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1. Wprowadzenie

Motywowanie menedzeréw jest trudnym i wymagajacym zadaniem dla shuzb
personalnych. Skuteczni menedzerowie to kluczowi pracownicy firmy i na ich
utrate zadna firma nie moze sobie pozwoli¢. Tym bardziej menedzerowie pracujacy
w Srodowisku globalnym, sa szczegblnie cennym zasobem firmy, wobec ktérego
nalezy stosowa¢ polityke marketingu personalnego. Powszechna globalizacja i wila-
czenie Polski do struktur Unii Europejskiej zmienito zupelnie charakter rodzimego
rynku pracy i otwarlo nowe mozliwosci przed polskimi menedzerami. Mozliwo$ci
dla pracownikéw oznaczaja jednak duzo wieksze wyzwania dla polskich praco-
dawcow, ktorzy takich pracownikéw chea utrzymad. Zwlaszcza w dobie kryzysu
zadanie to nie nalezy do fatwych. To czas, kiedy szczegolnie trudno jest pozyskaé
i utrzyma¢ kompetentnych pracownikéw, ktorzy nawet w takim okresie nie maja
wiekszych problemoéw ze znalezieniem innej pracy. Tacy pracownicy sa tez bar-
dziej mobilni i elastyczni stad znacznie cze$ciej sklonni sa do zmiany pracy [12].
Dlatego pracodawca musi nie tylko pozna¢ potrzeby konkretnych pracownikow;,
ale tez w pelni je zaspokaja¢. MOwiac o skutecznym motywowaniu pracownikow,
nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko jego wymiar finansowy i sprawe wynagrodzen,
lecz rOwniez wymiar pozafinansowy zwigzany z szeroko rozumianym rozwojem
pracownikow.

Motywowanie finansowe menedzerow polega na stosowaniu takich strategii
wynagradzania pracownikow, ktére beda mobilizowa¢ do wiekszego wysitku
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i osiagania celow firmy oraz przywiazywac i wzbudzac lojalno$¢ pracownikéw wo-
bec pracodawcy. Istotne jest tez indywidualne podejscie do kazdego pracownika
i dokladne zbadanie jego potrzeb, co pozwoli na budowe i dopasowanie indy-
widualnego pakietu wynagrodzen. Pakiet wynagrodzen takich pracownikow jest
wzbogacony o wiele swiadczen dodatkowych, ktérych celem jest pomoc w adap-
tacji w nowym otoczeniu kulturowym i umiejetne godzenie zycia zawodowego
z osobistym. Dodatkowo w pakiecie kluczowych pracownikéw nie moze zabraknaé
elementéw majacych zatrzymac go w firmie na dtuzej. Pracownicy pracujacy dla
organizacji za granica kraju macierzystego nabywaja bardzo wysokich kompetencji
i nalezy zrobi¢ wszystko, aby tak cenny zaséb w firmie zatrzymaé. Wazne sg ofero-
wane bodzce dlugoterminowe i odpowiednie motywowanie pracownikéw po ich
powrocie do kraju. Stad stosowanie bodzcéw z drugiej grupy — pozafinansowe;j
— zwigzanej z rozwojem pracownikow i mozliwoscia awansowania.

Motywowanie pozafinansowe powinno stwarzaé szerokie mozliwosci rozwo-
ju pracownikom. Mowa tu nie tylko o atrakcyjnych szkoleniach i mozliwosciach
awansu, lecz takze o réznych formach pomocy w taczeniu zycia zawodowego
i osobistego. Zwykle kluczowi pracownicy sa bardzo zaangazowani w prace za-
wodowz3 i czesto odbywa sie to kosztem ich Zzycia osobistego. Aby temu zapobiec,
oferowane sa rozne formy pomocy i edukacji majace na celu umiejetne godzenie
jednego z drugim. Dodatkowo z pewnym wyprzedzeniem nalezy zaplanowa¢é
Sciezke kariery takim pracownikom i zadba¢ o nich zwlaszcza po powrocie do
kraju. Wtedy bowiem najczesciej dochodzi do zniechecenia i odejs¢ menedzeréw
globalnych z dotychczasowej firmy. Warto tez wzia¢ pod uwage takie elementy jak
warunki Srodowiska pracy, styl zarzadzania i sposéb komunikacji, ktére réwniez
maja istotny wplyw na utrzymanie pracownika w firmie.

2. Charakterystyka menedzerow globalnych

Menedzerowie pracujacy w organizacjach miedzynarodowych to pracownicy
szczegllni, charakteryzujacy sie bardzo wysokimi kompetencjami. Wiasciwe ich
wykorzystanie sprawia, ze pracownicy ci sa tak cenni dla firmy.

2.1. Kompetencje menedzerow globalnych

Na kompetencje menedzera globalnego skladaja sie: fachowa i rozlegta
wiedza, doSwiadczenie zawodowe, umiejetnosci, predyspozycje, zachowania
i postawy poszczegbdlnych pracownikéw. Zanim jednak zostang one omdéwione
nalezy wspomnie¢, ze juz na etapie doboru pracownikéw do firmy badany jest
bardzo szczeg6lowo ich potencjal. Przy zatrudnianiu takiego pracownika zwraca
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si¢ uwage na jego kwalifikacje, predyspozycje i mozliwosci zajmowania kluczo-
wych stanowisk w przysztosci. Wysokie kwalifikacje, czyli edukacja i wiedza oraz
adekwatne doswiadczenie zawodowe, sa przewaznie jednymi z najwazniejszych
kryteriéw branych pod uwage przy doborze. Czesto pracownicy przechodza przez
sito selekcyjne, w czasie ktérego wykorzystuje sie najnowsze techniki selekcyjne —
zwykle ocene zintegrowana, czyli tzw. Assessment Centre [13]. Stosowane zestawy
testow psychologicznych w trakcie sesji pozwola okresli¢ potencjal kandydata,
czyli jego predyspozycje i poziom inteligencji lub mozliwosci rozwojowe w pracy.
Cwiczenia i symulacje wskaza na konkretne umiejetnosci i wykorzystanie posia-
danego potencjalu w praktyce.

Wedlug Katza i Kahna zwraca sie uwage na trzy rodzaje umiejetnosci mene-
dzerskich: fachowe, spoleczne i tworcze [por. 6 i 10 |. Umiejetnosci fachowe to tzw.
umiejetnosci twarde lub techniczne, dotyczace znajomosci danego zagadnienia.
Umiejetnosci spoleczne inaczej nazywane interpersonalnymi dotycza mickkiego
wymiaru i zwigzane sa np. z komunikatywnos$cia, umiejetnoscia pracy w zespole
czy przewodzeniem. Ostatnia grupa to umiejetnosci tworcze, ktére sa powigzane
z ilorazem inteligencji i dotycza kreatywnosci, pomystowosci czy umiejetnosci
rozwiazywania problemow.

Oprocz badanych umiejetnosci warto jeszcze zwrdoci¢ uwage na pewne cechy
osobowosciowe, ktore rzutuja na sposOb pracy pracownika. Jak pisze Jacek Szo-
stak ,menedzer musi dziala¢ w sposéb systemowy, elastyczny a zarazem otwarty
na zmieniajace sie otoczenie” [11]. Dlatego wsréd waznych cech menedzera
globalnego szczegblnie czesto wymienia si¢ tolerancje, elastycznos¢ zachowania
— latwos¢ adaptacji do ré6znych warunkéw, up6r a takze pasje i entuzjazm. Tole-
rancja jest szczegOlnie wazna w zréznicowanym Srodowisku pracy. Elastyczno$¢
pomoze pracownikowi znalez¢ najbardziej skuteczne metody pracy i sposoby
zachowania w obliczu réznych sytuacji zawodowych. Natomiast upor w dazeniu
do celu, pasja i entuzjazm beda zapobiegac zniecheceniu, sprawia, ze wykony-
wane zadania beda sprawialy duzo satysfakcji nawet wobec nieprzewidywanych
trudnos$ci. Wazna jest tez duza odporno$c¢ na stres, gdyz gtéwnie tacy pracownicy,
ktérzy wspolpracuja bardzo $cisle z innymi osobami, w tym z innych kultur, i pod-
dani sg wielu zmianom w zyciu, narazeni sq szczego6lnie na dtugotrwale dzialanie
czynnikéw stresogennych, a co za tym idzie na depresje¢ i wypalenie zawodowe.
Zestawienie cech osobowosciowych i umiejetnosci menedzera mozna pokazac
w ponizszej tabeli (tab.1).

Przy wylonieniu kandydatéw do pracy w $rodowisku miedzynarodowym
nalezy bardzo doktadnie zbadac ich potencjat i umiejetnosci praktyczne, tak aby
w przysztosci mogli efektywnie wykonywa¢ swoja prace. Dlatego mimo praco-
chtonnosci i kosztownosci nowoczesnych technik, warto je zastosowaé w takich
przypadkach.
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Tabela 1

Najwazniejsze cechy osobowosciowe i umiejetnosci menedzera globalnego

Cechy osobowosciowe Umiejetno$ci

Pewnosc¢ siebie, ambicje, inteligencja, odpor- | Fachowe (m.in. umiejetno$¢ stawiania

no$¢ na stres, upOr i stanowczos¢, odwaga, zadan i dobrej organizacji pracy)
tolerancja i otwarto$¢ na innych i nowe
doswiadczenia, dojrzatos¢ spoteczna Spoteczne (takt i talenty dyploma-

tyczne, komunikowanie, sprawnos¢
perswazyjna mowienia i umiejetnosc
stuchania, umiejetnosé przewodzenia
i delegowania uprawnien)

Tworcze (umiejetnos¢ tworzenia wizji,
kreatywnos¢ innowacyjnosc)

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie [6, 71 11 ]

Kazdy menedzer, a zwlaszcza menedzer globalny, powinien charakteryzowac
si¢ tez dojrzatoscia spoteczna. To wymiar, o ktérym czesto si¢ zapomina, patrzac na
bardzo wysokie kwalifikacje niekt6rych kandydatéw. O takiej dojrzalosSci niewiele
si¢ mowi, cho¢ juz Maslow prowadzil wiele badan, charakteryzujac osobowos¢
dojrzala spolecznie. Bazujac na jego spostrzezeniach, mozna wymieni¢ najwaz-
niejsze z cech takiej osobowosci. Wedtug Maslowa s3 to: wysoka spontanicznos¢,
realizm, wysoki poziom akceptacji siebie i innych, wysoka autonomia i odpor-
nos¢ na wplywy z zewnatrz, szerokie zainteresowania, w tym rowniez spoleczne,
demokratyczny charakter czy zdrowy dystans do siebie. Oczywiscie rzadko ktory
menedzer globalny posiada wszystkie te cechy i na prézno bytoby szukaé takiego
kandydata. O dojrzatosci spotecznej, wedtug Maslowa, Swiadczy posiadanie kilku
z wymienionych cech.

2.2. Rodzaje pracownikow globalnych

Strategia i cele przedsiebiorstwa determinuja rodzaj pracownikow, ktérych
firma posiada badz poszukuje, co znowu ma duzy wplyw na polityke personal-
ng i stosowane instrumenty motywowania pracownikéw. Najczesciej rozréznia
sie trzy grupy pracownikéw: pracownikéw wyjezdzajacych na kontrakt — tzw.
ekspatriantow, pracownikow bedacych obywatelami kraju goszczacego oraz
pracownikéw bedacych obywatelami jeszcze innego kraju [8]. Kazda z tych grup
pracownikéw wymaga indywidualnego podejscia i stawia inne wyzwania przed
dyrektorami personalnymi. Pracownicy pierwszej z wspomnianych grup sa niezwy-
kle wazni w przypadku ekspans;ji firmy. Ich zadanie moze polega¢ na rozpoczeciu
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dzialalnosci firmy w réznych krajach lub przygotowaniu i przeszkoleniu ludzi,
ktérzy obejma stanowiska w oddziale danej firmy za granica. W takim przypadku
mamy réwniez stycznos¢ z druga grupa pracownikéw. To wlasnie ci specjalisci
s3 nieocenieni w rozwijaniu dziatalnosci oddziatu, jako Ze to oni najlepiej znaja
uwarunkowania kulturowe, polityczne i ekonomiczne we wlasnym kraju. Do-
datkowo posiadaja juz nieformalna ,,sie¢” wlasnych kontaktéw biznesowych tak
potrzebnych w dzisiejszej rzeczywistosci. Dlatego na tym etapie rozwoju firmy to
oni beda o wiele bardziej skuteczni w rozwijaniu dzialalnosci firmy. Zarzadzanie
trzecia grupa pracownikéw odbywa sie zwykle w wielonarodowych korporacjach,
gdzie pracownicy moga by¢ odpowiedzialni za dany region czy nawet kontynent,
a zespoly robocze czesto sktadaja sie z 0s6b réznych narodowosci i kultur. Ze
wspomnianych wczesniej grup ta jest najmniej liczna. O ile w pierwszej i dru-
giej grupie pracownikéw znajdziemy gtéwnie menedzer6w oraz wysokiej klasy
specjalistéw, o tyle w trzeciej spotkamy gtéwnie menedzeréw o bardzo wysokich
kompetencjach [4].

3. Motywowanie menedzeréw globalnych

3.1. Zalozenia dotyczace budowy
systemu motywacyjnego menedzerow

Motywowanie menedzerow pracujacych w srodowisku miedzynarodowym
jest zadaniem trudnym i z pewnoscia kosztownym. Przyjmujac zalozenie, Ze sa
to kluczowi pracownicy, ktorzy osiagaja wysokie wyniki pracy, nalezy dbac o ich
rozw0j i zatrzymac¢ na dhuzej. Utrata chocby jednego pracownika z tej grupy to
ogromne koszty dla pracodawcy, ktorych nie wida¢ bezposrednio; koszty zwigza-
ne chocby ze znalezieniem nowego pracownika, przygotowaniem i szkoleniem
nowego pracownika czy niskimi wynikami pracy przez pierwsze miesiace osoby
jeszcze niewdrozonej [5]. Dlatego warto pamietac, ze wynagrodzenie takich os6b
musi by¢ atrakcyjne nie tylko na krajowym rynku wynagrodzen, ale w réwniez
konkurencyjne na rynku mi¢dzynarodowym, w ktérym funkcjonuje dana oso-
ba. Dopiero odpowiedni poziom wynagrodzenia catkowitego oraz atrakcyjnos¢
stosowanych sktadnikow beda stymulowaly pracownika do dalszego rozwoju
wlasnych kompetencji i skutecznego wykorzystania ich do osiggania celéw pra-
codawcy. Kolejng cechg charakterystyczna tej grupy pracownikéw jest jej duze
zréznicowanie, co wymusza indywidualne podejscie do kazdego z nich. Dlatego
projektujac pakiet wynagrodzen dla menedzeréw, warto dokladnie zbada¢ ich
potrzeby wzgledem systemu motywacyjnego, gdyz kazdy z nich moze posiadaé
zupelnie inne oczekiwania.
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W podsumowaniu mozna stwierdzi¢, ze przy budowie systemu motywacyjnego
dla menedzeréw globalnych nalezy przyja¢ nastepujace zalozenia:

— menedzerowie globalni to kluczowi pracownicy firmy;

— menedzerowie globalni to pracownicy bardzo mobilni i elastyczni;

— w praktyce wystepuje duze zréznicowanie tej grupy zawodowej;

— nalezy dokladnie pozna¢ potrzeby i oczekiwania tych pracownikéw firmys;

— wynagradzanie ma stymulowac¢ rozwdj kompetencji menedzerow;

— zastosowanie poszczegolnych sktadnikéw pakietu musi by¢ celowe, zintegro-
wane z pozostalymi elementami systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Obok powyzszych zalozen nalezy bardzo dokladnie przeanalizowaé glow-
ne determinanty wynagrodzen menedzeréw globalnych. Wysokos¢ i struktura
calkowitego pakietu wynagrodzen takich pracownikéw zalezy bowiem od wielu
czynnikéw. Najwazniejsze z nich to: czynniki organizacyjne, zwigzane z otoczeniem
wewnetrznym oraz czynniki otoczenia zewnetrznego.

Moéwiac o czynnikach organizacyjnych, zwraca sie¢ uwage na cala specyfike fir-
my. Wsrod czynnikéw organizacyjnych to gléwnie wielko$¢ firmy, branza, w ktore;j
operuje, forma wlasnosci oraz sytuacja finansowa firmy decyduja o atrakcyjnosci
pakietu wynagrodzen menedzeréw. Oczywiscie waznymi elementami sg jeszcze
kultura organizacyjna firmy czy ogélna polityka zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktéra przeklada sie na polityke motywowania i wynagradzania. Wedlug badan
prowadzonych w roku 2008 i 2009 [1 i 14] wsrod najlepiej optacanych mene-
dzeréw sa ci, ktorzy pracuja w branzy zwiazanej z wykorzystaniem technologii
informatycznych (tu mediana wynagrodzen wynosita 9200 ztotych) i bankowosci
(gdzie $rednie wynagrodzenie bylo niewiele nizsze — 9100 ztotych), najnizej opta-
cani sa menedzerowie w rolnictwie. Jezeli wezmie sie pod uwage wielkosci firmy;,
wiadomo jest, ze w malych i Srednich firmach wynagrodzenia beda nizsze anizeli
w firmach duzych. Zgodnie z badaniami, najlepiej optacani sa menedzerowie
w firmach zatrudniajacych powyzej 500 pracownikow (tu Srednia wynagrodzen
wyniosta 8660 zlotych), nieco gorzej menedzerowie pracujacy w firmach Sred-
nich — 8094 zlotych, a najnizej w firmach malych — nieco powyzej 7000 zlotych,
i mikro, czyli zatrudniajacych ponizej 25 pracownikéw (tu srednia wyniosta
5850 zlotych). Jezeli uwzgledni sie forme wlasnosci, najwyzsze wynagrodzenia
wystepuja w firmach z przewaga kapitalu zagranicznego — sa one o 62% wyzsze
(28 000 ztotych) niz w firmach z przewaga kapitatu polskiego (15 000 ztotych).
Najnizsze wynagrodzenia sa w przedsicbiorstwach panstwowych i sferze bu-
dzetowej. W tych ostatnich nie tylko wysokos$¢ wynagrodzen pozostawia wiele
do zyczenia, ale réwniez ich budowa, a wlasciwie atrakcyjnos¢ skladnikoéw
wynagradzania. Niestety w dalszym ciagu stosowane sa przestarzate narzedzia
motywowania.

46



Motywowanie finansowe menedzeréw pracujacych w organizacjach miedzynarodowych

Kolejna grupa czynnikéw, ktére znaczaco determinuja system motywacyjny
menedzeréw globalnych, sa cechy charakterystyczne otoczenia zewnetrznego,
w ktérym funkcjonuje dana firma. Do takich czynnikéw zalicza sie: sytuacje ekono-
miczng danego panstwa, prawne uregulowania dotyczace wynagradzania, sytuacje
na konkretnym rynku pracy, wzorce kulturowe i spoteczne, nowe trendy w motywo-
waniu pracownikéw i zarzadzaniu personelem czy rynkowy poziom wynagrodzen
na podobnych stanowiskach. Oczywiscie w zaleznosci od polityki firmy, miejsca
pracy danego menedzera oraz sposobu naliczania wynagrodzenia (czy jest to we-
dlug zasad ojczystego kraju, czy kraju, w ktorym pracownik pracuje) analizowane
sq przepisy i sytuacja konkretnego panstwa. Wigze si¢ to ze znajomoscia i prze-
strzeganiem odpowiednich przepiséw (w tym réwniez podatkowych), obliczeniem
kosztéw utrzymania na pewnym poziomie w danym kraju czy chocby z problemem
przeliczania kwot wynagrodzen w ré6znych walutach. Natomiast poréwnujac poziom
wysokosci wynagrodzenia i atrakcyjnos¢ calego pakietu, nie mozna sie oprze¢ tylko
na danych jednego panstwa, lecz nalezy wzia¢ pod uwage dane z kilku panstw,
jako ze menedzerowie globalni operuja na rynku miedzynarodowym.

3.2. Wynagrodzenie menedzerow miedzynarodowych

Budujac catkowity pakiet wynagrodzen menedzera globalnego, nalezy ustali¢
sktadniki wynagradzania, tak aby optaca¢ zaré6wno wklad pracy danego pracow-
nika, sposéb jego pracy, jak i wyniki jego pracy.

Wktad pracy oznacza kompetencje wnoszone przez menedzera do firmy oraz
wysitek, ktory musi menedzer wlozy¢, aby te prace dobrze zrealizowac. Wkiad
pracy zwykle oplaca placa zasadnicza, ktéra moze by¢ wynikiem przeprowadzo-
nego warto$ciowania pracy.

Sposéb pracy, to inaczej proces pracy, czyli to w jaki spos6b menedzer wyko-
nuje swoje obowiazki i pelni powierzone funkcje; pokazuje on tez umiejetnos¢ wy-
korzystania kompetencji menedzera w praktyce. Proces pracy czesto jest optacany
przez krotkoterminowe ruchome sktadniki wynagrodzenia. Pomoca przy lepszym
sprawowaniu funkcji menedzerskich moga tez by¢ swiadczenia dodatkowe.

Efekty pracy to skutecznos$¢ pracy danego menedzera lub jego udziat w wy-
pracowanych wynikach firmy. Efekty czesto oplacane sa przez sktadniki zmienne
wynagrodzenia i to zarowno te krotko-, jak i dlugoterminowe.

Skuteczne wynagradzanie menedzera globalnego powinno optaca¢ kompe-
tencje menedzerow, stymulowac ich do efektywnego ich wykorzystania w pelnie-
niu funkcji menedzerskich i do osiagania celéw firmy, a takze sprzyja¢ dalszemu
rozwijaniu posiadanych kompetencji. A. Pocztowski dodaje jeszcze, ze pakiet
wynagrodzen takich pracownikéw musi by¢ elastyczny, czyli tatwo modyfikowalny
i dostosowany do potrzeb indywidualnego menedzera.
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4. Pakiet wynagrodzen

Kiedy firma deleguje pracownikéw na placoéwki zagraniczne na dluzszy czas
(kilka lat), wowczas wypracowuje dla nich specjalne pakiety wynagrodzen. Pakiety
te musza by¢ atrakcyjne dla pracownikéw i dopasowane do ich indywidualnych
potrzeb. Powinny tez integrowac cele firmy z celami pracownikéw, a rownoczesnie
odpowiada¢ mozliwosciom finansowym firmy. Budujac calkowite wynagrodzenie
menedzera globalnego, méwi si¢ o pakietowym wynagradzaniu, ktore spetnia wy-
mienione wczesniej zalozenia i jest z pewnoscia elastyczng forma wynagradzania.
W zaleznosci od polityki firmy i potrzeb pracownika dobiera si¢ odpowiednie
skladniki pakietu. Tak ustalony pakiet ma nie tylko spelnia¢ zalozenia firmy i wpa-
sowac sie w jej polityke i ogoélna polityke zarzadzania zasobami ludzkimi, ale tez
odpowiada¢ indywidualnym potrzebom menedzera. Wsrdd catkowitego pakietu
wynagrodzen zawsze znajduja si¢ nastepujace sktadniki [3]:

— wynagrodzenie state — placa zasadnicza,

— wynagrodzenia zmienne krétkoterminowe,

— wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe,

— $wiadczenia dodatkowe inaczej nazywane benefitami.

Wynagrodzenie stale to najwazniejszy sktadnik kazdego pakietu wynagro-
dzen, gdyz daje pracownikowi poczucie bezpieczenstwa i jest ono gwarantowane.
Rozrézniane sa dwa gléwne podejscia do ustalania wysokosci wynagrodzenia
pracownikow pracujacych za granica [2]. Pierwsze podejscie polega na naliczeniu
placy dla oddelegowanych do pracy za granica pracownikéw wedlug stawek obo-
wigzujacych w kraju macierzystym. Drugie natomiast polega na obliczeniu plac
na podstawie stawek wystepujacych w kraju, gdzie pracownik bedzie przebywat
na kontrakcie. Woéwczas wynagrodzenie pracownikéw bedzie poréwnywalne
z poziomem rynkowym wynagrodzen na podobnych stanowiskach.

Kolejnym waznym sktadnikiem pakietu wynagrodzeh menedzera globalnego
jest wynagrodzenie zmienne krétkoterminowe, czyli premie i nagrody. Te ruchome
skladniki zalezne sa od kompleksowej oceny biezacej efektow pracy menedzera
oraz firmy. NajczeSciej tez zwiazane s3a z oplacaniem realizacji wyznaczonych
celéw menedzerowi. Spotykane sg tu najczesciej premie motywacyjne i uznanio-
we, otrzymywane w nieco dluzszym okresie czasu anizeli w przypadku zwyktych
pracownikéw, mianowicie kwartalnie, pétrocznie, a nawet rocznie. Moga sie tez
zdarza¢ premie i nagrody specjalne za wykonanie okreslonych zadan. Sa to zwykle
jednorazowe sktadniki, ktore zwiazane sa z realizacja specyficznych zadan. Najnizej
premiowani sa menedzerowie z firm japonskich i brytyjskich.

Oproécz premii kluczowa role w przypadku zatrzymania pracownika w firmie na
dluzej odgrywaja wynagrodzenia zmienne dlugoterminowe. Dodatkowo s3 istotnym
zrédlem dochodu pracownika i czesto zabezpieczeniem jego przyszlosci. Jednak
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z uzyskaniem tych sktadnikéw wiaza sie pewne warunki dotyczace przyktadowo
wysokich wynikéw pracy czy lojalnoscia wobec firmy. Dlatego tez wyplata takich
wynagrodzen jest odroczona w czasie. Naleza do nich akcje, opcje na akcje, ob-
ligacje, udziat w zysku oraz dodatkowe ubezpieczenie na zycie — gtléwnie polisy
na zycie. Jeszcze do niedawna elementy te byly malo popularne w Polsce. Dzi$
wickszo$¢ pracodawcoéw musi zaoferowac swoim menedzerom te elementy, aby ich
pakiet wynagrodzen byl porownywalny z konkurencja. Najpopularniejsze bodzce
dlugoterminowe w Polsce stosowane wobec menedzeréw to gléwnie udzialy
w zysku, ubezpieczenie na zycie, a ostatnio rowniez opcje na akcje. Najwickszy
udzial wynagrodzen ruchomych, w tym odroczonych, jest w USA, a w Europie
w Wielkiej Brytanii i we Francji [14].

Ostatnim elementem wynagrodzen sa Swiadczenia dodatkowe, potocznie
nazywane tez benefitami. To elementy, ktorych zadaniem jest pomoc w lepszym
wykonywaniu pracy na stanowisku. Jednak oprécz takich dodatkéw, moga znalezé
si¢ réwniez te, ktore pomoga pracownikowi i jego rodzinie na lepsza aklimatyzacje
w danym kraju. Wsréd tych dodatkéw moga znalez¢ sie [4]:

— dodatek mieszkaniowy i na wyposazenie mieszkania za granica,
— dodatek relokacyjny,

— oplata za czesne w szkole dla dzieci,

— dodatkowa opieka medyczna za granica,

— samochdd z kierowca.

Firma przewiduje tez pewne wydatki, ktore nie sa bezposrednio zwigzane
z wynagrodzeniem, lecz w istotny sposéb wspieraja cala rodzine. Naleza tu np.
szkolenia jezykowe dla rodziny, szkolenia kulturowe, pomoc w znalezieniu
mieszkania i szkoly dla dzieci na czas trwania kontraktu czy pomoc w znalezieniu
zatrudnienia dla malzonka.

Najbardziej popularne dodatki stosowane w odniesieniu do menedzeréw glo-
balnych przez polskie firmy to: samochéd stuzbowy, dodatkowa opieka medyczna,
szkolenia, laptop, komoérka oraz fundusz reprezentacyjny. Ogélem $wiadczenia
dodatkowe stanowia najwickszy procent pakietu w krajach azjatyckich (Japonia,
Hongkong), natomiast bardzo wysoki udzial funduszu reprezentacyjnego jest
w Brazylii i Francji (o potowe mniejszy jest w Japonii i Niemczech) [14].

5. Pozafinansowe elementy motywowania

Motywowanie finansowe jest niezwykle wazne jednak niewystarczajace dla
pracownikéw o tak wysokim potencjale. Menedzerowie globalni to grupa, dla
ktorej ciagly rozwdéj odgrywa role kluczowa, stad budujac system motywacyjny
nalezy takie aspekty uwzglednié. W przypadku takich pracownikéw juz na etapie
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przyjmowania do pracy buduje sie Sciezke sukcesji oraz dobrze dobrany program
rozwoju zawodowego. Pracodawcy stwarzaja duze szanse rozwoju i wspieraja
wysiltki pracownika w tym wzgledzie. Wiele organizacji posiada specjalne pro-
gramy rozwoju kompetencji menedzeréw globalnych, ktére maja przygotowaé
ich do petnienia obecnie lub w przysztosci odpowiednich funkcji. Wsrod takich
programow znajduja sie przykladowo:
— programy rozwoju kompetencji, ktére maja poméc w rozwoju umiejetnosci
zawodowych — gléwnie tych twardych;
— programy zarzadzania talentem, ktére przeznaczone sa dla pracownikow
wykazujacych cechy przywodcze — tzw. Talent management;
— indywidualne programy rozwoju — coaching menedzerski, ktory skupia sie
na indywidualnym ,trenowaniu” wybranego menedzera;
— programy nazywane Akademig Biznesu, ktére maja przygotowa¢ menedzeréw
do realizacji celéw i strategii firmys;
— szkolenia jezykowe, ktére oferowane sa w wickszym wymiarze dla menedze-
réw i w duzo lepszych warunkach dla pracownikéw, ktérzy beda wyjezdzali
za granice.

Szeroki wachlarz mozliwo$ci rozwojowych wraz z zaplanowana i realizowang
Sciezka kariery jest duza zacheta do pracy dla pracownikéw o duzym potencjale.
Réwnoczesnie monitoruje sie doktadnie wyniki pracy takich pracownikéw, stad
czesto objeci sa systemem oceny wieloaspektowej — 360 stopni, ktéra dodatkowo
stanowi mocny bodziec motywacyjny. Wsrdd firm, ktére w tak szerokim stopniu
inwestuja w kluczowych pracownikéw znajduje sie np. PKN Orlen, Deutsche
Bank czy Motorola. Dodatkowo duza warto$¢ maja rézne programy stuzace 1a-
czeniu zycia zawodowego z osobistym wynikajace z ogolnej polityki zarzadzania
ludZmi w firmie. To dzieki takim programom menedzerowie maja mozliwo$¢
elastycznego czasu pracy, ucza sie zarzadzania stresem czy lepszego godzenia
zycia zawodowego z osobistym. Oczywiscie nie sposob zapomnie¢ tu o aspekcie
organizacyjnym zwiazanym z wykonywaniem swojej pracy i mozliwosciami decy-
zyjnymi czy ogolna polityka zarzadzania w firmie, bo te elementy rowniez bardzo
mocno oddzialuja na motywacje pracownikéw miedzynarodowych.

6. Podsumowanie

Menedzerowie pracujacy w sSrodowisku miedzynarodowym i czesto wielokul-
turowym nazywani s3g menedzerami globalnymi, a postrzegani sg jako kluczowi
pracownicy firmy. Przedsiebiorcy powinni docenia¢ wkiad tych pracownikéw
w rozwoj firmy i dostosowywanie jej do koniecznych zmian. Dlatego niezbedne
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jest odpowiednie ich motywowanie i poszukiwanie w tym celu nowych rozwia-
zan. Rozwiazan ujmujacych zaréwno finansowe bodZce motywowania, jak i te
pozafinansowe. Zlekcewazenie czy pominiecie tych pracownikéw skutkuje ich
odejsciem, gdyz wysoka mobilnos¢ to wspolna cecha tej grupy zawodowej [9].
Ta mobilnos$¢ wraz z wysokimi kompetencjami menedzeréw globalnych stanowi
dla pracodawcy wielka szanse, ale tez zagrozenie utraty tych pracownikéw.
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