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1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa gornicze funkcjonuja w warunkach silnej presji na efektywnosc¢,
przy jednoczesnym utrzymaniu wysokich standardow bezpieczenstwa i ciagglosci
produkcji. W tej branzy koszty pracy stanowig kluczowa pozycje kosztowa, a jednocze$nie
obserwuje si¢ napiecie pomiedzy utrwalonymi, sztywnymi mechanizmami wynagradzania
a potrzebg elastycznego powigzania wynagrodzen z wynikami. Z tego wzgledu
projektowanie motywacyjnych systemow wynagrodzen, uwzglgdniajacych réoznorodnosé
charakterystyki pracy, ma znaczenie nie tylko kosztowe, lecz takze operacyjne
i organizacyjne. Aby sprosta¢ wyzwaniom nowego otoczenia biznesowego, polskie
organizacje muszg skoncentrowaé¢ si¢ na Kilku Kkluczowych obszarach, w tym
na strategicznym planowaniu, ekspansji migdzynarodowej, ulepszaniu produktow
1 zarzadzaniu jakoscia, a takze na poprawie produktywnosci i konkurencyjnosci.

Jednym z wazniejszych elementow tego procesu jest efektywne motywowanie
pracownikow, ktore odgrywa kluczowa role w osigganiu sukcesOw przez firme.
Aby to osiggna¢, konieczne jest zaktualizowanie 1 optymalizacja systemow
motywacyjnych, ktore w wielu polskich firmach sa obecnie nieefektywne 1 przestarzate
w porownaniu z praktykami stosowanymi w nowoczesnych przedsiebiorstwach za granica.

Opracowany system nie stanowi jedynie metodyki czy zestawu narzedzi
badawczych, lecz jest modelem rozumianym, jako teoretyczna i praktyczna konstrukcja,
ktora odwzorowuje mechanizmy funkcjonowania systemu wynagrodzen w gornictwie oraz
posiada zdolno$¢ scenariuszowej estymacji skutkow zmian parametrow systemu
wynagrodzen. Model oparty zostat na teoriach motywacji (Maslow, Herzberg, Vroom), ale
jednoczesnie osadzony w realiach sektora gorniczego poprzez zastosowanie KPI
1 struktury wynagrodzen dodatkowych. Dzigki temu posiada cechy modelu naukowego:
spojnos¢ logiczng, zdolnos¢ do symulacji oraz walidacje empiryczng w analizowanych
zaktadach goérniczych.

Model motywacyjny powinien uwzglednia¢ roznorodne potrzeby pracownikow oraz
by¢ zbiezny z celami strategicznymi organizacji. Powinien takze zapewnia¢ pracownikom
odpowiednie wynagrodzenie, ktore b¢dzie adekwatne do skomplikowania ich zadan i ich
oczekiwan, aby unikng¢ zniechecenia i niezadowolenia. W ramach tego procesu, kluczowe

jest stworzenie modelu, ktory syntetyzuje rozne teorie motywacji i uwzglednia zar6wno
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materialne, jak i niematerialne formy motywacji, umozliwiajac pracownikom zaspokajanie
indywidualnych potrzeb oraz realizacj¢ osobistych celéw. Taki model powinien rowniez
integrowaé zarzadzanie zasobami ludzkimi, obejmujace rekrutacje, oceng, rozwoj,
planowanie kariery, a takze wynagradzanie.

Przy projektowaniu i wdrazaniu nowego systemu motywacyjnego, nalezy
szczegblnie uwzgledni¢ potrzeby bezpieczenstwa, przynalezno$ci, uznania, rozwoju,
partycypacji i samorealizacji pracownikow. W ten sposob, model motywacji staje si¢
zarowno gleboko humanistyczny, personalistyczny, jak i $ciSle powigzany z wymogami
efektywnosci ekonomicznej organizacji. Taki model uwzglednia zaréwno interesy
pracownikow, jak i dazenie do zysku, udziatu w rynku, trwalej przewagi konkurencyjne;j
1 warto$ci przedsigbiorstwa.

Takie humanistyczne podej$cie do ekonomii zaklada, ze zarzadzanie powinno
prowadzi¢ do harmonii, a nie dominacji nad kapitatem ludzkim. Stad, innowacyjny model
motywacji powinien doprowadzi¢ do pehiejszego wykorzystania mozliwosci, aspiracji
I kwalifikacji wszystkich pracownikow - od kierownikow, przez specjalistow,
az po szeregowe stanowiska robotnicze. Zindywidualizowane warunki zatrudnienia
1 wynagrodzenia moga przyczyni¢ si¢ do realizacji tego celu. W ten sposob, prawidlowo
zaprojektowany i wdrozony system motywacyjny moze stworzy¢ warunki, w ktorych
kazdy pracownik ma mozliwo$¢ zaspokojenia swoich potrzeb we wszystkich procesach
z grupy zarzadzania zasobami ludzkimi.

Systemy wynagrodzen i motywacja pracownicza to stosunkowo dobrze rozpoznane
obszary badawcze, jednak wcigz stanowig ogromny potencjal badan naukowych.
Dopasowanie  tych systemow do dzialalnosci niektorych  przedsigbiorstw,
a w szczegolnosci o duzym zroznicowaniu charakterystyki pracy, ztozonosci czynnikow
wewngtrznych 1 zewngtrznych, a nastepnie dobranie wiasciwych narzedzi motywacyjnych
w tak zlozonym pod wzgledem kultury organizacyjnej przedsigbiorstwie otwiera nowy
obszar badan, ktory staje si¢ relatywnie nowa ptaszczyzng obserwacji. Luke potwierdzaja
m.in. analizy GUS (2021) wskazujace na wzrost kosztow pracy w gornictwie bez korelacji
z wydajnoscig oraz raporty NIK (2017) o sztywnosci systemoéw motywacyjnych Polsce.

Wyniki pracy badawczej moga mie¢ znaczacy wplyw na zarzadzanie spotkami

produkcyjnymi, zwlaszcza gorniczymi. Badania moga przetozy¢ si¢ na efektywniejsze



zarzadzanie w obszarze kosztow produkcji, w strukturach, w ktorych dominuja koszty
pracownicze. Wlasciwa restrukturyzacja w obszarze systemow motywacyjnych moze
wplyna¢ korzystnie na efektywnos¢ operacyjng i ekonomiczng przedsigbiorstw, zwigkszy¢
efektywnos¢ zarzadzania i przystosowania przedsiebiorstwa do warunkéw gospodarczych
zwiekszajac  jego elastyczno$¢ w stosunku do zmieniajagcych si¢ czynnikow
koniunkturalnych. Opracowany model bedzie stanowit nowatorski element w tym sektorze
gospodarki. Opierajac si¢ na danych historycznych, takich jak ceny wegla, koszty
produkcji wegla, wahania koniunkturalne, poziom wydobycia wegla, warunki
geologiczno-gornicze, mozna przygotowa¢ optymalny model do wykorzystania
w przysztosci przez osoby zarzadzajace w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Z badan
wlasnych wynika, Ze obecnie stosowane systemy wynagrodzen oraz narze¢dzia
motywacyjne w sektorze przemystu weglowego posiadajg malg elastycznosé, szczegdlnie
w okresie niekorzystnych zmian gospodarczych, a sama motywacja pozaplacowa bywa
czesto pominigta 1 niedoceniona. Naktada si¢ na to specyfika branzy gorniczej i kultura
organizacyjna przedsigbiorstw gorniczych. Eliminujac nieprawidtowosci w badanych
systemach mozna wdrozy¢ nowatorskie, podparte badaniami narzedzia motywacyjne,

ktére pomoga zwiekszy¢ wydajnos¢ operacyjng jak i finansowg przedsigbiorstwa.



2. Uzasadnienie wyboru tematu

Dynamiczne zmiany otoczenia gospodarczego, rosngca presja efektywnosciowa oraz
zmienno$¢ koniunktury na rynkach surowcowych powoduja, ze tradycyjne podejécia
do motywowania pracownikow w przedsiebiorstwach produkcyjnych — w tym
w szczegolnosci w gornictwie wegla kamiennego — przestajg by¢ wystarczajace.
W warunkach rosngcej konkurencji i niepewnos$ci rynkowej przedsigbiorstwa gornicze
staja przed konieczno$cig jednoczesnego utrzymania wysokiego poziomu bezpieczenstwa
pracy, zapewnienia cigglosci produkcji oraz optymalizacji kosztow. W strukturze kosztow
tych organizacji dominujacg pozycje stanowig koszty pracy, co sprawia, ze sposOb
projektowania i zarzadzania systemem wynagrodzen nabiera kluczowego znaczenia
z punktu widzenia efektywnosci operacyjnej i ekonomiczne;j.

Specyfika przedsigbiorstw goérniczych polega na bardzo duzym zréznicowaniu
charakterystyki pracy — od stanowisk bezposrednio produkcyjnych, wykonywanych
w warunkach podwyzszonego ryzyka, poprzez stanowiska dozoru ruchu, az po funkcje
specjalistyczne i administracyjne. Zrdznicowanie to dotyczy nie tylko zakresu zadan
1 odpowiedzialno$ci, ale roOwniez warunkow $rodowiska pracy, obcigzen fizycznych
i psychicznych oraz oczekiwan pracownikow wzgledem pracodawcy. W takich warunkach
stosowanie jednolitych, sztywnych schematéw wynagradzania — typowych dla
klasycznych systemow ptac w gornictwie — prowadzi do niedopasowania bodzcow
motywacyjnych do rzeczywistych potrzeb i wkladu pracy poszczegdlnych grup
pracowniczych. Z badan wlasnych oraz analiz literatury wynika, Ze obecnie stosowane
systemy wynagrodzen w sektorze przemystu weglowego cechujg sie niska elastycznoscia,
a motywacja pozaptacowa jest czesto marginalizowana lub pomijana.

Jednocze$nie w literaturze przedmiotu szeroko omawia si¢ teorie motywacji (m.in.
Maslowa, Herzberga, Vrooma, McClellanda, Adamsa), systemy wynagrodzen oraz
narz¢dzia motywacyjne, jednak istnicjgce ujecia majg w przewazajgcej mierze charakter
fragmentaryczny. Brakuje spojnego, operacyjnego modelu systemu motywacyjnego
przeznaczonego dla organizacji o duzej roznorodnosci charakterystyki pracy — takiej jak
przedsiebiorstwo gornicze — ktory Ilaczylby: rdéznicowanie bodzcow placowych
1 pozaptacowych na poziomie stanowisk 1 zespotdow, powigzanie tych bodzcow

z mierzalnymi wskaznikami efektywnosci (KPI), opis procedury wdrozenia oraz
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empiryczng weryfikacje wplywu modelu na wyniki organizacji. Ta luka badawcza,
zidentyfikowana na etapie przegladu literatury i analizy do$wiadczen branzowych,
stanowita jeden z kluczowych impulsow do podjecia tematu niniejszej rozprawy.

Dodatkowym uzasadnieniem wyboru tematu jest znaczenie kosztéw pracy
dla ksztaltowania konkurencyjnosci 1 stabilnosci finansowej przedsi¢biorstw gorniczych.
W  warunkach wysokiej zmienno$ci cen wegla, wahan popytu, zmieniajgcych
si¢ uwarunkowan regulacyjnych oraz zréznicowanych warunkéw geologiczno—
gorniczych, przedsigbiorstwa te potrzebuja narzedzi pozwalajacych na szybkie
i precyzyjne dostosowywanie poziomu i struktury wynagrodzen do biezacej sytuacji
operacyjnej 1 finansowej. Opracowanie modelu motywacyjnego opartego na wskaznikach
efektywnosci, umozliwiajacego symulacje skutkdéw zmian parametréw wynagradzania dla
kosztéw pracy 1 wynikodw operacyjnych, odpowiada bezposrednio na t¢ potrzebe praktyki
gospodarczej.

Istotnym argumentem za wyborem tematu byly takze obserwowane w praktyce
rozbiezno$ci migdzy zaleceniami teorii motywacji, a faktycznie stosowanymi
rozwigzaniami w przedsi¢biorstwach gorniczych. Pomimo wieloletnich badan nad
motywacja pracownikéw, w wielu organizacjach wcigz dominuje podejscie
skoncentrowane na prostych bodzcach finansowych, stabo powigzanych z wynikami pracy
oraz zindywidualizowanymi potrzebami pracownikow. Wynagrodzenia dodatkowe — takie
jak ,,barborka” czy tzw. ,,14. pensja” — przyjmujg najczesciej charakter $wiadczen quasi-
gwarantowanych, co oslabia ich potencjal motywacyjny i utrwala wysoki, sztywny poziom
kosztow pracy. Zidentyfikowane w badanej organizacji problemy — w tym brak powigzania
czgSci swiadczen z realizacja planow 1 wskaznikéw efektywnosci — wskazuja
na konieczno$¢ opracowania nowego, opartego na KPI modelu wynagrodzen o funkcji
zardwno motywacyjnej, jak i kosztowe;.

Wybor tematu rozprawy jest rowniez uzasadniony z punktu widzenia rozwoju nauk
o zarzadzaniu, a w szczego6lnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorach wysokiego
ryzyka 1 duzej ztozono$ci organizacyjnej. Zaprojektowanie i empiryczna weryfikacja
zintegrowanego modelu motywacyjnego systemu wynagrodzen, ktory taczy podejscie
ekonomiczne, organizacyjne i psychologiczne, pozwala nie tylko wypei¢ wskazang luke

badawcza, ale takze dostarczy¢ praktycznego narzedzia dla menedzeréw



odpowiedzialnych za ksztaltowanie polityki wynagrodzen w przedsi¢biorstwach
gorniczych 1 innych organizacjach o podobnym profilu. Temat rozprawy ma zatem
zardbwno istotne znaczenie aplikacyjne, jak i warto$§¢ poznawcza, a jego realizacja

umozliwia potaczenie rygoru metodologicznego z wysoka uzytecznos$cia praktyczng.



3. Cel, teza pracy oraz cele szczegolowe

W rozprawie doktorskiej wprowadzono teze, ze istnieje mozliwos¢ zbudowania
zréznicowanego i elastycznego modelu motywacyjnego systemu wynagrodzen, opartego
na wskaznikach efektywnosci, ktory moze znaczaco zwigkszy¢ efektywno$¢ operacyjng
1 ekonomiczng przedsigbiorstw gorniczych.

Majgc na uwadze postawiong teze, glownym celem pracy jest zbudowanie modelu
motywacyjnego systemu wynagrodzen dostosowanego do specyfiki dzialalno$ci
przedsigbiorstwa gorniczego 1 jego duzej réznorodno$ci charakterystyki pracy.

Dla tak sformutowanego celu ogdlnego zdefiniowano:
a) cele teoriopoznawcze:

— usystematyzowanie wiedzy w zakresie systemdéw wynagrodzen;

— zidentyfikowanie narzedzi systemow wynagrodzen i motywacyjnych;

— charakterystyka zalezno$ci zachodzacej pomiedzy parametrami
charakteryzujacymi  systemy wynagrodzen 1 narzedzia —motywacyjne
a efektywnos$cig zarzadzania nimi;

— sformutowanie wskazowek stuzacych zwigkszeniu pro-efektywnosci modelu

systemu wynagrodzen wraz z narz¢dziami motywacyjnymi.

b) cele utylitarne:

— zbadanie wplywu parametrow systemu wynagrodzen przedsigbiorstwa
gorniczego 1 narzedzi motywacyjnych na efektywno$¢ zarzadzania nimi
w konteks$cie propozycji nowego modelu wynagrodzen;

— przemodelowanie narzedzi motywacyjnych;

— zbudowanie narzgdzia do oceny wplywu zmiany parametrow systemu
wynagrodzen oraz  zmiany  parametrow  narzedzi  motywacyjnych
przedsigbiorstwa  gorniczego na  efektywno$¢ zarzadzania w  tym
przedsigbiorstwie oraz wplywu na ponoszone koszty pracownicze

1 efektywnos¢ pracy.



C) pozostale cele naukowe zastosowane w pracy to miedzy innymi:

— okreslenie, jakie korzysci ekonomiczne moze przynies¢ zastosowanie
zindywidualizowanych systeméw motywacyjnych w poroéwnaniu do prostych,
mato ztozonych i uniwersalnych narzedzi motywacyjnych;

— okreslenie, w jaki sposob brak zréznicowania w zakresie ptac, a takze brak
uzaleznienia ich od wynikdw pracy wplywa na efektywno$¢ operacyjna

przedsigbiorstwa gorniczego.

Majac na uwadze postawione cele sformutowano nastepujace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Zindywidualizowanie narz¢dzi motywacyjnych przynosi wigkszg
korzy$¢ ekonomiczng dla przedsiebiorstwa o duzej r6znorodnos$ci charakterystyki

pracy (np. zaklad gérniczy) anizeli proste, uniwersalne systemy motywacyjne.

Hipoteza 2: Brak zréznicowania w zakresie ptac i brak uzaleznienia ich
od efektéw pracy nie wptywa pozytywnie na wyniki operacyjne przedsiebiorstwa

gorniczego.

Weryfikacja hipotez miata charakter empiryczno-analityczny, oparty na analizie
przypadku i symulacjach scenariuszowych, a nie testowaniu statystycznym w probie
losowej. Zakres uogolnienia wnioskow jest ograniczony i dotyczy przede wszystkim
organizacji o zblizonej strukturze pracy, uwarunkowaniach prawnych 1 kulturze

organizacyjnej.



4. Proces badawczy i zastosowane metody

Przez ostatnie dekady, zarzadzanie zasobami ludzkimi i systemy motywacyjne staty
si¢ obszarem intensywnych badan i debat w §wiecie biznesu. Mimo to, pojawia si¢ coraz
wigcej dowodow na to, ze wiele z istniejagcych modeli motywacyjnych jest nieadekwatnych
w obliczu dynamicznie zmieniajacych si¢ realiow rynkowych, zwlaszcza w konteksScie
przedsigbiorstw o duzej réznorodnosci charakterystyki pracy, jakimi sg przedsi¢biorstwa
gornicze. Wyzwaniem pozostaje zaprojektowanie rozwigzan, ktére z jednej strony
uwzgledniaja specyfike stanowisk i warunkéw pracy, a z drugiej — daja si¢ wdrozy¢ oraz
monitorowac w sposob operacyjnie efektywny.
Glowny problem badawczy tej dysertacji brzmi: jak zaprojektowaé model
motywacyjnego systemu wynagrodzen dostosowany do organizacji o duzej r6znorodnosci
charakterystyki pracy i jak zaimplementowac go w przedsigbiorstwie goérniczym?
Aby rozwiaza¢ ten problem, w niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na:
— identyfikacji charakterystyki pracy oraz systemu motywacyjnego stosowanego
w przedsigbiorstwie gorniczym,

— konstrukcji modelu taczacego komponenty ptacowe i pozaptacowe z mierzalnymi
KPI na poziomie zespoldw i stanowisk,

— opracowaniu zasad wdrozenia efektow modelu w warunkach funkcjonowania

spotki gornicze;.

Zarysowany gléwny problem badawczy oraz przyjety zakres analizy wymagatly
weryfikacji, czy istniejagce ujecia teoretyczne 1 rozwigzania stosowane w praktyce
dostarczajag wystarczajacych podstaw do zaprojektowania, wdrozenia i oceny skutkow
modelu w warunkach gérnictwa. Przeglad literatury i dos§wiadczen branzowych wskazuje,
ze odpowiedzi na te potrzeby nie s3 pelne lub sa rozproszone.
W  konsekwencji  zidentyfikowano luke badawcza, ktora wyznacza kierunek
proponowanych badan i konstrukcji modelu. Mimo rozleglej literatury dotyczacej
motywacji i wynagrodzen, nie zidentyfikowano spojnego, operacyjnego modelu dla
organizacji o duzej rdéznorodno$ci pracy (jak przedsigbiorstwa gornicze), ktory
jednoczesnie:

— rdéznicuje bodzce placowe 1 pozaptacowe na poziomie stanowisk/zespotow,
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— wiaze te bodzce z mierzalnymi KPI operacyjnymi i kosztowymi,
— opisuje proces wdrozenia i walidacji,
— zawiera empiryczng weryfikacje wplywu modelu na wyniki w realnym

srodowisku spotki gornicze;j.

Dotychczasowe wujecia s3 zwykle fragmentaryczne (oddzielnie kwestie
HR/ptace/BHP), oparte na uog6lnionych schematach i rzadko dokumentujg petny cykl:
projekt, implementacja, weryfikacja w warunkach zmienno$ci operacyjnej. Ta luka
badawcza uzasadnia potrzeb¢ zaprojektowania i przetestowania modelu przedstawionego
w niniejszej dysertacji.

W pracy zastosowano metody badawcze dobrane do kolejnych faz procesu
badawczego, m.in. systematyczny przeglad literatury, studium  przypadku
w przedsi¢biorstwie gorniczym oparte na analizie dokumentéw wewnetrznych oraz danych
operacyjno-finansowych, analizy statystyczne i scenariuszowe (symulacje kosztow
wynagrodzen), oraz projektowanie i walidacje modelu opartego na KPI. Zestawiona
metodyka zapewnia ciggtos¢ dowodoéw, poczynajac od podstaw teoretycznych, przez
wyniki z danych zréodlowych, stworzenie rozwigzania w postaci modelu, po praktyczna
weryfikacj¢ rozwigzania i oceng efektow operacyjnych. Wyniki przeprowadzonych
dziatan postuzyly do opracowania autorskiego modelu motywacyjnego systemu
wynagrodzen. Proces jego tworzenia obejmowat:

— 1dentyfikacje teorii motywacyjnych 1 ich przydatnosci w gornictwie,

— analize praktyk wynagradzania w badanym przedsigbiorstwie,

— wskazanie kluczowych problemow (brak elastyczno$ci, wysokie koszty,
ograniczona rola premii),

— zaprojektowanie nowego modelu opartego na KPI i indywidualizacji narz¢dzi
motywacyjnych,

— walidacje modelu poprzez analiz¢ danych zaktadow goérniczych.

Etap pierwszy badan obejmowal systematyczny przeglad literatury w obszarze
motywacji 1 wynagradzania (teorie motywacji, projektowanie systemow ptac, KPI
w zarzadzaniu). Celem etapu bylo usystematyzowanie wiedzy o systemach wynagrodzen

1 narzedziach motywacyjnych oraz ich wptywie na efektywnos¢ pracy i1 zarzadzanie
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w przedsigbiorstwie goérniczym, jako podstawa do zaprojektowania elastycznego,
zindywidualizowanego motywacyjnego modelu wynagrodzen. Pytaniem przewodnim
w ramach systematycznego przegladu literatury bylo: jakie teorie, narzedzia
i praktyki wynagradzania (w tym w gornictwie) wspieraja budowe modelu
motywacyjnego, ktory zwicksza efektywno$¢ operacyjng? Zakres tematyczny
zastosowanej metody badawczej obejmowat:

— teorie i modele motywacji,

— systemy wynagrodzen i narzgdzia motywacyjne (ptaca zasadnicza, premie,

nagrody, $wiadczenia pozaptacowe, awanse),
— wplyw mechanizméw ptacowo-motywacyjnych na koszty pracy i wyniki

operacyjne, ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora gorniczego.

Typy zroédet wykorzystane w ramach systematycznego przegladu literatury to m.in.
monografie, artykuty naukowe, rozdziaty w pracach zbiorowych, raporty instytucjonalne
i branzowe (np. NIK), materiaty statystyczne (GUS). Analiza obejmuje przekroj pozycji
klasycznych i wspotczesnych (np. Skinner 1953; Reykowski 1979; Armstrong 2003-2010;
Koztowski 2022; Niezurawska-Zajac 2022). Przeglad przeprowadzono w bazie Scopus,
z wykorzystaniem wyszukiwarki Google Scholar oraz zasobow bibliotek. Kwerendg
wykonano w jezyku polskim 1 angielskim. Analizujagc dostepne zrodta dokonano
systematycznego kwerendowania i selekcji w formie szerokiego, ustrukturyzowanego
korpusu publikacji (teorie — narzedzia — wplywy — sektor gorniczy).
Selekcja przebiegata warstwowo zgodnie ze strukturg pracy:
— screening teoretyczny — identyfikacja i krytyczne omowienie kluczowych teorii
motywacji (Maslow, Herzberg, Vroom itd.),
— screening narzedziowy — wybdr 1 opis klas narzedzi motywacyjnych (ptacowe
1 pozaplacowe) oraz ich funkcji 1 ograniczen,
— selektor branzowy — zawg¢zenie do zastosowan i1 specyfiki gornictwa (narzedzia

w gornictwie, koszty pracy, uwarunkowania).

Ekstrakcja dotyczyta:

— zmiennych teoretycznych (kategorie potrzeb, mechanizmy motywacyjne,

zatozenia teorii),
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— charakterystyk narzedzi ptacowych i pozaptacowych (cele, warunki

skutecznosci, ograniczenia),

— efektow organizacyjnych (koszty pracy, efektywnosc),

— specyfiki sektorowej (praktyki w gornictwie, struktury kosztow).

Realizujac systematyczny przeglad literatury zastosowano metode syntezy narracyjno-
tematyczng, etapowana, tj.: teorie motywacji; modele 1 narzedzia wynagrodzen; efekty
organizacyjne (koszty/efektywno$¢); specyfika gornictwa. Taka kaskada syntezy
doprowadzita do identyfikacji stabosci tradycyjnych systemoéw (sztywnos$é, brak
indywidualizacji, marginalizacja motywacji pozaptacowej), zmapowania luk, wstepnego
sformutowania hipotez i do zatozen modelu opartego na KPI.

W kolejnym etapie przyjeto metode studium przypadku w przedsigbiorstwie
gorniczym o zréznicowanej strukturze i charakterystyce pracy. Zastosowano analizg
dokumentéw wewngtrznych m.in. regulamindéw, polityk oraz obserwacje, wnioskowanie
1 weryfikacje ustalen w realnym §rodowisku organizacyjnym. Efektem byta diagnoza stanu
1 okreslenie punktéw krytycznych 1 ograniczen, ktore nalezy wzig¢é pod uwage
w docelowym modelu.

Kolejnym etapem badawczym bylo przeprowadzenie analiz statystycznych
na szeregach czasowych kosztow pracy (w tym analiza struktury sktadnikéw) oraz
wynikach operacyjnych. Efektem byta ilo§ciowa ocena trendow i zaleznosci kluczowych
dla dalszego modelowania. Nastgpnie zastosowano scenariusze, w ktorych zmienne
elementy plac 1 Swiadczen uzalezniono od realizacji planow 1 KPI; obliczono skutki
finansowe elastycznego doboru parametrow powstajacego modelu (w tym alternatywy
wobec ,,barborki” 1 ,,14. pensji”). Efektem byla estymacja oszczednosci oraz wyznaczenie
parametrow brzegowych (progi, wagi KPI) dla projektowanego modelu. W nastepne;j
kolejnosci dokonano modelowania docelowego ksztattu rozwigzania stanowigcego
Mmotywacyjny system wynagrodzen. Zaprojektowano strukture KPI z uwzglednieniem
wymiaru operacyjnego, finansowego, srodowiskowego, technicznego, specjalistycznego,
strategicznego 1 wspierajagcego, z przypisaniem do poziomoéw organizacji 1 powigzaniem
z premiami i nagrodami. Ponadto okreslono reguly rozliczania i wagi. Efektem byta
architektura rozwigzania w postaci modelu przygotowanego do wdrozenia. Badania

obejmowaly analizy statystyczne wykonane na podstawie danych finansowych firmy
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(np. dane dotyczace ptac, premii, nagrod) oraz danych dotyczacych realizacji
poszczegbdlnych planéw/celow (np. wydobycia wegla, postepu przodkdéw). Obliczenia te
zastosowano

w celu okres$lenia, w jaki sposob zmienig si¢ koszty pracownicze w sytuacji, kiedy
stosowane obecnie narzedzia motywacyjne bylyby uzaleznione od efektywnosci pracy
tj. realizacji zalozonych planow.

Na ostatnim etapie procesu badawczego dokonano walidacji i oceny efektow, jakie
przedsigbiorstwo mogloby uzyska¢ na skutek wdrozenia modelu. Zweryfikowano model
na danych rzeczywistych, przeprowadzono poroéwnania kosztow $wiadczen przed
1 po wdrozeniu modelu (w ukltadzie scenariuszowym). Efektem bylo empiryczne
potwierdzenie skutecznos$ci i skalowalno$ci rozwigzania.

Plan prowadzenia prac badawczo-wdrozeniowych realizowano zgodnie
z opracowanym harmonogramem, réwnolegle dla zagadnien naukowych w obszarze
motywacyjnych systemOw wynagrodzen oraz wdrazaniu poszczegélnych elementow
bedacych efektem prowadzonych badan naukowych, uwzgledniajac jednoczesnie
charakterystyke 1 zlozono$¢ organizacyjng i strukturalng przedsiebiorstwa. Aby jednak
osiggng¢ zaktadany cel pracy, w trakcie kolejnych etapéw procesu badawczego
analizowano wspotzalezno$ci oraz wspolwystepowanie zmiennych operacyjnych

I kosztowych, z wykorzystaniem analiz statystycznych i scenariuszowych.
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5. Struktura rozprawy doktorskiej

WSTEP

1. PRZEGLAD LITERATURY I PODSTAW TEORETYCZNYCH MOTYWACIJI
1.1.  Teorie i modele motywacji

1.2.  Proces motywacyjny i czynniki warunkujace skutecznos$¢ motywacji

1.3.  Systemy motywacyjne w teorii organizacji

2. MODELE SYSTEMOW WYNAGRODZEN I ICH ROLA MOTYWACYJINA
2.1.  Rola wynagrodzenia w ksztaltowaniu postaw pracownikéw

2.2. Klasyfikacja modeli motywacyjnych systemow wynagrodzen, ich rola i zadania
2.3. Budowanie systemu motywacyjnego

2.4.  Ocena skutecznosci systemdéw motywowania

3. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH NARZEDZI MOTYWACYJNYCH
STOSOWANYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH

3.1.  Przeglad wybranych narzedzi motywacyjnych

3.2. Wynagrodzenie zasadnicze w systemach wynagrodzen

3.3.  Premie i nagrody w systemach wynagrodzen

3.4.  Swiadczenia pozaptacowe w systemach wynagrodzen

3.5.  Awans pionowy i poziomy w systemach wynagrodzen

3.6.  Dane dotyczace sktadowych systemu wynagrodzen w polskich
przedsigbiorstwach w wybranych sektorach gospodarki

4. WPLYW MECHANIZMOW STOSOWANYCH W MOTYWACYJNYCH
SYSTEMACH WYNAGRODZEN NA WYBRANE ASPEKTY DZIALALNOSCI
ORGANIZACII

4.1.  Wplyw motywacyjnych elementow wynagrodzen na koszty pracy

4.2.  Wplyw narzgdzi motywacyjnych na efektywnos¢ pracy

4.3. Wplyw mechanizméw stosowanych w systemach motywacyjnych na skutecznosé¢
zarzadzania przedsigbiorstwem

4.4.  Ogo6lna charakterystyka narzedzi motywacyjnych stosowanych w gérnictwie

4.5.  Struktura kosztoOw pracy w gornictwie

5. ANALIZA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO | SYSTEMU WYNAGRODZEN
W WYBRANYM PRZEDSIEBIORSTWIE
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5.1.  Charakterystyka pracy w analizowanym przedsi¢biorstwie

5.2.  Organizacja pracy

5.3.  System i narzedzia motywacyjne w stosowane w organizacji

5.4. Narzedzia motywacyjne a efektywno$¢ pracy w przedsiebiorstwie gorniczym
6. PROCEDURA BUDOWY MODELU MOTYWACYJNEGO SYSTEMU
WYNAGRODZEN

6.1. Zatozenia modelu motywacyjnego

6.2.  Zasady ksztattowania wynagrodzen w nowym modelu motywacyjnym
6.3.  Opis elementéw systemu motywacyjnego

6.4.  Opis wskaznikow uelastyczniajacych model motywacyjny

6.4.1. Wyniki finansowe i operacyjne

6.4.2. Wskazniki specjalistyczne i wspierajace

6.4.3. Wskazniki strategiczne

7. OCENA WPLYWU AUTORSKIEGO MODELU MOTYWACYJNEGO NA
EFEKTYWNOSC KOSZTOWA SPOEKI

7.1.  Wplyw motywacyjnego modelu wynagrodzen na wysokos$¢ barborki

7.2.  Wplyw motywacyjnego modelu wynagrodzen na wysokos$¢ 14 pensji

7.3.  Pordéwnanie catkowitych kosztow wynagrodzen dodatkowych w modelu
dotychczasowym i nowym (motywacyjnym)

PODSUMOWANIE | WNIOSKI

Bibliografia

Spis Wykresow

Spis tabel

Spis rysunkow

Zalacznik 1. Przyktadowe wskazniki KPI mozliwe do zastosowania w organizacji

Zatacznik 2. Szczegotowy opis wskaznikoéw efektywnos$ci operacyjnej i finansowej

Rozprawa doktorska zostatla podzielona na siedem rozdzialdéw merytorycznych,

poprzedzonych wstgpem i zakonczonych podsumowaniem oraz wnioskami.
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W pierwszym rozdziale przedstawiono przeglad literatury oraz podstaw
teoretycznych motywacji, obejmujacy klasyczne 1 wspodtczesne teorie oraz definicje
systemu motywacyjnego w teorii organizacji. Przeglad literatury nie miat charakteru
metaanalizy ilo§ciowej, lecz syntezy narracyjno-tematycznej, prowadzacej do identyfikacji
luk 1 zatozen modelu.

Drugi rozdzial poswigcono modelom systemow wynagrodzen 1 ich roli
motywacyjnej. Oméwiono role wynagrodzenia w ksztalttowaniu postaw pracownikow,
dokonano klasyfikacji modeli motywacyjnych systeméw wynagrodzen oraz
przedstawiono zasady budowania i kryteria oceny skutecznos$ci tych systeméow.

W rozdziale trzecim zaprezentowano wybrane narzedzia motywacyjne stosowane
w przedsiebiorstwach, w tym wynagrodzenie zasadnicze, premie, nagrody, swiadczenia
pozaptacowe oraz awans. Uzupetniono analiz¢ o dane dotyczace struktury sktadnikow
wynagrodzen w polskich przedsigbiorstwach w wybranych sektorach gospodarki.

Czwarty rozdziat dotyczy wptywu mechanizméw stosowanych w motywacyjnych
systemach wynagrodzen na wybrane aspekty dziatalno$ci organizacji, w szczeg6lnosci na
koszty pracy i efektywnos$¢ dziatania. Przedstawiono ogolng charakterystyke narzedzi
motywacyjnych stosowanych w gornictwie oraz strukture kosztow pracy w tej branzy.

W rozdziale piatym dokonano analizy systemu motywacyjnego 1 systemu
wynagrodzen w wybranym przedsigbiorstwie gorniczym, opisujac charakterystyke pracy,
organizacj¢ pracy oraz aktualnie funkcjonujagcy system motywacyjny 1 narzedzia
wynagradzania. Rozdzial szosty przedstawia procedur¢ budowy autorskiego modelu
motywacyjnego systemu wynagrodzen, zatozenia modelu, zasady ksztattowania
wynagrodzen oraz wskazniki uelastyczniajagce model. Rozdzial siodmy zawiera oceng
wplywu autorskiego modelu na efektywnos¢ kosztowa spoiki oraz pordwnanie scenariuszy

»przed” i ,,po” wdrozeniu modelu.
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6. Przebieg badan

Analiza literatury pozwolila na usystematyzowanie wiedzy z zakresu motywacji
1 systeméw wynagrodzen. W oparciu o klasyczne teorie podkreslono, ze skuteczna
motywacja wymaga integracji bodzcéw finansowych 1 pozafinansowych oraz
uwzglednienia indywidualnych potrzeb pracownikéw. Zwrdécono uwage na znaczenie
poczucia sprawiedliwosci oraz przejrzystosci zasad wynagradzania dla ksztalttowania
postaw 1 zaangazowania.

Zdefiniowano system motywacyjny, jako spdjny zestaw instrumentéw, powigzany
z celami strategicznymi i1 operacyjnymi organizacji. Wskazano, ze w praktyce zbyt czgsto
koncentruje si¢ on jedynie na bodzcach finansowych, pomijajac rozwoj, uznanie,
partycypacj¢ czy ksztaltowanie kultury organizacyjnej. Dokonano takze przegladu
narzedzi motywacyjnych, identyfikujac wynagrodzenie zasadnicze, premie, nagrody,
$wiadczenia pozaptacowe oraz awans, jako kluczowe komponenty systemu.

Przeglad badan empirycznych wykazat, ze systemy wynagrodzen oparte na wysokim
udziale czgsci stalej 1 sztywnych dodatkach maja ograniczony potencjal motywacyjny,
a jednocze$nie stabo reaguja na zmiany warunkoéw ekonomicznych. W szczegdlnos$ci
wskazano, ze w branzy gorniczej dominuja rozwigzania, ktére nie rdznicuja
w wystarczajagcym stopniu bodZzcow w zaleznoSci od rodzaju pracy i poziomu
odpowiedzialnosci.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity zasadno$¢ przyjetych zalozen
badawczych oraz pozwolity na opracowanie i empiryczng weryfikacje autorskiego modelu
motywacyjnego systemu wynagrodzen dla przedsigbiorstwa gorniczego o duzej
réznorodno$ci charakterystyki pracy. W pierwszej kolejnosci dokonano analizy
obowigzujacego systemu wynagrodzen 1 narzgdzi motywacyjnych w badanej organizacji.
Wykazata ona, ze dominujacg role odgrywaja w nim sztywne sktadniki ptacowe oraz
Swiadczenia dodatkowe o charakterze quasi-statym, stabo powigzane z wynikami pracy
1 specyfika stanowisk. Zastosowane narz¢dzia motywacyjne okazaly si¢ mato
zroznicowane oraz niedostosowane do odmiennych warunkow pracy 1 ryzyka
poszczegdlnych grup pracowniczych. Taki system ogranicza ich skuteczno$¢ motywacyjng

I utrwala wysoki poziom kosztow pracy.

18



Na podstawie analizy danych operacyjno—finansowych oraz dokumentow
wewnetrznych zidentyfikowano kluczowe stabosci dotychczasowego systemu: brak
elastycznosci mechanizmow wynagradzania, ograniczong role premii w ksztalttowaniu
postaw pracownikéw, marginalizowanie motywatoréw pozaptacowych oraz brak spojnego
powigzania dodatkow ptacowych ze wskaznikami efektywnos$ci. Analizy statystyczne
szeregdbw czasowych kosztow pracy i wynikoOw operacyjnych potwierdzity, ze stosowany
system nie zapewnial korzystnej relacji migdzy poziomem ponoszonych kosztow,

a uzyskiwanymi rezultatami produkcyjnymi.

Wydajnos$¢ pracy a $rednie wynagrodzenie (2012-2022)
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Wykres 1. Wydajnos¢ pracy a Srednie wynagrodzenie (2012-2022)
Zrbdto: Opracowanie wiasne
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Zmiany poziomu zatrudnienia i kosztéw Swiadczen na rzecz pracownikéw w latach 2012-

2022
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Wykres 2. Zmiany poziomu zatrudnienia i kosztow $wiadczen na rzecz pracownikow
) (2012-2022)
Zrédto: Opracowanie wlasne

W kolejnym etapie badan opracowano autorski model motywacyjnego systemu
wynagrodzen, integrujacy elementy finansowe i pozafinansowe, oparty na zréznicowanych
wskaznikach KPI przypisanych do grup stanowisk 1 obszarow dziatalno$ci. Model zaktada
m.in.: indywidualizacj¢ wynagrodzeh w zalezno$ci od wynikow pracy i roli w procesie
tworzenia warto$ci, powigzanie premii z wynikami operacyjnymi i finansowymi,
wlaczenie wskaznikow specjalistycznych 1 wspierajacych (np. bezpieczenstwo, jakosé,
niezawodnos$¢ techniczna), a takze uwzglednienie elementéw niematerialnych, takich jak
rozw0j zawodowy, uznanie oraz partycypacja pracownikdw w procesach decyzyjnych.
Konstrukcja modelu umozliwia elastyczne ksztalttowanie struktury wynagrodzen
w odpowiedzi na zmiany warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych, przy zachowaniu

spojnosci z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.
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Kluczowa czgscig badan byla symulacyjna ocena wplywu wdrozenia modelu
na koszty pracy i efektywnos$¢ operacyjng przedsiebiorstwa. W tym celu przeprowadzono
analizy scenariuszowe poréwnujace poziom 1 strukture kosztow wynagrodzen
dodatkowych (w szczegblnosci ,,barborki” i tzw. ,,14. pensji”) w dwoch analizowanych
zaktadach gorniczych w latach 2023-2024, w wariancie dotychczasowego systemu oraz
W wariancie z zastosowaniem zaproponowanego modelu, w ktorym wyptata §wiadczen
zostala powigzana z realizacja zdefiniowanych KPI poprzez premi¢ zadaniowa
1 motywacyjng. Wyniki tych analiz wykazaly istotne obnizenie skumulowanych kosztow
wynagrodzen dodatkowych oraz poprawe przewidywalnosci poziomu kosztéw pracy
W scenariuszu zastosowania modelu.

W $wietle przeprowadzonych badan dokonano weryfikacji hipotez badawczych.
Hipoteza 1, zakladajaca, ze zindywidualizowanie narzedzi motywacyjnych przynosi
wieksza korzys$¢ ekonomiczng dla przedsigbiorstwa o duzej roznorodnosci charakterystyki
pracy niz proste, uniwersalne systemy motywacyjne, zostala potwierdzona. Analizy
scenariuszowe oparte na powigzaniu KPI z decyzjami ptacowymi wykazaly nizszy,
bardziej  przewidywalny  poziom = kosztéw  pracowniczych ~w  wariancie
zindywidualizowanym. Potwierdzona zostata rowniez hipoteza 2, zgodnie z ktérg brak
zréznicowania ptac oraz brak ich uzaleznienia od efektéw pracy nie wptywa pozytywnie
na wyniki operacyjne przedsigbiorstwa gorniczego — w wariancie niezréznicowanym nie
zaobserwowano poprawy relacji miedzy ponoszonymi kosztami wynagrodzen, a wynikami
operacyjnymi.

Analiza wynikow pokazata, ze zaproponowany model moze dziala¢ w sposob
strategiczny: umozliwia ciggle monitorowanie realizacji kluczowych KPI operacyjnych,
finansowych 1 specjalistycznych, utatwia biezace dostrajanie parametréw wynagradzania
do osiagganych wynikow oraz zmniejsza rozbiezno$§¢ migdzy poziomem wynagrodzen,
a produktywno$cia pracownikow. W efekcie koszty pracy staja si¢ bardziej
przewidywalne, a polityka wynagrodzen moze by¢ wykorzystywana jako narzedzie
zarzadzania ryzykiem czy nawet budowania przewagi konkurencyjnej.

Z punktu widzenia dorobku naukowego praca stanowi wklad w rozwoéj wiedzy
na temat motywacji pracownikow i systemow wynagradzania w organizacjach o duzej

roznorodnos$ci charakterystyki pracy. Zaprezentowany model wypehia zidentyfikowana
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luke badawcza, taczac w jednym rozwigzaniu: zrdznicowanie bodzcoéw placowych
1 pozaptacowych, powigzanie ich z mierzalnymi wskaznikami efektywnos$ci, opis
procesdw wdrozenia i rozliczania oraz empiryczng weryfikacj¢ efektow w realnym
srodowisku spotki gorniczej. Oryginalnos¢ modelu wynika z jego kompleksowego
charakteru oraz mozliwosci symulacyjnego okreslania wpltywu zmian w strukturze
wynagrodzen na koszty pracy i efektywno$¢ organizacyjng, co czyni z niego zaroOwno
zaawansowane narzedzie motywacyjne, jak 1 instrument wspierajacy zarzadzanie
strategiczne przedsigbiorstwem.

Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz weryfikacji scenariuszowych, wyniki
badan posiadaja istotne znaczenie aplikacyjne dla praktyki zarzadzania przedsigbiorstwami
gorniczymi 1 szerzej — organizacjami o duzej réznorodnosci charakterystyki pracy.
Po pierwsze, zaproponowany model stanowi gotowe narzg¢dzie projektowe dla kadr
zarzadzajacych, umozliwiajace przej$cie od systemu opartego na sztywnych dodatkach
do rozwigzania, w ktérym zmienne elementy wynagrodzen sa systemowo powigzane
Z realizacjg celow operacyjnych, finansowych, srodowiskowych i strategicznych.

Po drugie, model moze by¢ wykorzystany, jako instrument controllingu
personalnego — arkusze symulacyjne i struktura KPI pozwalajg menedzerom szybko ocenié
wplyw zmian zatozefn (np. wag wskaznikdéw, poziomow premii, progow realizacji KPI)
na catkowite koszty wynagrodzen dodatkowych oraz na rozktad bodzcéw motywacyjnych
pomiedzy jednostkami organizacyjnymi. Umozliwia to podejmowanie decyzji ptacowych
w oparciu o dane, a nie wylacznie o intuicj¢ lub presje biezacych uwarunkowan.

Po trzecie, konstrukcja modelu moze sprzyja¢ ksztattowaniu kultury
odpowiedzialnosci za wyniki, poniewaz pracownicy wszystkich szczebli majg
bezposrednie przetozenie na realizacj¢ KPI, a tym samym na poziom otrzymywanych
Swiadczen. Taka struktura pozwoli wzmocni¢ wspotodpowiedzialno§¢ za rentownosc,
bezpieczenstwo i jako$¢ pracy. Wowczas réznice W wynagrodzeniach wynikaja
z faktycznej efektywnosci, a nie tylko z pozycji formalnej w strukturze organizacyjnej.

Po czwarte, wypracowany model 1 towarzyszaca mu metodyka moga by¢
replikowane i adaptowane w innych przedsigbiorstwach — zarowno w sektorze gorniczym,

jak 1 w innych branzach o podobnej ztoZzono$ci. Zmianie podlega woéwczas jedynie zestaw
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KPI oraz parametry wag, natomiast logika powigzan mi¢dzy wskaznikami a sktadnikami
wynagrodzen pozostaje niezmieniona.

Wreszcie, z perspektywy polityki wynagrodzen na poziomie calej organizacji,
wyniki badan pokazuja, ze nowoczesny, oparty na KPI system motywacyjny moze
jednoczesnie wplywaé pozytywnie na efektywnos$¢ i obniza¢ koszty, co podwaza czesto
spotykane przekonanie o koniecznosci wyboru miedzy ,.twarda” racjonalnoscia
ekonomiczng a ,,migkkimi” aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym sensie
zaproponowany model stanowi praktyczng odpowiedz na wspotczesne wyzwania
zarzadzania kapitatem ludzkim w sektorach wysokiego ryzyka i wysokich kosztéw pracy.

Cho¢ ocena ilosciowa w pracy koncentruje si¢ na efektach kosztowych (ze wzgledu
na dostepnos¢ danych i formalng mierzalno$¢ §wiadczen), model jest skonstruowany tak,
aby oddzialywac¢ rowniez na determinujace wynik operacyjny parametry pracy: realizacje
plandw, stabilno$¢ proceséw, bezpieczenstwo oraz jako$¢. W konsekwencji potencjalny
efekt ekonomiczny modelu moze ujawnia¢ si¢ nie tylko w obszarze kosztow, lecz takze
w posrednich wskaznikach wydajnos$ci i efektywno$ci operacyjnej, ktére stanowia

logiczny kanal wptywu na wynik finansowy.
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7. Konstrukcja autorskiego modelu
7.1. Zalozenia modelowe

Autorski model motywacyjnego systemu wynagrodzen zostat zaprojektowany, jako
spojna, teoretyczno-praktyczna konstrukcja, integrujaca klasyczne i wspotczesne teorie
motywacji z realiami funkcjonowania przedsigbiorstwa gorniczego o duzej réznorodnosci
charakterystyki pracy. Model petni podwojna funkcje: z jednej strony stanowi narzg¢dzie
motywacyjne, z drugiej — prognostyczny instrument zarzadzania kosztami pracy

1 efektywnoscig operacyjna.

Punktem wyjscia dla opracowania modelu byla identyfikacja ograniczen
tradycyjnych systeméw wynagradzania stosowanych w gornictwie: sztywnos¢ struktury
ptac, brak powiazania znacznej cz¢sci wynagrodzen dodatkowych z efektami pracy oraz
marginalizowanie motywatoréw pozaptacowych. W odpowiedzi na te slabosci

zaprojektowano rozwigzanie, ktore:

uwzglednia  zréznicowanie  potrzeb  pracownikow  (bezpieczenstwa,

przynaleznos$ci, uznania, rozwoju 1 samorealizacji) zgodnie z teorig Maslowa,

- laczy bodzce finansowe 1 pozafinansowe w jeden, spojny system,

— opiera zmienne elementy wynagrodzen na mierzalnych wskaznikach KPI,
odzwierciedlajacych wktad jednostek organizacyjnych 1 pracownikéw
w realizacje celow strategicznych, operacyjnych, finansowych i srodowiskowych,

- umozliwia symulacje skutkow zmian parametrow systemu wynagrodzen oraz ich

wplywu na koszty pracy 1 efektywnos$¢ przedsigbiorstwa.

7.1.1. Zalozenia koncepcyjne modelu

Model zostat zaprojektowany, jako konstrukcja naukowa, spetniajaca kryteria
spojnosci logicznej, przejrzystej struktury zalozen oraz mozliwosci empirycznej

weryfikacji. Zaktada sie, ze:

1) Zasada powigzania wynagrodzenia z wynikami
Zmienna cz¢$¢ wynagrodzen (w tym ,,barborka”, ,,14. pensja”, premia zadaniowa

1 motywacyjna) jest bezposrednio uzalezniona od stopnia realizacji zdefiniowanych
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2)

3)

4)

5)

KPI na poziomie spotki, jednostki administracyjno-zarzadczej, zakladow
goérniczych oraz poszczegdlnych dzialéw, wydzialdow i1 oddziatow. Odejscie
od ,,quasi-gwarantowanego” charakteru $wiadczen dodatkowych ma przywroci¢

ich realng funkcje motywacyjna.

Zasada zindywidualizowania systemu motywacyjnego

Konstrukcja modelu uwzglednia zréznicowanie warunkéw pracy oraz 16l
organizacyjnych — od zarzadu, przez kadr¢ dyrektorskg i kierownicza,
po pracownikow dotowych, powierzchniowych i administracyjnych. Parametry
wynagrodzen zmiennych (udzialy KPI w poszczegdlnych sktadnikach)
réznicowane sg wedlug: kategorii biur (podstawowe, wspierajace, kluczowe,
strategiczne) oraz obszarow funkcjonalnych w zaktadach gorniczych (wydobycie,

roboty przygotowawcze, obszary wspierajace).

Zasada elastycznosci i1 adaptacyjnos$ci

Model zaktada mozliwos¢ cyklicznej modyfikacji zestawu KPIL, ich wag oraz
progdw realizacji w zalezno$ci od zmian sytuacji rynkowej, priorytetow
strategicznych spotki oraz specyfiki okresu rozliczeniowego. Te¢ elastycznosé

zapewnia konstrukcja oparta na KPI, a nie na statych dodatkach ptacowych.

Zasada integracji bodzcow finansowych 1 pozafinansowych

Oprécz elementow ptacowych model obejmuje zroznicowany katalog benefitow
pozaptacowych (szkolenia, rozwdj, dodatkowe dni wolne, elastyczny czas pracy,
Swiadczenia kulturalno-rekreacyjne), powigzanych z poziomem realizacji KPI dla
wybranych grup stanowisk. Rozwigzania te wzmacniaja dlugoterminowe

zaangazowanie 1 lojalno$¢ pracownikow.

Zasada zgodnosci z teoriami motywacji

Model syntetyzuje dorobek teorii tresci (Maslow, McClelland) i teorii procesu
(Vroom, Adams), wlaczajac elementy sprawiedliwos$ci wynagrodzen, oczekiwan
wobec nagrody oraz subiektywnej warto$ci bodzcow. Zatozono, ze pracownik

podejmuje wysitek, gdy dostrzega przejrzyste powigzanie miedzy wynikami pracy
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a wynagrodzeniem oraz gdy system jest postrzegany, jako sprawiedliwy

1 zrozumiaty.

Model oparto na zatozeniu, ze motywacja wzrasta, gdy pracownik widzi przejrzysty
zwigzek wysitek—wynik—nagroda (teorie procesu: Vroom), postrzega system, jako
sprawiedliwy w poréwnaniu do grup odniesienia (Adams), oraz otrzymuje bodzce
odpowiadajace  zr6znicowanym potrzebom i etapom Kkariery (teorie  tresci:
Maslow/McClelland). Z tego powodu KPI pelnig w modelu funkcje operacjonalizacji
oczekiwanych zachowan (wydajno$¢, bezpieczenstwo, jakos$¢, dyscyplina kosztowa),
a zréznicowanie wag KPI miedzy grupami stanowisk ogranicza ryzyko demotywacji
wynikajacej z uniformizacji bodzcoéw. Jednocze$nie uwzgledniono znane w literaturze
ograniczenia uniwersalno$ci teorii motywacji (réznice kontekstowe, sektorowe
i kulturowe), dlatego model zaprojektowano, jako adaptacyjny: zestaw KPI, progi i wagi

mogg by¢ okresowo kalibrowane.

7.1.2. Konstrukcja modelu i mechanizmy jego funkcjonowania

Konstrukcja modelu obejmuje trzy zasadnicze warstwy:

1) Warstwe strategiczno-koncepcyjna — powigzuje cele strategiczne spotki
z systemem wynagrodzen poprzez zestaw KPI zdefiniowanych na poziomie
zarzadu, jednostki administracyjno-zarzadczej oraz zaktadéw gorniczych.

2) Warstwe operacyjng — przeklada KPI strategiczne na wskazniki operacyjne,
specjalistyczne i1 wspierajace dla poszczegdlnych biur, dziatéw, wydziatow
1 oddziatow, réznicujac ich udzial w elementach wynagrodzen dodatkowych
(barbdrka, 14. pensja, premia motywacyjna).

3) Warstwe implementacyjng — obejmuje procedury wdrazania, monitorowania
i okresowej ewaluacji modelu, w tym formalne zatwierdzenie przez Zarzad,
przygotowanie harmonogramu wdrozenia, szkolenia dla kadry kierowniczej oraz

mechanizmy komunikacji wewnetrzne;.
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W praktyce oznacza to m.in.:

zdefiniowanie koszyka KPI na poziomie spoétki, jednostki administracyjno-
zarzadczej 1 zaktadow,

przypisanie KPI do jednostek organizacyjnych i grup stanowisk;

okreslenie wag KPI w strukturze poszczegolnych $wiadczen (barborka,
14. pensja, premie),

zaprojektowanie zasad przeliczenia stopnia realizacji KPI na wartos$ci finansowe

Swiadczen.

7.2. Struktura wskaznikow KPI w modelu

Autorski model opiera si¢ na rozbudowanej, wielopoziomowej strukturze KPI, ktorej

celem jest odzwierciedlenie kluczowych wymiaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa

gorniczego. KPI zostaly pogrupowane w cztery zasadnicze kategorie oraz kilka typow

funkcjonalnych powiazanych bezposrednio z systemem wynagrodzen.

7.2.1. Kategorie KPI

1) KPI finansowe — obejmujace m.in. wynik netto, przychody, rentownos¢, relacje

2)

3)

kosztow operacyjnych do przychoddéw oraz inne miary kondycji finansowej spotki.
W modelu szczegolng role pelni wskaznik WTf — Wyniki finansowe spélki, bedacy
podstawg dla ustalania cz¢$ci premii rocznej kadry kierownicze;.

KPI efektywnos$ci operacyjnej — odnoszace si¢ do wydajnosci produkcji, stopnia
realizacji planu wydobycia, efektywnosci robot przygotowawczych, poziomu
bezpieczenstwa pracy oraz wykorzystania majatku produkcyjnego. W tej grupie
wyrdézniono m.in. Wof — Wyniki operacyjne spotki oraz Woz — Wyniki
operacyjne zakladu, stosowane, jako podstawa naliczania wynagrodzen
dodatkowych

w zaktadach gorniczych.

KPI srodowiskowe — mierzace wptyw dziatalnosci przedsiebiorstwa na srodowisko
naturalne (emisje, zuzycie zasoboéw, odpady, rekultywacja, zgodno$¢
z regulacjami). Wlaczenie tych wskaznikéw ma na celu m.in. zintegrowanie

aspektow zrownowazonego rozwoju z systemem motywacyjnym.
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4) KPI techniczne — odnoszace si¢ do jakosci procesow technicznych, parametrow

jakosciowych produktu oraz niezawodno$ci maszyn,

7.2.2.Typy funkcjonalne KPI

Na potrzeby modelu, KPI zostaly dodatkowo pogrupowane w typy funkcjonalne,

bezposrednio wykorzystywane do ksztattowania struktury wynagrodzen dodatkowych:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Wit (Wyniki finansowe spotki) — kluczowy wskaznik dla premii rocznej kadry
kierowniczej, z wysokimi udzialami szczegdlnie w biurach strategicznych
I kluczowych.

Wof (Wyniki operacyjne) — obrazuja sprawnos$¢ operacyjng, wptywajac gtownie na
Swiadczenia dla jednostek bezposrednio produkcyjnych.

Woz (Wyniki operacyjne zaktadu) — wskaznik powigzany wprost z wynikami
konkretnego zaktadu, wykorzystywany przy naliczaniu barborki i 14. pens;ji.
To kluczowy wskaznik w zakladach goérniczych m.in. w oddziatach
wydobywczych i robot przygotowawczych.

KPIspec (KPI specjalistyczne) — wskazniki dedykowane jednostkom
o wyspecjalizowanych funkcjach (np. administracja, dziaty wsparcia), ktérych
udziat jest dominujacy w strukturze wynagrodzen dodatkowych pracownikow
powierzchniowych.

KPIwspi (KPI wspierajace) — dotyczace obszaréw wsparcia, wspottworzace
podstawe naliczania premii kwartalnych i rocznych glownie kadry dyrektorskiej
i kierowniczej.

KPIstr (KPI strategiczne) — przypisane do biur realizujacych cele strategiczne
firmy, o rosngcym udziale w wynagrodzeniach dodatkowych kadry zarzadzajacej

wraz ze wzrostem znaczenia jednostki (od biur wspierajacych po strategiczne).

Struktura udziatow poszczegolnych KPI w sktadnikach wynagrodzen dodatkowych

zostata zroznicowana zaré6wno miedzy kategoriami biur, jak 1 pomiedzy obszarami

funkcjonalnymi zaktadow goérniczych.

Wartos$ci progowe KPI oraz ich wagi ustalano wedtug nastgpujacej logiki:
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— punktem odniesienia byty wyniki historyczne i rozktady realizacji wskaznikow
w badanych jednostkach w latach 20232024,

— zastosowano  ograniczenia  wynikajace z  uwarunkowan  prawnych
1 wewngetrznych regulacji wynagradzania jako warunki brzegowe;

— progi docelowe wyznaczano w oparciu o poziomy osiggane przez najlepsze
jednostki organizacyjne (benchmarking wewnetrzny), z uwzglednieniem roéznic
warunkow pracy;

— wagi KPI réznicowano wedlug wptywu danej grupy stanowisk na wynik

operacyjny.

7.3. Ocena wplywu modelu na koszty pracy i efektywnos$¢

Ocena wplywu autorskiego modelu na efektywnos¢ kosztowa spotki zostata
przeprowadzona na podstawie studium przypadku dwoch zaktadow gorniczych,

obejmujacego lata 2023-2024. Analizy objety poréwnanie:

— wariantu bazowego (dotychczasowy system) — w ktorym nagroda barborkowa
i 14. pensja byly naliczane bez powigzania z realizacjg KPI,

- wariantu modelowego (nowy system motywacyjny) — w ktorym te same
Swiadczenia zostaly powigzane z faktyczng realizacja KPI, a dodatkowo

uwzgledniono premi¢ zadaniowg 1 motywacyjng.
Wyniki symulacji wykazaty:

1) Wyrazng redukcj¢ skumulowanych kosztow wynagrodzen dodatkowych:

— W 2023 roku, w systemie dotychczasowym, taczna warto$¢ barborki i 14.
pensji w obu zaktadach ksztattowata si¢ na poziomie ponad 200 min zi.
Wyniki symulacji sugeruja, ze w scenariuszu zastosowania modelu
opartego na KPI wartoséci te ulegly istotnemu obnizeniu — w jednym z
zaktadoéw z ok. 110,3 miln zt do 85,1 min zt, a w drugim z ok. 98,6 min zt
do 38,6 min zt.

- W 2024 roku redukcja kosztow byla jeszcze bardziej wyrazna:

w scenariuszu dotychczasowym koszty wynosity ok. 109,3 min zt
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1 97,6 mln zt, natomiast w scenariuszu zastosowania modelu— ok. 27,6 min

zt 1 27,4 min zl, odpowiednio dla zaktadu nr 1 i nr 2.

Skumulowana warto$¢ nagrody barbérkowej oraz 14. pensji w zaktadzie nr 1 i nr
2 wlatach 2023-2024 (poréwnanie modelu dotychczasowego i motywacyjnego)

250000 000,00 zt

200000 000,00 zt

98 9zt 97 4 7t

150000 000,00 zt

100 000 000,00 zt 38 0zt
50 000 000,00 z} 110 3zt 109 4zt

85 5zt 27 1zt

27 5 zt

0,00 zt
(2023) nie uwzgledniajac (2023) uwzgledniajac (2024) nie uwzgledniajac (2024) uwzgledniajac
zatozen modelu zatozenia modelu zatozen modelu zatozenia modelu
2023 2024

B Zaktad nr 1 (Barbérka+14-tka) B Zaktad nr 2 (Barbérka+14-tka)

Wykres 3. Skumulowana warto$¢ nagrody barbérkowej oraz 14. pensji w zakladzie nr 1
inr 2w latach 2023-2024 (poréwnanie modelu dotychczasowego i motywacyjnego)
Zrodto: Opracowanie wlasne

2) Zapewnienie funkcji motywacyjnej $wiadczen mimo redukcji  kosztow
W wariancie modelowym wysoko$¢ $wiadczen jest powigzana z poziomem
realizacji KPI. W latach i obszarach o wysokiej realizacji wskaznikow $wiadczenia
moga zbliza¢ si¢ do poziomu potencjalnego (przy 100% realizacji KPI), natomiast
w sytuacjach gorszych wynikow operacyjnych moga ulega¢ proporcjonalnemu

obnizeniu.
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3)

4)

5)

Lepsza przewidywalnos¢ 1 sterowalno$¢ kosztow pracy. Model umozliwia
zarzagdowi symulowanie skutkow zmian zatozen (np. wag KPI, progow realizacji,
poziomu premii) dla catkowitych kosztow wynagrodzen dodatkowych. Wyniki
analiz wskazuja, ze nawet przy wilaczeniu premii zadaniowej i motywacyjnej,
catkowite koszty wynagrodzen dodatkowych w nowym systemie pozostajg istotnie
nizsze od kosztow generowanych przez system dotychczasowy, a jednoczesnie

bardziej zalezne od faktycznych wynikow zakladow.

Wzmocnienie powigzania mi¢dzy wynikami operacyjnymi a wynagrodzeniami
Analiza zmian w wysokosci ,,barborki” i ,,14. pensji” na poziomie poszczegdlnych
oddziatéw (wydobywczych, przygotowawczych, powierzchniowych
i administracyjnych) wskazala, ze niedostateczna realizacja KPI w konkretnych
latach przektada si¢ na istotne obnizenie §wiadczen, szczeg6élnie w obszarach mnie;j
efektywnych. Jednoczesnie oddziaty osiagajace wysokie wyniki utrzymuja poziom
wynagrodzen bliski maksymalnemu. Moze to wzmacnia¢ funkcj¢ selektywna
1 motywacyjng systemu.

Chociaz prezentowane obliczenia koncentruja si¢ na mierzalnym efekcie
kosztowym, konstrukcja modelu wskazuje na potencjalny wplyw takze po stronie
wynikéw operacyjnych. W wariancie modelowym wzmocnienie powigzania
swiadczen z realizacjg KPI moze sprzyja¢ poprawie realizacji planow wydobycia,
ograniczeniu przestojow 1 nieplanowanych strat czasu, poprawie jakosci robot
przygotowawczych oraz redukcji zdarzen wypadkowych. W warunkach
przedsigbiorstwa goérniczego sa to czynniki, ktdre stanowia logiczny mechanizm
przelozenia systemu motywacyjnego na wynik ekonomiczny (nie tylko poprzez

koszty, lecz takze poprzez stabilnos¢ 1 efektywno$¢ procesu).
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8. Podsumowanie i wnioski koncowe

Celem glownym rozprawy byto zaprojektowanie modelu motywacyjnego systemu
wynagrodzen dla organizacji o duzej r6znorodnos$ci charakterystyki pracy oraz wykazanie
mozliwo$ci jego implementacji w przedsi¢biorstwie gorniczym. Cel ten zrealizowano
poprzez skonstruowanie rozwigzania tgczgcego komponenty ptacowe i pozaplacowe
z mierzalnymi wskaznikami KPI na poziomie zespotéw 1 stanowisk oraz poprzez
empiryczng weryfikacje efektow kosztowych w uktadzie scenariuszowym. Model moze
zapewnia¢ operacyjng elastyczno$¢ ksztattowania wynagrodzen dzieki oparciu
o KPI i jasno zdefiniowane reguty rozliczania, ktore zostaty zweryfikowane w analizach
scenariuszowych (obliczeniach i symulacjach).

Analizujac literatur¢ przedmiotu, dokonano przegladu klasycznych i wspoétczesnych
teorii motywacji. Kazda z tych koncepcji stanowi istotne zrdédto wiedzy o ludzkim
zachowaniu i wskazuje na wielowymiarowos¢ motywacji, zaréwno finansowe;j,
jak 1 pozafinansowej. Wnioski ptynace z przegladu teorii wskazuja, ze skuteczne
motywowanie wymaga integracji wielu czynnikow — nie tylko ptacy zasadniczej, lecz
takze premii, nagrod uznaniowych, mozliwos$ci rozwoju, udziatu w procesach decyzyjnych

czy poczucia bezpieczenstwa.

W odniesieniu do celow teoriopoznawczych, obejmujacych:

1) usystematyzowanie wiedzy w zakresie systeméw wynagrodzen oOraz
zidentyfikowanie narzedzi systemow wynagrodzen i motywacyjnych — cel ten
zostal osiagniety poprzez przeglad 1 krytyczne omodwienie klasycznych
1 wspolczesnych uje¢ motywacji (m.in. Maslow, Herzberg, McClelland, Adams,
Vroom) oraz praktyk branzowych; wynikiem jest uporzadkowanie pojeé
1 typologii (komponenty state/zmienne; ptacowe/pozaptacowe),

2) charakterystyke zaleznoSci zachodzacej pomiedzy parametrami
charakteryzujacymi systemy wynagrodzen i narzedzia motywacyjne
a efektywnoscia zarzadzania nimi — zrealizowano poprzez zbudowanie i estymacj¢
modelu powigzan KPI, zasady placowe oraz analizy scenariuszowe ,,przed/po”,

w ktorych porownano alternatywne konfiguracje udziatu czesci statej/zmiennej, wag
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KPI oraz progow 1 limitow, oceniajagc ich wplyw na koszty $wiadczen
pracowniczych,

3) sformulowanie wskazowek sluzacych zwiekszeniu pro-efektywnosci modelu
systemu wynagrodzen wraz z narzedziami motywacyjnymi — cel zrealizowano
okreslono zasady, opracowujagc model, ktory wprowadza logiczng strukture
wskaznikow (operacyjnych, finansowych, strategicznych), powigzanych z premiami

I nagrodami w sposob proporcjonalny do osigganych wynikow.

Pozostale cele naukowe zastosowane w pracy zrealizowano nastepujgco:

1) okreslenie, jakie korzy$ci ekonomiczne moze przyniesé¢ zastosowanie
zindywidualizowanych systeméw motywacyjnych w poréwnaniu do prostych,
malo zlozonych i uniwersalnych narzedzi: zrealizowano poprzez analizy
scenariuszowe ,,opracowany model vs. model uniwersalny”, oparte na mapie KPI,
z wykorzystaniem arkusza obliczeniowego taczacego KPI i komponenty
wynagrodzen. Poréwnano m.in. poziom i strukture kosztoéw pracowniczych,

2) okreslenie, w jaki sposéb brak zréznicowania w zakresie plac oraz brak
uzaleznienia ich od wynikéw pracy wplywa na efektywno$¢ operacyjna
przedsiebiorstwa gorniczego: zrealizowano poprzez analiz¢ wynikow ,,przed/po”
wzgledem wdrozenia rozwigzan opartych na KPI oraz analiz¢ rozbieznosci

wynagrodzenie—produktywno$¢ w dotychczasowym modelu.

Czg$¢  empiryczna  pracy, oparta na badaniach  przeprowadzonych
w przedsigbiorstwie gorniczym, dostarczyta istotnych danych o aktualnym stanie systemu
wynagrodzen 1 narzedzi motywacyjnych. Analizy dokumentacji wewnetrznej oraz dane
finansowe pokazaty, ze stosowane systemy maja ograniczong elastycznos¢
1 nie odpowiadaja na zréznicowane potrzeby poszczegodlnych grup pracownikdéw. Wysoki
stopienn uniformizacji oraz brak silnych mechanizméw powigzania wynagrodzenia
z wynikami pracy wplywaly negatywnie na zaangazowanie, retencj¢ kadry oraz ogdlng
efektywno$¢ organizacyjng. Cele empiryczne pracy, obejmujace ocene efektywnos$ci
dotychczasowych rozwigzan i1 weryfikacje skuteczno$ci nowego modelu zostaty

osiagniete. Przeprowadzone analizy (m.in. koszty ,,barborki” i ,,14. pensji” w latach 2023—
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2024) wykazaly, ze wdrozenic modelu prowadzi do istotnej redukcji kosztow

— od kilkunastu do kilkudziesigciu milionow ztotych rocznie.

W $wietle zrealizowanych celow dokonano weryfikacji hipotez badawczych:

Hipoteza 1: Zindywidualizowanie narzedzi motywacyjnych przynosi wi¢eksza
korzys¢ ekonomiczna dla przedsi¢biorstwva o duzej roznorodnosci
charakterystyki pracy (np. zaklad gorniczy) anizeli proste, uniwersalne
systemy motywacyjne — potwierdzona. Analizy scenariuszowe oparte na
powigzaniu KPI z decyzjami ptacowymi wykazaty nizszy poziom 1 lepszg
przewidywalno$¢ kosztow pracowniczych przy zachowaniu (lub poprawie)
realizacji  kluczowych KPI operacyjnych i kosztowych w wariancie

zindywidualizowanym.

Hipoteza 2: Brak zroznicowania w zakresie plac i brak uzaleznienia ich
od efektow pracy nie wplywa pozytywnie na wyniki operacyjne
przedsiebiorstwa gorniczego — potwierdzona. Weryfikacja tej hipotezy
opierala si¢ na badaniu relacji migdzy kosztami wynagrodzen a wynikami
operacyjnymi przedsigbiorstwa. W uktadzie niezréznicowanym i niepowigzanym
z efektami pracy nie stwierdzono poprawy tej relacji (brak dowodow na korzystny

wplyw na wyniki operacyjne przy ponoszonych kosztach).

Whioski koncowe wskazuja, ze wdrozenie elastycznego, zindywidualizowanego systemu

motywacyjnego przynosi wielowymiarowe korzysci:

poprawia relacje kosztow wynagrodzen do wynikow operacyjnych
(korzystniejszy efekt w analizach scenariuszowych),

zwigksza przewidywalno$¢ kosztow pracy dzigki powigzaniu wyplat z realizacja
KPI,

utatwia biezace dostrajanie parametrow wynagradzania do wynikow (jasne reguty

powiazania KPI z komponentami ptac),

Efektem badan zaprezentowanych w pracy jest autorski model motywacyjnego

systemu wynagrodzen, ktory taczy elementy finansowe 1 pozafinansowe motywowania

W sposOb zintegrowany i elastyczny, dostosowany do zréznicowanej charakterystyki pracy
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w przedsigbiorstwie gorniczym. Model ten umozliwia powigzanie poziomu
wynagrodzenia z rzeczywistymi wynikami pracy — zar6wno operacyjnymi,
jak i finansowymi — poprzez zastosowanie systemu wskaznikow KPI zroznicowanych
wedlug grup stanowisk 1 obszaréw dziatalnosci. Dzigki temu stanowi narzedzie
pozwalajace nie tylko na biezgce monitorowanie efektywnosci 1 zaangazowania
pracownikow, ale réwniez na dynamiczne dostosowywanie polityki placowe;j
do zmieniajacych si¢ warunkéw wewngtrznych i zewngtrznych przedsigbiorstwa.

Oryginalno$¢ zaproponowanego rozwigzania polega na jego kompleksowym
charakterze, faczacym podejécie ekonomiczne, organizacyjne i psychologiczne w jednym,
spdjnym systemie. W przeciwienstwie do tradycyjnych rozwigzan, model nie ogranicza si¢
do sztywnych kryteriow finansowych, lecz wprowadza zr6znicowang struktur¢ bodzcow,
uwzgledniajaca motywatory indywidualne, rozwdj kompetencji oraz $ciezki awansu
pionowego 1 poziomego. Nowatorskim elementem jest takze mozliwo$¢ symulacyjnego
okreslenia wpltywu zmian w strukturze wynagrodzen na koszty pracy i1 efektywno$¢
organizacyjng, ktory czyni z modelu nie tylko narzedzie motywacyjne, ale réwniez
instrument zarzadzania strategicznego.

Nowo$¢ rozwigzania polega nie na samym postulacie powigzania wynagrodzen
z wynikami, lecz na operacjonalizacji tego postulatu w warunkach duzej réznorodnosci
pracy 1 ograniczen formalno-prawnych: poprzez wielopoziomowa mape KPI, zasady
réznicowania wag 1 progow dla grup stanowisk oraz procedure¢ wdrozenia pozwalajaca na
cykliczng kalibracje parametréw modelu.

Z teoretycznego punktu widzenia model integruje klasyczne i wspotczesne teorie
motywacji z praktycznym zastosowaniem w warunkach przemystu cigzkiego.
Z perspektywy praktycznej, opracowany model moze shuzy¢, jako narzgdzie
prognostyczne 1 wdrozeniowe w innych przedsigbiorstwach przemystowych,
po dostosowaniu do specyfiki branzy.

Wnioski z  pracy  potwierdzaja, ze = wprowadzenie  elastycznego,
zindywidualizowanego systemu motywacyjnego przynosi wielowymiarowe korzysci.
Po pierwsze, umozliwia zwigkszenie zaangazowania pracownikdéw, co bezposrednio
przektada si¢ na wzrost efektywnosci operacyjnej i lepsze wyniki finansowe. Po drugie,

pozwala na optymalizacj¢ kosztow pracowniczych w dhluzszej perspektywie, gdyz
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ogranicza konieczno$¢ wysokich podwyzek ptac zasadniczych na rzecz elastycznych
sktadnikow premiowych. Po trzecie, sprzyja budowaniu kultury organizacyjnej opartej
na wspotodpowiedzialno$ci i wspolpracy, co jest szczeg6lnie istotne w srodowisku pracy
charakteryzujacym si¢ wysokim ryzykiem. Analiza wynikow pokazuje, ze zaproponowany
model dziata strategicznie: pomaga kontrolowac realizacje kluczowych KPI operacyjnych,
umozliwia szybkg korekt¢ parametréw wynagradzania zgodnie z wynikami oraz zmniejsza
rozbiezno$¢ miedzy wynagrodzeniem a produktywnoscia. W efekcie koszty pracy staja si¢
bardziej przewidywalne w skali catej organizacji.

W aspekcie teoretycznym praca stanowi wkltad w rozwdj wiedzy z zakresu
motywacji pracownikow i zarzadzania wynagrodzeniami w przedsigbiorstwach o duzej
réznorodnosci pracy. Model zaprezentowany w rozprawie nie tylko systematyzuje
dotychczasowe podejscia, ale rowniez wprowadza nowg jako$¢ poprzez praktyczne
narzedzie do oceny 1 modyfikacji systemdéw motywacyjnych.

Praca wypehia zidentyfikowang we wstepie luke badawcza, taczac w jednym
rozwigzaniu: réznicowanie bodzcéw placowych 1 pozaplacowych, powigzanie
z mierzalnymi KPI, opis wdrozenia i rozliczania oraz empiryczng weryfikacje efektow

w realnym Srodowisku spotki gérniczej.

Wklad naukowy pracy obejmuje:

1) Opracowanie operacyjnego modelu motywacyjnego systemu wynagrodzen dla
organizacji o duzej r6znorodnosci charakterystyki pracy.

2) Integracje teorii motywacji z systemem KPI i strukturg kosztowa.

3) Empiryczng walidacje modelu w realnym $srodowisku przedsigbiorstwa gorniczego.

4) Opracowanie scenariuszowej metody oceny elastyczno$ci kosztowej systemu

wynagrodzen.

W $wietle przeprowadzonych badan i zaproponowanego modelu, mozna sformutowac
nastepujace gtowne wnioski koncowe:

1) elastyczny system motywacyjny, oparty na zroznicowanych wskaznikach

efektywnosci (KPI) na poziomie zespotow i stanowisk, jest bardziej skuteczny niz

tradycyjny, jednolity system wynagrodzen w przedsigbiorstwie gorniczym,
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2) indywidualizacja wynagrodzenia, uwzgledniajagca zarowno wyniki pracy,
jak 1 potrzeby rozwojowe pracownika, pozwala zwigkszy¢ zaangazowanie,

3) potaczenie komponentdw finansowych i niematerialnych w motywowaniu sprzyja
dhlugoterminowemu budowaniu przewagi konkurencyjne;j,

4) model moze by¢ adaptowany do innych przedsigbiorstw przemystowych
o podobnej charakterystyce, pod warunkiem uwzglednienia specyfiki branzowe;j

I Kulturoweyj.

Wyniki analiz i studium przypadku potwierdzajg zasadnos¢ postawionej tezy w badanej
organizacji, gltoszacg, ze istnieje mozliwo$¢ zbudowania zréznicowanego i elastycznego
modelu motywacyjnego systemu wynagrodzen, opartego na wskaznikach efektywnosci,
ktoéry moze sprzyjaé poprawie efektywnosci operacyjnej i ekonomicznej przedsigbiorstw
gorniczych zaréwno przez wigksza sterowalnos¢ kosztow, jak 1 poprzez wzmocnienie
zachowan pro-wydajnos$ciowych i pro-bezpieczenstwa (zakres uogélnienia ma charakter
warunkowy - organizacje o podobnej strukturze pracy i zasadach wynagradzania).
Proponowany model motywacyjny jest odpowiedzia na wyzwania wspolczesnego
zarzadzania w branzy gorniczej, a jednocze$nie stanowi praktyczne narzgdzie dla kadry
menedzerskiej, wspierajagc  osigganie celow  strategicznych i operacyjnych

przedsigbiorstwa.

9. Ograniczenia badan i kierunki dalszych dociekan

Przeprowadzone badania, mimo szerokiego zakresu i glgbokiej triangulacji danych,
obarczone sg naturalnymi ograniczeniami. Po pierwsze, walidacja modelu zostata
przeprowadzona w ramach jednej grupy kapitalowej i dwoch zaktadéw gorniczych,
co ogranicza mozliwos¢ bezposredniego przenoszenia wynikdéw na wszystkie
przedsigbiorstwa goérnicze bez uwzglednienia ich specyfiki. Po drugie, analizy
scenariuszowe oparte byly na danych z okreslonego horyzontu czasowego (lata 2023—
2024), w warunkach konkretnej sytuacji rynkowej i regulacyjnej. Zmiana otoczenia
(np. w zakresie cen wegla, regulacji srodowiskowych, sytuacji na rynku pracy) moze

modyfikowac¢ skalg obserwowanych efektow.
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W $wietle powyzszego zasadne wydaja si¢ nastgpujace Kierunki dalszych badan:

— rozszerzenie walidacji modelu na kolejne zaktady i przedsigbiorstwa, takze spoza
sektora gorniczego,

- analiza dlugookresowych efektow wdrozenia modelu, w tym wptywu na rotacje
pracownikow, bezpieczenstwo pracy i innowacyjnos¢,

- rozw0j narzedzi informatycznych wspierajagcych automatyzacje powiazania KPI
z komponentami wynagrodzen,

- poglebione badania percepcji sprawiedliwosci wynagradzania i satysfakcji

pracownikow w warunkach stosowania modelu.

Podsumowujac, przeprowadzony proces badawczy pozwolil nie tylko potwierdzi¢
postawiona w rozprawie tezg, ale rowniez zaproponowal spdjne, praktycznie
zweryfikowane rozwigzanie, ktore moze sta¢ si¢ punktem odniesienia dla dalszych prac
nad nowoczesnymi systemami motywacyjnymi w przedsigbiorstwach o duzej
réznorodno$ci  charakterystyki pracy. Autorski model motywacyjnego systemu
wynagrodzen taczy walory teoretyczne i aplikacyjne, wzmacniajac wi¢z miedzy
zarzagdzaniem strategicznym, zarzadzaniem kosztami oraz zarzadzaniem kapitalem

ludzkim w sektorze gorniczym.
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