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Motywowanie - to takie oddziatywanie na
pracownikow, ktére ma na celu:

 pobudzenie zachowan pracownikow i wynikow ich
dziatan (,,nadawanie energii”);

e skoncentrowanie lub ukierunkowanie zachowan w
pozadanym kierunku;

e podtrzymanie pozgdanych zachowan i dziatan.

Wyroznia sie motywowanie finansowe
| pozafinansowe.



Motywacja a motywowanie
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Motywacja — cecha osobnicza

Motywowanie — oddziatywanie na motywacje

S g g g g g e e g g e e e g R g e g g e i e g



Potrzeba (brak)

Schemat motywacyjny

Poszukiwanie sposobow
zaspokojenia potrzeby

Wybor zachowania
pozwalajacego
zaspokoic potrzebe

Okreslenie przysztych potrzeb i
poszukiwanie (wybor) sposobu
ich zaspokojenia

A 4

Ocena stopnia
zaspokojenia potrzeby




Krotki rys historyczny motywowania

1. Model tradycyjny (Taylor i szkota naukowej organizaciji)
Zadaniem kierownika jest to, by robotnicy mozliwie najsprawniej wykonywali swe
nuzgce, powtarzalne zadania. Poglad ten zaktadat, ze robotnicy s3 z natury leniwi i ze
kierownicy rozumiejg ich zadania lepiej od nich samych. Robotnikdbw mozna jedynie
motywowac wynagrodzeniem pienieznym — im wiecej produkujg, tym wiecej zarabiaja.

2. Model stosunkow wspoétdziatania (Elton Mayo)
Wazne s3 towarzyskie kontakty pracownikdw w trakcie pracy. Nuda i powtarzalnosé
zadan same z siebie ograniczajg motywacje. Kierownicy zatem powinni motywowa¢
pracownikow uznajac ich potrzeby spoteczne oraz zapewniajgc im poczucie przydatnosci i
znaczenia. Pracownicy powinni mie¢ pewng swobode w podejmowaniu decyzji w pracy.
Powinni by¢ informowani o zamiarach kierownictwa oraz o funkcjonowaniu organizac;ji.

3. Model zasobdow ludzkich (m. in. McGregor, Maslow)

Motywacja sktada sie z bardzo wielu czynnikdw (nie tylko finansowych czy checi
zadowolenia), lecz takze z potrzeby osiggniec i znaczenia pracy. Wiekszos¢ ludzi jest z gory
motywowana do dobrej pracy i nie traktuje jej automatycznie jako niepozadanej.
Pracownicy mogg uzyskac zadowolenie z dobrej pracy (zamiast dobrej pracy wynikajacej z
zadowolenia, jak to miato miejsce w modelu stosunkéw wspoétdziatania). Mozna
pracownikom zatem powierza¢ znacznie wiekszy zakres odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje i wykonane zadania.
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Motywowanie na poczatku XXI wieku

Niestuszne jest gloszenie tezy o bezwzglednej wyzszosci ktdregos z modeli
motywowania, bez wzgledu na warunki. Dlatego propagowane jest tzw.
sytuacyjne podejscie do motywowania. Oznacza ono, ze w kazdym przypadku
potrzebna jest diagnoza kultury firmy, celow strategicznych, zasobow, by
zdecydowaé, ktory model bedzie efektywny w konkretnych warunkach.
Istotnym czynnikiem wyznaczajagcym ksztatt systemu motywacyjnego jest
przecietny poziom wynagrodzen osiggany w danej firmie. Niemniej jednak
celem oddziatywania motywacyjnego w nowoczesnie zarzagdzanej firmie staje
sie wyzwolenie potencjatu tworczego pracownikow. Zgodnie z nim nalezy
opiera¢  sie na wspainych wartosciach, wspotdziataniu oraz
wspotodpowiedzialnosci, a nawet wspotwtasnosci.



Przeglad najwazniejszych teorii motywacji

Wyrdzniamy cztery podstawowe grupy teorii motywacji:

teorie tresci — zajmujace sie tym ,,co” motywuje cztowieka — Maslow
(teoria potrzeb), McGregor (teoria X, Y), Herzberg (dwuczynnikowa
teoria motywacji), McClelland (teoria osiggniec), Alderfer (teoria ERG);

teorie procesu — koncentrujace sie na tym ,,jak” sie motywuje ludzi —
Vroom (teoria oczekiwan), Adams (teoria sprawiedliwosci);

teorie wzmocnienia — ktadace nacisk na sposob uczenia sie zachowan
— Skinner (teoria warunkowania instrumentalnego)

wspotczesne teorie motywacji - akcentujgce nowe czynniki
warunkujgce motywacje cztowieka (systemowy poglad na motywacje
Portera i Mylesa, teoria ustalania celdw Locke’a, podejscie japonskie).



Teoria motywacji A. Maslowa (t.t.)

Czlowiek jest motywowany do zaspokajania tej potrzeby, ktora jest najsilniej
odczuwana w danym momencie. Sita potrzeby zalezy od biezacej sytuacji i
ostatnich doswiadczen cztowieka. Kazda potrzeba fizjologiczna musi by¢ choc
czesciowo zaspokojona, zanim dana osoba zapragnie zaspokojenia potrzeby
wyzszego rzedu.

SAMO- V V pasjonujaca
REALIZACJI praca,
korzys$ci osobiste,
autonomia decyzji

mozliwos¢ awansu,
UZNANIA v AV odpowiedzialna praca,

docenienie kompetenc;ji

. A przyjemna atmosfera pracy,
PRZYNALEZNOSCI 1l I dobre stosunki z przetozonymi,

skuteczna fgcznosé wewnetrzna

praca bezpieczna i stabilna,

BEZPIECZENSTWA I ] rozbudowane zaplecze socjalne,

silne zwigzki zawodowe

wynagrodzenie,
FIZJOLOGICZNE | warunki pracy,
5-dniowy tydzien pracy

POTRZEBY MOTYWACJE

Piramida potrzeb Maslowa i motywatory zaspokajajace te potrzeby



Teoria Alderfera (ERG) (t.t.)

Litery E, R i G oznaczajq egzystencje ( ), zwiazek, tj. kontakty

spoteczne ( ) i wzrost albo rozwoj ( ). Teoria ta
rozbita hierarchie potrzeb Maslowa na trzy szczeble.

Chociaz teoria ERG przyjmuje, ze motywowane zachowanie uktada
sie w hierarchie w sposdb nieco podobny do zaproponowanego
przez Maslowa, obie koncepcje dzielg jednak dwie wazne réznice:

1. Teoria ERG sugeruje, Ze ludzkie dziatanie moze by¢ wywofane
jednoczesnie przez kilka kategorii potrzeb;

2. Teoria ERG obejmuje element frustracji i regresji, ktorego brakuje
w koncepcji hierarchii potrzeb Maslowa.



Dwuczynnikowa teoria motywacji F. Herzberga(t.t.)

Zadowolenie

Ujecie klasyczne

éadowolenie niezadowolen%

Teoria Herzberga
motywatory czynniki higieniczne
zadowolenie brak zadowolenia brak niezadowolenia niezadowolenie

Motywatory — zwigzane z samga pracg, jej trescig, istotg i mozliwosciami rozwoju
zawodowego pracownika (osiggniecia, awanse, uznanie, tres¢ pracy, mozliwosc¢
rozwoju osobistego, odpowiedzialnosé);

Czynniki higieny (utrzymujgce) — zwigzane z warunkami zewnetrznymi (w tym
spotecznymi), w jakich wykonywana jest praca, ze srodowiskiem (kontekstem) pracy
(polityka przedsiebiorstwa i zarzadzanie, nadzor, stosunki z przetozonymi, z innymi
kierownikami, z podwtadnymi, wynagrodzenie, pewnos¢ pracy, zycie osobiste, warunki
zycia, zajmowana pozycja).



Teoria Davida McClellanda (t.t.)

MOTYWACJA

potrzeba wiadzy

- postawa wiadzy uspotecz-
nionej kontra postawa
wiladzy osobistej,

cechy wiadzy uspotecznio-
nej:

* troska o dobro instytucji,

* poszanowanie regut, proce-
dur,

* poczucie odpowiedzial-
Nnosci,

* rezygnacja z przymusu
cechy wladzy osobistej:

* nadgorliwos¢ w sprawowa-
niu funkcii,

* tacy ludzie wymagajg uleg-
tosci od podwitadnych, ktorzy
sg lojalni wobec nich, a nie
firmy

potrzeba przynale znosci

- gotowosc¢ do uczestnicze-
nia w dziataniach spotecz-
nych,

- nawigzywanie wiezi osobis-
tych,

- kontakty interpersonalne,

- koncentracja na pracowni-
kach, z ktérymi wzajemne
stosunki uktadajg sie najle-
piej,

- zadowolenie kierownika o
silnej potrzebie przynalez-
nosci wynika z dobrych kon-
taktow interpersonalnych

potrzeba osi agnieé

- wspotzawodnictwo ze
standardem doskonatosci,

- wspotzawodnictwo z inny-
mi,

- motyw osiggniec¢ (syndrom
zachowania) - ocena zacho-
wan,

- ogromna rola sprzezenia
zwrotnego,

- postrzeganie ludzi pod ka-
tem ich przydatnosci do o-
siggniecia sukcesu
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Teoria McGregora (teoria X, Y) (t.t.)

Zatozenia teorii X:
Przecietna ludzka istota z natury nie lubi pracowac¢ i bedzie unika¢ pracy, gdy tylko to
bedzie mozliwe.
Aby ludzie ponosili wystarczajgce wysitki trzeba ich zmuszac, kontrolowac, kierowac nimi, a
nawet grozi¢ im karami.
Przecietna ludzka jednostka jest leniwa; woli, aby nig kierowano, pragnie unikac
odpowiedzialnosci, ma stosunkowo niewielkie ambicje, a nade wszystko pragnie
bezpieczenstwa.

Zatozenia teorii Y:
Wysitek fizyczny i umystowy w pracy jest rownie naturalny, jak w zabawie czy wypoczynku.
Zaangazowanie w cele jest funkcjg nagrdd, zwigzanych z ich osiggnieciem.
Ludzie w stuzbie celdéw, w odniesieniu do ktorych angazujg sie, sprawujg samokierowanie i
samokontrole.
Przecietny cztowiek uczy sie we wifasciwych warunkach nie tylko przyjmowac na siebie
odpowiedzialnos¢, ale i dazy do niej.
Wyobraznia, tworczos¢ i pomystowosé¢, potrzebne do rozwigzywania problemoéw
organizacji, sg rozpowszechnione w populacji pracownikow.
W warunkach wspodtczesnego zycia przemystowego intelektualne mozliwosci przecietne;j
istoty ludzkiej sg jedynie czesSciowo wykorzystywane.

Teorie X i Y (wfasciwsza zdaniem McGregora) upraszczajg motywacje cztowieka. Nie
kazdego motywujg pozafinansowe aspekty pracy, nie mozna tez doprowadzi¢ do tego, by
kazda praca z natury stanowita wyzwanie i dawata zadowolenie.



Teoria oczekiwan V. Vroom’a (t.p.)

Motywacja zalezy od dwdch czynnikow — od tego, jak silnie czegos pragniemy oraz od
oczekiwanego prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia.

Zatem przyjmuje sie, ze motywacja jest potaczeniem sit tkwigcych w cztowieku i w
otoczeniu. Ponadto ludzie majg rézne rodzaje potrzeb, pragnien i celow. Wreszcie
zaktada rowniez, ze ludzie dokonuja wyboru sposréd alternatywnych planéw
zachowania, opierajac sie na postrzeganiu zakresu, w jakim dane zachowanie bedzie
prowadzito do pozgdanych rezultatow.

—»>  Wynik | Wartosciowosc

Otoczenie ¥, : . .
—»>  Wynik | Wartosciowosc

-—> Wysitek » Osiggniecia » Wynik | WartoSciowos¢

—»  Wynik | Wartosciowos¢

Mozliwosci —»

—»  Wynik | Wartosciowosc

Teoria oczekiwan Victora Vrooma



Teoria sprawiedliwosci J. S. Adamsa (t.p.)

Sprawiedliwos¢ to indywidualnie postrzegane traktowanie danej
osoby w poréwnaniu z innymi, oparte na zasadzie rownosci.

Teoria ta sugeruje, ze ludzie postrzegajg swoje wyniki w powigzaniu
z wnoszonym wkiadem, porownujac ich relacje z odpowiednia
proporcjg u innych. Ci ,,inni” to moze by¢ jeden z cztonkow grupy
roboczej lub sSrednia grupowa lub jakiS wynik taczny. Proces
porownywania wyglada nastepujaco:

wyniki (my) ?  wyniki (inni)
naktady (my) = naktady (inni)

Implikacje dla menedzeréw: jesli nagrody majg motywowac
pracownikdw, muszg by¢ odbierane jako rzetelne i sprawiedliwe.
Ponadto menedzerowie muszg bra¢ pod uwage charakter ,innych”,
z ktorymi dany pracownik sie poréwnuje.



Teoria warunkowania instrumentalnego Skinnera (t.w.)

Teoria uwarunkowania instrumentalnego zaktada, ze istotny wptyw na
poziom motywacji cztowieka ma otoczenie zewnetrzne, a szczegdlnie to,
w jaki ono karze lub nagradza nasze zachowania.

Bodziec :> Reakcja :{> Konsekwencje :{> Przyszie reakcje

Proces modyfikacji zachowan

Teoria wymienia cztery gtowne skutki zachowania sie pracownika:
wzmochnienie pozytywne — po zachowaniu nastepuje bodziec,
odczuwany przez pracownika jako przyjemny;
wzmochienie negatywne — niedopuszczenie bodzca nieprzyjemnego
(awersyjnego). Stanowi ono forme specyficznej nagrody. Nagrodg jest
tu jednak fakt uniknigcia negatywnej onsekwen(ciji;
zaniechanie wzmocnienia — niedopuszczanie bodzca odczuwanego jako
Erzyjemny (wstrzymanie sie od wzmocnienia pozytywnego);

ara — po zachowaniu nastepuje bodziec odczuwany jako nieprzyjemny.



Teoria warunkowania instrumentalnego Skinnera (t.w.) c.d.

Typowe Konkretne
zachowanie zachowanie Mozliwe Typ
Bodziec pracownika pracownika dziatanie wzmocnienia
1. Przyniést - jak ;ﬁgl?szhr:,i\/:gzi Wzmocnienie
I—b zwykle - raport —p cenié zachowanie —»  pozytywne
na czas . (nagroda)
pracownika
1. Z reguly na
———» czas dostarcza
raporty 2. Zaniechaé
| 2. Spbznit sie - pochwat i publicz- Zaniechanie
_ wyjatkowo -z — nego docenienia, —¥®» wzmocnienia
Ty (jako raportem ktore pracownik (brak nagrody)
menedzer) sobie ceni
chcesz miec
raporty finansowe
sporzadzane na 3. Wyjatkowo W .
czas udato mu sie 3. Nie ganié Zmocnienie
- — . —»  negatywne
i zrobic¢ raport na pracownika
(brak kary)
czas
2. Z reguly
——— p»  spodznia sie z
raportem
I—> 4. Znowu oddat 4. Upomnieé
raport z — P —P> Kara

opo6znieniem

pracownika




Teoria warunkowania instrumentalnego Skinnera (t.w.) c.d.

Na wzmocnienie negatywne wskazuje:
praca wykonywana jest w momentach szczytu, przed
zblizajagcymi sie terminami;
nieprzychylne uwagi pracownikow typu: ,Pracujemy pod duza
presj3”, ,,Zbyt wiele mam na glowie”, ,To nie nalezy do moich
obowigzkow”;
uwagi kierownictwa: ,,Za to mi ptaca”, ,,Powinni sami chcie¢, a
nie tylko robic, co im sie kaze”.

Na wzmocnienie pozytywne wskazujg komentarze w rodzaju:

4

,Mozemy to zrobic”, ,,Czy mogtbym jakos pomac”, ,,Zastanawiam
sie jak to poprawic”.



Teoria warunkowania instrumentalnego Skinnera (t.w.)
whioski

Nie nagradzac wszystkich jednakowo
Brak reakcji rowniez moze modyfikowac¢ zachowania

Nalezy moéwi¢ podwiadnym, co moga zrobic¢, aby
uzyska¢ wzmocnienie

Nalezy méwic podwiadnym co robig zle
Nie udziela¢ kary w obecnosci innych
Nalezy by¢ sprawiedliwym



Systemowy poglad na motywacje
L. Portera i R. Mylesa

Do zrozumienia motywacji i zachowan pracownika niezbedne jest
uwzglednienie catego zbioru sit oddziatujacych na pracownika. Taki
system skfada sie z trzech zbiorow zmiennych wptywajacych na
motywacje w organizacjach:

cech indywidualnych — zainteresowania, postawy i potrzeby wnoszone
przez cztowieka do sytuacji roboczej;

cech stanowiska — cech zadan pracownika. Obejmujg one zakres
odpowiedzialnosci, roznorodnos¢ zadan oraz atrakcyjnos¢ pracy na
danym stanowisku. Praca, ktora z natury sprawia zadowolenie, dla
wiekszosci ludzi bedzie bardziej motywujgca, niz praca tego
pozbawiona;

cech sytuacji roboczej — cech srodowiska pracy danego pracownika (np.
czy koledzy zachecajg do podnoszenia czy obnizania wydajnosci, czy
przetozeni wynagradzajg osiggniecia czy je pomijajg, czy kultura
organizacji sprzyja trosce o jej cztonkow, czy tez sktania do zimnego i
obojetnego formalizowania).



Teoria ustalania celow E.A. Locke’a

Wedtug tej teorii menedzer i podwtadny powinni wspodlnie i w sposéb
systematyczny ustala¢ cele dla podwtadnego. Cele te powinny
wykazywa¢ umiarkowany stopien trudnosci, powinny tez byc¢
konkretne, a przy tym takie, by pracownik byt je w stanie
zaakceptowaC i zaangazowac sie w ich realizacje. Menedzerowie
natomiast powinni bezposrednio wigzac nagrody z osigganiem przez
podwtadnego wyznaczonych celow.

Teoria ustalania celdow pomaga menedzerom dopasowac nagrody do
indywidualnych  potrzeb, wyjasni¢  oczekiwania, zapewnié
sprawiedliwos¢ i utrzymac systematyczne wzmocnienie. Sg wiec
wszelkie przestanki ku temu, by oczekiwa¢ — mimo iz teoria ta liczy
sobie kilkadziesigt lat — ze bedzie ona zdobywata coraz wiekszg
popularnos¢ w organizacjach.



Podejscie japonskie (t. wsp.)

Podejscie japonskie nie jest wtasciwie zadng teorig czy
modelem motywacji ale raczej filozofig zarzgdzania, ktora
zdobywa sobie coraz wiekszg popularnos¢. Podstawowym
celem podejscia japonskiego jest doprowadzenie do
wytworzenia sie partnerskich stosunkow miedzy
kierownictwem firmy i robotnikami, tak aby postrzegali
sie oni jako jedna grupa w organizacji.



Narzedzia motywowania

Srodki przymusu
Srodki zachety
Srodki perswazji



Narzedzia motywowania c.d.

— cechujg sie duzym stopniem imperatywnosci,
wynikajgcym z zagrozenia sankcjg. Oczekiwane zachowanie
(zadanie) jest wyraznie okreslone przez motywujgcego i narzucone
pracownikowi.

oferujg okreslong nagrode w zamian za oczekiwane
zachowanie (dziatanie).

majg prowadzi¢ do zmiany postaw i zachowan ludzi
oraz stanu ich umystu. Prowadzg nie tylko do zmiany osobowosci
cztowieka, ale i jego sytuacji.



Narzedzia motywowania c.d.

— w motywowaniu majg one charakter administracyjny.
Mozna wsrod nich wyrdznic:
- Nakazy i zakazy - najwyzszy tadunek imperatywnosci. W dziatalnosci
cywilnej najczesciej sg to normy prawne regulujgce szeroko rozumiane
warunki pracy (zakaz dyskryminacji pracownikéow ze wzgledu na wiek itd.).
Normy te majg charakter ogdiny, nie sg adresowane imiennie.
-Polecenia - stuzbowy obowigzek wykonywania zadania (instrukcje
postepowania) zleconego przez przetozonego pracownikowi lub grupie
pracownikow. Z kolei zalecenia tylko posrednio zagrozone sg sankc;ja.

Motywowanie nakazowe jest dos¢ kosztowne, nie sprzyja wzrostowi
efektywnosci, rozwojowi pracownikow, pocigga znaczne koszty zwigzane z
nadzorem. Najtatwiejsza do stosowania przez motywujacych, gdyz nie
wymaga zadnych kwalifikacji w tym wzgledzie. Negatywy te mozna
zniwelowac zastepujac nakazy srodkami perswazji lub zachety.



Narzedzia motywowania c.d.

— maj3a na celu wzbudzenie osobistego
zainteresowania pracownikéw praca, ktora prowadzi do realizacji
celéow — zadan motywujacego, cho¢ ich nie przyjmuje za swoje. Nie
jest to wiec jeszcze petna integracja interesow pracownikéw z
interesami motywujacych. Stuzg tez jako instrument modyfikac;ji i
ksztattowania pozadanych zachowan i ich wzorow poprzez
sterowanie otoczeniem, a nie poprzez bezposrednie zmienianie
postaw i systemow wartosci pracownikow.

1. Pobudzanie systemowe — za przynaleznos¢ do organizacji (np.
upominki gwiazdkowe) nie sg bezposrednio powigzane z
wyhnikami.

2. Pobudzanie dorazne — do wykonania pracy wykraczajgcej poza
zakres zadan pracownika lub w odmiennych warunkach
(nietypowy czas).




Bodzce wewnetrzne

dki zachety (pobudzania)
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Srodki zachety c.d.

— majg sprzyjac realizacji wartosci
immanentnych cztowieka, celow, ktdrych osiggniecie stanowi
wartos¢ sama w sobie. Na motywacje wewnetrzng mozna czesciowo
wptywac np. poprzez wzbogacanie pracy (dla tych, ktorzy chca
wykonywac¢ ambitniejsze zadania), tworzenie warunkow do
pojawienia sie nagrod wewnetrznych.

— nastawione na realizacje wartosci
instrumentalnych, sg tylko srodkiem do realizacji innych wartosci.
Moga miec charakter materialny lub niematerialny. Bodzce
materialne oferujg korzysci zmieniajgce stan posiadania pracownika
(gtéwnie wynagrodzenia pieniezne i beneficja) lub poprawiajace jego
warunki zycia i pracy. Bodzce niematerialne w zamian za zachowania
pozadane oferujg pracownikowi wewnetrzne nagrody niematerialne,
np. uznanie, wiekszy prestiz, mozliwos¢ samorozwoju itd..




Srodki perswazji (identyfikacji)

— obejmuja srodki zachety niematerialnej oraz
srodki perswazji z wytgczeniem negocjacji zbiorowych opartych na
konflikcie.

— moze opierac sie na zasadach racjonalnych (opiera sie na
dialogu i partnerstwie stron, obie strony oddziatuja na siebie przez co
zaciera sie podziat na motywowanego i motywujgcego) lub
emocjonalnych (odwotuje sie do sfery uczué. Wystepuje w formie
wmawiania, namawiania, propagandy, apeli).
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Wynagradzanie pracownikéw

Definicja

Wynagrodzenie za prace stanowi wazny czynnik wigzania
interesow pracownikow z gtédwnymi celami przedsiebiorstwa.
Podstawowym jego celem jest rekompensowanie
zatrudnionym wnoszonej do przedsiebiorstwa pracy, a takze
motywowanie  pracownikbw do  poprawy  wynikow
gospodarczych przedsiebiorstwa. Wynagrodzenie moze wiec
by¢ istotnym bodicem motywacyjnym, ale moze tez byc
istotnym czynnikiem konfliktogennym.



Funkcje wynagrodzen

Funkcja dochodowa;

Funkcja kosztowa;

Funkcja motywacyjna;

Funkcja spoteczna;

Funkcja rynkowa (lider ptacowy, rzetelny srodek,
ogon ptacowy).



Formy wynagrodzen

wynagrodzenie materialne — pieniezne (ptaca, premia, ptatny urlop) i
niepieniezne (samochdd stuzbowy, mieszkanie, positki dotowane przez
firme, itp.);

wynagrodzenie polityczne — wtadza, wptyw, mozliwos¢ sprawowania
kontroli, odpowiedzialnos¢, formufowanie celdw, podziat zasobow,
kontakt z otoczeniem;

wynagrodzenie spoteczne — uznanie, szacunek, prestiz, misja,
atrakcyjny czas pracy, samodzielnos¢;

wynagrodzenie techniczne — udziat w waznych projektach, zadaniach,
pomiar efektéw, rozwigzywanie problemow;

wynagrodzenie psychologiczne — samorealizacja, samoksztatcenie i
rozwoj zawodowy.



Sktadniki wynagrodzenia materialnego

ptaca zasadnicza;

dodatki do pracy (gwarantowane Kodeksem Pracy), a wsrod nich:
praca w warunkach szkodliwych, ucigzliwych i niebezpiecznych; praca
w soboty, niedziele, swieta i praca w nocy; praca w godzinach
nadliczbowych;

dodatki za przestdj niezawiniony;
dodatki stazowe;

dodatki funkcyjne;

deputaty;

premie i nagrody;

Swiadczenia dodatkowe (ubezpieczenia emerytalne, odprawa
emerytalno-rentowa, itp.

Trzy ostatnie sktadniki to ruchoma czes¢ wynagrodzenia, a coraz
czesciej obserwuje sie redukowanie niektorych sktadnikéw i wigczanie ich
do ptacy zasadniczej, czyli do czesci statej wynagrodzenia.



Ptaca

Ptaca jest podstawowg formg wynagradzania za prace. Do ustalenia wysokosci ptacy
stuzy wartosciowanie pracy.

Stosowanie wartosciowania pracy jest zasadne gdyz:

porownanie kilku rodzajow prac wyraznie wskazuje na rdéznice w stopniu ich
trudnosci i koniecznos¢ ich odmiennego wynagradzania;

w firmach niejednokrotnie wystepujg problemy z ustaleniem prawidtowej struktury
ptac;
w firmach niejednokrotnie brakuje zréznicowania ptac;

roszczenia, jakie majg pracownicy w odniesieniu do swoje wynagrodzenia nie zawsze
sg uzasadnione;

nalezy wypracowac jasne i akceptowane kryteria réznicowania ptac;

nieprawidtowa struktura ptac pocigga za sobg szereg niekorzystnych zjawisk,
zarowno gdy firma nie doptaca (selekcja negatywna — odchodzg najlepsi, problemy z
rekrutacjg, obnizenie motywacji i morale, obnizenie poziomu wykonywanych zadan,
konflikty organizacyjne, obnizenie image przedsiebiorstwa), jak rowniez wtedy, gdy
przeptaca (nadmierne koszty, demoralizacja).



Formy systemow ptac

ptaca czasowa;

ptaca za wyniki (akordowa) — (akord jednostkowy), badz tez
(akord czasowy);

ptaca premiowa.;
ptaca zadaniowa;
ptaca kafeteryjna.

Niezaleznie od przyjetej formy ptacy obowigzujgcg zasada
ustalania wysokosci ptacy jest ekwiwalentnos¢ wynagrodzenia
i wydajnosci.



Projektowanie systemu wynagrodzen

I. Analiza pracy

Opisy stanowisk pracy

Il. Ocena pracy - warto sciowanie

Struktura prac (stanowisk) wg
stopnia trudnosci

[Il. Grupowanie stanowisk w
kategorie

Taryfikator prac

IV. Ustalanie stawek ptac

Tabela ptac

> - uwzglednienie
kryteriow rynkowych

V. Uwzgl ednienie kryteriow
wewn etrznych

- 0siggniecia,

- kwalifikacje,
- p - kompetencje,

- doswiadczenie,

- potrzeby pracownikow

Podstawowa struktura ptac

Premie, nagrody,
swiadczenia, dodatki

Indywidualne wynagrodzenie
pracownika




Cele wartosciowania pracy

stanowi kluczowy element w procesie budowania
systemoOw wynagradzania i réznicowania ptac;

tworzy podstawowaq strukture taryfikatora ptac;

okresla hierarchie stanowisk, co utatwia planowanie
karier i opracowywanie programow szkolen i rozwoju
zawodowego;

legitymizuje przed ewentualnymi zarzutami
(niesprawiedliwos¢, dyskryminacja).



Kryteria stosowane w procesie wartosciowania pracy

Wiedza ogdlna i zawodowa zdobyta w trakcie procesu ksztafcenia;
Doswiadczenie — wymagana wprawa i biegtos¢ w wykonywaniu
okreslonych zadan zawodowych, zdobyta w trakcie praktyki zawodowej;
Wymagania psychofizyczne i umystowe - szczegdlne umiejetnosci
potrzebne do wykonywania pracy;
Wymagania fizyczne — zrecznos¢, sita fizyczna, szybkos¢ wykonywanych
ruchdéw, precyzja ruchow;
Psychiczne — odpornos¢ na stres, sita przebicia, empatia, wspotpraca z
innymi, zdolnos¢ porozumiewania sie;
Umystowe — zdolnos¢ koncentracji, sprawnos¢ myslenia, umiejetnosci
koncepcyjne, umiejetnosci decyzyjne;
Odpowiedzialno$¢ — zakres przestrzeni organizacyjnej, celéw organizacji

bedacych pod kontrolg i zwigzany z tym zakres i poziom ewentualnych
strat;

Warunki srodowiska pracy — mikroklimat, zanieczyszczenie powietrza,
oswietlenie, hatas, wibracje, stopien zagrozenia wypadkowego.



Ograniczenia w wykorzystywaniu
wartosciowania pracy

. Oparcie ptac tylko na ww. czynnikach nie jest mozliwe, ani
celowe (nie uwzglednia ptac rynkowych). Ponadto mogtoby
mie¢ wyrazne efekty demotywacyjne;

. Wartosciowanie pracy zapewnia jedynie bazowg strukture
ptac uwzgledniajgcg stanowiskowe, zawodowe i szczeblowe
zroznicowanie ptac;

. Wartosciowanie pracy nie rozwigzuje wszystkich problemoéw
ptacowych w przedsiebiorstwie;

. Jest bardzo wymagajgca technikg w zakresie standardow
opracowania i wdrozenia.



Metody wartosciowania pracy

1. sumaryczne; 2. analityczne.

Metody sumaryczne (szeroko stosowane przewaznie w matych firmach
bez odpowiednich specjalistow z racji prostoty i mniejszej
pracochtonnosci). Sg to:

metoda sumaryczno-porownawcza;

metoda porownywania parami;

metoda wykorzystania stanowisk benchmarkingowych;

metoda klasyfikowania stanowisk.

Metody analityczne zostaty stworzone przez praktykdow i stosuje sie je w
Srednich i wiekszych przedsiebiorstwach. Metody organizatorskie zwykle
polegaja na doborze uniwersalnych kryteriow oceny tzw. kryteriow
syntetycznych, wyodrebnieniu w ich ramach kryteriow bardziej
szczegotowych tzw. analitycznych albo elementarnych oraz ustaleniu wag
lub skal punktowych dla poszczegdlnych kryteriow analitycznych. Do
metod analitycznych nalezg m.in.: HAY, UMEWAP, AWP.



Metoda sumaryczno-poréwnawcza

punktem wyjscia jest stanowisko, na ktorym praca jest
najbardziej prosta i typowa i to stanowisko jest porownywane do
innych stanowisk;

objecie wartosciowaniem pracy wszystkich stanowisk pozwala na
ich uporzadkowanie w postaci szeregu;

metoda ta daje dobre rezultaty w matych firmach, nie
dysponujacymi odpowiednio wykwalifikowanymi specjalistami,
przy matej liczbie stanowisk, w ramach tych samych Ilub
pokrewnych dziedzin specjalnosci zawodowej, przy widocznych
roznicach w stopniu trudnosci prac;

jednak w praktyce metoda ta nastrecza tez duzo trudnosci: nie
zawsze daje sie ustali¢ odlegtosci pomiedzy poszczegdlnymi
pozycjami, a co za tym idzie, nie pozwala jednoznacznie wskazac¢ na
réznice w poziomie ptac miedzy ocenianymi stanowiskami.



Metoda porownywania parami

porownanie kazdej pracy objetej wartosciowaniem ze
wszystkimi pozostatymi;

utworzenie szeregu na podstawie liczby dokonanych
wyboréw;

nadaje sie do zastosowania przy niewielkiej liczbie
stanowisk objetych oceng; przy wiekszej licznie nie jest
ona celowa, a nawet mozliwa do zastosowania.



Metoda klasyfikowania stanowisk

Polega ona na zgrupowaniu stanowisk pracy w homogeniczne
kategorie, wg faktycznego zakresu zadan i wymaganych umiejetnosci
na kazdym stanowisku.

Klasyfikacje te przeprowadza sie etapami:

. Catosciowy przeglad wszystkich stanowisk, tworzenie ogdlnych kategorii
umiejetnosci i kwalifikacji;

. Tworzenie hierarchii kategorii, wyszczegolnienie zadan i kompetenc;ji z
nimi zwigzanych;

. Szczegotowy opis kazdej kategorii (ztozonos¢ pracy, odpowiedzialnosc,
typ pracy, wyksztatcenie, wymagane doswiadczenie);

. Ustalenie ptac minimalnych i maksymalnych dla kazdego stopnia w
hierarchii kategorii. Ptaca rosnie wraz ze stazem.



Wartosciowanie pracy metodami analitycznymi

Sporzadzenie opisu stanowisk;

Ustalenie zestawu kryteriow syntetycznych (uniwersalnych,
podstawowych) do analizy réznych stanowisk;

Rozwiniecie kryteriow syntetycznych w postaci kryteriow analitycznych;
Ustalenia stopnia trudnosci (szczeble);

Ustalenie skal mierzacych poziom wymagan w obrebie poszczegdinych
kryteriow;

Opracowanie tzw. kluczy analitycznych — opisow stopni trudnosci w
ramach danego kryterium, ktére utatwiajg dokonanie oceny;

Opracowanie systemu punktacji — okreslenie dla poszczegdlnych stopni
trudnosci liczby punktéw;

Dokonanie oceny pracy w przekroju poszczegdlnych kryteriow i
opracowanie profilu stanowiska;

Zakwalifikowanie stanowiska do okreslonej kategorii zaszeregowania na
podstawie liczby otrzymanych punktow;

Ustalenie poziomu ptac na podstawie kategorii zaszeregowania oraz tabeli
ptac.



Réznice w metodach analitycznych

Liczba kryteriow;

Tres¢ kryteriow;

Precyzja w konstruowaniu kryteriow analitycznych;
Konstrukcja stopni trudnosci oraz opis skali;
Konstrukcja systemu punktacji.



Metoda UMEWAP

W metodzie kwalifikowania pracy UMEWAP przyjmuje sie cztery
gtowne kryteria syntetyczne réznicujgce wszystkie rodzaje prac
W przedsiebiorstwie: ztozonos¢ pracy, odpowiedzialnosé,
ucigzliwos¢ pracy, warunki pracy. Kazde wymienione kryterium
syntetyczne dzieli sie na kryteria elementarne, stuzgce
bezposrednio do wyceny pracy.



Metoda UMEWAP, c. d.

A. Ztozonos¢ pracy

Al. Wyksztatcenie zawodowe;, A2. Doswiadczenie zawodowe; A3.
Innowacyjnosc; A4. Zrecznosc; A5. Wspotdziatanie

B. Odpowiedzialnos¢

B1. Odpowiedzialnosc za przebieg i skutki pracy; B2. Odpowiedzialnosc¢ za
decyzje, B3. Odpowiedzialnos¢ za srodki i przedmioty pracy; BA4.
Odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo innych;, B5. Odpowiedzialnosc¢ za
kontakty zewnetrzne

C. Uciazliwos¢ pracy

C1. Wysitek fizyczny; C2. Wysitek psychonerwowy; C3. Wysitek umystowy;
C4. Monotonia i monotypia

D. Warunki pracy
D1. Ucigzliwosc¢ srodowiska pracy; D2. Czynniki niebezpieczne




Metoda AWP (Ankietowe Wartosciowanie Pracy)

Metoda AWP jest autorska modyfikacja metody UMEWAP-
87, jednak w metodzie AWP dokonano szeregu zmian,
ktorych celem jest uproszczenie; lepsze dostosowanie do
obecnych realiow; wieksza precyzja i zwieztosc¢
sformutowan; rezygnacja z kryteriow opisujgcych warunki
pracy (punkt D metody UMEWAP-87 i 95).



Metoda HAYGROUP

Metoda zaktada, ze z punktu widzenia przedsiebiorstwa najwazniejsza jest ocena
stopnia wkiadu danego stanowiska do wypracowania ostatecznego rezultatu
ekonomicznego przedsiebiorstwa, czyli stopien jego wptywu na wynik finansowy
firmy.

Do dokonania wnikliwej oceny potrzebny jest precyzyjny opis stanowiska wq
nastepujgcych pytan:

1. Dlaczego zostato utworzone? 2. Jakie jest jego zadanie w stosunku do organizac;ji? 3.
Jakich wynikdw sie oden wymaga? 4. Jakie jest jego usytuowanie i zwigzki
hierarchiczne w strukturze organizacji? 5. Jakie problemy rozwigzywane sg na tym
stanowisku? 6. Jak ksztattuje sie zakres samodzielnosci podejmowanych decyzji? 7.
Jakimi srodkami dziatania dysponuje?

W oparciu o sformalizowany opis dokonywana jest punktowa ocena, ktora positkuje sie
trzema grupami kryteriow:

1.Umiejetnosci (know - how) — rozumiane jako atrybuty wymagane od osoby
zatrudnionej na danym stanowisku;

2.Rozwigzywanie problemdw i stopien samodzielnosci myslenia;

3.Zakres odpowiedzialnosci — odzwierciedlajgcy faktyczny wptyw stanowiska na wynik
finansowy przedsiebiorstwa lub jego jednostki organizacyjne;.



Metoda HAYGROUP, c. d.

Ad. 1. Umiejetnosci
przygotowanie techniczne i specjalistyczne;
umiejetnosci w dziedzinie zarzgdzania;
predyspozycje z zakresu stosunkow miedzyludzkich (leadership).

Ad 2. Rozwigzywanie problemoéw
sposob rozumowania;
charakter rozwigzywanych problemow;

Ad 3. Zakres odpowiedzialnosci
zakres swobody dziatania na stanowisku;
rozmiar odpowiedzialnosci finansowej;
wpfyw stanowiska na koncowe wyniki finansowe.




