze przedmiotu formy piacy7:

e Czasowe;
e  Czasowo-premiowe;
e  akordowe;

e  akordowo-premiowe;
e  prowizyjne;

e  Czasowo-prowizyjne;
e  bonusowe;

o  kafeteryjne.

Czasowa forma ptacy polega na wynagradzaniu pracy ptacg zasadniczg
i statymi dodatkami. Najczesciej jest stosowana w matych przedsiebiorstwach,
ale réwniez w duzych przedsiebiorstwach prywatnych, a nawet publicznych.
W duzych przedsiebiorstwach formy ptacy sg uzupetniane nagrodami uzna-
niowymi, zawierajg element motywacji do pozadanych zachowan. Zasto-
sowanie tej formy ptacy wymaga prawidtowego planowania, podziatu pracy,
sprawnej organizacji pracy oraz witasciwego doboru wykonawcow. Wspot-
czesnie na stanowiskach robotniczych szeroki zakres ma tzw. Dniéwka zada-
niowa. Polega na wykonaniu przez pracownika zadania na $cisle zapla-
nowanym poziomie.

Czasowo-premiowa forma ptacy to optacanie wymagan pracy ptacg
zasadnicza, a efektow premia. Jest to najczesciej stosowana metoda opfacania
personelu. Stosowanie czasowo — premiowej formy ptacy jest efektywne jezel
zostanie wdrozony wilasciwy system premiowania i bedzie go konsekwentnie
przestrzegac.

Akordowa forma ptacy polega na opfacaniu pracownikow propor-
cjonalnie do wykonania przez nich pracy. Normy iloSciowe okreslajg wielko$¢
produkcji, kiéra powinna by¢ wykonana, a normy czasowe czas niezbedny do
wykonania jednostki wyrobu. Przy stosowaniu akordowej formy pfacy istnieje
ryzyko, ze wzrost wydajnosci bedzie nastepowat kosztem jakosci produkgiji.

® 7. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wyd. Eko-
nomiczne, Warszawa 2008, s. 197.

A Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw. Wskazéwki dla menedzeréw,
Wyd.MARINA, Wroctaw 2007, s.74.
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Ptaca akordowo-premiowa polega na wynagradzaniu za wielko$é
produkcji i premiowaniu za jakos¢. Najczesciej jest stosowana kiedy liczy sie
wydajnosé, ale jednoczesnie wysoka jakos¢ wykonania.

Prowizyjna forma ptacy polega na optacaniu pracy w formie ustalonej
prowizji. Taka forma gwarantuje wynagrodzenie tylko, jezeli pracownik spetni
warunki uzyskania prowizji. Jezeli w danym czasie nie pracowat lub pracowat
nieefektywnie, to wynagrodzenia nie otrzyma.

Czasowo-prowizyjna forma ptacy to optacenie pracy ptacg zasadniczg
i uzupetnienie jej prowizjg. Ta forma ptacy stosowana jest przede wszystkim
w przedsigbiorstwach handlowych. Jest skuteczna zaréwno z punktu widzenia
proporcjonalnego, sprawiedliwego optacania pracy, jak i motywowania do
dobrych efektow.

Istotg bonusowej formy ptacy jest stosowanie ruchomej, motywacyjnej
czesci wynagrodzenia powigzanej z efektami pracy, tzw. bonusu. Sposéb ich
obliczania najczesciej dotyczy premii powigzanych z zyskiem. Mogg to byé
premie ptacone z zyskow, wiec nie zaliczane do kosztéw produkcji, oraz premie
liczone w koszty produkcji, ktérych podstawg przyznania jest osiggniecie
okreslonej kwoty lub procentowego wskaznika zysku.

Kafeteria to elastyczny system wynagradzania, w ktérym pracownicy sg
zaangazowani w kreowanie indywidualnego pakietu wynagrodzen. W ramach
z gory okreslonej kwoty pracownicy wybierajg okreslony rodzaj Swiadczen
z oferowanego przez pracodawce zestawu. W formie kafeteryjnej stata czes¢
wynagrodzenia pobierana jest w gotéwce, a ruchoma jest uzalezniona od
wynikéw oceny i ma inng forme niz pienigzna”.

Odpowiednio dobrana funkcja ptacy powinna sprzyjaé realizacji funkcji
i zadan przydzielonych pracownikowi oraz skutecznie go motywowaé do
osiggania wysokich wynikéw. Kazde przedsiebiorstwo dziata w odmiennych
warunkach. Nie istnieje idealna forma ptacy dla wszystkich. Forma placy
powinna by¢ zrozumiata dla pracownikow, tylko wowczas bedzie skutecznie na
nich oddziatywaé¢. Przychylnie pracownicy odnoszg sie do form ptacy o przej-
rzystych i nieskomplikowanych formutach obliczania zarobkéw. Pracownik
powinien dostrzega¢ zaleznos¢ miedzy wilozonym wysitkiem a ptacg. Sko-
mplikowane formuty obliczania wynagrodzenia powodujg nieufno$¢, poniewaz
nie jest on w stanie samodzielnie obliczy¢ swojego wynagrodzenia.

Systemy premiowania

Premia jest sktadnikiem wynagrodzenia zaleznym od wynikow uzy-
skanych przez jednostke, grupe pracownikéw lub catg organizacje. Racjonalny
podziat premii umozliwia system ocen pracownikéw. Premia jest istotnym
czynnikiem motywacyjnym i nie powinna by¢ traktowana przez pracownikéw,
jako element ptacy. Powinna by¢ przyznawana za dodatkowe efekty lub
Swiadczenia na rzecz organizacji-.

8A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie ..., op. cit,, s. 75-79.
°B. Kuc, Zarzadzanie ..., op. cit., s. 201.
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Ksztattowanie systemu premiowania w przedsiebiorstwie powinno tgczyé
sie z okresleniem 10,

e  przedmiotu premiowania i kryteribw premiowania;

e  metod pomiaréw efektéw;

e  sposobu ustalania wysokosci premii;

e wymagan, jakie musi spetni¢ pracownik, aby uzyskaC okreslong
wysokos$¢ premii;

e rozwigzan organizacyjnych, takich jak: kto przyznaje premie, do kogo
pracownik moze sie odwotac.
Najczesciej stosowane rodzaje premiill:

e premia indywidualna — samodzielne lub grupowe wykonanie zadania;

e  premia powszechna — za wykonanie zadania przez organizacje, premie
dostajg wszyscy;

e motywatory dla produkcji — zalezy od wydajnosci pracy, dotyczy
robotnikow;

e premia zespotowa — za wykonanie postawionych zadan przez zespot,
zalezy od wynikéw catej grupy;

e premia z tytutlu podziatu korzysci — za zwiekszone dochody firmy dzieki
zwieszonej wydajnosci pracy, podziat nastepuje miedzy firmg, a praco-
wnikami wedtug roznych miernikow;

e premia dlugoterminowa — jest wyptaca kluczowym managerom, za
osiggniecie strategicznych celéw przedsiebiorstwa.

Premia jest uzupetnieniem ptacy zasadniczej, optatg za dodatkowy trud
i wysokg efektywnos$¢ pracy. Zbyt duza zmienna cze$¢ ptacy wywiera
psychiczng presje na jej uzyskanie, bez wzgledu na rzeczywiste wyniki.
Wysokos¢ premii powinna by¢ ustalana w postaci procentu, w przeciwnym
wypadku moze powodowa¢ deformacje proporgcji ptacy zasadniczej. Podstawg
efektywnosci systemu premiowania jest wilasciwe wyznaczenie zadan
i odpowiednia ocena poziomu ich realizacji**.

Podsumowanie

Zdaniem wiekszosci ekonomistéw ksztattowanie ptac bez uwzglednienia
wymagan dotyczgcych efektéw pracy powoduje, ze inne zasady wyna-
gradzania, np. indywidualny wktad pracy sg spetnione pozornielS.

19 A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie ..., op. cit., s. 69.

A, Gick, M. Tarczynska, Motywowanie pracownikéw, Polskie Wyd.Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 124.

2 M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matej firmie, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 133 — 134.

® L. Koziot (red.), Doskonalenie systemu wynagradzania w przedsiebiorstwie,
Wyd.Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1997, s. 65.
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Ogodlne zasady nagradzania powinny by¢ uzupetnione o zasady sku-
tecznego motywowania™*:

e  zasada proporcjonalnosci — wynagrodzenie za okreslong czynnos¢ musi
by¢ proporcjonalne do poniesionych nakladéw (wysitku) i uzyskanych
efektéw. Zasada ta moze by¢ stosowana tylko przy precyzyjnym po-
miarze naktadow i efektow. Stopien trudnosci pracy mozna okresli¢ przy
pomocy metod wartosciowania pracy, jest on zasadniczg determinantg
nakfadu pracy. Pomiar efektow pracy mozna dokonaé przy pomocy
odpowiedniego systemu oceny rezultatow pracy;

e zasada zroznicowania — rodzaj motywowania i poziom nagrod
motywacyjnych powinien by¢ dostosowany do konkretnych oczekiwan
i aspiracji pracownikow, grup lub zespotdw pracowniczych;

e zasada motywowania pozytywnego — pozytywne motywowanie jest
skuteczniejsze od karania za okre$lone zachowania. Przetozony sto-
sujgc nagrody i kary powinien je dostosowa¢ do okreslonego pra-
cownika. Z zasadg motywowania pozytywnego wigze sie postulat
indywidualizacji wzmocnien zakfadajgcy odpowiedni dobdr rodzaju
wzmocnienia do poszczegodlnych pracownikéw. Nagrody powinni otrzy-
mywac tylko ci pracownicy, ktérzy sg do tego uprawnieni ze wzgledu na
wkiad pracy i osiggniete wyniki. Premie regulaminowe tylko w niewielkim
stopniu wptywajg na motywacje do pracy;

e zasada kompleksowosci i systematycznosci — jezeli system moty-
wowania ma by¢ skuteczny, to powinien obejmowaé caty kompleks
oddziatywan dostosowanych do systemu wartosci i oczekiwan pra-
cownikow. Tak pojmowane motywowanie wymaga tworzenia w orga-
nizacji uktadu logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagajgcych sie $ro-
dkéw motywacyjnych. Systematycznos¢ podkresla znaczenie trwatosci
stosowanych rozwigzan ptacowych. Czeste zmiany dezorientujg system
wartosci wyznawany przez pracownikow;

e zasada niewielkiej odlegtosci czasowej — zaktada potrzebe utrzymania
zbieznosci czasowej miedzy wykonaniem wyznaczonego zadania,
a otrzymaniem nagrody z tego tytutu. Im wiekszy odstep czasowy mie-
dzy wykonaniem zadania a uzyskang zaptatg, tym wptyw wynagro-
dzenia na wyniki jest mniejszy;

e  zasada prostoty i przejrzystosci systemu motywacyjnego — pracownicy
znacznie tatwiej akceptujg system o prostej konstrukcji i jasnych za-
sadach motywowania, niz system o skomplikowanej konstrukcji
i niejasnych zasadach. Znajomos¢ i przejrzysto$¢ stosowanego systemy
wynagrodzen jest podstawowym warunkiem jego skutecznosci;

e zasada widocznosci wptywu pracownika na efekty pracy — w praktyce
wymaga precyzyjnego okreslenia zakresu zadan, kompetencji i odpo-
wiedzialnosci pracownika, poniewaz to on odpowiada za wyniki, ktére
zaleza od niego, stanowig podstawe jego wynagrodzenia;

4 . Koziot, Motywacja ..., op. cit., s. 93-95.
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e zasada zachowania progéw bodzZzcowych — aby zwiekszy¢ wyda-
tkowanie wysitku pracownikéw w procesie pracy, nalezy rownoczesnie
zwiekszyé zarobek, skutecznym narzedziem motywowania sg wysokie
nagrody i niskie kary. Sita oddziatywania bodzcéw negatywnych jest
wieksza od bodzcow pozytywnych. Duza kara, zamiast korygowac
zachowanie pracownikdw, budzi poczucie krzywdy i moze przyniesé
odwrotny skutek od zamierzonego;

e zasada uwzgledniania motywu samourzeczywistnienia — im zajecie jest
bardziej atrakcyjne, tym pracownik uzyskuje wieksze mozliwosci
samourzeczywistniania sie, motywacja ptacowa nie odgrywa tu duzego
znaczenia, jak ma to miejsce w przypadku pracy prostej, monotonnej;

e zasada internalizacji celéw organizacyjnych — zasada ta jest najbardziej
efektywna, ale najtrudniejsza do stosowania. Stopien internalizacji
zalezy od celéw organizaciji i ich zbieznosci z potrzebami oraz systemem
wartosci pracownikow. Osiggniecie wysokiej efektywnosci pracy
pracownikéw jest mozliwe, gdy to, co ma wartos¢ dla nich, nie jest
sprze-czne z tym, co ma wartos¢ dla organizacji. Silna internalizacja
celéw organizacji prowadzi do niskiej absencji, wysokiej wydajnosci
pracy oraz spontanicznej tworczosci;

e zasada umowy prawnej — dotyczy wyrazonej przez dobrowolne i legalne
przyjecie przez pracownikbw i pracodawce przepiséw zawartych
w systemie wynagrodzenia oraz poddania sie hierarchii organizacyjnej.
Przestrzeganie zasady umowy prawnej zwieksza zaufanie pracownikow
do pracodawcy oraz zmniejsza obawe przed utrata pracy. Jesli ta
zasada dominuje w systemie motywacji, to sktania pracownikéw tylko do
minimalnego wysitku, na poziomie tolerowanym przez kierownictwo.
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