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Schy³ek finansowo-premiowych systemów motywacyjnych

1. Wstêp

Przy budowie �wi¹tyni pracowa³o trzech murarzy. Ka¿dy
spo�ród nich zapytany, czym siê zajmuje odpowiada³ w od-
mienny sposób. Pierwszy stwierdzi³, ¿e uk³ada ceg³y, bo
mu za to p³ac¹ od ka¿dej u³o¿onej sztuki. Drugi odrzek³, ¿e
buduje mury wed³ug poleceñ osoby nadzoruj¹cej. Trzeci
powiedzia³, ¿e stara siê jak najlepiej budowaæ �wi¹tyniê ku
chwale wy¿szych idei.
Ka¿dy spo�ród murarzy dla zewnêtrznego obserwatora wy-
konywa³ zbli¿on¹ pracê, jednak jak wynika z ich wypowie-
dzi, postrzegali j¹ w odmienny sposób. Pierwszy podkre�li³
aspekt zwi¹zany z zarobkami � im wiêcej cegie³ u³o¿y, tym
wy¿sze otrzyma wynagrodzenie. Drugi wskaza³ na ko-
nieczno�æ wype³niania wytycznych od prze³o¿onego. Trze-
ci podkre�li³, ¿e zale¿y mu, by wykonaæ swoj¹ pracê najle-
piej jak to bêdzie mo¿liwe, widzi cel swojej pracy i sprawia
wra¿enie dumnego z tego, co robi.
Co wiêc odró¿nia tych trzech pracowników? Mo¿na do-
strzec rozbie¿no�ci w nastawieniu do podejmowanych za-
dañ, poczuciu celowo�ci przy wykonywaniu danej czynno-
�ci lub jego braku. Nasuwa siê pytanie, w czym cz³owiek
upatruje �ród³a motywacji do pracy, do podejmowania co-
dziennych czynno�ci, anga¿owania siê w nowe przedsiê-
wziêcia?
Na organizacjê sk³adaj¹ siê jednostki (murarze), które
wspólnie tworz¹ zespó³. Zaanga¿owanie oraz chêci do pra-
cy uzale¿nione s¹ od stopnia zmotywowania, dlatego tak
wa¿na jest znajomo�æ prawid³owo�ci, które w procesie za-
rz¹dzania oraz motywowania s¹ kluczowe. Fachowa wie-
dza w tym zakresie umo¿liwia mened¿erom kierowanie ze-
spo³em w taki sposób, by wspólne wysi³ki przynosi³y jak
najlepsze rezultaty i korzy�ci zarówno dla organizacji, jak
i dla ka¿dego pracownika z osobna oraz by zespo³y sk³ada-
³y siê z murarzy, którzy swoj¹ prac¹ bêd¹ wznosili firmê
i jej renomê.
2. Motywacja

Motywacja stanowi proces wyboru, jakiego dokonuj¹ lu-
dzie miêdzy ró¿nymi zachowaniami i formami aktywno�ci,
aby urzeczywistniæ cele bêd¹ce wynikiem cenionych przez
nich warto�ci, a wiêc tego, co jest godne po¿¹dania i co ma
rzeczywist¹ b¹d� wyobra¿aln¹ zdolno�æ do zaspokajania
odczuwalnych potrzeb i aspiracji [9, s. 8].
Motywacja wywo³uje, ukierunkowuje i podtrzymuje okre-
�lone zachowania ludzi spo�ród innych, alternatywnych
form zachowania. Ma to miejsce wtedy, kiedy osi¹gniêcie
celu postrzegane jest przez cz³owieka jako u¿yteczne,
a prawdopodobieñstwo jego realizacji jest wy¿sze od zera.

2.1. Modele motywacji
Wed³ug Stonera i Wankela [13] teorie motywacji mo¿na
uporz¹dkowaæ w trzech modelach:
a) Model tradycyjny � powi¹zany z podej�ciem reprezen-

towanym przez F.W. Taylora, który propagowa³ stosowa-
nie tzw. bod�cowego systemu p³ac. To pieni¹dz stanowi
g³ówn¹ si³ê motywacji, a my�l przy�wiecaj¹ca kierowni-
kom to: �im wiêcej zrobisz, tym wiêcej zarobisz�. Zwo-
lennicy tego modelu zak³adali, ¿e praca jest czym� nie-
przyjemnym, pieni¹dz jest na pierwszym miejscu, a cha-
rakter pracy jest kwesti¹ drugoplanow¹, nie dostrzegali
te¿ innych czynników motywacyjnych.

b) Model stosunków miêdzyludzkich � pod³o¿e dla tego
modelu wywodzi siê z badañ prowadzonych przez
E. Mayo, dotycz¹cych wp³ywu warunków pracy na wy-
dajno�æ pracowników. Poza motywowaniem p³acowym,
nale¿y wzi¹æ tak¿e pod uwagê potrzeby spo³eczne pra-
cowników, podkre�laj¹c im, ¿e s¹ kim� wa¿nym i po-
trzebnym w organizacji. Badacze zwrócili uwagê na po-
wstaj¹ce nieformalne grupy pracownicze, o pewnej
strukturze wewnêtrznej, które mog¹ tak¿e wp³ywaæ na
zachowania oraz motywacjê pracowników, niekoniecz-
nie w sposób oczekiwany przez pracodawcê. Powstawa-
nie grup pracowniczych umo¿liwia uruchomienie spo-
³ecznego uzgadniania usprawiedliwieñ, dla zachowañ
niepo¿¹danych z punktu widzenia organizacji. Model
ten zak³ada³ przyznanie pracownikom pewnego zakresu
swobody przy podejmowaniu decyzji oraz informowanie
o planach oraz poczynaniach kierownictwa. Oczekiwano,
¿e pracownicy bêd¹ darzyli swoich prze³o¿onych autory-
tetem z racji uczynienia kroku w ich kierunku. Przez ca³y
czas d¹¿ono jednak do tego, by pracownicy aprobowali
to, co narzucaj¹ im ich prze³o¿eni. Tego typu praktyki bar-
dzo ³atwo mog¹ staæ siê gruntem dla uzgadniania uspra-
wiedliwieñ oraz rozwoju anomii pracowniczej.

c) Model zasobów ludzkich � wi¹¿e siê z zachêcaniem
pracowników do wspó³udzia³u w ¿yciu organizacji. Mo-
del ten zak³ada zwiêkszenie zakresu odpowiedzialno�ci
pracownika w kwestiach podejmowania decyzji oraz
wykonywania zadañ.

Chc¹c efektywnie kierowaæ jednostkami oraz zespo³ami
w organizacji, wa¿ny jest dobór odpowiednich instrumen-
tów, adekwatnych do panuj¹cej sytuacji. Najistotniejszym
czynnikiem jest umiejêtno�æ bycia przewodnikiem, lide-
rem zespo³u, a nie tylko jego zarz¹dc¹ [7].
2.2. Motywacja w ujêciu Total Quality Management

(TQM)
Motywacja personelu opiera siê na zindywidualizowanym
podej�ciu mened¿era do pracownika, zrozumieniu potrzeb
i oczekiwañ oraz stworzeniu odpowiednich warunków pra-
cy, dziêki czemu wykonywane przez niego zadania mog¹

Daria PILAWSKA

SCHY£EK FINANSOWO-PREMIOWYCH SYSTEMÓW
MOTYWACYJNYCH



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem       Nr 1 (2015)Strona 28

Schy³ek finansowo-premiowych systemów motywacyjnych
staæ siê podstaw¹ realizowania w³asnych celów. Kierow-
nictwo powinno nagradzaæ wszystkich pracowników, któ-
rzy pozytywnie wykonaj¹ zadanie pochwa³¹ s³own¹, ale
równie¿ zwiêkszeniem zakresu samodzielno�ci, ogranicze-
niem dyscypliny formalnej, dodatkowymi wynagrodzenia-
mi, nagrodami rzeczowymi czy awansem. Autor podtrzy-
muje, ¿e wyró¿nienia takie zwiêkszaj¹ motywacjê do dzia-
³ania, powoduj¹c tak¿e wzrost ilo�ci dobrze wykonanych
zadañ oraz zwiêkszenie zadowolenia z pracy. Proces moty-
wowania stanowi narzêdzie do osi¹gniêcia wiêkszej spraw-
no�ci oraz efektywno�ci w dzia³alno�ci gospodarczej. Na
wykonanie zadania powierzonego pracownikowi sk³adaj¹
siê takie cechy osobiste jak zdolno�ci i do�wiadczenie, po-
moc ze strony organizacji, zasoby i technologie oraz wysi-
³ek w³o¿ony w dan¹ pracê. Klucz do motywacji stanowi¹
osobiste uzdolnienia oraz potrzeby i cele pracownika. Mo-
tywacja zale¿y w du¿ym stopniu od uzyskanego wyniku
koñcowego. Je�li wykonane zadanie przyniesie wynik po-
zytywny, wzro�nie satysfakcja pracownika, a tak¿e zwiêk-
szy siê jego motywacja. W przeciwnym wypadku niezado-
wolony pracownik zmniejszy swoj¹ motywacjê. Niski po-
ziom lub brak tego czynnika poci¹gnie za sob¹ mniejsz¹
dba³o�æ, niesolidarno�æ, nieterminowo�æ i brak koncentra-
cji, negatywnie odbijaj¹ce siê na kondycji ca³ej firmy, na
skutek czego obni¿y siê poziom �wiadczonych us³ug, han-
dlu czy produkcji.
TQM postrzega motywacjê jako si³ê potencjalnego wzrostu
firmy. Jej rozwój uwarunkowany jest tym, czy zarz¹d
przedsiêbiorstwa zadba o umiejêtne zarz¹dzanie podw³ad-
nymi, w kierunku wydajnej pracy oraz przyczyni siê do
wyeliminowania destrukcyjnych wp³ywów, jakie mog³yby
obni¿aæ motywacjê personelu.
Istotne znaczenie posiada tak¿e polityka firmy, która
w znacznym stopniu mo¿e wp³yn¹æ na zmniejszenie fru-
stracji i nadmiernych oczekiwañ. Zauwa¿ono, i¿ czynniki
wywo³uj¹ce niezadowolenie, pozytywnie akceptowane nie
wp³ywaj¹ na zadowolenie, lecz tylko redukuj¹ poziom nie-
zadowolenia [11].
2.3. Czynniki wp³ywaj¹ce na poziom motywacji
Cele, do których d¹¿¹ ludzie mo¿na uj¹æ w dwóch p³asz-
czyznach: po pierwsze s¹ to cele materialne (np. p³aca), po
drugie cele niematerialne (np. satysfakcja). Celem przy-
�wiecaj¹cym pracownikowi mo¿e byæ uzyskanie nagrody,
na przyk³ad w postaci uznania (tzw. nagroda wewnêtrzna,
która wynika z do�wiadczenia pracownika) lub podwy¿ki
p³acy (tzw. nagroda zewnêtrzna, która wynika z czynników
niezale¿nych od pracownika).
M. Kosewski [7] wskazuje równie¿ na analogiczny do po-
wy¿szego podzia³ d¹¿eñ cz³owieka, s¹ to: potrzeba korzy-
�ci oraz potrzeba godno�ci. Potrzeba korzy�ci wynika
z aspektów fizjologii organizmu, natomiast potrzeba god-
no�ci zakorzeniona jest w strukturze �ja�, a jej zaspokoje-
nie dokonuje siê poprzez wybór warto�ci. Potrzeba korzy-
�ci uruchamiana jest w sytuacji deprywacji (braku) wa¿-
nych dla organizmu bod�ców (pokarmu lub np. posiadania
jaki� przedmiotów) natomiast potrzeba godno�ci jest stanem
d¹¿enia do czego�. Zaspokojenie potrzeby godno�ci generu-
je wewnêtrzn¹ satysfakcjê okre�lan¹ tak¿e jako konsonans
godno�ciowy. Samo pojêcie konsonansu godno�ciowego

nale¿y rozumieæ jako zgodno�æ miêdzy obrazem samego
siebie � �jaki jestem�, a zachowaniem cz³owieka � �w jaki
sposób postêpujê�.
a) Czynniki motywuj¹ce: mo¿liwo�æ eksponowania osi¹-

gniêæ, jasny zakres odpowiedzialno�ci, jasna �cie¿ka ka-
riery, wyra¿anie uznania, znaczny wk³ad w dzia³alno�æ
firmy, udzia³ w procesie definiowania celów, nagradza-
nie wspó³pracy.

b) Czynniki zmniejszaj¹ce motywacjê: p³aca, warunki pra-
cy, polityka przedsiêbiorstwa, zastraszanie pracowni-
ków przez kierownictwo.

2.3.1. P³aca jako czynnik motywacyjny
Powszechnie uznaje siê, ¿e ludzie pracuj¹, poniewa¿ zale¿y
im na zarobkach i w takim rozumieniu pieni¹dz stanowi
g³ówn¹ si³ê napêdow¹ podejmowanych dzia³añ. D¹¿enie
ku polepszeniu statusu materialnego wynika z chêci posia-
dania dóbr. P³aca mo¿e stanowiæ �rodki niezbêdne do ¿ycia,
jak równie¿ byæ narzêdziem maj¹cym pobudzaæ pracowni-
ków do wzmo¿onego wysi³ku. Umiejêtne stosowanie bod�-
ców materialnych mo¿e stymulowaæ zachowania pracow-
ników tak, by przyczynia³o siê to do wzrostu efektywno�ci
ich dzia³añ.
Warto�æ czynników p³acowych wynika z tego, ¿e:
a) maj¹ znaczenie ekonomiczne, poniewa¿ s¹ �rodkiem do-

stêpu do dóbr,
b) stanowi¹ potwierdzenie w³asnej warto�ci i u¿yteczno�ci

dla spo³eczeñstwa w oczach w³asnych, jak równie¿ oto-
czenia (takie ujêcie mo¿e byæ zgubne, gdy¿ cz³owiek
znajduj¹cy siê pod spo³eczn¹ presj¹ czêsto internalizuje
korzy�ci w miejscu, gdzie powinny znale�æ siê warto�ci,
zaspokajaj¹c swoj¹ potrzebê godno�ci przy u¿yciu war-
to�ci instrumentalnych) [8].

Tradycyjne ujêcie motywacji oparte jest na za³o¿eniach
tzw. naukowej szko³y organizacji Taylora. Pocz¹tkowo
motywowanie polega³o na stosowaniu �rodków przymu-
su: fizycznego, psychicznego oraz administracyjnego
(kara i strach). Z czasem zaczêto stosowaæ inne metody,
jak perswazjê i zachêty. Taylor za najlepszy �rodek moty-
wacji uznawa³ pieni¹dze. Odwo³ywa³ siê do idei cz³owieka
homo economicus � co oznacza, ¿e bêdzie wykonywa³ takie
dzia³ania, w których efekcie otrzyma wy¿sze wynagrodze-
nie [6, s. 18].
Krytycy Taylora zwrócili uwagê na fakt, ¿e trudno jest okre-
�liæ rzeczywisty wp³yw bod�ców materialnych ze wzglêdu
na powi¹zanie ich z warunkami pracy, a poza tym inne czyn-
niki, jak np. postawa w pracy, natura pracy, praca zespo³owa
czy szkolenia równie¿ maj¹ charakter motywacyjny, a ich
autor nie uwzglêdni³ w swojej koncepcji.
2.3.2. Nagrody i kary jako czynniki motywacyjne � za-

rz¹dzanie przy u¿yciu kija i marchewki
Nagrody oraz kary wpisane s¹ w ¿ycie cz³owieka od mo-
mentu, kiedy przychodzi na �wiat, nastêpnie poprzez wy-
chowanie, a z czasem tak¿e w pracy zawodowej [8]. Udzie-
lanie pracownikowi premii w swoim za³o¿eniu ma stano-
wiæ nagrodê oraz wzbudzaæ motywacjê do pracy. Okazuje
siê jednak, ¿e wynagrodzenie w formie materialnej ma ten-
dencjê do utrwalania siê, tym samym co�, co pocz¹tkowo
stanowi³o wyró¿nienie i nagrodê, z czasem postrzegane jest
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przez pracownika jako oczywiste i oczekuje on coraz wiê-
cej i wiêcej, przy jednoczesnym zmniejszeniu wysi³ku.
Wnioskowaæ mo¿na, ¿e system premiowy bêdzie wzbudza³
w pracowniku postawê roszczeniow¹.
W ujêciu zaproponowanym przez A. Bliklego [3] nagroda
postrzegana jest jako pozytywne (dla obdarowywanego)
wydarzenie, wykreowane i zapowiedziane wcze�niej. Celem
stosowania nagród jest wzmocnienie po¿¹danych zacho-
wañ, a tym samym spowodowanie, by pojawi³y siê one po-
nownie. Kara stanowi przeciwieñstwo nagrody, jest czym�
niemi³ym, nieprzyjemnym, stosowana jest w celu ograni-
czenia lub wyeliminowania niepo¿¹danych zachowañ. Za-
rz¹dzanie kijem i marchewk¹, jako g³ówne za³o¿enie przyj-
muje, i¿ chc¹c motywowaæ ludzi do pracy niezbêdne jest
stworzeniu systemu nagród, które sk³ania³yby ludzi do ich
zdobywania. Wniosek, jaki mo¿na oprzeæ na owym za³o¿e-
niu wskazuje, ¿e motywem, którym kieruj¹ siê ludzie za-
równo w pracy, jak i w ¿yciu codziennym jest motyw ko-
rzy�ci i chêæ zdobywania dóbr materialnych.
Cz³owiek w celu zaspokojenia swoich codziennych, wielo-
wymiarowych potrzeb staje przed konieczno�ci¹ zgroma-
dzenia odpowiedniej ilo�ci �rodków materialnych. Potrze-
ba korzy�ci wynika z braku. Ów deficyt sk³ania osobê do
podjêcia dzia³añ maj¹cych na celu jego zredukowanie,
gdy¿ poci¹ga za sob¹ nieprzyjemny stan napiêcia � okre�la-
ny jako dysonans. Kiedy napiêcie zostaje zredukowane,
brak przestaje wystêpowaæ, a potrzeba przechodzi w stan
utajenia, a¿ do momentu, kiedy zostanie wzbudzona po raz
kolejny [7].
Marchewk¹ i kijem, czyli tym, co ma motywowaæ do lep-
szej pracy, jest premia za wydajno�æ i odebranie czê�ci wy-
nagrodzenia za b³¹d pope³niony w trakcie pracy [3]. Takie
ujêcie sprowadza siê do warunkowania instrumentalnego.
Osoba, która otrzyma³a nagrodê (wzmocnienie) bêdzie d¹-
¿y³a do tego, by powtarzaæ przyjemne doznania temu towa-
rzysz¹ce, wytwarzaj¹c nawyk. Mechanizm motywacyjny
polega na manipulowaniu nagrod¹ i kar¹ w celu wzbudze-
nia motywacji do dzia³ania redukuj¹cego napiêcie, wynika-
j¹ce z potrzeb podstawowych. Zarz¹dzanie kijem i mar-
chewk¹ w organizacji sprowadza siê do wprowadzania
kontroli, stosowania systemu materialnego nagradzania
oraz karania. Pracownik, który wywi¹¿e siê ze swoich zo-
bowi¹zañ oraz wykona co� ponad wymagania mo¿e liczyæ
na �cukierek� w postaci premii.
W powy¿szym ujêciu d¹¿enia wynikaj¹ce z potrzeb cz³o-
wieka oraz cele organizacyjne rozmijaj¹ siê wzajemnie.
Cz³owiek stara siê zaspokoiæ swoje braki, a kiedy mu siê to
uda motyw nie jest wzbudzany, lecz zanika. Wynika z tego,
¿e premie nie tylko nie motywuj¹ pracowników, lecz maj¹
skutek przeciwny do zamierzonego � demotywuj¹. D³ugo-
falowo przyczynia siê to do zmniejszenia jako�ci wykony-
wanej pracy, zaanga¿owania oraz identyfikacji z firm¹.
W my�l zasady: �apetyt ro�nie w miarê jedzenia�, ludzie
oczekiwaæ bêd¹ coraz wiêkszych premii, stan¹ siê bardziej
roszczeniowi. Poniewa¿ spe³nienie owych ¿¹dañ jest nie-
mo¿liwie z punktu widzenia organizacji, stanowi to przyczy-
nê coraz wiêkszego niezadowolenia oraz rozwoju anomii.
Skoro zaspokajanie potrzeb pracowniczych ma charakter de-
motywuj¹cy, to mo¿e wzbudzenie deprywacji doprowadzi
do wzmo¿onego wysi³ku, by ów brak zaspokoiæ? Pojawia

siê ryzyko, ¿e nawet, je�li motywacja zostanie wzbudzona,
to bêdzie to wynika³o wy³¹cznie z chwilowej potrzeby
i wraz z jej zaspokojeniem zaniknie, a cele organizacyjne
zostan¹ zepchniête na drugi plan. Manipulowanie pensj¹
podstawow¹ przy równoczesnym zachêcaniu do zdobywa-
nia premii drastycznie podwy¿sza potrzebê korzy�ci. Wy-
twarza siê przy okazji pracownikowi sytuacjê upokorzenia.
Chc¹c uzyskaæ premiê, cz³owiek zmuszony jest (w domy-
�le) do nieetycznych posuniêæ, by wybiæ siê w wy�cigu
szczurów. Konsekwencj¹ wyp³ywaj¹c¹ z podobnych za-
chowañ i jednocze�nie �ród³em d³ugofalowych problemów
i strat firmy s¹: utrata klientów, spadek zaufania do firmy,
pogorszenie renomy � tzw. czarny PR. Blikle proponuje
u�rednienie i dodanie premii do pensji podstawowej, która
przydzielona jest do stanowiska na podstawie d³ugo�ci sta-
¿u, potrzebnych umiejêtno�ci, warto�ci pracownika na ryn-
ku pracy i mo¿liwo�ci organizacji [3].
Kara nie eliminuje niepo¿¹danych zachowañ, lecz chwilo-
wo je t³umi. Stosowanie kar zmniejsza dobrowolny wk³ad
pracy osoby, traci ona zapa³, by wykonywaæ jakiekolwiek
czynno�ci poza narzuconymi obowi¹zkami, a i te wykonuje
bez zaanga¿owania.
Wniosek, jaki siê nasuwa wskazuje, ¿e zarówno kary, jak
i nagrody wp³ywaj¹ na obni¿enie motywacji pracowników.
2.4. Pozafinansowe czynniki motywacyjne
Wspó³cze�nie coraz czê�ciej �s³yszy siê�, ¿e motywowa-
nie od dawna nie jest podporz¹dkowane zasadzie: �bo-
dziec = reakcja�. Powinno natomiast opieraæ siê na stworze-
niu takich warunków pracy, aby pracownik motywowany
wewnêtrznie sam chcia³ wykonywaæ powierzone mu zada-
nia, co wiêcej, by nie wynika³o to ze strachu lub konieczno-
�ci, lecz z poczucia przynale¿no�ci do firmy, identyfikowa-
nia siê z ni¹ oraz z kluczowymi warto�ciami. St¹d wynika
potrzeba, aby bod�ce materialne (przyznawane za pracê
ilo�ciow¹) uzupe³niæ czynnikami niematerialnymi, takimi
jak: budowanie klimatu i kultury firmy, które sprawi¹, ¿e
ludziom towarzyszyæ bêdzie satysfakcja, elementy party-
cypacji, by mogli poczuæ rado�æ wspó³tworzenia swojego
miejsca pracy oraz nagrody symboliczne (przyznawane za
jako�æ pracy). Modele motywacji oparte na zarz¹dzaniu
podmiotowym, w których stawia siê na cz³owieka na
wspó³dzia³anie i kulturê organizacyjn¹, a w drugiej kolej-
no�ci na efekty liczbowe, mog¹ przyczyniæ siê do wzrostu
zaanga¿owania oraz autentycznego zwi¹zania pracownika
z firm¹. Co wiêcej, s¹ to metody tañsze, jednak na efekty
trzeba czekaæ d³u¿ej.
Boles³aw Kuc [8, s. 265] wskazuje, ¿e wszelkie zachowa-
nia ludzkie s¹ �czym�� motywowane. Problem, z którym
przychodzi siê zmierzyæ mened¿erom wynika z tego, ¿e
o ile ludzie nie s¹ motywowani przez innych, motywuj¹ siê
sami. Strategia motywacji nie sprowadza siê zatem do ma-
nipulowania innymi, lecz raczej jest planowym i �wiado-
mym wytwarzaniem pozytywnego klimatu, w którym natu-
ralny proces motywacji bêdzie orientowa³ siê na � stopione
w jedno � cele osobiste pracowników i cele firmy.
Bod�ce niematerialne mog¹ mieæ wiêksze znaczenie moty-
wacyjne ni¿ materialne, ponadto sprawuj¹ rolê czynników
zachêcaj¹cych:
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a) jako narzêdzia wspieraj¹ce bod�ce materialne,
b) jako bod�ce autonomiczne, stosowane niezale¿nie od

materialnych.
Jako g³ówne pozamaterialne �rodki motywacyjne mo¿na
uznaæ: pochwa³y, awanse, zwiêkszenie autonomii pracow-
nika, poszerzenie zakresu samodzielno�ci, odpowiedzial-
no�ci, przydzielanie ambitniejszych zadañ, odpowiednie
traktowanie pracowników, dobre relacje oraz komunikacja
z prze³o¿onymi, nagrody symboliczne � dyplomy, publicz-
ne wyró¿nienie, gad¿ety firmowe.
Zbudowanie pozafinansowego systemu motywacji, poma-
ga organizacji skutecznie zdobyæ lojalno�æ i zaanga¿owa-
nie pracowników. Polega na nagradzaniu pracowników za
dobr¹ pracê, stwarzaj¹c im podstawy, by czuli siê czê�ci¹
ca³ej firmy, przy zagwarantowaniu stabilno�ci zatrudnienia
i dobrej atmosfery pracy. Narzêdzia motywacji pozafinan-
sowej s¹ bezpo�rednio nieprzeliczalne na pieni¹dze. Odwo-
³uj¹ siê natomiast do bardziej z³o¿onych potrzeb cz³owieka,
takich jak potrzeba osi¹gniêæ czy przynale¿no�ci. Motywa-
cja pozafinansowa zale¿y w du¿ej mierze od do�wiadcze-
nia w zarz¹dzaniu lud�mi kadry mened¿erskiej oraz od sys-
temów zarz¹dzania zasobami ludzkimi, którymi dysponuje
firma (np. �cie¿ki kariery, model kompetencji) [10].
Krytycy takiego ujêcia wskazuj¹ na fakt, ¿e wielu pracow-
ników nie ma zaspokojonych podstawowych potrzeb, które
s¹ gwarantowane przede wszystkim poprzez odpowiedni
poziom p³acy zasadniczej. Potrzeba korzy�ci powinna byæ
zaspokojona na godziwym poziomie, zdolnym do zaakcep-
towania przez pracowników i zaspokojenia ich potrzeb
podstawowych.
4. Zarz¹dzanie przez warto�ci, zjawisko anomii oraz

etosu pracowniczego

W najprostszym ujêciu anomia jest sytuacj¹, w której ist-
niej¹ pewne warto�ci, jednak ludzie nie kieruj¹ siê nimi.
Osoba, której osobista godno�æ nie jest zaspokojona w wy-
starczaj¹cym stopniu, odczuwa brak, rodzaj deprywacji.
Staje wtedy przed konieczno�ci¹ wyboru miêdzy bêd¹cymi
ze sob¹ w opozycji d¹¿eniami. Czy pod¹¿aæ za warto�ci¹,
czy wybraæ korzy�æ. Naturalnie motyw korzy�ci nie stano-
wi sprzeczno�ci wobec motywu warto�ci, istniej¹ jednak
sytuacje, w których oba te motywy wzajemnie siê wyklu-
czaj¹, a sytuacja taka okre�lana jest jako sytuacja pokusy.
Konflikt wzajemnie wykluczaj¹cych siê d¹¿eñ generuje
dysonans (jest to stan przeciwny wzglêdem konsonansu
godno�ciowego). Siêgniêcie po korzy�æ odbywa siê kosz-
tem warto�ci, natomiast zachowanie niezgodne z ceniony-
mi warto�ciami przyczynia siê do utraty korzy�ci [7].
Je¿eli w zespole pracowników powtarzaj¹ siê sytuacje poku-
sy, przy jednoczesnym dostarczaniu przez firmê pretekstów
do uzgodnieñ spo³ecznych � np. przez niegodne, nieprzyja-
zne, nieuczciwe odnoszenie do pracowników, kontrahentów
lub klientów � stanowi to idealny grunt dla rozwoju zjawiska
anomii.
Etos pracowniczy to styl zaspokajania potrzeby godno�ci
w �rodowisku pracy. Jest on kszta³towany poprzez kulturê
organizacyjn¹ firmy. Polega na powi¹zaniu wykonywania
czynno�ci pracowniczych z zaspokajaniem godno�ci w³a-
snej pracownika. Sk³ada siê na niego zbiór zasad opartych

na warto�ciach cenionych przez pracowników. G³ówne za³o-
¿enie wskazuje, ¿e cz³owiek, oprócz pod¹¿ania za korzy�ci¹,
d¹¿y tak¿e do zaspokojenia potrzeby godno�ci w³asnej. Tym
samym koncepcja etosu, który wynika z zarz¹dzania przez
warto�ci ró¿ni siê od materialnego zarz¹dzania kijem i mar-
chewk¹.
Charakterystyczne jest tu nastawienie na cz³owieka, a nie
na wynik liczbowy. Etos w pracy ma szansê powstaæ, kiedy
firma zarz¹dzana jest podmiotowo (przez warto�ci). Taki
styl zarz¹dzania poci¹ga za sob¹ nadanie emocjonalnego
znaczenia pracy, co wp³ywa na ogólnie pojêt¹ atmosferê
w�ród ludzi, a tak¿e na poziom zmotywowania. Ludzie,
których warto�ci s¹ cenione lubi¹ swoj¹ pracê, czuj¹ siê
w niej potrzebni i docenieni, swoje obowi¹zki wykonuj¹
z wiêkszym zaanga¿owaniem. Firma zarz¹dzaj¹ca pracow-
nikami podmiotowo tworzy tzw. Kodeks Etyczny, który
stanowi zbiór kluczowych dlañ warto�ci oraz na których
opiera siê misja i wizja przedsiêbiorstwa kreuj¹ce jego to¿-
samo�æ na rynku. Zarz¹dzanie przez warto�ci przek³ada siê
tak¿e na szacunek, jakim pracownicy darz¹ swojego praco-
dawcê, wzajemn¹ lojalno�æ oraz zmniejszenie niepo¿¹da-
nego zjawiska anomii.
Pracowniczy etos organizacji to: wynik roz³o¿onego w cza-
sie dzia³ania wedle pewnej jasno okre�lonej strategii, pro-
muj¹cej warunki sprzyjaj¹ce rozwojowi samokontroli, dys-
cypliny i jako�ci pracy. Pozwala oprzeæ renomê organizacji
i jej wizerunek «zewnêtrzny» na stabilnej podstawie, daje
szansê stawienia czo³a wyzwaniom czasu i decyduje o jako-
�ci dzia³añ organizacji [7].
W tym miejscu mogê nawi¹zaæ do wstêpu niniejszej pracy,
w którym przywo³a³am historiê trzech murarzy. Tylko
ostatni spo�ród nich dostrzega³ sens swojej pracy i wyko-
nywa³ j¹ przyk³adnie. On jeden pracê uzna³ za warto�æ
sam¹ w sobie, tym samym pracuj¹c zaspokaja³ swoj¹ po-
trzebê godno�ci i czerpa³ satysfakcjê (konsonans godno-
�ciowy) z tego, co robi³.
4.1. Zarz¹dzanie przez warto�ci � Management by Va-

lues (MBV)
System warto�ci oraz zachowania organizacyjne stanowi¹
nierozerwaln¹ czê�æ kultury organizacyjnej ka¿dej firmy.
Na kulturê organizacyjn¹ sk³adaj¹ siê zasady, na podstawie
których kierownictwo firmy ma mo¿liwo�æ kontrolowania,
utrzymywania oraz rozwijania procesu komunikacji po-
miêdzy klientami a pracownikami, pracownikami oraz ich
pracodawcami, co wp³ywa na efektywniejsze funkcjono-
wanie organizacji. Kultura organizacyjna wp³ywa na
kszta³towanie siê warto�ci oraz norm kluczowych dla
przedsiêbiorstwa, co przek³ada siê na etykê zachowania
oraz rzutuje na wizerunek firmy, ponadto wyznacza, jakie
zachowania s¹ charakterystyczne dla firmy.
Warto�ci wynikaj¹ce z kultury organizacyjnej mog¹ wp³y-
waæ na motywacjê pracowników, aby realizowaæ przyjêt¹
strategiê, a tak¿e stanowiæ wskazówki przy formu³owaniu
celów i misji firmy. Istotne miejsce zajmuj¹ warto�ci firmo-
we, wp³ywaj¹ one na zachowania w organizacji, a uto¿sa-
mianie siê z nimi pracowników oraz kierownictwa ma
zwi¹zek z identyfikacj¹ z firm¹. Identyfikacja przek³ada siê
na poziom zmotywowania pracowników do pracy, co
umo¿liwia realizowanie celów oraz rozwój organizacji.
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Tym samym zarz¹dzanie przez warto�ci zak³ada, ¿e ko-
nieczne jest wyszczególnienie warto�ci, które bêd¹ cenne
zarówno z punktu widzenia organizacji, ale tak¿e pracow-
ników. Sprowadza siê to do ³¹czenia celów osobistych pra-
cownika z warto�ciami przestrzeganymi w firmie [5].
Warto�ci organizacyjne rzutuj¹ na ogó³ na sprawno�æ
funkcjonowania organizacji, a co za tym idzie, na jej kon-
kurencyjno�æ na rynku. W takim ujêciu warto�ci stanowi¹
konkretne narzêdzia zarz¹dzania i dotycz¹: zarz¹dzania
partycypacyjnego, decentralizacji, radykalnych zmian, de-
legowania odpowiedzialno�ci, sp³aszczenia struktury orga-
nizacyjnej, otwartego przep³ywu informacji oraz uspraw-
nienia metod zarz¹dzania.
Warto�ci osobnicze rozumiane s¹ w kontek�cie oczekiwañ
firmy wzglêdem pracowników oraz jako zinternalizowane
przez pracowników. S¹ to:
� zasoby niematerialne jak: postrzeganie marki, ludzie

i posiadane przez nich umiejêtno�ci, wiedza, kadra,
� elementy kultury korporacyjnej: dobra atmosfera, etos,

innowacyjno�æ, wspó³praca,
� propozycje rozwi¹zañ operacyjnych (przychodowo-

kosztowy model rozliczania poszczególnych dzia³ów,
sprawna logistyka).

Do czê�ci wspólnej � warto�ci organizacyjne oraz osob-
nicze � zaliczane s¹: otwarto�æ, kreatywno�æ, wspó³praca,
zorientowanie na wyniki, orientacja na sukces indywidual-
ny, ¿yczliwo�æ w stosunku do innych, d¹¿enie do harmonii
i dobrych relacji, samodzielno�æ dzia³ania, przestrzeganie
tradycji i norm, zrozumienie i tolerancja, a tak¿e powstrzy-
manie siê od dzia³añ negatywnych, nastawienia na przy-
jemno�ci, d¹¿enia do w³adzy nad innymi lud�mi.
Z punktu widzenia organizacji wykorzystywanie warto�ci
odnosi siê do: tworzenia wizji i misji dzia³ania, umacniania
kultury organizacyjnej, motywowania i integrowania pra-
cowników, a tak¿e zarz¹dzania zmian¹ i radzenia sobie
z sytuacjami kryzysowymi. Dla pracownika natomiast war-
to�ci potrzebne s¹ do samorealizacji, poszukiwania to¿sa-
mo�ci, budowania przynale¿no�ci, rozwijania kariery
zgodnie z aspiracjami, kompasu moralnego, zw³aszcza
w procesie podejmowania decyzji, a tak¿e ci¹g³o�ci w obli-
czu zmiany. Te dwa zbiory korzy�ci wzajemnie zazêbiaj¹
siê. Wynika z tego, ¿e zadaniem kierownictwa jest harmo-
nijne zaspokajanie zarówno aspiracji organizacyjnych, jak
i potrzeb pracowniczych, aby pracowaæ wspólnie dla cze-
go�, w co wierz¹ obie strony [12, s. 85].
4.2. Wprowadzanie zarz¹dzania godno�ciowego do or-

ganizacji
Zarz¹dzanie przez warto�ci mo¿liwe jest jedynie wtedy,
gdy zostan¹ wyodrêbnione warto�ci kluczowe z punktu wi-
dzenia organizacji oraz pracowników, a nastêpnie zostan¹
zapisane w postaci formalnych procedur np. w Kodeksie
Etycznym. �wiadomo�æ g³ównych warto�ci polega na ich
wewnêtrznej i zewnêtrznej widoczno�ci oraz postêpowaniu
w zgodzie z nimi pracowników firmy. Instytucjonalizacja
g³ównych warto�ci zwi¹zana jest ze stworzeniem mo¿liwo-
�ci utrwalenia nowych praktyk organizacyjnych (zachowañ
organizacyjnych wynikaj¹cych z poszczególnych warto�ci)
w postaci standardów, systemów, procesów i procedur
dzia³ania w firmie [2].

Etapy:
1. Sprecyzowanie misji, celów i warto�ci wa¿nych dla or-

ganizacji.
2. Propagowanie misji i warto�ci w�ród pracowników �

mo¿liwe, gdy organizacyjne cele przynajmniej czê�cio-
wo pokrywaj¹ sie z celami i d¹¿eniami przedsiêbior-
stwa.

3. Dostosowanie codziennych dzia³añ do misji i warto�ci.
Oprócz utworzenia Kodeksu Etycznego, istotne jest tak¿e
zoperacjonalizowanie warto�ci, czyli okre�lenie norm oraz
wzorców zachowañ, których organizacja oczekuje, a jakie
s¹ niepo¿¹dane w kontek�cie danej warto�ci. Samo przed-
stawienie warto�ci pracownikom nie gwarantuje, ¿e ich in-
terpretacja, np. uczciwo�ci, bêdzie to¿sama z ujêciem za-
proponowanym przez organizacjê. Zatem zarz¹dzanie
przez warto�ci polega nie tylko na posiadaniu zgodnego
systemu g³ównych warto�ci, ale równie¿ zgodnej ich inter-
pretacji. Brak definicyjnej jasno�ci mo¿e prowadziæ do
chaosu, niepewno�ci oraz koncentrowania siê na czynno-
�ciach, które zabieraj¹ czas z powodu niepewno�ci, opó�-
nienia wydawania decyzji, konfliktów, a w konsekwencji
spadku motywacji. Symptomem informuj¹cym, ¿e wskaza-
ne jest ponowne zdefiniowanie warto�ci mo¿e byæ stagna-
cja, brak efektywno�ci dzia³ania, wypalenie zawodowe
pracowników oraz kierownictwa, brak realizacji celów fir-
my, a tak¿e zak³ócenia komunikacyjne. Prowadzi to w kon-
sekwencji do spadku zaufania do kadry kierowniczej, pesy-
mizmu w dzia³aniu.
Najbardziej skutecznym sposobem na komunikowanie
warto�ci jest postêpowanie kierownictwa. Maj¹c na uwa-
dze, ¿e �przyk³ad idzie z góry�, wa¿ne jest, aby by³ on wzo-
rem godnym na�ladowania. Mo¿na tak¿e spisaæ warto�ci w
formie deklaracji, by w razie rozbie¿no�ci móc siê do takie-
go dokumentu odwo³aæ. Komunikowanie o warto�ciach
mo¿e tak¿e odbywaæ siê za po�rednictwem broszur, gaze-
tek, wydawnictw firmowych, ponadto przekazem ustnym
w formie historii, anegdot b¹d� poprzez odwo³ywanie siê
do modeli kulturowych, wzorów, symboliki firmy.
Zarz¹dzanie przez warto�ci uznawane jest za dziedzictwo
kulturowe organizacji, które przekazywane jest kolejnym
pracownikom, integruj¹c ich tym samym z przedsiêbior-
stwem i wp³ywaj¹c na motywacjê do pracy. W innym ujê-
ciu, zarz¹dzanie przez warto�ci jest narzêdziem wspomaga-
j¹cym zarz¹dzanie zmianami oraz w sytuacjach kryzyso-
wych, prowadz¹c ostatecznie do zwiêkszenia rentowno�ci
przedsiêbiorstwa.
5. Podsumowanie

Zarz¹dzanie Przez Warto�ci zyskuje obecnie coraz wiêksz¹
popularno�æ i uznanie w�ród umiej¹cych �patrzeæ szeroko�
oraz rozs¹dnych prze³o¿onych. Zarz¹dzanie firm¹ w ten
sposób umo¿liwia osi¹ganie celów obopólnych � zarówno
organizacyjnych, jak i ka¿dego pracownika z osobna. War-
to na koniec wspomnieæ raz jeszcze g³ówne za³o¿enia oraz
wymogi kluczowe, by móc zarz¹dzaæ pracownikami w spo-
sób podmiotowy oraz jak stworzyæ konkurencyjne przed-
siêbiorstwo na rynku, w którym pracownicy bêd¹ z zaanga-
¿owaniem podchodzili do powierzonych im obowi¹zków.
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- W pierwszej kolejno�ci nale¿y d¹¿yæ do zmniejszania

zjawiska anomii � dokonanie tego jest mo¿liwe poprzez
zablokowanie procesu spo³ecznego uzgadniania uspra-
wiedliwieñ oraz przerwanie ich. Ujawnienie zachowañ
uznawanych za niegodne, zaprzeczaj¹cych warto�ciom
wynikaj¹cym z Kodeksu Etycznego. Niedopuszczanie
do stwarzania sytuacji upokorzenia pracowników, ogra-
niczanie sytuacji stawiaj¹cych ludzi przed konieczno-
�ci¹ wyboru miêdzy korzy�ci¹ a warto�ci¹ (w sytuacji
pokusy), dbanie o optymalny poziom kontroli spo³ecznej
w celu wytworzenia samokontroli w�ród pracowników.

- Wa¿ne jest tak¿e eksponowanie misji i wizji firmy, które
oparte s¹ na warto�ciach firmowych � przyczynia siê to
do zwiêkszenia identyfikacji pracownika z firm¹, sprzy-
ja budowaniu tradycji oraz dobrego wizerunku przedsiê-
biorstwa.

- Stworzenie warunków, w których mo¿liwe bêdzie pod-
trzymywanie warto�ci i norm wynikaj¹cych z Kodeksu,
np. poprzez organizowanie spotkañ, zebrañ w gronie
pracowników. Przyczyni siê to tak¿e do poprawy w za-
kresie komunikacji miêdzy pracownikami oraz kierow-
nictwem, a tak¿e bêdzie szans¹, do zabrania g³osu, zg³o-
szenia propozycji, uzyskania informacji zwrotnej pod-
czas takiego zebrania.

- Dbanie o znaki oraz symbole firmowe, które stanowi¹
element rozpoznawczy firmy na rynku, ponadto maj¹
zwi¹zek z warto�ciami firmowymi. Wi¹¿e siê to tak¿e
z dba³o�ci¹ o wizerunek firmy, w oczach klientów oraz
pracowników.

- Zapewnienie warunków, w których pracownicy mog¹
zaspokajaæ swoj¹ potrzebê godno�ci, dziêki czemu
wzro�nie tak¿e ich wewnêtrzna motywacja, a praca sta-
nowiæ bêdzie warto�æ sam¹ w sobie. Mo¿liwe jest to po-
przez nadanie pracy emocjonalnego znaczenia, a tak¿e
wprowadzenie nagród symbolicznych oraz niematerial-
nych, dziêki czemu pracownik ma szansê zostaæ doce-
niony oraz wyró¿niony.

- Systemy nagradzania powinny byæ ustalone w sposób
przemy�lany tak, aby p³aca zasadnicza by³a na godnym
poziomie, a nagrody symboliczne stanowi³y jej uzupe³-
nienie.

- Niezmiernie istotne jest tak¿e zaplanowanie cyklu szko-
leñ, które bêd¹ podstaw¹ dla rozwoju osobistego kadry
zarz¹dzaj¹cej oraz pracowników, dziêki którym mo¿li-
we bêdzie równie¿ skuteczniejsze zapobieganie wystê-
powaniu anomii oraz kreowanie stylu etosowego.

- Zmiany w kulturze organizacyjnej przyczyniaj¹ siê tak-
¿e do zmian w sposobie my�lenia i postêpowaniu pra-
cowników, a podmiotowe zarz¹dzanie pracownikami
sprawia, ¿e zaspokajana jest potrzeba godno�ci natural-
nie wystêpuj¹ca u ka¿dego cz³owieka � on sam staje siê
w ten sposób kim� podobnym do trzeciego murarza
z wspomnianej wcze�niej przypowie�ci.
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DECLINE OF FINANCIAL INCENTIVE AND BO-
NUS SYSTEMS
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Abstract:
This paper is an attempt to show the impact on staff mate-
rial and financial motivation system. The work provides
brief descriptions of various definitions of motivation and
effects which a given type of motivation may have on indi-
viduals and, consequently, on the organisation. I have also
refered to motivating employees through a system of re-
wards and punishments, and explain their attitudes perpetu-
ate in the workforce. One of the negative effects of finan-
cial motivation is laying the foundation to anomy and lack
of identification of employees� aims with company aims.
To counter the anomie presented the concept of Manage-
ment by values, whose main objective it is essential not to
treat employees instrumentally and to enable them to take
active part in creating systems of values and culture of the
organisation. As a result of Management by values, ethos of
the staff is observable. It contributes to better identification
with the company, willingness to work and increases the
profitability of the company.
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