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Ewa Tracz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

MOTYWOWANIE ,,SLOW” W ORGANIZACJI
ZORIENTOWANEJ NA Z'ROWNOWAZONY ROZWOJ
I ODPOWIEDZIALNOSC SPOLECZNA

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie motywowania ,,slow” (jego istoty i klu-
czowych aspektow), ktore moze by¢ istotnym wsparciem dla realizacji przez organizacjg filo-
zofii zréwnowazonego rozwoju i ksztalttowania §wiadomosci spotecznej. Motywowanie
»Slow” jest zorientowane na ciagly rozwdj profesjonalizmu, kompetencji zawodowych,
spotecznych i osobistych pracownikow, wspiera poczucie sprawstwa, wlasnej wartosci czto-
wieka i sensu pracy (co wplywa na poczucie dobrostanu pracownikow). Otwiera ludzi na
kreatywnos¢ 1 aktywno$¢, sprzyja odczuwaniu pasji i przeptywu (flow) w pracy. Jest jednym
z instrumentéw budowania zaangazowania uczestnikow organizacji, a wigc i ksztaltowania
zachowan obywatelskich. Doskonalenie motywowania (projektowanie systemu motywowa-
nia, doskonalenie profesjonalizmu motywacyjnego, ksztattowanie filtrow motywacyjnych)
zwigzane z orientacja ,,slow” wspiera zatem aspekty i realizacje celow istotnych dla organi-
zacji zorientowanych na odpowiedzialno$¢ spoteczng i zréwnowazony rozwoj.

Stowa kluczowe: system motywowania, motywowanie, motywowanie ,,slow”, filtry moty-
wacyjne, zrOwnowazony rozwoj.

1. Wstep

Organizacje ukierunkowane na zrownowazony rozwoj i odpowiedzialnos¢ spotecz-
ng, jesli chca autentycznie realizowacd te filozofie, musza w swoje dziatania angazo-
wac wszystkie grupy pracownikéw (nalezace przeciez do kluczowych interesariu-
szy), zmienia¢ ich przekonania, wzorce zachowan i wzorce myslenia, zgodnie
Z przyjetymi wartosciami. Powinny traktowac pracownikow podmiotowo jako in-
spiratorow, kreatorow i realizatoréw dziatan, szanujac ich czas i wysitki oraz majac
na uwadze fakt, ze uczestnictwo w organizacji jest tylko jednym z waznych aspek-
tow ich zycia. Stawia to wysokie wymogi m.in. wobec realizacji motywowania pra-
cownikéw — wobec profesjonalizmu motywacyjnego managementu i instrumenta-
rium motywowania, ktéorym si¢ management postuguje.

Motywowanie musi tez sprosta¢ licznym wyzwaniom rynkowym, przed ktorymi
stoi organizacja; jednymi ze szczegdlnie istotnych sg zmiany demograficzno-spo-
teczne. Zmiany demograficzne wskazuja, ze przysztos¢ nalezy do silvereconomy,
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w ktorej producentami, ustugodawcami i konsumentami w coraz wigkszym stopniu
staja si¢ ludzie starsi [Urbaniak 2009, s. 408].Wazne jest wigc, by starzejace si¢ spo-
teczenstwa osiagnely nie tylko dojrzato$¢ w sensie demograficznym, ale takze inte-
lektualnym 1 psychicznym (emocjonalnym), tak by staros$¢ stala si¢ wiekiem po-
strzeganym pozytywnie i by starsze osoby mogly sprosta¢ nowym wyzwaniom,
takze gospodarczym. Jednym z warunkow jest wigc efektywny, skuteczny 1 usta-
wiczny rozwoj uczestnikow spoteczenstw z uwzglednieniem ich oczekiwan, poten-
cjatow, ale i ograniczen zwigzanych dang fazg zycia. Te uwarunkowania winny by¢
uwzgledniane przez wszystkie organizacje.

Kolejnym wyzwaniem sg postawy, oczekiwania i wartosci, ktore reprezentuje
mtode pokolenie. Pokolenie to znacznie r6zni si¢ w tej mierze od swoich rodzicow.
Zycie osobiste jest dla mtodych ludzi rownie wazne jak praca (cho¢ ja nietatwo zna-
lez¢). Mtodzi maja tez wyzsze oczekiwania wobec organizacji: chca m.in. interesu-
jacej pracy, wyzwan, podmiotowego i sprawiedliwego traktowania, dobrej reputacji
firmy, godziwego wynagrodzenia za prace. Niestety nie chca w wigkszo$ci pracowac
ze starszymi osobami (starszymi od ich rodzicow)'. Niedostateczne porozumienie
mi¢dzypokoleniowe jest wigc nastgpnym problemem do rozwigzania, rowniez w or-
ganizacjach.

Ciagly pospiech w zyciu zawodowym i osobistym, rosngca presja na przyspie-
szanie w dziataniach i sukces wywoluje w ludziach, niezaleznie od wieku, coraz
wieksza chec, aby przeciwstawi¢ si¢ tempu zycia i narzucanym wzorcom, by same-
mu decydowac o tym, co jest najwazniejsze, i dokonywaé wyborow, majac na uwa-
dze to, co dla danej jednostki jest rzeczywistym priorytetem.

Tendencja ta znalazta wyraz w ruchu ,,slow life”. ,,Slow life” to umiejetnosé
zachowania rownowagi — to zdolnos¢ pogodzenia pracy, obowigzkow, czasu dla ro-
dziny, przyjaciot, przyjemnosci, zainteresowan, zdrowego odpoczynku [www.FiGe-
neration.pl 2012]. Nadrzedng wartoscig jest kultywowanie zycia jednostki jako cze-
$ci spoteczenstwa w zgodzie ze srodowiskiem naturalnym [www.SlowDizajn 2011].
Dziatania ,,slow’* nacechowane sg odpowiedzialno$cia spoteczng, kulturowa i eko-
logiczna. ,,Spowolnienie” powoduje odrzucenie tego, co w zyciu danej jednostki jest
mato znaczace, umozliwia wiec glebsze relacje z otaczajacym swiatem (ludzmi, na-
tura, kultura, sztuka) [www.slowmovement.com 2012], poteguje potrzebe dziatania
i otwiera na nie rozne mozliwosci. ,,Slow life” to nowy styl zycia, w ktorym wazne
jest, aby nie robi¢ wszystkiego szybciej, ale w odpowiednim rytmie [Honoré 2011,
s. 23] oraz czyni¢ mniej, ale lepiej [Honoré 2011, s. 45]. ,,Powolno$¢” w zyciu nie
jest wiec prostym przeciwienstwem ,,szybkosci” (por. tab. 1).

' Szerzej: J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Zrozumie¢ pokolenie Y — wyzwanie dla zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, [w:] Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim, red.
M. Juchnowicz, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009, s. 118-134; Raport ,,Mtodzi 2011”,
http://www.premier.gov.pl, 29.08.2011; E. Tracz, Postawy miodziezy a pozgdane cechy jej przyszlej
pracy — na podstawie badan sondazowych studentow zarzgdzania, [w:] M. Juchnowicz (red.), Kulturowe
uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim, WoltersKluwer Polska, Warszawa 2009, s. 146-157.

2 Dalej beda uzywane tez takie polskie okreslenia tego pojecie, jak: ,,powolno$¢”, ,,spowolnienie”.
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Tabela 1. Cechy ,,szybkosci” w zyciu a cechy ,,powolnosci”

Szybkos¢ Powolnos¢
Ruchliwa spokojna
Nacechowana zadza kontroli uwazna
Agresywna otwarta na otoczenie
Pobiezna nieruchoma
Analityczna zawierzajaca intuicji
Zestresowana niespieszna
Niecierpliwa cierpliwa
Aktywna refleksyjna
Przyznaje pierwszenstwo ilosci nad jakos$cia przedktada jako$¢ nad ilos¢

Zrédto: opracowanie na podstawie [Honoré 2011, s. 22].

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze jednostka wyznajaca ,,slow life” dazy do
osiagnigcia jakoS$ci zycia (przy czym jako$¢ ta moze by¢ bardzo roéznie rozumiana
przez jednostke), ale nie kosztem otoczenia (spotecznego, ekonomicznego, sSrodowi-
ska naturalnego), lecz przy uwzglednieniu jego wymogow i zasad etycznych (por.

rys. 1).

SLOW LIFE
CZLOWIEK - PLANETA - JAKOSC ZYCIA

ZROWNOWAZONY ROZWOJ
LUDZIE — PLANETA - TRWANIE/ZYSK

Rys. 1. Synergia ,,slow life” a synergia zréwnowazonego rozwoju

Zrodto: opracowanie wlasne.

»Slow life” wychodzi wige z perspektywy jednostki. Odpowiedzialna organiza-
cja rowniez poszukuje synergii, synergii pomigdzy trzema obszarami funkcjonowa-
nia: ekonomicznym, srodowiskowym i spolecznym (por. rys. 1). W jej perspektywie
znajduje si¢ system spoteczny, a dopiero potem jednostka, ktora jest elementem tego
systemu.

W organizacji ,,slow” w dziataniach bierze si¢ wigc pod uwage dlugofalowe
skutki dla spoteczenstwa i jednostki, dla zachowania, samopoczucia i zdrowia (fi-
zycznego, psychicznego i duchowego) cztowieka. Przyktada sie wage do procesu
poszukiwania rozwigzan, inspiracji z lokalnej tradycji, wspiera si¢ regionalnych pro-
ducentow, wykorzystuje regionalne materiaty i technologie. Uwzglednia si¢ w r6z-
nych fazach procesu dostarczania produktu klientowi naturalne rytmy biologiczne.
Jako$¢ ma znaczenie podstawowe. Stosuje si¢ materialy (przyjazne dla cztowieka
i Srodowiska), ktore sa pozyskiwane z poszanowaniem praw pracowniczych dzigki
pracy dorostych, pracujacych w odpowiednich warunkach. Przestrzegane jest bez-
pieczenstwo pracownikow, a ich ptaca umozliwia im godziwy byt [www.SlowDi-
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zajn.pl 2011]°. Dziatania organizacji ,,slow” sa wiec w pewnych aspektach bliskie
dziataniom odpowiedzialnych organizacji ukierunkowanych na zrownowazony roz-
woj. Motywowanie zorientowane ,,slow” moze by¢ zatem dla tych ostatnich inte-
resujagcym rozwigzaniem, wspierajagcym realizacje przyjetej filozofii. Dlatego tez
w niniejszym artykule za cel przyjeto zaprezentowanie istoty motywowania ,,powol-
nego” oraz jego kluczowych aspektow.

2. Motywowanie ,,slow” i jego kluczowe elementy

Motywowanie jest jedng z funkcji zarzadzania i jednym z najtrudniejszych dziatan
kierowniczych — ma charakter ztozony, wieloaspektowy i procesowy. Przez motywo-
wanie rozumie si¢ ,,proces $wiadomego i celowego oddziatywania na postgpowanie
(motywy dziatania) ludzi poprzez stwarzanie Srodkow i mozliwosci realizacji ich
systemow warto$ci i oczekiwan (celow dzialania) dla osiggnigcia celu motywujace-
go z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu” [Borkowska 2007, s. 333]. Takie
rozumienie funkcji motywowania implikuje pi¢¢ kwestii. Po pierwsze, motywowa-
nie ma charakter dwustronny [Borkowska 1985, s. 11-12] — nie tylko motywujacy
wplywa na motywowanego, ale i motywowany ma wptyw na decyzje motywujace-
g0. W przypadku motywowania ,,slow” to wzajemne oddziatywanie jest szczegolnie
silne. Po drugie, cele i warto$ci uczestnikdéw tego procesu muszg by¢ ze sobg skoja-
rzone — obie strony muszg je zna¢, akceptowac i przywiazywac do nich taka sama
wage. Formowane cele powinny by¢ spdjne z idea ,,powolnosci”, aby ,,slow” moty-
wowanie bylo rzeczywiscie realizowane. Po trzecie, poniewaz istotg motywacji jest
wymiana, motywowanie winno spetnia¢ wymog ekwiwalentnosci [Sikorski 2004,
s. 7]. Po czwarte, motywowanie opiera si¢ w pewnym stopniu na wspotudziale, part-
nerstwie 1 partycypacji. W przypadku orientacji ,,slow” te kwestie powinny by¢
szczegolnie akcentowane w motywowaniu pracownikow. Po pigte, motywowanie
nie jest tozsame z manipulowaniem. Aspekt etyczny motywowania ,,slow” jest fun-
damentalny. Brak podmiotowego i uczciwego traktowania cztowieka niweczy orien-
tacje na ,,powolno$¢”.

Motywowanie ,,slow” jest wiec oparte na szacunku do jednostki, jej kultury,
potencjatu, zdrowia i dysponowanego czasu. Uznaje unikatowos¢ kazdej jednostki,
jej réznorodne potrzeby, w tym takze duchowe. Oparte jest na godziwych gratyfika-
cjach. Wspiera ciagly rozwdj czlowieka, takze spoleczny i osobisty, przy czym
wzrastanie czlowieka w organizacji moze przebiega¢ w jego indywidualnym rytmie.
Sprzyja odczuwaniu pasji i przeptywu (,,flow”) w pracy (spetniane funkcje i realizo-
wane zadania powinny by¢ adekwatne do kompetencji, talentdw i osobowosci jed-
nostki), otwiera ludzi na kreatywnos¢ i aktywno$¢ — tworzy przestrzen dla rozwoju
motywacji wewnetrzne;j.

3 Przyktadem polskiej firmy realizujacej ideg ,,slow” jest firma Avocado z Poznania, por. szerzej:
www.slowmovement.pl, 30.07.2011.
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Motywowanie ,,slow” realizuje zatem postulat zrownowazonego rozwoju i od-
powiedzialnos$ci spotecznej w perspektywie catej organizacji i rowniez na poziomie
indywidualnego pracownika. Jest zwigzane z odmiennym sposobem patrzenia na
cztowieka, gdzie to nie cztowiek ma dostosowac si¢ do organizacji, ale organizacja
powinna stwarza¢ mozliwos$ci rozwoju potencjatu pracownika i jego talentow. Takie
podejscie moze pociagac za soba wzrost dobrostanu materialnego, kiedy osiagniecia
pracownikow sg uczciwie gratyfikowane. Moze tez mie¢ pozytywny wptyw na zdro-
wie 1 samopoczucie (ograniczenie dysstresu w pracy, dostateczna ilo$¢ czasu po-
$wiecona rodzinie, na wlasne zycie osobiste czy odpoczynek), rozwoj potrzeb du-
chowych (m.in. ze wzgledu na poczucie sensu pracy, sprawiedliwe gratyfikowanie,
przestrzeganie w organizacji praw pracowniczych i przyjetych wartosci), integracje
z najblizszym $rodowiskiem spotecznym (poprzez orientacje na wartosci ,,slow”
w dziataniu i gratyfikowaniu). Motywowanie ,,slow” stwarza wiec podstawy do
satysfakcjonujgcej jakosci zycia, szczegolnie tej w ujeciu subiektywnym?®.

Prezentowane podejscie w motywowaniu wymaga jednak duzej spdjnosci i roz-
norodnosci instrumentéw motywowania oraz kompetentnych realizatorow tego pro-
cesu, a takze wnikliwego poznania indywidualnych oczekiwan, wartosci i potrzeb
pracownikoéw. Podstawowymi elementami dla realizacji skutecznego motywowania
,,Slow” sa wiec:

* instrumentarium motywowania,
e profesjonalizm motywacyjny,
e filtry motywacyjne.

3. Instrumentarium motywowania ,,slow”

Proces motywowania rozpoczyna si¢, zanim jeszcze pracownik podejmie dziatania,
a $rodki motywacyjne oddziatujg na pracownika przez wszystkie fazy procesu mo-
tywowania — od momentu startu do zakonczenia dziatan (zachowan) (por. tab. 2).
W motywowaniu ,,slow” wazne jest uwzglgdnienie wyj$ciowej sytuacji moty-
wacyjnej wigzacej si¢ z oceng przez jednostke oferty motywacyjnej danej organiza-
cji: perspektywa gratyfikacji/nagrody, perspektywa rozwoju, trescia pracy i zadan,
kulturg organizacyjna, atmosferg pracy, sposobem traktowania pracownikow itd.
Oferta ta winna by¢ spojna z orientacja ,,slow” z wartosciami ,,powolno$ci”, a po-
wstaty kontrakt psychologiczny winien by¢é w przysztosci dotrzymywany przez
wszystkie strony. Rowniez istotny jest dobor tresci pracy i zadan — im bardziej ade-
kwatny i1 spojny z kompetencjami, talentami i preferencjami jednostki, tym wigksza
szansa na wytworzenie pasji i przeplywu (,,flow”) [Csikszentmihalyi 1996, s. 139,
363-373], na wzrost poczucia wtasnej wartosci cztowieka. W procesie formowania

4 Szerzej na temat roznych aspektow ,,jakosci zycia”, np.: J. Trzebiatowski, Jakos¢ zycia w per-
spektywie nauk spotecznych i medycznych — systematyzacja uje¢ definicyjnych, ,,Hygeia Public Health”
2011, nr 46(1), s. 25-31, http://www.h-ph.pl/pdf/hyg-2011/hyg-2011-1-025.pdf, 25.03.13; http://inter-
nationalliving.com/2010/12/quality-of-life-index-2011-where-the-numbers-come-from, 03.04.2013.
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Tabela 2. Zintegrowany model motywowania do pracy a motywowanie ,,slow”

Elementy Opis Motywowanie ,,slow” —
modelu elementu uwagi
1 2 3
Cele i zadania | Cele i zadania organizacji Kluczowe wartosci wigza si¢ z idea ,,spowolnienia”.
wynikajace ijej ogniw wewnetrznych sg Sposob ustalania celéw i zadan wplywa na motywacje
Z misji, punktem wyjscia procesu i zaangazowanie pracownikow, wazny jest wigc
strategii i stanowig podstawe ich aktywny udziat w tym procesie. Dobrze jest
organizacji, do okreslania zadan dla zespotu | formutowac zadania tak, aby miaty one charakter
wartosci i indywidualnego pracownika; | ,,przeptywu” (,,flow”); do§wiadczenie ,,przeptywu”
kluczowe wartosci wyznaczaja | jest bowiem dla cztowieka bardzo satysfakcjonujace
orientacje dla pozadanych 1 wigze si¢ silnie z motywacja wewngtrzng. Istotna
zachowan wplywajacych jest adekwatnos¢ tresci zadan i pracy do potencjatu,
na sposoby realizacji tych zdolnosci, kompetencji i oczekiwan pracownika.
zadan. Dobor zadan moze Jednostka powinna mie¢ poczucie sensu wykonywanej
by¢ realizacja nagrody pracy. Warto, by cz¢$¢ czasu pracy pracownika
wewngtrznej. byla poswigcona na realizacje¢ jego indywidualnych
osobistych projektow.
Wyjsciowa Zwigzana z postrzeganiem Kontrakty psychologiczne powinny jasno okresla¢
sytuacja i oceng przez pracownika kwestie dotyczace etyki pracy i warto$ci zwiazanych
motywacyjna, | oferowanych srodkéw ze ,,spowolnieniem”. Oczekiwania i zobowigzania
ocena oferty | motywacyjnych (w kontekscie | winny dotyczy¢ wszystkich stron kontraktu.
motywacyjnej | tresci pracy i planowanych Niespetnione oczekiwania moga wywolac poczucie
zadan); wigze si¢ rozczarowania, a naruszenia kontraktu spowodowac
z ksztattowaniem si¢ kontraktu | zniszczenie zaufania u obu stron kontraktu,
psychologicznego. Jego a u pracownikow spadek satysfakeji z pracy i wregez
istotg jest system przekonan che¢ do zmiany miejsca zatrudnienia. Podwazaja
obejmujacy dziatania, ktorych | wiarygodno$¢ strony kontraktu, ktora zawiodta.
zdaniem pracownika si¢ od W takiej sytuacji trudno jest wywota¢ motywacje
niego oczekuje, oraz reakcje, pozytywng i motywacje wewngtrzng, ktora jest
jakich pracownik spodziewa si¢ | podstawa ,,slow”.
po pracodawcy, oraz obietnice
wzajemnych zobowigzan.
Srodki Dostepne w danej firmie Oferowane $rodki motywacyjne winny wspiera¢
motywacyjne, | i oferowane pracownikowi, orientacje ,,slow”, by¢ adekwatne do tresci pracy
instrumenty powinny pozostawac¢ w relacji | i zadan oraz do przyjetej formy organizacji pracy
motywacyjne | do jego sytuacji motywacyjnej, |1 czasu pracy, a gratyfikacje winny by¢ godziwe
tresci pracy i planowanych i postrzegane jako ,,sprawiedliwe”. Istotne jest,
zadan. aby instrumentarium motywowania obejmowato
takze narzg¢dzia pozaplacowe, wptywalo na
wzrost motywacji pracownika i wspierato rozwoj
zrownowazony pracownika.
Wykonanie Pracownik, ktory pozytywnie Wazna jest orientacja projakos$ciowa i sprawna
zadan ocenit oferte firmy (zadania, organizacja pracy i czasu pracy (zarowno zespotowej,
gratyfikacje itd.), podejmuje jak i indywidualnej) tak, aby sprzyja¢ wyzwalaniu
dziatania, aby wykona¢ pracg, | pasji, zaangazowania i odczuwaniu ,,przeptywu”
czyli zrealizowa¢ wyznaczone | (,,flow”). Organizacja nie powinna marnowac czasu
zadania, osiagna¢ pewne efekty, | pracy pracownika przeznaczonego na realizacj¢ jego
realizacja procesu pracy moze | indywidualnych osobistych projektow. Tempo pracy
stanowi¢ nagrod¢ wewngtrzng. | winno by¢ dopasowane do mozliwosci i potrzeb
pracownika.
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Tabela 2, cd.
1 2 3
Ocena Dokonuje zaré6wno organizacja | Ocenianie odgrywa jedna z kluczowych rol —
realizacji (przetozony, zespot), jak warunkuje poczucie sprawiedliwosci i stusznosci
zadan i ich i sam pracownik; ocena tama | nagrod. Oceny winny wzmacnia¢ motywacj¢ do
efektow charakter wzmocnienia — stuzy | rozwoju, dziatan projakosciowych i spotecznych,
do ugruntowania pozytywnych | skupiac si¢ takze na osiagnigciach, ktore sa szczegolne
zachowan lub do korekty dla danego pracownika (a moga by¢ przecigtne dla
zachowan nieefektywnych zespohu). Wihasciwe ocenianie sprzyja umacnianiu
i nieskutecznych; jej efektem sensu wiasnej pracy, poczuciu sprawstwa, wpltywa
powinno by¢ udzielone na motywacj¢ wewnetrzng. Ocenianie ,,slow” winno
wsparcie w zakresie problemow | tez sktania¢ jednostke do refleksji nad swoimi
pracownika, jego zamierzen dokonaniami, celami i dazeniami.
rozwojowych.
Gratyfikacje | Wazne jest w tym wypadku W motywowaniu ,,slow” opartym na warto$ciach
i nagrody; pozytywne odczucie i ocena szczegolnie istotne jest konsekwentne przestrzeganie
karanie jednostki dotyczaca stusznosci | przyjetych regut i zasad. Wartosci kontestowane
i sprawiedliwo$ci oceniania przestaja by¢ wartosciami. Wynagrodzenia winny
oraz gratyfikowania. Kary by¢ godziwe, a nagrody uwzglednia¢ indywidualne
winny by¢ stosowane preferencje jednostki. Priorytetem w gratyfikowaniu
konsekwentnie, ale tylko jest jako$¢ 1 przestrzeganie wartosci. Kary winny by¢
w szczeg6lnych przypadkach, | stosowane (konsekwentnie) tylko w przypadku tamania
okreslonych w zasadach fundamentalnych wartosci organizacji ,,slow”.
karania.
Odczucia Pozytywne (zadowolenie Istotne jest budowanie pozytywnych odczuc
pracownika — | i satysfakcja z pracy) wptywaja | pracownikow; pozytywna atmosfera w pracy sprzyja
zadowolenie | korzystnie na przyszlte dzialania | rozwojowi motywacji wewngtrznej i realizacji pasji.
i satysfakcja; | i decyzje pracownika oraz Wazne jest, by pracownicy akceptowali funkcjonujace
dyssatysfakcja | ksztalttujg takze jego sytuacje instrumentarium motywowania i sposob jego
motywacyjng. spozytkowania przez motywujacych. Podstawg jest
Negatywne pojawiajg sig, zaufanie do organizacji i powszechny szacunek do
gdy oczekiwania pracownika ludzi oraz wlasciwe wzorce motywacyjne (,,filtry
bedace podstawa podjecia motywacyjne”). Aby utrzymaé pozytywne odczucia
dziatan nie zostaty spetnione. jednostki, wazna jest aktywno$¢ motywacyjna
Moga by¢ tez wynikiem oceny | managementu — oferta motywacyjna dla jednostki
tego, co pracownik osiagnat powinna zmienia¢ si¢ wraz ze zmiang kompetencji,
(wartos¢) w stosunku do etapu rozwoju, sytuacji zyciowej pracownika, ale
osiagnig¢ (wartos$ci) innych zawsze by¢ zorientowana na wartoséci. Odczucia
0s6b. Odczucia te niekorzystnie | pracownikéw winny by¢ co jaki$§ czas monitorowane.
wplywaja na poziom
motywacji, aspiracji, oczekiwan
i zachowan pracownika.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ABC, Kra-
kow 2000, s. 181-182; S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [W:] Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2007, s. 333-334; S. Borkowska,
System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 12; M. Csikszentmihalyi,
Przeptyw. Jak poprawi¢ jakos¢ zycia, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 1996, s. 20-21;
P. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacja a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi
w pracy, PWN, Warszawa 2000, s. 11, 13; C. Sikorski, Motywacja jako wymiana, Difin, War-
szawa 2004, s. 40-46; M. Wellin, Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym, Oficyna Wolters-
Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 71-72.
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zadan, szczegolnie rozwojowych, powinien uczestniczy¢ dany pracownik, warunku-
je to jego wyzsza motywacje i akceptacje zadan oraz wiarg, ze organizacja rzeczywi-
$cie realizuje deklarowane idee.

Poniewaz motywowanie ,,slow” jest przede wszystkim motywowaniem pozy-
tywnym, konieczne jest tworzenie prawidlowych relacji motywowany — motywuja-
cy (pracownik — przetozony), a takze uczestnik zespotu — zespot [Kopertynska 2011,
s. 289].

Motywowanie ,,slow” zwigzane jest z tworzeniem przestrzeni dla powstawania
motywacji wewnetrznej, musi by¢ wiec oparte takze na zréznicowanym instrumen-
tarium motywowania. Szczegdlng wage wobec tego przywigzywac nalezy do rdézno-
rodno$ci narzedzi motywowania pozaptacowego przy spetieniu warunku, iz ofero-
wane wynagrodzenia sg godziwe. Wiele przyktadow takich narzedzi mozna znalez¢
w catym instrumentarium zarzadzania ludzmi w organizacji — od wejscia jednostki
do organizacji po jej wyjscie (odejscie) z niej. Kazde rozwigzanie musi korespondo-
wac z warto$ciami ,,slow”. Tworzy to istotny wymog nie tylko wobec wewnetrzne;j
spojnosci systemu motywowania ,,slow”, ale takze wobec spdjnosci tego systemu
z innymi instrumentami zarzadzania ludzmi w organizacji.

Projektujac i wdrazajac system motywowania zorientowany ,,slow”, nalezy jed-
noczesnie pracowac¢ nad udoskonaleniem innych obszarow, ktore zostaty zdiagnozo-
wane wczesniej jako kluczowe dla powodzenia tego przedsigwzigcia, przyktadowo
moze to by¢: system rozwoju i doskonalenia pracownikow, komunikacja, organiza-
cja pracy, zarzadzanie talentami, kultura organizacyjna itd. Brak spojnosci rozwig-
zan zagraza dewaluacjg wartosci ,,slow” i utratg wiarygodnos$ci organizacji.

4. Profesjonalizm motywacyjny

Podstawg profesjonalizmu motywacyjnego ,,slow” sg wysokie kompetencje kierow-
nicze i motywacja, umiejetnos¢ myslenia systemowego, kreatywnos$¢, poczucie od-
powiedzialnosci i ,,$wiadomo$¢ motywacyjna slow”. Sama wiedza i umiejetnosci
kierownicze sg niewystarczajace, aby realizowa¢ motywowanie ,,powolne”. Moty-
wujacy musi widzie¢ 1 rozumie¢ rozne powigzania narz¢dzi motywacyjnych, powi-
nien umie¢ przewidzie¢ skutki ich dziatania nie tylko dorazne, ale rowniez te dtugo-
okresowe ekonomiczne oraz w sferze zachowan i ksztattowania si¢ postaw ludzi.
Szczegdlng uwage powinien tez zwracaé na erozje wartosci i postaw ,,slow” wsrod
pracownikoéw — zapobiegac¢ takim sytuacjom, wzmacnia¢ wszelkie uzyteczne dziata-
nia na rzecz przyjetej filozofii. Chociaz spojny i skuteczny system motywowania
stanowi duze wsparcie w procesie motywowania pracownikow, nie dostarcza roz-
wigzan i instrumentow przydatnych w kazdej sytuacji. Wazng cecha profesjonalizmu
motywacyjnego jest wigc umiejetnos$¢ (motywujacych) znajdowania rozwigzan mo-
tywacyjnych w roznych obszarach oraz systemach organizacji lub wregcz poza nig.
Schemat poszukiwania rozwigzan motywacyjnych przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Oferta dla pracownika — schemat poszukiwania rozwigzan motywacyjnych ,,slow”

Zrodlo: opracowani wiasne na podstawie: E. Tracz, Profesjonalizm motywacyjny — wybrane problemy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 216, 2011, s. 277-287.
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Punktem wyjscia jest zdeklarowanie okreslonej potrzeby, oczekiwania przez
pracownika. Jesli w funkcjonujagcym w organizacji systemie motywowania nie ist-
niejg odpowiednie narzedzia motywacyjne dla zaspokojenia deklarowanej potrzeby/
oczekiwania, motywujacy powinien zredefiniowac t¢ potrzebe czy oczekiwanie. Dla
zbioru zredefiniowanych potrzeb/oczekiwan okresla si¢ sposoby ich realizacji (zgod-
ne z ideg ,,spowolnienia”) i wybiera optymalne. Stanowig one element oferty moty-
wacyjnej dla danego pracownika, wptywajg tez na ksztattowanie si¢ kontraktu psy-
chologicznego.

Wazne, aby motywujacy zawsze mial na uwadze skutki podjetych decyzji 1 kon-
frontowat je z przyjetymi celami motywowania ,.slow” oraz z pozadanymi warto-
$ciami.

Konstruowanie oferty motywacyjnej wymaga wigc kreatywnosci i aktywno$ci
motywujgcego. Dlatego on sam powinien posiadac silng i stabilng motywacj¢ zo-
rientowang ,,slow”, ktora wyzwalataby uzyteczng pomystowos¢. Szef z wysoka mo-
tywacja, dla ktorego gratyfikacje wewnetrzne sg istotne, odpowiedzialny i zaangazo-
wany w firme i orientacj¢ ,,slow”, uosabia filozofi¢ ,,spowolnienia” i jest tym samym
wiarygodny dla pracownikow. Moze stanowi¢ dla nich pozadany w organizacji wzo-
rzec do nasladowania. Nalezy pamigtac, ze bledy popetiane przez motywujacych
—szczegolnie te kardynalne czy stale powtarzajace si¢, podwazajg zaufanie motywo-
wanych i wiar¢ w autentyczno$c¢ realizacji idei ,,slow”. Uzmystowienie sobie, Ze jest
si¢ manipulowanym (powstaje dysonans poznawczy), oddziatuje ujemnie na moty-
wacje, a nawet na lojalno$¢ wobec organizacji.

Na sposob spozytkowania wiedzy kierowniczej wpltywa swiadomosé¢ motywa-
cyjna i postawa motywacyjna. Chodzi o to, jak motywujacy rozumie motywowanie
oraz na jakich wzorcach myslenia, zachowan i wartosciach je opiera. Menedzerowie
sg bowiem coraz lepiej wyksztalceni (rowniez w sferze kierowania) i na poziomie
deklaratywnym potrafig przytoczy¢ uznane, akceptowane definicje motywowania.
Nie zawsze jednak wiedza ta znajduje odzwierciedlenie w praktyce. Bywa, ze zako-
rzeniony wzorzec myslenia i zwigzane z nim wartosci oraz sposoby dzialania znacz-
nie odbiegaja od deklarowanych tresci, a podstawowym warunkiem skutecznego
motywowania, a szczegdlnie ,,slow”, jest zrozumienie i internalizacja istoty moty-
wowania

Organizacje powinny zapobiegaé¢ biernosci motywacyjnej kierownikow, dosko-
nalgc ich kompetencje, ksztattujac postawy motywacyjne i monitorujgc zachowania.
Dlatego systemy motywowania adresowane do managementu winny zawiera¢ m.in.
komponent oceniania motywujacych za rezultaty i sposoby dziatania w sferze moty-
wowania ,,slow”. Motywujacy powinni tez mie¢ wsparcie organizacyjne w zakresie
rozwoju i doskonalenia swojego profesjonalizmu motywacyjnego w formach dosto-
sowanych do ich potrzeb. Nalezy zwroci¢ uwage, ze szkolenia moga by¢ niewystar-
czajace w przypadku, gdy konieczna jest zmiana wzorcoOw motywacyjnych, bardziej
przydatny w tym przypadku jest przyktadowo coaching i counselling.
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5. Filtry motywacyjne organizacji

Aby motywowanie ,,slow” byto efektywne i skuteczne (w roznych horyzontach cza-
sowych) oraz etyczne, wazne jest podejmowanie dziatan w postaci propagowania
pozadanych wzorcow myslenia i wartosci oraz wymaganie etycznych wzorcoOw mo-
tywowania ,,powolnego”. Pomocne dla projektowania i realizacji tych dziatanh moze
by¢ diagnozowanie wzorca swiadomosci i postawy motywacyjnej zwiazanej z dang
kulturg organizacyjna, a nie tylko z pojedynczym pracownikiem. Wzorzec ten stano-
wi swoisty filtr motywacyjny okreslonej firmy. ,,Filtry motywacyjne” moga by¢ bar-
dziej lub mniej jednorodne. R6zny moze by¢ ich zasieg oddziatywania w danej or-
ganizacji (np. centrala posiada inny filtr niz poszczeg6lne oddziaty firmy). Posiadaja
one dwie warstwy: werbalizowana przez pracownikdéw i niewerbalizowang przez
nich. Warstwy te wigza si¢ z poziomem uswiadamiania wzorcow motywacyjnych
(co stanowi tez istotne utrudnienie przy ich identyfikacji). ,,Filtry motywacyjne”
wspomagaja motywowanie badz sg barierg dla jego wlasciwej realizacji. Dlatego tez
ich identyfikacja i1 ksztaltowanie jest takie istotne w orientacji ,,slow”. Diagnoza
funkcjonujacych wzorcoOw i obrazéw mys$lenia oraz zachowan dotyczacych moty-
wowania ze wzgledu na ich zlozony charakter nie jest prosta. Dlatego w diagnozo-
waniu ,.filtra motywacyjnego” uzytecznym dopeieniem badan ankietowych, wy-
wiadow, obserwacji moze by¢ zastosowanie metody obrazowania.

Metoda obrazowania jest metoda jako$ciows, wykorzystujaca technike rysunku.
Podczas rysowania uruchamiany jest proces uzewngtrzniania tendencji, wewnetrz-
nych obrazéw, odczué i przekonan. Rysunek moze wigc utatwi¢ zidentyfikowanie
problemow [Oster, Gould 2004, s. 14] w zakresie motywowania. Pozwala obejs¢
bariery werbalne [Lazarus 2000, s. 19] i ujawni¢ niewerbalizowang warstwe ,.filtra
motywacyjnego”. Przy zastosowaniu tej metody ulega tez zniwelowaniu postawa
obronna [Litwinska-Malec, Cie§lukowska-Wach 2004, s. 98] pracownikow wobec
rozwazanych probleméw. Wyniki pracy uzyskane przy uzyciu tej metody sg wigc
bardzo pomocne przy okreslaniu funkcjonujacych w organizacji wzorcoOw motywa-
cyjnych i ich postrzegania przez pracownikéw, stuza tez do opracowania skutecz-
niejszych narzedzi diagnostycznych, wykorzystywanych w dalszej czesci audytu
filtrow. Rysunek uaktywnia takze tworczos¢, dzigki czemu tatwiej mozna poszuki-
wac nowych rozwigzan w zakresie doskonalenia motywowania i jego instrumenta-
rium, a projektowanie skutecznych narzedzi motywowania ,,slow” wymaga nie tyl-
ko wiedzy, ale i pomystowosci.

Generalnie w metodzie obrazowania wizualizuje si¢ istot¢ (wzorzec organiza-
cyjny) motywowania, a nastepnie otrzymany obraz przenosi si¢ (rysuje) na przyktad
na no$nik papierowy. Wzorzec ten poréwnuje si¢ ze zwerbalizowanym okresleniem
definicji motywowania (przyjetej w organizacji, deklarowanej przez motywuja-
cych).Wizualizacja i werbalizacja jest realizowana przez kazdego uczestnika warsz-
tatow indywidualnie oraz nastgpnie zespolowo. Zaproponowane rozwigzania sg in-
terpretowane i dyskutowane. Wazne jest odkrycie problemoéw dotyczacych sfery
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motywowania w danej organizacji, nie tylko tych ,,powszechnych”, ale takze ,,pery-

feryjnych”.

Problemy ogolne, ktore moga ujawnic si¢ przy identyfikacji filtra, to m.in.’:

e brak spdjnosci przekonan motywujacych dotyczacych istoty motywowania
1 wzorcoéw motywacyjnych z ich deklaracjami stownymi,

e brak spdjnosci przekonan motywujacych dotyczacych istoty motywowania
1 wzorcoOw motywacyjnych z przyjeta w organizacji orientacjg motywowania,

* niekorzystne wzorce motywacyjne stanowigce barier¢ w realizacji filozofii orga-
nizacji i jej celow,

* niekorzystne zroznicowanie filtrow w réznych ogniwach organizacji,

* odmienne postrzeganie wzorcoéw motywacyjnych przez motywujacych i moty-
wowanych,

* brak rozpoznania potrzeb, oczekiwan i wartosci pracownikow,

* problemy etyczne: nieetyczne zachowania motywujgcych i motywowanych,
brak szacunku do pracownikow, lekcewazenie ich potrzeb i1 oczekiwan, przed-
miotowe traktowanie ludzi,

* niespojnosci instrumentarium motywowania.

Na rysunku 3 zaprezentowano przykladowe wyniki pracy metoda obrazowania.

»>MOTYWOWANIE DO PRACY to zbior
dziatan §$wiadomych (proces zamierzony),
majacy na celu zachgcenie do wykonania
pracy przy uwzglednieniu
najskuteczniejszych czynnikow
zachgcajacych danego czlowieka.

Chg¢ zrobienia czego$ dobrze,

okreslenie celu i dazenie do niego,
potrzeba wykazania sig”.

Zespot X, maj 2012

Rys. 3. Istota motywowania — ujecie graficzne i werbalne (przyklad z warsztatow dotyczacych
doskonalenia motywowania)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Uczestnicy warsztatow dotyczacych doskonalenia motywowania zdefiniowali
graficznie i werbalnie poj¢cie motywowania. Definicja stowna (cho¢ miesza si¢
W niej terminy ,,motywowanie” i ,,motywacja’’) oddaje w pewnym stopniu sens po-
jecia ,,motywowanie” (zaprezentowanego uprzednio), ktadzie nacisk na proces, cele,
zachety 1 motywowanie pozytywne. Poréwnujac jednak definicje graficzng ze zwer-
balizowana, mozna zauwazy¢ istotne réznice migdzy nimi.

5 Na podstawie badan realizowanych w ramach grantu nr 4149/B/H03/2011/40.
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Na rysunku 3 mozna dostrzec, ze w organizacji istniejg tylko dwie drogi dla
dziatania jej uczestnikow: wzwyz (realizacja celdw organizacji, sukces) lub w dot —
,,ha przemial”. Pracownik, ktory znalazl si¢ na tej ostatniej drodze, jest bezwarto-
sciowy dla organizacji i usuwany z niej bezpowrotnie. Lider zespotu — motywujacy,
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za swdj zespot, jest dla niego autorytetem i opar-
ciem, ale z drugiej strony istnieje spory dystans miedzy zespotem a jego przywodca.
Lider wiecej widzi i rozumie, ma wigcej ,,mocy” w organizacji, ale jesli popei
btad, czeka go taka sama przysztos¢ jak wszystkich. Los zespotu i jednostki jest
mocno uzalezniony od dziatan przywddcy.

Analizujac rysunek, czuje si¢ wszechobecng presj¢ na wynik i sukces. Ludzie
nie sg traktowani podmiotowo, sg narzgdziami w osiaganiu celow organizacyjnych.
Jesli gdzies moga szukac oparcia, to jedynie we wlasnym zespole i w pewnej mierze
w jego przywodcy. Zobrazowane motywowanie moze rozwija¢ motywacje ujemng
opartg na negatywnych odczuciach i na unikaniu. W takiej organizacji (bez przepro-
wadzenia istotnych, fundamentalnych zmian) motywowanie ,,slow” nie mogloby
by¢ autentycznie realizowane, cho¢ deklaratywne okreslenie motywowania sugero-
waloby jednak nieco odmienne wnioski.

,.Filtry motywacyjne” odgrywaja wigc istotng rol¢ w motywowaniu, a szczego6l-
nie w motywowaniu opartym na wartosciach, a wiec i ,,slow”. Wzorce myslenia
1 zachowan motywacyjnych musza by¢ zgodne z przyjeta istotg motywowania, mieé
z jednej strony na uwadze podmiotowo$¢ jednostki, jej oczekiwania 1 warto$ci, roz-
wijanie motywacji pozytywnej i wewnetrznej, a z drugiej cele i warto$ci organizacji.
Zmiana ,.filtrow motywacyjnych” nie jest prosta — jest zmiang kulturowa. Ale bez
przeobrazenia niepozadanych wzorcoéw motywacyjnych nie mozna mowi¢ o sku-
tecznym motywowaniu ,,slow”.

6. Zakonczenie

Motywowanie ,,slow” bierze pod uwage cele, potrzeby i oczekiwania zaréwno organi-
zacji, jak 1 jednostki. Zorientowane jest na ciagly i zrownowazony rozwoj cztowieka,
w tym osobisty, ktory jest realizowany w pracy, przez pracg i poza nig. Wspiera jak
najlepsze spozytkowanie potencjatu jednostki, jej talentow i kompetencji, rozwijajac
motywacje wewnetrzng. Wymaga wiec profesjonalizmu od projektantéw instrumenta-
rium motywowania, jak rowniez od realizatoré6w procesu motywowania w praktyce.

Otwiera ludzi na jakos$¢, kreatywno$¢ i aktywnos¢, sprzyja odczuwaniu pasji
1 przeptywu (flow) w pracy. Jest jednym z instrumentoéw budowania zaangazowania
uczestnikOw organizacji, a wigc 1 ksztatltowania zachowan obywatelskich, zachowan
prospotecznych i proekologicznych. Motywowanie ,,slow” wspiera zatem aspekty
i realizacj¢ celow istotnych dla organizacji zorientowanych na odpowiedzialnosé¢
spoteczng 1 zrownowazony rozwdj, a takze ksztattuje pozytywnie subiektywne od-
czuwanie jako$ci zycia.

Motywowanie ,,slow” mozna nazwa¢ motywowaniem ,,uwaznym”.



Motywowanie ,,slow” w organizacji zorientowanej na zréwnowazony rozwoj... 193

Literatura

Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo ABC, Krakow 2000.

Borkowska S., Motywacja i motywowanie, [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. H. Krol, A. Lu-
dwiczynski, PWN, Warszawa 2007.

Borkowska S., System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985.

Cewinska J., Striker M., Wojtaszczyk K., Zrozumiec pokolenie Y — wyzwanie dla zarzqdzania zasobami
ludzkimi, [w:] Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz,
WoltersKluwer Polska, Warszawa 2009.

Csikszentmihalyi M., Przephyw. Jak poprawié¢ jakos¢ zycia, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
1996.

Honoré C., Pochwata powolnosci, Drzewo Babel, Warszawa 2011.

Kopertynska W., Pozaptacowe elementy motywowania, [w:] Podstawy zarzqdzania operacyjnego, red.
Z. Jasinski, Oficyna WoltersKluwer Polska, Warszawa 2011.

Lazarus A., Wyobraznia w psychoterapii, GWP, Gdansk 2000.

Litwinska-Malec K., Cieslukowska-Wach K., Wykorzystanie rysunku drzewa i rysunku problemu
w diagnostycznej fazie terapii, [W:] Rysunek projekcyjny w badaniach obrazu siebie, red. B. Ko-
strubiec, B. Mikucka, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2004.

Makin P., Cooper C., Cox C., Organizacja a kontrakt psychologiczny. Zarzgdzanie ludzmi w pracy,
PWN, Warszawa 2000.

Oster G., Gould P., Rysunek w psychoterapii, GWP, Gdansk 2004.

Sikorski C., Motywacja jako wymiana, Difin, Warszawa 2004.

Tracz E., Postawy mtodziezy a pozgdane cechy jej przyszlej pracy — na podstawie badan sondazowych
studentow zarzqdzania, [w:| Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red.
M. Juchnowicz, Oficyna WoltersKluwer Polska, Warszawa 2009.

Tracz E., Profesjonalizm motywacyjny — wybrane problemy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu nr 216, Nauki o Zarzadzaniu, Wroctaw 2011.

Trzebiatowski J., Jakos¢ zycia w perspektywie nauk spotecznych i medycznych — systematyzacja ujec
definicyjnych, Hygeia Public Health 2011, nr 46 (1), s. 25-31, http://www.h-ph.pl/pdf/hyg-2011/
hyg-2011-1-025.pdf, 25.03.13.

Urbaniak B., Zarzqdzanie starzejgcymi sie zasobami pracy w organizacji —w poszukiwaniu rozwiqzan,
[w:] Czlowiek i praca w zmieniajqcej si¢ organizacji, red. M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 43, Wroctaw 2009.

Wellin M., Zarzgdzanie kontraktem psychologicznym, Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010.

Zrédla internetowe

www.FiGeneration.pl, 10.05.2012, pobrano: 13.06.2012.

http://internationalliving.com/2010/12/quality-of-life-index-2011-where-the-numbers-come-from,
03.04.2013.

www.SlowDizajn.pl, 09.04.2011, pobrano:13.06.2012.

Raport ,, Mtodzi 2011, www.premier.gov.pl, 29.08.2011, pobrano: 01.06.2012.

www.slowmovement.com, 2012, pobrano: 01.09.2012.



194

Ewa Tracz

“SLOW” MOTIVATION IN SUSTAINABLE DEVELOPMENT
AND CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
ORIENTED ORGANIZATION

Summary: The aim of the article is to present “slow” motivation (its nature and key concepts)
that may contribute significantly to the process of implementing the philosophy of sustainable
development and building social awareness in an organization. “Slow” motivation is oriented
towards incessant development of professionalism, professional, social and personal
competences, it supports their sense of power, self esteem and the meaning of work (which
has an impact on employees’ wellbeing). It opens people’s creativity and proactivity, fosters
the sense of passion and flow in the workplace. It is one of instruments of building involvement
of members of an organization, and thus of civic behaviours. Improving motivation (designing
the motivational system, enhancing motivational professionalism, forming motivational
filters) related to the “slow” orientation supports aspects and implementation of aims which
are important for sustainable development and corporate social responsibility oriented
organizations.

Keywords: motivational system, motivation, “slow” motivation, sustainable development,
motivational filters.



