Dr Janusz Strojny
Zaktad Zarzadzania Przedsigbiorstwem
Politechnika Rzeszowska

Motywowanie i system wynagrodzen pracownikow
w organizacji na przykladzie Zakladow Mechanicznych
» Tarnow” SA w Tarnowie

Problem precyzyjnego doboru przez przedsigbiorstwa odpowiednich zasad
wynagrodzen pracownikow oraz ich skutecznego motywowania do pracy w wa-
runkach ciaglego postepu i rozwoju polskich przedsigbiorstw oraz otwarcia pol-
skich granic dla przedsigbiorstw zagranicznych, ktore coraz czgsciej decyduja sig
na uruchomienie w naszym kraju swoich placowek lub filii sprawia, iz zasady
motywowania pracownikow oraz réznicowania wynagrodzen sa tematem wciaz
aktualnym.

Rozwdj gospodarczy wymusza na przedsigbiorstwach stosowanie coraz
to nowych zasad motywowania pracownikéw. Skuteczny dobor owych zasad
oraz skuteczne ich zastosowanie w przedsigbiorstwie wptynie na podniesienie
wydajnosci pracy pracownikow, poprawi ich stosunek do wykonywanej pracy
oraz sprawi, iz beda oni sktonni podnosi¢ swoje kwalifikacje 1 utozsamiac¢ sie
z przedsigbiorstwem — co niewatpliwie spowoduje podniesienie konkurencyj-
nosci calego przedsigbiorstwa.

Umiejetnos$¢ skutecznego motywowania wymaga od menedzera wiedzy
psychologicznej 1 wyczucia potrzeb ludzi, ktérymi kieruje, czyli stworzenia
warunkow lub dostarczenia srodkow zaspokajajacych osobiste potrzeby pra-
cownikow. Menedzer motywuje pracownika w taki sposob, aby ,,przy okazji”
zrealizowane zostaly cele organizacji. Analizujac teorie zarzadzania, ktore zdo-
bywaty popularno$¢ w roznych okresach rozwoju spoteczenstw przemystowych,
mozna dostrzec duza zmienno$¢ modeli motywowania ludzi'.

Teoria potrzeb w motywacji i praktyce ma dtuga tradycjg. Jak wynika
z nazwy, teoria potrzeb skupia uwage na tym, czego potrzeba ludziom do
prowadzenia zadowalajacego poziomu zycia.

' J. Szczupanski, Podstawy zarzqdzania i kierowania ludzmi w organizacji, Miedzynarodowa
Szkota Menedzeroéw, Warszawa, Kurs biznesu i zarzadzania, s. 105.
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Zgodnie z teoria potrzeb cztowiek ma motywacje, jezeli jeszcze nie osiagnat
okreslonego poziomu zaspokojenia potrzeb w swoim zyciu. Zaspokojenie
potrzeb nie jest czynnikiem motywacyjnym. Istnieja rozmaite teorie potrzeb,
rozniace si¢ w pogladach na to, jakie to sa poziomy i kiedy rzeczywiscie naste-
puje ich zaspokojenie?.

DAZENIE
PO"(FS;(E)BA (napigcie lub dazenia
do zaspokojenia potrzeby)
ZASPOKOIJENIE DZIALANIA
‘ (051ab{eﬂ{e dgzema . (zachowanie nakierowane
i zaspokojenie pierwotnej na cele)
potrzeby)

Rysunek 1. Model motywacji wedtug teorii potrzeb
Zrodto: J.A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 432.

Z kolei C. Alderfer dzielit potrzeby na jedynie trzy kategorie: egzystencjalne
(fundamentalne u Maslowa), dotyczace powiazan (potrzeby zwiazkow z innymi
ludZmi) i rozwoju (potrzeby osobistej tworczosci lub efektywnosci). Z niekto-
rych badan wynika, ze sami pracownicy sa sktonni do klasyfikowania swoich
potrzeb w sposob zblizony do zaproponowanego przez Alderfera.

C. Alderfer podkresla, ze kiedy wyzsze potrzeby nie sa zaspokajane, po-
wracaja nizsze, cho¢ juz wczesniej zostaly zaspokojone. Natomiast A. Maslow
sadzit, ze potrzeba juz zaspokojona traci zdolno$¢ do motywowania zachowan.
Uwazal rowniez, ze ludzie stale si¢ wznosza w hierarchii potrzeb, zas C. Alderfer
twierdzil, ze przesuwaja si¢ w gorg i w dot tej hierarchii w zaleznosci od czasu
1 sytuacji.

Istotne znaczenie w obszarze motywacji pracownikow ma rowniez dwu-
czynnikowa teoria motywacji. Zostala ona sformutowana przez F. Herzberga,
ktéry doszedt do wniosku, ze zadowolenie 1 niezadowolenie z pracy wigze sig
z dwoma odmiennymi zbiorami czynnikéw. Pod koniec lat pigédziesiatych
przeprowadzil on ze swoimi wspotpracownikami badania postawy w pracy
dwustu inzynierow i ksiggowych.

2 J.A.F. Stoner, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 432 i nast.
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Czynniki wywotujace niezadowolenie, ktore F. Herzberg okreslit jako
»higieniczne” obejmuja: wynagrodzenia, warunki pracy i polityke firmy, czyli
wszystko to, co wptywa na §rodowisko pracy. Zdaniem wielu 0séb, polityka
firmy jest najwazniejsza, gdyz byta ona przyczyna niesprawiedliwosci i niskiej
efektywnosci. Pozytywne oceny tych czynnikow nie prowadzity do zadowolenia
z pracy, a jedynie do braku niezadowolenia.

Czynniki wywolujace zadowolenie (motywujace, motywatory) obejmuja
osiggnigcia i uznanie, odpowiedzialno$¢ i awanse oraz wiaza si¢ z trescig pracy
i nagrodami za efektywno$¢.

Prace F. Herzberga wywarly duzy wplyw na rozwdj programoéw wzbogacania
pracy. Ten bardziej ztozony model potrzeb — w ktérym u jednej osoby moga
jednoczesnie wystepowaé czynniki wywolujace zadowolenie i1 niezadowolenie
z pracy — podkresla znaczenie zrozumienia przez kierownikdw roznic migdzy
poszczegodlnymi ludzmi przy projektowaniu sposobéw ich motywowania®.

Inna wazna teoriag motywacji jest teoria oczekiwan, ktora powstata w 1964
roku, a jej tworca byt V. Vroom*.

Wedtug teorii oczekiwan, ludzie wybieraja okreslone zachowanie sposrod
roznych mozliwos$ci na podstawie oczekiwan, co moga uzyska¢ w wyniku
kazdego z nich. Teori¢ oczekiwan oparto na czterech zalozeniach opisanych
w 1968 roku przez D. Nadler’a i E. Lawler’a dotyczacych zachowan ludzi
w organizacji. Zatozenia te sa podstawa tzw. modelu oczekiwan, na ktory
sktadaja si¢ trzy gtowne sktadniki:

1. Oczekiwania dotyczace wynikow zachowan. Ludzie spodziewaja si¢ pewnych
konsekwencji swoich zachowan. To oczekiwanie wywiera wptyw na ich
decyzje dotyczace sposobu zachowania sig.

2. Warto$¢ (sita motywacyjna). Wynik okreslonego dziatania ma okre$lona
warto$c¢, czyli site motywacyjna, odmienna dla roznych ludzi.

3. Przewidywanie dotyczace wysitku i efektywnosci. Przewidywany stopien
trudnosci efektywnego dziatania wptywa na decyzje dotyczace zachowania.
Jesli dana osoba ma mozliwos¢ wyboru, to zazwyczaj wybierze taki poziom
efektywnosci, ktoéry w jej mniemaniu zapewni najwicksza szans¢ uzyskania
pozadanego przez nig wyniku.

Zachowanie danej osoby w pewnym stopniu zalezy od rodzaju oczekiwanych
wynikéw. Niektore z nich sa nagrodami wewnetrznymi, natury psychologicznej,
odczuwanymi bezposrednio przez dang osobg. Nagrody zewngtrzne, takie jak
premia, pochwala lub awans, uzyskuje si¢ od kierownika lub od zespotu robo-
czego. Okreslony poziom efektywnosci wykonania moze prowadzi¢ do pewnej

3 Tamze, s. 439.
4 E. McKenna, N. Beech, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 191.



378 JANUSZ STROINY

kombinacji nagrod wewnetrznych i zewnetrznych, z ktoérych kazda ma wtasna
wartos¢.

Tak wigc wedtug teorii oczekiwan poszczegdlne osoby maja motywacje, jezeli
dostrzegaja sprzyjajace kombinacje tego, co dla nich jest wazne i tego, czego
oczekuja jako nagrody za ich wysitek i zgodnie z tym postgpuja. Teoria ta wymaga
bardziej skomplikowanego rachunku niz teoria potrzeb i teoria sprawiedliwosci,
poniewaz obejmuje si¢ nim iloczyn warto$ci wyniku zachowan, przewidywanego
wysitku i prawdopodobienstwa osiagnigcia zamierzonego wyniku.

—[ Wynik j [Wartos’ciowos’é ]
Wysitek { Osiagnigcia j*‘[ Wynik j [Wartoéciowos’é ]

pr/

—( Wynik ] [Wanos’ciowos’é

Rysunek 2. Model teorii oczekiwan

Zrédto: L. Koziot, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeé, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, teoria
i praktyka, Biblioteczka Publiczna, Warszawa 2000, s. 216.

Teoria wzmocnienia jest podejsciem do motywacji opartym na ,,prawie skut-
ku” — koncepcji, ze istnieje sktonnos¢ do powtarzania zachowan przynoszacych
pozytywne skutki, za§ unikania zachowan o skutkach negatywnych. Wiaze sig
ona z do§wiadczeniami czlowieka dotyczacymi bodzcoéw — reakcji — skutkow
i podobnie jak teoria oczekiwan, kojarzy motywacje i zachowania.

Modyfikacja zachowan stosuje teorie wzmacniania do zmiany zachowan
ludzkich. Modyfikacja pozytywna zachgca do pozadanych zachowan, czyli
wzmacnia si¢ przez pozytywne skutki, takie jak podwyzka ptac lub pochwata.
W uczeniu si¢ unikania pracownicy zmieniaja swoje zachowania, aby unikac
nieprzyjemnych skutkow, takich jak krytyka lub niska ocena. Aby przerwac
okreslone zachowania kierownik moze si¢ postuzy¢ wygaszaniem, czyli brakiem
wzmocnienia. Moze on tez zastosowac karanie, czyli wymierzy¢ ujemne dla
pracownika skutki majace na celu doprowadzenie do przerwania lub poprawy
niewtasciwych zachowan.
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Wedtug teorii wyznaczania celow czlowiek ma motywacje, kiedy postepuje
w sposob prowadzacy go do osiagnigcia wyraznego celu, ktory zostaje przez
niego zaakceptowany i uznany za mozliwy do osiagnigcia.

Proces wyznaczania celow wg Ch. Earley’a i Ch. Shalley:

1. Ustalenie wzorca do osiagnigcia.

2. Ocena, czy da si¢ ten wzorzec osiagnac.

3. Ocena, czy wzorzec jest zgodny z osobistymi celami.

4. Przyjgcie wzorca, a tym samym wyznaczenie celu; zachowanie zmierzajace
do jego osiagnigcia.

Woéwczas, gdy cele sa konkretne i stanowia wyzwanie, to skutecznie stuza
jako czynniki motywujace zarowno w dziataniu indywidualnym, jak i zespoto-
wym. Badania wskazuja, ze zaangazowanie i motywacja pracownikow osiagaja
wyzszy poziom, kiedy uczestnicza oni w wyznaczaniu celow’.

Nalezy podkresli¢, iz motywacja jest nie tylko sita motoryczna ludzkich
zachowan i dziatan, jest ona niezbednym i jednym z najwazniejszych czynnikow
wzrostu efektywnosci pracy. Efekt pracy zalezy od zdolno$ci i umiejegtnosci
ludzkich, wspartych odpowiednia motywacja, wola i checia dziatania®.

Zbyt silna motywacja pogarsza dziatanie, a nawet je paralizuje, gdyz nad-
mierne napigcie emocjonalne zaktoca i deformuje ludzkie czynnosci i powoduje
ich dezorganizacjg’.

Umiejetno$¢ motywowania pracownikow do pracy jest jednym z naj-
wazniejszych sktadnikow szeroko rozumianych kwalifikacji menedzerskich.
Pozostawiajac kierownikowi duzy zakres swobody do realizacji tej funkcji
zarzadzania kazda organizacja tworzy wysoce sformalizowana czg$¢ systemu
motywowania, ktory stanowi okre§lony uktad akceptowanych zasad polityki
ptacowej i personalnej oraz przede wszystkim reguly i procedury przyznawania
pracownikom $wiadczen za prace. Kierownik wptywa na zachowanie pracow-
nika poprzez skuteczne reguly motywowania, ktore utatwiajq kierowanie nimi
1 porozumienie si¢ z nimi. Kierownicy powinni dostrzegac¢, iz ich pracownicy
wykazuja si¢ motywacja do pracy oraz uzdolnieniami. Utrzymywanie bliskich
kontaktow z podwtadnymi zaradza powstawaniu problemow, a jednoczesnie
pielegnuje kulturg organizacji. Natomiast zadania kierownik powinien tak
projektowacé, aby stanowity one wyzwania dla pracownikow.

Wazne jest, aby kierownictwo w zaktadach pracy opracowato odpowiednie
programy modyfikacji zadan oraz systemy motywacji do pracy po to, by
zwigkszy¢ motywacj¢ do pracy poprzez zadowolenie wewngtrzne, wynikajace

5 I.A.F. Stoner, wyd. cyt., s. 441-447.

¢ S. Borkowska, System motywacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 9.

7 1. Penc, Motywowanie w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1998, s. 137.
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z satysfakcjonujacej pracy, wynikajace obok niezadowolenia z otrzymanej za
nig ptacy.

Trzy podejscia do badania motywacji do pracy, eksponujace aspekty: ekono-
miczny, socjologiczny oraz aspekt integrujacy obydwa te podejscia.

W dalszych rozwazaniach zostanie omowiony system motywacyjny oraz
optymalne rozwiazania dla obszaru wynagradzania pracownikow w ankietowa-
nym podmiocie.

CELE I METODY BADAN

Celem badan przeprowadzonych w Zaktadach Mechanicznych ,,Tarnow” SA
bylo stworzenie optymalnego systemu wynagradzania i motywowania dla tego
zaktadu.

Badania sporzadzono na podstawie:

— ankiety przeprowadzonej wsrdd pracownikow,
— analizy dokumentacji zaktadu oraz przepisow dotyczacych zaktadowego
systemu wynagradzania i motywowania pracownikow.

Ponizej zostaly opisane zasady wynagradzania i motywowania na podsta-
wie dokumentacji funkcjonujacej w Zaktadach Mechanicznych ,,Tarnow” SA
— Zaktadowego Uktadu Zbiorowego Pracy.

CHARAKTERYSTYKA ZAKEADOW MECHANICZNYCH ,, TARNOW” SA

Zaktady Mechaniczne ,,Tarnow” SA — rok zalozenia 1917 — dysponuja
w regionie Polski poludniowo-wschodniej znaczacym potencjatem produkcyj-
nym, duzymi mozliwos$ciami technicznymi i technologicznymi, wytwarzaja
szeroki asortyment wyrobow i ustug produkcyjnych. Sa wieloletnim doswiad-
czonym producentem wyrobow na rynek krajowy i na eksport. Zatrudniaja
wysoko kwalifikowanych fachowcéw i doswiadczona kadre inzynieryjno-
-techniczna.

ANALIZA WYNIKOW BADAN PRZEPROWADZONYCH W ZAKY.ADACH
MECHANICZNYCH ,,TARNOW” SA

Badania opieraty si¢ na ankiecie przeprowadzonej wsrdd pigcdziesigciu
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach produkcyjnych i nierobotniczych.
Ankieta zawierala 16 pytan i miata za zadanie zbada¢ poziom satysfakcji
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pracownikow z osigganego wynagrodzenia i ich zadowolenie z obecnie zajmo-
wanego miejsca w organizacji.

Ankiet¢ wypehito pigédziesiat losowo wybranych 0séb o réznym stazu
pracy, plci i zajmujacych rézne stanowiska — produkcyjne i nierobotnicze.

Z wynikow przeprowadzonej ankiety mozna tatwo wywnioskowac, ze pra-
cownicy Zaktadow Mechanicznych ,,Tarnéw” SA nie sa zadowoleni z atmosfery
panujacej w przedsigbiorstwie — powoduje to, iz zasady motywowania pracow-
nikéw nie sa w petni skuteczne, a poziom otrzymywanego wynagrodzenia
satysfakcjonujacy.

Glowne problemy i zastrzezenia dotyczyly gtownie sytuacji zwiazanych
z miejscem pracownika w organizacji. W ankiecie wyrazili swoje zdanie, obawy
1 watpliwos$ci. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢:

— brak poczucia stabilnos$ci i pewnosci pracy,

— mniepewne stosunki z przetozonym,

— shabe zadowolenie z otrzymywanego wynagrodzenia,

— stres zwigzany obawami o miejsca pracy,

— niestabilng sytuacje zaktadu, zwiazana z niedawnymi zmianami w zarzadzie,
— brak poczucia wartosci — doceniania przez przetozonych.

Wszystkie te czynniki moga wptywac negatywnie na:

— wydajno$¢ pracownika,

— efektywnosc¢ pracy,

— dezorganizacjg zespotu, ktora wplywa na realizacjg jego zadan.

Aby zapobiec wigkszym konfliktom, ktére moga wkrotce powsta¢ w przedsig-
biorstwie, nalezy podja¢ dziatania zmierzajace do poprawy sytuacji pracownikow,
ich zadowolenia z pracy, zwigkszenia poczucia wartosci, wyeliminowania
czynnika, ktorym jest stres — ma on bardzo duzy wptyw na efektywnosc¢ i wy-
dajno$¢ pracownika. Dzialania te powinny by¢ doktadnie przemys$lane, zgodne
z oczekiwaniami pracownikow, dobrane w odpowiedni sposob, aby wptywaty
na poprawe¢ wydajnosci, efektywno$ci oraz pozytywnie na samopoczucie
pracownikéw. Znajac wowczas swoje miejsce w organizacji, wiedzac, ze maja
wplyw na losy przedsigbiorstwa beda utozsamiac si¢ z nim.

Poczatkowe zmiany w zasadach motywowania pracownikow powinny
dotyczy¢ dzialan oraz instrumentow public relations skierowanych do publicz-
nosci wewngtrznej, czyli pracownikow i ich rodzin. Do tych instrumentow
mozna zaliczy¢: szkolenia, raporty roczne, sprawozdania okresowe z dzialalnosci
przedsigbiorstwa — istotne jest, aby byly one dostgpne dla kazdego pracownika.
Moga to by¢ rowniez imprezy okolicznosciowe, jubileuszowe zorganizowane
dla pracownikow i ich rodzin.

Dziatania te znacznie przyczynia si¢ do poprawy sytuacji w przedsi¢bior-
stwie — wzbudzi to wérdd pracownikdéw poczucie wartosci, szacunku ze strony
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przetozonych. W znacznym stopniu zredukuje stres zwiazany z niestabilna
sytuacja zaktadu, brakiem stabilno$ci pracy i przyczyni si¢ do polepszenia
relacji z przetozonymi. Spowoduje to, ze pracownicy beda cheieli osiagac jak
najlepsze wyniki w pracy, gdyz poczuja si¢ czgscia organizacji, w ktorej do
niedawna ,,tylko pracowali”.

W zwiazku z brakiem zadowolenia z wysokosci otrzymywanego wynagro-
dzenia, zarzad Zaktadow Mechanicznych ,,Tarnow” SA powinien pomyslec,
jak poprawi¢ t¢ sytuacje, gdyz pracownicy w ankiecie na pytanie: Czy obecne
catkowite Pana (Pani) dochody osiagane w firmie sa zadowalajace w odniesieniu
do wktadu pracy, doswiadczenia, wyksztalcenia oraz zajmowanego stanowiska?
— wypowiadali si¢ bardzo pesymistycznie. Nalezy przypomnie¢, Ze az pigtnastu
ankietowanych zaznaczylo odpowiedz ,,nie” — wigkszos¢ tej grupy stanowia
pracownicy produkcyjni. Natomiast dziesigciu pracownikoOw zaznaczylo
odpowiedz ,,raczej nie”. Byli to gléwnie pracownicy z niskim stazem, ktorzy
prawdopodobnie rozpoczynajac pracg w przedsigbiorstwie mieli wyzsze ocze-
kiwania i aspiracje (ankietowanie bylo przeprowadzone na grupie pigcdziesigciu
pracownikow).

Trudno dokona¢ diametralnej przebudowy calego systemu wynagradzania
ze wzgledu na specyfike produkcji zaktadu, ale nalezy podja¢ kroki, ktoére
przyczynilyby si¢ do jego usprawnienia i poprawienia jego skutecznosci.

W przysztosci nieuniknione bedzie podjgcie krokow w kierunku catkowitej
przebudowy systemu wynagradzania, tak aby byl on dostosowany do mozli-
wosci przedsigbiorstwa i oczekiwan pracownikow. Powinien rowniez zawieraé
najnowsze rozwiazania i trendy stosowane w Europie. Dlatego juz teraz zarzad
zaktadu powinien szukac tych rozwiazan oraz analizowa¢ mozliwe do zastoso-
wania modele.

W drugiej potowie 2000 roku przeprowadzono badania, ktorymi objeto
102 najwigksze polskie przedsigbiorstwa. Gtownym celem badan byta ocena
podejscia polskich firm do problemu nowoczesnych rozwiazan ptacowych.
Z analizy wynikéw wywnioskowano, iz rodzime firmy bazuja na tradycyjnych
i uproszczonych systemach wynagrodzen. Wigkszos¢ badanych pracodawcow
uwaza za konieczng zmiang tego stanu rzeczy, jednakze przeprowadzenie zmian
pozostaje jedynie w sferze deklaracji.

Badania wykazaty, iz w wigkszosci firm nie przeprowadzono warto$cio-
wania stanowisk pracy. W firmach tych nie wykorzystuje si¢ takze systemow
okresowych ocen pracowniczych, za$ ich wprowadzenie pozostaje w blizej
niesprecyzowanych planach.

Jako wywierajace najsilniejszy wptyw na poziom wynagrodzen uznano:

— indywidualne efekty osiagane przez pracownikow,
— ogolne efekty gospodarowania firmy.
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Jednakze wszelkiego rodzaju premie i dodatki pracownicze stosowane sa bez
powiazania z efektywnos$cia pracy (pracownicy otrzymuja je za wywiazanie si¢
z podstawowych obowiazkow).

Z przedstawionych badan wynika, iz zmiany w systemach placowych
zachodza zbyt powoli i nie dotrzymuja one kroku istotnym przemianom gos-
podarczym. Nikte zainteresowanie wprowadzaniem nowatorskich systemow
wynagrodzen w polskich firmach wynika ze zbyt wysokich kosztow takiego
procesu®.

W obliczu wejscia Polski do UE powinno si¢ porzuci¢ dotychczasowe strate-
gie wynagrodzen. Konkretne rozwiazania na przysztos¢ to: wypracowanie nowej
strategii bazujacej na wzroscie wynagrodzen kadry strategicznej 1 poszerzeniu
zakresu zmiennych sktadnikow wynagrodzenia. Aby utrzymac rentowno$¢ firny
— po tak kosztownej przemianie, istotny bedzie wzrost efektywnosci pracy.

Modernizacja systemu wynagradzania w Zaktadach Mechanicznych
,»larnow” SA powinna taczy¢ wzrost elastycznosci wynagrodzen z pewnym
stopniem stabilnosci i partycypacji pracowniczej. Jest to sposob na zwigkszenie
skuteczno$ci motywacyjnej systemu.
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Motivation and System of Employees’ Payments in Organisation
on the Example of Zaklady Mechaniczne ,,Tarné6w” SA in Tarnow

Summary

The subject of this paper covers problems of choosing appropriate rules of employees’
motivating and system of diversifying payments in modern Polish enterprises. Presented
theoretical conceptions stress the meaning of managerial abilities of effective motivating for
rising organisation competitiveness. The analysis of the situation in Zaklady Mechaniczne
,»lamdéw” SA in Tarnow, as well as in other Polish companies indicates however the crucial
weaknesses of payments’ system. It is suggested to create new strategy of payments and
to increase the range of employees’ participation, what will contribute to improvement of
enterprise’s functioning effectiveness.



