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 – System awansów poziomych, zapewnienie roli mentora dla młodszych, mniej doświad-
czonych współpracowników

Do kręgu oddziaływań motywacyjnych można również zaliczyć:
 – Uzgadnianie z pracownikiem tematyki i wysyłanie na szkolenia, staże lub studia

Uwaga! Zachęty niematerialne zawsze wspomagają bodźce materialne. 
Jednocześnie same zachęty materialne nie wystarczą do pełnego zaspoko-
jenia potrzeb i  rozwoju pracownika. Również same zachęty niematerialne 
działają skutecznie pod warunkiem zapewnienia prawidłowej motywacji 
ekonomicznej. Dopiero odpowiednie połączenie obu rodzajów zachęt może 
przynieść pozytywny efekt.

D. Jak kierownik może wpływać na motywację płacową

Kierownik, dbając o poziom motywacji płacowej swoich pracowników, powinien pamię-
tać, że system wynagrodzeń:

A. Uzależnia wynagrodzenie od zakresu obowiązków na danym stanowisku pracy

B. Jest ogólnie dostępny i przejrzysty dla pracowników (co do zasad)

C. Wynagradza pracowników zgłaszających nowe pomysły

D. Wynagradza podnoszenie kompetencji pracowników

E. Jest aktualizowany na bieżąco zgodnie ze zmianami strategii firmy

F. Wynagradza za umiejętność pracy zespołowej

E. Najważniejsze zasady skutecznego motywowania

1. Dostosowanie

Zasada dostosowania bodźców do potrzeb pracownika i potrzeb przedsiębiorstwa. 
Każdy pracownik posiada własne preferencje i aspiracje. Dlatego też konieczne jest stałe 
rozpoznawanie oczekiwań podwładnych i dostosowywanie do nich odpowiednich narzędzi 
motywacyjnych.

2. Jasne określenie zasad systemu motywacyjnego i jego przestrzeganie

Pracownik powinien mieć jasny obraz, jakich pozytywnych skutków może się spodziewać po 
wykonaniu zadania na oczekiwanym poziomie. Również sankcje nie powinny być dla niego 
zaskoczeniem, ponieważ osłabiłoby to ich działanie motywacyjne. 

3. Zasada szybkości stosowania bodźców

Każda pochwała, nagroda, premia etc. działa tym skuteczniej, im krótszy jest odstęp czasu 
pomiędzy nagradzanym działaniem a otrzymaną nagrodą. Ta sama zasada dotyczy sankcji, 
które powinny nastąpić na tyle szybko, aby nie pozostawić żadnych wątpliwości co do związ-
ku między przewinieniem a sankcją. 

4. Stosowanie odpowiedniej wielkości bodźca

Oznacza to, iż za duże osiągnięcia należy stosować silne zachęty, za małe – słabe. Duże 
przewinienia powinny pociągać za sobą dotkliwe sankcje i odwrotnie. Warto także 
pamiętać, że istnieje pewna granica tolerancji, poza którą człowiek nie reaguje już na 
bodziec. 

 

I. Środki zachęty II. Środki perswazji

2. Bodźce niematerialne:
a) pochwały,
b) różne formy wyróżnień i podziękowań,
c) normy/standardy pracy,
d) system ocen pracowniczych,
e) system pracy zespołowej/ zespoły projektowe,
f ) szkolenia i doskonalenie zawodowe,
g) mentoring i treningi umiejętności,
h) coaching,
i) wartościowanie pracy,
j) przeglądy stanowisk pracy,
k) sposoby formułowania i zlecanie zadań,
l) systemy kontroli wewnętrznej,
m) organizacja pracy i procesu produkcji/ sprzedaży usług.

Bodźcami materialnymi są więc wszystkie świadczenia otrzymy-
wane przez pracownika w formie materialnej z tytułu świadcze-
nia pracy, a więc: płace, premie, nagrody, dodatki, dofinansowa-
nia, zniżki w opłatach etc. 

Z kolei bodźce niematerialne to bodźce niemające formy pie-
niężnej, czyli wszelkie nagrody niematerialne, pochwały, nagany, 
opinie, wyróżnienia, awanse, a także stworzenie odpowiednich 
warunków pracy, dbałość o prawidłowe stosunki międzyludzkie, 
prawidłowy podział zadań, zwiększenie atrakcyjności pracy, 
stopnia swobody etc. 

C. Grupy motywatorów stosowane w praktyce firmy ..................... 

A. Wynagrodzenie zasadnicze, zgodne z przyjętą polityką kwalifikacji pracownika do 
danego poziomu wynagrodzeń, zobiektywizowane za pomocą procesu wartościowania 
stanowisk pracy, podlegające zmianom jedynie w przypadkach określonych w regulaminie 
wynagradzania

B. Premia dla pracownika za wyniki indywidualne pracownika (premia kwartalna – zgodnie 
z regulaminem premiowania .....................)

C. Premie za wyniki przedsiębiorstwa (premia roczna – zgodnie z regulaminem premiowania 
.....................)

D. Inne materialne środki oddziaływania, takie jak np. samochód służbowy, prywatne ubez-
pieczenia i inne bonusy (według kategorii stosowania)

E. Okolicznościowe nagrody finansowe (nagrody z okazji uroczystości firmowych, nagrody na 
koniec roku, mające charakter uznaniowy)

F. Zwiększanie wynagrodzenia dla indywidualnego pracownika (według zasad polityki roz-
woju zawodowego i awansów)

Do tego należy dodać mające największe znaczenie praktyczne: 
 – Pochwały i wyrazy uznania
 – Stawianie coraz to nowych wyzwań przed pracownikiem – w ramach powtarzalnej, wza-

jemnej komunikacji bieżącej
 – Rozmowę oceniającą – podsumowanie okresu podlegającego ocenie i  określenie nie-

zbędnych działań w kolejnym okresie (wspólnie z podwładnymi)
 – Premie dodatkowe (uznaniowe) za pomysły i nowe rozwiązania
 – Nagrody rzeczowe (w ramach możliwości budżetowych dla danego działu/ pionu)
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5. Wybrane metodologie wartościowania

A. Polskie metody wartościowania pracy: metoda UMEWAP

355Uniwersalna metoda wartościowania pracy (UMeWap) została wdrożona do praktyki gospo-
darczej w polsce ponad 30 lat temu, tuż przed transformacją ustrojową. Umożliwiała prze-
prowadzenie procesu wartościowania przede wszystkim własnymi siłami przedsiębiorstwa, 
bez udziału konsultantów zewnętrznych. W charakterze kryteriów syntetycznych zastosowano 
następujące czynniki:
 – złożoność – wiedza, kwalifikacje, zdolności, 
 – odpowiedzialność – za przedmioty pracy, pracę własną i innych ludzi, 
 – obciążenia – psychiczne i fizyczne występujące przy pracy, 
 – warunki środowiska – mikroklimat, hałas oraz czynniki niebezpieczne. 
podstawową wadą UMeWap-87 było użycie kryteriów niezorientowanych na gospodarkę ryn-
kową. W rezultacie wartość stanowisk, a następnie wynagrodzenie określane były w odniesie-
niu do kryteriów, które niewiele miały wspólnego z sukcesem przedsiębiorstwa lub prawdziwą 
wartością wkładu stanowiska w wyniki organizacji. dlatego też w połowie lat 90. ub. stulecia 
opracowano zmodernizowaną, bardziej „rynkową” wersję tej metody. różnice między metodą 
UMeWap-95 a metodą UMeWap-87 polegają przede wszystkim na:
1. ograniczeniu liczby punktów w poszczególnych kryteriach elementarnych, z wyjątkiem 
„odpowiedzialności za środki i przedmioty pracy, za bezpieczeństwo innych osób oraz za kon-
takty zewnętrzne”, a w konsekwencji – zmniejszeniu maksymalnej liczby punktów w całej 
metodzie z 630 do 420. 
2. zrezygnowaniu z kryterium „obciążenie psychiczne z tytułu prestiżu pracy”, które po-
przednio nie było prawidłowo wykorzystywane, a w warunkach gospodarki rynkowej i bezro-
bocia stało się zbędne. 
3. Wprowadzeniu do kryterium „wykształcenie zawodowe” dodatkowej punktacji (5–10 pkt) 
za znajomość języka obcego. 
4. zmianie definicji określających wymagania pracy w niektórych kluczach analitycznych 
ułatwiających bardziej obiektywną wycenę. 

356Porównanie kluczowych elementów metod wartościowania pracy UMEWAP-87 oraz 
UMEWAP-95 

Kryteria wartościowania pracy Maksymalna liczba punk-
tów według

syntetyczne elementarne UMEWAP-87 UMEWAP-95

A. Złożoność Wykształcenie zawodowe 75 60

Doświadczenie zawodowe 55 35

Innowacyjność 45 20

Zręczność 25 25

Współdziałanie 25 20

B. Odpowiedzialność Przebieg i skutki pracy 60 35

Decyzje 50 35

 

WartościoWanie stanoWisk W dUŻeJ FirMie przykładowy harmonogram prac

Lp. Przedmiot prac

Okres  
realizacji 
(kolejne  

tygodnie)

1. Spotkanie organizacyjne z Koordynatorem Projektu ze strony ................... (lub zespołem koordynu-
jącym) – omówienie harmonogramu prac, głównych zasad współpracy i komunikacji, przedstawie-
nie najważniejszych zasad wyboru pracowników do Zespołu Projektowego oraz najważniejszych 
kwestii organizacyjnych.

1. tydzień

2. Wybór członków Zespołu Projektowego oraz dopracowanie szczegółowego harmonogramu prac, 
kroków milowych i efektów docelowych na każdym etapie. 

2. tydzień

3. Spotkanie koordynacyjne z Zespołem Projektowym – omówienie harmonogramu prac oraz oczeki-
wań związanych z efektami końcowymi, ustalenie szczegółów wzajemnej współpracy, omówienie 
struktury organizacyjnej firmy i głównych procesów decyzyjnych i wykonawczych, zadań poszcze-
gólnych jednostek organizacyjnych oraz aktualnego systemu wynagrodzeń. Opracowanie zasad 
i etapów procesu komunikacji wewnętrznej wszystkich planowanych działań w ramach realizowa-
nego projektu. 

3. tydzień

4. Szkolenie dla Zespołu Projektowego. Wybór metodologii i narzędzi realizacji poszczególnych prac 
w ramach całego projektu. Podział Zespołu na podzespoły robocze.

4. tydzień

5. Opracowanie kryteriów wartościowania oraz zdefiniowanie charakterystyk poszczególnych pozio-
mów ich spełnienia. Opracowanie arkuszy wartościowania stanowisk pracy.

5.–6. tydzień

6. Wybór stanowisk kluczowych podlegających opisowi oraz wartościowaniu. Ustalenie zasad pozy-
skiwania danych pod kątem opisów i wartościowania stanowisk. 

5.–6. tydzień

7. Pozyskiwanie danych dotyczących wybranych stanowisk pracy za pomocą opracowanych 
formularzy.

7.–9. tydzień

8. Omówienie i weryfikacja pozyskanych danych. 10. tydzień

9. Sporządzenie opisów stanowisk kluczowych oraz przeprowadzenie wstępnego wartościowania sta-
nowisk.

11.–12. tydzień

10. Weryfikacja sporządzonych opisów stanowisk kluczowych oraz wstępnego wartościowania. 13. tydzień

11. Opracowanie wag dla poszczególnych kryteriów wartościowania i przeprowadzenie wartościowa-
nia kluczowych stanowisk pracy.

14. tydzień

12. Przygotowanie opisów i przeprowadzenie wartościowania pozostałych stanowisk pracy. 15.–20. tydzień

13. Weryfikacja sporządzonych opisów wszystkich stanowisk pracy i przeprowadzonego procesu war-
tościowania.

21.–22. tydzień

14. Omówienie efektów końcowych procesu wartościowania pracy, wprowadzenie ewentualnych ko-
rekt i przygotowanie wersji na potrzeby konsultacji wewnętrznych z zarządem i załogą firmy. 

23. tydzień

15. Sporządzenie hierarchicznego zestawienia kategorii zaszeregowania wszystkich stanowisk w firmie 
i poddanie efektów prac wewnętrznej ocenie i dyskusji wśród załogi. 

24.–26. tydzień

16. Weryfikacja i wprowadzanie ewentualnych korekt do wypracowanych rozwiązań. 27. tydzień

17. Zakończenie projektu i zatwierdzenie rezultatów. 28. tydzień
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C. Wysokość i częstotliwość w systemie premiowania

395²Jaka wysokość premii jest odpowiednia? w kontekście emocji, które towarzyszą kwestiom 
finansowym, wysokość możliwej do uzyskania gratyfikacji nie może być mała czy też sym-
boliczna. system premiowy zwiększa poziom motywacji do pracy, jeżeli wysokość wynagro-
dzenia zmiennego w stosunku do gratyfikacji stałej jest rzeczywiście odczuwalna. uważa się, 
iż część zmienna, aby zapewnić rzeczywistą motywację do pracy, w dzisiejszych warunkach 
powinna wahać się na poziomie przynajmniej od 20 do 30% uposażenia zasadniczego. 
mniejsze poziomy (procentowe) premiowania są postrzegane jako niemotywujące – nawet 
przy dość wysokich stawkach wynagrodzenia zasadniczego. dlatego przy budowie systemu 
ważne jest przedstawienie rozwiązań – formuł udziałowych, przyrostowych, zadaniowych lub 
mieszanych – według zasady powiązania z gratyfikacją wyłącznie czynników kluczowych dla 
danej grupy pracowników. do tego są niezbędne symulacje różnych rozwiązań i ich wpływu 
na poziom funduszu wynagrodzeń oraz wpływu na wyniki przedsiębiorstwa.

Kolejne pytanie – procentowo czy kwotowo? premia określona jako procent od wynagrodzenia 
zasadniczego jest rozwiązaniem najbardziej rozpowszechnionym. Jest to rozwiązanie przej-
rzyste i zrozumiałe, wskazuje się jednak, że jest „niesprawiedliwe” – w tym sensie, że zu-
pełnie czymś innym jest 25% od wynagrodzenia zasadniczego na poziomie 2000 zł i taki sam 
procent od kwoty 4000 zł. warto jednak wziąć pod uwagę, że pracodawca, podejmując decyzję 
o gradacji i strukturze wynagrodzeń zasadniczych, prawdopodobnie kierował się stopniem 
utrudnienia procesu pracy oraz wartością rynkową stanowiska. w związku z tym, propor-
cjonalnie duże zróżnicowanie premiowania również może być w pełni uzasadnione. premie 
mogą i powinny być zróżnicowane. w przypadku systemów parametryczno-procentowych jest 
to sensowne i może być obiektywne – jednocześnie uwzględnia znaczenie pracownika w hie-
rarchii stanowisk. stąd też np. wyższe procentowo premie dla kadry kierowniczej.

PRZYKŁAD:

Premia miesięczna/ kwartalna – w procentach w stosunku do wynagrodzenia zasadniczego:

Komórki organizacyjne Wysokość premii w % wynagrodzenia zasadniczego

Pracownicy 
 szeregowi

Kadra kierownicza 
średniego szczebla

Dyrektorzy struktur

Komórki administracji 
i obsługi

20% 30% 40%

Marketing i promocja 25% 40% 40%

Pion sprzedaży* 120% 50% 50%

Produkcja 25% 40% 50%

Pion IT 30% 40% 50%

* w strukturach sprzedaży premia ma charakter parametryczno prowizyjny-stąd wysoki poziom możliwej do 
uzyskania premii maksymalnej – dla pracowników szeregowych

innym rozwiązaniem są premie kwotowe, są one postrzegane jako bardziej „wyrównane”, 
mogą być powiązane z tzw. pulą premiowania dla kierowników, niektórzy uważają, że łatwiej 
przemawiają do wyobraźni pracowników. w wielu firmach obserwuje się powrót do rozwią-
zań kwotowych. Jeżeli są one powiązane z rzeczywistą oceną efektów pracy, zaangażowania 
i postaw, w okresie objętym premiowaniem, mogą być dobrym narzędziem motywacyjnym, 

jący premie powinni być naprawdę ekspertami w ocenie pracy, efektów, postaw i zachowań 
podwładnych. rola kadry kierowniczej we wdrażaniu nowych rozwiązań jest bardzo istotna, 
dlatego też należy wszystkich menedżerów uczestniczących w pilotażu przeszkolić odnośnie 
do funkcjonowania nowych zasad lub ich poszczególnych elementów. Trzeba przy tym pamię-
tać, iż szczególnie w dużej firmie, poszczególne struktury posiadają swoją tożsamość, swoje 
interesy, które nierzadko są sprzeczne ze sobą. Te sprzeczności mogą, szczególnie w odnie-
sieniu do spraw związanych z ludźmi, przynosić niepożądane skutki w postaci rosnącej liczby 
konfliktów, zatargów, a nawet chaosu organizacyjnego.

premiowanie jest bardzo rozpowszechnione – według różnych szacunków około 70% średnich 
i dużych firm stosuje premię jako uzupełnienie płac zasadniczych. ale należy zdecydowanie 
podkreślić, że jeżeli decydenci, kierując się racjonalnymi powodami, uznają, że dodatkowa 
motywacja w postaci premii jest zbędna, bo nie będzie miała wpływu na efektywność zatrud-
nionych, to można ją pominąć. zdarzają się praktycy zarządzania, którzy wręcz kwestionują 
biznesowy sens premii. Trzeba jednak pamiętać, że premia może stanowić „wynagrodzeniowy 
bufor bezpieczeństwa” dla firmy w trudnej sytuacji rynkowej i łatwiej z niej zrezygnować niż 
na przykład zmniejszyć wynagrodzenie zasadnicze. nasuwa się też pytanie, czy premiowanie 
powinno być połączone z oceną okresową w firmie. Jest chyba równie wielu zwolenników, 
co przeciwników łączenia premii z oceną. Często podkreśla się wady przeprowadzania akcji 
oceniającej powiązanej z przyznawaniem premii lub podwyżek – rzeczywiście one występują 
i mają znaczenie. natomiast należy podkreślić, że w firmie, w której menedżerowie naprawdę 
potrafią przeprowadzać rozmowy oceniające i ewaluacja stała się naturalnym elementem za-
rządzania i relacji podwładni – przełożeni, ocena z powodzeniem może być łączona ze zmia-
nami odnoszącymi się do wynagradzania zatrudnionych. Co więcej, pomaga to osiągać różne 
cele procesu oceny (na przykład funkcję informacyjną czy nawet rozwojową). Temat jest trud-
ny, ale wiele dobrych praktyk pokazuje, że można to z powodzeniem realizować. 

395¹ Kluczowe wytyczne dla budowy/ doskonalenia systemu premiowego w organizacji

1. zmiana systemu wynagradzania dzięki premiowaniu – musi pójść w kierunku zapewnie-
nia (chociażby częściowej) faktycznej motywacji płacowej – czyli przejścia ciężaru funkcji 
spełnianej przez wynagrodzenia z funkcji wspierającej na funkcję sterującą.
2. zmiana ta, chociaż jej cel jest zdecydowanie biznesowy, powinna być przeprowadzona 
przy uwzględnieniu uwarunkowań społecznych i ostatnich lat historii danej firmy, czyli ra-
czej powinna być ewolucyjna, a nie rewolucyjna.
3. system premiowy powinien być powiązany z okresową oceną efektowności pracy, zaanga-
żowania i postaw zatrudnionych.
4. system premiowania powinien uwzględniać dwa podstawowe czynniki – ogólną sytuację 
zakładu i ocenę efektów pracy – rzetelnie dokonywaną na możliwie najniższym szczeblu za-
rządzania.
5. wdrożenie systemu premiowania powinno zostać poprzedzone pilotażem.
6. Jeżeli nie ma potrzeby przeprowadzania większych zmian w systemie płac zasadniczych 
(np. gdy system jest uporządkowany, w miarę przejrzysty, a niezbędne mogą być jedynie pew-
ne korekty w odniesieniu do niektórych jednostek i grup stanowisk), to nie należy „na siłę” 
zmieniać całej polityki płacowej.
7. wskazane jest powołanie zespołu, który mógłby podjąć się zadania przygotowania syste-
mu premiowego.
8. warto rozważyć przeprowadzenie szczegółowych badań ankietowych (wśród kadry kie-
rowniczej i ewentualnie wśród reprezentatywnych grup pracowników), których rezultaty mo-
głyby pomóc w opracowaniu podstaw i szczegółowych założeń systemu.




