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,Zarzgqdzanie zasobami ludzkimi
W urzedzie administracji rgdowe] —
Jak motywow | zatrzyma najlepszych
pracownikow”
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elementow ZZL
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System Zarzdzania Zasobami Ludzkimi

Planowanlel Uksztattowanie Osiaganie celow
potencjatu organizacji i
Formowanie | kadrowego zaspokojenie
potrzeb
Motywowaniel Uruchomienie pracownikow
potencjatu
Kontrolowanie | kadrowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: T. Listweeud). Zarzdzanie kadrami,
Wyd. AE im. Oskara Langego we Wroctawiu, 19990s. 3
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Potencjat motywacyjny elementow ZZL

Etap planowania, czyli plan zatrudniania, nagtstw,
rozwoju, szkolé:

eukazanie 1 przekazanie pracownikowl wizji jego
miejsca W organizacji I sekwencji podejmowanych
rol zawodowych;

eracjonalizacja | powvazanie kierunkdw rozwoju
pracownika | zatrudniage] go instytucji.
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Potencjat motywacyjny elementow ZZL

Etap formowania: rekrutacja | selekcja, adaptacja |
doskonalenie:

ekreowanie | wzmacnianie odpowiedniego wizerunku
Instytucji oddziatywujce] na zatrudnionych obecnie |
potencjalnie;

epodnoszenie atrakcyjgo zatrudnienia poprzez jego
utrudnianie - efekt inicjacji zawodowej;

sIntegrowanie | zatrzymywanie w organizacii.

ﬁ KAPITAL LUDZKI
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Potencjat motywacyjny elementow ZZL

Etap motywowania: organizowanie pracy, kierowanie
ludzmi, przywodztwo, wynagradzanie, alokacje
pracownicze, kultura organizacyjna:

erozwijanie  samodzielol | odpowiedzialnéci
za skutki, wskazywanie sensu pracy,
estymulowanie dojrzakei spoteczno — zawodowej

oraz motywacji wewetrznej;
sidentyfikowanie s z celami organizacyjnymi |
zatrzymywanie w urgzie.
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Potencjat motywacyjny elementow ZZL

Etapkontroli - ocena:

eprzekazywanie informacji zwrotnej;
ekorygowanie bieacych zachowa zadaniowych;
srewizja planow kadrowych;

estymulowanie do samorozwoju.

UNIA EUROPEJSKA * X
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Motywacja

Motywowanie polega na wplywaniu napostawy
| zachowania cztowieka za p&rednictwem okréonych
bodzcow, ktore przeksztalcgaj sie w  motywy
(pobudki), dziatania uruchamige Jjego aktywn&
(H. Bieniok).

Chodzi o to, aby
— cztowiek robit ochoczo to, co roht musi,
— by tego, co robé musi - nie robit tylko dlatego, ze musi

— by w robieniu tego, co musi, znalazt upodobanie dzicki temu
prace sw usprawnit wielokrotnie, okazag hojnag¢ w oddaniu st
je] (T. Kotarbnski).

UNIA EUROPEJSKA
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Motywacja - Motywowanie

* Motivation - obszar zainteresowania psychologii

— zajmuje st wyjasnianiem zachowg bada to, co w nas |
wokot nas powodujeze zachowujemy sitak, a nie inaczeyj;

— pyta: dlaczego?

e Motivation - obszar zainteresowania mersea

— kontekst: tworzenie, podtrzymywanie | podsyanie
gotowasci do dziatania przez przetonego lub bogce;
— pyta: jak?

UNIA EUROPEJSKA )
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Motywacja - Motywowanie

o Wazne jest, aby rozeani¢ pomicdzy:

— Motywacja - elementem  samostesgym
jednostk, absolutnie indywidualnym 1 wyéznie
je] dotycacym,;

— Motywowaniem - swiadomym dziataniem
kierujacego lub system bddow - sterowaniem z
zewntrz.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Motywowanie = Kierowanie

 Motywowat/kierowa oznacza w tym kontdgkie:

— ,wyposaanie” kogé w motywy, ktorych przedtem nie
miat,

— ,fozpoznanie cudzych motywow” | zaoferowanie mu
odpowiednie] maliwosci ich zrealizowania;

— ,wyposaenie” pewnych zachowa w (subiektywn)
Waznaosc;

— podgrzewanie entuzjazmu, dopingowanie;

— dostarczanie odpowiednich badw.

UNIA EUROPEJSKA i
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Podegcia do motywac]i

 WspoOiczénie w nauce organizacji | zadzania
wyrdznia Sk trzy pode§cia do motywacji, probgge
odpowiedzié na nasfpujace pytania:
— Co motywowa? (teorie tréci);
— Jak motywowé&? (teorie procesu),

— Jak wczeniejsze déwiadczenia wptywaj na zachowanie
jednostki? (teorie wzmocnienia).

H KAPITAL LUDZKI
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Teorie motywac|i
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~ Teorie tréci motywac|i

« Oplerap Sic nha zataeniu, ze kady cztowiek ma
swoje potrzeby, do ktorych zaspokojenigzyd Ich
celem jest odpowietha pytania:

— Jakie potrzeby ludzie chzaspokat?
— Co jest sy napedowy dziatan cztowiek&@

e Do teoril tr&ci zalicza st m.in.:

— hierarchie potrzeb A. Maslowa,

— teorie dwu czynnikdéw F. Herzberga,
— teorie ERG C.P. Alderfera,

— teorie potrzeb D. McClellanda

H KAPITAL LUDZKI
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Teorie procesu motywacj|

e« Skupiap sic na tym, w jaki sposob dziatania
cztowiecka mog by¢ ukierunkowywane |
podtrzymywane.

 Koncentruj sie na motywacji, jako na procesie
Clagte] mOdyfIkaCjI zachow&, w ktorym — obok
motywow zachowania | jego dotychczasowych
Konsekwencji - bardzo da role odgrywap procesy
poznawcze cztowieka, takie jak np.: sposterga |
oceny, czynione przez cziowieka porownania |
przewidywania.
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Teoria oczekiwa

« Zakiada, ze ludzie podejmuac prae maj rozne
oczekiwania dotycce konsekwencji ich zachowa

w  racjonalny

sposob  dokondgj kalkulacii

ponoszonych naktaddow 1 spodziewanych kécry
Jali sa przekonani, ze dobre wykonanie pracy
zapewni im zadowolenie, zarowno w kategoriach

wewrgtrznych, ja
gdy praktyka

K | zewatrznych wynagrodzeoraz

potwierdza te zania, naley

Spodziewa sic zaangaowania w prag.

ﬁ KAPITAL LUDZKI
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Teoria oczekiwa (c.d.) “

e Zachowanie cztowieka opieracqna trzech zasadach:
pewnaci, instrumentaln§ci oraz rownowanaosci.

— Pewna@é dotyczy oceny prawdopodoltistwa,ze dziatanie
przyniesie oczekiwane skutki;

— Instrumentalnas¢ —  okrgla  prawdopodobigstwo
zaspokojenia danej potrzeby poprzez realizaagania,

— Rownowanos¢ okresla waznos¢  zaspokojenia danej
potrzeby w porédwnaniu z innymi, przy zaémiu
ograniczenia zasobow energii.

UNIA EUROPEJSKA i
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Teoria oczekiwa (c.d.) :

« Pazadany efekt musi hy jasno okrélony oraz
mozliwy do oshgniccia; postawienie zbyt trudnych
celow zniechca do dziatania;

e System motywacji musi Ry skierowany na
zaclecanie do pgadanych zachows

 Najbardzie] kompetenin osola do wyznaczania
nagrod i kar jest bezpedni przetaony, gdy zna on
najlepiej oczekiwania pracownikow.

H KAPITAL LUDZKI
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Teorie wzmocnienia motywac]i

o Zajmup Sie wptywem wczeéniejszych déwiadcze
cztowieka na jego zachowania w przysegio w
cyklicznym procesie uczeniaggachowa.

Do tych teorii zalicza si

— teort  warunkowania instrumentalnego B. F.
Skinnera;

— oparh na niej teog modyfikacji zachowa
cztowieka,

— teork stuszndgci J.S. Adamsa.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Teoria modyfikacji zachowaorganizacyjnych

Zachowanie czitowieka |Jest determinowane przez
wynikajagce z niego konsekwencje. Innymi stowy:
cztowiek uczy st zachowywa w taki sposob, ktory
prowadzi do nagrod i unikazachowa, ktore powoduj
brak nagrod, albo nawet kar

H KAPITAL LUDZKI
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Whnioski wynikapce z teorii oczekiwadla
motywowania pracownikow

e« Zachowanie cziowieka opierac¢sina porownaniu
skutkow takich samych dziaana przestrzeni czasu,
dlatego istotne jest jasne | konsekwentne stosawvani
nagrod,;

« Czlowiek ma do wyboru tme sposoby osgniecia
tego samego celu,gewiec uzna,ze inna droga jest
bardzie] skuteczna zuzwm;kszanle wydajngci pracy,
wybierze §; oznacza to,ze naley wyznaczé
jednoznaczne |1 wyrme drogi prowadge do
pozadanego rezultatu;
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Whnioski wynikapce z teorii oczekiwadla
motywowania pracownikow (c.d.)

e Ten sam efekt dziatania ma zrma wartces¢ dla
poszczegolnych  pracownikdw, zatem  system
motywacyjny musi by dostosowany do
Indywidualnych wartéci | oczekiwa, co do
prawdopodobigstwa osagniccia celu;

 Nagroda /kara musi Byadekwatna do poniesionego
wysitku | tatwa do powgzania z nim, nie mae
dzieli¢ ich duzy odstp czasu;

ﬁ KAPITAL LUDZKI
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Jak uczy | podtrzymywa pozadane zachowanla’>

Wzmochnienia— wzmacniag dane zachowanie.
Kary — z reguty ttuma dane zachowanie.

o« Jali probujemy sktont kogas do nauczenia sinowego
zachowania, to powinfiy za kadym razem wzmacnéa
pojawienie s udanych prob, tj. stosowavzmacnianie o
state] regularnsci.

e W celu podtrzymywania Zazachowa juz wyuczonych,
lepsze od wzmacniania o0 state] reguldommo jest
wzmacnianie o0 niestate| regulaiao
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Jak powstrzymywaniepaadane zachowania?

Brak nagrody prowadzi do wygaszania zachowania kdko
ttumi zachowanie.

Aby kara byta skutecznausi pojawia Sie za kadym razem,
kiedy wystpuje zachowanie | nagiowa’ tak szybko, jak to
maliwe, po zachowaniu.

Ze wzgkdu na trudnéci zwigzane z efektywnym stosowaniem
kar, lepiej jest koncentrowsasic na zachcaniu do p@adanych
zachowa niz na probach eliminowania zachofva
niepazadanych.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Jak powstrzymywaniepaadane zachowania?

« Efektywne jest palczenie karania nieggdanych
zachowa ze wzmacnianiem zachowapozadanych.
W takich warunkach kara nie musi spe&ma/w
warunkow; nawet tagodne | rzadkie kary mdgy¢

skuteczne.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Teoria osignie¢ McClellanda
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Motywacja (potrzeba) agsynicc

« To tendencja do aggania | przekraczania
przyjetych w  otoczeniu standardow
doskonaiéci, zwiazana z odczuwaniem
pozytywnych emoc]l W sytuacjach
zadaniowych, postrzeganych jako wyzwanie.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Motywacja (potrzeba) ogsynicc (c d )

* Osoby o wysokie] motywacji do agjnicc:
— cha brat na siebie osobistodpowiedzialnéc;

— preferup podejmowanie dobrze skalkulowanego
ryzyka;

— lubia bezpdrednie sprzzenie zwrotne dotyezre
efektow dziala;

— S3 wytrwate w dizeniu do sukcesu.
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Motywacja (potrzeba) osynicc

o Kierownicy z wysolq potrzela osiagniec
— Organizug z reguty mnie] spotka niz Inni
kierownicy, preferujc poleganie na sobie samym;
—Wydaj si¢ takze by mniej] wraliwi na ludzi z
otoczenia.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




. oy .
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

P

Alternatywne ujecia motywac]i

osiagnie¢ odwotuja sie do celow,

jakie przyswiecaja cztowiekows
podejmujacemu sg roznych zadan.

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Alternatywne ujecia motywacji osggnieé

« Traktowanie nastawienia pracownikow (motywacja) jaBewnoznacznego

z wiadomym dziataniem kieragego, w ktorego efekcie motywacja ma
dopiero powsté&(motywowanie)

e Celidroga wydaja sie by¢ jednym
— Literatura menegkerska opiera si w tym przypadku o system
motywowania. Odpowiada to obrazowlziataj acego” menadera;

— Kierujacy musi cd motywujpcego zroki, a motywacja pracownika
powstanie automatycznie.

» Kieruj gcy przegra, j&li bedzie slepym na t¢ roznice:
— Niebezpiecziastwo mylenia celu z drag

UNIA EUROPEJSKA Rt
E KAPITAt LUDZKI tooren TN
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Alternatywne ujecia motywacji osggnieé

e Cele do jakich ludziegta mog by¢ zorientowane:

—na poziom wykonania, tzn. zademonstrowanie w
okreslone] sytuacji kompetencji wgzych (a
przynajmniej nie miszych) od innych jej uczestnikow;

— na osjgniecie mistrzostwa, tzn. na rozwoj wkasnych
kompetencji I umiegjtnosci oraz osignhiccie dzeki
temu jeszcze wiyszego poziomu wykonania zade/
PrzysziGcil.

UNIA EUROPEJSKA i
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Alternatywne ujecia motywacji osggnieé

e Orientacja na oggniccie mistrzostwa sprzyja:
— uporczywdgci w dziataniu;
— preferencji zadao srednim poziomie ryzyka;
— zaangaowaniu w podejmowane dziatania,
— WYyzsze] motywacji wewetrzne.

UNIA EUROPEJSKA **x
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Alternatywne ujecia motywacji osggnieé

e QOrientacja na poziom wykonania zadaoze wiazat sic:
— z dazeniem do sukcesu:
* 0soby te uzyskygjwysoki poziom wykonania,
* majg tez wyzszz od osOb nastawionych na unikanie pela
motywacg wewretrzn.
— Z unikaniem porazek:
e 0soby te cechuije:
— preferowanie zadawyraznie fatwych;
— rezygnacja z dziatania w przypadku pojawien¢isidnasci;
— niska motywacja wewgirzna;
— gorszy poziom wykonania zatla

UNIA EUROPEJSKA
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Potrzeba wiadzy
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Istniefp dwa oblicza potrzeby wiadzy:

1. Potrzeba wiadzy osobistey:

« Dbaitcs¢ o osobisi przewag kosztem innych ludzi;
 Dazenie do wyranego podporalkowania sobie innych,;
 Podkrélanie wlasnego statusu, presii

2. Potrzeba wtadzy uspotecznionej:
« Duze poczucie odpowiedzialda;
e Zdolncs¢ samokontroli;

o Stosowanie perswazji i1 innych, bardzie] subtelnychtoehe
wptywania na ludzi.

* *ﬂ
EUROPEJSKI [

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI
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Potrzeba afiliacjl
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Potrzeba afiliacj

* Pragnienie bycia lubianym, akceptacji, przyia
 Wrazliwos¢ na potrzeby innych ludzi.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
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KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

Istniejp dwie formy potrzeby afiliacj

1. Afiliacyjne bezpieczaéstwo:

 Dazenie do utrzymania bliskich relacji w celu wzrospoczucia
bezpieczastwa;

 Wyraza st w poszukiwaniu aprobaty ¢ku przed odrzuceniem.

2. Afiliacyjne zainteresowanie:

* Dazenie do bliskich kontaktow z innymi ladhi ze wzgédu na trosk o
nich;

 Wyraza st w dbataci o wazne potrzeby i uczucia innych.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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Zarzadzanie motywach,
motywacja zewretrzna 1 wewnetrzna
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Zarzadzanie motywag]

Motywacja wewnetrzna — wyptywapca z nas samych,
z nasze] psychiki, naszych osobistych interesow,

pragnié | samorealizaci.

Motywacja zewnretrzna — niezalena od nas,
wptywajaca na motywaegjwewretrzn.
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Efektywna motywacja
kluczem do sukcesu

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC] EUNDUSZ SPOLECZNY * X




. oy .
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

-

Prawa motywac]i

* Aby motywowa innych, sami musimy mémotywacg;

 Motywowanie wymaga celu;

« Motywacja nie trwa wiecznie;

 Motywacja wymaga uznania;

* WSspotuczestnictwo motywuje;

* Motywuje nas poczucie rozwijaniasi

« Wyzwanie jest motywuce tylko wtedy, gdy mgesz
WYygrec;

o Kazdego ceé motywuje;

* Przynalenos¢ do grupy motywuje

Zrédto: R. Denny, Motywowanie do zwastiva, IFC Press, 1999
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12 zasad wydobywania z ludzi tego, co w nich napep
wg A. L. McGinnis

Oczekuj tego, co najlepsze od ludzi, ktorymi Kiesa.

Zauweaaj potrzeby drugiego tawieka.

Ustawiaj wysoko poprzecaldoskon#osci.

Stworzérodowisko, w ktdrym niepowodzenie nie oznacza praeej:.
Jeli ktos zdaza tam, gdzie Ty - dacz do niego.

Wykorzystaj wzorce, by zaeteac do sukcesu.

Okazuj uznanie i chwal agjniccia.

Stosuj mieszarkwzmachiania pozytywnego i negatywnego.
Wykorzystuj w sposob umiarkowany potrzetspdzawodnictwa.
10 Nagradzaj wspprac:.

11. Pozwalaj by w grupie zdatyasic burze.

12. Staraj st wtasm motywacg utrzymywa& na wysokim poziomie.

© 00N bk owdE
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Najwazniejszym celem motywacji jest pobudZanie
pracownikow do:
* rozwoju osobowego i zawodowego;
* budowania optymalnej kariery zawodowsgiezki rozwoju;

« tworzenia planow edukacyjnych w p@zaniu z wykonywanymi przez
nich zadaniami;

» realizacji powierzonych zada na poziomie akceptowanym przez
organizacg;

e podejmowania trudniejszych i1 bardziej odpowiedzaam rol
organizacyjnych;

« podejmowania dodatkowego wiksi pozwalagcego przekracza
zadania pod wzgdem ilcsci i jakosci;

¢ Zrozumienia i poszanowania wasto, do ktorych organizacjaady.

UNIA EUROPEJSKA
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Badanie dotycace motywac]i
cztonkow korpusu stuzby cywilne]
oraz komunikacji wewnetrznej
w stuzbie cywilne]

Raport z badania PBS dla Uradu Stuzby Cywilne]

opracowano na podstawie badania opublikowanegtrowies
http://www.dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=48&id2=23




. oy .
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

- tige: GROUP

Charakterystyka projektu
Metodologia badania

- Projekt badawczy: Badanie motywacji cztonkow korpusu #hy cywilne
oraz komunikacji wewgtrznej w stibie cywilne.

- Klient: Urzad Stwzby Cywilnej.

- Wykonawca: PBS Sp. z 0.0. w Sopocie.
- Termin badania: lipiec 2005 r.

- Metodologia: ankiety pocztowe.

- Proba: losowa.

- Liczba badanych: 2068 osob, w tym (wedtug deklaracji) 251 ¢daikow
stuzby cywilnej.
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Gtowne wnioski
Motywacja

- Najwickszy wptyw na stosunek do pracy pracownikow
korpusu staby cywilne] maj:
- Wysokai¢ wynagrodzenia,
. stabilng¢ zatrudnienia,
. atmosfera pracy,
. satysfakcja z pracy,
. Qrganizacja pracy,
- a take maliwos¢ wykorzystywania wiasnych zdolsa |
umiejtnaosci.
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Gtowne wnioski
Motywacja

- Wzrost wynagrodzenia jest czynnikiem, mogm w
najwickszym stopniu wptys na popraw zadowolenia

z wykonywanej pracy. Z kolel jego spadek ma wptyw
demotywujcy.

E KAPITAL LUDZKI
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Gtdwne wnioski
Mozliwosci rozwoju zawodowego

- Wyniki badania wskazdj ze stwba cywilna daje madiwosé
dtugoterminowej kariery.

- Zaledwie potowa badanych deklarujeze wie, jakie §
mozliwosci rozwoju kariery w stabie cywilnej. Wiedz na ten
temat stosunkowo ezcie] deklaruj mezczyzni | urzednicy
stuzby cywilne;.

- Tylko co trzeci badany uwa, ze system awansow jest
przejrzysty oraz sprawiedliwy.

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA [IECREN

SN EUROPEJSKI |
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Gtdwne wnioski
Mozliwosci rozwoju zawodowego

« Wicksza¢ urzedodw stwarza swoim pracownikom miovosé
udzialu w szkoleniach — szczegolnie w szkoleniach
podnoszcych kwalifikacje do wykonywane] pracy. Kursy z
zakresu naukiegykow obcych g nieco mniej dosfpne.

- Ponad potowa badanych uczestniczyta wgeiostatniego roku
w szkoleniach, gtéwnie 2zwranych 2z prac zawodowd.
Najczscie] w szkoleniach uczestniczyty osoby najmtodsize 2
najkrotszym stzem w administracji radowe).
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Gtowne wnioski
Srodowisko pracy i stabilizacja zatrudnienia

- Badani g zadowoleni z warunkoéw parggych w miejscu
zatrudnienia — szczegoOlnie ze stanu czgtav urzdach, z
atmosfery pandge] w miejscu pracy, z odpowiedniego
wyposaenia oraz niskiego poziomu hatasu.

- Jedynie warunki wentylacyjne | temperatura pacaj w
pomieszczeniach ocenione zostaty negatywnie.

- Wicksza¢ badanych ma poczucie bezpietzt®va swojego
zatrudnienia. Ggcie] talkh pewndcia charakteryzy sie
mezczyzni.
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Gtowne wnioski
Organizacja pracy | styl zaydzania

- Relacje pracownikow z bezfrednimi przetagonymi mana
okr&sli¢ jako bardzo dobre. Badani deklaruie przetaeni znag
ich mazliwosci 1 potencjat oraz potrafl te umiegtnosci
wtasciwie wykorzysté.

- Ponad potowa badanych przynajmniej] raz musiataazost
pracy ,po godzinach”, jednak tylko w bardzo niehgzh
przypadkach taka sytuacja zdarza r&gularnie. Nieco cZcie]
diuze] w pracy musieli zostaurzednicy stwby cywilne] w
porownaniu do pracownikow sty cywilne;.

H KAPITAL LUDZKI
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Gtowne wnioski
Organizacja pracy | styl zaydzania

- Dla wickszaci pracownikdw praca stanovrodio zadowolenia,
wickszag¢ przyznaje te, ze lubi to, co robi. C&ciej
zadowolenie ze swojej pracy deklaripbiety oraz osoby, ktore
od dawna pracajw administracji radowej.

- Osoby badane twierdz ze spotykaj sic w pracy z nowymi
wyzwaniami, a mgliwos¢ podejmowania nowych wyzwia
okreslona zostata jako mobilizaga do wykonywania pracy.
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Gtowne wnioskKi
Wynagrodzenia | innéwiadczenia

- Trzy czwarte badanych deklarujge otrzymywane przez nich
wynagrodzenie zasadnicze nie jest adekwatne do nyykane|
pracy. Za odpowiednie uznat je jedynie coatpi badany.
Nieznacznie ogcie] niezadowoleni ze swoich zarobkovyg s
pracownicy w porownaniu do wadnikow.

- Co drugi badany zna kryteria ustalania wynagrogzeni
zasadniczego, a tai kryteria ustalania wysoko nagrod.
Nieco mniejszy odsetek badanych wie, na jakich dada
przyznawaneagpodwyzkKi.
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Gtowne wnioskKi
Wynagrodzenia | innéwiadczenia

- Tylko nieco ponad potowa badanych waaze system ustalania
wysokaci wynagrodzenia zasadniczego jest sprawiedliwytaldsie
podwyzek uznane zostato za raczej jasne i sprawiedliwdpbnie —
system przyznawania nagrod.

- Najbardziej mobilizuycym elementem, sktanggym do lepszego
wykonywania pracy dla pracownikow korpusu z&iy cywilnej, jest
przyznanie nagrody. Dy efekt mobilizupcy ma réwnie

J[trzynastka”, nagroda jubileuszowa i dodatekzblgicywilne;.
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Gtowne wnioski
Wizerunek wewatrzny | zewretrzny stuwzby cywilne]

- Ponad potowa badanych postrzegalsiucywilna jako dobrego
pracodawe (zdecydowanie najgZciej uwaaja tak najmiodsi
pracownicy). Jedynie mniej nico dziesity badany jest
przeciwnego zdania.

. Stuzba cywilna postrzegana jest przez badanych jakgjgruza
obywatelom. W naspne] kolejngci okreslana jest jako
efektywna, nowoczesna | uczciwa. Jednéoee badani
twierdz, ze stizba cywilna jest upolityczniona.

H KAPITAL LUDZKI
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Gtowne wnioski
Wizerunek wewatrzny | zewretrzny stuwzby cywilne]

- Nieco ponad potowa badanych traktuje swprac w stuzbie
cywilnej jako zwyczaja prac zarobkow. 40% badanych
okredla ja jako stuzbe publiczr.

- Badani nie utésamiaj Sic z catacig stuzby publiczne) — w
zdecydowane] wkszacl czup Sk pracownikami swoich
urzedow, a nie korpusu stby cywilnej.

- Zdaniem badanych wiedzspoteczéstwa o stabie cywilne] w
najwickszym stopniu mag poszerzy informacje w mediach,
prezentowanie pracy gy cywilne] oraz rzetelng
przedstawianych informacji.

H KAPITAL LUDZKI
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Gtowne wnioskKi
Komunikacja wewatrzna

- Trzy piate badanych deklarujee aktywnie poszukuje informacji
o funkcjonowaniu stiby cywilne]. Wiekszas¢ badanych szukato
ich na stronie internetowe] Wdu Stwby Cywilnej. Istotne
znaczenie majtez informacje przekazywane przez kolegow z
pracy oraz media.

- Pracownicy staby cywilne] w due] mierze wiedzieli o
Inicjatywach Szefa Shby Cywilne): o ,Konkursie na
Najbardzie] Przyjazny Ugdl” styszato trzech na czterech
badanych, natomiast o ,Programie Przyjazna Adnracgt” —
co drugi pracownik.

H KAPITAL LUDZKI
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Gtowne wnioskKi
Komunikacja wewatrzna

- Wigkszas¢ badanych styszata o Kodeksie Etykizddy cywilnej i
Zna jego zapisy.

- Najczscie] stosowanym systemem przekazywania informacji w
urzedach stiby cywilne] s zebrania organizowane w zespotach
pracowniczych i jest to rownienajbardziej preferowana przez
pracownikow forma.

- O wprowadzanych zmianach ponad potowa badanych
najczscie] dowiaduje si od przetgonego | - co warto
podkrali¢ — prawie wszyscy badani prefexupezpgredni |
osobisty kontakt z przetonym.

H KAPITAL LUDZKI
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SZCZEGOLOWE WYNIKI
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1. Motywacja
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Motywacja

-Za czynniki, ktére maj duzy wplyw (pokczone
odpowiedzi "bardzo dty” | ,raczej duzy”) na stosunek
do pracy, pracownicy korpusu ghy cywilne]
najczscie] uznali stabilné¢ zatrudnienia (86%),
atmosfe¢ pracy (83%), satysfakgjz pracy (80%),
organizaa} pracy (78%), maiwos¢ wykorzystywania
wiasnych zdolnéci 1 umiegtnosci (76%) oraz
wysoka¢ wynagrodzenia (71%).

H KAPITAL LUDZKI
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Motywacja

Dla wielu badanych wame $ rowniez: rozwoj
zawodowy (64%), madiwo$¢ podejmowania nowych
wyzwan (56%), prestt zawodowy (54%) | elastyczny
czas pracy (40%). Namnie] badanych (29%)
wskazato bieaca Informacg o tym, co dzieje siw
stuzbie cywilnej, za znacexy czynnik wptywagcy na
iIch stosunek do pracy.
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Szczegotowe wyniki
Motywacja

Okazuje s§ ze czynnikiem, ktory, wedtug badanych, miatby
najwickszy wptyw na popraw zadowolenia z wykonywane] pracy
jest wzrost wynagrodzenia (75% badanych uznatoagoagbardziej
motywujacy — pohczone odpowiedzi ,najbardziej motyvday” |
,motywujacy”). Jego spadek z kolei oddziatywatby demotyyeo
(jako demotywujcy okralito go 76% badanych — padzone
odpowiedzi ,najbardziej demotywagy” i ,demotywujacy”).
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- Wérod czterech najezciej wymienianych czynnikow, ktore,
wedtug badanych, magwptyna¢ na popraw ich stosunku do

pracy (ché w réznym stopniu) znalazty si

wzrost wynagrodzenia (93%),
wicksze maliwosci rozwoju zawodowego (50%),
lepsza organizacja pracy (48%),
wzrost satysfakcji z pracy (39%).

- Ws$rod uznanych za demotywage najczscie] wymieniono:
spadek wynagrodzenia (92%),
pogorszenie atmosfery w pracy (63%),
mniejsz stabilng¢ zatrudnienia (54%)
pogorszenie organizacji pracy (51%).
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Motywacja
Czynniki motywugce | demotywujce
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2. Mozliwos$¢ rozwoju zawodowego
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whnioski

- 69% pracownikow sttby cywilnej uwaa, ze shwzba cywilna daje
mozliwos¢  diugoterminowej kariery (patzone odpowiedzi
,Zzdecydowanie daje” 1 ,acze] daje”). O tynmze |jest inaczej
przekonanych jest 28% Dbadanych {oabne odpowiedzi
,Zzdecydowanie nie daje” i ,raczej nie daje”).

- O tym, ze stwzba cywilna daje madiwos¢ diugoterminowej kariery
nieznacznie ggciej przekonaneasosoby z krotszym stam pracy w
administracji radowej, ni te, ktére pracuj w niej od dawna (dla
porownania: osoby ze s&m pracy porie] 5 lat — 65%, osoby ze
stazem 16 lat i wgce] — 55%).
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whnioski

- Tylko mnie] nz potowa badanych (48%) deklaruje wiedza temat
mozliwosci rozwoju kariery w stdbie cywilnej. Jako niski swoj
poziom wiedzy na temat mlbwych $ciezek kariery okréla 38%
badanych.

- Nieco czscie] do wiedzy na temat mlwosci kariery przyzna sie
mezczyzni (56%) ng kobiety (45%), a tate urzdnicy stuzby
cywilnej (59%) nk pracownicy staby cywilnej (48%).
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Mozliwos$ci rozwoju zawodowego
Whioski

- Stopien sprawiedliwgci systemu awansoww urzdach przez 38%
pracownikdw uznawany jest za sprawiedliwy. Niezmaeanniejszy odsetek
badanych (31%) jest odmiennego zdania | taki sasetet badanych (31%)
nie ma w tek kwestii zdania.

- Osoby, ktore wuznaly, ze system przyznawania awansow jest
niesprawiedliwy, najcgciej zwracaty uwag na to, ze decydwy o tym
uktady (36%), zasady nieg $asne (34%), a kwalifikacje nieg rane pod
uwag (29%).

- Przejrzysté¢ systemu awansowceniona zostata bardziej krytycznie. Ponad
potowa badanych (53%) uw@, ze stosowane zasady imato przejrzyste. O
tym, ze system przyznawania awansow jest jasny i przgyzgrzekonany
jest tylko co trzeci badany (34%).
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whioski

- Pracownicy stiaby cywilnej okrdlaja swoje umiegtnosci i kwalifikacje jako
odpowiednie (60%) do wykonywania swojej pracy. 37%aia, ze % one
powyze] wymaga (potaczone odpowiedzi ,znacznie powsj wymaga” |
,Nieco powye] wymaga”).

- Zdecydowanie a&ciej swoje umigtnosci powyze] wymaga oceniaj
mezczyzni (47%) ni kobiety (33%), osoby miodsze znistarsze (dla
porownania: osoby z najmiodszej grupy wiekowej 22i80— 44%, a z
najstarszej — powaej 50 lat — 33%). Nieznacznie @ziej jako wyzsze swoje
umiejtnosci okreslaja tez urzednicy stuwzby cywilnej (45%) w poréwnaniu do
pracownikow (37%).
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whnioski

- Wicksza¢ badanych (71%) ocenia rownigako odpowiednie
swoje umiegtnosci z zakresu obstugi komputera. 18% twierdzi,
7ze 3 one znacznie lepsze,znwymagane jest to w obecnej
pracy, a tylko 10 % okééa je jako za niskie.

- Jako przewyszapce wymagania zdecydowanie céaiej
oceniap je ludzie mitodsi (36% o0sOb - w grupie 22-30 lat), a

takze osoby pracgce w ministerstwach lub wdach
centralnych (26%).
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Mozliwoscl rozwoju zawodowego
Whioski

Okazuje si, ze osoby, ktore ocenmjswoje umiegtnosci z

zakresu obstugi komputera jako zbyt wysokie, ngge|

(63%) okrdlaja tez powyze] wymaga swoje umiegtnosci |

kwalifikacje do wykonywanej pracy. Osoby, ktore sxzity,

ze Ich umiegtnos¢ obstugi komputera znajduje ¢sina

poziomie wystarczagym lub zbyt niskim - swoje
kwalifikacje = zawodowe  ok&taja  najczscie]  jako

wystarczajce (odpowiednio: 64% i 74%).
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whnioski

- Nieco ponad 3/4 ankietowanych (78%) deklaruje, urzdy w ktorych
pracup stwarzag swoim pracownikom mdiwos¢ udziatu w szkoleniach.

- Zdecydowana wkszas¢ tych osob (85%; a wc 66% catej proby) deklaruje,
ze miala maliwo$¢ wziecia udzialu w szkoleniach podnasych
kwalifikacje do wykonywanej pracy. Niemal potowankch (45%; a wic
35% catdci) miata réwnie maozliwos¢ udziatu w kursach z zakresu nauki
jezykow obcych.

- Cz¢éciej w kursach gzykowych mag mozliwosé wzia¢ udziat osoby
pracupce w ministerstwach lub wdach centralnych (61%), a najrzadziej

iraeujacce w administracji zespolonej szczebla wojewodzki@d8no).
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Whnioski

- Niemal trzy czwarte badanych (72%) waaze szkolenia uwzgbniaj
faktyczne potrzeby szkoleniowe pracownikow korpusuzlss cywilnej.
Odmiennego zdania jest 19% badanych.

- 59% uwaa rownie, ze organizowaneasone zazwyczaj w odpowiednim
terminie — wtedy, gdy istnieje rzeczywista potrzeba®aia okreélonej
wiedzy | umiegtnosci. Jednoczanie jednak niemal jedna trzecia badanych
(31%) uwaa, ze szkolenia te nie zawsze organizowagevsodpowiednim
czasie.
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Kariera w stubie cywilnej

“
 J
Czy stu zba cywilna daje mo zliwo $é ““
dtugoterminowej kariery? “‘
o’
13% 10% “
6% o*
.
‘$
.
.
“’ Jak okre slit(a)by Pan(i) stopie n swojej
0 . 2y , . .
22% 0% “' wiedzy na temat mo zliwo $ci rozwoju
“ﬁ kariery w stu zbie cywilnej?
B zdecydowanie daje “ 0
O raczej daje “‘ 14% 7%
Oraczej nie daje “ 8%
B zdecydowanie nie daje “‘
O nie wiem +*
L 2
.
.
+* 41%
“
.
. 30%
“
“‘ B wysoki Eraczejwysoki Eraczejniski B niski O nie wiem |
.
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Mozliwosci rozwoju zawodowego
Ocena sprawiedliwdgci i przejrzystosci systemu awansow

Jak ocenia Pan(i) stopie n sprawiedliwo $ci systemu
awansOw w swoim urz edzie?

raczej

sprawiedliwy raczej
35% niesprawiedliwy
19%
zdecydowanie
sprawiedliwy zdecydowanie
3% niesprawiedliwy
nie wiem 12%

31%

—

Jak ocenia Pan(i) stopie n przejrzysto sci systemu _
awansOw w swoim urz edzie?

raczej raczej
przejrzysty nieprzejrzysty
30% 27%

zdecydowanie

przejrzysty
4% nie wiem zdecydowanie
13% nieprzejrzysty
26%

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Dlaczego uznaje go Pan(i) za niesprawiedliwy?

niedocenianie
290,

niedocenianie

zawodowych

ograniczone

mozliwo sci - 6%

awansu

niedocenianie
. 5%
stazu

0% 10% 20% 30% 40%

Podstawa procentowania: osoby uznajgce system za
niesprawiedliwy (n=598)
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3. Srodowisko pracy
| stabilizacja zatrudnienia
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Srodowisko pracy i stabilizacja zatrudnienia
WhioskKi

- Uzyskane wyniki pokazd] ze badane osobya szadowolone z
warunkow panujcych w miejscu zatrudnienia. Wszystkie
wymiary i czynniki, ktore skladajsic na wyposaenie oraz
warunki panujce w miejscu pracy, ocenione zostalty na
wysokim poziomie — powse] 60% ocen pozytywnych.

- Najwyze] oceniono czystgd panupca w urzdzie (80%
badanych pozytywnie ocenito ten element), atmesb@nupca

w pracy (76%), wyposanie odpowiednie do wykonywane]
pracy (73%), niski poziom hatasu w miejscu prac3foj.
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Srodowisko pracy i stabilizacja zatrudnienia
Whnioski c.d.

- Jedynie warunki wentylacyjne | temperatura pacaj w

pomieszczeniach ocenione zostaty negatywnie prexnah trzech
na pkciu pracownikow (59%).

- Prawie trzech na czterech badanych {mdne odpowiedzi

,2zdecydowanie tak” i ,raczej tak”’) ma poczucie bexméstwa
swojego zatrudnienia. Niepewsum W tej kwestii charakteryzujecsi
prawie co pty pracownik korpusu sy cywilnej (18%).

- Nieznacznie bardziej] pewni swojego zatrudniemanwzczyzni

(78%) niz kobiety (72%).

KAPITAL LUDZKI
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Srodowisko pracy i stabilizacja zatrudnienia

4 PM
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Zadowolenie z warunkéw panugacych w miejscu pracy

Ocena warunkéw panuj acych w miejscu zatrudnienia

100%

90% A

80%
70% T
60% T
50% T—162%
40%

30% T

20%

10%

0%

czysto $¢é
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18%
26%
54% 54% 47%
66% > > 53% 54% 42%
31%
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zdecydowanie

negatywna

O ocena raczej
negatywna

O ocena raczej
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zdecydowanie
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4. Organizacja I styl zagdzania
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi

- Analiza stwierdzé opisupcych relacje badanych z ich bezpnim
przeloonym pozwala okedi¢ je jako bardzo dobre. Najagej badanych
deklaruje,ze przetaony zna ich maiwosci i potencjat (86%) i potrafi te
umiejetnosci wiasciwie wykorzysta (78%).

- Duzy odsetek badanych twierdzizteze ich przetaony zawsze dotrzymuje
obietnic udzielanych pracownikom (72%), aAaldocenia dobrze wykonan
prac (70%). Badani twierdg rowniez, ze ich przetaony interesuje siich
opiniami odn@énie spraw istotnych dla ich pracy (68%), zna ich iy
szkoleniowe (67%), €®to rozmawia z nimi na temat pracy, za ki&g
odpowiedzialni (63%) i zaclsa do proponowania wilasnych rozwan
(62%), badani otrzymauajtez od niego informagj zwrotm dotyczca oceny
ich pracy (61%).
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi

- Wysoko oceniona zostata tak umiegtnos¢ organizacji pracy przez
przetonego: dobra organizacja pracy w czasie (62%), spdiwy (60%) i
wydajny (59%) podziat pracy. Badani twiesdrowniez, ze ich przetaeni
wiasciwie reaguy na nisly jakos¢ pracy (61%) i1 potrafi skutecznie
wprowadza zmiany (60%) oraz pomagagpracowa efektywnie (59%).

- 16% badanych twierdzize ich przetaony nie uzgadnia z nimi zmian
dokonywanych w opisie stanowiska, w zakresie ich ohmaw. Co trzecia
osoba (33%) deklarujee jest tak w kadym wypadku, a 43% twierdzie
jest tak w niektorych przypadkach.

* *
. EUROPEJSKI * *
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi

- 62% badanych przynajmniej} raz musiatlo zésta pracy w godzinach

i GROUP
&',

przekraczajcych ustalony czas pracy. 6% przyznajge zdarza si to
regularnie. Nieco ponad jeden na trzech pracownikB®%o0) deklarujeze
nigdy nie zostawat w pracy ,po godzinach”.

- Urzednicy shzby cywilnej (75%) nieznacznie ¢xie)] deklarug, ze musiel
zosta diuzej w pracy w poréwnaniu do pracownikow dhy cywilnej (63%).

- Badani pracownicy w zdecydowanejekszasci uwazaja, ze urlopy udzielane
sa weditug jasnych zasad (94%), zZklg pracownik ma takie same szanse
uzyskania urlopu (89%), a zasady udzielania urloppgpsawiedliwe (89%).
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi

Dla wickszaci pracownikow korpusu sty cywilnej (77%) praca stanowi
zrodto zadowolenia, jednocg@e prawie co pity badany (19%) nie czerpie
satysfakcji z wykonywanej pracy. Zdecydowanaksea¢ (81%) przyznaje
tez, ze lubi to, co robi (pelczone odpowiedzi ,zdecydowanie lgbi ,raczej
lubi¢”). 13% deklaruje obejny stosunek do wykonywanej pracy, a 4%
przyznaje,ze jej nie lubi (paczone odpowiedzi ,zdecydowanie nie Ikibi
,raczej nie lubg”).

Minimalnie czsciej zadowolenie ze swojej pracy deklarkpbiety (83%) ni
mezczyzni (78%) oraz osoby, ktore od dawna pracuy administracii
rzadowej (dla porownania: osoby ze zm pracy 16 lat i wce] — 85%, a ze
stazem do 5 lat — 80%).
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi

- Trzech na czterech badanych dysponuje uprawniengmwalagcymi na
podejmowanie szybkich decyzji dotyeych sposobu wykonywania przez
nich swoich zada Co dziesity pracownik deklarujeze podejmuje takie
decyzje samodzielnie bez konsultacji z przeltym, a 66% - samodzielnie,
ale po zaakceptowaniu tej decyzji przez przaemego (paczone odpowiedzi
,Zawsze samodzielnie”, ,raczej samodzielnie”). 16%laeke, ze tego typu
decyzje podejmowaneasprzez przetoonego po uprzedniej rozmowie z
pracownikiem, a wedtug 5% - przez przaloego, bez konsultacji z
pracownikiem (pajczone odpowiedzi ,zawsze przez przeiego”, ,raczej
przez przetaoonego”).

* *
EUROPEJSKI * *
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Organizacja I styl zaprlzania |
WhnioskKi
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- Zdecydowana wksza¢ pracownikow staby cywilnej (94%) spotyka siw
swojej pracy (ché w roznym natzeniu) z nowymi wyzwaniami. 31%
badanych deklarujeze podejmuje nowe wyzwania zawsze ¢stp, 39% -
czasami, a 22% rzadko. 6% badanych &ioe ze nigdy nie miato takiej
sytuaciji.

- Wigksza¢ badanych (82%) stwierdzita Zeze mazliwos¢ podejmowania
nowych wyzwa zacleca ich do wykonywania swoje] pracy (potone
odpowiedzi ,zdecydowanie mnie zacia” i ,raczej mnie zacca”).

* *
. EUROPEJSKI * *
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Organizacja i styl zaszrlzania
Relacje z przeloonym
MOj przetazony...
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Satysfakcja zawodowa vs

Czy wykonywana praca jest dla Pana/Pani  zrédtem

satysfakcji?

trudno

zdecydowanie idno zdecydowanie
nie jest p0W|eOdZ|e ¢ jest
4% 4% 20%

raczej nie jest
15%

raczej jest
57%
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styl zasrizania
. emocjonalny stosunek aoypr

Jaki jest Pana/Pani emocjonalny
stosunek do wykonywanej pracy?

zdecydowanie
nie lubi ¢
1%

raczej nie lubi
3%

zdecydowanie
lubie
29%

mam oboj etny
stosunek
13%

nie wiem
2%

raczejlubi e
52%

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

Organizacja | styl zagrizania
Mozliwos$¢ podejmowania nowych wyzwia

Jak cz esto ma Pan(i) mo zliwo $é podejmowania Jaki wptyw na wykonywanie Pana/Pani
W swojej pracy nowych wyzwa n? pracy ma mo zliwo s€ podejmowania
A?
100% - - \ nowych wyzwa n*
90% A
80% 1 raczej mnie nie ~ Zdecydowanie
zacheca mnie nie zach eca
70% — 5% 1%
nie wiem
60% 12%
50% e raczej mnie
zacheca
40% 54%
30%
zdecydowanie
20% 28% — mnie zach eca
28%
10% —
3%
0% A 3%
@ nie wiem Bzawsze Oczesto
Oczasami Wrzadko M nigdy Podstawa procentowania: osoby, ktére majg mozliwos¢ podejmowania
wyzwarn (n=2050)
UNIA EUROPEJSKA Sl
ﬁ el o -

95



. oy ..
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

.'.,' GROUP

5. Wynagrodzenie | inn@viadczenia
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski

- Trzy czwarte badanych deklarujge otrzymywane przez nich
wynagrodzenie zasadnicmge jest adekwatne do wykonywanej
pracy. Tylko nieco ponad co gty badany (21%) uznat swoje
wynagrodzenie za adekwatne.

- Stosunkowo najbardziej niezadowoleni ze swoich dadw 3
pracownicy urzdow wojewoddzkich (86%), a najbardzie]
zadowoleni g pracownicy administracji niezespolonej (25%)
(roznice medzy tymi dwiema grupami pracownikévg sstotne
statystycznie).
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

- 44% badanych nie potrafi powiedzjezy wysoké¢ dodatkustuzby cywilnej
jest ich zdaniem za wysoka, za niska czyo@powiednia.

- Mnie] wiece] co drugi badany pracownik korpusu zéy cywilne] zna
Kryteria ustalania wynagrodzenia zasadniczego (53t)ake ustalania
wysokasci nagrod (49%). Swajwiedz na temat przyznawania poduek
deklaruje 41% badanych.

- Stosunkowo najwksz wiedz na ten temat charakteryzaujsic osoby
nalezace do tzw. kadry zasglzapce] wyzszego szczebla — takie, ktorych
podwiadni kierg praa innych osob (powsej 70% z nich deklaruje
posiadanie takiej wiedzy).
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

- Spagrod o0soOb, ktore zna] system ustalania wysos@
wynagrodzenia zasadniczego, 57% #@aya ze jest on
sprawiedliwy (paaczone odpowiedzi ,Zdecydowanie
sprawiedliwy” 1 ,racze] sprawiedliwy”), 27% twierdzre nie
jest on sprawiedliwy (patzone odpowiedzi ,zdecydowanie
niesprawiedliwy” | ,racze| niesprawiedliwy”), a 16%mie ma w
te] kwestii zdania.
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

Sposob ustalania wysod® wynagrodzenia uznawany jest za
niesprawiedliwy najc&cie] ze wzgedu na nieadekwatdo
wynagrodzenia do faktycznie wykonywane] pracy (30P%0)
nieadekwatng do kwalifikacji (21%). Nieco mniej 0sOb
wskazato te¢ na niczym nieuzasadnione rozmesci w
wysokaici wynagrodzenia mdzy tymi samymi stanowiskami
(14%), nie branie pod uwagstazu pracy (13%), decydaga
role znajomdci i uktadow (13%), a tate fakt, ze
wynagrodzeniagzbyt niskie (12%).
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

- Sparod pracownikow, ktorzy deklarj znajom@¢ ustalania podwiek
wynagrodzenia zasadniczego, 67% badanych zawae zasady te as
przejrzyste, a co czwarty badamye nie 8. 59% ocenia ten system jako
sprawiedliwy, a 29% jako niesprawiedliwy.

- Wsérod pracownikow, ktorzy znaj kryteria przyznawania nagrod, 64%
badanych uwza, ze % one przejrzyste. Odmiennego zdania jest 30%
badanych. Podobnie oceniana jest sprawiedbiwsystemu przyznawania
nagrod — 54% uwa, ze system ten jest sprawiedliwy, a 32% iavgo za
niesprawiedliwy.

* *
. EUROPEJSKI * *
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

- Wzrost wynagrodzenia uznany zostat za czynnik w ypaga&ym
stopniu motywuicy przez trzech na czterech pracownikow
korpusu staby cywilne], w zwazku z tym nie zaskaky
deklaracje pracownikow przyznge wszelkim swiadczeniom
pienkznym mobilizupce znaczenie do lepszego wykonywania
pracy ladz do pozostania w shbie cywilnej.

UNIA EUROPEJSKA i
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

Najbardzie] mobilizigcym elementem skitanggym do
lepszego wykonywania pracy dla pracownikOw korpusu
stuzby cywilnej jest nagroda (90%). 2y efekt mobilizujcy

ma rownie ,trzynastka” (69%). Ponad potowa badanych
twierdzi, ze mobilizupce znaczenie ma nagroda jubileuszowa
(55%) | dodatek SC (54%). Dodatek ey

| waloryzacja kwoty bazowej jako mobilizige uznane zostaty
przez taki sam odsetek badanych (po 41%).
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Whnioski c.d.

- Tym, co najbardziej zagha badanych do pozostania wzhe cywilnej, jest:
Jrzynastka” (75%) i odprawa emerytalno-rentowa (72%he elementy jako
,Zachecajce” uznane zostaty przez ponad poddvadanych (53-64%).

- Wieksza¢ badanych (79%) uwa, ze cz$¢ wynagrodzenia powinna By
uzaleniona od efektow pracy, nie zgadza @ tym 16% pracownikow
korpusu staby cywilne;.

- Niemal wszyscy badani (98%) zgadgsjc z tym, ze nagrody powinny iy
przyznawane wedlug okilenych zasad. Warto zwrdci uwag, ze
zdecydowanie zgadzaesiz tym stwierdzeniem za trzech na czterech
pracownikow.

* *
. EUROPEJSKI * *
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Ocena wysoksti wynagrodzenia zasadniczego i dodatku SC

Czy otrzymywane przez Pani aq wynagrodzenie zasadnicze jest

. L 2
adekwatne do wykonywanej pracy? “‘
o’
L zdecydowanie L 3
nie wiem . .
4% tak raczej tak o*
2 19% *®
“’ Wysoko $¢ dodatku s tuzby cywilnej jest:
o’
.
. .
L 3 zdecydowanie za
. 'y \g wysoka raczej za wysoka
+* 2% 3% _
DY odpowiednia
+* o 23%
raczej nie . . g nie wiem
zdecydowanie % o® 44%
nie . .
38% +*
. L 2
L 2
L
.
.
.  J raczej za niska
. . * zdecydowanie za 17%
+* niska
11%
UNIA EUROPEJSKA [IEESEN
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Znajoma¢ sposobu ustalania wysada swiadcze

Czy znane s g Panu/Pani kryteria:

M nie
M tak

ustalania ustalania wysoko $ci ustalania wysoko $ci
wynagrodzenia podwy zek nagrod
zasadniczego

UNIA EUROPEJSKA
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Wynagrodzenie | innéwiadczenia
Ocena sprawiedlinwai ustalania wynagrodzenia zasadniczego

Przyczyny uznawania sposobu ustalania za niesprawie  dliwy:

Jak ocenia Pan(i) sprawiedliwo $¢ sposobu nieadekwatno $6 do faktycznie oo
. . . - ()
ustalania wynagrodzenia zasadniczego? wykonyw anej pracy
nieadekwatno $¢ do kwalifikacji
100%
nieuzasadnione rozbie znosci miedzy
0% tymi samymi stanowiskami
niedocenianarolasta zu
O nie wiem 80% -
znajomo sci,uktady
70% — n=278
@ zdecydow anie 19%
niesprawiedliwy niskie stawki
60% —
Oraczej brak jasnych kryteriéw
niesprawiedliwy 50% —
O raczej 40% dominuj acy wpltyw zaszeregowania
sprawiedliwy
30% 52% dominuj acarola sta zu
B zdecydow anie
sprawiedliwy
20% L zbyt du ze r6znice mi edzy dziatami
" nieuzasadnione ré6 znice mi edzy grupami
10% stanowisk
0% -—m—‘ brak ré6 znic mi edzy grupami stanowisk
. . . . inne 6%
Podstawa procentowania: badani znajgcy kryteria [
ustalania wynagrodzenia zasadniczego (n=1146) 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
UNIA EUROPEJSKA i
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Wynagrodzenie i innéwiadczenia
Podwyzki wynagrodzenia zasadniczego i hagrody

2 PM

GROUP

~

Ocena przejrzysto sci przyznawania Ocena sprawiedliwo $ci przyznawania:
8% 12% 12% 6%
9%
8%
16%
21% 53%
55%
10% 6% 10% 14% 6%
9% >
20%
48%
23%
54%

B zdecydowanie przejrzste O raczej przejrzyste B zdecydowanie sprawiedliwe Oraczejsprawiedliwe j
O raczej nieprzejrzyste B zdecydowanie nieprzejrzyste Oraczej niesprawiedliwe B zdecydowanie nieprawiedliwve

O nie wiem O nie wiem

Podstawa procentowania: badani znajgcy kryteria ustalania wysokosci odpowiednio podwyzek wynagrodzenia zasadniczego oraz nagrod
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Wynagrodzenie i innéwiadczenia
Mobilizujacy efektswiadczé pienkznych

W jakim stopniu poni zsze elementy mobilizuj q Pana/Panig do lepszego wykonywania pracy?

100%
90% - 70

80% -

70% -

60% _
s Ene
mobilizuje
40%
30% -
B mobilizuje
20%
10% -
0%
nagroda trzynastka nagroda dodatek SC dodatek sta zowy  waloryzacja
jubileuszowa kwoty bazowej
KAPITAt LUDZKI e
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUNDUSZ SPOLECZNY
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Wynagrodzenie i innéwiadczenia
Mobilizujacy efektswiadczé pienkznych

W jakim stopniu poni zsze elementy zach ecajq Pana/Panig do pozostania w s tuzbie cywilnej?

100%
90%
80%
70%

601 Hnie
50% 4
’ zacheca
40%
30% B zach
- zacheca
10% -
0%-
trzynastka odprawa nagroda dodatek SC ~ dodatek sta zowy  waloryzacja
emerytalno- jubileuszowa kwoty bazowej
rentowa
i KAPITAL LUDZKI e
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

o8
P GROUP

Wynagrodzenie i innéwiadczenia
Opinie 0 sposobie przyznawania wynagrodzenia igghgr

10

/0

1%

11%

23%

O nie wiem

B zdecydowanie si e nie

39%

zgadzam
O raczej si e nie

zgadzam
O raczej si @ zgadzam

B zdecydowanie si e
zgadzam

Czesé wynagrodzenia

powinna by € uzale zniona od

efekt 6w pracy

ﬁ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Nagrody powinny by €
przyznawane wed tug
okre slonych zasad
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6. Wewretrzny | zewnrtrzny
wizerunek
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
Whnioski

- Ponad potowa badanych (59%) postrzegabsticywilng jako

dobrego pracodawc Jedynie 8% badanych jest przeciwnego
zdania. Dos§y duzy odsetek pracownikow stby cywilnej nie
ma w tej kwestii zdania — ponad jedna trzecia badai($4%o).

- Warto zwroct uwag, ze najmtodsi pracownicy (22-30 lat)

oceniaj stwzbe cywilng jako dobrego pracodawcstosunkowo
czescie] niz inne grupy wiekowe (w tej grupie wiekowej 64%
takich opinii; dla porownania: w grupach 31-404&89%, 41-50
lat — 55%, powye] 50 lat — 57%).
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
Whnioski

- Sparod osob, ktore twierdz ze stwba cywilna jest dobrym pracodagyc
wicksza¢ (74%) uzasadnia to poczuciem stabdltiazatrudnienia (poczucie
statcgci stosunku pracy, zatrudnienie na umgoavprag). Kolejnymi atutami
stuzby cywilnej, ktore byly ja jednak wymieniane przez mniejsze odsetki
0sOb g: pewnd¢ wyptaty wynagrodzenia, jej terminow® (32%) i
mozliwos¢ rozwoju zawodowego, awansu, uczestnictwa w szkoleniach
(29%). W nasipnej kolejndci wymieniono réwnie przestrzeganie przez
stuzbg¢ cywilnag prawa pracy (16%), satysfakcjoncg wynagrodzenie,
nagrody jubileuszowe, ,trzynastki” (12%), jaghozasad nagradzania,
awansu, zakresu obayzkow (9%),swiadczenia socjalno-emerytalne (9%).

UNIA EUROPEJSKA i
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
Whnioski

- Osoby, ktore okrdity stuzbe cywilng jako zlego pracodawc najczscie]
uzasadnialy to zbyt niskim, nieadekwatnym do zakredowizkow

wynagrodzeniem (46%). W naphe] kolejndci wskazywano na
niesprawiedliwe, niejasne reguly wynagrodzenia, awar{28%), z4
organizaat pracy, skostniate struktury (16%), mamozliwos¢ rozwoju
zawodowego (15%), maimotywacy do pracy ze wzgblu na niedocenianie
pracownikow (13%) i brak dbadoi o wizerunek staby cywilnej (10%).

- Ponad potowa badanych (55%) traktuje swwjac w stuzbie cywilnej jako
zwyczajry prac zarobkow. 40% badanych okék ja jako stuzbe publiczr.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
Whnioski

- Badani nie utésamiaj si¢ z catacia stuzby publicznej — w zdecydowane)
wigkszaci czup sig pracownikami swoich ueddw (81%), a nie shby
cywilnej (12%).

- Zdecydowana wksza¢ badanych (89%) twierdzie wizerunek uradnika
paastwowego jest dla nich wiay. Wickszag¢ uwaza rownie (76%), ze
naley rozwija poczucie identyfikacji z wartgiami | celami staby.
Poczucie przynaimosci do stizby cywilne) deklaruje niemal potowa
badanych (49%), 40% nie czuje takiego azku. MOwikc o pracy, dum i
satysfaka odczuwa 46% badanych. Jednatue 63% badanych uvea, ze
praca urzdnika pastwowego nie cieszy¢szacunkiem spotecznym.

UNIA EUROPEJSKA i
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
Whnioski

- 67% badanych deklarujee sledzi informacje dotycee stuby cywilnej w
mediach. Nie robi tego co trzeci badany. Wedlugc@nanikOw korpusu
stuzby cywilnej (56%) media nie przedstawgaytuacji w stibie cywilnej w
Sposob rzetelny i prawdziwy.

- Zdaniem badanych poszeézwiedz spoteczéstwa o stabie cywilnej w
najwigckszym stopniu maog informacje w mediach (22%), prezentowanie

pracy stuby cywilnej (17%), rzeteln informacji (17%).

UNIA EUROPEJSKA ** ok
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Wewretrzny i zewrtrzny wizerunek
Ocena stiaby cywilnej jako pracodawcy

| B zdecydowanie dobry

O raczej dobry

B nie wiem O raczej niedobry B zdecydowanie niedobry

5020

&

=

/

—

Dlaczego jest dobrym pracodawc a?

stabilno §¢ zatrudnienia

pewno §¢ wyptaty wynagrodzenia

mozliwo $¢é rozwoju zawodowego

przestrzeganie prawa pracy

wynagrodzenie, nagrody

jasno $¢ zasad

swiadczenia socjalno-emerytalne

czas pracy

prestiz

inne

Podstawa _procentowania: badani uznajgcy SC za dobrego pracodawce (n=1105)
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14%

1%

0% 20% 40% 60% 80%

-

Dlaczego jest z tym pracodawc a?

niskie wynagrodzenie 46%
niejasne zasady

zla organizacja

mata mo zliwo §¢€ rozwoju

niedocenianie pracownikow

brak dbalo $ci o wizerunek

niski poziom $wiadcze n
socjalnych

inne 17%

0% 20% 40% 60% 80%
Podstawa procentowania: badani uznajgcy SC za ztego
pracodawce (n=155)
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Wewretrzny | zewrtrzny wizerunek
|dentyfikacja z korpusem SC i preszawodowy

) Czy istnieje _ L .
Czy W|zer_unek potrzeba rozwijania Czy ma Pgn(l) Czy mowi gc Czy praca urz ednika
urzednika poczucia poczucie 0 pracy odczuwa panstwowego
panstwowego jest dla identyfikacji z przynale znos$ci Pan(i) dum ¢ cieszy si
Panay(i) C?SO[;I $cie warto $ciami i celami do S.liu ;t;y i satysfakcj e~ sze;cunklerrl
100% wazny” shuzbv? cywilnej? spotecznym?
1%
90% 6%
— 200

80% 9%
70% —

46% 3205
50% 45% ar% |
40% -
30% ~
20% ~
10% A

0% -

B zdecydowanie tak O raczej tak O raczej nie B zdecydowanie nie O nie wiem
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7. Charakterystyka proby
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Charakterystyka proby

- Na kolejnych stronach znajduje ¢sicharakterystyka badanej proby.
Zaprezentowano dane wme | niewaone. Dane niewane to rzeczywisty
rozklad badanych cech w probie — nie zawsze zgodniakitycznym
rozktadem tych cech w populacji. Wémnie jest standardaw metod
pozwalajca na zachowanie odpowiednich proporcji pewnych ceqgbrabie,
tak, aby odpowiadaty one rzeczywistemu rozktadovwazniejszych cech w
populacji. Waenie zbioru polegato na nakeniu odpowiednich wskaikow
— wigkszych lub mniejszych od 1. Oznacza #e, podczas wykonywania
obliczen, odpowiedzi niektorych grup respondentow avazniejsze” /
bardziej waa w wyniku (wskanik wickszy od 1) lub ,mniej wane” / mnie]
waza (wskaznik mniejszy od 1).
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Charakterystyka proby

Do wazenia pod uwag wzigto nasgpujace zmienne: status zawodowy
(pracownik vs urgdnik stuzby cywilnej), grug stanowisk (stanowiska
wyzszego isredniego szczebla zadzania, stanowiska koordymgp |
samodzielne, specjalistyczne, wspomags) oraz rodzaj uezlu
(ministerstwa lub urgy centralne, ukgly wojewodzkie, administracja
niezespolona, zespolona).

Dzicki zastosowaniu procedury wenia dane uzyskane w niniejszym
badaniu, w tym tate rozktad pozostatych cech socjo-demograficznych
0sO6b badanych (np. e wiek, wyksztatcenie) mma uznéa za
reprezentatywne dla badanej populaciji.
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G GROUP
L

Wiek

. . R
Dane niewa zone *
o’
.
o*
«*
.
.
>50lat <30 lat .
20% 23% «* ¢
«*
.
**
. .
*® Dane wazone
o’
o*
. . >50lat <30 lat
41-50 lat «® 19% 22%
27% 30-40lat ¢
0% ¢®
«*
.
o*
.
«*
o*
.
**
o® 4150 lat
** 28% 30-40 lat
«* 31%
o*
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Wyksztatcenie

R
. . L
Dane niewa zone o**
. L 3
L 3
L 2
. ) L
Srednie ®
24% . DY
L
. *
L 3
L 3
Wyzsze zawodowe . L 2
10% Py L
® .
.* Dane wazone
L
. *
L
. L
Wyzsze ° \g Srednie
magisterskie . . 2504
66% . L
L
L
L
. L
L
L
L
L
L
2 Wyzsze
. ° 2 magistersiie Wyzsze zawodowe
° 11%
° 64%
L 3
*
L
L
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Status zawodowy*

Dane niewa zone Czy w ciagu 2 lat planuje Pan(i) przyst apié
do post epowania kwalifikacyjnego?

L
GROUP
», ini

Urz e_dnik Pracownik
stuzby stuzby
cywilnej cywilnej
12% y;VS% :

Tak

Jeszcze nie
wiem
43%
34%
Dane wazone
Urzednik Pracownik
stuzby stuzby Tak

cywilnej cywilnej

2% 98% Jeszcze nie
wiem
42%
35%
* Zmienna stanowi gca kryterium wa zenia wynikow
i KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA Y
i NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOEECZNY ,* " ‘,
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Staz pracy R

o’
*
“
L 2
“
. . *
Dane niewa zone **
“
“
; *
16 lati ‘t
wigcej do 5 lat “‘
24% 26% “
“
*
“
*
“
“
® .
‘t 16 lati D .
11-15 lat “‘ wiecej ane wazone g s |t
23% 6-10‘|Qt 24% 24%
+¥7%
“
“
*
“
*
“
L 2
*
*
** 11-15 lat 6-10 lat
o* 24% 28%
i KAPITAL LUDZKI UNIA EU:&%?;’;‘(‘I :" *.*
NARODOWA STRATEGIA SPQINOSCI FUNDUSZ SPOEECZNY ** X '*

127



KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW

P

Grupa stanowisk*

“
‘$
L
“‘
Dane niewa zone “‘
“‘
L
‘$
9% o* :
«® Dane wazone
“‘
. 2%

26% 20%

43% o*
]
“
*
«* 52%
‘$
L ]
“ B Stanowiskawy zszego i sredniego szczebla zarz adzania
“
“ B Stanowiska koordynuj agce i samodzielne
]
“ O Stanowiska specjalistyczne
. . . L o B Stanowiska wspomagaj ace
* Zmienna stanowi gca kryterium wa zenia wynikow pomagsl a

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC] EUNDUSZ SPOLECZNY LI
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g
Podlegtd¢ zawodowa
R
*
*
. . .
Dane niewa zone «*
o’
*
.
Stanowisko ‘t
kierownicze “‘
wyzszego Stanowisko “‘
szczoebla kierownicze o*
5% sredniego “‘ .
szczebla «® Dane wazone
16% +*
“
o* Stanowisko
** g kierownicze Stanowisko
“ wyzszego kierownicze
“‘ szczebla $redniego
‘¢ 3% szczebla
13%

Stanowisko L
L .
niekierownicze o*
79% DY A4
. *
*
L
. L
.
L
. *
L
L
. * Stanowisko
L - .
niekierownicze
84%
i KAPITAL LUDZKI UNIA EU:&F(’)EPJ;ES(Q
1 NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI PURBHEZE SO T
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r
GROUP

Rodzaj urzdu*

Dane niewa zone **

11% 5% 18% **

B Ministerstwo lub
urzad centralny

O Urzad wojewddzki

@ Administracja
niezespolona

B Administracja
zespolona szczebla
wojewodzkiego

B Administracja
* 61% zespolona szczebla
powiatowego

* Zmienna stanowi gca kryterium wa zenia wynikow

KAPITAL LUDZKI UNIA EUROpE ke I

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC FUNDUSZ SPOLECZNY 2/
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2 PM

P GROUP
Liczba pracownikow w urdzie
o’
. . .
Dane niewa zone +**
A
L
“
*
Do 10 . ‘¢
i racownikéw L
Nie wiem P 11-50 pracownikow «*
3% 2% *
0 11% “
*
51-100 *
L *
pracownikéw o*
17% o*
“
o** Dane wazone
L ]
“‘ Do 10
. ; ; racownikéw
Ponad ioo “‘ Nie ;A(;em P 204 11-50 pracownikow
pracownikow . 0 12%
67% s
“ 51-100
+* pracownikéw
“‘ 19%
*
“
‘$
L 2
“
“ Ponad 100
“ pracownikéw
65%
UNIA EUROPEJSKA Rl e
i el b runousz sovtcony [T
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Siedziba urgdu — miasto, region kraju

Dane niewa zone

Miasto powiatowe
35%

Miasto
wojewobdzkie
65%

Dane wazone

Miasto powiatowe
40%

iasto
wojewoddzkie

0,
E KAPITAL LUDZKI 60%
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

potnocny
potudniowy 13%
29% wschodni

12%

wielkopolski
15%
centralny

31%

pétnocny
potudniowy 13%
29% wschodni

12%

wielkopolski

15%
centralny

31%
UNIA EUROPEISKA [IEESEN

EUROPEJSKI . .
FUNDUSZ SPOLECZNY B
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PROFESJONALNY PRZEtLOZONY
UMIEJETNOSC PELNIENIA ROL KIEROWNICZYCH

wybrane techniki menedrskie
W motywowaniu pozafinansowym

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY B s
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Przet@xony, ktory chce skutecznie zadza
zespotem powinien umte rozwiazywat ztozone
problemy zwizane z jego funkcjonowaniem.
Powinien posiadaodpowiedm postaw | posiadé
okreslone cechy osobowoi.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA E USZ SPOLECZNY B s
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Odpowiednia postawa prze‘t(megB

Przetozony musiprzeciwdziataé¢ stresowi!

.
"8

Stresto niespecyficzna reakcja organizmu na wszelkieauggdniccia.

Techniki radzenia sobie ze stresem:

« dobra organizacja pracy,

e wystarczajca ilos¢ snu,

e rozpoczynanie dnia w dobrym nastroju,
« planowanie swojej pracy,

o aktywny wypoczynek,

e gimnastyka,

e uczenie sirelaksu,

e rozwijanie w sobie tolerancjiayczliwosci.

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

2t PM

GROUP

Wymiar cztowieka

Psychologiczny: | szczscie | depresja
Duchowy: integracja| alienacjs
Zdrowie: zdrowie | choroba

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Przetozony musibyé asertywny

Asertywnos¢ to stanowcze, ktora nie

narusza praw innych.

Istota asertywnaci jest:

szacunek do siebie i innych,
utrzymywanie kontaktu z wtasnymi
potrzebami i pragnieniami,

odpowiedzialné za wybory i wiasne
zycie.

Asertywng¢ to stanowczy, godny,
pewny, wiasny sposob zachowania.

Profesgo_nalny przetazony przestrzega
wszystkie ~prawa =~ zachowa
asertywnych i umacnia je u swoich
pracownikow!

ﬁ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

<2 PM

" GROUP
LR

PRAWA FENSTERHEIMA ,
TO PRAWA REGULUACE
ZACHOWANIA ASERTYWNE

1. Masz prawo do robienia tego, co chc
dopoki, dopoty nie rani to kogannego.

£SZ

2. Masz prawo do zachowania goécio
przez zachowanie asertywne.

3. Masz prawo do przedstawienia swo
présb.

ch

4. Istniejp takie sytuacje nedzy ludzmi, w
ktorych prawa goczywiste.

5. Masz prawo do korzystania ze swo

ch

praw.

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY
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Przetozony musibyé kreatywny!

 Kreatywny, czyli charakteryzagy sk tworczymi
zachowaniami.

« EINSTEIN twierdzit, ze ,WYOBRAZNIA JEST
WAZNIEJSZA OD WIEDZY".

« Kreatywny przetozony umie poszukiw& najlepszego
rozwigzania  danego  problemu, uwzgdniajac
uwarunkowania w jakich ten problem powstat.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Przetozony musibyé przedskbiorczy!

Przedstbiorczy cztowiek:

e przejawia inicjatyw,

e podejmuje nowe dziatania pod wptywem witasnego irsgpul
pomystu,

» Jest zdolny do ponoszenia nieuniknionego ryzyka.

Profesjonalny przetazony powinien poszukiwa& zmiany,
powinien mie¢ zdolnosé reagowania na na
| wykorzystania jej jako okazji do rozwoju.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Funkcje kierownicze

UNIA EUROPEJSKA 05 Gl
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Funkcje kierownicze

« Aby efektywnie wypetnia¢ funkcje kierownicze, profesjonalny
menedzer musi posiad& nastepujgce umiegtnosci :

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

Umiejetnosci koncepcyjne, umazliwiajace traktowanie organizacji jako
catasci;

Umiejetnosci interpersonalne, umazliwiajace scista wspotprace z innymi
menederami;

Umiejetnosci diagnostyczne i analityczneumazliwiajace odpowiednie
diagnozowanie sytuacji i wybor najwtawszej relacji, przygotowanie
rozwiazania danego problemu na podstawie analiz;

Umiejetnosci  techniczne, umazliwiajace  wykorzystywanie |lub
Zzrozumienie sposobu, w jaki wykonywana jest pracaganizacii.

UNIA EUROPEJSKA
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Funkcje kierownicze

Profesjonalny meneer, aby skutecznie zaj@za, powinien umié
wypetnia podstawowe funkcje kierownicze f{j.:

— Planowanie (to okrelenie gtownych celow organizaciji);
— Organizowanie (to taczenie elementow organizacji w c&ify

— Motywowanie (to dziatania maice na celu wywieranie wptywu
na pracownikow aby wykonywali oldlene zadania);

— Kontrolowanie procesow (tak aby dziatania byly zgodne z
prawem);

— Kierowanie (wzajemne oddziatywanie na siebie mererd |
pracownika przy nadeggine] roli menedera, aby zrealizoweacele
por)rilmo wplywu czynnikow ze\/\thznych (sprzyjajcych ndz
nie

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI RS
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY ) X
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Zaleznos¢ miedzy funkcjami kierowniczymi
a umiegtnosciami menederskimi

Wystkepuje r&ne nasilenie umiejnosci w zalenosci od szczebla, jakie
zajmuje menetkr w hierarchii organizacii.

: : diagnostyczne i .
koncepcyjne | interpersonalne : techniczne
analityczne
Najwyzszy Najnizszy
szczebel szczebel
zarzadzania zarzadzania
planowanie organizowanie motywowanie kontrolowanie
FUNKCJE KIEROWANIA
i KAPITAL LUDZKI e
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI EUNDUSZ SPOLECZNY
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Zaleznos¢ miedzy funkcjami kierowniczymi
a umiegtnosciami menederskimi

o Zaleznos¢ migedzy szczeblem hierarchii w organizacj, a
posiadanymi umiejnosciami i funkcjami kierowania:
— Im wyzszy poziom w hierarchii, tym wksze znaczenie

maja  umiegtnosci  koncepcyjne I interpersonalne
(dominupce funkcje planowania i organizowania).

— Im nizszy poziom w hierarchii, tym wksze znaczenie
maja umiegtnosci techniczne oraz diagnostyczne |
analityczne (domingpe funkcje  motywowania |
kontrolowania).
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Posiadanie wiadzy

Profesjonalny menedér ma maliwos¢ wywierania wptywu na
Innych poniewa wtadza meneterska wynika z:

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI s
RODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

formalnej hierarchii organizacji,
posiadanych kwalifikacji do petnienia funkcji kievaiczych,
posiadanego autorytetussdd pracownikow,

posiadania rzetelnej informacji (dotyce] otoczenia organizacji,
strategii dziatania, zadgodwtadnych, sytuacji zawodowejyciowe)),

petnienia  kontroli nad zasobami  (ludzkimi,  matkryani,
niematerialnymi, finansowymi),

panowania nad uczuciami (pozytywnymi i negatywnymi

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Style kierowania

Profesjonalny menedr powinien w odpowiedni sposob ksztatt@vgavoj styl
Kierowania w zalenosci od sytuacji.

Styl kierowania to sposob podejmowania decyzji przez meeeal
Podstawowy podziat stylow kierowania:

o Styl autokratyczny polega na jednoosobowym formutowaniu przez
menedera zada, ktore mag wykona jego podwiadni.

o Styl demokratyczny polega na okrdaniu celow dziald zespotu przez
menederdw, cztonkowie zespotu sami decyglajsposobie ich realizacji i
0 podziale zada migdzy sol, w zalenosci od kwalifikacji |
doswiadczenia.

« Styl laissez-fair (nieingerupcy) - kierownik pozostawia cztonkom grupy
duzg swobo@ w planowaniu i organizacji, sam stara Bie podejmowéa
decyzji. Ani nie kontroluje grupy, aniz@ie uczestniczy w jej pracach.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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Kompetencje przeimnego

UNIA EUROPEJSKA 05 Gl
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI +
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Kompetencje przetmnego

Podejmowania decyzji;
Komunikowania i
Motywowania pracownikow;
Rozwhazywaniu konfliktow;
Negocjacji.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

.,
L s

o S 5
**fa, _.'_,‘__-.
i GROUP

UNIA EUROPEJSKA

* *
EUROPEJSKI . *

USZ SPOLECZNY
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1. Umiegtnos¢ podejmowania decyzji

Profesjonalny menedr powinien umie¢ podejmowat decyzje Decyzja to
rozwiazanie odpowiadage na pytanie: jak zniwelowaodznice miedzy stanem
|stn|ejqcym a pdgadanym. Przy podejmowaniu decyzji bardzo zma jest
mnoga¢ wariantow decyzji.

Schemat procesu decyzyjnego:

. Faza rozpocgzia (jaki jest problem decyzyjny?).

. Faza projektowania (jakie snozliwe warianty rozwazania problemu?).
. Faza wyboru (jaki wariant jest najlepszy?).

Kazdy profesjonalny menedr powinien pamitaé o tych etapach i
kultywowa je u swoich pracownikdéw, powinien rowaisam whcza ich
w proces podejmowania decyzji w tzw. decyzje grupayay jest to tylko
mozliwe. Kazdy meneder powinien podejmowa racjonalne decyzje
uwzgkdniajpc aspekt metodologiczny | rzeczowy.

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI IS
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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2. Umiegtnos¢ komunikowania si

Komunikowanie si¢ oznacza wzajemne przekazywanie informacji, aczu
umiegtnosci za pomog symboli takich jak: stowa, liczby,zavieki, obrazy,

gesty.

SZUM INFORMACYJNY

fizyczny * halas, nieczytelny fragment pisma,

* niepetne zrozumienie symboli np. stowywanie stow lub gestow,

semantyczny ktére znacz cos innego dla nabywcy nidla odbiorcy,

psychologiczny |« wiara w c@ innego nk tres¢ przekazu.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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3. Umiegtnos¢ motywowania pracownikow i grup w
organizacji

. Profesjonalny meneer powinien umié tak oddziatywa na
swoich pracownikowzeby s¢ zachowywali oni zgodnie z jego
oczekiwaniami i przyczyniali sido realizacji celdw organizacji.

. Aby skutecznie motywowa, kierownik powinien:

— rozpoca¢ proces motywowania od siebie;

— wiedziet, jakie cele chce ogym¢ | umie¢ wyznaczy cele swoim
podwiadnym;

— delegowé wladz do swoich pracownikow;

— mie¢ zaufanie od swoich pracownikow i wiekzy nich;

— zauwaaé potrzeby swoich pracownikOw | st@rasic pomagé w ich
zaspakajaniu;

— chroni swoich pracownikéw przed fatszywymi oskaniami;

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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3. Umiejetnos¢ motywowania pracownikow i grup w
organizacji c.d.:

— wykorzystywa& przyktady zachowa innych osob, ktore
doprowadzity je do osgniccia sukcesu, do motywowania
swoich pracownikow;

— motywowa swoich pracownikéw tak, abyswiadamiali sobie
SWOQj rozwoj;

— przeksztatad porazki odnoszone przez pracownikdw w
pOzniejsze sukcesy;,

— zackecat pracownikdw do wspotdziatania na umiarkowanym
poziomie;

— dazy¢ do wspotudziatu pracownikdw w dziatakwp organizacii;

— zapewnt przynalenos¢ pracownikow do grupy;

— przez caty czas motywowgracownikow;

— zaclgcat pracownikow do wykonywania swoich zada

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA E USZ SPOLECZNY ) X
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4. Umiegtnos¢ rozwiazywania konfliktu

Profesjonalny meneer powinien umié pokierowa
sytuacy konfliktowa 1 je] rozwigzaniem w taki
sposOb, aby organizacja ggncta optymaln
efektywnag.
« Dlatego musi mié obszerg wiedz o konfliktach,
zarowno teoretyczy jak | praktycza.

0
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5. Umiegtnos¢ negocjacji

« Jedn z metod opanowania konfliktup simiegtnie
przeprowadzone negocjacije. Profesjonalny
meneder powinien w Z\/\qzku Z tym rozwijg u

swoich podwtadnych umignos¢ radzenia sobie z
problemem ronymi metodami.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI RS
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Techniki motywacii
pozamaterialne]

UNIA EUROPEJSKA i
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Techniki motywacji pozamaterialnej

» wspotdziatanie z pracownikami;
e zaclecanie do kreatywni;

e dostosowywanie badow do potrzeb pracownika
potrzeb organizacj;

e Jasne okrélenie zasad systemu motywacyjnego;
» dostosowanie wiellk§zi bodzca do zachowania;

» dostosowanie szybkoi bodzca do zachowania,

e niedoprowadzanie do sprzecznej sytuacjl.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Techniki motywacji pozamaterialnej

e umacnianie wiary pracownikow w siebie;
« okazywanie cierpliwgci i troski,
e pytanie o zdanie pracownikow i nie lekcex@nie go;

 umazliwienie pracownikom dzielenia odpowiedziafto za
usprawnianie procesow pracy;

« zaclecanie do samodzielnego wykonywania zgda
» delegowanie odpowiedzialdm;

e pokazywanie, jak pracownicy m@grzyczyni& sic do rozwoju
organizacji.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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Typy motywatorow pozamateriélnych

nagrody niematerialne;

pochwaty;

opinie;

wyroznienia;

stworzenie odpowiednich warunkow pracy;
dbata¢ o prawidtowe stosunki madzyludzkie;
prawidtowy rozdziat zadg

zwickszenie atrakcyjn@i zag¢, stopnia swobody;
partnerski styl komunikacji w instytucji.

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zasady chwalenia

« naleey zaczyna od wskazania pracy, za k#or
chcieliby Pastwo pochwali;

 naleey wymienk konkretny przyktad z wykonane]
pracy;
 nalezy wspomnié o zaletach osoby;

« nalezy skomentow& Jak wykonana praca
korzystnie wptynie na oggniccie celow.

E KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEJSKA [IECREN

EEEEEEEEEE
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zasady konstruktywne] krytykl

 naleey zaca¢ od wskazania pracy, za k#otrzeba
skrytykowa;

* nalezy pochwalé jakis dobry punkt w te] pracy;

* nalezy okresli¢ co niepokoi;

* nalezy poprost o opine pracownika w te] kwestii;
 nalezy przedstawd swoje witasne opinie.
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Czynniki demotywujace

UNIA EUROPEJSKA i
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Czynniki demotywujce

e niedotrzymywanie obietnic;

e chaotyczna praca, ulegamnigwiotowemu nasfpstwu
zada 1 sytuacii;

* brak konsekwencji, zarbwno w roz@ywaniu zada,
jak I kontroli;

» dbatc¢ o efekty, a nie o skuteczfol sprawndc¢;

e podejmowanie decyzji w sprawach, na ktorychrse
Zna.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Czynniki demotywujce (c.d. )

e nie przyznawanie sido winy w przypadku pomyiki;
e uwielbianie podziwu, pochlebstw | pochwat;

* brak panowania nad nastrojami;

* brak umiegtnosci obrony swoich podwitadnych,;
e wywotywanie kiotni medzy pracownikami;

e udawanie kog®©innego nk si¢ jest w istocie.
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Rola wynagrodzea w procesie
motywowania pracownikow

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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FunkCJa piengdza wswiadomaci spoiecznej

» zrodto dochodu pracowniczego

« Srodek stymulacji dziatania

* element kosztow organizacii

* element stosunku pracy

e wyznacznik pozycji spoteczne]

e wyznacznik zranicowania spotecznego

e wyznacznik poziomuycia (potrzeby przynaimosci)

 wyznacznik bezpiecistwa socjalnego (potrzeby fizjologiczne |
bezpieczastwa)

* wyznacznik poczucia wardoi

« wyznacznik uznania dla posiadanych talentow

* wyznacznik umiegjtnosci

« wyznacznik kwalifikacji (potrzeby szacunku)

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI IS
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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Istota ptacy w procesie motywowania

 jako najwaniejszy element motywowania — 72,7%;

e jako czynnik motywujcy do zmiany miejsca pracy —
59,4%.

Inne:
- mozliwos¢ rozwoju zawodowego
- samodzieln& podejmowania decyzji

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA E USZ SPOLECZNY LI !
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« W. Taylor - pienigdze byly i nadal gpodstawowyndrodkiem nagradzania
| motywowania zachowaludzi w pracy, pobudzagych ich do wikszego

wysitku przy pracy.

 J. S. Brown - pienigdze g potrzebne, aby unikaleku przez pracownika
(pienigdze jako czynnik redukigy lek).

 F. Herzberg- piengdze g sposobem unikania poczucia mespramedfmvo
| depresji ekonomicznej (piemize jako ,czynnik higieny”, ktorego brak
mae doprowadzido niezadowolenia).

« J. Dollard - piengdze jako pobudka, motywacja warunkowa (@p@ivanie
pienidzy i potrzeb pierwotnych tworzy nowsdp skionngci do dalszych,
wiekszych pieridzy i szerszych potrzeb).

V. H. Vroom, S. W. Gellerman - pienigdze g srodkiem stdgcym do
uzyskiwania pngdanych korzyci (petnig role instrumentalg w oskganiu
roznych wartaci i realizacji stawianych sobie celow).

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI RS
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY * X
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Istota wynagrodae

SWynagrodzenie stanowi zapeat za pra¢
podporadkowary, swiadczom na rzecz pracodawcy.”

Zrodto: H. Krél, A. Ludwiczyski ,Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu luetrkiorganizacii”,
PWN Warszawa 2006

« Wynagrodzenie jest zaptara prae juz wykonary lub prae, ktdéra dopiero
ma zosta wykonana.

 Wynagrodzenie mea mie charakter staty lub ruchomy (w zafsci od
podstawy jego ksztattowania).

* *
* *
EUROPEJSKI * *

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI
OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO FUNDUSZ SPOLECZNY s
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Istota wynagrodze

wg S. Borkowskiego

WYNAGRODZENIE CALKOWITE

ptaca stata, wzgtinie state dodatki, ptaca

ptaca stata za czas nieprzepracowany, ryczaity
+ premie, nagrody, inne (np. nadika
bodzce krétkoterminowe akordowa)
+ wtasnagciowe (opcje na akcje), finansowe

(w tym efektywndgciowe),

bodzce diugoterminowe oszczdnasciowe, ubezpieczeniowe

+ transportowe, mieszkaniowe, rekreacyjne,
swiadczenia dodatkowe zdrowotne, komunikacyjne , socjalne,
optata za podree turystyczne, wyjazdy
szkoleniowe.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA FUNDUSZ SPOLECZNY
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"~ Wynagrodzenie catkowite

Catkowite p’faca Stata
wynagrodzenie_
gotéwkowe + Catkowite

—— wynagrodzenie

bodzce krotkoterminowe|  efekywnosciowe
+

pochody | bodzce diugoterminowe

pozaptacowe
(beneficja) +

— $wiladczenia dodatkowe

i KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Istota wynagrodze

Bodzce dtugoterminowe orazwiadczenia dodatkowe stanawi
dochody pozaptacowdbeneficja);

Placa stala oraz bode krotkookresowe twosz catkowite
wynagrodzenie gotowkowe;

Catkowite wynagrodzenie gotowkowe oraz bosl diugoterminowe
sktadaj si¢ hacatkowite wynagrodzenie efektywnéciowe (lub in.
catkowite wynagrodzenie bezfgednie);

Catkowite wynagrodzenie efektywfmowe powegkszone o
swiadczenia dodatkowe stanowynagrodzenie catkowite.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY * X
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Istota wynagrodze

« Ogot zasad, naredzi i rozwigzan instytucjonalnych oraz
mechanizmdéw regulupcych wynagrodzenie catkowite
stanowi system wynagrodzé.

 Punkt wypgcia do budowy systemu wynagrodzetanowi
strategia wynagrodza. Okresla ona kierunki, cele 1 sposoby
wynagradzania w diugim horyzoncie czasowym, wspeea
realizacg strategii organizacji.

e Czescia systemu wynagrodaejest taryfikator oraz tabela
ptac.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA E USZ SPOLECZNY )
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wicksze piengdze+ silniejsza motywacja

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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o Poniewa nie wszystkie sktadniki wynagrodze
jednakowo skutecznie peinwszystkie funkcje (i
subfunkcje) wynagrodze konieczne jest WC:

— Przeprowadzenie analizy ¥dego sktadnika
wynagrodzé pod ktem przydatnéci do realizacii
poszczegolnych funkcji [...];

— Taki dobor sktadnikbw wynagrodiae aby Hhcznie
stworzyly spojny pakiet, sprzymgy oshganiu celow
organizacji”.

Zrédto: H. Krol, A. Ludwiczyski ,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu lustpki organizacji”,
PWN Warszawa 2006

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW Ceng PM

&
GROUP

Zadania systemu motywowania i rola sktadnikow p’faég\yoch
w ich realizacji wg W. Kopertynskiej

Zadania systemu motywowania Skladnik ptacowy, ktéry daje gwarancje
organizacji realizacji tego zadania
Pozyskanie i utrzymanie wartosciowych Ptaca zasadnicza
pracownikéw w organizaciji

Zapewnienie efektywnej pracy na Premia

stanowisku

Motywowanie do kreatywnosci i Premia

innowacyjnosci

Motywowanie do aktywnosci, Premia
przedsiebiorczosci i dziatan

ponadnormatywnych

Zachecenie do podejmowania wiekszej Ptaca zasadnicza, Premia

odpowiedzialnosci

Zachecenie do pracy grupowej, zespotowe] Premia grupowa, zespotowa

Zachecenie do rozwoju kompetencji, Ptaca zasadnicza
awansowanhia

Zachecenie do uczciwosci i lojalnosci Ptaca zasadnicza
wobec pracodawcy

Realizacja celow (strategicznych) firmy Premia

r

inéd’ro: Kopertyiska W.,System motywacyjny w organizacji mtp://www.wiedzainfo.p]m I
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY
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Wynagradzanie a inne bzn:é

« WYNAGRADZANIE jest jednym 2z bardzo waych narzdzi oddziatywania
(kierowanie, zargdzanie), ale:

nie jedynym;
oddziatywupcym tylko na niektore zachowania pracownika;

bardzo ograniczonym, zarowno ze wiyl na maliwosci organizacji (koszty), jak
rowniez site i czas oddziatywania na pracownika;

wplywa gtownie na decygjpodicia pracy przez pracownika w danej organizacji
badz jego odejcia z pracy (ale i to nie zawsze, gdyptywa na to wiele innych
czynnikow);

gdy osagnie okrdlony poziom, zapewniagy pracownikowi zaspokojenie
podstawowych potrzeb oraz poziom trealyzszy od przeegitnego, uzyskiwanego
za podobna prac (stanowisko, funkcja) w innych organizacjach, trano swaog
sit¢ oddziatywania;

skupia na sobie gtowiruwag; pracownikéw, stanowt czstoswiadome, a na ogot
- nieswiadome zrodto narzeka, spowodowanych wieloma innymi czynnikami
wynikajacymi z warunkoOw pracy i sposobu zaalzania.

KAPITAL LUDZKI UNIA EUE&%?ESJ?Q
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« WYNAGRADZANIE jJest jak gdyby 4drem

systemu innych badow | elementem skupienia

gtowne] uwagi, ale pozwala na bardzaski zakres
oddziatywania na zachowania pracownikow.

UNIA EUROPEJSKA gt
KAPITAt LUDZKI T e RopEsskl [
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA USZ SPOLECZNY *

176



. oy .
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

e Wi
g "..‘. GROUP

Dlateqgo wynagrodzenie:

e nNie mae by gidbwnym, a zwilaszcza jedynym
bodzcem (motywatorem, motorem) uzyskiwania
wyzsze| produktywngéci, wydajnaci, kreatywndcil,
jakaoscl Itp.,

e nie mae by gtownym czynnikiem wpltywacym w
dtuzszym okresie na lepsze wykorzystanie zasobow
ludzkich w dane] organizacji 1 przewagi

konkurencyjne],  wyptywajce] Z lepszego
wykorzystania tych zasobow.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAL LUDZKI EUROPEISKI RS
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Strategia wynagrodae

e Spodjna ze strategyistruktun oraz kultus organizacji,

e Spojna z determinantami wynagrodze
— trudngcia pracy (oceniana przez wastoowanie),
— efektami pracy,
— wysokdcia minimalnego wynagrodzenia,
— mazliwosciami finansowymi organizacji.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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« Budowa strategii wynagrodiaewigze St z wyborem

pomkdzy:

— stabilngcia | elastycznécia;

— centralizagj | zdecentralizowaniem systemu wynagragze

— wieloscia a ograniczoa liczba skiadnikow wynagrodze
(prostota / zteonas¢ systemu wynagrodag;

— organizacyjnymi miernikami efektow i indywidualnym
efektami pracy;

— wag rynku, kompetencji | efektow pracy jako
determinantami wynagrodig

— powizaniami z krotkoterminowymi i diugoterminowymi
efektami pracy.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Dziesk¢ zasad sukcesu w projektoWaniu
systemu wynagrodae

1. Formuiuj cele nowego systemu w sposob maksymalnie
klarowny | prosty; cele te powinny Byggodne ze strategi
gtdwnymi celami organizacj;

2. Buduj, w miag mozliwosci, prosty | zrozumialy system
wynagrodzé (cha: im wyzsze hierarchicznie stanowisko |
wyzsze kwalifikacja pracownika, tym system imoby
bardzie) ztaony);

3. Wiacz kluczowych menesdrow w opracowanie |
wdrazanie nowego systemu wynagrodze

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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D2|esqc zasad sukcesu w prOJektowanlu
systemu wynagrodagc.d.):

4. Sceptykom pokazalety nowego systemu w porownaniu
Z poprzednim;

5. Ja&li to mozliwe, nie dokonuj drastycznych |
gwaltownych zmian (pargiajac 0 Szczegolnie e
drazliwosci spoteczne] w kwestili wynagrodze

6. W przypadku radykalnych zmian, zastanow siad

przetestowaniem nowego systemu wynagradzea
jednej komorce/dziale;

7. Nie buduj nowych systemow pod przymusem, kiedy ju
powstaty na ich tle konflikty spoteczne, ale
wyprzedzajco, na podstawie analizy ich efektyvson
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Dziesk¢ zasad sukcesu w projektowaniu
systemu wynagrodae
8. Kazda zmiana wymaga swoistego marketingu 1 akcji
Informacyjney;
9. Projektowanie, wdranie |1 utrzymywanie systemu to

sSprawa zespotowa; nie przypisuj zastug agyhie
sobie;

10. Miej zawsze czas na stuchanie uwag na tematrayst
wyjasniaj podnoszone problemy.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zasady konstruowania systemu
motywacyjnego

Zasada indywidualizacji
Zasada kompleksowsal procesu motywowania

E KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zasada indywidualizac]i

Indywidualizacja wymaga poznania potrzeb 1 oczekiwa
poszczegolnych pracownikow W wyniku tego zainteresowania
kierownik dysponowéabedzie orienta@ na temat:

« cech osobowych i osobovmowych pracownikow,

e systemu wartsci pracownikdw, a wac tego, co jest dla nich
cenne, do czegmeh w procesie pracy,

e doswiadcze) pracownikow w zakresie motywowania.

Tylko wowczas istnieje nubwos$¢ takiego przydzim zada,
wyboru stylu kierowania, dobordrodkéw motywacyjnych, by
nashpita harmonizacja celow pracownika z celami organizacj

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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Zasada kompleksowol

« Kompleksowdé¢ wymaga podépia systemowego do motywowania.
Oznacza to potrzebtworzenia w instytucji uktadu logicznie spojnych i
wzajemnie wspomagaych s¢ srodkdw motywacji, a takle ich zespotow
dziatapcych na zasadzie wzmocnienia igtgich ,efekt synergii”.*

« Mozliwe jest wodwczas oddziatywanie na jednego pracownika
rownoczénie kilkoma motywatorami, dostosowanymi do jego
indywidualnych potrzeb, celéw i aspiraciji.

 Pracownika nie mma traktowa powierzchownie. Dlatego dla
wiasciwego motywowania konieczne jest zastosowanie cadmoru,
czyli systemu sit, czynnikbw i instrumentow oddziatymayich na
pracownika.**

* J. PencMotywowanie w zaedzaniu,Wyd., Profesjonalnej SzkpBiznesu, Krakéw 1996, s. 203.

E J.A. Stoner, Ch. WankeKierowanie,j.w., s. 364. E——

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI
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Czynniki organizacyjne wywierage wptywa na motywag]
pracownikow:

KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI

WA STRATEGIA SPOINOSCI

OOOOOO

Przejrzysta struktura organizacyjna,

Jasna strategia;

Przejrzysty system awansow;

Jasny podziaobowigzkéw, odpowiedzialngci, kompetenci;
Budowanie efektywnych zesioov;

Komunikacja formalna i nieformalna,;

Szybki | sprawny przdpw informacji pionowo i poziomo;
Marketing wewtrzny;

Styl zaradzania dopasowany do diaasci organizacji;
Ograniczenie biurokracii;

Otwarta przestrze - dla przepywu wiedzy, déwiadczenia.

UNIA EUROPEJSKA

FUNDUSZ SPOLECZNY
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Proces budowania systemu motywacyjnego

1. Zdefiniowanie celow motywowania;

2. Okralenie grupy pracownikow, ktorzy majby¢ poddani
procesowi motywowania,

3. Przeprowadzenie wywiadu — sprawdzenie, co motywuje
pracownikow;

Ustalanie zestawu motywatorow;

Opracowanie strategii komunikacji;
Opracowanie strategii wadsania,;

Kontrola i modyfikacja systemu motywacyjnego.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Konieczna jest znajondé pracownikow, ich
potrzeb, pragnie motywow dzignia.
Nalezy pamkta¢, ze kazdy caowiek posiada
INnng osobowa¢, dlatego te do kazdego
naleey podchodz indywidualnie.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
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Zarzadzanie ocel pracownicza

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
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System ocen to uktadwiadomie 1 logicznie
dobranych, wewgtrznie  zorganizowanych
technik, kryteriow, zasad dokonywania ocen,
uznanych za wikkiwe dla danych celow
Instytucji 1 grup stanowisk, shicy realizacj
zatazonych celow.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Zwiazek oceny z iInnymi elementami fUhkcji

personalne]

Integracja ‘

Dobor

\

Doskonalenie

Wynagrodzenie

.
"8

GROUP

Strategia firmy

Ruchy kadrowe

Rezerwa kadrowa

Motywowanie

zrédio: opracowanie wtasne, na podstawie M. Sidogdkpwska :

Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen pracowniBficyna
Ekonomiczna, Dom wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 22 EUROPEJSKI

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Cele oceny pracowniczej

 planowanie potrzeb kadrowych organizacji oraz
sciezki rozwoju pracownika;

e dobor i przemieszczenie (np. awans);

e doskonalenie i informowanie pracownikow;

e motywowanie, w tym Kksztattowanie polityki
| struktury ptac;

« kontrola 1 ocena funkcji personalnej, w tym
formowanie kadr.

UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Zasady systemu oceny |

e celowaé — system ocen musi Bypowigzany z celami
strategicznymi organizacji,

e uzyteczna¢ — system ocen powinien umaviaé

podejmowanie racjonalnych decyzji w zakresie funkcj

personalney;

e powszechn®¢ — wszyscy pracownicy podlegapcenie;

e systematyczné¢ i ciagtosé — regularne¢, cyklicznas¢;

e jednolitos¢ — standaryzacja | nmaiwos¢ porownania
wynikow.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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-

WS gl GROUP
e,

Zasady systemu oceny |

o adekwatna&¢ — metodologia powinna kBydostosowana
do specyfiki organizacji | stanowiska;

e prostota — jednoznaczrg | zrozumiaig¢ dla
wszystkich;

e Jawnos¢ — wszystkie elementy systemu masby¢
znane ocenianym — wyniki, procedura odwotawcza;

e elastycznd¢ — mazliwos¢e modyfikacji w razie potrzeby.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY ) X




Rl
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

- :c GROUP

Determinanty sposobu oceniania

wiek
pracownikow

autorytet
oceniaj gcych

rodzaj
dziatalno sci

wielko s¢é
organizacji

poziom
wymagan

system
oceny
pracownicze|

rodzaj
strategii
personalnej

poziom
kierowania

cele
strategiczne

styl
kierowania

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC] EUNDUSZ SPOLECZNY B
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-

Kryteria oceny
o efektywnaosciowe— np. wyniki sprzeday, ilos¢ | jakosé
pracy;

« kwaliflkacyjne — np. wyksztatcenie, dwiadczenie
zawodowe, znajon$o obstugi komputera;

 behawioralne — zachowania wymagane na danym
stanowisku pracy;

e 0sobowdciowe — np. odpowiedzialn@, kreatywnac,
stanowcCzex;

« kompetencyjne — np. zdolnéci przywddcze,
kompetencje interpersonalne.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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. NN
“ige: GROUP

Elementy oceny cztonka korpusu
stuzby cywilnej

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC] EUNDUSZ SPOLECZNY * X
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— s

Elementy oceny cztonka korpuéU
stuzby cywilnej

 podejmowanie decyzji | odpowiedziakio

e Qrganizacja pracy | agganie rezultatow;

« komunikacja 1 budowanie stosunkdéw przez
wspotprae;

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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- tige: GROUP

Elementy oceny cztonka korpusu
stuzby cywilnej c.d.

e rzetelnd¢ i terminoway,

e wiedza specjalistyczna | um¢Enosé  jej
wykorzystania;

e zorientowanie na cgijanie celow,;

 doskonalenie zawodowe.

UNIA EUROPEJSKA i
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Rzetelnd¢ | terminowaé

Rzetelnd¢ | terminowa¢ polega na okrigeniu, kiedy |
jaka decyzg nalezy podp¢ w oparciu o obiektywi
analiz dostpnych informacji | rozwizan; ponoszenie
odpowiedzialnéci za rezultaty.

Przyktady skutecznych zachosvparacownika:

*bierze odpowiedzialr¥d za skutki podjtych decyzji;

sJest gotowy ponownie przemsig¢ decyzg | przyzna
Sie do bkdu;

podejmuje  niezalgne decyzje na  podstawie
wiarygodnej | doktadnej analizy informacii.

ﬁ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Rzetelnd¢ | terminowa¢ c.d.

e potrafi uzasadiii obron swoje decyzje;
 podejmuje decyzje w odpowiednim czasie,
wykazuje St rzetelngcia, bezstronngria,
orofesjonalizmem | etycamostavy;

e potrafl rozpozné istotc problemu oraz ok&h¢ jego
OIZyCczyre.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
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—

Organizacja pracy i agjanie rezultatow

Planowanie, organizowanie | nadzorowanie realizacj
zada przez okrélenie priorytetow | celdow przy
optymalnym wykorzystaniu posiadanych zasobow.

Przyktady skutecznych zachosvaracownika:

*planuje prae¢, okrelajac swoje priorytetowe zadania,
sprzygotowuje harmonogramy oraz plany dziatania;
eefektywnie zarzdza czasem;

spotrafli ocent, kiedy naley szuka& wsparcia | angaowac
Innych;
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= .'J' GROUP

Organizacja pracy | agjanie
rezultatow c.d.

e ocenia pragpod ktem zaktadanych rezultatow;
e planuje na wypadek sytuacji kryzysowych;

 potrafi dokona korekty plandw w zwizku
Ze zmieniajca Sic sytuach;

 wykorzystuje nowe technologie w celu poprawy
skuteczneci swoich dziata.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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-

Komunikacja | budowanie stosunkow
przez wspotprac

Efektywne pozyskiwanie | przetwarzanie informaapraz
przekazywanie ich w jasny 1 rzetelny sposob; skariac
argumentacja na rzecz swoich racji; otwsdtoma kontakty z
iInnymi; chzenie do wspotpracy.

Przyktady skutecznych zachoivaracownika:

skomunikuje s¢ poprawnie pod wzgtem gzykowym, zarbwno w
formie pisemnej, jak | ustnej;

eJest otwarty na kontakty z innymi;

eaktywnie poszukuje zdania innych na temat uzyskanyc
iInformacji;

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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P

Komunikacja | budowanie stosunkow przez
wspotprae c.d.

e przedstawia konkretne argumenty na poparcie swojeg
zdania, umiejtnie przekonuje. Jest uprzejmy | okazuje
szacunek;

 dobiera styl komunikacji do odbiorcow oraz
wykorzystuje réne metody komunikacji, w tym
technologie informatyczne;

 wykazuje otwarty stosunek do klienta, okazujexch

pomocy.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Doskonalenie zawodowe

Wzbogacanie wiasne] wiedzy | @dwadczenia w celu
uzyskiwania coraz lepszych wynikow pracy.

Przyktady skutecznych zachofvaracownika:

sledzi pos¢p w obszarze zwranym z wykonywam
przez niego prag

epotrafi zidentyfikowa swoje mocne | stabe strony oraz
okresli¢ obszary, w ktorych potrzebuje uzupetnienia lub
rozwiniccia kwalifikacji zawodowych;

planuje swoj rozwoj zawodowy;

ﬁ KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Doskonalenie zawodowe c.d.

e uczy st na podstawie wiedzy | daviadczenia innych;

e aktywnie dzieli st wiedz | doswiadczeniem z innym;

 wyciaga wnioski | uczy s na bkdach swoich oraz
Innych;

 korzysta z okazji angawania st w nowe projekty,
aby podniéc¢ swoje kwalifikacje zawodowe,;

 wyciaga wnioski z konstruktywne] krytyki 1 oceny
swojego dziatania.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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Wiedza specjalistyczna | uma;dam
je] wykorzystania

e posiadanie wiedzy z  konkretne] dziedziny,
warunkupce] odpowiedni poziom merytoryczny
realizowanych zada

* umiegtnos¢ zastosowania posiadanych informacji w
praktyce przy wykonywaniu obowakow;

e umiektnos¢ doboru odpowiednich nadzi lub
technologii w celu wykonania zadania;




KANCE LARIA PREZESA RADY MINISTROW
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Wiedza specjalistyczna | uma;dam
Je] wykorzystania c.d.

* Znajoma¢ przepisow
realizacji obowazkow;

przepisow odpowiednic
e rozpoznawanie spraw,

niezédnych do wilaciwej

umiegtnos¢ wyszukania | zastosowania $&awych

N do rodzaju sprawy;
Ktore wymagajspotdziatania

ze specjalistami z innyc

N dziedzin.
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Zorientowanie na ogganie celow

planowanie dziaia | organizowanie pracy w celu
wykonania zad#

umiegtnos¢ identyfikacji celow, okrélania ram
czasowych dziatania, przyjmowanie
odpowiedzialneci w trakcie realizacji zada
| wywiazywanie s¢ z zobowjzan;

ustalanie priorytetow dziatania, efektywne
wykorzystywanie czasul.

ﬁ KAPITAL LUDZKI UNIA EU?&%?;?Q * s "
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<4 PM

P

Zorientowanie

TS SR G R
s

na ogganie celow c.d.

e oOpracowywanie planow na odpowiednim poziomie
szczegotoweéci | mozliwych do realizacii;

e planowanie sposo
realizacji dziatéa z p

OuU a@ghiccia celdw, sprawdzanie
anem:;

« dostosowanie p

andbw | organizacji  pracy

do zmieniajcych s¢ okolicznasci,
« wykazywanie zaangawania w realizacji celow.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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- -‘..','.‘.' GROUP

Inne kryteria

* umiegtnos¢ obstugi uradzen technicznych lub naegzi
iInformatycznych;

e znajoma¢ jezyka obcego;

e skuteczna komunikacja;

e umiegtnos¢ wspotpracy;

e pozytywne poddgie do klienta,
e umiegtnos¢ negocjowania,

UNIA EUROPEJSKA ** ok
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
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Inne kryteria c.d.

« podejmowanie decyzji;

e zarzmdzanie zasobami;

e zarzdzanie personelem;

e radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych;
e samodzielnég | inicjatywa,;

e odpowiedzialna kreatywné,

e umiegtnosci analityczne.

UNIA EUROPEJSKA W3t
KAPITAL LUDZKI EUROPEJSKI +
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o T e
e GROUP

Kompetencje

UNIA EUROPEJSKA
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Definicja kompetenc

KOMPETENCJE '
| PREDYSPOZYCJE '
\ UMIEJETNOSCI '
\ POSTAWY '
\ WIEDZA '
| DOSWIADCZENIE '

ﬁ KAPITAL LUDZKI Zrodto: opracowanie wilasne
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Przyktady kompetenc

ST R — e e e

P

POZNAWCZE “ BIZNESOWE
[l rozwigzywanie [ elastycznos¢ myslenia [1 orientacja w 0 _dlagnozowanie potrzeb
problemoéw 0 gotowo$¢ do uczenia sie biznesie : klienta
Il szerokie horyzonty 1 kreatywnos$¢ [0 znajomos¢ branzy
! SPOLECZNE KOMPETENCJE FIRMOWE
[l negocjowanie O komunikacja pisemna ZAWODOWE i . i
0 obycie miedzynarodowe 1 komunikatywno$é " Identyfl a(i:ja zfirma - Djezykio :z
O relacje z przelozonymi (1 prowadzenie E““ai?w ity SLRRE WIS
U relacje ze prezentacji agn i A PEDRTERC YR
wspétpracownikami 0 wywieranie wplywu [ otwarfosc na emiany - O wiedza zawadows

[ wspétpraca w zespole O etyka i wartosci

1 kultura osobista

OSOBISTE MENEDZERSKIE
[ budowanie zespotow ; i
L orientacja na dziatanie 0 efektywnosc 0 dbalogé o £ g zp;ann:::t:;
! podejmowanie inicjatywy [l organizacja pracy wiasnej podwiadnych procesami
E radzenie sobie ze stresem O sumlgnnoéé ; Ul delegowanie 0 zarzadzanie
0 wytrwalos¢ U podejmowanie decyzji L motywowanie projektami
O Zaangaiowanie O wy‘lna.czanie prlory‘!':etow | odwaga kierownicza | myélenle
U dazenie do rezultatow 0 przywodztwo strategiczne
1 pewnos¢ siebie (] organizowanie 0] zarzadzanie zmiang
zrodio; G. Filipowicz: Zarzdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2083, s
KAPITAt LUDZKI - EUROPEJSKI [N
. NARODOWA STRATEGIA SPOINO!

FUNDUSZ SPOLECZNY L
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- GROUP
Znajomose
jezyk rynku Fnajomaosc |
angielski - B T produktdw i I:'I'r'l'l"l'!,ll
rdalnogei ,f’ﬂ"-.t ' % _;?\“"%R kreowanie
pn].nwﬂi::lc:j{(f ey 'J}"‘xx ., rozwoju oddziatu
-;._H o { o .
%
rozwiazywanie I.H'lll s
'|
problemdw — \ ) umiejetnosci
1 | IT
odpornose | |
na stres oy
=, / dagenie

annni?nrj;“-___;
pracy wiasnej -
uml'eje:mnif-

aktywnej sprzedazy

2 / do rezultatdw
; o

7 Jakodgd decyzji
-m:gc-cjﬂwaniﬂ

A

zrodto: materiaty edukacyjne Profirmy, G. Filipowjcopot, Warszawa 2008

i KAPITAL LUDZKI
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Zarzadzanie kompetencjami

Strategia
/ A \
Kompetencje | < .| Kompetencje
kluczowe indywidualne
\ v /

Otoczenie organizacyjne

zrédto: opracowanie wiasne

219



Rl
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

'.-‘._.',',,_'." GROUP

Metody | techniki oceny

UNIA EUROPEJSKA **x
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Metody | techniki oceny

e ranking;

* metoda poréwnania parami;

 metoda rozktadu normalnego (tzw. rangowanie);
e rejestr wydarzékrytycznych;

 metoda opisowa.
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360-stopniowa ocena pracownika

przeto zeni

Wyzszego
szczebla

kierownicy

bezpo sredni
przeto zony

zespotéw
zadaniowych

OCENIANY
PRACOWNIK

klienci — odbiorcy

ushug podwtadni

klienci

Samoocena .
wewn etrzni

pracownik

dziatu
personalnego

zrodto: opracowanie wtasne na podstawie M. Sidogdkopwska:
E Kompetencyjne systemy ocen pracowniczych, Woltavge Krakéw 2006, s. 67

KAPITAL LUDZKI UNIA Eu:&%?;gz
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Ocena 360 stopniowa - organizacja
* wybdr ocenigjcych;
e opracowanie formularzy;

e poinformowanie zarowno ocenianych, jak
| oceniajcych o zasadach | procedurach oceny;

« dokonanie oceny przez poszczegolne osoby
(grupy 0sob);
e przygotowanie raportow oceny.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI
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P

Zalety

GROUP

Wady

Ocena.

360
stopni

Dostarcza obszernych informacji o za-
chowaniach warunkujgcych efektyw-
nosc.

Moze byc¢ wykorzystana do zidentyfi-
kowania wzorcow zachowan pracow-
nika (do podjecia decyzji o awansie,
dalszej sciezce kariery, planowaniu
sukces;ji).

Daje obraz zgodnosci zachowan pra-
cownika z kluczowymi warto$ciami fir-
my.

Pomaga zidentyfikowad zrédta pro-
blemdéw nieprawidtowo funkcjonujqg-
cych zespotéw; wskazuje wlasciwe roz-
wiqzania.

Daje szanse poprawy efektywnosci,
wynajduje obszary wymagajgce zmian.
Jest doskonatym zrédtem danych dla
ustalania wzrostu ptac, informaciji dla
procedur kontroli jakosci oraz syste-
mow mierzenia wydajnosci.

Dzieki niej jest znana opinia klientéw
przy projektowaniu stanowisk i proce-
séw w dziatach sprzedazy oraz obstugi
klientow.

Wymaga duzej ilosci czasu i wysitku
wielu oséb, w zwiqzku z czym jest kosz-
towna.

» Zbyt duza liczba oséb oceniajqcych.

Istnieje ryzyko, ze wybdr przez pra-
cownika grupy oceniajqcej byt tenden-
cyjny i nie jest ona reprezentatywna.
Nie wida¢ istotnych réznic w opinii, je-
$li chodzi o kompetencje.

Jest uciqzliwa, wymaga zatrudnienia
niezaleznego administratora.
Niekoniecznie musi pasowac do kul-
tury organizacji.

zrodto: A.Gick, M.Tarczyska: Motywowanie pracownikow, PWN, Warszawa 199855

i KAPITAL LUDZKI
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Ocena pracownicza - determinanty

KAPITAL LUDZKI

NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI

Kalendarz systemu ocen:
terminy;

struktura oceniania;

zakresy zwgzane z ocenzada;
obieg dokumentow.
Procedury odwotawcze.

Postpowanie w przypadkach szczegoélnych (np. przy
Zmianie stanowiska pracy, diee] nieobecni@i w
pracy, krotki okres pracy itp.).
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‘Ocena pracownicza - formy

 Tell and sell (powiedz | oczekuj wykonania — formuta
zaktada,ze przetaony powie to, co ma do powiedzenia,
a pracownik bicgcy udziat w rozmowie zastosujec¢stlo
tych wskazowek bez dyskusji, komentarza.

e Tell and listen (powiedz i wystuchaj)- formuta polega na
przekazaniu przez przeionego Informacji uzyskanych
podczas rozmowy ocengge] | wystuchaniu, co pracownik
ma w tych poruszanych kwestiach do powiedzenia.

* Problem solving (rozwhzywanie problemow)— formuta
polega na przedstawieniu problemu, ktory zostat ojany
podczas oceny | rozaZzaniu go.
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Ocena pracownicza - Warunkl

* nalezy zadb& o czas | miejsce;

e pomoOc ocenianemu przygotogvaic do rozmowy (np.
Informujac go wczeénie] o terminie) — zadldao stopid
swiadomaci  pracownikdbw na temat celodm
Drzeprowadzenia oceny,

e przygotowa sic do rozmowy, przeanalizowa zakres
pracy ocenianego, wymagania kwalifikacyjne na
stanowisku przez niego zajmowanym;

* nalezy przeanalizowé kwalifikacje ocenianego, przebieg
rozwoju pracownika w ramach stanowiska (szkolenia)

UNIA EUROPEJSKA **x
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [N
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Ocena pracownicza - rozmowa

Oceniajacy powinien przed przysgpieniem do oceny
(rozmowy):

e dokladnie zapozrtasic z opisem stanowiska pracy
| Zwigzanymi z nim obowgzkami;

*sicgna¢ do dokumentdw okgtajacych ustalone

podczas poprzednie] rozmowy ocentd cele

| zadania dla kadego pracownika.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA EUNDUSZ SPOLECZNY L




ses’t
KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW sl PM

Ocena pracownicza - rozmowa

Oceniajacy powinien na zakaczenie oceny (rozmowy) ustali
nowe cele | zadania dla pracownika.

Samo podsumowanie oceny okresowe] musi zawieeEmenty
pozytywne, budujce dla pracownika, zaebapce go do
dalszych wysitkow.

Rozmowa oceniafa powinna mié& charakter dialogu
z informach zwrotm (feedback), dzki ktore] oceniany
uzyskuje informacje na temat funkcjonowania w orgaci
oraz ma maliwos¢ przedstawienia swoich oczekiwapotrzeb.

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAt LUDZKI EUROPEJSKI RSN
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Ocena pracownicza - rozmowa

Oceniajacy powinien podczas oceny (rozmowy):

e przeprowadsi analiz wynikOw ocenianego; ocena
ta musi by poparta dokiadnymi opisami jego
zachowa - zaréwno pozytywnych i godnych pochwaly,
jak 1 tych wymagajcych korekty;

* naklanigd pracownika do wspolnej oceny efektow jego
pracy | stopnia realizacji ustalonych zadaoraz
osigania  wyznaczonych  celow; rozmew nalezy
kierowa& w taki sposob, aby to sam oceniany
wskazywat obszary do usprawnienia; rgle poprost
rowniez o przedstawienie wtasnej samooceny.

ﬁ KAPITAL LUDZKI
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Ocena pracownicza — omawiane

zagadnienia

e gtowne obowazki wykonywane przez ocenianego w
okresie, w ktorym podlegat ocenie oraz sposob ich
realizacji, z uwzgldnieniem spetniania przez
ocenianego ustalonych kryteridow oceny;

e trudnaci napotykane przez ocenianego w trakcie
realizacji zada;

e kierunki dalszego rozwoju zawodowego | potrzeby
szkoleniowe ocenianego.
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‘Ocena — na smie ,,raport

przyznanie ocen @atkowych odpowiednio do poziomu
spetniania przez ocenianego z&ago z kryteriow
obowikzkowych 1 kryteriow wybranych przez
oceniagcego, w trakcie wykonywania przez ocenianego
gtownych  obowizkdéw, wynikapcych z  opisu
Zzajmowanego stanowiska pracy;

sporadzenie uzasadnienia ocenystkowych;

ustalenie ogolnego poziomu spetniania kryteriowngce
— przez wyliczenie srednie] arytmetyczne] z ocen
czastkowych.

ﬁ KAPITAL LUDZKI UNIA EUROPEISKA |y
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Ocena — na pmie ,,raport”

e przyznanie oceny pozytywnejdlv negatywnej;
e wpisanie je] do arkusza wnioskOw dotycych
iIndywidualnego programu rozwoju zawodowego

ocenianego.
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Znieksztatcenia oceny

Zewnetrzne

 manipulacje ze strony osoby ocenianej;
* niejasno zdefiniowanie kryterium oceny;
e kontekst sytuacyjny;

e presja czasu.

Wewnetrzne

e 0SObowac;

e nastroj osoby ocenianej.
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Znieksztatcenia ocenyﬁ |

WIDOCZNE

MNIEWIDOCZNE

My sl
Ity
Postamy
LIczucia

Zrodto: materiaty edukacyjne WYG Int’l, Poznarn 2009

Spostrzeganie ludzi jest subiektywne - zgled tego, kto obserwuje
- te¢ samy osolg inni mogy ocenia& zupetnie inaczej. Oceniamygsi
przez wiasne intencje. Ludzie oceniaps przez czyny.
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Znieksztatcenia oceny
« efekt halo;
e dramatyczne zdarzenia;
e Sympatia | antypatia;
« efekt pierwszastwa | ostatniego weania;
o efekt aureol;
« efekt hierarchii;
« efekt ngladownictwa,
e Dbiad projekcji;
e Dbiad pobtaliwosci | surowacl.
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- .'," GROUP

Ocena - funkcje

e Informacyjna,

e diagnostyczna,
o korekcyjna;

¢ motywacyjna;

* pOzhawcza,;

e kulturotworcza,
* rozwojowa.
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Wykorzystanie ocen pracowniczych

Ocena mee by skutecznym nardziem wptywu, poniewa

e dostarcza informacji zwrotnych pracownikowi;

* Mmotywuje;

« ksztattuje relacje pracownicze;

o ksztattuje kultug organizacyjs;

 daje maliwosci weryfikacji skutkdbw zmiany zachowa
pracownikow;

e Jest bodcem do dalszego rozwoju;

« ocena 360 stopni me by traktowana jako mdiwosc¢
wdrozenia idel partycypacyjnego zagzania.

H KAPITAL LUDZKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI




KANCELARIA PREZESA RADY MIN ISTROW

Dzieku| ¢ za uwag:

UNIA EUROPEJSKA * Xk
KAPITAL LUDZKI FUROPEJSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSC] EUNDUSZ SPOLECZNY B s

239



