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Streszczenie

W artykule przedstawiono miar  rozwoju jako instrument, który mo na 

wykorzysta  do racjonalnego podzia u bud etu premii uznaniowych. Dodatkowo, 

przedstawiono przyk ad wdro enia metody obiektywizuj cej podzia  premii uznanio-

wych opartej na mierze rozwoju tak, aby proporcje mi dzy nagrodami otrzymanymi 

przez poszczególnych pracowników odpowiada y relacjom ocen, które uzyskali  

w ramach systemu ocen pracowniczych. W artykule wykazano, e warto  miary 

rozwoju, któr  wyznacza si  w metodzie sum standaryzowanych, mo e sta  si  logiczn

i wygodn  podstaw  ustalenia klucza podzia u bud etu przeznaczonego na nagrody 

motywacyjne dla pracowników. Taki klucz podzia u charakteryzuje si  obiektywi-

zmem, przejrzysto ci  i jest sprawiedliwy, st d te  nie powinien spotyka  si  z brakiem 

akceptacji ze strony pracowników. 

S owa kluczowe: system motywacyjny, wielowymiarowa analiza porównawcza
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Wprowadzenie

Wysoko  premii otrzymanej przez danego pracownika w stosunku do wy-
soko ci premii otrzymanych przez innych pracowników zatrudnionych w tym 
samym przedsi biorstwie powinna by  pochodn  obiektywnej oceny jego kom-
petencji i dokona  na tle kompetencji i dokona  pozosta ych pracowników. 
Oznacza to, e kryteria oceny winny by  w sposób jednoznaczny zdefiniowane 
i umo liwia  porównanie pracowników mi dzy sob . Aby system przydzielania 
premii uznaniowych by  dla pracownika w pe ni sprawiedliwy i zrozumia y, 
nale y go pozbawi  jakichkolwiek obszarów na podejmowanie arbitralnych 
decyzji, gdy  arbitralno  taka zawsze zmniejsza przejrzysto  systemu.  

Celem niniejszego artyku u jest przedstawienie miary rozwoju jako in-
strumentu, który mo na wykorzysta  do racjonalnego podzia u bud etu premii 
uznaniowych. Dodatkowo, przedstawiono przyk ad wdro enia metody obiek-
tywizuj cej podzia  premii uznaniowych opartej na mierze rozwoju tak, aby 
proporcje mi dzy nagrodami otrzymanymi przez poszczególnych pracowników 
odpowiada y relacjom ocen, które uzyskali w ramach systemu ocen pracowni-
czych. 

1. Polityka p acowa jako instrument zarz dzania zasobami ludzkimi 

W a ciwa polityka p acowa jest jednym z najskuteczniejszych narz dzi za-
rz dzania potencja em ludzkim przedsi biorstwa. Celem takiej polityki powin-
no by  przeci gni cie odpowiednich kandydatów do organizacji, utrzymanie 
dobrych pracowników oraz motywowanie ich do coraz efektywniejszej pracy. 
System wynagradzania musi by  postrzegany przez pracowników jako zrozu-
mia y i sprawiedliwy. W systemie takim na wynagrodzenie pracownika winny 
mie  wp yw jego rzeczywiste kwalifikacje, umiej tno ci, w o ony wysi ek
i osi gni te przez niego wyniki pracy. 

Motywowanie jest jedn  z podstawowych funkcji zarz dzania. Motywo-
wanie do pracy polega na stosowaniu w stosunku do pracowników okre lonych 
bod ców zwanych motywatorami. Mo na wyró ni  trzy podstawowe grupy 
motywatorów wykorzystywanych w przedsi biorstwie:

– p aca,
– bod ce pozap acowe materialne, 
– bod ce pozap acowe niematerialne. 
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System wynagrodze  materialnych jest g ównym narz dziem wykorzy-
stywanym do motywowania pracowników. Wynagrodzenia materialne mo na  
z kolei podzieli  na: 

a) wynagrodzenie pieni ne – p aca, nagrody, premie i ró nego rodzaju 
dodatki pieni ne;

b) wynagrodzenie niepieni ne – s u bowe samochody, firmowe telefony 
komórkowe, gad ety, organizowany przez pracodawc  wypoczynek 
pracownika, opieka nad dzieckiem pracownika itp. 

W wi kszo ci przypadków podstawowym elementem wynagrodzenia pie-
ni nego jest p aca zasadnicza. Wysoko  p acy zasadniczej powi zana jest 
najcz ciej z rodzajem pracy wykonywanej na konkretnym stanowisku oraz 
formalnymi kwalifikacjami zatrudnionego na tym stanowisku pracownika. 
Okre leniu warto ci pracy s u  metody warto ciowania stanowisk pracy. Wy-
szczególnia si  w nich mi dzy innymi takie kryteria, jak z o ono  pracy, jej 
uci liwo  czy wielko  odpowiedzialno ci.

Do p acy zasadniczej dochodzi nierzadko drugi sk adnik wynagrodzenia 
pieni nego, a mianowicie premia. Premia jest sk adnikiem wynagrodzenia 
zale nym od konkretnych wyników uzyskanych przez danego pracownika, gru-
p  pracowników b d  nawet ca e przedsi biorstwo. Warunki i wysoko premii 

regulaminowych okre lane s  zazwyczaj w regulaminie premiowania b d cym 
zwykle przedmiotem negocjacji przedstawicieli pracodawcy i pracobiorców1.
Z kolei premie uznaniowe przyznawane s  poszczególnym pracownikom za 
ich indywidualne osi gni cia zazwyczaj na podstawie arbitralnej decyzji bezpo-
redniego prze o onego.

Zobiektywizowany system ocen pracowników to najlepsze i najbardziej 

przejrzyste narz dzie umo liwiaj ce dokonanie racjonalnego podzia u bud e-

tu premii uznaniowych mi dzy poszczególnych pracowników. Pracownik 

bowiem powinien mie  pewno , e tylko jego aktywno , wysi ek w o ony  

w prac  oraz rzeczywiste wyniki przynios  mu dodatkow  warto  w postaci 

przyznanej premii czy nagrody. Je li wi c chce by  lepiej wynagradzany, powi-

nien koncentrowa  si  przede wszystkim na tym, aby jego praca by a coraz 

bardziej efektywna. By osi gn  ten korzystny efekt motywacyjny premii uzna-

niowych i nagród jako instrumentu wynagradzania pracowników, przedsi bior-

                                                     
1 Zarz dzanie. Teoria i praktyka, red. A. Ko mi ski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 

1995, s. 340. 
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stwo musi najpierw zapewni  w a ciwe funkcjonowanie systemu ocen pracow-

niczych oraz odpowiedni sposób przep ywu informacji zwrotnej do pracowni-

ków2.

Dla racjonalnego podzia u bud etu premii uznaniowych mo na zastosowa

mi dzy innymi miar  rozwoju. 

2. Miara rozwoju  

Aby otrzyma  miar  rozwoju, nale y dokona  oblicze  zgodnie z nast pu-

j cymi etapami: standaryzacja zmiennych, zamiana destymulant i nominant na 

stymulanty, obliczenie sum standaryzowanych i w konsekwencji obliczenie 

miary rozwoju oraz uszeregowanie obiektów (pracowników). 

Wielowymiarowa  analiza porównawcza (WAP) zajmuje si  metodami  

i technikami porównywania obiektów opisanych za pomoc  wielu cech. WAP 

bada zatem zjawiska z o one – czyli takie, których nie mo na zmierzy  w spo-

sób bezpo redni, a które s  zale ne od co najmniej dwóch ró nych zmiennych  

o znanych obserwacjach3. Zjawiskiem z o onym w obszarze motywacji mo e

by  suma kompetencji, osi gni  i wyników pracy pracownika, od których to 

kompetencji, osi gni  czy wyników uzale niona b dzie warto  przyznanej 

premii motywacyjnej. Z kolei obiektami w wielowymiarowej analizie porów-

nawczej b d  w tym przypadku poszczególni pracownicy. 

W przypadku rozpatrywania n pracowników ze wzgl du na m zmiennych 

dane b d ce przedmiotem analizy mo na przedstawi  w postaci nast puj cej 

macierzy4:

                                                     
2 Ibidem, s. 337. 
3  H. Wasilewska, M. Jasiakiewicz, Taksonomiczna miara atrakcyjno ci inwestycji w ak-

cje na przyk adzie wybranych spó ek gie dowych, „Bank i Kredyt” 2000, nr 6, s. 276. 
4  A. M odak, Analiza taksonomiczna w statystyce regionalnej, Difin, Warszawa 2006,  

s. 26. 
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X ,   (i = 1, 2, ..., n; j = 1, 2, ..., m)     (1)

gdzie:
xij  warto j-tej cechy dla i-tego pracownika. 

W badaniu zjawisk z o onych mo e wyst pi  sytuacja, e zmienne s  wy-
ra one w ró nych jednostkach miary, a nawet je eli s  wyra one w tych samych 
jednostkach miary, to mog  mie  ró ne rz dy wielko ci. Metody wielowymia-
rowej analizy porównawczej mo na natomiast stosowa  tylko wtedy, gdy 
wszystkie zmienne s  wyra one w tych samych jednostkach miary o zbli onych 
rz dach wielko ci. Aby spe ni  ten warunek, stosuje si  standaryzacj  zmien-
nych5. Standaryzacj  przeprowadza si , wykorzystuj c wzór6:

                                          
)( j

jij
ij xS

xx
z ,    (i = 1, 2, ..., n; j = 1, 2, ..., m)     (2) 

gdzie:
xij  warto  j-ego kryterium oceny dla i-tego pracownika, 
zij  standaryzowana warto j-ego kryterium oceny dla i-tego pra-

cownika,
xj rednia arytmetyczna j-ego kryterium oceny, 

S(xj)  odchylenie standardowe j-ego kryterium oceny, 
n  liczba rozpatrywanych pracowników, 
m  liczba wzi tych pod uwag  kryteriów oceny. 

                                                     
5  Standaryzacja taka ma zatem na celu ujednolicenie jednostek miary zmiennych oraz 

ujednolicenie rz dów wielko ci zmiennych. 
6 Ekonometria stosowana w przyk adach i zadaniach, red. J. Hozer, Wydzia  Nauk Eko-

nomicznych i Zarz dzania Uniwersytetu Szczeci skiego – Stowarzyszenie Pomoc i Rozwój, 
Szczecin 2007, s. 231. 
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Po standaryzacji7 wszystkie zmienne staj  si  niemianowane. Zestandary-

zowane warto ci m zmiennych obliczone dla n pracowników mo na zapisa

w postaci macierzy: 
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Z      (3)

Nast pnie, aby otrzyma  miar  rozwoju, nale y zastosowa  metod  po-

rz dkowania liniowego (a konkretnie metod  sum standaryzowanych). Celem 

porz dkowania liniowego jest uszeregowanie obiektów (w tym przypadku pra-

cowników) w kolejno ci od najlepszego do najgorszego8, a kryterium porz d-

kowania jest poziom zjawiska z o onego (w tym przypadku jest to suma kom-

petencji, osi gni  i wyników pracy pracownika). Aby mo na by o zastosowa

porz dkowanie liniowe, zmienne musz  by  nie tylko zestandaryzowane, ale 

dodatkowo wszystkie musz  mie  charakter symulant. W przypadku destymu-

lant i nominant nale y je zatem sprowadzi  do postaci stymulant. Destymulant

mo na zamieni  na stymulant  poprzez pomno enie wszystkich jej warto ci

przez 1. Z kolei zamiana nominanty na stymulant  mo e by  przeprowadzona 

wed ug nast puj cej procedury9:

                                                     
7  Ka da zmienna po standaryzacji ma redni  arytmetyczn  równ  0 oraz odchylenie 

standardowe równe 1. 
8  A. Kandyba, R. Koczkodaj, E. Boryszewska, Wykorzystanie metod porz dkowania li-

niowego do klasyfikacji oddzia ów banku, w: Metody ilo ciowe w ekonomii. Rynek kapita owy. 
Rynek nieruchomo ci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeci skiego 1999, nr 233, „Prace 
Katedry Ekonometrii i Statystyki”, nr 7, s. 113. 

9 Ekonometria. Metody, przyk ady, zadania, red. J. Dziechciarz, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroc awiu, Wroc aw 2002, s. 289. 
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gdzie:

jN  warto  nominalna dla j-ej zmiennej, 

ijz  warto  zestandaryzowanej j-ej zmiennej (nominanty) dla i-tego

obiektu,
*
ijz  warto j-ej zmiennej (po zamianie na stymulant ) dla i-tego

obiektu.

Warto ci stymulanty uzyskane po zastosowaniu wymienionej formu y ma-

j  t  w asno , e mieszcz  si  w przedziale (0, 1 .

Nast pnym krokiem jest zastosowanie metody sum standaryzowanych10.

Sk adaj  si  na ni  dwa etapy przeprowadzanej procedury obliczeniowej: 

Etap 1. Dla ka dego obiektu (w tym przypadku pracownika) oblicza si  sum

warto ci poszczególnych zmiennych wed ug wzoru: 

p zi ij
j

m

1

,    (i = 1, 2, …, n)     (5) 

gdzie:
pi  warto  sumy standaryzowanej dla i-tego obiektu (tutaj: i-tego pra-

cownika).

                                                     
10 Ibidem, s. 290. 
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Etap 2. Dla ka dego obiektu (w tym przypadku pracownika) oblicza si  miar
rozwoju zgodnie ze wzorem11:

m
p p
p pi

i 0

0 0

,    (i = 1, 2, …, n)     (6) 

gdzie:
mi  warto  miary rozwoju dla i-tego obiektu (tutaj: i-tego pracownika). 

Wielko ci 0p  oraz 0p  wyznacza si  z formu :

m

j
jzp

1
00 ,

m

j
jzp

1
00     (7)

Oznaczenia jz0  oraz jz 0  s  warto ciami analizowanych zmiennych dla 

pewnych obiektów hipotetycznych – odpowiednio wzorca i antywzorca12. War-
to ci te otrzymuje si  w nast puj cy sposób13:

z zj i ij0 max , z zj i ij0 min
     

(8)

Obliczenie miar rozwoju ma na celu uzyskanie unormowanych warto ci
sum standaryzowanych poszczególnych zmiennych, gdy  warto ci mi zawarte 

s  w przedziale 1,0 .

Opisana powy ej metodyka zosta a zastosowana do ustalenia podzia u bu-
d etu nagród uznaniowych w przedsi biorstwie ALFA14.

                                                     
11  W. Tarczy ski, Fundamentalny portfel papierów warto ciowych, PWE, Warszawa 

2002, s. 121. 
12  Miara rozwoju obliczona dla wzorca rozwoju jest równa 1, a dla antywzorca wynosi 0. 
13  A. Majewska, Klasyfikacja wiatowych gie d terminowych za pomoc  taksonomicznego 

miernika rozwoju, w: Rynki kapita owe. Rynki nieruchomo ci, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Szczeci skiego 2000, nr 294, „Prace Katedry Ekonometrii i Statystyki”, nr 9, s. 74. 

14  Nazwa przedsi biorstwa zosta a zmieniona. 
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3. Zastosowanie miary rozwoju jako kryterium ró nicowania premii uznaniowych 
 przyznawanych pracownikom w przedsi biorstwie ALFA 

ALFA jest przedsi biorstwem produkcyjnym dzia aj cym na terenie wo-
jewództwa zachodniopomorskiego. Zatrudnia cznie 120 osób. Do badania 
pilota owego wybrano dzia , w którym na podobnych stanowiskach zatrudnio-
nych jest 5 osób. W ramach funkcjonuj cego systemu ocen pracowniczych oso-
by te zosta y ocenione pod wzgl dem trzech kryteriów (kryterium A, kryte- 
rium B, kryterium C), z których ka de ma charakter stymulanty. Warto ci tych 
kryteriów otrzymane przez poszczególne osoby z przebadanego zespo u przed-
stawiono w tabeli 1. 

Tabela 1. Wyniki uzyskane w ramach systemu ocen pracowniczych 

Wyszczególnienie 
Kryterium 
oceny A

Kryterium 
oceny B

Kryterium 
oceny C

Pracownik 1 19 4 35 

Pracownik 2 13 2 42 

Pracownik 3 26 8 40 

Pracownik 4 19 9 49 

Pracownik 5 15 5 47 

ród o: opracowanie w asne na podstawie materia ów wewn trznych (oceny pracownicze)  

przedsi biorstwa ALFA. 

Celem przeprowadzenia badania by o pilota owe wdro enie metody 
obiektywizuj cej podzia  premii uznaniowych tak, aby proporcje mi dzy nagro-
dami otrzymanymi przez poszczególnych pracowników odpowiada y relacjom 
ocen, które uzyskali w ramach systemu ocen pracowniczych. Premie mia y cha-
rakter premii kwartalnych, a bud et nagród kwartalnych dla tego zespo u wyno-
si  15 000 z .

W celu ujednolicenia jednostek i rz dów wielko ci poszczególnych kryte-
riów oceny, przeprowadzono standaryzacj . Konieczne by o zatem obliczenie 
dla ka dej z kolumn tabeli 1 rednich arytmetycznych oraz odchyle  standar-
dowych. Otrzymane wyniki zebrano w tabeli 2. 
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Tabela 2. Warto ci obliczonych rednich arytmetycznych  

i odchyle  standardowych 

Wyszczególnienie 
Kryterium oceny 

A

Kryterium oceny 
B

Kryterium oceny 
C

rednia arytmetyczna 18,40 5,60 42,60 

Odchylenie standardowe 4,45 2,58 5,00 

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 1. 

Maj c ju  wyznaczone warto ci rednich arytmetycznych i odchyle  stan-
dardowych, przyst piono do standaryzacji poszczególnych zmiennych. Uzyska-
ne wyniki standaryzacji zaprezentowano w  tabeli 3. 

Tabela 3. Warto ci poszczególnych kryteriów oceny po standaryzacji 

Wyszczególnienie 
Kryterium oceny 

A

Kryterium oceny 
B

Kryterium 
oceny C

Pracownik 1 0,13 0,62 1,52
Pracownik 2 1,21 1,40 0,12
Pracownik 3 1,71 0,93 0,52
Pracownik 4 0,13 1,32 1,28 
Pracownik 5 0,76 0,23 0,88 

rednia arytmetyczna 0,00 0,00 0,00 

Odchylenie standardowe 1,00 1,00 1,00 

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabel 1 i 2. 

W nast pnym kroku dla ka dego pracownika obliczono sumy standaryzo-
wane. Uzyskuje si  je poprzez zsumowanie wszystkich trzech warto ci w po-
szczególnych wierszach tabeli 3. Otrzymane sumy zebrano w tabeli 4. 

Tabela 4. Warto ci obliczonych sum standaryzowanych 

Wyszczególnienie Suma standaryzowana Kolejno  pracowników 

Pracownik 1 2,01 IV

Pracownik 2 2,73 V

Pracownik 3 2,12 II

Pracownik 4 2,73 I

Pracownik 5 0,12 III

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 3. 
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Nast pnie zsumowano najmniejsze uzyskane warto ci dla poszczególnych 
kryteriów oceny oraz najwi ksze uzyskane warto ci dla poszczególnych kryte-
riów oceny. W tabeli 5 przedstawiono warto ci wspomnianych sum: minimalnej 
i maksymalnej. 

Tabela 5. Sumy najmniejszych i najwi kszych warto ci po standaryzacji 

Wyszczególnienie 
Kryterium 
oceny A

Kryterium 
oceny B

Kryterium 
oceny C

Suma 

Warto  najmniejsza 1,21 1,40 1,52 4,13

Warto  najwi ksza 1,71 1,32 1,28 4,30

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 3. 

W oparciu o sumy standaryzowane wyznaczono dla ka dego pracownika 
miar  rozwoju. Oczywi cie aden z pracowników nie b dzie w analizowanym 
przyk adzie wzorcem rozwoju, gdy  dla adnego z pracowników suma standa-
ryzowana nie wynosi 4,30. Oznacza to, e adna z rozpatrywanych pi ciu osób 
nie b dzie mia a miary rozwoju na poziomie 1. Równie aden z pracowników 
nie b dzie tutaj antywzorcem rozwoju, poniewa  dla adnego z pracowników 
suma standaryzowana nie wynosi 4,13. Wynika z tego, i adna z rozpatrywa-
nych pi ciu osób nie b dzie mia a miary rozwoju na poziomie 0. Uzyskane 
wyniki miary rozwoju dla ka dego z pracowników umieszczono w tabeli 6. 

Tabela 6. Warto ci obliczonych miar rozwoju 

Wyszczególnienie Miara rozwoju Kolejno  pracowników 

Pracownik 1 0,25 IV

Pracownik 2 0,17 V

Pracownik 3 0,74 II

Pracownik 4 0,81 I

Pracownik 5 0,48 III

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabel 4 i 5. 

Dzi ki otrzymanym wynikom miary rozwoju mo na wyci gn  nast puj -
ce wnioski dotycz ce badanych pracowników. Najlepszy z pracowników to 
pracownik 4 – ma on tylko 19 punktów procentowych do wzorca rozwoju i a
81 punktów procentowych do antywzorca rozwoju. Pracownik ten ró ni si  od 
drugiego w kolejno ci o 7 punktów procentowych, a od najgorszego pracowni-
ka z zespo u – o 64 punkty procentowe. Pracownik zajmuj cy pozycj  drug
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w rankingu to pracownik 3 – ma on 26 punktów procentowych do wzorca roz-
woju i 74 punkty procentowe do antywzorca rozwoju. Pracownik zajmuj cy 
pozycj  trzeci  w rankingu to pracownik 5, czwart  – pracownik 1 i ostatni  – 
pracownik 2.  

Ostatnim etapem badania jest wyznaczenie struktury stanowi cej klucz 
podzia u bud etu oraz ustalenie kwot, które zostan  przypisane poszczególnym 
pracownikom.

Suma miar rozwoju dla pi ciu rozpatrywanych pracowników wynosi 2,45. 
Udzia  ka dego sk adnika w tej sumie obliczono w nast puj cy sposób: 

1. Warto  miary rozwoju dla pracownika 1 to 0,25. Dziel c liczb  0,25 
przez 2,45, otrzymuje si  0,103, czyli 10,3%. 

2. Warto  miary rozwoju dla pracownika 2 to 0,17. Dziel c liczb  0,17 
przez 2,45, otrzymuje si  0,068, czyli 6,8%. 

3. Warto  miary rozwoju dla pracownika 3 to 0,74. Dziel c liczb  0,74 
przez 2,45, otrzymuje si  0,303, czyli 30,3%. 

4. Warto  miary rozwoju dla pracownika 4 to 0,81. Dziel c liczb  0,81 
przez 2,45, otrzymuje si  0,332, czyli 33,2%. 

5. Warto  miary rozwoju dla pracownika 5 to 0,48. Dziel c liczb  0,48 
przez 2,45, otrzymuje si  0,194, czyli 19,4%. 

Nast pnie mno c ka dy z otrzymanych udzia ów przez ca kowit  warto
bud etu nagród opiewaj c  na 15 000 z , uzyskano kwoty nagród przypisane 
poszczególnym pracownikom, co zobrazowano w tabeli 7. 

Tabela 7. Podzia  bud etu w oparciu o miar  rozwoju 

Wyszczególnienie Miara rozwoju 
Struktura

(w %) 
Podzia  bud etu 

(w z )

Pracownik 1 0,25 10,3 1 542,94 
Pracownik 2 0,17 6,8 1 016,58 
Pracownik 3 0,74 30,3 4 539,21 
Pracownik 4 0,81 33,2 4 986,20 
Pracownik 5 0,48 19,4 2 915,07 
Suma: 2,45 100,0 15 000,00 

ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 6. 

Dzi ki zastosowanej metodologii proporcje mi dzy kwotami nagród 
otrzymanymi przez poszczególnych pracowników oraz proporcje mi dzy mia-
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rami rozwoju okre laj cymi miejsca zajmowane przez tych pracowników  
w rankingu s  identyczne. Powy sze proporcje zobrazowano na  rysunku 1. 

Rysunek 1. Graficzna prezentacja przeprowadzonego porz dkowania liniowego 
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ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 7. 

I tak przyk adowo pracownik 1 otrzyma  nagrod  o 51,8% wy sz  od pracow-
nika, który zaj  ostatni  pozycj  w rankingu, poniewa  ró nica pomi dzy mia-
r  rozwoju pracownika 1 oraz miar  rozwoju pracownika 2 opiewa równie  na 
51,8%. Z kolei pracownik 1 otrzyma  nagrod  o 69,1% ni sz  od pracownika 
zajmuj cego pozycj  pierwsz  w rankingu i ró nica pomi dzy miar  rozwoju 
pracownika 1 oraz miar  rozwoju pracownika 4 opiewa tak e na 69,1%.  
Udzia  procentowy poszczególnych sk adników w warto ci sumy dla wszyst-
kich pi ciu miar rozwoju jest taki sam jak udzia  procentowy poszczególnych 
kwot nagród w bud ecie warto ci nagród ogó em, co zobrazowano na rysun- 
ku 2. 
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Rysunek 2. Graficzne przedstawienie rozk adów 
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ród o: opracowanie w asne na podstawie tabeli 7. 

Podsumowanie 

Wewn trznie niespójny system motywowania, w którym znajdowa oby si
wiele niemaj cych racjonalnego uzasadnienia wyj tków, zawsze b dzie przez 
pracowników postrzegany jako nielogiczny i dla nich krzywdz cy. W efekcie 
taki nieczytelny system mo e wp yn  na spadek morale pracowników i wtedy 
systemy ocen pracowniczych oraz wynagradzania, zamiast spe nia  funkcj
motywacyjn , staj  si  wr cz demotywatorami.  

Bardzo istotne jest to, aby pracownicy w pe ni identyfikowali si  z obo-
wi zuj cymi w przedsi biorstwie zasadami motywowania, w tym z zasadami 
przydzielania im dodatkowego wynagrodzenia w postaci premii. Najlepszym 
sposobem na doprowadzenie do pe nego uto samiania si  pracowników z przy-
j tymi w przedsi biorstwie zasadami polityki motywacyjnej jest niew tpliwie
bezpo rednie zaanga owanie pracowników w tworzenie wspomnianych zasad. 
Dzi ki takiemu wspó uczestnictwu pracownicy zamiast odbiera  obowi zuj cy
system jako co  im narzuconego, b d  traktowali go jak swój w asny. Jest bo-
wiem ma o prawdopodobne, aby pracownicy krytykowali co , co sami wspó -
tworzyli. Natomiast w przypadku, gdy nie jest mo liwe bezpo rednie uczestni-
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czenie pracowników w tworzeniu systemu, niezb dne jest przynajmniej, aby 
zosta  on przez nich ca kowicie zrozumiany i ostatecznie zaakceptowany. 

Zaprezentowana w niniejszym opracowaniu miara rozwoju pozwala zo-
biektywizowa  przydzia  premii uznaniowych, dlatego instrument ten mo e sta
si  logiczn  i wygodn  podstaw  ustalenia klucza podzia u bud etu przezna-
czonego na nagrody motywacyjne dla pracowników. Dodatkowo, przedstawio-
ny w artykule przyk ad wdro enia metody obiektywizuj cej podzia  premii 
uznaniowych opartej na mierze rozwoju w przedsi biorstwie ALFA ukazuje, e
istnieje mo liwo  ustalenia sprawiedliwego podzia u bud etu przeznaczonego 
na nagrody tak, aby proporcje mi dzy nagrodami otrzymanymi przez poszcze-
gólnych pracowników odpowiada y relacjom ocen, które uzyskali w ramach 
systemu ocen pracowniczych. 

Nale y szczególnie podkre li , e zaprezentowany model jest bardzo ela-
styczny. Mo na go bowiem zastosowa  w przypadku rozpatrywania nieograni-
czonej liczby zmiennych o dowolnym charakterze – zmienne te nie musz  by
stymulantami, lecz mog  by  destymulantami czy nominantami. Przedstawiony 
model bowiem obejmuje równie  narz dzie pozwalaj ce przekszta ci  destymu-
lanty i nominanty na stymulanty. Kolejnym walorem opisywanego narz dzia 
jest to, e mo e ono by  wykorzystywane w przypadku, gdy poszczególne 
zmienne maj  ró ne jednostki fizyczne b d  monetarne i/lub ró ne rz dy wiel-
ko ci, poniewa  zastosowanie tego instrument pozwala na ujednolicenie 
wszystkich zmiennych pod wzgl dem ich jednostek oraz rz dów wielko ci. 
Nale y te  uwypukli  fakt, i  proponowany model jest bardzo elastyczny i na 
potrzeby konkretnych warunków wdro eniowych mo e zosta  nie tylko znacz-
nie uproszczony, ale równie  bardziej rozbudowany. 
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HOW TO USE TAXONOMIC MEASURES TO DIVIDE THE BUDGET
OF INCENTIVE BONUSES IN A COMPANY 

Abstract 

This article presents taxonomic measures as instruments, that can be used for  

a rational division of the budget of incentive bonuses in a company. The standardized 

sum method is one of multi-dimensional comparative analysis methods. It is utilized to 

calculate the values of appropriate taxonomic measures. These values allow to linearly 

rank people and to determine proportions between the ratings received by them. The 

proportions between their ratings and the proportions between their bonuses should be 

the same. In the article a convincing example of implementation of the method was 

shown. This example is a sufficient evidence that taxonomic measures can become 

convenient and logical bases to divide the budget of incentive bonuses in any company. 

Such a division seems to be objective, fair and transparent, so it should be easily 

accepted by employees. 
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