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Metodyczne aspekty analizy
i oceny systemu motywacyjnego®

Streszczenie

Narzedziem, ktére daje kadrze menedzerskiej mozliwoS¢ ksztattowania postaw
1 zachowafi pracownikéw zgodnych z celami przedsi¢biorstwa, jest system motywacyjny.
Ze wzgledu na zmieniajacy si¢ sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa, przepisy prawne
oraz rosngce aspiracje pracownikéw narzedzie to powinno si¢ poddawaé systematycznej
analizie, po to by ocenia¢ jego aktualng skuteczno$¢ i wskazywac kierunki doskonalenia.

Jako cel artykutu przyjeto zatem wyeksponowanie podstawowych plaszczyzn jego
analizy i oceny, ktoérych zastosowanie doprowadzi do wyznaczenia obszaréw wymagaja-
cych radykalnej zmiany lub doskonalenia. Dla realizacji tego celu przedstawiono funkcje
i strukturg systemu motywacyjnego. Nastepnie okre§lono zadania badawcze w analizie
systemu motywacyjnego oraz podano kryteria oceny systemu motywacyjnego.

Stowa kluczowe: system motywacyjny, analiza systemu motywacyjnego, ocena systemu
motywacyjnego, kryteria oceny systemu motywacyjnego, zmiana i doskonalenie systemu
motywacyjnego.

1. Wprowadzenie

Skuteczno$¢ pracy kierownika zalezy w duzej mierze od umiej¢tnego moty-
wowania pracownikow, wptywania na ich postawy i zachowanie. Narzedziem,
ktére umozliwia kierownikom realizacj¢ tych zadaf, jest system motywacyjny.

* Artykut zostat przygotowany w ramach projektu badawczego sfinansowanego ze Srodkéw
Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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W artykule przyjeto, ze jest to uporzadkowany zbiér narzedzi motywacyjnych
powigzanych wzajemnie ze sobg i tworzacych catoS¢ majaca na celu stwarzanie
warunkéw i sktanianie pracownikéw do zachowan prowadzacych do osiggnigcia
celéw przedsiebiorstwa.

Doceniajac role systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie, jako cel arty-
kutu przyjeto wyeksponowanie podstawowych plaszczyzn jego analizy i oceny,
ktérych zastosowanie doprowadzi do wyznaczenia obszaréw wymagajacych
radykalnej zmiany lub doskonalenia. Dla realizacji tego celu w artykule przedsta-
wiono funkcje i strukturg systemu motywacyjnego. Nastepnie okre$lono zadania
badawcze w analizie systemu motywacyjnego oraz podano kryteria oceny systemu
motywacyjnego.

2. Funkgje i struktura systemu motywacyjnego

Analizujgc system motywacyjny, szukamy odpowiedzi na pytanie ,,czemu
ten system stuzy?” po to, by zidentyfikowac jego istotne funkcje. Mozna w tym
miejscu przywotaé koncepcje M. Armstronga, wedtug ktérego funkcja naczelng
systemu motywacyjnego jest stworzenie Srodowiska pracy oraz wypracowanie
polityki i praktyk zapewniajacych wyzszy poziom efektywnosSci pracownikéw
[2000, s. 122-124]". Z kolei funkcje szczegétowe systemu motywacyjnego wyr6z-
nione przez M. Armstronga przedstawiono w tabeli 1.

Wskazane w tabeli funkcje s realizowane za poSrednictwem bodZcéw moty-
wacyjnych (instrumentéw, narzedzi motywowania), ktére bezposSrednio maja
wplyw na zachowania pracownicze. Psychologowie przez bodziec rozumiejq stan
Iub zmiany w sytuacji podwtadnych wywotujace ich okreslone zachowanie si¢

! Zestawienie funkcji systemu motywacyjnego prezentuje takze J. Walas-Trebacz. Autorka
wymienia nastgpujace funkcje systemu: doboér pracownikéw i wzajemne dopasowanie pracow-
nikéw 1 pracy, rozpoznanie hierarchii potrzeb personelu, dobdr narzedzi motywacyjnych (ptac,
jak réwniez bodZcow pozaptacowych i partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu), zlecanie zadan
i oddziatywanie argumentacyjne, ocena wykonania zadaf i korekta zgodnoSci migdzy stosowanymi
przez przetozonych bodzcami a stopniem wykonania zadan przez podwtadnych [Walas-Trebacz
1994, s. 83]. Z kolei E. Mastyk-Musiat uwaza, ze system motywacyjny, ktéry ma wywotaé pozadane
zachowania, powinien zapewni¢: (1) prawdopodobiefistwo zaistnienia zwigzku miedzy wysitkiem
(staraniami) a okre§lonym wynikiem poprzez przypisanie poziomom wykonywania zadan okre-
Slonej warto$ci, sprecyzowanie zachowafi wymaganych na danym stanowisku pracy oraz wyrazne
sformutowanie, co jest w procesie pracy nagradzane (kryteria ocen dziatania); (2) osigganie war-
toSciowych wynikéw poprzez zapewnienie zwigzku migdzy otrzymywanym wynagrodzeniem
za pracg a atrakcyjnoS$cig produkowanych débr, co wyraza si¢ w ich poszukiwaniu i nabywaniu
przez klientéw (tzw. nagrody wtasciwe); (3) poczucie sprawiedliwego wynagrodzenia, co wigze
si¢ z postrzeganiem i kalkulacja relacji wystgpujacych migdzy naktadami pracy a uzyskiwanymi
nagrodami [Mastyk-Musiat 2003, s. 226].
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(impuls). Zarzadzanie bodZcem obejmuje Srodki ksztattujace sytuacje podwtad-
nych [Czerska 2002, s. 324]. Istnieje wiele klasyfikacji bodZcéw motywacyjnych,
wybrane z nich zostaty przedstawione w niniejszej czg¢Sci artykutu.

Tabela 1. Szczegétowe funkcje systemu motywacyjnego

Funkcja

Objasnienie

1. Mierzenie motywacji

Zmierza do wskazania obszaréw, w ktérych nalezatoby usprawnic
praktyki motywacyjne; informacje na temat poziomu motywacji
mozna uzyskac poprzez badania postaw, miernikéw produktywno-
Sci, ptynnoSci zatrudnienia i absencji, analiz¢ wynikéw przegladéw
efektéw, analize spraw poruszanych w procedurach rozpatrywania
skarg oraz entuzjazmu, z jakim pracownicy uczestniczg w kotach
jakosci i tym podobnych dziataniach

2. Docenianie
pracownikéw

Oznacza inwestowanie w ich sukces, ufanie im i delegowanie
uprawnien, stwarzanie mozliwo$ci uczestnictwa w dotyczacych
ich sprawach, informowanie, sprawiedliwe traktowanie, widzenie
w nich istot ludzkich, a nie ,,zasobéw”, ktére mozna wykorzystac
zgodnie z interesem kadry kierowniczej, oraz wynagradzanie
(finansowe i nie tylko) wskazujace na stopiefi, w jakim si¢ ich ceni

3. Rozwijanie behawioral-
nego zaangazowania

Zaangazowanie behawioralne oznacza, ze jednostki kieruja swoje
wysitki w strong osiagnigcia celéw organizacji i celow zwigza-
nych z ich stanowiskiem pracy. Zrodzi¢ si¢ moze przez wiacze-
nie ludzi w proces wyznaczania celéw, przekazanie im wigkszej
odpowiedzialno$ci w kierowaniu wtasnym stanowiskiem pracy, co
dotyczy zaréwno jednostek, jak i zespotéw (delegowanie upraw-
nien), oraz sprawienie, by wynagradzanie byto jasno zwigzane

z sukcesami w osigganiu ustalonych celéw

4. Tworzenie w organiza-
cji klimatu sprzyjajacego
motywacji

Klimat organizacyjny i warto$ci uznawane przez organizacje
powinny podkresla¢ znaczenie wysokich efektéw. Nalezy zachecac
menedzeréw i lideréw zespotéw, by ich zachowanie stanowito wzo-
rzec zachowania oczekiwanego od pracownikéw

5. Rozwijanie umiejgtno-
Sci przywddcezych

Menedzerom i liderom zespotéw nalezy pomaga¢ w poznaniu pro-
cesu motywacji i tego, jak moga wykorzysta¢ swoja wiedzg w celu
podniesienia motywacji cztonkéw swojego zespotu

6. Projektowanie stano-
wisk pracy

Projektowanie stanowisk pracy wymaga zastosowania teorii moty-
wacji, zwlaszcza tych jej aspektéw, ktére odnosza si¢ do potrzeb
i motywacji przez samga pracg (motywacja wewnetrzna)

7. Zarzadzanie przez
efekty

Procesy zarzadzania przez efekty moga zapewnié wytyczenie celéw,
sprzezenie zwrotne i wzmocnienie efektywnoSci organizacyjnej

8. Zarzadzanie wynagro-
dzeniami

Procesy zarzadzania wynagrodzeniami moga zapewni¢ bezposred-
nig motywacje przez rézne formy ptacy uzaleznionej od efektow,
jesli zwraca si¢ baczng uwage na znaczenie teorii wartosci oczeki-
wanej i teorii sprawiedliwosci
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cd. tabeli 1

Funkcja Objasnienie

9. Rozwdj pracownikéw | Pojecie rozwoju pracownikéw dotyczy rozwoju osobistego, a teoria
motywacji jasno wskazuje, ze postep przez rozwoj wlasny — ukie-
runkowanie wlasnego uczenia si¢ — stanowi najlepsza forme rozwoju

10. Wykorzystanie metod | Modyfikacja behawioralna, zwana tez modyfikacjg zachowania
modyfikacji behawio- organizacyjnego, wykorzystuje behawioralng zasad¢ warunkowa-
ralnej nia instrumentalnego (tj. wptywania na zachowanie za pomoca
konsekwencji tego zachowania). Wyrdznia sie pigc stopni mody-
fikacji behawioralnej: zidentyfikuj zachowanie krytyczne; zmierz
czestotliwos$¢ — uzyskaj niezbite dowody na to, Ze istnieje realny
problem; przeprowadz analiz¢ funkcjonalng — zidentyfikuj bodzce,
ktére wywotuja zachowanie, oraz konsekwencje, w postaci nagréd
lub kar, wptywajace na to zachowanie; opracuj i wprowadz strategie
interwencji — moze to wymagac postuzenia si¢ pozytywnym lub
negatywnym wzmocnieniem w celu wptynigcia na zachowanie

(tj. zapewnienia lub odmowy nagréd finansowych i innych); oszacuj
efekty interwencji — sprawdz, czy nastgpita poprawa, a jesli tak, to
jaka, 1 zastandw sig, co nalezy zrobi¢ w przypadku niepowodzenia
interwencji

Zrédto: [Armstrong 2000, s. 123-124].

J. Reykowski do tzw. sktadnikéw Srodowiska psychologicznego, czyli systemu
motywacyjnego, zalicza: zadania pracownika, czyli to, co ma on do zrobienia
w instytucji; wymagania, jakie instytucja stawia pracownikowi, warunki do
wykonania zadaf stwarzane pracownikowi przez instytucje oraz pozycje, jaka ta
instytucja zapewnia pracownikowi w spoteczenstwie [1979, s. 59-61].

J.AF. Stoner i Ch. Wankel uwazaja natomiast, ze motywacje pracownikow
ksztaltuja trzy zmienne: cechy indywidualne, cechy stanowiska oraz cechy sytu-
acji roboczej [1992, s. 364].

W strukturze zaktadowego systemu motywacji do pracy A. Szatkowski
wyrdznia pie¢ wzajemnie sprzg¢zonych podsysteméw, takich jak podsystem
bodzcéw ekonomicznych, pozaekonomicznych i socjalnych, podsystem polityki
personalnej oraz warto$ciowanie pracy [1994, s. 51-58].

Wedlug A. Stabryly system motywacyjny wspomagajacy procesy decyzyjne,
planistyczne i kontrolne skfada si¢ z nastepujacych elementéw: czynnikow moty-
wacyjnych (oddziatywan srodowiskowych, Srodkéw zachety i perswazji), systemu
zadaniowego, systemu partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem oraz kosztow pracy [1997, s. 187-194].

Z kolei G. Gruszczyfiska-Malec zakfada, ze gtéwnym narzedziem realizacji
procesu motywacyjnego w przedsiebiorstwie sg mechanizmy nagradzania, ktdre
tworzg system motywacyjny [1999, s. 5].
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M. Czerska takze podkresla instrumentalny wymiar systemu motywacyjnego.
Autorka bodZce motywacyjne dzieli na materialne (wynagrodzenia) oraz niemate-
rialne dotyczgce wykonawcy i pracy [2002, s. 326-327].

L. Koziot wymienia nastepujace elementy systemu motywacyjnego: struktura
treSci pracy, zakres zadaf, odpowiedzialnoSci i uprawniefi, system partycypacji,
system oceniania i rozwoju pracownikéw, system wynagradzania, organizacja
czasu pracy, stosunki migdzyludzkie, polityka socjalna i zabezpieczenie spoteczne
oraz materialne Srodowisko pracy. Wedtug L. Koziota kazdy element systemu
motywacyjnego powinien by¢ rozpatrywany z perspektywy kosztow pracy, ktore
stanowig zasadniczg przestanke praktycznego zastosowania danego elementu
w przedsigbiorstwie [2002, s. 66—67].

W systemie motywacyjnym S. Borkowskiej wystepuja trzy grupy Srodkow
motywacyjnych: przymusu, zachety i perswazji. Srodki przymusu cechujg sie
duzym stopniem imperatywnosci, wynikajacym z zagrozenia sankcja. Oczeki-
wane zachowanie (zadanie) jest wyraZnie okre§lone przez motywujacego i narzu-
cone pracownikowi. Srodki zachety polegaja na oferowaniu okreSlonej nagrody
w zamian za oczekiwane zachowanie (dziatanie). Srodki perswazji prowadza
natomiast do zmiany postaw i zachowan ludzi oraz stanu ich umystu [Borkowska
2006, s. 336].

Z. Sekuta ze wzgledu na miejsce opracowania zatozefi dotyczacych ksztal-
towania narzedzi motywacyjnych wyrdznia systemy zewngtrzne i wewngtrzne.
Zewngtrzne systemy motywacyjne przyjmuja postaé rozwigzah o zasiggu [Sekutfa
2008, s. 179]:

— ogodlnokrajowym: kodeks pracy, ustawa o zwiazkach zawodowych, organi-
zacjach pracodawcow, radach pracowniczych, szczegétowe regulacje dotyczace
ryzyka zawodowego, szkodliwoSci i bezpieczenstwa pracy, ustawa o tworzeniu
zaktadowego funduszu Swiadczen socjalnych i negocjowaniu wzrostu wynagro-
dzefi oraz ptacy minimalnej;

— sektorowym: wynagrodzenia i Swiadczenia w réznego typu jednostkach sfery
budzetowej, organizacjach rzadowych i samorzadowych oraz ponadzakfadowych
uktadach zbiorowych pracy obowigzujacych w Polsce w niektérych sektorach
produkcji materialnej (gérnictwo, energetyka).

Rozwigzania przedstawione w zewnetrznych systemach motywacyjnych regu-
luja stosowanie bodZcéw motywacyjnych na minimalnym poziomie. Poszczegdlne
przedsigbiorstwa moga korzystniej ksztattowaé zasady i warunki w obszarach
bedacych przedmiotem regulacji zewnetrznych [Sekuta 2008, s. 179].

Majac na wzgledzie przedstawione klasyfikacje struktury systemu motywa-
cyjnego, zaproponowano wlasne jej ujecie. Systemy motywacyjne podzielono na
przedmiotowe i podmiotowe, uwzgledniajac przy tym specyfike pracy réznych
grup zawodowych. Przedmiotowe systemy motywacyjne to takie, ktére maja
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charakter uniwersalny i znajdujg zastosowanie wobec wszystkich pracownikéw,
bez wzgledu na umiejscowienie ich stanowiska w strukturze organizacyjnej oraz
rodzaj wykonywanej pracy. Podmiotowe systemy s3 natomiast adresowane do
wybranych grup pracowniczych lub do pojedynczych pracownikéw (zob. rys. 1).

| Podmiotowe systemy motywacyjne |

/ \

Systemy motywowania Systemy motywowania
kluczowych pracownikow pozostatych grup pracowniczych

systemy motywowania systemy motywowania
kadry kierowniczej pracownikow obszaru marketingu
systemy motywowania systemy motywowania
utalentowanych pracownikéw pracownikow obszaru produkcji

systemy motywowania

| pracownikéw obszaru administracji

Rys. 1. Klasyfikacja podmiotowych systeméw motywacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wsréd omawianych systeméw mozna wyréznic¢ systemy motywowania: kadry
menedzerskiej, utalentowanych pracownikéw oraz systemy motywowania pozo-
statych grup pracowniczych w przedsiebiorstwie. Z kolei w ramach systeméw
motywowania pozostatych grup pracowniczych moga wystepowaé szczegdtowe
rozwigzania motywujace w inny sposéb pracownikéw zatrudnionych na stanowi-
skach zwigzanych z marketingiem, produkcjg czy administracjg. Ponadto tworzone
sg zindywidualizowane systemy motywacyjne przeznaczone dla poszczegdlnych
cztonkow zarzadu, wybranych specjalistow — kluczowych pracownikéw danego
przedsigbiorstwa. Struktura takiego systemu jest ztozona, podlega takze negocja-
cjom poprzedzajagcym zawarcie umowy kontraktowe;.

Z jednej strony indywidualizacja systeméw motywowania pracownikow
uwzgledniajaca specyfike pracy prowadzi do zwigkszenia zadowolenia i efek-
tywnoSci pracy pracownikéw, przyczyniajac si¢ w ten sposéb do zwigkszenia
skuteczno$ci stosowanych narzedzi motywacyjnych?. Z drugiej strony, stosowanie

2 Za stosowaniem zasady indywidualizacji w tworzeniu systemu motywacyjnego, w szczeg6l-
noSci dla kadry kierowniczej centrow odpowiedzialnos$ci, a poSrednio pracownikéw tych centréw,
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tej zasady powoduje wzrost pracochtonnosci zwigzany z projektowaniem i stoso-
waniem w praktyce zindywidualizowanych rozwigzan.

Podsumowujac przeglad koncepcji prezentujacych strukture systemu moty-
wacyjnego, nalezy zaznaczy¢, ze najwazniejszym, a zarazem uniwersalnym
narzedziem motywacyjnym skierowanym do wszystkich pracownikéw w przed-
sigbiorstwie jest wynagrodzenie zasadnicze. Rola ptacy zasadniczej polega na
oplacaniu wymagan zwigzanych z pracg (poziomu ucigzliwosci pracy, wymagan
kwalifikacyjnych, zakresu odpowiedzialno$ci). Ptaca ta jest sktadnikiem wynagro-
dzenia, ktéry moze wystepowaé w petni samodzielnie i zarazem moze stanowié
jedyny sktadnik wynagrodzenia. Drugie rozwigzanie nie jest jednak prawidiowe,
poniewaz utrudnia optacanie zréznicowanych efektow pracy. Dopiero po okre-
Sleniu wysokosci ptacy zasadniczej mozna optacaé efekty pracy, oceniaé postawy
i osobowe cechy pracownika oraz nagradza¢ go za indywidualne osiggnigcia.

Wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego w przypadku naczelnej kadry
menedzerskiej oraz pracownikéw o wysokim potencjale wiedzy (talentow) jest
uregulowana postanowieniami zawartych uméw kontraktowych, ktére zostaly
ustalone przez strony umowy podczas prowadzonych negocjacji. Wysoko$§¢ wyna-
grodzenia pozostatych pracownikéw jest natomiast okre§lona w umowie o prace,
na podstawie zasad okre§lonych w regulaminach wynagradzania lub uktadach
zbiorowych pracy.

Udziat ptacy zasadniczej w tacznym wynagrodzeniu pracownika zalezy od
liczby i1 wysokoSci pozostatych sktadnikéw wynagrodzenia oraz od pogladéw na
ich motywacyjna role. Jezeli r6zne aspekty pracy, takie jak: staz pracy, funkcje
kierownicze, utrudnione warunki pracy optacane sa odrgbnie, to udziat ptacy
zasadniczej w tacznym wynagrodzeniu jest mniejszy — i odwrotnie, jezeli wymie-
nione dodatki wiaczone sg do placy zasadniczej, to jej udziat w tagcznym wynagro-
dzeniu jest odpowiednio wyzszy.

Kolejnym uniwersalnym narzedziem motywacyjnym jest system oceniania,
ksztaltujacy pozadane w danym przedsiebiorstwie postawy zatrudnionych
pracownikéw. Wyniki przeprowadzonych ocen pracowniczych powinny stanowi¢
podstawe decyzji o wysokosci i czestotliwoSci stosowania specyficznych narzedzi
motywacyjnych, takich jak: premie, prowizje, kafeterie, dochody odroczone,
pozaptacowe kompensaty pracy, §wiadczenia na rzecz rozwoju zasobéw ludzkich.
Zestawienie narzg¢dzi motywacyjnych adresowanych do réznych grup pracowni-
czych przedstawiono w tabeli 2.

opowiada sig¢ takze J. Nesterak [2002, s. 520-532]. E. Mastyk-Musiat réwniez przychyla si¢ do
indywidualizacji narzedzi motywacyjnych, stwierdzajac, ze formy wynagrodzen powinny by¢
urozmaicone, aby zaspokoié zréznicowane potrzeby pracownikéw [2003, s. 227].
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Tabela 2. Narzedzia motywowania pracownikow

Matgorzata Tyranska

. | Pracownic Pracownic Pracownic
.. . . | Kadra mene- | Utalentowani Y y . y
Wyszczegdlnienie . . sfery marke- sfery pro- | sfery admini-
dzerska pracownicy . . .
tingu dukcji stracyjnej
Premie regula-
. + + +
minowe
Premie uznaniowe + + +
Prowizje +
Kafeteria + +
Dochody
+
odroczone
Pozaptacowe
+ + +
kompensaty pracy
Swiadczenia na
rzecz rozwoju + + + + +
zasobow ludzkich

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Zadania badawcze zwigzane z analizg systemu motywacyjnego

Analiza systemu motywacyjnego wymaga zgromadzenia informacji o stoso-
wanych w przedsigbiorstwie rozwigzaniach. Do podstawowych Zrédet informacji
o systemie motywacyjnym zalicza si¢: zaktadowe uktady zbiorowe pracy lub
regulaminy wynagradzania, dokumentacj¢ placowa oraz regulamin organizacyjny
przedsigbiorstwa, regulaminy pracy, dokumentacj¢ finansowa i kadrowa przedsie-
biorstwa, a takze wyniki badania opinii pracownikéw przedsigbiorstwa (tabela 3).
Zebrane informacje sa pomocne w ustaleniu funkcji spetnianych przez system
motywacyjny oraz w zidentyfikowaniu stosowanych w przedsigbiorstwie narzedzi
motywacyjnych.

Analiza systemu motywacyjnego moze by¢ przeprowadzona na poziomie
catego przedsiebiorstwa, wybranych jednostek lub komérek organizacyjnych,
okreSlonych grup pracowniczych, stanowisk pracy lub poszczegdlnych pracow-
nikéw. Z kolei ze wzgledu na konieczno$¢ analizy zebranych informacji wyrdznié
mozna nastepujace sposoby poréwnania zebranych informacji o systemie moty-
wacyjnym: w czasie (dane z okresow ubiegtych), z wielkoSciami wzorcowymi,
w przestrzeni (zewnetrzne: w skali sektora, regionu, kraju oraz wewngtrzne:
w skali przedsigbiorstwa, pomigdzy stanowiskami pracy).

Wymienione kierunki analizy systemu motywacyjnego dotyczg wielu
obszaréw tematycznych oraz punktéw odniesienia. W praktyce przeprowadzenie
badan caloSciowych nie zawsze jest uzasadnione, dlatego typowa analiza systemu
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motywacyjnego moze uwzglednia¢ badanie skutecznoSci stosowanych narzedzi
motywacyjnych na tle r6znych wielkoSci ekonomicznych, takich jak: koszty pracy,
wydajnos¢ pracy, przychody ze sprzedazy, zysk oraz ocena ksztattowania si¢ tych
relacji. W ramach analizy systemu motywacyjnego mozna réwniez okresli¢ czyn-
niki i bariery wzrostu wydajnoSci pracy. Ponadto analiz¢ systemu motywacyjnego
mozna poszerzy¢ o badanie opinii pracownikéw na temat stosowanych w przed-
siebiorstwie narzedzi motywacyjnych, przeprowadzone w przekroju réznych grup

zawodowych w celu ustalenia ich preferencji.

Tabela 3. Przyktadowy zestaw informacji o systemie motywacyjnym

Informacje ogdlne

Informacje o strukturze
systemu motywacyjnego

Informacje ekonomiczne

Kodeks pracy

Przepisy ustaw branzowych

Postanowienia ponadzakta-

dowych uktadéw zbiorowych

pracy, zaktadowych uktadéw
zbiorowych pracy, regulami-
néw wynagradzania, uméw

o prac¢ dotyczace m.in.:

— celoéw polityki wynagra-
dzania,

— zasad ksztaltowania wyna-
grodzen,

— zasad administrowania
wynagrodzeniami,

— podmiotéw odpowiedzial-
nych za realizacj¢ zatozen
polityki ptac

Zasady polityki personalnej

firmy

Wewnetrzna struktura ptac
Formy ptac

Elementy systemu taryfowego
(stosowane metody warto-
Sciowania stanowisk pracy,
konstrukcja taryfikatora kwa-
lifikacyjnego i tabeli ptac)
Zasady zawarte w zaktado-
wym funduszu §wiadczen
socjalnych

Systemy oceniania pracow-
nikéw

Zasady udziatu pracownikéw
w szkoleniach

Zasady awansowania
pracownikow

Preferencje pracownikéw

Sytuacja ekonomiczno-finan-
sowa firmy

Poziom i dynamika wyna-
grodzen w firmie (fundusz
wynagrodzef)

Koszty pracy (wysokosé

i struktura)

Wydajno$¢ i jako$¢ pracy
Konkurencyjnos¢ systemu
motywacyjnego w stosunku do
rynku pracy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przyjmujac, ze podstawowymi narzg¢dziami motywacyjnymi sg systemy wyna-
gradzania, systemy oceniania, systemy rozwoju zawodowego pracownikéw oraz
zasady administrowania systemem motywacyjnym, w tabeli 4 przedstawiono
proponowany zbidr zadafi badawczych, stanowigcych przedmiot analizy systemu
motywacyjnego. Zestaw ten przyjmuje postac spisu zadan badawczych oraz pytan
kontrolnych.

Zastosowanie zasady indywidualizacji przy tworzeniu systemu motywacyj-
nego wymaga poznania preferencji réznych grup zawodowych dotyczacych uzycia
okreslonych narzedzi motywacyjnych. W celu poznania tych preferencji mozna
wykorzysta¢ nastepujace metody badania czynnikéw motywacji: Bluma i Russa,



32 Matgorzata Tyraiiska

Hackmana i Oldhama, analitycznego procesu hierarchicznego, Lawlera i Portera,
spirale Archimedesa, WEST.

Tabela 4. Zadania badawcze w analizie systemu motywacyjnego

Syntetyczne zadania . .
yntety Analityczne zadania badawcze

badawcze
Zasady ksztaltowania 1.1. Badanie zgodnosci celéw polityki ptacowej z celami organizacji:
wynagrodzen — planowana i rzeczywista wysoko$¢ funduszu ptac

— wskaznik wzrostu wydajnoSci pracy a wskaznik wzrostu
ptacy przecietnej

— wskaznik wzrostu zysku a wskaznik wzrostu Srodkéw na
ptace

— wskaznik udzialu wynagrodzen w kosztach ogétem

— dynamika udziatu wynagrodzen w kosztach ogétem

— jakie czynniki firma bierze pod uwage przy ustalaniu polityki
ptacowej

— 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 wyplat dotyczacych mato pozadanych sktad-
nikow ptac (za przestoje, dodatki stazowe, funkcyjne, czas
tracony, §wiadczenia)

— czy planuje si¢ wynagrodzenia — §rodki na ptace, wzrost ptac
i jakich okreséw dotyczy planowanie (roczne, wieloletnie)

1.2. Badanie proporcji ptac w powigzaniu z wykonywana praca
(analizg obejmuje si¢ stanowiska jednoimienne lub w obrebie
takich samych zawoddéw)

1.3. Przedstawienie struktury rodzajowej i iloSciowej ptacy w prze-
kroju réznych grup pracowniczych

1.4. Badanie przestanki stanowigcej podstawe przyznania premii —
kryteriéw premiowania w przekroju réznych grup pracowniczych

Zasady oceniania pracow- |2.1. Badanie spdjnosci pomiedzy celami oceny a celami firmy

nikéw 2.2. Badanie prawidfowoSci doboru kryteriéw oceny w przekroju
réznych grup pracowniczych

2.3. Badanie prawidtowosci doboru metod oceny w przekroju roz-
nych grup pracowniczych

2.4. Badanie sposobu wykorzystania wynikéw ocen w réznych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi (skutecznoSci decyzji
personalnych)

2.5. Badanie czestotliwo$ci przeprowadzania ocen

Zasady rozwoju zawodo- | 3.1. Badanie zgodnoSci strategii rozwoju pracownikéw z celami

wego pracownikow firmy:

— czy w firmie istnieje zbiér sukcesorow?

— czy opracowuje si¢ Sciezki awansu?

— czy bierze si¢ pod uwage sugestie pracownikéw w opracowy-
waniu planu karier?
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cd. tabeli 4

Syntetyczne zadania
badawcze

Analityczne zadania badawcze

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

— czy firma planuje rozwdj zawodowy i przyznawanie awanséw?

— czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kontroli
w zakresie rozwoju zawodowego i awansow?

— czy stosuje si¢ korekty Sciezek awanséw oraz planéw rozwoju
zawodowego i jakie sg tego przyczyny?

— czy stosowane sg wewnetrzne formy szkolenia pracownikéw?

— czy stosowane sg zewngtrzne formy szkolenia pracownikéw?

— czy firma korzysta z ustug doradcéw personalnych?

Administrowanie system |4.1. Badanie zupelnosci dokumentacji kadrowe;j

motywacyjnym 4.2. Badanie aktualnoSci dokumentacji kadrowe;j

4.3. Badanie procedur opracowywania dokumentacji kadrowej

4.4. Badanie podziatu zadan, uprawniefi i odpowiedzialno§ci mie-
dzy podmiotami zarzadzajacymi zasobami ludzkimi w firmie

4.5. Badanie procedur stosowania narzedzi motywacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Metoda Bluma i Russa stuzy do okreSlenia hierarchii warto$ci wybranych
motywow, ktérymi kierujg si¢ pracownicy, podejmujac i wykonujac prace [Mikutfa
i Potocki 1998, s. 124-126].

Metoda Hackmana i Oldhama pozwala okresli¢ na podstawie pieciu kryteriéw
zawarto$¢ motywacyjng zadania przydzielonego pracownikowi do realizacji, pod
wzgledem jego dostosowania do oczekiwan pracownika [Hackman i Oldham
1975, s. 159-170; Koziot 2011, s. 51].

W celu poznania czynnikéw motywujacych pracownikéw do pracy oraz okre-
Slenia ich priorytetéw, czyli ustalenia waznoSci kazdego czynnika motywujacego
poprzez nadanie mu wagi okre§lonej liczbowo, mozna wykorzysta¢ metode anali-
tycznego procesu hierarchicznego AHP — analytic hierarchy process [Adamus
1 Szara 2000].

Analize funkcjonowania systemu motywacyjnego mozna uzupeini¢ o iden-
tyfikacje opinii pracownikéw z zastosowaniem metody Lawlera i Portera, ktéra
pozwala ustali¢ poziom zaspokojenia wybranych oczekiwan pracownikow, a takze
okresli¢ czynniki dehumanizacyjne wystgpujace w systemie motywacyjnym
[Mikuta 2001, s. 105-111].

Metoda spirali Archimedesa polega na graficznej prezentacji opinii ankie-
towanych pracownikow na temat 16 narzedzi motywacyjnych [Wegrzyn 2007,
s. 87-94]. Metoda WEST pozwala z kolei oceni¢ skuteczno§¢ wybranych instru-
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mentéw motywacyjnych w konteks$cie realizacji proceséw utrzymania i rozwoju
pracownikéw oraz efektywnosci ich pracy [Sekuta 2008, s. 237].

Zebrane w proponowany sposéb informacje stuza do identyfikacji dotychcza-
sowych rozwigzan stosowanych w ramach badanego systemu motywacyjnego,
a nastgpnie sg wykorzystywane do oceny prawidtowoSci jego funkcjonowania.
Uzyskane wyniki moga by¢ uzyte w celach poréwnawczych, co jest wtasciwe dla
badafi diagnostycznych. Analiza zebranych informacji moze by¢ prezentowana na
wykresach, diagramach lub w formie tabelarycznej, co pozwala na przedstawienie
dynamiki pokazywanych warto$ci liczbowych lub zjawisk w przekroju badanych
grup pracowniczych.

4. Kryteria i mierniki oceny systemu motywacyjnego

Kryteria oceny to wybrane cechy badanego obiektu lub procesu, ktérych inten-
sywno$¢ lub niekiedy samo wystepowanie jest podstawa do przyznania mu okre-
§lonej wartosci (oceny) [Nalepka 1993, s. 10]. Kryteria oceny spelniaja nastepujace
funkcje: precyzujg i analitycznie przedstawiaja oceniany aspekt obiektu, ustalaja
niezbedne dane o obiekcie, ktére nalezy zebraé dla poprawnego przeprowadzenia
oceny, okreSlaja kierunek dociekan teoretycznych przy formutowaniu wzorcow
oceny?>.

Przeprowadzona analiza literatury i wtasne przemys§lenia autorki umozliwiaja
sformutowanie uniwersalnych kryteriow, ktére nalezy uwzglednié przy ocenie
istniejacych oraz projektowaniu nowych systeméw motywacyjnych. Wzorcowy
system motywacyjny powinien wspiera¢ strategie firmy, uwzgledniaé jej specy-
fike, by¢ zgodny z obowigzujacym prawem, uzyteczny dla realizacji polityki
kadrowej, konkurencyjny, sformalizowany oraz zrozumiaty dla pracownikéw
firmy. Wybor kryteriow oceny w analizie systemu motywacyjnego zalezy od celu
badania. W tabeli 5 przedstawiono uniwersalny zbiér kryteriow oceny systemu
motywacyjnego.

Celem systemu motywacyjnego jest wspieranie realizacji strategii przedsigbior-
stwa. System motywacyjny winien ponadto uwzglednia¢ specyfike i uwarunko-
wania funkcjonowania przedsigbiorstwa, co oznacza, ze nie moze by¢ tworzony

3 Wzorzec oceny jest zestawieniem Kkryteriéw tworzgcych pewien agregat, ktéry stanowi
wielokryterialny uktad wartoSciujacy. Wzorce oceny moga mie¢ charakter normatywny lub
postulatywny. Wzorce normatywne sg wyrazone przez wielkoSci (cechy, parametry) dane z géry
i traktuje si¢ je jako optymalne lub ustala w sposéb obligatoryjny, jako wielkoSci zadane. Uznaje
sie je za wielkoSci ekstremalne, ktérych przekroczenie lub nieosiggnigcie jest mankamentem. Nato-
miast wzorce postulatywne przyjmuja dwojaka postaé: jako stymulanty, czyli cechy, dla ktérych
pozadana jest tendencja wzrostowa, lub jako destymulanty, czyli cechy, dla ktérych pozadana jest
tendencja spadkowa [Stabryta 2008].
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w oderwaniu od rozwigzaf sektorowych oraz tych, ktére przyjety si¢ i stanowig
element jego kultury organizacyjnej, sprawdzajq si¢ w praktyce i sa pozytywnie
oceniane przez pracownikéw. Kazdy sktadnik systemu motywacyjnego powinien
wspierac realizacj¢ okreSlonego przez organizacje celu, a zasady jego stosowania
powinny by¢ powiazane ze specyfika wykonywanej pracy.

Tabela 5. Kryteria oceny s

ystemu motywacyjnego

Kryteria podstawowe

Kryteria szczegétowe

Zgodnos¢ celéw systemu
ze strategia i specyfika
firmy

1.1. Jasno$¢ i jednoznaczno$¢ celéw polityki ptacowej uwzgledniaja-

cej strategie¢ firmy

Specyficzne mierniki pomiaru efektywnosci pracy dla r6znych

grup pracownikow

Powigzanie wysokoSci wynagrodzen z efektami pracy pracow-

nikéw

Powiazanie wysoko$ci wynagrodzeii z sytuacja ekonomiczng

firmy

1.5. Motywacyjne zasady awansu

1.6. Atrakcyjnos$¢ narzedzi motywacyjnych w poréwnaniu z narzg-
dziami innych firm

1.2.

1.3.

1.4.

Zgodno$¢ z prawem

2.1. System motywacyjny ztozony ze sktadnikéw gwarantowanych
prawem

Prawidfowos¢ ustalania wysokosci tych sktadnikow

. Zasady ksztattowania narzedzi motywacyjnych przedstawione

w regulaminach lub ukfadach zbiorowych pracy

2.2.
23

Uzyteczno$¢ systemu
w realizacji polityki
kadrowej

3.1. Prawidtowa relacja ptac migedzy stanowiskami pracy (taryfika-
cja pracy)

Sposoby ustalania wysokoS$ci sktadnikéw wynagrodzenia
oparte na metodach warto§ciowania pracy i systemach ocenia-
nia pracownikéw

Odpowiednie zachowania pracownikéw (rozwdj zawodowy,
atmosfera, stosunki miedzyludzkie, dopuszczalny poziom
absencji)

Poprawa jakosci pracy

Wzrost wydajnoSci pracy

3.2.

3.3.

34.
3.5.

Czytelnos¢ zasad moty-
wowania pracownikow

4.1. Znajomo§¢ pracownikéw dotyczaca zasad motywowania
4.2. Zrozumiato$¢ procedur stosowania narzedzi motywacyjnych

Formalizacja systemu

5.1. Przestrzeganie procedur uruchamiania narz¢dzi motywacyjnych
5.2. Kompletno$¢ dokumentacji kadrowe;j
5.3. Aktualno$§¢ dokumentacji kadrowej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Warunek zgodnosci

z prawem, tj. przepisami kodeksu pracy i innymi aktami

prawnymi, np. ponadzaktadowymi uktadami zbiorowymi pracy obowigzujacymi
w danym sektorze gospodarki, jest spetniony wowczas, kiedy system motywacyjny
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zawiera gwarantowane prawem sktadniki, do ktdrych zalicza si¢: ptace zasadnicza,
odprawe emerytalno-rentowg, dodatkowe wynagrodzenie za pracg w godzinach
nadliczbowych i nocnych, wynagrodzenia za przestdj niezawiniony i inne. Nadto
przepisy dopuszczaja mozliwo§¢ ustalania w przedsiebiorstwie korzystniejszych
rozwigzafi w zakresie ksztaltowania wysokosci obligatoryjnych sktadnikéw wyna-
grodzefi, niz jest to opisane w tych przepisach (art. 9 k.p.). Innymi stowy, zapisy
w zaktadowych uktadach zbiorowych pracy nie moga by¢ mniej korzystne od
obowigzujacych regulacji prawnych, zwtaszcza kodeksu pracy.

Ponadto zapisy zawarte w regulaminie oceniania nie mogg naruszaé zasady
réwnego traktowania w zatrudnieniu (art. 9, § 4 k.p.). W szczeg6lnoSci przyjete
zasady oceniania nie mogg dyskryminowa¢ pracownikow ze wzgledu na pted,
wiek, niepetnosprawno$¢, rase, religi¢, narodowo$¢, przekonania polityczne,
przynalezno§¢ zwiazkows, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksu-
alng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okre§lony lub nieokre§lony albo
w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy (art. 11° k.p.). Ponadto przepisy
kodeksu pracy wymuszaja réwne traktowanie pracownikéw, czyli niedyskrymino-
wanie ich w trakcie podejmowania decyzji kadrowych podyktowanych wynikami
przeprowadzonych ocen pracowniczych, np. w zakresie: nawigzania i rozwigzania
stosunku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostgpu do szkolenia
w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych (art. 18% k.p.).

Uzyteczny system motywacyjny to taki, ktérego narzedzia pobudzajg pracow-
nikéw do zwigkszania wydajnosci i poprawy jakoSci pracy. Prawidlowos¢ ta
zostanie osiggnieta, jezeli narzedzia motywacyjne bedg dostosowane do rodzaju
zadaf i specyfiki pracy na danym stanowisku. Niezadowolenie pracownikow ze
stosowanych narzedzi motywacyjnych negatywnie oddzialuje na ilo$¢ absencji
w pracy, ptynno$¢ kadr, a w ostatecznym rozrachunku prowadzi do zmniejszenia
wydajnosci pracy. W zwigzku z tym ocena uzytecznoSci systemu motywacyjnego
dla polityki kadrowej wymaga zastosowania ré6znych wskaznikéw czastkowych,
dotyczacych: rozwoju potencjatu pracy, ruchliwoSci pracowniczej, stosunkow
migdzyludzkich, atmosfery w pracy, wydajnosci i kosztéw pracy oraz jakoSci
pracy. Uwzglednienie w analizie systemu motywacyjnego miernikéw przedstawio-
nych w tabeli 6 pozwala na ocen¢ zwigzku przyczynowo-skutkowego pomigdzy
stosowanymi narzedziami motywacyjnymi a efektami funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

Kolejnym kryterium oceny systemu wynagradzania jest jego prostota zapew-
niajgca czytelno$¢ i zrozumienie przez pracownikow stosowanych zasad motywo-
wania. Pracownik powinien wiedzie¢, jakie skfadniki systemu motywacyjnego mu
przystuguja oraz za co i kiedy sg przyznawane. Ocena tego kryterium jest mozliwa
poprzez badanie opinii pracownikéw przeprowadzone za pomocg kwestionariusza
ankiety.
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Tabela 6. Mierniki oceny uzyteczno$ci systemu motywacyjnego

Rozwdj potencjatu pracy

— koszty szkolenia / liczba zatrudnionych pracownikéw

— koszty szkolenia / dni szkolenia

— dni szkolenia / liczba szkolonych pracownikéw

— liczba szkolonych pracownikéw / taczne zatrudnienie

— udziat oséb objetych réznymi formami doskonalenia potencjatu pracy w ogéle zatrudnionych

— nakfady na rozwdj potencjatu pracy na zatrudnionego lub grupe pracownikow

— udziat naktadéw na rozwéj potencjatu pracy w kosztach pracy

— liczba rezerwowej kadry kierowniczej

— liczba komérek, w ktérych przewidziana jest rezerwowa kadra kierownicza

— liczba komérek ogétem w firmie

— 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 0s6b, ktére zrealizowaly pewne etapy rozwoju zawodowego

— liczba 0s6b, ktore spetnity wymagania do awanséw i awansowaty / liczba oséb, ktére nie
awansowaly

— wskaznik zrealizowanych awanséw stanowigcy relacje awanséw rzeczywistych do plano-
wanych

Wskazniki ruchliwoSci pracowniczej

— ptynnos¢ zatrudnionych = liczba niepozadanych zwolnien / przecigtna liczba zatrudnionych
— wskaznik wewnetrznych przemieszczef pracowniczych = (liczba pracownikéw, ktérzy pod-
legali przemieszczeniom wewngetrznym w danym okresie / ogélna liczba pracownikéw na

koniec danego okresu) - 100

— wskaznik stabilizacji pracowniczej = (liczba pracownikéw ze stazem pracy w przedsigbior-
stwie dfuzszym od przyjetego minimum stabilizacji (np. powyzej 5 lat) / ogélna liczba pra-
cownikéw na koniec danego okresu) - 100

— ogolny wskaznik zmian wielko$ci zatrudnienia = (ogdlna liczba pracownikéw na koniec
okresu badanego (pdZniejszego) — ogdlna liczba pracownikéw na koniec okresu bazowego
(wezedniejszego) / ogélna liczba pracownikéw na koniec okresu bazowego (wcze$niej-
szego)) - 100

Atmosfera w miejscu pracy i stosunki przemystowe

— koszty ztych stosunkéw przemystowych / liczba zatrudnionych

— koszty nieplanowanego wzrostu ptac / liczba zatrudnionych

— koszty produkcji utraconej na skutek ztych stosunkéw przemystowych / liczba zatrudnionych
— liczba osobodni straconych na skutek strajkéw / liczba przepracowanych osobodni

— liczba dni pracy straconych na skutek nieobecnosci / liczba przepracowanych osobodni

— liczba zatrudnionych o stazu powyzej 12 miesigcy obecnie / faczne zatrudnienie rok wczesniej
— liczba zatrudnionych o stazu powyzej 12 miesigcy obecnie / taczne zatrudnienie obecnie

Wydajnos$¢ pracy

— ogdlny wskaznik wydajnosci pracy = wielko$¢ produkceji w danym okresie (wyrazona
np. w miernikach naturalnych, warto§ciowych lub umownych) / naktady pracy zywej na
wykonanie produkcji w danym okresie (wyrazona np. przez og6lng liczbg pracownikéw, liczbe
stanowisk robotniczych)
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cd. tabeli 6

— umowny wskaznik wydajnosci pracy = zdolno$¢ produkcyjna / liczba stanowisk robotniczych
grupy przemystowej

— wskaznik wydajnoSci w ujeciu wartoSciowym = warto$¢ produkcji sprzedanej netto / ogélna
liczba pracownikéw na koniec danego okresu

— sprzedaz na jednego zatrudnionego

— warto§¢ dodana (sprzedaz — materiaty) na jednego zatrudnionego

— zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego

Koszty pracy

— przecietne wynagrodzenie pracownika

— wskaznik generalny kosztéw pracy = koszty pracy (np. w tys. zt w ciagu roku) — naktady
(wydatki) zwigzane z zatrudnieniem finansowane z zysku i funduszy pochodnych / koszty
wiasne - 100

— wskaznik generalny kosztéw wynagrodzen = koszty wynagrodzen / catkowity koszt
wiasny - 100

— wskaznik czastkowy kosztéw wynagrodzen = koszty wynagrodzen / catkowite koszty
pracy - 100

— wskaznik czastkowy pozostatych kosztéw pracy = pozostate koszty pracy / catkowite koszty
pracy - 100

— relacja kosztéw wynagrodzefi i pozostatych kosztéw pracy = koszty wynagrodzefi / pozostate
koszty pracy

— poziom produktywnosci kosztéw pracy = warto§¢ produkcji sprzedanej netto / catkowite
koszty pracy

— relacja kosztéw pracy do kosztéw produkcji lub wartosci sprzedazy = koszty pracy / koszty
wiasne (warto$¢ produkcji — sprzedaz w cenach zbytu lub realizacji) - 100

— wskaznik rentownosci ptac = zysk (wynik finansowy) / wynagrodzenia osobowe i bezoso-
bowe - 100

Jako$¢ pracy

— Syntetyczny wskaznik sprawnosci:
)
D S
ﬁ - Zj F,{W) cj
J
gdzie:

7’ — warto$¢ rzeczywista spetnienia j-tego wymogu cechy w procesie prac
F) — wartos¢ rzeczywista spefnienia j-tego wymogu cechy w p pracy
Fﬁ-w) — warto$¢ wzorcowa ustalona dla j-tego wymogu (cechy)

c;— punktowa waga istotno$ci j-tego wymogu (cechy)
Sam iloraz (F j(:/ ).F j(m) jest miernikiem poréwnawczym, natomiast wskaznik [ stanowi wyra-
zone w skali punktowej sumaryczne kryterium sprawnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Stabryta 1997, s. 203; Sekuta 2000, s. 113].

Postugiwanie si¢ w trakcie oceny wzorcami stanowi podstawowy warunek
obiektywizacji uzyskiwanych ocen i ustalen diagnostycznych. Sformutowanie
takich ustalef polega na stwierdzeniu wystepowania lub braku wystgpowania
nieprawidlowoS$ci w badanym systemie motywacyjnym pod wzgledem danego
kryterium oceny.
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Jedli przyjac, ze wymienione kryteria oceny systemu wynagradzania stanowig
wzorce dla rozwigzan praktycznych, to ocena konkretnego systemu polega na
poréwnaniu istniejacych rozwigzaf z tymi kryteriami. Postepowanie to stanowi
podstawe do przyznania systemowi motywacyjnemu okre§lonej wartoSci (oceny)
i uznania go pod wzgledem danego kryterium za prawidtowy (mocna strona) lub
nieprawidtowy (staba strona). Tak wyprowadzone ustalenia diagnostyczne maja
charakter wstepny, gdyz ostateczne ustalenie btedéw i ich istotnoSci nastepuje
po weryfikacji ocen, a zwlaszcza po probie wyjasnienia przyczyn pojawienia si¢
stwierdzonych nieprawidfowo$ci w systemie motywacyjnym.

5. Zakonczenie

Wynikiem przeprowadzonej analizy systemu motywacyjnego jest ustalenie
odpowiedzi na pytania, czy system motywacyjny zapewnia odpowiednie narze-
dzia motywacyjne sktaniajace pracownikéw do realizacji celéw i strategii przed-
sigbiorstwa; czy stosowane narzedzia motywacyjne powiazane sg z efektami
osigganymi przez przedsigbiorstwo, zasadami polityki kadrowej oraz organizacjg
pracy; ktére narzedzia motywacyjne sa wlaSciwe, ktdre z nich nalezy pozostawic,
a ktére zmieni¢; jakie nalezy podja¢ dzialania w celu usunigcia wad systemu
motywacyjnego; jaki jest koszt zwigzany z usuwaniem wad systemu motywa-
cyjnego i na jakie korzySci mozna liczy¢ po wprowadzeniu zmian; czy system
motywacyjny uwzglednia specyfike pracy réznych grup zawodowych w przed-
sigbiorstwie; czy przy ksztaltowaniu systemu motywacyjnego uwzgledniono
uwarunkowania prawne, ekonomiczne, techniczne oraz spoteczno-kulturowe. Na
podstawie uzyskanych odpowiedzi mozliwe jest wskazanie kierunkéw i sposobow
doskonalenia systemu motywacyjnego.
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Methodological Aspects of the Analysis and Assessment of a Motivation
System

Management effectiveness depends largely on the ability to motivate employees and
influence their attitudes and behaviour. One tool that enables managers to do so is a moti-
vation system. The article assumes that such a system is an ordered set of motivational
tools related to each other, whose aim is to encourage employees to achieve the enterpri-
se’s objectives, and create the conditions to allow them to do so.
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Thus, appreciating the role of the motivation system in an enterprise, the aim of
this article is to display the basic levels of an analysis and assessment, the use of which
will lead to the designation of areas needed for radical changes and improvement to be
made. To achieve this goal the paper presents the function and structure of the motivation
system. The author also provides research tasks and criteria for analysing and assessing
a motivation system.

Keywords: motivation system, analysis of motivation system, assessment of motivation
system, criteria of assessment of motivation system, change and improvement of motiva-
tion system.



