y 4

Wyktady i cwiczenia

. Warunki zaliczenia przedmiotu

. Motywowanie, system motywowania czynniki
motywacyjne — istota, funkcje i kierunki rozwoju

. Teorie motywacji

4. Systemy wynagradzania pracownikow

Rola zwierzchnikdw w motywowaniu
pracownikow

. Larzgdzanie zespotem



Warunki zaliczenia przedmiofu

« Test wiedzy

« Nieobecnos¢ na zajeciach
-> yzupetnienie wiedzy

» Aktywnosc ( § ! _‘:_, . WYZsza ocenal)

« Kontakt z wyktadowcq: a.staszewska@fractalnatura.eu




Warunki zaliczenia przedmiotfu

» /aliczenie przedmioftu:
test wiedzy (jednokrotnego wyboru)

 Kryteria:
+ 100-95%: 5,0
. 94-90%: 4,5
. 89-80%: 4,0
. 79-70%: 3,5
. 69-60%: 3,0
* Ponizej] 60%: 2,0




Cele przedmiotu

« /apoznanie studentow zrolg i procesem
motywowania pracownikOw w organizacjach.

« Uksztattowanie umiejetnosci wykorzystywania metod
| narzedzi motywacyjnych.

» Ksztattowanie postaw ukierunkowanych na
skuteczne motywowanie innych w zyciu
zawodowym.




Efekty ksztatcenio

poftrafi okreslic funkcje i role procesu motywowania
pracownikow w organizacjach,

poftrafi charakteryzowac metody i narzedzia
motywowania pracownikOw w organizacji.

pofrafi analizowac czynniki motywacyjne i zrodta
motywacji i demotywacii pracownikow w
warunkach zmieniajgcego sie otoczeniq,

pofrafi formutowac wtasne, dojrzate opinie
dotyczqgce roli cztowieka w rozwoju organizacii.






Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywacja

Motyw to wewnetrzny mechanizm wywotujgcy stan pobudzenia
organizmu, prowadzgcy do dokonania wyboru i ukierunkowania
zachowania

Irodto: Zimbardo, P., Johnson, R., McCann, V. Psychologia. Kluczowe koncepcje. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010

« fo ogdot motywodw, a motyw to przyczyna,
dla ktérej pracownik zachowuije sie, w okreslony sposob

Irodto: Reykowski J. , Motywacja. Postawy prospoteczne a motywacja, PWN, Warszawa 1979: 68.



Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywacja a motywowanie

« Motywacja to wewnetrzny stan powodujgcy aktywowanie sie
ludzkiego zachowania i nhadajgcy mu kierunek,

« Oznacza to, iz kazdy cztowiek posiada indywidualng motywacje
ksztattujgcg poziom jego zaangazowania w wykonywang prace

Irodto: Szaban, J. Miekkie zarzgdzanie. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczoéci i Zarzgdzania im. Leona
Kozminskiego. Warszawa 2003.

- motywowanie polega na wplywaniu na zachowanie pracownikow
za posrednictwem takich boldzcow, ktdre zostang przez niego
przeksztatcone w dziatanie zgodne z celami organizacii

Zrédto: Kopertynska, M. Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka. Placet. Warszawa 2008



Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywacja a motywowanie

motywowanie jest schematem sit, ktory sprawia,

ze pracownik postepuje w odpowiedni sposob,

Dzieki motywowaniu pracownicy powinni pracowac bardzie;:
— wydaqgjnie,
— dynamicznie,
— efektywnie,

Irodto: Griffin R.W, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005: 518.

« Naktanianie pracownikow do realizacji zamieszanych celdw za
pomocg rownych narzedzi, tak, by wykonywali prace efektywnie
| zchecig

* Motywowanie wspiera:

— osigganie celdw organizacii,

— akceptowania przez pracownikdw postaw i zachowan,
ktore sg oczekiwane i proponowanych zwierzchnika,

— zwiekszanie efektywnosci pracy



Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywac|a a samodyscyplina

Umiejetnosc,
Wykonywanie zadan dgzgcych do realizacji zamierzonego celu,
Bez wzgledu czy ma sie na to ochote, czy nie,
Wypracowana:

« Wspiera budowanie szacunku do wtasnej osoby,

« Buduje poczucie wtasnej wartosci,

« Wspiera proces efektywnego zarzgdzania czasem,

« Wspiera procesy komunikacji, podtrzymywania relac]i




Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywac|a a samodyscyplina

« Kiedy go zapytatem o najwazniejszg z tysigca zasad sukcesu,
powiedziat mi:

,Brian, najwazniejsza jest samodyscyplina.

Czy potrafisz sie.zmusi¢ do zrobienia tego,
« CO powinienes,

- witedy kiedy powinienes,

e Czy Cisie chce, czy nie

— oto jest klucz do sukcesu.

Mozesz znac wszelkie zasady ale na nic ci sie
nie przydadzg, jesli nie bedziesz w stanie
zmusi€ sie do dziatania.”

www.briantracy.pl
B .



Wprowadzenie

motywacja a samodyscyplina

Cwiczenie 1

« Usigdz wygodnie i zastanow sie:

Wskaz 3, sprawy, 1. Wybierz jednqg Przypisz kluczowe
dziatania, ktére i zastanéw sie, dlaczego
miatas/miates nie udato sie tego
zrealizowaé w zrealizowacé?

ostatnich

6 miesiqcach, ale Cisie | 2. Wskaz gtéwne max. 3
nie udato czynniki/przyczyny

zadania/czynnosci

(max. 5) dla Jakie zasoby
wybranego dziatania, wykorzystasz
by je zrealizowaé by to osiagngé?
(z kolumny 2)

Co mozesz zrobié, by
zrealizowaé, to czego
nie zrobitas/es

(z kolumny 2.p.1)?




Wprowadzenie

motywacja a samodyscyplino

Cwiczenie |
« Usigdz wygodnie i zastanow sie:

CEL DO ZREALIZOWANIA:

Analiza zasobéw:



Przerwa
Do 13.07







Dlaczego nie readlizujemy celow?

Nasze wyobrazenie, a rzeczywistosc

Kiedy klient powie, zebys

zrobil to taniej

DEMOTYWATORY.PL




Dlaczego nie realizujemy celow?

Na co mamy realny wptyw?

A « Co moge
akceptowac?

| e NO cO mam wptywe

e Co
( : moge kontrolowac?




Jak skutecznie wyznaczacé cele?

Dlaczego cel jest wazny?
Zapisz go, komunikuj
Zidentyfikuj bariery/ograniczenia

Czego poftrzebujesz, by go osiggngc

Wizualizuj!




Jak skutecznie wyznaczacé cele?

SMART

Co chce osiggnqc?

S

SPECIFIC

Specific (Sprecyzowany, konkretny)

Jak bede $ledzi¢ swoje postepy?

M

MEASURABLE

Measureable (Mierzalne): warto
wyrazicC liczbami, by byty tatwo
mierzalne

Co musze zrobi¢, aby osiggngc¢ cel?

ACTIONABLE
, - 5 Achieveable (Osiggalny):
R Jak ten cel mi pomoze? w Czym? mozliwy do realizacii
~

RELEVANT

T

Kiedy osiggne ten cel? Relevant (I§to’my): warty
poswiecenia CZzasu | energll, ZgOdny
z tym, co dla Ciebie wazne

TIMELY

Moéj cel:

Time-bound (Okreslony w czasie ):
Z terminem zakonczenia




Jak skutecznie wyznaczacé cele?

OKR

Sformutowane
jakosciowo,

wazne, powinny
inspirowaé

- Chcemy
zwiekszyC jakosc
naszych ustug na
rynku lokalnym

Mierniki za
pomocg ktorych
mozemy okresli¢ postep
w realizacji (2-5
miernikow)

Kluczowe
rezultaty
(Key Results)

Cele
(objectives)

- Podniesienie éredniej oceny z naszych ustug z 4

klienta w ciggu 12 miesiecy



Jak skutecznie wyznaczac cele?

EXACT

Ce/
€
eod
Ne > wa’r
os;,




Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywacja: sktadniki

co pracownik
kierunek stara
sie robic?

jak bardzo .
sie pracownik wysitek
stara?

jak dtugo sie
wytrwatosé pracownik
starae¢



Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

motywac|a |ako proces

Wspiera dgzenie do zaktadanego celu/celdw lub/i realizacji zadan,

Wystepuje, gdy osigganie celu jest postrzegane przez pracownika jako
uzyteczne,

Ma na celu:
— wywotanie,
— ukierunkowanie,
— podirzymanie
okreslonych zachowan u pracownikow

Proces ztozony z interakcji procesdw decydujgcych
O natezeniv motywaciji:

— myslowych,

— fizjologicznych,

— psychologicznych,

Zrédto: Kopertynska, M. Motywowanie pracownikdw. Teoria i praktyka. Placetmwarszawa 2008



Wprowadzenie

teorie motywac

* ,Jakie czynniki motywujq, ludzi do pracye”.

e Zaktada, ze pracownicy pobudzani sg,do
dziatania za pomocq identyfikacji i zaspokajania
ich poftrzeb (czujg zawdd, niedosyt, gdy potrzeby
nie sq, spetnione.

Teorie fresci

. * Jak motywowac do pracy?”,
TeOrle prOCeSU * [dentyfikacja i analiza samego procesu motywaciji.

. e Jak mozna uczy¢ odpowiednich zachowan?
TeOrle * NACisk Na sposoby uczenia sie,

i T b « Jak reagujg pracownicy na pozytywne i
wZzZmacnidanid EEEl e bockes

Irodto: T. Bednarek, Teoretyczne i praktyczne aspekty systemu motywowania polic
Kryminalistycznego Komendy Stotecznej Policji, [w:] Problemy kryminalistyki,
Kryminalistyczne Policji. In- stytut badawczy, Warszawa, 2009, s. 35.



Teorie motywacii

teorie tresci

« Opisujg wewnetrzne czynniki cztowieka i analizujq,
jak wptywajg na dziatanie,

« /wolennicy teorii:
—A. Maslow (hierarchia potrzeb),
—D. Mc Clelland (teoria frzech potrzeb),
—F. Herzberg (dwuczynnikowa teoria potrzeb),
—C.P. Alderfer (teoria ERG: potrzeb).




Teorie fresci
hierarchia potrzeb wg Maslowa

potrzeba raz

zaspokojona traci
zdolnos¢ do
motywowania Potrzeby szacunku

Potrzeby przynaleznosci

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Irodto: Griffin R.W. Podstawy zarzadzania organizacjomi, PWN, Warszawa 2004: 22.



Teorie motywacii

teoria potrzeb ERG wg Alderfera

« W sytuacji, gdy nie ma mozna zaspokoiC wyzszych poftrzeb,
powracaqjg, potrzeby nizszego rzedu

« 3 kategorie potrzeb:

Growth
(rozwoju,

samorealizacii)
Relatedness

(uznania
Existence | przynaleznosci)
(fizjologiczne
| bezpieczenstwa)

Zrédto: Stoner J., Freeman R., Gilbert P. , Kierowanie, PWE, 2001:434-435




Teorie fresci
czynniki motywacyjne: wg Herzberg

Dwuczynnikowy model elementdw przynoszgcych satysfakcje z pracy
lub pozbawiajgcych:
« istniejg grupy czynnikdw pozostajgcych w specyficznej relacii

Z poziomem satysfakciji z wykonywanej pracy.

« Stanowig podstawy niezadowolenia e Zawarte w samym charakterze pracy,
Z pracy, *Niedostateczne ich uwzglednienie
*Sqg zewnetrzne, przyczynia sie do braku satysfakciji
*Niezalezne od pracownika Z pracy,
wykonujgcego prace, *|ch oddziatywanie chocby na
*Sq sktadowymi srodowiska pracy, podstawowym poziomie wyzwala
« Jedli nie osiggng minimalnego pozyfywna, motywacje, do pracy
poziomu -> wywotujg niezadowolenie
Z pracy
* Pracownik nie ma kontroli nad
czynnikami

Zrédto: Kopertyniska W... System mo’rywccyjny W orgomzccn Cz.112.2009 hitp://wwws Wledzom
wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html. {



Teorie tresci

czynniki higieny: wg Herzberg

* wynagrodzenie oraz czynniki dodatkowo ptynace z pracy;
. bezpieczehstwo w pracy i zabezpieczenie na przysztosc;
* warunki pracy:

—odpowiednia temperatura powietrza,

—oswietlenie,

—godziny pracy,

—przestrzen pracy,

—wyposazenie,

—stosunki miedzyludzkie,

—wWptyw pracy za samopoczucie i wynagrodzenie




Teorie tresci

czynniki higieny: wg Herzberg

status:
—przywileje,
—pozycCja spoteczna,
—symbole pozycji spotecznej;
polityka firmy i jasno$¢ stosowanych kryteridw;

relacje interpersonalne miedzy pracownikami oraz przetozonymi
a podwtadnymi;

mozliwosci osiggniecia satysfakcjonujgcych relacji w stosunkach
spotecznych firmy.

Irédto: Kopertyriska W.. System motywacyjny w organizacji. Cz.1 i 2.2009 http://wwwawiedzain
wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html.



Teorie tresci
czynniki wywotujgce zadowolenie
Z pracy wg Herzberg

dgzenie do osiggnied,

dgzenie do sprawdzenia siebie poprzez zrealizowanie konkrethnego
celu;

przeswiadczenie, ze okreslony wysitek wtozony w prace zostanie
dostrzezony i doceniony;

wzrost poczucia odpowiedzialnosci, przyjmowanie wiekszego zakresu
obowigzkow;

progresja pozycji spotecznej w pracy jako rezultat wtozonego w prace,
wtasnego wysitku;

MozliwosC wtasnego rozwoju w zakresie wzrostu poziomu wiedzy
I dosSwiadczenia zawodowego,

rozwoj,
awans.

Zrodto: Bartkowiak Psychologia zarzgdzania. Poznah: Akademia Ekonomiczna, 199:123



Teorie fresci
teoria frzech potrzeb wg Mc Clelland’a

Sqg 3 grupy potrzeb:

Ludzi mozna roznicowac przez
natezenie, z jokim te potrzeby
wptywajgna ich dziatania.

witadza

przynaleznosc

osiggniecia

Zrédto: Bartkowiak Psychologia zarzgdzania. Poznan: Akademia Ekonomiczna, 199:12¢



Teorie motywacii

teorie tresci

TUNVIU : 1 WIVIWFIIUIINTG TUWIIT A eOowl

Hierarchia Dwuczynnikowa | Teoria potrzeb Teoria trzech
potrzeb A. teoria potrzeb C.P. Alderfera potrzeb
Maslowa F. Herzberga D. Mc Clellanda
potrzeby tresci pracy,
samorealizacji | odpowiedzialnoS¢ | potrzeby rozwoju potrzeba
potrzeby awans, rozwoj osiggniec
szacunku
| uznania
potrzeby przyna- osiggniecia,
leznosci | mitosci uznanie
potrzeba stosunki z kole- | potrzeby kontaktu | potrzeba wtadzy
bezpieczenstwa | gami, przetozo-
nymi, podwiad-
nymi
potrzeby pewnos¢ miejsca
fizjologiczne zatrudnienia potrzeba potrzeba
warunki pracy, egzystencji przynaleznosci

wynagrodzenie

Irédto Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE

, Warszawa, 2003: 236+




Teorie motywacii

teorie procesu

Opisujg proces motywowania,
/wolennicy teorii:
— J.S. Adams (teoria sprawiedliwosci),
— V. Vroom (teoria oczekiwan),
—Locke i Latham (wyznaczania celow).

Zrodto Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003;:



Teoria procesu

teoria sprawiedliwosci wg J.S. Adams’'a

ludzie poréwnujg, warto$é wynikdw i korzysci do
poniesionych naktadow

otrzymany rezultat pordwnujg z wynikami innych

wspotpracownikow,

Jesli pracownik uzna, ze relacje omqgnle’rych korzysa do
poniesionych naktadow sa, podobne U niego i u innych,
odczuje poczucie sprGW|edI|wos<:| gdy relacje bedqg
skrajnie rézne — odczuje poczucie niesprawiedliwosci.

Zrodto Skowron t., Gasior M., Motywacja pracownika a satysfakcja i lojalnese



Teoria procesu

teoria sprawiedliwosci wg J.S. Adams’o

« Teoria zaktadaq, ze roznice w ofrzymywanych
wynagrodzeniach nie bedg obnizaty motywaci]i
pracownikow wowczas, gdy bedqg sprawiedliwe,

« odczuwana niesprawiedliwo$é wywota motywacije
do dziatania o pozytywnych lub negatywnych skutkach,

« Pozytywny skutek niosg dziatania, ktorych celem jest
podniesienie wtasnych wynikow,

« negatywny skutek dziatania ograniczajgce wysitek, czyli
obnizajgce poniesione naktady

& —
=

o a ¥
/rodto Skowron t., Gasior M., Motywacja pracownika a satysfakcja i lojalnesc klienta, Difin, Warszawa, 2017,
‘.A . A



Teoria procesu

teoria oczekiwan wg V. Vroom

« 2 poziomy wynikdw dziatania pracownika:
— | poziom: cztowiek ma do wykonania okreslone zadanie,

—Il poziom: cztowiek spodziewa sie, ze cel ktory osiggnie bedzie
korzyscig, za wykonanie zadania.

- Motywacja to iloczyn sum wartosci i oczekiwan w podejmowanych
dziataniach

- Gdy sita motywaciji zalezy od tego, jaka, wartosc przypisuje on
ostatecznym skutkom swojego dziatania, sita moze byc:

— Dodatnia: wynik powoduje motywacje pozytywna;
— Zerowa: wynik spotyka sie z obojetnoscig pracownika;
— Ujemna: wynik wywotuje niechec, czyli motywacje negatywna.

Irodto Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana. Modele relacji miedzy pracownikiem aorgenizacid, Difin,
Warszawa, 2004:36



Teoria wzmochnien

teoria wzmocnien wg Skinner’'a

Srodowisko spoteczne wptywa na postepowanie
pracownika,

Jesli dokona sie wtasciwych zmian, mozna stymulowac
zrachowaniami ludzi (i je przewidywac)

teoria zaktada, ze istnieje wieksze prawdopodobienstwo
ponownego wystgpienia hagrodzonych
dziatan/zachowan, niz tych, za ktére wczesniej cztowiek
zostat ukarany,

Wraz ze wzrostem doswiadczenia zawodowego rosnie
zbidr wyuczonych reakcji pracownika,

Zrédto Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003: 236



Teoria wzmochien

teoria wzmocnien wg Skinner’'a

« 4 typy wzmocnien:

WzmQCﬂienie * wykorzystanie nagréd

(finansowych i pozafinansowych), by zachecié

pOzy'l'yWﬂ e pracownika do powtdrzenia sukcesu;

. odzwyczqeme procownlko od zachowan, ktdre

U ﬂik(] ﬂie moga, norcmc go na nleprzyjemnosa Nnp. unikanie
spdznien do pracy, by nie otrzymad nagany

Wyg aszZdn ie - eliminowanie zachowan niepozgdanych w pracy;

« stosowanie kar w celu przerwania lub zmiany

|(C| @ ﬂie zachowan w miejscu pracy, np. kary za
niedotrzymanie fermindw.

gsobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003:‘%(‘_3 A




System motywacyjny
definicja

uktad logicznie powigzanych ze sobq:

* procesow,

« Srodkéw motywaciji,

 ich zespolow dziatajgcych na podstawie wzmocnienia
I dajgcych wynik synergiczny,

« Cel: ksztattowanie wynagrodzen pracownikow
w stosunku ich wartosci dla firmy, jednomysinie

Z przyjetq strategig motywowania.

Zrodto: Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikdw. Sposoby oceny i moty
Fkonomiczne. Warszawa 2012.s. 135, :



System motywacyjny
podejscie systemowe

Umozliwia analize wzajemnych oddziatywan i zwigzku miedzy
otoczeniem a organizacjq
Wspiera uwzglednienie wspotzaleznosci wszystkich wyodrebnionych
elementow catosci.
Umozliwia wszechstronng i kompleksowq analize organizacii
oraz jej proces rozwoju i funkcjonowania,
Wspiera spetnienie warunkdw stawianych przed procesem
motywowania:

— zmiany w celach-zadaniach przedsiebiorstw,

— otwarto$¢ na zmiany systemow wartosci i oczekiwan ludzi w procesie zmian,

— oftwarto$¢ na przeksztatcenia majgce miegjsca w systemie zarzgdzania, jak
rowniez na zmiennos$¢ otoczenia czy zachowania wewnetrznej spojnosci
uzywanych narzedzi motywowania,

— omijanie sprzecznosci w oddziatywaniach motywacyjnych prze- roznych
podmiotow w ramach przedsiebiorstwa

/rodto: Borkowska B., Sys’rem motywowania w przedsiebiorstwie, [w:] M.W. Kopertynska, Motywo- wanie
pracownikow. Teoria i praktvka. Placet. Warszawa 2009:35. B A



Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

system motywowania

@ + .

czynniki oddziatywania motywacyjnego, zachecajgce

pracownikow do do efektywnej pracy.

stanowi zbidr celowo dobranych i logicznie wzajemnie

powigzanych motywatoréw, tworzgcych spdjng catosé:

« stuzqg realizacji misji i celdw organizadji

« uwzglednigjg mozliwe i celowe do uwzglednienia
poftrzeby i oczekiwania pracownikow

System
- motywowa
N—

glle

Zrédto: Kossecki J., Cybernetyka spoteczna, Warszawa 1975: 310 g
i LEA/_' S ‘



Systemy motywacyjne
uwarunkowania skutecznosci systemow
Mmotywacyjnych

uwzglednienie w konstrukciji systemu znaczenia:
— indywidualnych celow,
— aspiracji,
— hierarchii wartosci pracownikdw,

Srodki i metody powinny by¢ dostosowane do potrzeb i mozliwosci
pracownikow;

oddziatywanie na pracownika kilkoma sposobami/ srodkami

motywowania (pobudza do szerszego wykorzystania wewnetrznych
mechanizmow motywacyjnych);

doprowadzenie do funkcjonowania pracownikdw na zasadach
wspotwitascicieli firmy, a nie pracownikdw najemnych

Zrédto: Osuch J., Motywacja jako czynnik zarzadzania, ,,Acta Scientifica Academide Os’rrowerms Zeszy’ry

. ?}‘%&
Naukowe Sectio A”, Ostrowiec Swietokrzyski 2012. q{

‘.A ~ -



Wprowadzenie
proces motywacj a metody motywowania

« Swiadome, uporzgdkowane, zorganizowane i
MeTody systematyczne dziatania posiadajgce rutyne

motywowania  *Konsekwentne stosowanie prowadzi do
osiggniecia zamierzonego celu

o . * 5g czescig metody
Techniki ) * Sposoby dziatania, by osiggngc dan cel,
mo’rywowcmlc  celowe, racjonalne, sposoby wykonywania
prac w zakresie motywowania

PI’OCGdUI'y [ ZCISC]dy-formoIne opisy ukazujgce celowy dobdr
; zasobow i narzedzi motywowania, kolejnosc
mOTyWOWOHIO ich stosowania w ramach wybranej metody
motywowania

narzedzia * okreslajg sposoby postepowania przy
motywowania zastosowaniu konkretnych srodkow
motywowania np. negocjacje, plany.

* czynniki motywujgce p do efektywnej
pracy, zwiekszajgce zaangazowanie,

* Srodki wykorzystujgce motywy
dziatalnosci ludzi, pobudzajg ich do
wykonania okre$lonych zadanh

*np. bodzce ptacowe, premiowe,
awansowe.

bodzce,
motywatory




Wprowadzenie
proces motywacj a metody motywowania

zarzgdzanie

przez cele

e okreslanie i negocjowanie
celow spojnych dla
pracodawcy i pracownikow
Kluczowe: dobdr miernikow
do oceny efektow
koncowych pozgdanych
wynikow koncowych oraz
na wspolnych okresowych
przeglgdach i ocenie
uzyskiwanych rezultatow

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [w:] Zakrze

Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365

Rzgdowe instytucje

(Nnp. ministerstwa) 98%
Samorzqgdy /urzedy 74%
Szkoty 72%

Zawodowe szkoty 66%
Wyzsze uczelnie 56%

ochrona zdrowia 50%




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

[ Nazwa metody | Idea metody Zalety Wady
Polega na osigganiu przez
kierownika  celow  przy
pomocy  ludzki, ktérymi
kieruje. Podstawa jest tu
delegowanie uprawnien przez | Wzbogacenie = pracy  oraz
przekazywanie innej osobie, | uaktywnienie 1  stworzenie
na nizszym szczeblu | mozliwosci rozZwoju
zarzadzania, cz¢$ci formalnej | podwladnych  (podwyzszenie
wladzy 1 odpowiedzialno$ci | ich umiej¢tnos$ci, wzmocnienie )
za wykonywanie okrelonych | pewnosci siebie, sktonnosci do | Potencjalna B
zadan. podejmowania inicjatywy). konfliktogennos¢ .
wynikajagca z niechgci
Nalezy delegowa¢ przede | Przyspieszenie rocesu gelegowanis. Bprawied
Zarzadzanie zy g P 1ZY5P : P przez kierownikOw oraz
wszystkim  zadania  oraz | podejmowania decyz;ji. iecheci ich ; :
przez kompetencie rutynowe, niechgci ich przejmowania
delegowanie . . . ) . przez podwiadnych.
i s operatywne, a nie zadania | Racjonalny, rownomierny
P strategiczne rozklad kompetencji . :
(ZPD) R ; Zbiurokratyzowanie
odpowiedzialno$ci w A
; ¢ % o o & organizacji,  zwlaszcza,
Im wigksza, bardziej ztozona | organizacji. .
1 szybciej rozwijajaca si¢ gdy s delengame
organizacja, tym stopieh | p iakosci AT L na§t¢pu_]e W
et .y | FOpIAWA JaKoSCl | formie pisemne;).
dele'ga.cp (1 uprawnien | podejmowanych decyzji
powinien by¢ wigkszy. (decyzje podejmowane sg przez
osoby  usytuowane  blizej
Delegowa¢  powinno  si¢ | procesOw realizacyjnych, a
obowigzki 1 kompetencje | wigc bardziej kompetentne).

konkretnym pracownikom a
nie zespolom, bo grupy nie
zawsze da si¢ rozliczy¢ z

Adnnvrnadaialandag




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

I Nazwa metody

_Idea metody

Zalety

Wady

=== =

Trudnosci w
jednoznacznym i
stabilnym podziale zadan

Nie istotny jest sposob

Polega na identyfikacji | Wyzwala samodzielno$¢ i | migdzy kierownikami a
,»Wyjatkow” (odchylen na + | odpowiedzialno$¢ nizszych | podwladnymi
lub -) od tego co ustalono | szczebli zarzadzania.
jako obowigzujace standardy, Niecierpliwos¢
plany, wzorce, normy i | Wzmacnia zaufanie do | kierownikow, ktorzy
_ rutynowe zachowania | kompetencji nizszych szczebli | probuja interweniowaé i
Zarzadzanie | oroanizacyjne. kierowania. ingerowaé w dziatalno§é
przez wyjatki .
: swoich podwiadnych.
(odchylenia) "y ; :
To praktyczne, adekwatne | Lepiej wykorzystuje sie
nagradzanie lub karanie za | umiejgtnoéci i wiedzg fachowa | Wieksza sktonnosé
wyjatki ponad obszar | catego potencjatu | kierownikéw do
tolerancji. pracowniczego. identyfikowania
"wyjatkoOw" negatywnych
prowadzaca do
zaprzepaszczenia
pojawiajacych si¢ takze
szans i okazji.
Zarzadzanie przez wyniki | Wzrost osobistej | Budzi  tendencje  do
zaklada formutowanie | odpowiedzialnosci autokratycznego stylu
konkretnych celéow i zadan | kierownikow za wyniki | zarzadzania.
Zarzadzanie | dla poszczegdlnych komorek | osiagane  przez  podlegle
przez wyniki | organizacyjnych, a nastgpnie | komorki. Rodzi konflikty na etapie
(ZPW) rozliczanie ich z kontroli i oceny wynikow.
uzyskanych wynikow. Szybszy rozwdj] zawodowy
kierownikow. Nadmierne

zainteresowanie wynikami




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

[ Nazwa metody ] Idea metody ' Zalety Wady
Polega na przekazywaniu
przez kierownika
konkretnych i mobilizujacych
zadan oraz na zlecaniu ich do
wykonania przez swoich
podwtadnych wraz z
okresleniem termindw ich
realizacji. Kazdemu zadaniu Wigksza sktonno$¢ do
ustala si¢ na ogél norme¢ | Dobre wykorzystanie czasu | autokratycznego stylu
czasu w ktorym zadanie ma | pracownikéw wykonawczych a | kierowania.
by¢ wykonane. w zwigzku z tym wzrost
wydajnosci pracy. Trudnosci z
By wiasciwie pracownikow oszacowaniem czasu
Zarzadzanie | motywowac trzeba: Wzrost sprawno$ci | trwania  poszczegdlnych
przez zadania organizacyjnej pracownikow. zadan.
(ZPZ) -wyznaczaé zadania
mobilizujgce, lecz realne, ze | Eliminacja procesu | Konfliktogennos¢
wzgledu na wiedzg, | , zapominania” celow i zadah. | wywolana nadmiarem
doswiadczenie pracownika i zadan zlecanych
mozliwoS$ci organizacyjne; Wicksza troska o realizacje | Pracownikom.

-wyznacza¢ krotkie terminy
realizacji (realne);

-dobiera¢ najbardziej
adekwatne dla zadania i
pracownika bodzce

motywacyjne (np. Wiasciwa
ptaca za konkretne dzieto).

celow firmy.




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

[ Nazwa metody l Idea metody Zalety Wady
zmierzg ) do rozwoju Trudnodci zwigzane z
przeds1q§;ors:twa przlczz przetamywaniem oporow,
WHIOWazEe SZETOXO | Aktywizacja wszystkich | przyzwyczajen
pojetych S (us.prawme.t?, cztonkOw organizacji w rozw¢j | pracownikow.
udoskonalen, innowacji) firmy
d tkim '
g:;oemowy::vlfzys obszaracvl: Ryzyko  niepowodzenia
. : : Rozwdj osobisty pracownikOéw | towarzyszace zwykle
dziatalno$ci firmy.
Zarzadzanie SRR przez ciagle samoksztalcenie i | wdrazaniu wszelkich
. PEREZ: 2 s doskonalenie zawodowe. innowacji.
innowacje Rozwoj przedsigbiorstwa
ZP wym: fe 1
(ZPD) zarzq?lgzzni(; ensyggizj qitggz Sprzyjanie wrgcz wymuszanie | Niecierpliwo§¢  autorow
infowacie ’ postepu, a przez to rozwoju | innowacji i decydentow,
' przedsigbiorstwa. w oczekiwaniu na efekty.
Trzeba docenia¢ Koniecznodé
pomystowo$¢ 1 innowacj¢ . o
tworcza pracownikow; whpariagena technhlrﬁlkaZPI.
popierac i wspomagaé Ty s o

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [w:] Zakrz
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

[ Nazwa metody Idea metody Zalety Wady
Polega na udziale
pracownikow w
zarzadzaniu Przeciwdzialanie alienacji i ., )
przedsigbiorstwem, stresowi pracowniczemu. Czasochtonno$¢ zebran.
stworzeniu im mozliwosci

osoby na grupg, tolerancja,
zaufanie.

wywierania. Kp&ywu OraZ | \osliwosé  wykazania  sie Dlugi proces decyzyjny.
dopuszczenie ich do wiadzy. pracownikéw.
Rozmycie
Celem z?rzngania PIZ€Z | podnoszenie motywacji  do odpovt/iedzialnoéci za
Zarzadzanie partycypacj¢  jest  wzrost pracy. decyzje (szczegoblnie
2 aktywnosci podwiadnych bigdne).
prEee oraz zaspokojenie ich
cypacj : i i
Part(yz g];) 1€ | potrzeb wyiszego  rzgdu il;tea%:iazcgz_ pracownika  z Risilianits
(samorea.hza'q.l, uznania, | °'8 13 przygotowania
przynaleznosci ) w drodze . .. | podwiadayeh do
dopuszczenia ich do procesu | Spadek ﬂgktuac_u 1 ’absenc_u partycypacji, pracy
podejmowania decyzji chorobowe;j pracownikow. zespotowej, kreatywnosci,
o - wspotodpowiedzialnosci.
Warunkiem skutecznej Ehmmac_]a napigc SP01CCZHY’Cf}
partycypacji  jest zmiana | 1 w-zrost. efektywnosci
orientacji kierownictwa z | ekonomiczne;j.

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [w:] Zakrz
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

rzecz organizacji.

Nazwa metody ___________Idea metody Zalety Wady
Niebezpieczenstwo
Polega na  budowie i : : G
. Doinformowanie. ujawnienia przez
doskonal t tat S i
e poconiin, st
glownych celach, problemach Sprawniejsze rozwigzanie ;I; o;:rn;?glia ﬁr(;ny entorm
i klopotach przedsigbiorstwa, | Problemow. ' '
zamierzeniach kierownictwa Moliwosé
Zarzadzani oraz o aktualnej i docelowej | Wyzsza akceptowalno$é ozklwol : :
p?zezme pozycji przedsigbiorstwa na | decyzji. Is);f:t’k:zt?ni‘z?sacyjnychszs
komunikowanie R T — niekontrolowane
si¢ (ZPK) o . ; pretensje, krytyki, zarzuty
Doinformowanie ~ma za i ataki pracownikow.
za;iame: dowartoscgwac Zaufanie i lepsza atmosfera
zalogg,  stworzy¢ imat | pracy. . .
wzajemnego zaufania, f;?rlt)slnictw%emepcja 1
zmot|ywowa;:l ot do Identyfikacja ludzi Z | komunikatéow  pisanych,
po Yol Zachowah Ta organizacja. np. biuletynow  tablic

informacyjnych.

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [w:] Zakrz
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365




proces motywacj a metody motywowania

Wprowadzenie

I Nazwa metody | Idea metody | Zalety Wady
Polega na mozliwe wczesnym
wykrywaniu  potencjalnych
zrodet Sporow i
nieporozumien, aby podjacé
odpowiednie srodki Brak harmonii i
zapobiegawcze. wspolpracy  obnizajacy
Zapobiega stagnacji firmy. efektywnos¢
Zapanowanie nad konfliktem, pracownikow.
sterowanie nim, pozwala | Umozliwia wykorzystanie
,,skanalizowac” go i | twérczej inicjatywy  stron | Wyczerpywanie sil stron
wykorzysta¢  dla  dobra | konfliktu przez rézne formy | biorgcych  udziat w
przedsigbiorstwa, wspotzawodnictwa i | konflikcie.
rywalizacji.
np. poprzez wzbudzenie Potencjalne
Zarzadzanie rywalizacji mi¢dzy | Umozliwia wykrycie 1 | niebezpieczenstwo
przez konflikt | zespotami, pobudzenie do | eliminacj¢ strony | wymknigcia  si¢  spod
(ZPK) dziatan tworczych, | konfliktogenne;. kontroli  reakcji  stron
nieprzecigtnych konfliktu i1 wyzwolenia
Ukierunkowuje energie | nieobliczalnych  skutkow
Brak konfliktow w | pracownikow  (fizyczng i | (0P strajk).
organizacji moze oznacza¢ | psychiczng) w  okre$lone,
,my$lenie stadne”, | pozadane aktywnosci. Postgpujaca dezintegracja

niebezpieczne dla rozwoju
firmy.

W przypadku prowadzenia
kontrolowanych form
konfliktu system rozwija si¢
szybciej, niz gdy wszystkie
podsystemy pracuja spdjnie i
bezkonfliktowo.

Integruje strony konfliktu jesli
zostal pozytywnie rozwigzany.

grupy lub osobowosci
jednostki (np. apatia).
Niesprzyjajacy klimat
spoteczny w grupie.




Narzedzia motywac]i

« wyzwalany i sterowany za pomocg, motywatorow
(Srodkow/ bodzcow):

To kategorie strukturalne,
zbiorcze,

stanowiqg, uktad zalezny
od konstrukcji systemu
motywaciji.




proces motywacii
a narzedzia motywowania

l narzedzia motywowania
|
' orzyMUsU l zachety perswazji
|

l ekonomiczne pozaekonomiczne
ptacowe l pozaptacowe
el




Wprowadzenie

proces motywaciji: srodki przymusu

wspierajg podporzgdkowanie zachowan pracownikow
wg woli motywujgcego,
Sprzyjajq interesom organizacii,
Oparte na strachu i karach, jesli pracownik zle wykona zadanie,
pracownikowi czesto towarzyszy poczucie zagrozeniq:.
— utratg czesci zarobkdw,
— otrzymaniem nagany,
— przesunieciem do mniej ptatnej pracy,
— zwolnieniaq;
ich podstawqg sg normy, instrukcje i zewnetrzne uregulowania,

przynoszq spodziewany efekt w sytuacjach zagrozeniaq, szybkiego
dziatania

.



Wprowadzenie

poroces motywaciji: srodki przymusu

. Srodki te nie uwzgledniajg oczekiwan, czy sytuaciji pracownia,
« Najczestsze formy:
— rozkazu,
— nakazu,
— zakazu,
— polecenia
— zaleceniq,
— regulaminy,
— instrukcje pracy,
— normy pracy




Wprowadzenie

oroces motywaciji: srodki perswazji

odwotujq sie do motywacji wewnetrznej,
oddziatuje na sfere umystowq cztowiekaq,

WYynikajg z wzajemnego poszanowania motywujgcego |
motywowanego na poziomie rozmow, negocjacii itd.

nagroda: integracja motywowanego z celami motywujgcego w
dtuzszej perspektywie czasu,

moze byc¢ oddziatywaniem

— jednostronnym: oparta na ingerencji w sfere emocjonalng
pracownika,

— dwustronnym: oparta na wzajemnym partnerskim przekonywaniu
I wtasciwej, zrozumiatej komunikacji;

Wigze sie ona ze zmiang postaw, nawykow i odczuc.



Wprowadzenie

oroces motywaciji: srodki perswazji

« Wigze sie ze zmiang postaw, nawykow i odczuc,
* Najczestsze formy:
— stawianie wtasciwych celdw
— konsultacje (rady, sugestie)
— apel,
— negocjacje
— partycypacja w zarzgdzaniu
— witasciwy styl kierowania
— Srodki propagandowe
— referendum,
— doradziwo,




Wprowadzenie

proces motywaciji: srodki zachety

« fo obietnice dawane pracownikom: jesli pracownik wykona zadanie,

osiggnie cel ->nastgpig konsekwencje, ktérych pozytywna cennosc
przekracza koszt wykonania dziatania,

Zrodto: Zieleniewski J., , Organizacja i zarzgdzanie, Warszawa 1981:511.

« stwarzajq perspektywe, dzieki ktérej pracownik chce i dgzy do coraz
lepszego urzeczywistniania stawianych celow,

« dziatajg dtugotrwale
« wystepujg w trzech formach:

Wzmacnianie Systemowe Dorazne
7 pobudzanie pobudzanie




Odsetek
przedsiebiorstw
wykorzystujgcych
poszczegolne
narzedzia
pozafinansowe]
motywacii
pracownikow
wedtug wielkosci
zatrudnienia (%)

Wprowadzenie

oroces motywaciji: srodki zachety

Wielkos¢ firmy
Narzedzia pozaﬁnanfowej motywacji 2-49 50-249 250+ Ogétem
pracownikéw

2019
Pochwata ze strony przetozonego 45%
Awans 26%
Bony okazjonalne 25% 27% 29% 35% 27% 28% 26%
i\:\;igl:swz:ir;(i:v:akresu odpowiedzialnosci 239% 299% 28% 38% 29% 30% 259%
if;giﬁ%i&‘;i’:gﬁ;ikéw 22% | 27% | 25% | 24% | 24% | 27% | 23%
Szkolenia dodatkowe 12% 27% 21% 36% 27% 28% 15%
Ustanawianie celdw efektywnosciowych 16% 17% 17% 20% 23% 17% 17%
Karty/karnety fitness 16% 18% 16% 23% 24% 19% 16%
Wyjazdy/imprezy integracyjne 12% 24% 18% 21% 23% 24% 15%
a"t‘:,f;k;‘:’svfgtk;fy ubezRieszeniowe; 11% | 17% | 13% | 26% | 22% | 18% | 12%
Karty/karnet do instytucji kulturalnych 9% 10% 12% 13% 17% 10% 11%
Dofinansowane/bezptatne positki 7% 10% 8% 11% 7% 10% 8%
Zadne/nic X 8% X 7% X
Inne 3% | 6% 5% | 5% 4%
Nie wie 5% H % 4%
N 2294 888 1052 147 3539

Zrédto: BKL 2018, 2019 — Badanie pracodawcéw.




Wprowadzenie

proces motywacji: srodki zachety

« Najczesciej stosowane w procesie motywacji,

* Najczestsze formy:

ekonomiczne

ptacowe

formy wynagrodzen
tabele ptac

sktadniki wynagrodzen
struktura wynagrodzen

pozaptacowe

y

nagrody rzeczowe
Swiadczenia socjalno-
bytowe

akcje i obligacje

pozaekonomiczne

|

elastyczny czas pracy
formy organizacii
pracy

awanse

mozliwos$¢ rozwoju
zawodowego
samodzielno$é
wykonawcza i
decyzyjna

dobre stosunki

W pracy




Wprowadzenie
czynniki/bodzce zewnetrzne i wewnetrzne

zewnetrzne wewnetrzne

e Sg stosowane przez

pracodawce « Generowane przez

* Wyuczone, pracownikaq,

e natychmiastowy wptyw na  Wrodzone,
zachowanie pracownika, « Gteboki wptyw na

e Skutecznosc o krotkim motywacije jednostki
zasiegu czasowym o Skutecznosé o dtugim

e przyktad: dodatek za prace, ZAsiegu Czasowym
w nocy, swiadczenia « Skutek: satysfakcja z
socjalne, ptaca zasadnicza, wykonanej pracy

awanse, ale i tez kary
dyscyplinarne).



Wprowadzenie
bodzce motywacyjne: podziat

Kryterium podzialu Podzial
e bodzce podstawowe - zaspokajajg potrzeby zyciowe organizmu np. placa
1. Rodzaj zasadnicza
zaspokajanych e bodzce wyzszego rzgdu - dotycza potrzeb typu spotecznego estetycznego,
potrzeb moralnego, a takze wysublimowanych form zaspokojenia potrzeb podstawowych
np. szkolenia
e pozytywne (nagrody) - wzmacniaja  zachowania  akceptowane
2. Kryterium 1 motywuja do podejmowania inicjatywy 1 dodatkowego wysitku np. awans,
oddzialywania nagrody uznaniowe, premie kwartalne, roczne, szkolenia,

e negatywne (kary) - motywuja do unikania zachowan niepozadanych i do

realizacji zadan na najnizszym akceptowanym poziomie: dziatajg tak dtugo jak
dlugo trwa zagrozenie np. nagana, upomnienie, kara pieni¢zna, degradacja,
zwolnienie dyscyplinarne

e wewngtrzne - sprzyjajg realizacji warto$ci immanentnych cztowieka, ktérych
osiggnigcie stanowi warto$¢ samg w sobie np. samorozwoj, partycypacja w

3. Zakres .
ity winla zarzadzaniu, elastyczny czas pracy, o
e zewngtrzne - nastawione na realizacj¢ warto$ci instrumentalnych, sg tylko
$rodkiem do realizacji innych wartosci np. stanowisko stuzbowe
e indywidualne- adresowane do konkretnego pracownika, stymulujg ilo$¢ i jakos¢
4. Sposéb jego pracy np. dostep do informacji, wlasny gabinet, samochdd stuzbowy,

oddzialvwania e zespolowe — adresowane do zespoldw, wynagradzanie za wyniki pracy catego
zespotu, stosowane w warunkach pracy powigzanej np. samodzielno$¢ przy
planowaniu i realizacji prac

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [w:] Zakrze
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365 |



Wprowadzenie

bodzce motywacyjne: podziat

Kryterium podzialu

Podzial

A o A

5. Forma

ptacowe np. premia roczna
pozaplacowe np. samochdd stuzbowy

6. Rola bodzcow

podstawowe — stanowig najwigkszy procent wynagrodzenia, s3 podstawowg
czg$cig dochodu pracownika, stanowig staty dochdd np. ptaca zasadnicza
uzupehiajgce — formy wynagrodzenia zalezne od zmiennych warunkoéw, nie ma
pewnosci ich uzyskania np. premia uznaniowa

stale — zwigzane z trwalymi zasadami wynagradzania, uzaleznione od wzglednie
stalych elementéw pracy, istnieje pewnos$¢ ich uzyskania, np. dodatek stazowy,
funkcyjny

ruchome — formy wynagrodzenia uzupeiniajgcego wyptacane z réznych tytutdéw,
np. dodatek za prace w nocy, bony towarowe, dodatkowe ubezpieczenie

7.Charakter
narzedzi

motywacyjnych

bodzce ekonomiczne (materialne) np. placa zasadnicza, premia, nagroda,
Swiadczenia socjalno-bytowe, kafeteryjne formy wynagradzania
bodzce pozaekonomiczne (niematerialne) np. pochwala, awans, nagana,
organizacjg pracy, partycypacja pracownikéw, kontrola pracy, ocenianie
p’racownik()w, $ciezka kariery zawodowej, komunikowanie si¢

Zrédto: Adamik A., Nowicki M, Metody i narzedzia motywowania personelu, [wi] Lakrzewska - B
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer, 2012:365 i




Wprowadzenie
Podstawowe pojecia:

czynniki motywacyjne

« To instrumenty zarzgdzania,
« Wyrdznia sie czynniki:
— dyrektywne (nakazy, zakazy),
— parametry ekonomiczno-finansowe,
— normy prawne,
— techniki negocjaciji,

— metody rachunkowe
(np. analiza ekonomiczna,
metody optymalizacyjne)

wyklady/119/system_motywacyjny_w_organizacji_i.html.




Wprowadzenie
czynniki motywacyjne: wg Adama Stabryta

Wyszczegélnienie

1. Srodowisko pracy

1.1. Srodowisko spoteczne

1.2. Lokalizacja przedsigbiorstwa i Srodowisko naturalne
1.3. Wyposazenie techniczne

1.4. Sytuacja ekonomiczna

2. Srodki zachety

2.1. BodZce materialne:

— place;

— premie;

— fizyczne warunki pracy;

— lecznictwo;

— wyjazdy zagraniczne;

— mieszKkania;

— nagrody;

— inne.

2.2. Bodzce niematerialne:

— system wigzi spotecznych;

— system oceny efektow pracy;
— system wspdéizawodnictwa (ranking pracowniczy i kierowniczy).

3. Srodki perswazji
3.1. Oddzialywanie wychowawcze przetozonych
3.2. Informowanie

Zrodto: Stabryta A., Podstawy zarzadzania firma.Krakow—Kluczbork: Antykwa, 1998:18



Wprowadzenie
czynniki motywacji determinujgce system
mMmotywacyjny

Cechy pracownika Cechy organizacji Cechy otoczenia

— staz pracy w firmie i branzy; | — wielkos$¢ mierzona: — system polityczny;
— doswiadczenie; e zyskiem — system podatkowy;
— pleé; e liczba pracownikow — system zabezpieczenia
— wyksztalcenie; e majatkiem spolecznego;
— wiek pracownika; — zyskownosc¢; — stopien i zakres regula-
— sytuacja rodzinna; — branza; cji prawnych w obszarze
— system wartosci pracownika; | — faza rozwoju organizacji; wynagrodzen;
— odpowiedzialnos¢; — kultura organizacyjna; —rola zwiazkoéw zawodo-
— kwalifikacje i posiadane — wplyw pracownikow i organi- wych;

umiej¢tnoscei; zacji zwigzkowych; — poziom dochodéw w go-
— lokalizacja w strukturze orga- | — technologia produkc;ji; spodarce narodowej;

nizacyjnej; — forma wiasnosci; — poziom rozwoju gospo-
— wymagana wiedza, kompe- — struktura wiasnosci; darczego;

tencje; — system zarzadzania; — system wartosci spote-
— zakres kontaktéw zewnetrz- — struktura organizacyjna; czenstwa;

nych; — filozofia wynagrodzen; — sytuacja na rynku pracy;
— wyniki pracy; — pozycja firmy na rynku pracy; — stopien integracji z go-
— potencjal; — strategia organizacji, spodarka §wiatowa
— zajmowane stanowisko — skala dziatalnosci

Irédto: Karas, Teorie motywacji w zarzadzaniu. Poznan: Akademia Ekonomiczna, 2004




Wprowadzenie
Grupy czynnikow determinowanych cechami
pracownika

* Wiek, * Wyznawany system * staz pracy
* ptec pracownika, wartosci w firmie i branzy, « Gdzie w strukturze
« sytuacja rodzinna * pochodzenie, . doswiodcz,enie, orgonizocyjnej,’

» Wierzenia/ * umiejetnosci, * zakres kontaktow
przynalezno$¢ do - wyksztatcenie zewnetrznych,
grup « kompetencje * odpowiedzialnosc,

* wyniki pracy,

* ZOQjmowane
stanowisko,

* Wymagania,

*wiedza i

umiejetnosci




Wprowadzenie

btedy w motywowaniu

stawianie zbyt wygdrowanych wymagan,

Brak sprecyzowanych oczekiwan

brak komentarzy/wyjasnien dotyczgcych powierzonego zadania,

Niewtasciwa komunikacja

Nieznajomosc¢ poftrzeb i mozliwosci pracownikow

Bagatelizowanie komentarzy, propozycji, sugestii pracownikow

decydowanie o rozwoju/przysztosci pracownika bez konsultacji z nim

Powierzanie zadan niezgodnych z prawem, przyjetymi zasadami

niekomunikowanie zmian

Zrodto: Zajac, S. Wptyw motywowania pracownikdw na jokosé i efekt VNOS
_Natkowo-Dvdaktvezne PWS7 im- | Picaonia w Kroénie. 47. 2014:185-2



Systemy wynagradzanid
pracownikow
| kierunki przemian




Systemy wynagradzania pracownikow
definicje

Powinien tqczyC strategie przedsiebiorstwa z kulturg organizacyjng,
Cel: odpowiednia motywacja pracownikdw i menedzerow

do realizacji celdw oraz prezentowania okreslonych zachowan

| postaw,

Obejmuje:
— dobdr sktadnikdw i form wynagradzania,
— opracowanie zasad ustalania wysokosci i struktury wynagrodzen,
— przygotowanie i wdrozenie procedur wewnetrznych w naliczaniu,
— wyptacaniu i monitorowaniu wynagrodzen,
— podziat kompetencji pomiedzy pracownikow,
ktorzy realizujg te zadania

Zrodto: Zajge Cz., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Poznan 2007: 149.



CZASOWY

akordowy

Systemy wynagradzania pracownikow
najczesciej stosowane

e wynagrodzenie zalezy od iloSci przepracowanego czasu
w danym okresie rozliczeniowym,

* stawka wynagrodzenia ustalona na podst. liczby jednostek
czasu (godzina, dzien, tydzien, miesigc),
e Wysokosc stawki uzalezniona od kwalifikacji i rodzaju pracy

e 10, jak wydaje pracuje osoba nie ma wptywu na wysokosc
stawki rozliczeniowej wynagrodzenia,

» bardzie] motywuje pracownika do wydajnej pracy

*wynagrodzenie w zaleznosci od wynikdw pracy, a nie
przepracowanego Czasu,

« wadliwy, jesli nie ustali sie norm pracy

» nalezy okreslic normy pracy (mierniki naktadu, wydajnosci + jakosci
efektow),

* normy pracy powinny okreslac ile zadan/produktéw/celdw wykona
pracownik w okreslonej jednostce czasu,

* system nie gwarantuje pewnego zarobku,

LT e Al




Systemy wynagradzania pracownikow
system akordowy

- wynagrodzenie obliczane wprost
proporcjonalnie
do liczby wykonanych produktow,

- Stawka zwieksza sie, jesli wytworzone
zostang produkty ponad normy,

- wzrost wynagrodzenia w zaleznosci od poziomu
przekroczenia normy,

progresywny

- Jesli pracownik wytwarza produkty w granicach
normy pracownik - ofrzymuje statg, stawke,

- warto$¢ wynagrodzenia z gory ustalona za

zryczattowany catos¢ wykonanej pracy




Systemy wynagradzania pracownikow
najczesciej stosowane

e w zaleznosci od od ilosci i jakosci pracy,

* wysokoSC wynagrodzenia jako stawka procentowa od wartosci
zrealizowanego zadania, sprzedazy ustug/produktow,

* moze byc¢ uzalezniona od kwalifikacji i doSwiadczenia, ale nie

prowizyjny zawsze,

 stawki prowizyjne ustalane sq indywidualnie z pracownikami

« Zmiana wartosci % powinna byc¢ ustalana wytgcznie za
zgodq pracownika,

« Brak gérnej granicy wynagrodzenia

* minimum z dwoch innych sktadnikéw, najczesciej komponenty:
czasowe + wynikowe

« korzysci dla pracodawcy (swoboda wyboru) i pracownika,

* Moze zawierac¢ elementy:

. * ptaca statq,

mieszany « ptacy zmienna, ptaca posrednia (Swiadczenia pracownicze),
* wynagrodzenie pozafinansowe

* Przyktady: czasowo-premiowy, dnidwkowo-zadaniowy, czasowo-
prowizyjny




Systemy wynagradzania pracownikow
zasady tworzenia

przejrzystosc konstrukcji zrozumiata dla pracownikow

zrozumiate kryteria oceny pracy,
wtasciwe formutowanie zadan i odpowiednie delegowanie

systematycznosc i ciggtosc funkcjonowania systemu (DtUGODFALOWY),

decyzja: wynagradzanie za wyniki, zaangazowanie

roznicowanie wynagrodzeh w zaleznosci od stanowisk pracy i
kompetencji, odpowiedzialnosci i preferencji pracownikow,

pozytywne motywowanie (Srodki ekonomiczne)- fraktowane jako nagroda
za wysokie efekty w pracy,

realizacja: krotki czas od wykonania zadania do wyptaty wynagrodzenia

(premie miesieczne, kwartalne a roczne dla zarzgdu),

wzglednie wysoki udziat wynagrodzenia zmiennego w
(od 15% - 60% wynagrodzenia statego),

Zrodto: Sutkowski t., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, £t&dz 2001: 72.



Systemy wynagradzania pracownikow
zasady wynagradzania pracownikdw powinny
uwzgledniac

 uzaleznia wysoko$¢ wynagrodzenia od stopnia
Zasada wktadu frudnosci pracy na danym stanowisku,

pracy e Stosowana przy ksztattowaniu ptac zasadniczych;

7/asadao * Wysokos$C wynagrodzenia na podstawie efektow

: pracy
wynagradzania  Stosowana przy ksztattowaniu premii i jesli efekty
przez efekty

sq frudno mierzalne (sposdb obstugi klienta

Zasada . Stosowana do oceny potencjatu, ktory jest
wynagradzanid wartoscig dodang pracy

przez kompetencje (co pracownik wnosi do przedsiebiorstwa),

Zrédto: Pocztowski A. , Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problemartyki



Systemy wynagradzania pracownikow
zasady wynagradzania pracownikdw powinny
uwzgledniac

[asada
wynagrodzenia

e Powinna odnosic sie do poszczegdlinych stanowisk
e poziom wynagrodzenia zalezy od od wysokosci ptac

NAd pOdST, na podobnych stanowiskach na lokalnym rynku,
kryteriow
rynkowych

e rynkowa wartosc pracy wynika z relacji miedzy
popytem i podazg na dang prace;

/asada » Wysoko$¢ wynagrodzenia na podstawie okreslonych
umow/regulacji wewnetrznych pewnych swiadczen

Wyn a g ra dZO ﬂiCI niezwigzanych z ich wktadem pracy ani
Wedfug pofrze D Z osigganymi przez nich wynikami pracy.

Zrodto: Pocztowski A. , Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problemartyki i m



Systemy wynagradzania pracownikow
warunki niezbedne by ptaca stata sie skutecznym
bodzcem motywacyjnym: zasady

JAoNelele

: L Zasada wielkosci Zasada ograniczonej
pggsg;f ?grlggzc):' oczekiwanej dostepnosci
* OCeNna przyrostu * PIzyrost * przyrosty
wartosci jest wynagrodzenia wynagrodzen nie
proporcjonalna powinien powinny obejmowac
do poziomu odpowiadac wszystkich
uzyskiwanego oczekiwanej wielkosci pracownikow w tym
wynagrodzeniaq, lub przekraczac jqg, samym stopniu ->
e nie kazdy przyrost e Przyrost nizej tej maja, mniejsza,
wynagrodzenia wartoéci moze wartosc
(warto$é wywotaé efekt gratyfikacyjna, niz
gratyfikacyjna) odwrotny od przyrosty, ktore
pobudza motywacje; pozgdanego -> moze dotyczq, niewielu
o przyrost zbyt maty: nie obnizy¢ motywacje * Im premie sg czestsze,
wzmaga motywadiji, (poczucie zawodu tym stanowiq stabszy
a moze jg obnizyé pracownika); bodziec motywacyjny

Zrodto: Reykowski J. , Teoria motywacii, s. 87 - 94.



Systemy wynagradzania pracownikow

warunki niezbedne by ptaca stata sie skutecznym
bodzcem motywacyjnym: zasady

Zasada psychologicznej : - .
odlegtosci Lasada prawidtowe] orientaci

* wptyw wynagradzania za wyniki e By okreslony bodziec miat
pracy jest tym mniejszy, im wptyw motywacyjny, pracownik
wiekszy jest odstep czasowy musi wiedzieC jaki jest zwigzek
miedzy zrealizowanym miedzy jego dziataniem, a
zadaniem a otrzymaniem ofrzymywanym
nagrody, wynagrodzeniem

e gdy pracownik otrzyma  system ptac powinien byc
nagrode po okreslonym jasny, transparentny dla
zachowaniu, pojawi sie, pracownikow, inaczej jest
tendencja do powtdrzenia tego ~psychologicznie bezuzyteczny”

Zzachowania

e (natychmiastowe
wynagradzanie osiggniec ma
bardzo wysoka, skuteczno$é

motywacyjng

Zrodto: Reykowski J. , Teoria motywacii, s. 87 - 94.




Systemy wynagradzania pracownikow
narzedzia kompleksowego wynagradzania

* Przywodztwo,
* Kolezenstwo,
» Otwarta komunikacja,

« Japewnione wtasciwe :
. Ptaca zasadnicza
warunki lokalowe

i —aci Przyjazne + dodatki,
lzéczdsgr'tm) v eerediad érodycjbwisko Kompleksowe Benefity,
 Praca ,ZeSpO+OWO prcjcy Wynqgrqdzcnle Srodki doceniania

X . I Uznania szacunku
—zaangazowanie

i zaufanie

» Rozwdj i sukces wizji — Inwestowanie

zrozumiate komunikaty, e , .
« Wizerunek firmy, Wizje | warfosci
» Zabezpieczenie i organizacii rOZWOjU Zrozumiata Sciezka

realizacja oczekiwan kariery

intferesariuszy Zapewnienie
stabilizacji i
bezpieczenstwa

Narzedzia W rozwoj pracownika
indywidualnego (szkolenia, kursy),




Systemy wynagradzania pracownikow
materialne czynniki motywacyjne

e stolowka zakladowa
® zapomoga plenigzna
e fundusz emerytainy . .
® pozyczka mieszkaniowa
dodatkowe dni woine
G e dofinansowanie rekreacji
e wycieczki zagraniczne
iy e dofinansowanie wczasow
® Zznizki na produkty firmy . :
e zakwaterowanie pracownicze
prywatna opieka medyczna
g " e o zwrot kosztow dojazdu do pracy
¢ porady podatkowe / prawne
finansowanie biletow miesi
e program dodatkowych ubezpieczen ¢ dofinansowanie bilelow miesigcznych

R |

MATERIALNE CZYNNIKI MOTYWACYJNE |

-




Systemy wynagradzania pracownikow
materialne czynniki motywacyjne

MATERIALNE CZYNNIKI MOTYWACYJNE

L

® czasowej
e akordowej
* prowizyjnej
o ryczattowsj e dynamicznego wartosciowania pracy
e wyceny kompetencfi danego pracownika

® wyceny umiejgtnosci danego pracownika
o taryfikacji na zasadzie broad banding

® za dyzury

® za czas choroby

© odprawa emerytalno - rentowa

® za prace w godzinach nocnych

e dodalek za staz pracy (wystuga lat)

o w postaci zasitku chorobowego i rodzinnego

e dodatek wyrownawczy do najnizszego wynagrodzenia

® za prace w godzinach nadliczbowych, w niedziele i $wigta

e za przestoj / niewykonanie pracy (niezawinione przez pracownika)
 dodatek wyrownawczy z lytulu przeniesienia do gorzej platnef pracy
o dodatek za prace w warunkach ucigzliwych illub szkodliwych dla zdrowia

e dodatek funkcyjny

e nagrody jubileuszowe

 dodatek w postaci nagrody z osiggnigtego zysku

e dodatek za wykonywanie czynnosci nie wynikajgcych z zadan przedmiotowych

|




Systemy wynagradzania pracownikow
materialne czynniki motywacyjne:
funkcje ptacy zasadnicze]

Rola « podstawa dochodu pracownika,
dochodowa . okre$la mozliwosci nabywcze pozgdanych débr,
- iwyznacza stopien zaspokojenia potrzeb pracownika

Rola kosztowa | ¢ wptywa na koszt funkcjonowania organizacii,

« warunkuje poziom konkurencyjnosci organizacii,

« Jedli ptace sqg zbyt wysokie -> ryzyko wprowadzenia
oszczednosci w innych sferach funkcjonowania organizacii,

- wzrost wynagrodzen nie powinien wyprzedzad wzrostu
produktywnosci (efektywnosci) pracy.




Systemy wynagradzania pracownikow
materialne czynniki motywacyjne:

funkcje ptacy zasadnicze]

Rola
motywacyjna

wptywa na wzrost wydajnosci pracy i chec
podnoszenia kwalifikacji zawodowych
pracownicy postepujg zgodnie z oczekiwaniami
pracodawcow,

~przycigga’ pracownikow sprzyja pozostaniu
pracownika w organizacji,

Rola spoteczna

Pomocna przy tworzeniu i utrzymywaniu wtasciwiej
atmosfery pracy,

zapobiega konfliktom na tle wynagrodzen,

niesprawiedliwy i nieakceptowany system
wynagrodzen +duze rozwarstwienie dochodowe
spoteczenstwa sprzyja konfliktom i marginalizacji
niektorych pracownikow




Systemy wynagradzania pracownikow
budowa systemu wynagrodzen

Analiza sytuacji organizacj

Weryfikacja istniejgcego systemu ptac

Modelowanie systemu ptac
Projektowanie struktury wynagrodzen

Wdrozenie i ocena efektdow, czy system
sie sprawdza




Systemy wynagradzania pracownikow
budowa systemu wynagrodzen

Metody i techniki

Efekt zastosowania

vazy Etapy szczegdtowe metod 1 technik
L 1) Identyfikacja celow e diagnoza, e identyfikacja celow
Rozpoznanie strategicznych firmy e podejscie sytuacyjne strategicznych firmy
sytuacji firmy |2)Analiza uwarunkowan e metoda wywiadu, e rozpoznanie sytuacji
prawnych budowy e metoda obserwacji, zewngtrznej
systemu wynagradzania | e spotkania panelowe, 1 wewngtrznej firmy,
3) Powotanie zespotu e analiza celem ustalenia
odpowiedzialnego za dokumentacji, mocnych i stabych stron
opracowanie 1 wdrozenie | e analiza przedsigbiorstwa,
systemu wynagradzania ekonomiczno— jego pozycji na rynku,
kadry kierownicze;j finansowa, e identyfikacja
4) Przeprowadzenie akcji e analiza rozwigzania
informacyjne;j organizacyjna firmy, strukturalnego,
e analiza zatrudnienia, e ustalenie mozliwosci
e metody zarzadzania finansowych
personelem, przedsigbiorstwa,
e klasyfikator celow, e identyfikacja struktury
e analiza SWOT, zatrudnienia,
e metody a w szczegllnosci
informatyczne, kwalifikacji
e zestawienia, 1 doswiadczenia
schematy kadry kierowniczej

Tyranska M., Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej sredniegoisz

http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-06a2e46b-47c4- 4e -
335485e96065/c/Determinanty_budowy_systemu_wynagradzania.pdf




Systemy wynagradzania pracownikow
budowa systemu wynagrodzen

Metody 1 techniki

Efekt zastosowania

Fazy 2 szczegOtowe metod 1 technik
I1. e Identyfikacja systemu | e analiza dokumentacji | e ustalenie istniejace;j
Diagnoza wynagradzania placowe;, konkurencyjnosci,
istniejacego 2.2. Ustalenie oczekiwan | e analiza porOwnawcza, efektywnosci,
rozwigzania | kadry kierowniczej e metody obserwacji, motywacyjnosci,
ptacowego e Okreslenie kierunkow ankiety, zgodnosci z prawem
analizy systemu e spotkania panelowe, 1 realizowana
wynagradzania e analiza efektywnosci strategia firmy
e Sformutowanie wynagrodzen, stosowanego
kryteriéw oceny e analiza kosztéw pracy, systemu
systemu wynagradzania | e metody analizy wynagradzania
e Postawienie wnioskow zadowolenia, kadry kierowniczej
diagnostycznych e metody informatyczne,
e zestawienia, schematy,
I1I. 3.1. Ustalenie modeli e metody przygotowanie
Modelowanie | wynagradzania kadry prognozowania, wariantOw rozwigzan
rozwigzan kierowniczej projektowania, placowych
ptacowych 3.2. Ocena modeli e metody heurystyczne, dla kadry kierowniczej,
wynagrodzen e analiza poro6wnawcza, dokonanie wyboru
3.3. Wybor optymalnego | e punktowa metoda najbardziej skutecznego
modelu wynagradzania wyboru wariantu, 1 efektywnego
kadry kierowniczej e metoda redukcji, rozwigzania

e podejscie sytuacyjne
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Systemy wynagradzania pracownikow
budowa systemu wynagrodzen

Tyranska M., Determin

o%%rgwol\%/esbs’remu wynagrag

zani8 ]i?(ggr‘{y K€ wniczej sredn

F Eta Metody 1 techniki Efekt zastosowania
azy o szczegotowe metod 1 technik
IV. 4.1. Ksztaltowanie czgSci | e analiza pracy, e wyznaczenie wysokosci
Projektowanie | stalej wynagrodzenia e metody wartosciowania placy zasadniczej,
struktury 4.2. Ustalanie czgsci pracy kadry e okreslenie wysokosci
wynagradzania | zmiennej wynagrodzenia kierownicze;, czgsci ruchomej
kadry 4.2.1. Identyfikacja e metody oceniania pracy wynagradzania
kierowniczej | specyfiki pracy kadry kierowniczej e opracowanie wlasciwe;j
kierowniczej e techniki relacji ptac w firmie
4.2.2. Dobor miernikéw ksztaltowania
oceny efektywnosci pracy taryfikatorow
komorek i jednostek kwalifikacyjnych
organizacyjnych e itabel ptac,
4.2.3. Przyjecie wskaznikéw | e rynkowe przeglady
okreslania wysokosci plac,
ruchomej czgsci e technika negocjacji
wynagrodzenia ptacowych,
4.3. Okreslenie pakietu e metody planowania
wynagrodzenia kierownikow 1 podzialu funduszu
4.4. Formalizacja systemu wynagrodzen,
wynagradzania kadry e metody awansu

iego szczebla zarzadzania,

http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-06a2e46b-4/c4-4eefs

335485e96065/c/Determinanty_budowy_systemu_wynagradzania.pdf
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Systemy wynagradzania pracownikow
budowa systemu wynagrodzen

F Eta Metody i techniki Efekt zastosowania
= b szczegoOlowe metod 1 technik
V. 5.1. Wdrozenie projektu e metoda analizy e opracowanie
Wdrozenie | 5.2. Ocena efektow optacalnosci harmonogramu
1 ocena efektow | 5.3. Sformutowanie e metody realizacji zmian
wnioskéw udoskonalajacych ekonomiczno— niezb¢dnych
finansowe, do wprowadzenia
e analiza wskaznikowa, w firmie,
e metody analizy e ocena efektow realizacji
zadowolenia, wprowadzone;j
e metody informatyczne propozycji ptacowe]

Tyranska M., Determinanty budowy systemu wynagradzania kadry kierowniczej sredniegor
http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-06a2e46b-47c4- 4e
335485e96065/c/Determinanty_budowy_systemu_wynagradzania.pdf



Systemy wynagradzania pracownikow
struktura systemu wynagrodzen

Analiza pracy

Charakterystyka stanowisk

Okreslenie wymogow kwalifikacyjnych, zakresu
obowigzkdw, odpowiedzialnosci, uprawnien

Lawierq:

- opis wymagan
kwalifikacyjnych
kategorie
zaszeregowania
tabele ptac
(obejmujg, stawki
wynagrodzen

] zasadniczych dla

Porzgdkowanie pracy poszczegdlnych

kategorii.

Wartosciowanie pracy

Szacowanie stopnia skomplikowania pracy, trudnosci

Tworzenie hierarchii ptacy ->taryfikator kwalifikacyjny

Nalezy uwzglednic:
- kryteria zewnetrzne
: (wartosci rynkowe
Kryteria rynkowe pracy), syfuacja na
rynku),
kryteria wewnetrzne
(premie, dodatki do
ptac, Swiadczenia
rzeczowe

- -

Wyijsciowa struktura wynagrodzen

wynagrodzenia indywidualne dla pracownika

Jakie $srodki zastosowace




