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NOWE ZJAWISKA W ZAKRESIE MOTYWACJI

1. Wstep

Przystapienie Polski do Unii Europejskiej otworzylo przed Polakami niekto-
re rynki pracy panstw UE-15, a w perspektywie do 2011 roku nalezy oczekiwac
calkowitej liberalizacji dostgpu do rynkéw pracy wszystkich panstw starej Unit.
W efekeie mamy do czynienia ze zjawiskiem relatywnie silnego odplywu sily
roboczej, ktorego czas trwania eksperci szacujg przynajmniej na dekade.

Nie ma co do tego watpliwoscei, ze za granice wyjezdzajq zwlaszeza ludzie
mlodzi o najwigkszych mozliwosciach rozwijania kariery, 7 wysokim wyksztal-
ceniem, ktérzy sq wartosciowi i cenni rowniez dla Polski. To od polskiego rzadu
i pracodawcow zalezec bedzie, czy zecheq oni powrdeic do kraju.

W obliczu przemian, jakie zachodza na rynku pracy coraz wigcej firm zdaje
sobie sprawe z tego, ze od jakosci pracujacych w firmie osob zalezy dalsze je
powodzenie. Wiele badan wskazuje na to, ze ,wojna” o talenty w Polsce rozpo-
czela sie na dobre. Coraz powszechniejsze jest przekonanie o konieczno$el swia-
domego rozwijania i ukierunkowania pracownikow o najwyzszym potencjale in-
telektualnym.

Rodzi to wiele problemdéw, z ktorymi polscy pracodawcy i menedzerowie
nie do konca potrafig sobie radzi¢. Dlatego tez szczegdlng role w przygotowaniu
ich do funkcjonowania w nowej rzeczywistosci powinno odegra¢ srodowisko
naukowe, ktore z jednej strony musi przygotowywac odpowiednio wyksztalcone
kadry, z drugiej natomiast, poprzez prowadzenie i publikacj¢ badan oraz organi-
zacje kursow, szkolen powinno pomaga¢ im w radzeniu z nowymi problemami.

2. Przemiany na polskim rynku pracy

Emigracja trzeciej generacji, bo tak mowi si¢ powszechnie o zjawisku, ktore
dotyka Polske od trzech lat, jest obecnie jedng z najezesciej poruszanych kwe-
stit. To jedna z wigkszych fal emigracji w historii Polski. Jeszeze do niedawna
mowilo si¢ glownie o studentach, ktdrzy wyjezdzali na wakacje z mysla o pracy
sezonowej, dzis natomiast o postepujacej emigracji, juz nie tylko na kilkumie-
sieczny pobyt, ale w znacznej mierze na dluzszy, a czesto wreez staly. Dzigki
rewolucji technologicznej: Internetowi, telefonom komdrkowym, tanim liniom
lotniczym dzisiejszym emigrantom latwiej jest rozsta¢ si¢ z krajem 1 domem ro-
dzinnym. Udogodnienia technologiczne, dostepnosé Internetu i mozliwosc pro-
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wadzenia rozmow przez takie programy komputerowe, jak np. Skype, powoduja,
ze dla nicktorych osdb wyjazd z domu nawet na dlugi czas nie jest trudnoscia.

Mozna przypuszezac, 7ze emigranci trzeciej generacji nauczg si¢ nowych
technologii. kultury pracy. dzialania w spoleczenstwic obywatelskim i wrdcy
7 zarobionymi pieniedzmi, a Polska rozwinie si¢ jak niegdys Irlandia lub Indic',
Prawda jest jednak taka, ze Polacy rzadko wyjezdzaja na Zachdd, by podnosic
kwalifikacje — 30% ecmigrantow ma wyzsze wyksztalcpnic. ale weiaz najezesceiej
zasila takic sektory, jak hotelarstwo czy gustronomiu.2 Natomiast osoby dobrze
wyksztalcone, znajace jezyki obee mogy skutecznic szukac pracy we wszystkich
krajach na $wiccie.

Trudno jednoznacznie okredlié liczbe emigrantow, a z pewnoscig nic mozna
jej ustalié kicrujac si¢ liczba wydanych pozwolen polskim obywatelom podej-
mujacym prace w wybranych krajach Unii. Wynika to przede wszystkim z roz-
nosci metodologii przygotowywania statystyk dotyczacych tego zjawiska; publi-
kacje podaja liczbe 2 min osdb.

W obeenej syluacji coraz wigcej absolwentow wyzszych uczelni po ukon-
czeniu studiow decyduje si¢ na wyjazd za granice w poszukiwaniu pracy. Obec-
nic blisko 60% studentéw deklaruje, ze zamierza opusci¢ Polske w poszukiwa-
niu pracy.’ Nicktorzy planujgq opuszezenie kraju juz w trakcie nauki. Emigracja
wyksztalconej mlodziezy wkrotece moze wplyna¢ niekorzystnie na rynek pracy.
Obecenie brakuje juz wielu specjalistow, glownie tych, ktorzy masowo emigruja:
od pracownikéw budowlanych po anestezjologow.

Poniewaz do pracy za granica wyjezdzaja przede wszystkim ludzie mlodzi
(90% emigrantow, ktorzy przebywaja tam na pobyt staly lub czasowy, nie skon-
czylo 35 lath, zjawisko migracji w powiazaniu z negatywnymi trendami demo-
graficznymi, przyczynia sie do pogorszenia struktury populacji Polski, ograni-
czajgce perspektywy rozwoju gospodarczego i zaostrzajac nicktore problemy
zwigzane ze zjawiskiem starzejgeych sig spoleczenstw (finanse publiczne, rynek
pracy i polityka spoleczna).

Zidentyfikowane dla Polski zagrozenia, wynikajace ze znacznego odplywu
kapitalu ludzkiego, wskazuja na ryzyko obnizania si¢ w dlugim okresie tempa
wzrostu PKB, drenaz umiejetnosei, mlodziezy i redukeje kapitalu ludzkicgo, po-
gorszenie struktury demograficznej spoleczenstwa, wzrost presji inflacyjney,

——
"7 Ilandii w czasie recesji wyemigrowalo ponad sicdem procent obywateli. Po ich powrocic Ir-
landia rozwingla sie eospodarczo. Podobna sytuacja byla w Indiach. gdzie skalg odplywu specjali-
stow 7 branzy lclcinfk)x'111111yc7,110_i w latach 90. XX w. oceniano na blisko sto tysi¢cy osob rocznie,
a straty poniesione w wyniku wyjazdow wykwalifikowanych pracownikow na dwa miliardy dola-
row, Duza czesc emigrantow wrocila jednak do kraju i zalozyla firmy komputerowe $cisle wspol-
pracujace dzis z korporacjami z USA czy Kanady. Od konca XX wicku indyjska Dolina Krzemo-
wa przezywa bardzo szybki roZwWo).

) A dedrzejezak, Walka o mozgi, \Przekroj™, 16.05.2007 r.

CCooltura™, 19.06.2006 1.

"L Lipinski, Komentarz, Gazeta Wyboreza™, 11.06.2006 r.
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spadek rentownoscei eksportu i, w dluzszym hmy/onuu czasowym, atrakcyjnosci
Polski jako miejsca inwestycji zagranicznych.”

3. Istota zarzgdzania talentami

Zarzadzanie talentami polega na zapewnieniu odpowicdnicgo poziomu
i wlasciwego przeplywu talentow w ramach organizacji. Konicczno$é zagwaran-
towania odpowiedniej podazy talentéw” na odpowicednich stanowiskach i we
wlasciwym czasic powinno wynika¢ z zalozonych w organizacji celow strate-
gicznych.

Jeszeze do niedawna wladze przedsigbiorstw oszezedzaly m.in. Scigajac si¢
z konkurentami w obnizaniu cen oraz przebicrajac w ofertach specjalistow go-
towych pracowac za niewysokie wynagrodzenie. Obecnie w obliczu przemian,
jakie zachodza na rynku pracy z widocznym wzrostem fluktuacji kadr, wigza-
cym si¢ ze znacznymi przemianami osobistych aspiracji’, a takze duzej emigra-
¢cji, coraz wigeej firm ma swiadomosc tego, ze od kapitalu intelektualnego 0sob
pracujacych w firmie zalezy dalsze powodzenie organizacji. Wysoko wylkwalifi-
kowani specjalisci sq dobrem bardzo pozadanym, ale rzadkim. Te¢ grupe pra-
cownikow najtrudniej pozyskac i utrzymac, a odgrywa ona w rozwoju przedsie-
biorstw istotng role. To wlasnie osoby o najwyzszym potencjale wplywajq na
podniesienie efektywnoscei pozostalych pracownikdw, tworzq przewage konku-
rencyjng i roznicuja kulture organizacyjng.

7 raportu firmy doradezej KPMG Gra o przyszlosé: wyzwania dla prezesow
najwickszych firm dzialajqeych w Polsce na lata 2006-2010° oraz badania The
Conference Board Doswiadczenia prezeséw — CEO Challenge 2006" jedno-
znacznie wynika, ze obecnie obok ckspansji na nowe rynki, wprowadzania no-
wych produktow, wigkszych wydatkéow na innowacje 1 poprawe jakosci coraz

S Zob.: Wphay emigracji zarobkowej na gospodarke Polski, Departament Analiz i Prognoz, Mini-
sterstwo Gospodarki, Warszawa, luty 2007 r.

" Nic ma jednej wylacznie slusznej definicii talentu. W wiclu 7 nich podkresla si¢ zaréwno aktual-
e osiagnigeia takicj osoby, jak i jego potencjal — szezegolny, wyzszy niz przecigtny w organizacji.

()l)]awm sig to tym, ze coraz wigceej. zwlaszeza mlodych ludzi, nic poszukuje juz . pracy na cale

zycie”.
" Raport Gra o preyszlosé: wyzwania dla prezesow najwiekszyeh firm dzialajaceveh w Polsce na la
ta 2006-2010 opublikowany zostal w pazdzierniku 2006 r. Firma doradeza KPMG przyeotowala
go na podstawic badain przeprowadzonych w maju i czerweu 2006 1. przez {irmg badawezq
SMG/KRC Millward Brown Company. Wyzwania biznesowe z dzisicjszej i przyszlej perspekty-
wy oceniali prezesi. czlonkowie zarzaddow lub inni przedstawiciele naczelnego kicrownictwa
41 duzych przedsigbiorstw dzialajacych w trzech glownych branzach: produkeji dobr konsump-
Ly]ny(,h przemysle cigzkim (w tym energetyce i przemyéle chemicznym) oraz handlu i uslugach.

" Doswiadczenia prezesow - CEO Challenge 2006. Najwazniejsze wyzwania rynkowe i menedzer-
skie jest projektem badawezym zrealizowanym w 2005 r. przez migdzynarodowe stowarzyszenic
non-profit The Conference Board we wspolpracy z {irmg doradeza Capgemini Polska, W badaniu
wziclo udzial ponad 100 prezesow najwickszych firm w Polsce.
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bardziej liczy¢ si¢ bedzie migkkie zarzadzanie i nieslabnaca troska o dobrych
pracownikow. e
Podobny wniosek plynie réwnicz z najnowszego badania The COMC“C“C_L?
Board zrealizowanego wspolnie z House of Skills pt. ,,Zarzadzanie m.[enluml.
wyzwania, trendy, przyklady rozwiazan”'"’. Wynika z niego, ze 73% blOfileCl;
w badaniu firm posiada specjalny program zarzadzania talentami mezalczpy e
tradycyjnych ogolnofirmowych praktyk HR. Okolo 40% z nich w])'rowaflz.l‘lo g;)
dopiero w ciagu ostatnich trzech lat, gdy tendencje do utraty 11121.).001111@]52};'0,1
pracownikow zaczely si¢ nasila¢. Najwaznicjsze wnioski wynikajace z badai
I():II -
a) - w perspektywie 3 lat proces zarzadzania talentami zyska na znla(;qu?llli’
b) w Polsce trwa wojna o talenty w odniesieniu do wysoko specjalistycz-
nych stanowisk: o
c) wy zwiazku 7 wyjazdami za granice wykwalilikowany(fh P{'ﬂcgw““f‘?i
fizyeznych, powoli zaczyna si¢ wojna o talenty na najnizszych pozic
mach organizacji; o ) TS o
d) gléwne znaczenie przy pozyskiwaniu i ulrzymywan!u W grganizag) ih
lentowanych pracownikéw ma mozliwosé szkolen, rozwoju, “0.Wy‘“
wyzwan i cickawych zadai, awansu, a takze dobra atmosfera .plaC)I/,. o
¢) najlepicj sprawdzaja si¢ te procesy zarzadzania talentami, ’ktmlc]sq
W pelni jawne i przejrzyste dla organizacji, a wyb(?r kzmdydalo»\; (f)f?-
nywany jest w oparciu o jasne kryteria: skale ocen i wytyczne, od czego
te oceny zaleza oraz narzedzia assessmentowe; o 2
f) gléwne powody, dla ktérych firmy wdrazaja program rozwoju talentow
to:
- chec przyciggania najlepszych kandydatow,
- zapobieganie utracie najlepszych pracownikow,
budowa nowej kadry zarzadzajace;j, ,
- skoncentrowanie dzialan szkoleniowych i rozwojowych na najlep-
szych;

) programy maja charakter cykliczny i kolejne procesy identyfikowania
talentow odbywaja sie raz w roku; o :

h) program nujczqééicj ograniczony jest do kadry kierowniczej 1 przewi-
dziany dla zaledwie 2-5% pracownikow firmy; ' )

1) kwalifikacja i wiaczenie pracownika do programu odbywa sig popraez
wskazanie przelozonego, ponadprzecigtny wynik oceny okresowej i wy-
kazany poziom realizacji celow;

—_—_—m e

1 . . P B s e . - . (1
" Badanic przeprowadzono w okresie od lipca do wrzesnia 2006 r. Wziglo w nim udzial pona
30 znaczacych firm wdrazajacych program zarzadzania talentami. i
" Zarzad=anie talentami: wyzwania, trendy, przyklady rozwiqzan. Raport badawczy, The Confer-
ence Board 2006, s. 5.
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1) zdcl'in:lowanic pracownika jako ,talent” oznacza indywidualng $ciezke
rozwoju 1 kariery, dodatkowe szkolenia, warsztaty, coaching lub studia
podyplomowe; '

k) wystepuje zdecydowana przewaga pozytywnych efektow wprowadzania
procesu zarzadzania talentami nad skutkami negatywnymi;

1) wskaznik ROI procesu zarzadzania talentami szacowany jest na podsta-
wie oceny efektow biznesowych osiaganych przez zespoly uczestnicza-
ce w programie, jak rowniez na podstawie latwosci obsadzania kluczo-
wych stanowisk;

m) niewiele firm posiada strategi¢ budowania wizerunku pracodawey atrak-
cyjnego dla szezegolnie utalentowanych osob;

n) nicliczne organizacje opracowaly formalne procedury planowania suk-
cesji;

0) polscy menedzerowie nadal nie sa przygotowani do indywidualnego
prowadzenia pracownika, regularnych spotkan, feedbacku, monitorowa-
nia progresu, jak réwniez podejmowania roli mentora lub coacha;

p) wigkszos¢ firm odpowiedzialnoscia za powodzenie programu obarcza
zarowno dzial personalny, jak i kadr¢ menedzerska.

Pomimo tego, ze firmy posiadaja specjalne programy zarzadzania talentami,
majg male szanse na utrzymanie najlepszych specjalistow, poniewaz nicswia-
domie wpadaja w dwie putapki:"

1) brak powigzania ze strategicznymi potrzebami firmy — glowne powody
wdrozenia programu rozwoju talentow wskazane przez przedsigbiorstwa
to ch¢c przyciagniecia najlepszych kandydatow oraz zapobieganic utra-
cie najcenniejszych pracownikow, a zatem cele z zakresu zarzadzania
ludzmi, natomiast powody biznesowe byly podawane o polowe rzadzicj.
Zarzadzanie talentami nie moze polegaé wylacznie na szkoleniu pra-
cownikow, ale rowniez na wykorzystywaniu zdobytych przez nich kwa-
lifikacji. Przy braku wyzwan biznesowych wysoko wyszkoleni specjali-
$ci bedq albo sfrustrowani albo zainteresowani podjeciem zatrudnienia
u innego pracodawcy;

2) brak menedzerow gotowych do przejecia odpowiedzialnosei za rozwdj
talentow — realizowane obecnie programy zarzadzania talentami sy
przede wszystkim inicjatywa dzialow HR, ktére typujg kandydatow,
opracowuja indywidualne programy rozwojowe, przygotowuja szkole-
nia i koordynuja programy. Istota tych programoéw jest jednak jak naj-
lepsze wykorzystanie objetych nimi osob, a to jest zadanie przelozo-
nych. Tymezasem z badan wynika, ze polscy menedzerowie z tej roli si¢
nie wywiazujg — poswigcajg pracownikom zbyt malo czasu oraz majqy
duze braki w zakresie indywidualnego prowadzenia pracownika, odby-
wania regularnych spotkan, udzielania informacji zwrotnej oraz odgry-

2 i N . . . . . .
Y K. Glowacka-Steward. Dwie pulapki zarzqdzania talentami, JHarvard Business Review Pol-
ska”, styczen 2007 v Zarzqdzanie talentami..., wyd. cyt.
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wania roli coacha lub mentora". Polscy menedzerowie potrafia .s"wiclnic
pracowac sami, ale gubia si¢, gdy maja zrobi¢ cos w zespole. Nie potra-
fig tez motywowac podwladnych i wlgczaé ich w myslenie o firmie jako
calosci, a nie tylko pod katem poszezegolnych zadan. "

Zarzadzanie talentami pomimo tego, ze staje si¢ coraz bardziej pop.ulan?c,
jest przewaznic odrebnym procesem. a nie gleboka filozofia i strategia dzmlamz'\.
Wartos¢ tego programu dla firmy jest tym wigksza, im bardziej zaangazowani,
przygotowani i przekonani sq do niego menedzerowie. To przede wszystkim od
nich. ich wiedzy i dojrzalodci, a nie od wartosci procesu rozplanowanego przez
dzial HR zalezy prowadzenie talentow. .

Jest to swego rodzaju wyzwanie dla érodowiska naukowego, ktére powinno
dostosowac oferte do potrzeb wspolezesnych przedsigbiorstw. Tymczasem
w planach studiow (zaréwno licencjackich, magisterskich, jak i podyplomo-
wych) brakuje przedmiotéw zwiazanych z zarzadzaniem talentami. Stosunkowo
niewielka jest réwniez polska liczba badan i publikacji na ten temat. Mozna, za-
tem stwierdzi¢, ze istnieje znaczna luka pomigdzy potrzebami rynku w tym za-
kresie, ktore beda z pewnoscia rosly, a stopniem ich zaspokojenia ze strony $ro-
dowiska naukowego.

4. Nowy wymiar przywédztwa

Firmy decydujace si¢ na wdrazanie programow zarzgdzania talentami po-
winny przyjrzeé si¢ krytycznie wlasnej kadrze menedzerskiej pod katem jej
kompetencji przywodezych oraz umiejetnosci wspierania rozwoju kadr.

Obecnic uwaza sig, ze idealny lider powinien by¢ bardziej zainteresowany
wplywaniem na zachowania ludzi niz wywieraniem wrazenia, powinien umiec
zorganizowac wokol siebie zespoly 0sob tworezych, z osobowoscia, w ktérych
panuje bardzo dobry klimat, ale zarazem zelazna dyscyplina. Jego cechami po-
winna by¢ skromnosé, determinacja, intuicja oraz pokora wobec wlasnych ogra-
niczen i brutalnej rzeczywistosci bizncsowej.IS Tym wszystkim cechom odpo-
wiada, xidcnlyl’ikowm)y przez J. Collinsa, przywodca piatego slopnia”’, ktory nie
kieruje si¢ osobistymi ambicjami, tylko dobrem firmy. Dlatego tez z reguly wy-
biera on godnych nastepcow, poniewaz pragnie by¢ swiadkiem dalszego, jeszcze
wigkszego sukcesu swojej firmy. Przywddcy tego typu po pytaniu o zrodla swo-

" Szerze) na temat coachingu i mentoringu m.in. w; Coaching i mentoring. Jak rozwijaé najwigk-
sze talenty i osiqgacd lepsze wyniki, Harvard Business Essentials, MT Biznes, Warszawa 2006:
I Hargrove, Mistizowski caching, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2006.

" Potwierdza to m.in. badanie przeprowadzone przez agencje doradztwa personalnego NAJ Inter-
national we wspolpracy z Forbesem. Zob.: M. Krukowska, Gracze o przyszlosé, Forbes™, listopad
20006 1.

YK Doliniak, Pokora kontra charyzma, JForbes”, listopad 2005 r.

1. Collins, Przywéd=nwo piatego stopnia. Triumf pokory i determinacji, Harvard Business Re-
view'"| sierpien 2003 r.
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jego sukcesu wyjrzq przez okno w poszukiwaniu kogo$ lub czegos (wspolpra-
cownika, losu, ktory pozwolil im znalezé si¢ we wlasciwym czasie 1 miejscu).
czemu mogliby przypisaé¢ zaslugi. Pytani natomiast o niepowodzenia spojrza
w lustro biorge na siebie odpowiedzialno$é. Nie tracq oni czasu na oskarzenia
innych, knucie intryg, pielggnowanie wlasnego ego lub ukrywanie porazek.

NOWM()]Sle podejécie do przywddztwa zaproponowal rowniez D. Gole-

man.'” Twierdzi on, ze wspélezynnik inteligencji oraz umiejetnosei techniczne
sq wazne, ale podstawowym warunkiem wspolczesnego dobrego przywodziwa
jest inteligencja emocjonalna, ktérej mozna si¢ nauczy¢, a korzysci wynikajace
z jej posiadania zrekompensuja czas i poniesiony wysilck."“ Sklada si¢ na nig
pie¢ podstawowych komponentdw: samoswiadomosé, samokontrola, motywa-
cja, empatia i umicjetnodcei spoleczne. Warto w tym miejscu podkreslic, ze do-
brego przywddee charakteryzuje twarda empatia. Oznacza to, ze nic musi on
weale wykazywaé troski o swoje zespoly, ale cechowaé si¢ silng empatia wobece
ludzi, ktérym przewodzi i troszezyé si¢ o jako$é pracy wykonywanej przez pra-
cownikow. Tymezasem utarlo sie bledne przekonanie, ze przywodee powinna
cechowa¢ lagodna empatia. lnspnumcy przywodey daja natomiast ludziom to,
czego potrzebujq, a nie to, 0Zeg0 chea.

G. Jones oraz R. Goffee™ wskazujg jeszeze na inne powszechnie wystepuja-

ce mity na temat przywodztwa, a mianowicie:

- kazdy moze byé przywodea (nieprawda, poniewaz wielu utalentowa-
nych pracownikéw nie jest zainteresowanych braniem na siebie takie]
odpowicdzialnosci, bardziej cenig sobie zycie osobiste niz dazenic do
tego, zeby byé szefem);

- wyniki firmy zaleza od przywédcow (nie zawsze, poniewaz wiclu
przedsigbiorstwom powodzi si¢ dobrze dzigki sprawnemu zarzadzaniu
a nie znakomitemu przywodztwu. Istniejq tez firmy pod dobrym przy-
wodztwem, ktérych wyniki pozostawiaja duzo do zyczenia, zwlaszcza
w krotkim okresie);

- na szczyt hierarchii dochodza ludzie, ktorzy sa przywodcami (nicko-
niecznie, poniewaz przywddey to ludzie, ktorzy maja zwolennikow,
a stanowisko sluzbowe nie ma z tym wiele wspolnego. Przywodeow
mozna znalezé na wszystkich szczeblach organizacji);

- przywddey sq znakomitymi trenerami (w rzeczywistosci rzadko tak jest,
poniewaz trudno jest znalez¢é osobe, ktora jednoczesnie potrafi inspiro-
wac podwladnych i szkoli¢).

"D. Goleman, Co ¢z yni cig przywddeq, ,Harvard Business Review Polska™, luty 2004 r.
S/um] na ten temat m.in. w: P. Kopijer, Kultura przywédztwa, Personel”, sierpien 2001 1.
D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo. Wyd. Jacek Santorski. Wroclaw
- Warszawa 2002,
Y Zob.: G. Jones, R. Goffee, Warunt sollte sich jemand gerade Sie zum Chef wiinschen?, | Harvard
Businessmanager”, Juni 2001.
' Tamze.
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5. Motywacja wspolezesnych pracownikow

Warto$¢ organizacji i ich efektywne dzialanie uzaleznione jest od j?‘kolsci
zaangazowanego w nich kapitalu ludzkiego. Wynikiem takiej sytuac]! jest
snaczny rozwoj dziedzin naukowych i zarzadzania zwigzanych z dyspono\?t/a*
niem zasobami ludzkimi, badaniami potencjalu i zachowan spolecznych. Daze-
niem tych dyscyplin jest wykreowanie wicdzy umozliwiajacej tworzenie warui-
kow do jak najlepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego na potrzeby organtza-
cji. '

Wychodzae naprzeciw tym potrzebom, przeprowadzane sa liczne badania
o zasi¢gu globalnym, kontynentalnym, krajowym i lokalnym, ktore probuja od-
nalez¢ odpowiedzi na pytania: co wplywa obecnie na jako$¢ i wydajnos¢ Pracy.
od czego zalezy efektywnosé i zaangazowanie, jaka jest najlepsza strategld s
rzadzania zasobami ludzkimi??' » ' "

7. badan Satysfakeja pracownikéw 2006 wynika, ze tylko 56% Polakow
jest zadowolonych z wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia. Ogromna 1‘_‘1“?
wystepujaca pomigdzy oczekiwaniami co do wynagrodzen, a rzeczywistym 1_ch
poziomem. potwierdzaja réwniez rezultaty innych badan. Okazuje sig. ze majac
do wyboru prace zgodna z zainteresowaniami, ale za niskie wynagrodzenie.
badz za wysokie wynagrodzenie, ale niezwiazang z sainteresowaniami, co drug!
ankictowany wybralby pracg za satysfakcjonujace wynagrodzenie. Jedynie 3 na
10 respondentéw woli pracg zgodng z zainteresowaniami. Stosowanie nicmafC-
rialnych $rodkéw motywacyjnych ma ogromme znaczenie dla pracownikow
w kazdej sytuacji, o czym $wiadeza rezultaty przeprowadzonych do tej pory ba-
dan dotyczacych tej problematyki. '

l’icrwyym reprezentatywnym dla ogdtu Polakow badaniem pozamaterialncj
m(')lyw‘uc_u pracownikow byla Polska Mapa Motywacji, sporzadzona na pl'ZC‘O'
mic pierwszego i drugiego kwartalu 2005 r. Badaniami objeto wowczZas
1572 osoby z 61 przedsicbiorstw.” Zbioreze zestawienie wynikow badania 8-
wiera tabela 1.

- ¢ i AP 2 ¥y " . e AR LE
Zob. muin: Wyniki badania Najlepsi Pracodawey w Polsce 2005, Hewitt Associates, Warszawa
20006. i

* Satysfakcja pracownikow 2006. Raport z badania ilosciowego, Instytut Badan Rynkowych, li-
stopad 2006 1.

211 Madry, A Niemezyk, Co motywuje pracownika?, www.pracuj.pl, stan na dzien 19.04.2007 1.
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TABELA 1.

Ocena czynnikéw motywacyjnych w kwestionariuszu badania
Polska Mapa Motywacji

. Jalk mnice Czy Zaspokojenie
Lp. Czynnik motywacyjny motywuje wystepuje potrzeby
I. | Docenianie zaangazowania i sukcesow 4,53 3,46 -13,34)
[~ = = A 616 -4..4
2.| Dobra atmosfera w pracy 4,36 A = e
: ; : . ; 305 2.7
3. | Jasno i konkretnic okreslone zadania 4,17 3,95 :‘7“
4. | Pewnosé zatrudnienia 4,09 3,70 =508
5, l)elcgowz'mic zadan, w kl(’)ryc‘h pre_lcownik 4.04 3.63 -5.29
moze lepiej wykorzystaé swojg wicdze
o T T f . / oS
6. | Podnoszenie kwalifikacji — szkolenia, studia 3,99 3,47 6,97
: ~ —— - Sl
7.] Rozszerzenic kompetencji (dyspozycyjnosc) 3,63 2,82 12,5
8.| Rozliczanic 7 osigganych wynik(')wj alnic 3,57 3.15 6,21
z wypelnienia okreslonych z gory limitow
9. | Umozliwienic udzialu w planowaniu celow .
i zadai (brak narzucania ich przez przelozo- 3,50 2,84 -10.3
nych)
7 5 / 48 -14.8
10. | Jasno wytyczona sciezka kariery 3,34 2,48 14,87
L1 ] Pakict $wiadczen socjalnych 3,27 3,24 Yiod
12, Zzlipmsxcnic pracownika do udzialu w po- 3.25 2.58 11.39
dejmowaniu decyzji =
13| Elastyczny czas pracy 3,11 3,15 0,56
14, l,J!'()zn'miccnic zadan, zréznicowane obo- 3.00 39 453
wigzki
Ii§ Przclfulzywanic informacji o kondycji finan- 3.05 3.00 -0.85
sowej i planach TS
W : : 2
16. | Mozliwos¢ przekazywania wicdzy 2,77 3,26 8,12
I7. | Przewidywalno$c zdarzei i sytuacji 2,74 2,65 -1,66
18. | Wysoki standard stanowiska pracy (np. 2.52 2.92 7.35
komfortowe biuro) e
19. ‘ipolkaniu i wyjazdy integracyjne 2,48 3,19 12,36
20. | Udzial w naradach zarzadu lub w gr upach 2.37 211 -5.82
badawezych czy opiniujacych
2. /|mumps<. bodZcow motywacyjnych 233 247 2.93
— zroznicowanie ich w czasie
232, Z»'volnicnic 1)11;1c<)‘\;\/|uik(')“f z ni‘ckl(')lrych nic- 227 2.16 2.62
milych lub uciazliwych obowiazkow
23.| Prestizowa nazwa stanowiska (tytul) A 2,49 7,38
24. [ Jawny rzmking’najlepsxych Pmcml\'nlk(v)\v 2.06 2.16 2.52
(bez kar dla 0sdb 2 gorszymi wynikami)
25. Z.uinlcrcsowanic pracownikiem w kwestiach 183 2.19 9.19
niczawodowych

Zrodlo: Motywujq nas lud=ie a nie systemy, Personel 1 Zarzadzanie™ 2006, nr 6, 5. 10).

Interesujacym wnioskiem plynacym z badan Jest fakt, ze niezaleznie od wy-
sokosci wynagrodzenia trzema najwazniejszymi motywatorami sg: docenianie
zaangazowania i sukceséw, dobra atmosfera w pracy oraz jasno i konkretnic
okreslone cele i zadania. Wysoka pensja nie zwalnia pracodawcy z korzystania
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z innych motywatoréow, a podwyzka plac weale nie musi 7a0WOoCcoWac 1?1’5211
efektywnoscia pracy, jesli w firmie nie bedg panowac pozytywne relacje migdzy
pracownikami i przelozonymi.

7. badan przeprowadzonych w 2005 i 2006 roku przez Instytut Badan Ryn-
kowyeh™ wynika, ze hierarchia czynnikéw zardwno tych odpowiedzialnych 4
satysfakeje, jak i za motywacje zmienia si¢ w zaleznosci od stopnia zadowol.cnla
z wykonywanej pracy. Ludzie zadowoleni z pracy w mniejszym stopniu OdblCl:Zl-
ja ja jako koniecznosé. Mniej uwagi przywigzuja do wynagrodzenia, a duZo‘ wig-
cej do atmosfery w pracy. Poza tym wskazujq na bardzo silng zaleznos¢ m.leZY
stanem zadowolenia z pracy a atmosferg w pracy (relacje z przelozonymi i Po,d'
wladnymi). Tak duze znaczenie tego czynnika wsréd polskich pracowmk_oyv
moze wynika¢ z faktu, ze Polacy zazwyczaj zwiazuja si¢ emocjonalnie z micj-
scem pracy’. s kultura kolektywna™, w ktérej dobro grupy jest przedkladane
nad dobro jednostki.

Badania Satysfakcja 2005 wykazaly. iz respondenci byli bardziej zadowole-
ni z relacji ze wspolpracownikami (95.8%) niz z przelozonym (87.3%). W k01.1—
tek$cie zamiaru zmiany pracy — osoby, ktére o tym mysla, sa zdecydowanie
mnicj zadowolone z relacji z przelozonym (77.1%) w stosunku do 0séb, ktore
nie maja takich planow (94,3%). Z kolei w odniesieniu do relacji ze \MSp(’)l])l"zl—
cownikami nie wystepuja réznice miedzy tymi grupami osdb. Mozna domnie-
mywac, ze niezadowalajace stosunki migdzy podwladnymi i przelozonymi moga
by¢ czestym motywem zmiany pracy.

Mimo wzrostu zainteresowania menedzeréw zagadnieniami motywacji ma-
terialnej zauwaza si¢ niezbyt optymistyczng tendencje spadku zadowolenia
7 wykonywanej pracy wsrdd spoleczenstwa polskiego. Podczas gdy w 2005 roku
74% o0sob ankietowanych bylo zadowolonych z pracy. w 2006 roku odsetek ten
wynosil tylko 66%.** ‘

Z. przeprowadzonego badania W poszukiwaniu idealnego menedzera”, kto-
rego celem bylo zbadanie wplywu menedzeréw na postawy pracownikow wyni-
ka, ze wystepuje wysoka korelacja pomiedzy efektywnosdcig kierownika a po-
stawa pracownika. Szczegolnie interesujace sa skutki oddzialywania nieefek-
tywnego menedzera. Jego niska efektywnos$¢ ma negatywny wplyw na wydaj-
nosé pracownikdw (71%), prowadzac w dluzszym okresie do rezygnacji z pracy
(60%).

“ Satvsfakeja pracownikow 2005. Raport = badania ilosciowego, Instytut Badan Rynkowych, li-
stopad 2005 v, s. 21-25; Satysfakcja pracownikéw 2006..., wyd. cyt., s. 29.

2 7. Jasinski (red.), Motywowanie w przedsiebiorstwie: Uwalnianie ludzkiej produkivynoscr,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 153.

" Szerzej na temat kultury kolektywnej m.in. w: G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, War-
szawa 2000, s. 95-132.

7 Satysfakcja pracownikow 2005..., wyd. eyt s. 7.

" Satysfakeja pracownikéw 2006..., wyd. eyt s. 9.

W poszukiwaniu idealnego menedzera, www.placa.pl, stan na 21.01.2007 r.
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Obserwacja dzialan polskich menedzerow w zakresie motywacji pozafinan-
sowe] pozostawia jeszeze wicle do zyczenia. Sytuacja w przedsiebiorstwach nie
jest zbyt dobra. Prawie co pigty pracownik jest niezadowolony z pracy w kon-
kretnej firmie. natomiast tylko 8.3% jest w pelni usatysfakcjonowanych. Okolo
30% polskich pracownikow skarzy si¢, ze musi wykonywac prace w atmosferze
niczdrowej rywalizacji. Wzajemne wspolzawodnictwo przyczynia si¢ do od-
czuwania silnego stresu przez prawie 70% badanych, natomiast ponad polowa
badanych uwaza, ze pracuje w warunkach uniemozliwiajacych rozwadj zawodo-
wy. W konsckwencji wizerunek pracodawcow w oczach pracownikow nie wy-
glada n‘ajlcpiqi. co trzecia osoba odradzalaby znajomym podjecic pracy w swojej
firmie. "

6. Zakonczenie

Nowe realia funkcjonowania firm stawiaja przed nauka nowe wyzwania.
Umiejetnosé pozyskiwania, utrzymywania i motywowania talentow bedzie de-
cydowala o przewadze firm na rynku. Przedsigbiorcy i menedzerowie 7 jedne;
strony czekajg na odpowiednio wyksztalcong kadre, ale zarazem na sugestic,
w jaki sposob sprostaé wspolezesnym wyzwaniom, ponicwaz w nowej rzeczy-
wistosci zmianom ulegl zardbwno model przywodztwa, jak i motywacji.

Aby dolaczy¢ do grona najlepszych, firmy powinny koncentrowac si¢ na za-
pewnieniu coraz silniejszego zwiazku pomiedzy celami strategicznymi firmy,
celami zyciowymi pracownikow oraz praktykami i systemami HR. Konicczne
jest promowanie kultury przywodztwa i wysokich wynikow. Inwestycje w roz-
woj kompetencji przywaodezych przelozonych zdecydowanie poprawia wyniki
calej zalogi.

Pracodawcy i menedzerowie zazwyczaj przeceniaja czynnik, jakim jest gwa-
rancja zatrudnienia. By¢é moze uwazajg, ze trudna sytuacja na rynku pracy
i strach przed utrata posady sq w obecnej sytuacji silnym motywatorem. Jednak,
Jak potwierdza to sondaz Gazety Prawnej, tylko okolo 10% zatrudnionych bar-
dzo obawia si¢ utraty prncy”. Pracownicy oswoili si¢ juz ze zjawiskiem bezro-
bocia. a obecnie utrata etatu nie jest poczatkiem wykluczenia spolecznego i bra-
kiem perspektywy na kolejne zatrudnienie.

Analizujac systemy motywacji polskich firm, mozna stwierdzié, ze kluczo-
wa role weiagz odgrywa placa. cho¢ dostrzega si¢ proby laczenia oddzialywan
materialnych i niematerialnych. Proces wdrazania nowoczesnych rozwigzan jest
Jednak ciaggle zbyt powolny, a zmiany te sq konieczne z uwagi na wykreowanie

30 : ch i o oy . o
A. Baruk, Analiza postaw i opinii pracownikow, a lika wizerunkowa, Przeglad Organizacii

2006, nr 11, s. 38.
T, Aksztejn, A. Manikowski, Wysokosé pensji decyduje o zadowoleniu = pracy,  Gazeta Praw-
na, 21.11.2006 r.
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nowoczesnego modelu pracownika wyksztalconego, oczekujacego 0.d pracy
tylko atrakeyjnego wynagrodzenia, ale rowniez mozliwogci samorealizacji.
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