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NOWE ZJAWISKA W ZAKRESIE MOTYWACJI 

I. Wst~p 

Przys t<u)ienie Polski do Un ii Europejskie.i otworzy lo przed Polaka mi ni ek tó
re rynki pracy pa1'1stw UE-1 5, a w perspektyw ie do 20 I I roku n a l eż.y oczek i wać 

ca lkowite.i libcra li zac_ji dostc,:p u do rynków pracy wszystki ch pa1'1stw stare.i Unii . 
W efekcie mamy do czyni en ia ze zjawiski em relatywni e silnego odpl ywu sil y 
roboczej, którego czas trwania eksperci szacują przynajrnnicj na dckadr,:. 

Nic ma co do tego wątpli wośc i , że za grani ce,: wyjeżdżaj ą zwlasz.c7.a ludzie 
ml odzi o najwi ększych możli wośc i ac h rozwija ni a kariery, z. wysoki111 wyk ·ztal
ceni em, którzy są wartościowi i cenni również dla Polski. To od polskiego rząd u 

i pracodawców za l eżeć będzie , czy zechcą oni powróc i ć do kraju. 
W ob li czu przemian , jakie zachodzą na rynku pracy coraz wic,:cej fi rm zdaje 

sob ie sprawę z tego, że od jakośc i pracuj ących w firmi e osób za l eży dalsze je.i 
powodzeni e. Wi ele badai'1 wskazuj e na to, że „wojna" o talent y w Polsce rozpo
czę la s i<,'. na dobre. Coraz powszechni ejsze jest przekonani e o koni eczn ośc i św i a

domego rozw ij an ia i uki erunkowa ni a pracowników o naj wyższym potencja le in 
telek t ua I n ym. 

Rodzi to wiele prob lemów, z którymi polscy pracodawcy i menedże row i e 

nic do ko1'1ca potra fią sobie radz i ć . Dlatego t eż szczegó ln ą ro l ę w przygotowaniu 
ich cł o funkcjonowania w nowej rzeczyw i s tośc i powinno odegrać środowi sko 

na uk owe. które z jednej strony musi przygo towywać odpowied ni o wykszta lcone 
kadry, z drugiej natomi ast, poprzez prowadzenie i publi kacj e,: badai'1 oraz organi
zacj ę kursów, szkole1'1 powinno pomagać im w radzeniu z nowymi prob lemami . 

2. Przemiany na polskim rynku pracy 

Em igracja trzeciej generacj i, bo tak mówi sic,: powszechni e o zjawisku , które 
dotyka Pol skę od trzech lat, jest obecni e jedną z naj częśc i ej poruszanych kwe
stii . To jedna z większych fa l emigracji w hi storii Polsk i . .J eszcze cł o ni edawna 
mów il o s i ę glównie o studentach, którzy wyjeżdża li na wakacje z myś l ą o pracy 
sezonowej , dzi ś natomiast o pos tępującej emigracji , już ni e tylko na kilkumie
s i ęczny pobyt, ale w znacznej mi erze na dlu ższy, a często wrc,:cz staly. Dz i ęk i 

rewo lucji techno logicznej: Int ern etowi, telefonom komórkowym, tan im liniom 
lotni czym dzisiej szym emi grantom latwiej jest rozstać s i ę z kraj em 1 domem ro
dzinnym. Udogodnienia techn ologiczne, do stępność Int ern etu i możl i wość pro-
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\Vaclzc ni a row1ów przez tak ie prograrny ko mput erowe, jak np. Skype, powod uj ą, 
i.c dla ni ek tórych osób wyjazd z do 111u nawet na dlugi czas ni e jes t trudn ośc i ą. 

Moi.iw p rzyp u szczać , że crni granci trzec iej generacji na uczą s i ę nowyc h 
technologii, kultury pracy, dzialani a w spoleczei'istwie obywa telsk im i wrócą 
z za robio nymi pi cni 9dzmi , a Polska rozw ini e sic;: j ak ni egdyś Irl andia lu b Indi e' . 
Prawda jest jednak taka, że Polacy rzadko wyjeżd żaj ą na Zachód, by pod nosić 
kwa li rikacjc - 30'% crni grantów rna wyższe wy ksztalceni c, ale wc i ąż naj cz<,:śc i e.J 
z<1 sila tak ie sekto ry, jak ho telarstwo czy gastronorni a.2 Na tomi ast osoby dobrze 
wykszta lconc, Z11<1j ącc j <,:zy ki obce 111 ogą skuteczni e szuka ć pracy we wszys tki ch 
krajach na św i ec i e. 

Tru dno jed noznaczni e okreś li ć li czb<,: emi grantów, a z pewnośc i ą ni e 111 oż.n a 
jej u sta li ć k i e rując sic;: li czbą wyda nych pozwo lc11 polskim obywa telom poclc.j -
111uj ącyrn pra c<,: w wyb ranych kraj ach Unii . Wynika to przede wszystkim z ró ż

nośc i rnctodo logii przygotowywa ni a statys tyk do tyczących tego zj aw iska: publi 
kacje podają liczb<,: 2 mln osób. 

W obecnej sytuacji coraz wic;:cej abso lwentów wyższych uczelni po uko1'1-
czeni u stud iów decyduj e si<,: na wyjazd za gra ni cę w poszuki waniu pracy. Obec
ni e bli sko 60'% stu dentów dek laruj e, że zamierza opuśc i ć Po l skę w poszukiwa
ni u pracy. 1 Niektórzy pl a nuj ą opuszczeni e krnju już w trakcie nauk i. Emi gracja 
wyks7.Lalco ncj 111l od z i cży wkrótce może wplyn ąć ni ekorzys tni e na rynek pracy. 
Obecnie brak uj e już wiciu specja li stów, glówni e tych, którzy masowo emi gruj ą: 
od pracown ików budow lanych po anestezjologów. 

Po ni eważ do pracy za gra ni cą wyj eżdżaj ą przede wszys tki111 lu dzie ml odzi 
(90% crni gra ntów, którzy przebywaj ą tam na pobyt sta·ly lub czasowy, nie sko11 -
czy lo 35 lat\ zjawisko 111i gracj i w pow i ąza niu z nega tyw nyrn i trendami dc 1110-
graf'iczny111i , przyczyni a s i ę do pogorszeni a struktury popu lacji Polsk i, ograni
c1.ając perspe ktywy rozwoju gospodarczego i zaos trzaj ąc ni ektóre pro blemy 
zw i ąza n e ze zjaw isk iem s t a rzej ących sic;: spolcczei'1stw (rin anse publi czne, rynek 
pracy i po lit yka spo lccz1w). 

Zidc nt yf'ikowa 11 c dla Polsk i zagroże ni a, wynikaj ące ze znacznego odplywu 
kap italu lud zki ego, wskazuj ą na ryzyko obni ża ni a sic;: w dlugirn okres ie tempa 
wzrostu PKB, cl rcnai. u111i cj <,: t11 o śc i , ml od z i cży i redukcj ę kapita lu ludzki ego, po-
0o rs1.cnic stru ktury dc111ogra l'i cz11 cj spoleczd1stwa, wzrost presji innacyjnej , 

1 
'/. Ir landii w c1asic recesj i wye1nigrowa lo po nad siede111 procen t obywa teli . Po ich powrocie lr

la1.1d 1a rozw 1111,: b s ic,: gospoda rczo . Podobna sytuacja by la w In diac h. gdzie ska lt,: odp lywu spccjali
slow z h r;m ży lelcinfO rmatycznej w latach 90. XX w. oceni ano na bli sko sto tys ic,:cy osób roczni c, 
a.s1r;11 y ponies ione w wyni ku wyjazdów wykwa lifi kowa nych pracown ików na dwa mili ard y do la
ro w. Du;ia czc,:ść c111 igr;1nt ów wróc i la j cdnak do kraju i za lo)'.y la liriny ko mputcrowc śc i ślc wspó l
prac 11Jącc dz1s 1. ko rpor;1cjami z USA czy Ka nady. Od ko i'l c;1 XX wick u indyj ska Do li11 ;1 Krzcmo
:va przeżywa bardzo szybki rozwój. 
; !\ . .l i;dr1.cj c/.<1k , lflo lku o 11 1Ó::ł; i , „Przekrój", 16.05.2007 r. 

„Coo ltura", 19. 06 .2 006 r. 

.J L .l,ipi1'1ski , Kr!/l ienror::, „Gazeta Wybo rcza", 11 .06.2006 r. 
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spadek rc 11tow11 ośc i eksportu i, w cl lu ższy rn horyzo 11 cie czasowy lll , a tra kcyjn ośc i 
Polski jako miejsca i11 westycj i zagra ni crnych.5 

3. Istota zarz:1dza ni a ta lentami 

Zarządza 11i e ta lc11tami po lega na zapew11ie11iu oclpowicd11i ego poz iomu 
i w l a śc i wego przepl ywu talentów w ra mach organi zacji . Ko 11i ecz11o ść zagwa ra 11 -
lowa 11i a odpow icd11i ej podaży tale11tów6 na odpowiednich sta11 owiskach i we 
w l a ś c i wym czas ie powi11110 wyni kać z za l ożo nych w organi zacji celów strate
gicznych . 

.I eszcze do 11 iecl awna w ladze p rzed s i ęb i o rs tw oszczędza ly lll . i 11 . śc i gaj ąc si er 

z konkurentam i w ob ni ża niu ce 11 oraz p rzeb i e ra j ąc vv o fe rt ach specjali stów go
towych pracować za ni ewysok ie wy 11 agroclze11i e. Obcrn ie w ob li czu prze lllian . 
. jak ie zach odzą 113 rynku pracy z widocznym wzrostem nukt uacj i kad r, w i ą7.ą

cym s i ę ze z11 acz11 y111i przemi a11 a111 i osobi stych aspi racj i7, a t akże dużej e111 igra 
c.1i , coraz w ic,:cej firm ma św i adomość tego, że od kap ita lu i11t clektual11 cgo osó b 
prac uj ących w firmie za l eży da lsze powodzeni e orga11i zacj i. Wyso ko wykwa li fi 
kowa ni s pecj a li śc i są dobrem ba rdzo pożąda 11 y rn , ale rzadk im. Tę gru p<( pra 
cowni ków 11aj trudni ej pozyskać i utrzymać, a odgrywa 011 a w ro zw oj u przecłs i c;

biorstw i s to t11 ą ro l ę . To w l aś 11i e osoby o naj wyż.szy lll potc11 cjalc wp lywają 11a 
podn ies ieni e cfek tyw 11 ośc i pozostalych pracowni ków, two rzą przewag<( ko11ku 
re 11 cyj11 ą i róż.ni c ują kulturę o rga ni zacyjn ą. 

Z raportu firmy doradczej KPMG Gra o p rzyszlo.fr: .· wyzwan ia dla pre:;e.1ów 
110/wiąkszych .ft.r1 11 dzialających w Polsce no lota 2006-20 I O~ oraz bada11 ia The 
Co11 fe rence Board Do/;wiadczenia prezesów - CEO Clwl/enge 2006'1 jedno
rnaczni e wy11i ka , że obec11i e obok ekspansji 11a 11 owc ry11ki , wprowadza 11 ia no
wych prod uktów, wi ększych wydatków na i1111 owacje i pop rawę jakośc i co raz 

5 Zob.: Wplyw e111 igracji :::arobkoH1ej na go.1podarkę Polski , Dc: parlarnc: n1 /\na li1. i Prognoz, fvlini 
slc: rstwo Gosµodarki, Warszawa, luty 2007 r. 
1
' Nic: ma j c:dne j wy l ąu.n i e si usznej dcli ni cj i la lrntu. W wiciu z ni ch podkreś l a si.; 1.arów 110 aklual 
nc os i ągn i ęc ia tak ic:j osoby. j ;1k i j c:go poten c_ jal - szczegó lny, wyższy ni ż przec ii; ln y w organi zacji . 
7 Objawia s i ę to 1y111, ż.c co rnz wi ęcej . zw laszcza 1nlodyc h ludi.i. nic: poszukuj e: JU Z .,pracy na ca le: 
1.ycic". 
' Raporl Gra o 11rzyszlo.fr: wy:owaniu dla prezesói v llll}w ięks:::yc/1 fl m1 dz ialających iv Polsce 1111 111-

ra 2006-2010 op ubli kowany zos tal w paż.dz i crn i ku 2006 r. Fi rma dorndu.<1 KPM CI pr1.ygo1owa la 
go na podstaw ie bada11 przeprowadzonych w maju i czerwcu 2006 r. przez firllly badawczą 
SMG/KRC Mi ll wa rd Brown Compa ny. Wyzwan ia biznesowe z dzisic:j szcj i prryszkj pc: rspekty
wy ocrn iali prezesi. czlonkowie za rządów lub inn i przedstawicie le: naczelnego kic:rowni clwa 
4 1 du/.ych p rzc:d s i ę b i o rstw d zialaj ących w trzech glównych branżach : produkcji dóbr ko nsump
cyjnych, przc 111 yśk c i ężk im (w l)' lll cnc:rgc tycc: i p rzemyś l e chcmi c1.nym) or<iz ha11dli1 i uslu gach. 
9 Do.{wiadczenia prezesów - CEO Challenge 2006. Najważniejsze 1vy::: 1vania 1y 11ko1ve i 111e11 ed:::er
skie .1 cs l projek tem bada wczy m zrea liwwanylll w 2005 r. µr zez mi i,:dzynmodowc stowa rzyszeni e 
no11-profir The ConlCrc: ncc: Boilrd we wspó lpn1cy z li r rną doradczą Capgcmini Polska. W bada ni u 
wzi ę l o ud z.i al ponad I OO prczc:sów naj w i ę kszych fi rlll w Polsce. 
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bardziej li czyć s i ę będz i e mi ękki e za rządzanie i ni es labnąca troska o dobrych 
pracowników. 

Podobny wni osek plyni e równ ież z najnowszego bada ni a The Conference 
Board zreali zowa nego wspó lni e z l louse of Sk ill s pt. „Za rządza ni e talentami: 
wyi.w;rnia , tre11cl y, przyk lady rozw i ąza i'1 " 1 0 . Wynika z ni ego, że 73'/"o biorących 
w bada niu liri n posiada specja lny program za rząd za ni a tal entam i nieza l eżny od 
tradycyjnych ogólnolirmowych praktyk HR. Oko lo 40% z ni ch wprowadzil o go 
dop iero w c i ągu ostatni ch trzech lat, gdy tendencje do utraty najcenni ejszych 
pracownik ów zaczę l y s i ę n a s il ać. Najważni ejsze wni oski wyni kające z bada11 
!0:11 

a) w pe rspektywie 3 lat proces za rządzania talen tami zyska na znaczeniu ; 
b) w Po lsce trwa wojna o talrnty w od ni esieniu do wysoko specja li stycz

nych stanowi sk; 
c) w zw i ązku z wyjazdam i za gra ni cę wykwa lifikowanych pracowni ków 

l'izycznyc h, powo li zaczyna s i ę wojna o ta lenty na najni ższych pozio
mach orga nizacj i; 

d) glówne znaczeni e przy pozyskiwaniu i utrzymywa niu w orga ni zacj i uta
len towanych pracowników ma możli wość szkolei'1 , rozwoju, nowych 
wyzwa i'1 i ciekawych zada 1'i, awa nsu, a także dobra atmosfera pracy; 

e) najl ep iej sprawdzaj ą s i ę te procesy za rządza ni a ta lentami , które są 
w pe lni jawne i przejrzys te dln orga ni zacji , a wybór kandydatów doko
nywany jest w opa rciu o jasne kryteri n: ska le ocen i wytyczne, od czego 
te oceny za l eżą oraz n a rzędz i a assess menlowe; 

(} glówne powody, dla któryc h l·i rmy wdrażają program rozwoju tn lentów 
to: 

ch crć p rzyc i ąga ni a naj lepszych kandydatów, 
zapob iegani e utracie naj lepszych pracowników, 
budowa nowej kad ry za rządzaj ącej , 
·koncent rnwa ni e dzialai'1 szko leni owych i rozwojowych na najl ep
szych; 

g) programy mają charakter cykli czny i ko lejne procesy identyfikowania 
talentów odbywają s i ę raz w roku; 

h) program najczęśc i ej ograni czony jest do kadry kierowni czej i przewi
dziany dla za ledwi e 2-5% pracowników firmy; 

i) kwa li fikacja i w l ączeni e pracowni ka do programu odbywa s i ę poprzez 
wskaza ni e prze l ożonego , pon adprzec i ętn y wynik oceny ok resowej 1 wy
kaza ny poziom rea li zacj i celów; 

111 
Had anic prze prowadzono w okresie od lipca do wrześ ni a 2006 r. Wzit,:lo w nim udzia l ponad 

30 1.nac1.acyeh firm wdrai.aj ących program zarządzan i a tal ent ami . 
11 '/,11r::.ątl::o 11ie ta lenta111i: 1vy::.\llania. trendy. 11rzyklady roz ivią::.w? . Raport badawczy , The Conf'c r
cncc Hmm ! 2006 , s. 5. 
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j ) zdefin iowa ni e. pracow ni ka jako „tal ent" oznacza in dyw idu a ln ą śc i cżk c;: 
rozwo_1u 1 ka nery, doda tkowe szkoleni a, warsztaty, coaching lub studia 
podyp lomowe; 

k) wys tępuj e zdecydowana przewaga pozytywnych efektów wprowadza ni a 
procesu za rządza ni a tal ent ami nad skutkami nega tywny111i ; 

I) wskaźn i k ROl procesu za rządza ni a talentami szacowa ny jes t na podsta
wie oceny efektów biznesowych os i ąga nych przez zespoly uczes tni czą
ce w progra mi e, jak równ ież na podstm-v ic l a twośc i obsadzani a kluczo
wych stanowisk; 

rn) ni ewie le firm pos iada strategie;: budowa ni a wizerunku pracodawcy atrak
cyjnego dla szczegó lni e utalentowanych osób; 

n) ni e li czne orga ni zacj e opracowa ly for111 al ne procedury pl anowan ia suk
ccs_1 1; 

o) polscy menedże row i e nada l nie są przygotowa ni do in clywicl ualncgo 
prowadzeni a pracownika , regularnych spotka1·1, /eedhac/(I(, monit orowa
ni a progresu, jak równi eż podejmowa ni a ro li 111cntora lub cooclw; 

p) w i ększość firm odpow i edz i a l nośc i ą za powodzenie progra111u oba rcza 
za równo ci zia! personalny, jak i kad rę menedże rs k ą. 

Pomi1110 tego, że firmy pos i adaj ą specjalne progra my za rządza ni a talcnt mn i, 
maj ą małe szanse na utrzy ma n ie najlepszych spec ja I istów, pon i ew a ż. ni eśw i a -
domi e wpadają w dwie pulapki :12 

· 

I) brak pow i ąza ni a ze strategicznymi potrzebami firmy - glównc powody 
wdrożeni a programu rozwoj u talentów wskazane przez przcdsic;:b iorstwa 
to chęć p rzyc i ągni ęc i a najlepszych ka ndyda tów ora z za pobi ega ni e utra
cie najcenni ej szych pracown ików, a za tem ecie z za kresu za rząd za ni a 
ludź111i , natomi ast powody bi znesowe byly podawan e o polowe,: rzadziej. 
Za rządzan i e talentami ni c może po legać wy l ączni e na szko leniu pra
cowników, ale równi eż na wykorzys tywa ni u zdobytych przez nich kwa
li fikacji . Przy braku wyzwa1'1 biznesowych wysoko wyszkoleni spccjnli 
śc i będą albo sfru strowani albo za interesowani poclj c;:c icm za trudni en ia 
u innego pracodawcy; 

2) brak rnened7.erów gotowych do przejc,:c ia odpowiedz ia ln ośc i za rozwój 
ta lentów - reali zowane obecnie programy zarządza n i a ta lentam i s ą 

przede wszystki 111 ini cjatywą cizia !ów 1-1 R, któ re typ uj ą ka ndydatów, 
opracowuj ą indyw idualne programy rozwojowe, p rzygo towuj ą szkole
ni a i koordynuj ą progra my. I s totą tych programów jest jednak jak naj
lepsze wykorzys tanie objętych ni111i osób, a to jest zadani e p rzc l ożo

nych. Tymczasem z badai'1 wynika, że polscy menedżerow i e z Lej ro li sic;: 
ni e wyw i ązuj ą - pośw i ęcaj ą pracownikom zbyt rn alo czasu oraz maj ą 

duże braki w za kresie indywidualnego prowadzeni a pracowni ka, oclby
wa n ia regul arnych spotka1'1, uclzielan ia in fo rma ej i zwrotnej oraz od gry-

12 K. ( Jl owacka-S lcward. /)111ie p11/afiki ::ur::ąd:w11io lale11/w11i, „I tarvard l:lus incss Rcvi cw Po l
ska", slyczd1 2007 r. ; Zr1r::ądw11ie 1ale11/r1111i„„ wyd. cy i. 
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wa nia ro li coacha lub rnentora 1
' . Pol scy menedżerow i e po tra fią ś wietni e 

pra cować sa rni , ale gubi ą s i ę, gdy mają zrobić coś w zespole. Nie pot ra
fią t eż rno tywować podwladnych i w l ączać ich w myś l enie o fi rmi e jako 
ca lo "ci, a ni c tylko poci kąt c lll poszczegó lnych zadai'l. 14 

Za rządzanie talentami pom imo tego, że staj e s i ę coraz bardziej popularne, 
jes t l)J' l'.Cważni c odrc;bnym procescrn, a ni e g l ęboką fi l ozofi ą i s trateg i ą dzialani a. 
Wa rtość lego progralllu dla flrlll y jest tym wi ęks za, i111 bardziej zaangażowan i , 
przygo towa ni i przekonani są do niego menedżerowie. To przede wszystkim od 
nich, ich wiedzy i dojrza l ośc i , a nic od wartości procesu rozplanowanego przez 
d1.ial I IR za l eży prowadzeni e talentów . 

.J es t to swego rodzaju wyzwani e dla środowi ska naukowego , które powinno 
do s t osować orc rt ę do potrze b wspólczesnych przed s i ę biors tw. Tymczase lll 
w pla nach studi ów (za równo li cencjacki ch, magi sterskich , jak i podyp lomo 
wych) brak uj e przedmi otów zw i ąza n ych z za rządza ni em talentami. Stosunkowo 
niewielka jes t równi eż polska li czba bada 11 i publikacji na ten temat. Można , za
tc111 s tw i erd z i ć, że istni eje znaczna luka pom i ęd zy potrźebami rynku w tym za
kresie, kt óre b c;:clą z µewnośc i ą rosly, a stopniern ich zaspokoj eni a ze strony śro
dowi ska naukowego. 

4. Nowy wymiar przywództwa 

rirmy decyduj ące s i ę Il a wdrażanie programów za rządzania talentami po
winny przyj rzcć sil( krytyczni e wlasnej kadrze 111enedżerskiej pod katem j c::j 
ko mpeten cji przywódczych oraz umi ejętnośc i wspierani a rozwoju kadr. 

Obecni e uważa s i ę, że idea lny lider powinien być bardziej za interesowa ny 
wpl ywa 11i c111 na zachowa nia lud zi ni ż wyw ierani em wrażenia , powinien umieć 
zo rga ni zować wokó l sieb ie zespoly osób twórczych , z osobowośc i ą, w których 
pa nuj e bardzo dobry klimat , ale zarazem że l azn a dyscyp lina. Jego cechami po
winna być skromność , determinacja, intuicja oraz pokora wobec wlasnych ogra-
11i czc11 i bruta lnej rzeczyw i s tośc i biznesowej. 15 Tym wszys tkim cechom od po
wiada , zid cnt yrikowany przez J. Collinsa, przywódca piątego stopnia 1r,, który ni c 
ki eruj e sil( osobi stymi alllb icjami , tylko dobrem firmy. Dlatego też z reguly wy
biera 011 godnych nas tl( pców, ponieważ pragnie być św i adk i em dalszego, jeszcze 
w i ęk s1:ego sukcesu swojej rirmy. Przywódcy tego typu po pytaniu o źródla swo-

i1 S . I . . 
. 1.e rze,1 11<1 1c111al coac 1111gu 1 111e11tori11gu 111 .in. w: Coaching i 111e11/oring. Jak ro::. 1 vijać naj1 vięk -

s:c tule11l.l' i osiąg11ć· lepsze wyniki, I larvard Busin ess Essent ial s, MT Biznes , Warszawa 2006: 
R. J J;11·grovc , Mi.1·1r: 01vski cac/1i11g , Ofi cyna Wydawni cza, Krnkó w 2006. 
1
·
1 

Potwierdza 10 ni. in. b;1dani e przeprowad zone przez agencj i,: dorad ztwa personaln ego NA .I lnler
na1 i1)Jla l we wspólpracy 7. Fo rbese m. /.ob.: M. Kru l\Owska, Crncze o pr:ys:lo.\'ć , „Forbes'', listopad 
2006 r. 
15 

I< . J)oliniak, Pokom ko111rn chwyznw , „Forbes", li slopad 2005 r. 
11

' .I . Co llins, Pr::.v1vód: t1vo piątego stopniu. Tril1111f'poko1y i deter111inacji , „I larva rd Business Rc
view" , sicrpi <:1i 2003 '" 
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jego sukces u wyj rzą przez okno w poszuki wa niu kogoś lu b czegoś (wspó lµra
cowni ka , losu, który pozwo li! im zn a l eźć s i ę we w l a śc i wyn1 czasie i mi ejscu) . 
cze111u mogliby przypi sać zas lu gi. Pyta ni natomi ast o ni epowodzeni a s pojrzą 
w lustro b i o rąc na sieb ie odpow i edz i a l n ość. Nic t racą oni czasu na oska rże ni a 
innych, knucie intryg, piel ęgnowa ni e wlasnego ego lu b ukrywa ni e pora żek. 

Nowa torski e podej śc i e do przywództwa za proponowa l równi eż D. Go lc-
111an.17 Twierdzi on, że wspó lczynnik inteli gencji oraz umi cj (( tn ośc i techni czne 
są ważn e. ale podstawowym wa run kiem wspólczcsncgo dobrego przywództwa 
jest inteli gencja emocjonalna, któ rej 111ożna s i ę n auczyć , a ko rzyśc i wyn ikające 
z jej posiadania zrekompensują czas i poni es iony wys il ck. 1 ~ Sk lada sir( na ni ą 
pi ęć podstawowych komponent ów: samośw i adomość , samoko ntrola. motywa
cja, empatia i umi ej ę tn ośc i spoleczne. Warto w tym mi ejscu podkreś li ć. że do
brego przywódcę charak teryzuj e twarda empati a. Oznacza to, że nic 111usi 011 
wca le wykazywać troski o swoje zcspoly , ale cech ować sir( s iln ą empa ti ą wobec 
ludzi, którym przewodzi i troszczyć s i ę o j akość pracy wykonywa nej przez prn
cowników. Tymczasem utarl o s i ę bl ęd n e przekonanie, że p rzywódcę pow inna 
cechować ł agodna empatia. In s piruj ący przywódcy dają natollli ast lu dziom to, 

t b · . I 1'> czego po rze u1 ą, a ni e to, czego c i cą. 

G. Jones oraz R. Goffee20 wskazująjeszcze na inne powszechni e wys t (( puj ą-
ce mity na temat przywództwa , a mi anowicie: 

każ.dy może być przywódcą (nieprawda. poni eważ wiciu utalentowa
nych pracowników ni e jes t za interesowanych bran iem na siebi e tak iej 
odpow i edzialnośc i , bardziej cenią sobie życ i c osob iste ni ż dąże ni e do 
tego, żeby być sze fem); 
wynik i firmy za l eżą od przywódców (nie zawsze, pon i eważ wielu 
przed s i ę bi o rs twom powodzi s i ę dobrze dz i ęk i sprawnemu za rządzaniu 
a ni e znakomitemu przywództwu. I s tni ej ą też firmy pod dobrym przy
wództwem, któ rych wyni ki pozos t aw i ają duż.o do życzeni a. zwlaszcza 
w krótkim okres ie); 
na szczyt hi erarchii dochodzą ludzie, którzy są przywódca llli (ni eko
ni eczni e, ponieważ przywódcy to ludzie, którzy mają zwolenników, 
a stanowisko s lu żbowe ni e ma z tym wiele wspó lnego. Przywódców 
można znaleźć na wszys tkich szczeblach orga ni zacji ); 
przywódcy są znakomitym i trenerami (w rzeczyw i s t ośc i rzadko tak jes t. 
poni eważ trudno jes t zn a l eźć osobę , która j ednocześ ni e potrafi 111sp1ro
wać podwfadnych i szko li ć) . 

17 
O. Go leman , Co czyni cię pr:::ywódcą, „1 larvard Business Rcv iew Polska", lut y 2004 r. 

i x Szerzej 11a len temat 111 . in . w: P. Kopij er, K11/t11m przywód::: 11v11 , „Perso nel", sieq ici'1 200 I r. ; 

J) . Go le111a 11 , R. Boyal zis, A. l'vl cKee, Na111rn/11e przywód::: /1 110. Wyd. Jacek San1orski. Wrocl;iw 
-· Warszawa 2002. 
i'Jz '· G oo.: . Jones, R. Go ff ee , 1Van1111 sol/re sich je111a11d gernde Sie : 11111 Che/ wii11sc/1en.?, „1 Jarvard 
lius in essmana ger" , Jun i 200 I. 
211 Ta 111 ż.e. 



5. Motywacja ws półczes nych pracowników 

W " · · · · · I f' I · · I · · · t od 1· a kośc i artosc organ 1zac.11 1 1c 1 e e<tywne dzia larne uza ez111one JeS · ... _ 
zaangażowa nego w ni ch kapitału ludzk iego. Wyn iki em taki ej sytuaCJ I .1 es t 

· · · J·· · d · · . · 1 dysponowa-znaczny 1ozwo.1 ezie ztn naukowych 1 za rządza ni a zw 1 ązanyc1 z · . , 
ni e111 zasobami ludzk imi , badaniami potencj a łu i zachowa t1 spolecznych. ~ąze-
11 iem tych dyscyplin jes t wykreowani e wiedzy umożliwiającej tworzenie waiun
ków do jak najl epszego wykorzystania kap italu ludzkiego na potrzeby organt za-

CJ I. 
W I i 

. 1. e badania 
yc 1oc ząc naprzeciw tym potrzebom przeprowadzane są 1czn . 

o zas i ęgu globa lny111 , kontynentalnym, kraj ,owym i lokalnym, które pró.~u_Ją od
n a lc ź.ć odpowiedzi na pytani a: co wplywa obecni e na j akość i wyclajnosc p t a~~, 
od czego za leży e rck tywno ść i zaangażowan i e, jaka jest najlepsza strategia Zd-

rządza ni a zasobami ludzkimi?21 
• 

Z badat'1 Satysfakcja prncowników 200622 wyni ka , że tylko 56% Polakow 
. I I I · · · O · rn ·1lukę .1 est zac owo onyc 1 z wysokosct otrzymywanego wynagrodze111 a. g1on " . _ 
wys t cc puj ącą pomi ęd zy oczekiwaniami co do wynagrodzei1 , a rzeczyw1stytn id~ 
poziomem, potw i erd zają równ i eż rezultaty innych badat'i. Okazuje s i ę, że ma_Jąc 
do wyboru pracę zgodną z zai nteresowani ami , ale za ni skie wynagrodzen ie'. 
b I

. 1 · . . · · -odru cr1 
ąc z za wyso cie wynagrod zeni e, ale ni ezw i ązaną z za111teresowan1 am1, c . 0 

ankietowa ny wybralby p racę za s atys fakcjonuj ące wynagrodzeni e. Jedynie 3 na 
I O respondentów woli pracę zgodną z zain teresowa niami. Stosowanie n1 ema:e
ri alnych środków motywacyjnych ma ogromne zna czeni e dla pracownil<ow 
w każdej sytu acji , o czym świadczą rezultaty przeprowadzonych do tej pory ba
da1·1 do tyczących tej problematyki. . . 

Pi erw zym reprezentatywnym dla ogólu Polaków badani em pozamaterialne.i 
motywacj i pracowni ków by la Po lska Mapa Motywacji. sporządzon a na przelo
mi c pi erwszego i dru giego kwa rtalu 2005 r. Badaniami obj ęto wówczas 
1572 osoby z 61 przecl s i ębiorstw. 23 Zbiorcze zes taw ieni e wyników badania za
wiera tabela 1. 

' 1 •1 l · /li ·1 ·I f · · A · · W·irsz·wn · , .o >. 111 . in. : Y111 U 1oc w1w Najlepsi Prucodawcy 111 Polsce 2005 , l-lcw1ll ssoc1atcs , '· -"' ' 
2006 
!.' Satys/i1kcju pruco1v11 ikó\V 2006. Raport z /Jadania ilośc io wego , In stytut Bada1i Rynkowych, li-
stopad 2006 r. 
11 ./ . Mądry,/\. Nic111c1.yk , Co 11101ywuje pracownika ?, www.pracuj .pl , stan na dzid1 19.04.2007 r . 
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TABEL/\ I . 
Ocena czynników motywacyjnych w kwes ti onariuszu ba dani a 

Polska Map a Motywacji 
--

Czynnik motywacyjny 
.l ak mni e Czy Zas pokoje ni e 

r--- motyw uj e WYS1f pu je poi rzchv 
I. Docc11i a11 ic zaa nga;i.owa11ia i sukcesów 4,53 3,46 - 13,14 
2. Dobra at 111os fcra w prac):' 4,3 (i 3,99 -4,4 
3. Ja sno i konkretnie okreś l one zadani a 4, 17 3,95 -2,72 
4. Pewn ość zatrud nienia 4,09 3,70 -5, ()J 
5. Delegowa ni e zacl;11'1, w których pracownik 

4,04 3,63 -5,2C) 
111o żc lepi e j wykorz):'s t ać swo i<\ wiedz.,: 

6. Podnoszeni e kwa lifika cji - szkolenia , studia 3,99 3,LJ7 -ri , en 
7. Rozszerzeni e ko n1pctencj i (dyspozycyjnoś ć) 3,63 2,82 - 12,5 
8. Rozl icl'.anic z os iqga nych wyni ków, a ni c 

1,57 3, 15 -ri .2 1 
z wypclnicni a ok reś l onych z gór):' li mi tów 

C). U111oż l i w i c ni c udzialu w planowaniu ce lów 
i zad;11i (lmik narzuca nia ich przez p rzc l o żo- 3,50 2,84 - 10,32 
nych) 

10. Jas~czona śc i c;i.ka kar iery 3,34 2,48 - 14,87 
~ 

3,24 -0,52 11. Pakiet św iad c;:ci'1 s ocja l~ch 3,27 
12. / .aproszenic pracownika do udzia lu w po-

3,25 2,5 8 - I I ,Je) 
dc j111owa niu decyz ji 

13. El<1st):'CZn):' czas P':'lC):' 3, 11 3, 15 0,56 
14. Urozmaiceni e zada 1i , zrM.nicowanc obo-

3,09 3,39 4,53 wiqzk i 
15. Pr1.ekazywanie inl(i rn wcji o kondycji linan -

3,05 3,00 -0,85 sowc j i planach 
16 . Możl i wość przekazywania wiedzy 2,77 3,26 8, 12 
17. P rzew i dywaln ość zdar;:c1i i sytuacji 2,74 2,65 - 1,(>6 
18. Wysoki standa rd stanowiska pracy (np . 

2,52 2,92 7,3 5 
t-

komfort owe biu ro) 
19. Spotkania i wxiazdy int egracyj ne 2,48 3, 19 12,3 () 
20. IJdzia l w naradach za r1.ądu lub w grupach 

2,37 2, 11 -5,82 badawcz):'ch cą op in i ujących 
2 1. Z111i c n noś ć bodźców 1110Lywacyjnych 

2,33 2.47 2.93 - 1.ró7.n icowa 11 ic ich w czasie 
22. Zwo lni enie pracowników z niektó rych nic-

2,27 2, 16 -2,62 mi lych lub u c i ąż l i w):'ch obo,viązków 
23. Pre s ti żowa m11.wa stanowisk<1 (~I) 2. 15 2,4<) 7,38 
24. Jawny ranki ng najlepszych pracowników 

2,06 2, 16 2,52 (b ez b r dla osób z gorszymi wyni ka mi ) 
25. Z;1intercsowan ic pracowni kiem w kwestiach 

1,83 2, I<) 9, I C) ni ezawodowych 

i:ródlo: Mo1yw11ją 11us !11dzic u nic .1yslc111y , „Personel i Zarządzani t:" 2006 , nr ri , s. I O. 

Interesującym wni osk iem p l yn ącym z bada11 jest fakt , że ni eza l eżnie od wy
sokośc i wynagrodzeni a trzema n aj ważn i ejszymi rnotywa tora tni s ą: doceni anie 
zaa ngażowa ni a i sukcesów, dobra atmosfera w pracy oraz jasno i konkretni e 
okreś l o n e cele i zadania. Wysoka pensja nie zwal nia pracodawcy z korzystania 
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z in nych lllotywatorów, a podwyżka plac wca le ni e musi zaovvocować l epszą 
e fektywn ośc i ą pracy, j eś li w firm ie nie będą pa nować pozytywne relacj e mi ędzy 
pracowni kam i i przc l ożonymi . 

7. bada1'1 przeprowa dzonych w 2005 i 2006 roku przez Instytut Bada1'1 Ryn
kowyc1/ ·1 wynika, że hi erarchi a czynników za równo tych odpowiedzialnych za 
s a t ys fakcję , jak i za mo tywacj ę zmi eni a s i ę w zal eżn ośc i od stopnia zadowo lenia 
z wykonywanej pracy . Ludzie zadowo leni z pracy w mniejszym stopniu odbi cra
jąją j ako kon i eczn oś ć. Mniej uwagi p rzyw i ązuj ą do wynagrodzeni a, a dużo w iQ
ccj do at111 osfcry w pracy. Poza tylll ws kazuj ą na ba rdzo s ilną za l eżn ość między 
sta nc111 zadowoleni a z pracy a a tmos ferą w pracy (relacj e z przc l ożo nymi i pod
wlad nymi). Tak duże znaczeni e tego czynnika wśród polskich pracowni ków 
lllożc wyn i kać z faktu , że Polacy zazwyczaj zw i ązuj ą s i ę emocjonalni e z mi cj
scc111 prac/5

, są k ul turą ko l ektywną2 r,, w której dobro grupy j est prz.edklacla ne 
nad dob rn jednostki. 

Badan.ia Sotysf'ak cja 2005 wyka za ly, i ż respo ndenci by! i ba rdz iej zadowo le
ni z relacj i ze wspólpracownika111i (95,8%) ni ż z prze l ożon ym (87,3'Yci) . W ko n
t e k śc i e za miaru zmiany pracy -„ osoby, któ re o tym myś l ą, są zdecydowanie 
mni ej za dowo lone z relacji z prze l ożonym (77, I '%) w stosun ku do osób, które 
ni c mają takich planów (94 ,3'Yo{1

. Z kolei w odni es ieniu do re lacji ze ws pólpra
cown ikalll i nie wys t ęp uj ą różni ce llli ędzy tymi grupa111i osób. Możn a do111ni e
rn ywać, że n i ezadowa l aj ące stosun ki mi ęd zy podwladnyrni i prze l ożonymi mogą 
być częs t y lll lllo tywc 111 Zllli any pracy . 

Mimo wzrostu zainteresowani a men edżerów zagadni eni ami 111otywacji ma
te ri alnej zauważa s i ę ni ezbyt optymi s tyczną tenden cj ę spadku zadowolenia 
z wykonywanej pracy wśród spo lccze i'1 stwa polski ego. Podczas gdy w 2005 roku 
74% osób ank ietowa nych by lo zadowolonych z pracy, w 2006 roku odsetek ten 
wyno ·il tylko 66%.w 

Z pri'.eprowadzoncgo bada ni a W poszuk iwaniu idea lnego 111enedżerc/9 , kt ó
rego ce lem by lo zbad ani e wplywu men edżerów na postawy pracowników wyni 
ka . że wyst<( puj c wysoka korelacja pomi ędzy efektywnośc i ą ki erownika a po
s ta wą pracowni ka. Szczególni e interes uj ące są skutki odd zia lywani a ni eefek
tywnego menedże ra . .Jego ni ska efek tywność ma negatywny wplyw na wydaj
ność pracowni ków (7 1 %), prowadząc w dlu ższyrn okres ie do rezygnacji z pracy 
(60%). 

2' Sul.1'.1·/okcju prncownikó111 2005. Ruporl ::; hadania ilo.~c io wego, Instytu t Ba clai'1 Rynkowych, I i
s~opad 200 5 r. . s. 2 1-25; Su1y.1ji.1kcj<1 pmcowników 2006„ „ wyd. cyt „ s. 2') . 
2' 7„ .las i1'1ski (red.), M01y 1v01vunie w p1 zeds ię h io r.1· 1 wie: Uwo lniunie /11dzkiej pmd11ktv " 1no.\·ci. 
l\gc:ncj a Wyda wnicza Placet, Wa rszawa 1998, s. 153. 
"' S1.crzcj na tcm;ll ku!J ury ko lektywnej in .in. w: G. I lo fs tedc, K11 /1111 y i organizacje. PWI;, Wa r
szaw<! 2000, s. 95- 132. 
n Sa tys/id1tju /!/'l/C01vników 2005„ „ wyd. cyi„ s. 7. 
2
" Sutysfid1cju prnco1 v11 ikó1 v 2006„ „ wyd. cyt„ s. 9. 

2'i IV pos::;11ki1vo11 i11 idealnego 111 e11 edżcrn , www. placa .pl , stan n;1 2 1.0 1.2007 r. 
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Obserwacja cl ziala1'1 po lskich lll e n cdżc rów w zakres ie motywacj i poza fin ;rn 
sowcj pozostawia jeszcze wicie do życze ni a. Sytu acja w przed s i ęb i o rs t wac h ni c 
jest zbyt dob ra. Praw ic co p i ąt y pracowni k .i est ni ezadowolony z pracy w kon 
l<rclncj fir llli e. natomi as t ty lko 8J% jes t w pcl 11i usatysfakcjonowa nych. Oko lo 
30'Yo polski ch pracowni ków s ka rży sic.: , że lllUSi wykonywać prac<( w atlllos rc rzc 
ni ezdrowej rywa li zacji . Wzaj emn e wspólzawodnictwo przyczyni a sic.: do od
czuwa nia silnego stres u przez praw ic 70°/ii badanych , natolllia st ponad po lowa 
bada nych uważa, że pracuj e w wa run kach uni c lll oż li w i a j ących rozwój zawodo
wy. W konsekwencji wizerun ek pracodawców w oczach pracowni ków nic wy
g l ąda najl epi ej . co trzec ia osoba odradza laby z11 a. iolllym podj ycic pracy w swojej 
rirllli e. l() 

6. Zako 11czc nic 

Nowe rea li a ru11kcj onowani a fi rlll s tawi ają przed na uk ą ll OWC wy7.wa11 ia. 
U llli cj c.: t11o ść pozys kiwan ia, utrzylllywa 11 ia i lllotywowa nia talent ów bydzic dc
cydowal a o przewadze fi rlll na rynku. Przcds iybiorcy i lllC ll cdżcrow i c z jed nej 
strony czekaj ą na od powiedni o wykszt a l co n ą kach·<,'., ale zarazelll 11a suges ti e, 
w jak i sposó b s prostać wspó lczesnylll wyzwa ni om, poni cwa:f. w nowej rzeczy
w i s t ośc i z111i a11 olll ul cgl za równo mode l przywództwa, jak i lll otywacJi. 

Aby do l ączyć do grona naj lepszych, firmy powi1111 y ko ncentrować sic.: na za 
pew11i e11iu coraz silni ejszego zw i ązku pollli(,'.clzy cc lallli strategicznymi rirllly. 
celami życ iowym i pracowników oraz praktykaini i sys tclllami I IR. Ko 11 iccz11c 
jes t promowa ni e ku ltury przywództwa i wysok ich wyni ków. In wes tycje w roz
wój kolllpcte 11 cji przywódczych prze l ożo 11 yc h zdccydowa 11i c pop raw i ą wyn iki 
ca le.i za logi. 

Pracodawcy i men edżerow i e zazwyczaj przeceni ają czynnik , jak im jest gwa
ra ncJa za trudni eni a. Być może uważaj ą, że trudna sytuacja 11<1 rynku pracy 
i strach przed utra tą posady są w obecnej sytuacji s il11 y1 11 motywa torcm . .lcdnak, 
jak potw ierdza to sondaż Gazety Pra wnej , tylko oko lo I 0% 7.a truclni onych bar
dzo obaw ia s i ę ut raty pracy 11 . Pracowni cy oswo ili sic.: ju ż ze zjawiskiem bezro
boc ia, a obecni e utrata etalu ni c jcsl początki em wykluczeni a spo lccz11cgo i bra
kiem perspektywy 11a ko lejne za trudni eni e. 

Ana li zuj ąc sys temy motywacj i po lskich f'irm , możn a s tw i erd z i ć, że kluczo
wą ro l ę wc i ąż odgrywa placa. c hoć dostrzega sic.: próby l ączc ni a oclcl7. ialywa1'i 
materi alnych i ni emateri alnych. Proces wd rażania 110woc7.cs11 ych rozw i ąza 1'1 jest 
.jednak c i ąg l e zbyt powo lny, a zmi any te są koni eczne z uwagi na wyk reowani e 

10 
A. Haruk , !1 11 aliza pos1a1v i OJJinii Jimco1 v11ików. u /11k11 <vi:ern11/w1vu , „ P rz<.:glącl Organizac ji " 

2006, nr 11 , s. 38. 
11 

W. Aksztcjn , A. Manikowski , IVysoko.i'i: pensji decyduje o :udo1vo/e11i11: prncy, „Cia zcla Praw
na", 2 1. 11 2006 r. 
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nowoczesnego modelu pracownika wyksztakonego, oczekującego od pracy nie 
tylko atra kcyjnego wynagrodzeni a, ale również możliwośc i samorealiza c.1 1. 

I . 

2. 

4. 
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