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Polskie przedsiebiorstwa powinny
uczciwie zada¢ sobie pytanie,

czy naprawde stwarzaja takie
warunki, by ich pracownicy
mogli by¢ zaangazowani.

SZEFIE
POZWOL MI SIE
ZMOTYWOWAC!
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Ostatnie 20lat w polskim
biznesie to prawdziwa ewolucja systemow
motywacyjnych — zaréwno placowych, jak
i pozafinansowych. Firmy odeszly w trakcie
transformacji od wynagrodzenia zatrudnio-
nych ,,za obecno$¢ w miejscu pracy” i zde-
cydowaly si¢ na rozbudowane programy
»bodZcowania” ich zachetami oraz nagrodami
czy straszenia odebraniem tych przywilejow.
Dzi$ trudno wyobrazic¢ sobie firme zajmujaca
sie sprzedaza, ktdra nie stosowalaby syste-
mu premiowego, czy duze przedsiebiorstwo
nieoferujgce pracownikom bogatego pakietu
$wiadczen pozaplacowych, ktdrego celem jest
zmotywowanie pracownikéw do wiekszego
zaangazowania.

Mamy zatem skomplikowane siatki wyna-
grodzen, kafeterie, bony, doplaty. Z badania
przeprowadzonego w 2010 r. przez ARC Rynek
i Opinia wynika, ze budzety przeznaczone na
benefity pozaptacowe od kilku lat systematycz-
nie rosng. Srednia kwota $wiadczen pozaplaco-
wych przyznana pracownikowi w 2010 r. wzro-
staaz o ponad 7,2 proc. w poréwnaniu z 2009 r.
Z raportu Sedlak & Sedlak Analiza wybranych
Swiadczen pozaplacowych zkonca 2009 r. wyni-
ka z kolei, ze 51 proc. firm oferuje menedzerom
prywatng opieke medyczna dla ich rodzin. For-
me wsparcia finansowego stanowig takze m.in.
doptaty do wycieczek i urlopéw - az 53 proc.
firm oferuje je szeregowym pracownikom. Sg
nim tez regularnie wreczane pracownikom
bony towarowe o wartoéci od 440 zI (dyrekto-
rzy) do 520 zt (pracownicy szeregowi).

Duzym powodzeniem ciesza si¢ tez sys-
temy premiowe. Wedlug raportu placowego
firmy Hay Group z 2012 r." az osiem na dzie-
sie¢ polskich firm stosuje w dziatach sprzedazy
system premiowy. 23 proc. pensji handlow-
cow stanowig wlasnie premie, w pozostatych
dziafach jest to odpowiednio 11 proc. Zatem
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. Organizacje ulegaja
dzi$ modzie na systemy
motywacyjne - te jednak
nie dadzg takich efektéw,
jakie gwarantuje tworzenie
zatrudnionym dobrych warunkéw
do angazowania sie w prace.

. Podwaliny pod motywacje
wewnetrzng tworza:
dobra organizacja pracy,
rozsadne stawianie celéw
wraz z pracownikami,
inwestowanie w dobrg
atmosfere w firmie,
budowanie dumy
z organizacji wsrod
zatrudnionych.

realnie duza cze$¢ pieniedzy, ktore otrzy-
mujg polscy pracownicy, pochodzi wlas-
nie z premii, czyli dodatkéw do stalego
wynagrodzenia.

Oczywiscie nie ma nic zlego w tym,
ze pracownicy korzystaja z dodatkowych
$wiadczen. Czy jednak materialne mo-
tywatory (lub perspektywa ich utraty)
budujg zaangazowanie pracownikow?
A moze s3 raczej sposobem na podnosze-
nie satysfakeji pracownikow i budowania
reputacji hojnego pracodawcy? Jak w ta-
kim razie na dtugi czas podnosi¢ efektyw-
nosé¢ zatrudnionych? Aby odpowiedzie¢
na te pytania, THINKTANK zorganizo-
wat okragly stét z psychologami, eksper-
tami zarzadzania oraz praktykami human
resource management.

MOTYWACJA WEWNETRZNA

- MOTYWACJA 3.0 Koncepcji moty-
wacji, zaréwno w psychologii, jak i w teorii
zarzadzania, sg setki. Daniel H. Pink w wy-
danej niedawno ksigzce Drive przekonuje, ze
do dzialania szczegdlnie napedza motywa-
cja wewnetrzna: che¢ zaspokojenia potrzeb
swojego ja, zrealizowania wlasnych celéw

w sposdb autonomiczny wobec wladz organizacji. Nape-
dzany takim paliwem pracownik jest efektywniejszy, gdyz
pewien poziom niezaleznosci pomaga mu dobiera¢ zadania
idealnie dopasowane do jego mozliwosci.

Pink przekonuje, ze istnieje prosty schemat podpowiada-
jacy, kiedy w warunkach organizacyjnych nalezy motywowa¢
zewnetrznie, a kiedy odwolywac si¢ do motywacji wewnetrz-
nej (nazywanej przez niego motywacja 3.0). Zdaniem auto-
ra bodzce zewnetrzne sprawdzajg sie w rutynowej pracy, ale
tylko wtedy, gdy szef zaznaczy koniecznos¢ wykonania zada-
nia oraz przyzna szczerze, ze jest ono niecickawe. Nagroda
dobrze dziata tez w systemie motywacja 3.0 — ale wowczas,
gdy jest nieoczekiwana i proponowana dopiero wtedy, gdy
zadanie zostanie wykonane (patrz wykres Zadanie rutynowe
czy niesztampowe?).

Wiele firm dostrzega, ze kontrola, dyrektywny styl za-
rzadzania, kij i marchewka nie sprzyjaja kreatywnym dzia-
faniom. Powszechnie znany jest natomiast przyktad firmy
Google, ktéra sugeruje pracownikom, zeby az 20 proc. czasu
pracy przeznaczali na zadania niezwigzane z ich obowigz-
kami. Wiele wynalazkéw (np. narzedzie Google Translate)
powstato wiasnie w tych przerwach od codziennych zadan.
Z kolei Microsoft w Polsce skupia sie przede wszystkim na
stworzeniu warunkow zaangazowania pracownikow, czyli
na pobudzaniu w nich checi do przyczyniania sie do sukcesu
firmy. Microsoft dba o triade: ,,Mysle, czuje i dziatam”. Na
pierwszym poziomie (,,my$le”) firma stara sig, by pracownicy
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znali misje i wizje firmy, a takze by sie z nig
utozsamiali. Na poziomie emocji (,,czuje”)
troszczy sie, by pracownik byt dumny z miej-
sca pracy i zadowolony z atmosfery w firmie.
Ostatni element to dziatanie — pracownik,
ktory ma jasno wyznaczone cele i odpo-
wiednie narzedzia, moze koncentrowac sie
na zadaniach i przekuwac swoje pozytywne
emocje na efektywna prace. Kluczowe jest,
by by¢ dumnym ze swojego miejsca pracy
i chcie¢ rozwija¢ wlasne kompetencje.

REKOMENDACIJE
DLA LIDEROW Oczywiscie — pracow-
nik nigdy nie jest motywowany wylacznie
zewnetrznie (premia, pochwata) albo we-
wnetrznie. Jego dziatanie stymuluje kombi-
nacja tych dwoéch czynnikéw. Dostrzegamy
jednak, ze obecnie zdecydowanie zbyt malg
wage przyklada si¢ do zaangazowania pra-
cownikow plynacego z ich wewnetrznych
pobudek, a przecenia znaczenie motywacji
zewnetrznej. Aby w prosty sposob zadba¢
o rozwdj motywacji 3.0, warto zastosowac
sie do kilku regut.
@ Nie myli¢ satysfakgji
zzaangazowaniem

W praktyce materialne benefity buduja
przede wszystkim satysfakcje z pracy, czyli
zadowolenie, pozytywne nastawienie do wy-
konywanych dzialan. Benefity moga przycia-
ga¢ nowych pracownikéw, a nastepnie spra-
wia, ze bedg oni chcieli w firmie pozostaé
- czyli pomagaja budowa¢ lojalno$¢. Na og6t
jednak to wstepne zadowolenie przektada
sie na angazowanie si¢ w prace tylko na po-
czatku (tuz po otrzymaniu korzysci). Potem
satysfakcja sie utrzyma, ale zaangazowanie
- rozumiane jako dodatkowa energia i zapat
do pracy - spadng. Warto pamietac, ze §ro-
dowisko pracy dajace mniejsza satysfakcje
moze by¢ efektywniejsze i rodzi¢ wieksze
zaangaZzowanie niz to, ktére pracownika
satysfakcjonuje w pelni.

@BANK POCZTOWY:

JAK CELE ZWIEKSZAJA
MOTYWACJE MENEDZEROW

Wprowadzenie w banku Rynku celéw zwiekszyto zaangazowanie
menedzeréw oraz ich motywacje do pracy. Efekt? Prawie dwukrotnie
lepszy od zakfadanego wynik finansowy osiggniety w roku 2011,

W ostatnim kwartale 2010 r. wiedzieli$my w Banku Pocztowym, ze nadchodzi czas na zmiany
- zaimplementowane podstawowe procesy menedzerskie i biznesowe dziataty poprawnie,

a nas wcigz stac¢ byto na wiecej. Zdecydowalismy sie na wdrozenie metody zarzadzania
przez cele MBO. Polega ona na stawianiu kadrze menedzerskiej strategicznych celéw,

ktére sa przez nig zaakceptowane, oraz na monitorowaniu i rozliczaniu menedzeréw
zrealizacji ustalonych zadan.

Najpierw zrealizowalismy audyt — pozwolit on na dostosowanie zatozen proponowanych
przez zewnetrzng firme do specyfiki naszej organizacji. Wraz ze zwigzkami zawodowymi
ustalilismy, ze sformutujemy jeden jawny dokument ustalajacy metodologie,

ogolne reguty i tryb postepowania w zarzadzaniu przez cele w banku. Ponadto powstaty
zasady premiowania dla menedzeréw uzaleznione od stopnia realizacji

indywidualnych celéw w danym okresie rozliczeniowym.

Nastepnie zarzad wyznaczyt cele strategiczne dla banku. Te zostaty skaskadowane na kolejne,
coraz nizsze szczeble menedzerskie - kazdy menedzer sam stawiat sobie cele wynikajace

z celéw jego przelozonych, uwzgledniajac przy tym strategiczne cele banku. Ustalilismy,
Ze kazdy cel bedzie zwiazany z trwatg zmiang, a jego realizacja ma wykraczac poza ustalony
zakres obowigzkdéw menedzera. Ponadto - Ze cel bedzie fatwo mierzalny z pomoca trzech
wskaznikow: jakosciowego (okreslajgcego wartos¢ dla klienta), wykonania (terminowosc)
oraz biznesowego (okreslajacego warto$c¢ dla organizacji). W okresleniu celéw pomogty
menedzerom warsztaty. Z perspektywy czasu tatwo to policzy¢: kazdy sposréd

130 menedzeréw Banku Pocztowego postawit sobie cztery-pigc¢ celéw.

tacznie w ciggu roku wdrozyli zatem ponad poét tysigca pomystow.

Proces stawiania celéw realizowany byt na platformie informatycznej RM zwanej Rynkiem
celéw. Umozliwia ona menedzerom wspotdziatanie, wymienianie sie celami, a takze
pozyskiwanie wsparcia innych menedzeréw do realizacji swoich celéw. Zastosowanie Rynku
celéw pozwolito na oszczednosci poprzez unikniecie tego, co wykazaty analizy. Okazato sie
bowiem, ze przed wdrozeniem MBO 5-10 proc. czynnosci wykonywanych przez menedzeréw
byto albo niepotrzebnych, albo wykonywanych przez rézne struktury réownoczesnie.

Ostatnim etapem byfa ewaluacja. Zarzadzanie przez cele sprawdzito sie juz w pierwszym roku.
Suma wyptaconych premii, uzalezniona od wypracowanego zysku, byta wieksza

niz w poprzednich latach. Bank na tym nie stracit. Wynik finansowy osiagniety w 2011 r.
przeszedt najsmielsze oczekiwania - 29,5 min zt (a planowano, ze wyniesie 16,7 min zt).

Co wiecej, wprowadzenie zarzadzania przez cele zmienito kulture pracy w organizacji

- zasady wdrozone w Srodowisku menedzeréw w naturalny sposéb przeniknety

do pozostatych struktur Banku Pocztowego. Rynek celéw zobligowat pracownikow

do lepszej komunikacji, zwiekszyt motywacje do wspdlnego, kreatywnego dziatania.

Dzi$ na biezaco kontroluja swoja prace, pamietaja tez o zaktadanym wyniku.

Aleksandra Szymczyk: dyrektor Centrum Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Poczty Polskiej SA,
dyrektor Departamentu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Banku Pocztowym SA.

Jolanta Czajkowska: zastepca dyrektora Departamentu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Banku Pocztowym SA.



Pracowac nad celami
wraz z pracownikiem

Prawdziwa motywacja wewnetrzna do
pracy pojawia si¢ wraz z dazeniem do re-
alizacji celéw postawionych samemu sobie.
W Microsoft pracownicy sami opracowuja
z przetozonym swoje cele roczne (tzw. com-
mitment setting). Maja dostep do celéw po-
stawionych przez menedzeréw znajdujacych
sie o dwa pigtra wyzej od nich, a takze do
celow globalnych organizacji. Rola pracow-
nika jest dopasowanie wlasnych celow stra-
tegicznych do celéw firmy i uzgodnienie tego
z przetozonym. Dzieki temu zatrudniony
czuje si¢ odpowiedzialny za wlasne dzialania,
a szef ma obowiazek na biezaco wspierac go
w ich wykonaniu. Podobng metode stawia-
nia celéw (w metodologii MBO - zarzadza-
nia przez cele) od niedawna z powodzeniem
stosuje sie tez w polskich firmach, takich jak
Bank Pocztowy (zob. ramka Bank Pocztowy).

Rezultatem takiego stawiania celéw jest
wysoka autonomia pracownikow stuzaca
ich wewnetrznej motywacji. Raport Re-enga-
ging with engagement Economist Intelligence
Unit wykazuje, ze w organizacjach o wyso-
kim poziomie zaangazowania kadra mene-
dzerska kfadzie wysoki nacisk na budowanie
samodzielnoéci pracownikéw (méwi o tym
47 proc. przebadanych lideréw firm), gdy
w organizacjach o niskim poziomie zaanga-
zowania element ten akcentuje tylko jedna
trzecia menedzeréw’.

Rekrutowac
wiecej zmiennosciowcéw

Jednoczes$nie pracownik musi zdawacd
sobie sprawe, ze nie o sam wynik tu cho-
dzi, gdyz réwnowaznym celem jest rozwdj
zatrudnionego. Warto przytoczy¢ tu bada-
nia amerykanskiej badaczki Carol Dweck,
ktora analizowata reakcje dzieci na porazke.
Pierwsza grupa badanych, gdy nie udawato
jej sie rozwigzaé bardzo trudnego zadania
(bo przekraczato ono mozliwosci dzieci),

reagowala bezradnoscig. Druga grupa przeciwnie — prébo-
wala si¢ doskonali¢. Badania pokazuja, Ze takie specyficzne
nastawienie do zadan jest integralng cechg naszej osobowo-
$ci. Osoby z pierwszej grupy nazwano stalo$ciowcami, gdyz
sadzg one, ze poziom inteligencji jest wrodzony, a drugie
- zmiennos$ciowcami, gdyz uwazaja, ze porazki sa powodem
do rozwoju. W kolejnych badaniach Dweck okazato sie, ze
dzieci zmiennosciowcy lepiej wykonuja zadania matematycz-
ne. Sa bowiem zorientowane na mistrzostwo, chcg doskonali¢
siebie, a nie pracowa¢ na wymierny wynik.

Organizacje, by osiagna¢ odpowiedni poziom zaanga-
Zowania pracownikéw, powinny na poziomie rekrutacji
zadbad, by trafialo do nich wiecej pracownikéw wierzacych
w mozliwo$¢ rozwoju. Szczegdlnie warto ich zatrudnia¢ na
stanowiska menedzerdw i pracownikéw z wyzszym zakresem
odpowiedzialno$ci. Oczywiscie nie jest powiedziane, ze firmy
potrzebujg jedynie zmienno$ciowcéw — pracownicy nasta-
wieni na wynik beda wypada¢ lepiej w krotkoterminowych,
prostych zadaniach.

Tworzy¢ dobry klimat
dzieki zaufaniu

Zaangazowanie jest wzmacniane przez dobrg atmosfere
w firmie. Te natomiast budujg m.in. jasno wyznaczone cele,
otwarta komunikacja na linii przetozony — podwtadny, spra-
wiedliwe traktowanie poprzez nagradzanie tych, ktérym sie
to w rzeczywistosci nalezy, a w szczegdlno$ci docenianie za
ponadprzecietne rezultaty.

Co wigcej, waznym elementem klimatu jest tez budowanie
zaufania w organizacji. Ostatnia Diagnoza spoleczna Janusza
Czapinskiego z 2011 r. pokazuje katastrofalnie niski poziom
zaufania spolecznego w relacjach miedzyludzkich w Pol-
sce. Przykladowo jedynie 13 proc. spoteczenstwa uwaza, ze
swiekszosci ludzi mozna ufa¢”. Taki sam odsetek jest zdania,
ze ludzie z natury rzeczy starajg si¢ by¢ pomocni’. Nie ina-
czej jest w firmach. Rola lidera jest w specyficznych polskich
warunkach budowac¢ klimat przejrzystosci i wspotpracy. Nie
jest to proste, ale wyczuwalny w firmowej atmosferze brak
zaufania obniza motywacje do dziatania. Wbrew pozorom
zaufanie w firmie mozna monitorowac za pomocg narzedzi
takich jak Trust Index©".

Badania Hay Group prowadzone od lat 60. XX w. dowo-
dza, ze wplyw klimatu w pracy na efektywnos¢ firmy siega
nawet 30 proc. Niestety, w przyblizeniu tylko potowa polskich
lideréw angazuje swoje dzialania w tworzenie dobrego kli-
matu w organizacji.
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Czy mozesz sprawi¢, by zadanie

Skup sig na stworzeniu zdrowego,
dtugoterminowego $rodowiska
motywacyjnego, w ktérym placi sie
ludziom sprawiedliwie i ktdre sprzyja
niezaleznosci, mistrzostwu i celowi.
Unikaj nagrod ,jesli, to”.
Uwzglednij nieoczekiwane nagrody
Jteraz, gdy” (po wykonaniu zadania).
Pamietaj, ze nagrody beda
bardziej skuteczne, jesli:

stato sie bardziej ambitne
albo urozmaicone,
by byto mniej rutynowe
) albo czy da sie je powiazac
Takc -~ > zszerszym celem?
"
Czy zadanie
jestw zasadzie
rutynowe? @

ZADANIE RUTYNOWE CZY NIESZTAMPOWE? TO PUNKT WYJSCIA DO MOTYWACJI!

Przedstawic
uzasadnienie,
v dlaczego to zadanie
jest potrzebne.
Zastosuj nagrody,
To doé¢ nawet nagrody Przyznac,
trudne typu,jedli, to; ze zadanie
ale pamietayj, by: jestnudne.
"“ Pozwoli¢, zeby

Moge to ludzie ukoriczyli

zrobic! zadanie na swoj
' Beda obejmowaty sposob.

raczej pochwaty
= i pozytywne reakcje
- niz to, co ludzie
moga wydac.
: Beda
""""" o dostarczaty
ludziom
uzytecznych
informagji.

Zrédlo: Daniel H. Pink, , Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje”, Warszawa 2011

Zwiekszac poczucie
sensu i dume

Daniel H. Pink zacheca, by w przypadku rutynowych,
nudnych zadan szczegdlny nacisk klas¢ na uzasadnianie
- ttumaczenie, dlaczego te aktywnoéci sa wazne dla organi-
zacji. Nadawanie sensu dziataniom (czym powinni zajmowa¢
sie liderzy) zwigksza poziom motywacji pracownikéw.

Jednocze$nie cykliczne badania Great Place to Work od
lat udowadniaja, ze organizacje, z ktorych pracownicy sa
dumni i w ktdrych dzialajg w srodowisku pracy opartym na
zaufaniu, osiggaja lepsze wyniki biznesowe. Takg dume bu-
dujg takze dzialania CSR-owe firmy. Wyniki badania Great
Place to Work w Microsoft dowodza, ze pracownicy, ktorzy
decyduja si¢ na prace w ich organizacji, wskazuja na dziatania
CSR firmy jako te, ktore sklonily ich do aplikowania wlasnie
do Microsoft. Takie pozytywne emocje stara sie wzbudzaé
w pracownikach réwniez m.in. Polpharma, ktora na cyklicz-
nych wyjazdach szkoleniowych zespoléw sprzedazowych
i marketingu rezygnuje z czesci rozrywkowej na rzecz dziatan
wolontariatu pracowniczego. Firma monitoruje satysfakcje

pracownikéw i dostrzega, jak partycypacja
w projektach wolontariackich wplywa wta-
$nie na bycie dumnym z przedsiebiorstwa.
To, w przekonaniu zarzadu firmy, w diuzszej
perspektywie przeklada si¢ na zaangazowa-
nie pracownikow.

SYSTEMY MOTYWACYJNE
CZYAUTOMOTYWACJA?  Przyklady pro-
testow spolecznych w Europie pokazuja, ze
ludziom z trudem przychodzi rezygnowa-
nie z przywilejéow. Firmy powinny zatem
zdawac sobie sprawe, ze kazdy nowy sys-
tem motywacyjny nietatwo bedzie wycofac.
Jednocze$nie nalezy sie zastanowi¢, czy fir-
ma jest innowacyjna na odpowiednim po-
ziomie. Badania pokazujg, ze metoda kija
i marchewki w motywowaniu sprawia, ze
pracownicy sa mniej kreatywni, mniej sa-
modzielni, w mniejszym stopniu ksztattujg
swoje otoczenie.




Jedynie taki odsetek menedzeréw z organizacji
o wysokim poziomie zaangazowania sadzi,

ze za motywacje pracownikéw odpowiada
system wynagrodzen. W organizacjach

o niskim poziomie zaangazowania

odsetek ten wynosi 38 proc.

Zrédto: Raport ,Re-engaging with engagement’,
Economist Intelligence Unit (EIU), 2010

Co wiecej, organizacja powinna odpowiedzie¢
sobie na pytanie, czy system motywacyjny wdraza
ze wzgledu na branzowe standardy, mode czy wta-
$nie po to, by budowa¢ wyniki biznesowe. Mozna
przywola¢ tutaj przyklad fabryki opakowan White
Cap w Krakowie, w ktorej wydajno$¢ pracy wzrosta
wielokrotnie po zlikwidowaniu systemu premiowe-
go. Innym przyktadem moze by¢ przemiana fabryki
w Besku (Nowy Styl), w ktorej po likwidacji pracy na
akord nastapit wzrost efektywnosci o 40 proc.

Warto spojrze¢ na organizacje przez pryzmat ,,me-
tafory komputerowej”. Na zaangazowanie w firmach
wplywaja, po pierwsze, czynniki organizacyjne
(hardware), takie jak optymalne procesy utatwiajace
sprawne realizowanie celéw, dobrze dopasowane do
poszczegdlnych grup pracownikow systemy wyna-
gradzania czy elastyczne i wydajne struktury orga-
nizacyjne. Tego typu warunki zewnetrzne sprawiaja,
Ze Wszyscy pracownicy — niezaleznie od tego, jakie
bodzce motywacyjne na nich oddziatuja — maja za-
gwarantowang odpowiednig przestrzen do efektyw-
nego dzialania. Jednoczesnie niezbedne sa czynni-
ki wewnetrzne (software), takie jak funkcjonujace
w firmie, powszechnie wyznawane systemy norm
i warto$ci, promowane i demonstrowane wzorce za-
chowan czy tez stosowane style przywddztwa. Zaanga-
zowanie zatem to gra zespolowa — buduje je nie tylko

organizacja, szef, ale tez caly zespot. To sztuka ciagle-
go dialogu oraz sesje budowania efektywnych zespo-
téw. Pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje, ma
narzedzia, by to dostarczy¢, a jego menedzer traktuje
go z szacunkiem i pracuje z nim nad jego rozwojem.

Niestety, w wielu polskich organizacjach nadal
istnieje duzy dystans wladzy’. Pracownicy oczeku-
ja, ze bedg motywowani przez szeféw — nagang czy
nagrodg pieni¢zna. W praktyce w wielu firmach kij
imarchewka sg stosowane przez menedzeréw i poza-
dane przez samych zatrudnionych. Te sytuacje trudno
zmieni¢ bez przemiany mentalno$ci na taka, w ktdrej
pracownik sam decyduje, na ile w dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa moze si¢ zaangazowac, i samodzielnie
buduje swa niezalezng pozycje w firmie, wykazujac
przy tym wysoki stopient motywacji wewnetrznej.

Analiza powstata na podstawie okragtego stotu
THINKTANK, w ktérym uczestniczyli: Robert Bebenek
(Grupa Zywiec), Andrzej Borczyk (Microsoft),

dr Ewa Jarczewska-Gerc (Szkota Wyzsza Psychologii
Spotecznej), Monika Jastowska (Polpharma),

dr Tomasz Ludwicki (dyrektor programu Executive
MBA, Uniwersytet Warszawski), Robert Reinfuss
(HRM Consulting), Radostaw Swiecki (THINKTANK),
Kazimierz Zurek (THINKTANK).

1. I Raport ptacowy w 2012 r. objat 656 firm z réznych branz oraz ogétem
671 357 pracownikow (w tym 44 334 pracownikéw sprzedazy).

2.1 Raport Re-engaging with engagement, Economist Intelligence Unit (EIU),
2010, www.managementthinking.eiu.com (dostep: 23.11.2012r.).

3.1 Diagnoza spoteczna 2011. Warunki i jakos¢ zycia Polakéw,
red. Janusz Czapiniski, Tomasz Panek, Warszawa, 2011.

4.1 Wiecej o metodzie: www.greatplacetowork.pl/nasze-uslugi
/ocen-swoja-organizacje/ocena-trust-index (dostep: 23.11.2012 r.).

5.1 Definicja dystans wtadzy — Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede, Michael
Minkov, Kultury i organizacje, przet. Matgorzata Durska, Warszawa 2007.
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. LIDERZY | MENEDZEROWIE FIRM POWINNI DOSC REGULARNIE SPRAWDZAC, czy systemy
motywowania pracownikéw w ich organizacjach na pewno nie sa oparte gtéwnie na motywadji
zewnetrznej albo narzedziach modnych - te w rzeczywistosci nie maja silnego wptywu

na zaangazowanie i efekty dziatania pracownikéw.

2. POBUDZANIE MOTYWACJI WEWNETRZNEJ JEST DUZO TRUDNIEJSZE, POLEGA BOWIEM
NA TWORZENIU KULTURY, w ktorej cele sg jasno okreslone, a dobrze dobrani pracownicy
maja poczucie sensu dziatania. Takie systemowe i holistyczne podejscie daje duzo lepsze rezultaty.
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