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1. Wstep

Przy budowie $wiatyni pracowalo trzech murarzy. Kazdy
sposrod nich zapytany, czym sie zajmuje odpowiadat w od-
mienny sposob. Pierwszy stwierdzit, ze uktada cegty, bo
mu za to ptacq od kazdej ulozonej sztuki. Drugi odrzekt, ze
buduje mury wedtug polecen osoby nadzorujacej. Trzeci
powiedzial, ze stara si¢ jak najlepiej budowac swiatyni¢ ku
chwale wyzszych idei.

Kazdy sposrod murarzy dla zewngtrznego obserwatora wy-
konywat zblizong prace, jednak jak wynika z ich wypowie-
dzi, postrzegali ja w odmienny sposob. Pierwszy podkreslit
aspekt zwiazany z zarobkami — im wigcej cegiet utozy, tym
wyzsze otrzyma wynagrodzenie. Drugi wskazal na ko-
nieczno$¢ wypehiania wytycznych od przelozonego. Trze-
ci podkreslit, ze zalezy mu, by wykonaé¢ swoja prace najle-
piej jak to bedzie mozliwe, widzi cel swojej pracy i sprawia
wrazenie dumnego z tego, co robi.

Co wigc odrdznia tych trzech pracownikéw? Mozna do-
strzec rozbieznosci w nastawieniu do podejmowanych za-
dan, poczuciu celowosci przy wykonywaniu danej czynno-
$ci lub jego braku. Nasuwa si¢ pytanie, w czym czlowiek
upatruje zrodta motywacji do pracy, do podejmowania co-
dziennych czynnosci, angazowania si¢ w nowe przedsig-
wzigcia?

Na organizacj¢ sktadaja si¢ jednostki (murarze), ktore
wspolnie tworza zespot. Zaangazowanie oraz checi do pra-
cy uzaleznione sg od stopnia zmotywowania, dlatego tak
wazna jest znajomos¢ prawidtowosci, ktore w procesie za-
rzadzania oraz motywowania sa kluczowe. Fachowa wie-
dza w tym zakresie umozliwia menedzerom kierowanie ze-
spotem w taki sposob, by wspolne wysitki przynosity jak
najlepsze rezultaty i korzysci zarowno dla organizacji, jak
i dla kazdego pracownika z osobna oraz by zespoty sktada-
ty si¢ z murarzy, ktorzy swoja pracg beda wznosili firme
ijej renomg.

2. Motywacja

Motywacja stanowi proces wyboru, jakiego dokonuja lu-
dzie migdzy réznymi zachowaniami i formami aktywnosci,
aby urzeczywistni¢ cele bedace wynikiem cenionych przez
nich wartosci, a wigc tego, co jest godne pozadania i co ma
rzeczywista badz wyobrazalng zdolno$¢ do zaspokajania
odczuwalnych potrzeb i aspiracji [9, s. 8].

Motywacja wywoluje, ukierunkowuje i podtrzymuje okre-
$lone zachowania ludzi sposréd innych, alternatywnych
form zachowania. Ma to miejsce wtedy, kiedy osiagnigcie
celu postrzegane jest przez cztowieka jako uzyteczne,
a prawdopodobienstwo jego realizacji jest wyzsze od zera.

Zarzadzanie Przedsigbiorstwem  Nr 1 (2015)

2.1. Modele motywacji

Wedtug Stonera i Wankela [13] teorie motywacji mozna

uporzadkowa¢ w trzech modelach:

a) Model tradycyjny — powiazany z podejsciem reprezen-
towanym przez F.W. Taylora, ktory propagowat stosowa-
nie tzw. bodzcowego systemu plac. To pieniadz stanowi
glowna site motywacji, a mysl przyswiecajaca kierowni-
kom to: ,,im wigcej zrobisz, tym wigcej zarobisz”. Zwo-
lennicy tego modelu zaktadali, Ze praca jest czyms$ nie-
przyjemnym, pieniadz jest na pierwszym miejscu, a cha-
rakter pracy jest kwestig drugoplanowa, nie dostrzegali
tez innych czynnikéw motywacyjnych.

b) Model stosunkéw miedzyludzkich — podtoze dla tego
modelu wywodzi si¢ z badan prowadzonych przez
E. Mayo, dotyczacych wptywu warunkéw pracy na wy-
dajnos¢ pracownikéw. Poza motywowaniem ptacowym,
nalezy wzia¢ takze pod uwage potrzeby spoteczne pra-
cownikow, podkreslajac im, ze sa kim§ waznym i po-
trzebnym w organizacji. Badacze zwrdcili uwage na po-
wstajace nieformalne grupy pracownicze, o pewnej
strukturze wewngetrznej, ktore moga takze wptywaé na
zachowania oraz motywacj¢ pracownikow, niekoniecz-
nie w sposob oczekiwany przez pracodawce. Powstawa-
nie grup pracowniczych umozliwia uruchomienie spo-
lecznego uzgadniania usprawiedliwien, dla zachowan
niepozadanych z punktu widzenia organizacji. Model
ten zaktadal przyznanie pracownikom pewnego zakresu
swobody przy podejmowaniu decyzji oraz informowanie
o planach oraz poczynaniach kierownictwa. Oczekiwano,
ze pracownicy beda darzyli swoich przetozonych autory-
tetem z racji uczynienia kroku w ich kierunku. Przez caty
czas dazono jednak do tego, by pracownicy aprobowali
to, co narzucaja im ich przetozeni. Tego typu praktyki bar-
dzo tatwo moga sta¢ si¢ gruntem dla uzgadniania uspra-
wiedliwien oraz rozwoju anomii pracowniczej.

c) Model zasobow ludzkich — wiaze si¢ z zachgcaniem
pracownikow do wspotudziatu w zyciu organizacji. Mo-
del ten zaklada zwigkszenie zakresu odpowiedzialnosci
pracownika w kwestiach podejmowania decyzji oraz
wykonywania zadan.

Chcac efektywnie kierowaé jednostkami oraz zespotami

w organizacji, wazny jest dobor odpowiednich instrumen-

tow, adekwatnych do panujacej sytuacji. Najistotniejszym

czynnikiem jest umiej¢tnos¢ bycia przewodnikiem, lide-

rem zespohu, a nie tylko jego zarzadca [7].

2.2. Motywacja w ujeciu Total Quality Management
(TQM)

Motywacja personelu opiera si¢ na zindywidualizowanym

podejsciu menedzera do pracownika, zrozumieniu potrzeb

i oczekiwan oraz stworzeniu odpowiednich warunkow pra-

cy, dzigki czemu wykonywane przez niego zadania moga
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sta¢ si¢ podstawa realizowania wlasnych celow. Kierow-
nictwo powinno nagradza¢ wszystkich pracownikow, kto-
rzy pozytywnie wykonaja zadanie pochwata stowna, ale
réwniez zwigkszeniem zakresu samodzielnosci, ogranicze-
niem dyscypliny formalnej, dodatkowymi wynagrodzenia-
mi, nagrodami rzeczowymi czy awansem. Autor podtrzy-
muje, ze wyroznienia takie zwigkszaja motywacje do dzia-
tania, powodujac takze wzrost ilosci dobrze wykonanych
zadan oraz zwigkszenie zadowolenia z pracy. Proces moty-
wowania stanowi narzedzie do osiagnigcia wigkszej spraw-
nosci oraz efektywnosci w dziatalnosci gospodarczej. Na
wykonanie zadania powierzonego pracownikowi sktadaja
si¢ takie cechy osobiste jak zdolnosci i doswiadczenie, po-
moc ze strony organizacji, zasoby i technologie oraz wysi-
tek wlozony w dang prace. Klucz do motywacji stanowia
osobiste uzdolnienia oraz potrzeby i cele pracownika. Mo-
tywacja zalezy w duzym stopniu od uzyskanego wyniku
koncowego. Jesli wykonane zadanie przyniesie wynik po-
zytywny, wzrosnie satysfakcja pracownika, a takze zwigk-
szy si¢ jego motywacja. W przeciwnym wypadku niezado-
wolony pracownik zmniejszy swoja motywacje. Niski po-
ziom lub brak tego czynnika pociagnie za soba mniejsza
dbatosé, niesolidarno$¢, nieterminowos¢ 1 brak koncentra-
cji, negatywnie odbijajace si¢ na kondycji catej firmy, na
skutek czego obnizy si¢ poziom $wiadczonych ustug, han-
dlu czy produkcji.

TQM postrzega motywacje jako site potencjalnego wzrostu
firmy. Jej rozwdj uwarunkowany jest tym, czy zarzad
przedsigbiorstwa zadba o umiejetne zarzadzanie podwiad-
nymi, w kierunku wydajnej pracy oraz przyczyni si¢ do
wyeliminowania destrukcyjnych wplywow, jakie moglyby
obniza¢ motywacje personelu.

Istotne znaczenie posiada takze polityka firmy, ktdra
w znacznym stopniu moze wplynaé na zmniejszenie fru-
stracji i nadmiernych oczekiwan. Zauwazono, iz czynniki
wywolujace niezadowolenie, pozytywnie akceptowane nie
wplywaja na zadowolenie, lecz tylko redukujg poziom nie-
zadowolenia [11].

2.3. Czynniki wplywajace na poziom motywacji

Cele, do ktorych daza ludzie mozna uja¢ w dwdch plasz-
czyznach: po pierwsze sg to cele materialne (np. ptaca), po
drugie cele niematerialne (np. satysfakcja). Celem przy-
$wiecajacym pracownikowi moze by¢ uzyskanie nagrody,
na przyklad w postaci uznania (tzw. nagroda wewngtrzna,
ktora wynika z doswiadczenia pracownika) lub podwyzki
ptacy (tzw. nagroda zewngtrzna, ktora wynika z czynnikoéw
niezaleznych od pracownika).

M. Kosewski [7] wskazuje rowniez na analogiczny do po-
wyzszego podziat dazen cztowieka, sg to: potrzeba korzy-
$ci oraz potrzeba godnosci. Potrzeba korzysci wynika
z aspektow fizjologii organizmu, natomiast potrzeba god-
nosci zakorzeniona jest w strukturze ,.ja”, a jej zaspokoje-
nie dokonuje si¢ poprzez wybdr wartosci. Potrzeba korzy-
$ci uruchamiana jest w sytuacji deprywacji (braku) waz-
nych dla organizmu bodzcow (pokarmu lub np. posiadania
jaki$ przedmiotéw) natomiast potrzeba godnosci jest stanem
dazenia do czegos. Zaspokojenie potrzeby godnosci generu-
je wewnetrzng satysfakcje okreslang takze jako konsonans
godnosciowy. Samo pojecie konsonansu godnosciowego
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nalezy rozumie¢ jako zgodno$¢ migdzy obrazem samego

siebie — ,,jaki jestem”, a zachowaniem cztowieka — ,,w jaki

sposob postepuje”.

a) Czynniki motywujace: mozliwos¢ eksponowania osia-
gnieé, jasny zakres odpowiedzialnosci, jasna $ciezka ka-
riery, wyrazanie uznania, znaczny wktad w dziatalnosc¢
firmy, udziat w procesie definiowania celéw, nagradza-
nie wspolpracy.

b) Czynniki zmniejszajace motywacj¢: placa, warunki pra-
cy, polityka przedsigbiorstwa, zastraszanie pracowni-
kéw przez kierownictwo.

2.3.1. Placa jako czynnik motywacyjny
Powszechnie uznaje sig, ze ludzie pracuja, poniewaz zalezy
im na zarobkach i w takim rozumieniu pieniadz stanowi
gtéwna site napgdowa podejmowanych dziatan. Dazenie
ku polepszeniu statusu materialnego wynika z checi posia-
dania dobr. Ptaca moze stanowi¢ srodki niezbgdne do zycia,
jak rowniez by¢é narzedziem majacym pobudzaé pracowni-
kow do wzmozonego wysitku. Umiejetne stosowanie bodz-
céw materialnych moze stymulowaé zachowania pracow-
nikéw tak, by przyczyniato si¢ to do wzrostu efektywnosci
ich dziatan.

Wartos¢ czynnikdw ptacowych wynika z tego, ze:

a) maja znaczenie ekonomiczne, poniewaz sg srodkiem do-
stepu do dobr,

b) stanowig potwierdzenie wlasnej wartosci i uzytecznosci
dla spoteczenstwa w oczach wiasnych, jak rowniez oto-
czenia (takie ujecie moze by¢ zgubne, gdyz czlowiek
znajdujacy si¢ pod spoteczng presjg czesto internalizuje
korzysci w miejscu, gdzie powinny znalez¢ si¢ wartosci,
zaspokajajac swoja potrzebe godnosci przy uzyciu war-
tosci instrumentalnych) [8].

Tradycyjne ujecie motywacji oparte jest na zatozeniach
tzw. naukowej szkoty organizacji Taylora. Poczatkowo
motywowanie polegato na stosowaniu $rodkéw przymu-
su: fizycznego, psychicznego oraz administracyjnego
(kara i strach). Z czasem zaczgto stosowac inne metody,
jak perswazje i zachety. Taylor za najlepszy srodek moty-
wacji uznawat pienigdze. Odwotywat si¢ do idei cztowieka
homo economicus — co oznacza, ze bedzie wykonywat takie
dziatania, w ktorych efekcie otrzyma wyzsze wynagrodze-
nie [6, s. 18].
Krytycy Taylora zwrécili uwage na fakt, ze trudno jest okre-
$li¢ rzeczywisty wptyw bodzcow materialnych ze wzgledu
na powiazanie ich z warunkami pracy, a poza tym inne czyn-
niki, jak np. postawa w pracy, natura pracy, praca zespotowa
czy szkolenia rowniez majg charakter motywacyjny, a ich
autor nie uwzglednit w swojej koncepcji.

2.3.2. Nagrody i kary jako czynniki motywacyjne — za-
rzadzanie przy uzyciu kija i marchewki
Nagrody oraz kary wpisane sa w zycie cztowieka od mo-
mentu, kiedy przychodzi na §wiat, nastgpnie poprzez wy-
chowanie, a z czasem takze w pracy zawodowej [8]. Udzie-
lanie pracownikowi premii w swoim zatozeniu ma stano-
wi¢ nagrode oraz wzbudzaé¢ motywacj¢ do pracy. Okazuje
si¢ jednak, ze wynagrodzenie w formie materialnej ma ten-
dencje¢ do utrwalania si¢, tym samym cos, co poczatkowo
stanowito wyrdznienie i nagrodg, z czasem postrzegane jest
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przez pracownika jako oczywiste i oczekuje on coraz wig-
cej 1 wigcej, przy jednoczesnym zmniejszeniu wysitku.
Whnioskowa¢ mozna, ze system premiowy bedzie wzbudzat
w pracowniku postawg roszczeniows.

W ujeciu zaproponowanym przez A. Bliklego [3] nagroda
postrzegana jest jako pozytywne (dla obdarowywanego)
wydarzenie, wykreowane i zapowiedziane wczesniej. Celem
stosowania nagrod jest wzmocnienie pozadanych zacho-
wan, a tym samym spowodowanie, by pojawily si¢ one po-
nownie. Kara stanowi przeciwienstwo nagrody, jest czyms
niemitym, nieprzyjemnym, stosowana jest w celu ograni-
czenia lub wyeliminowania niepozadanych zachowan. Za-
rzadzanie kijem i marchewka, jako gtdwne zatozenie przyj-
muje, iz chcac motywowacé ludzi do pracy niezbedne jest
stworzeniu systemu nagrod, ktore sktaniatyby ludzi do ich
zdobywania. Wniosek, jaki mozna oprze¢ na owym zaloze-
niu wskazuje, ze motywem, ktérym kieruja si¢ ludzie za-
réwno w pracy, jak i w zyciu codziennym jest motyw ko-
rzys$ci i che¢ zdobywania dobr materialnych.

Cztowiek w celu zaspokojenia swoich codziennych, wielo-
wymiarowych potrzeb staje przed konieczno$cia zgroma-
dzenia odpowiedniej ilosci §rodkéw materialnych. Potrze-
ba korzysci wynika z braku. Ow deficyt sktania osobe do
podjecia dziatan majacych na celu jego zredukowanie,
gdyz pociaga za sobg nieprzyjemny stan napigcia — okresla-
ny jako dysonans. Kiedy napigcie zostaje zredukowane,
brak przestaje wystgpowac, a potrzeba przechodzi w stan
utajenia, az do momentu, kiedy zostanie wzbudzona po raz
kolejny [7].

Marchewka i kijem, czyli tym, co ma motywowaé do lep-
szej pracy, jest premia za wydajno$¢ i odebranie czesci wy-
nagrodzenia za btad popetniony w trakcie pracy [3]. Takie
ujecie sprowadza si¢ do warunkowania instrumentalnego.
Osoba, ktdra otrzymata nagrode (wzmocnienie) bedzie da-
zyta do tego, by powtarza¢ przyjemne doznania temu towa-
rzyszace, wytwarzajac nawyk. Mechanizm motywacyjny
polega na manipulowaniu nagroda i kara w celu wzbudze-
nia motywacji do dziatania redukujacego napigcie, wynika-
jace z potrzeb podstawowych. Zarzadzanie kijem i mar-
chewka w organizacji sprowadza si¢ do wprowadzania
kontroli, stosowania systemu materialnego nagradzania
oraz karania. Pracownik, ktory wywiaze si¢ ze swoich zo-
bowiazan oraz wykona co$ ponad wymagania moze liczy¢
na ,,cukierek” w postaci premii.

W powyzszym ujeciu dgzenia wynikajace z potrzeb czto-
wieka oraz cele organizacyjne rozmijaja si¢ wzajemnie.
Czlowiek stara si¢ zaspokoié swoje braki, a kiedy mu si¢ to
uda motyw nie jest wzbudzany, lecz zanika. Wynika z tego,
ze premie nie tylko nie motywuja pracownikow, lecz maja
skutek przeciwny do zamierzonego — demotywuja. Diugo-
falowo przyczynia si¢ to do zmniejszenia jakosci wykony-
wanej pracy, zaangazowania oraz identyfikacji z firma.
W mysl zasady: ,,apetyt rosnie w miarg jedzenia”, ludzie
oczekiwac beda coraz wigkszych premii, stang si¢ bardziej
roszczeniowi. Poniewaz spetnienie owych zadan jest nie-
mozliwie z punktu widzenia organizacji, stanowi to przyczy-
n¢ coraz wigkszego niezadowolenia oraz rozwoju anomii.
Skoro zaspokajanie potrzeb pracowniczych ma charakter de-
motywujacy, to moze wzbudzenie deprywacji doprowadzi
do wzmozonego wysitku, by éw brak zaspokoi¢? Pojawia
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si¢ ryzyko, ze nawet, jesli motywacja zostanie wzbudzona,
to bedzie to wynikato wylacznie z chwilowej potrzeby
i wraz z jej zaspokojeniem zaniknie, a cele organizacyjne
zostang zepchnigte na drugi plan. Manipulowanie pensja
podstawowg przy roéwnoczesnym zachgcaniu do zdobywa-
nia premii drastycznie podwyzsza potrzebg korzysci. Wy-
twarza si¢ przy okazji pracownikowi sytuacj¢ upokorzenia.
Chcac uzyskaé premie, cztowiek zmuszony jest (w domy-
$le) do nieetycznych posunig¢é, by wybié sie¢ w wyScigu
szczuréw. Konsekwencja wyptywajaca z podobnych za-
chowan i jednoczesnie zrodtem dtugofalowych problemow
i strat firmy sa: utrata klientéw, spadek zaufania do firmy,
pogorszenie renomy — tzw. czarny PR. Blikle proponuje
usrednienie i dodanie premii do pensji podstawowej, ktora
przydzielona jest do stanowiska na podstawie dtugosci sta-
zu, potrzebnych umiejetnosci, wartosci pracownika na ryn-
ku pracy i mozliwosci organizacji [3].

Kara nie eliminuje niepozadanych zachowan, lecz chwilo-
wo je thumi. Stosowanie kar zmniejsza dobrowolny wktad
pracy osoby, traci ona zapal, by wykonywaé jakiekolwiek
czynnosci poza narzuconymi obowigzkami, a i te wykonuje
bez zaangazowania.

Whiosek, jaki si¢ nasuwa wskazuje, ze zarowno kary, jak
i nagrody wptywaja na obnizenie motywacji pracownikow.

2.4. Pozafinansowe czynniki motywacyjne
Wspolczesnie coraz czesciej ,,styszy si¢”, ze motywowa-
nie od dawna nie jest podporzadkowane zasadzie: ,,bo-
dziec = reakcja”. Powinno natomiast opierac si¢ na stworze-
niu takich warunkow pracy, aby pracownik motywowany
wewngtrznie sam chcial wykonywaé powierzone mu zada-
nia, co wigcej, by nie wynikato to ze strachu lub konieczno-
$ci, lecz z poczucia przynaleznosci do firmy, identyfikowa-
nia si¢ z nig oraz z kluczowymi warto$ciami. Stad wynika
potrzeba, aby bodzce materialne (przyznawane za prace
ilosciowa) uzupetni¢ czynnikami niematerialnymi, takimi
jak: budowanie klimatu i kultury firmy, ktore sprawia, ze
ludziom towarzyszy¢ bedzie satysfakcja, elementy party-
cypacji, by mogli poczué rados¢ wspottworzenia swojego
miejsca pracy oraz nagrody symboliczne (przyznawane za
jako$¢ pracy). Modele motywacji oparte na zarzadzaniu
podmiotowym, w ktérych stawia si¢ na cztowieka na
wspotdziatanie i kulturg organizacyjna, a w drugiej kolej-
nosci na efekty liczbowe, moga przyczyni¢ si¢ do wzrostu
zaangazowania oraz autentycznego zwigzania pracownika
z firma. Co wigcej, sa to metody tanisze, jednak na efekty
trzeba czekac diuze;j.

Bolestaw Kuc [8, s. 265] wskazuje, ze wszelkie zachowa-
nia ludzkie sg ,,czyms$” motywowane. Problem, z ktorym
przychodzi si¢ zmierzy¢ menedzerom wynika z tego, ze
o ile ludzie nie s3 motywowani przez innych, motywuja si¢
sami. Strategia motywacji nie sprowadza si¢ zatem do ma-
nipulowania innymi, lecz raczej jest planowym i swiado-
mym wytwarzaniem pozytywnego klimatu, w ktorym natu-
ralny proces motywacji bedzie orientowal sie na — stopione
w jedno — cele osobiste pracownikow i cele firmy.

Bodzce niematerialne moga mie¢ wigksze znaczenie moty-
wacyjne niz materialne, ponadto sprawuja role czynnikow
zachecajacych:
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a) jako narzedzia wspierajace bodZzce materialne,
b) jako bodzce autonomiczne, stosowane niezaleznie od
materialnych.
Jako gléwne pozamaterialne srodki motywacyjne mozna
uznaé: pochwaty, awanse, zwigkszenie autonomii pracow-
nika, poszerzenie zakresu samodzielnosci, odpowiedzial-
nosci, przydzielanie ambitniejszych zadan, odpowiednie
traktowanie pracownikow, dobre relacje oraz komunikacja
z przetozonymi, nagrody symboliczne — dyplomy, publicz-
ne wyrdznienie, gadzety firmowe.
Zbudowanie pozafinansowego systemu motywacji, poma-
ga organizacji skutecznie zdoby¢ lojalno$¢ 1 zaangazowa-
nie pracownikow. Polega na nagradzaniu pracownikow za
dobrg prace, stwarzajac im podstawy, by czuli si¢ czgscia
catej firmy, przy zagwarantowaniu stabilnosci zatrudnienia
i dobrej atmosfery pracy. Narzedzia motywacji pozafinan-
sowej sg bezposrednio nieprzeliczalne na pieniadze. Odwo-
tujq si¢ natomiast do bardziej ztozonych potrzeb cztowieka,
takich jak potrzeba osiagnigc¢ czy przynaleznosci. Motywa-
cja pozafinansowa zalezy w duzej mierze od do$wiadcze-
nia w zarzadzaniu ludzmi kadry menedzerskiej oraz od sys-
temow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérymi dysponuje
firma (np. $ciezki kariery, model kompetencji) [10].
Krytycy takiego ujecia wskazuja na fakt, ze wielu pracow-
nikoéw nie ma zaspokojonych podstawowych potrzeb, ktore
sa gwarantowane przede wszystkim poprzez odpowiedni
poziom placy zasadniczej. Potrzeba korzysci powinna by¢
zaspokojona na godziwym poziomie, zdolnym do zaakcep-
towania przez pracownikdw i zaspokojenia ich potrzeb
podstawowych.

4. Zarzadzanie przez wartosci, zjawisko anomii oraz
etosu pracowniczego

W najprostszym ujeciu anomia jest sytuacja, w ktorej ist-
nieja pewne wartosci, jednak ludzie nie kierujg si¢ nimi.
Osoba, ktorej osobista godnos$¢ nie jest zaspokojona w wy-
starczajacym stopniu, odczuwa brak, rodzaj deprywacji.
Staje wtedy przed konieczno$ciag wyboru migdzy bedacymi
ze soba w opozycji dazeniami. Czy podaza¢ za wartoscia,
czy wybra¢ korzys¢. Naturalnie motyw korzysci nie stano-
wi sprzecznosci wobec motywu wartosci, istniejg jednak
sytuacje, w ktorych oba te motywy wzajemnie si¢ wyklu-
czaja, a sytuacja taka okreslana jest jako sytuacja pokusy.
Konflikt wzajemnie wykluczajacych si¢ dazen generuje
dysonans (jest to stan przeciwny wzgledem konsonansu
godnosciowego). Siggnigcie po korzy$¢ odbywa si¢ kosz-
tem warto$ci, natomiast zachowanie niezgodne z ceniony-
mi warto$ciami przyczynia si¢ do utraty korzysci [7].
Jezeli w zespole pracownikow powtarzaja sig¢ sytuacje poku-
sy, przy jednoczesnym dostarczaniu przez firme pretekstow
do uzgodnien spotecznych — np. przez niegodne, nieprzyja-
zne, nieuczciwe odnoszenie do pracownikow, kontrahentow
lub klientow — stanowi to idealny grunt dla rozwoju zjawiska
anomii.

Etos pracowniczy to styl zaspokajania potrzeby godnosci
w srodowisku pracy. Jest on ksztaltowany poprzez kulturg
organizacyjng firmy. Polega na powiazaniu wykonywania
czynnos$ci pracowniczych z zaspokajaniem godnosci wta-
snej pracownika. Sktada si¢ na niego zbidr zasad opartych
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na wartosciach cenionych przez pracownikow. Gléwne zato-
zenie wskazuje, ze cztowiek, oprocz podazania za korzyscia,
dazy takze do zaspokojenia potrzeby godnosci wiasnej. Tym
samym koncepcja etosu, ktéry wynika z zarzadzania przez
wartosci rozni si¢ od materialnego zarzadzania kijem i mar-
chewka.

Charakterystyczne jest tu nastawienie na czlowieka, a nie
na wynik liczbowy. Etos w pracy ma szans¢ powstac, kiedy
firma zarzadzana jest podmiotowo (przez wartosci). Taki
styl zarzadzania pociaga za soba nadanie emocjonalnego
znaczenia pracy, co wplywa na ogdlnie pojeta atmosfere
wérod ludzi, a takze na poziom zmotywowania. Ludzie,
ktérych wartosci sg cenione lubig swoja prace, czujg si¢
w niej potrzebni i docenieni, swoje obowiazki wykonuja
z wigkszym zaangazowaniem. Firma zarzadzajaca pracow-
nikami podmiotowo tworzy tzw. Kodeks Etyczny, ktory
stanowi zbidr kluczowych dlan wartosci oraz na ktérych
opiera si¢ misja i wizja przedsigbiorstwa kreujace jego toz-
samos$¢ na rynku. Zarzadzanie przez wartosci przektada sig
takze na szacunek, jakim pracownicy darza swojego praco-
dawce, wzajemng lojalno$¢ oraz zmniejszenie niepozada-
nego zjawiska anomii.

Pracowniczy etos organizacji to: wynik rozloZonego w cza-
sie dzialania wedle pewnej jasno okreslonej strategii, pro-
mujqcej warunki sprzyjajqce rozwojowi samokontroli, dys-
cypliny i jakosci pracy. Pozwala oprzec renome organizacji
i jej wizerunek «zewnetrznyy na stabilnej podstawie, daje
szanse stawienia czola wyzwaniom czasu i decyduje o jako-
Sci dziatan organizacji [7].

W tym miejscu moge nawigza¢ do wstgpu niniejszej pracy,
w ktorym przywotalam histori¢ trzech murarzy. Tylko
ostatni sposrdd nich dostrzegat sens swojej pracy i wyko-
nywat ja przyktadnie. On jeden prace uznat za wartos¢
sama w sobie, tym samym pracujac zaspokajal swojg po-
trzebe godnosci i czerpat satysfakcje (konsonans godno-
Sciowy) z tego, co robit.

4.1. Zarzadzanie przez wartosci — Management by Va-
lues (MBYV)

System wartosci oraz zachowania organizacyjne stanowig
nierozerwalng czgs¢ kultury organizacyjnej kazdej firmy.
Na kulture organizacyjng sktadajg si¢ zasady, na podstawie
ktérych kierownictwo firmy ma mozliwos¢ kontrolowania,
utrzymywania oraz rozwijania procesu komunikacji po-
migdzy klientami a pracownikami, pracownikami oraz ich
pracodawcami, co wptywa na efektywniejsze funkcjono-
wanie organizacji. Kultura organizacyjna wplywa na
ksztattowanie si¢ wartosci oraz norm kluczowych dla
przedsigbiorstwa, co przektada si¢ na etyke zachowania
oraz rzutuje na wizerunek firmy, ponadto wyznacza, jakie
zachowania sa charakterystyczne dla firmy.

Wartosci wynikajace z kultury organizacyjnej moga wpty-
waé na motywacj¢ pracownikow, aby realizowaé przyjeta
strategig, a takze stanowi¢ wskazowki przy formutowaniu
celow i1 misji firmy. Istotne miejsce zajmujg wartosci firmo-
we, wplywajg one na zachowania w organizacji, a utozsa-
mianie si¢ z nimi pracownikdw oraz kierownictwa ma
zwiazek z identyfikacja z firma. Identyfikacja przektada sig
na poziom zmotywowania pracownikéw do pracy, co
umozliwia realizowanie celéw oraz rozwoj organizacji.
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Tym samym zarzadzanie przez wartosci zaktada, ze ko-
nieczne jest wyszczegolnienie wartosci, ktore beda cenne
zarowno z punktu widzenia organizacji, ale takze pracow-
nikdéw. Sprowadza si¢ to do taczenia celéw osobistych pra-
cownika z wartosciami przestrzeganymi w firmie [5].
Wartosci organizacyjne rzutuja na ogdt na sprawnosé
funkcjonowania organizacji, a co za tym idzie, na jej kon-
kurencyjno$¢ na rynku. W takim ujeciu wartosci stanowia
konkretne narzedzia zarzadzania i dotycza: zarzadzania
partycypacyjnego, decentralizacji, radykalnych zmian, de-
legowania odpowiedzialnosci, sptaszczenia struktury orga-
nizacyjnej, otwartego przeptywu informacji oraz uspraw-
nienia metod zarzadzania.

WartoSci osobnicze rozumiane sa w kontekscie oczekiwan

firmy wzgledem pracownikdéw oraz jako zinternalizowane

przez pracownikow. Sg to:

» zasoby niematerialne jak: postrzeganie marki, ludzie
i posiadane przez nich umiejetnosci, wiedza, kadra,

» elementy kultury korporacyjnej: dobra atmosfera, etos,
innowacyjno$¢, wspotpraca,

* propozycje rozwiazan operacyjnych (przychodowo-
kosztowy model rozliczania poszczegélnych dziatow,
sprawna logistyka).

Do czgsci wspolnej — warto$ci organizacyjne oraz osob-

nicze — zaliczane sa: otwartos¢, kreatywno$¢, wspdtpraca,

zorientowanie na wyniki, orientacja na sukces indywidual-
ny, zyczliwo$¢ w stosunku do innych, dazenie do harmonii

i dobrych relacji, samodzielnos¢ dziatania, przestrzeganie

tradycji i norm, zrozumienie i tolerancja, a takze powstrzy-

manie si¢ od dziatan negatywnych, nastawienia na przy-
jemnosci, dazenia do wladzy nad innymi ludzmi.

Z punktu widzenia organizacji wykorzystywanie wartosci

odnosi si¢ do: tworzenia wizji i misji dzialania, umacniania

kultury organizacyjnej, motywowania i integrowania pra-
cownikow, a takze zarzqdzania zmiang i radzenia sobie

z sytuacjami kryzysowymi. Dla pracownika natomiast war-

tosci potrzebne sq do samorealizacji, poszukiwania tozsa-

mosci, budowania przynaleznosci, rozwijania kariery
zgodnie z aspiracjami, kompasu moralnego, zwlaszcza

w procesie podejmowania decyzji, a takze ciqglosci w obli-

czu zmiany. Te dwa zbiory korzysci wzajemnie zazebiajq

sie. Wynika z tego, ze zadaniem kierownictwa jest harmo-
nijne zaspokajanie zaréwno aspiracji organizacyjnych, jak

i potrzeb pracowniczych, aby pracowac¢ wspdlnie dla cze-

gos$, W co wierza obie strony [12, s. 85].

4.2. Wprowadzanie zarzadzania godno$ciowego do or-
ganizacji

Zarzadzanie przez wartosci mozliwe jest jedynie wtedy,
gdy zostang wyodrebnione wartosci kluczowe z punktu wi-
dzenia organizacji oraz pracownikdw, a nastgpnie zostang
zapisane w postaci formalnych procedur np. w Kodeksie
Etycznym. Swiadomo$é gtéwnych wartosci polega na ich
wewnetrznej i zewnetrznej widocznosci oraz postgpowaniu
w zgodzie z nimi pracownikow firmy. Instytucjonalizacja
glownych wartosci zwiazana jest ze stworzeniem mozliwo-
$ci utrwalenia nowych praktyk organizacyjnych (zachowan
organizacyjnych wynikajacych z poszczegodlnych wartosci)
w postaci standardow, systemow, procesow i procedur
dziatania w firmie [2].
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Etapy:

1. Sprecyzowanie misji, celow i wartosci waznych dla or-
ganizacji.

2. Propagowanie misji i warto$ci wsrod pracownikow —
mozliwe, gdy organizacyjne cele przynajmniej czegscio-
wo pokrywaja sie z celami i dazeniami przedsigbior-
stwa.

3. Dostosowanie codziennych dziatan do misji i wartosci.
Oprocz utworzenia Kodeksu Etycznego, istotne jest takze
zoperacjonalizowanie wartosci, czyli okreslenie norm oraz
wzorcéw zachowan, ktorych organizacja oczekuje, a jakie
sa niepozadane w kontekscie danej wartos$ci. Samo przed-
stawienie warto$ci pracownikom nie gwarantuje, ze ich in-
terpretacja, np. uczciwosci, bedzie tozsama z ujeciem za-
proponowanym przez organizacj¢. Zatem zarzadzanie
przez wartosci polega nie tylko na posiadaniu zgodnego
systemu gtownych wartosci, ale rdwniez zgodnej ich inter-
pretacji. Brak definicyjnej jasnosci moze prowadzi¢ do
chaosu, niepewnosci oraz koncentrowania si¢ na czynno-
$ciach, ktore zabieraja czas z powodu niepewnosci, opdz-
nienia wydawania decyzji, konfliktow, a w konsekwencji
spadku motywacji. Symptomem informujacym, ze wskaza-
ne jest ponowne zdefiniowanie warto$ci moze by¢ stagna-
cja, brak efektywnosci dzialania, wypalenie zawodowe
pracownikow oraz kierownictwa, brak realizacji celéw fir-
my, a takze zaktdcenia komunikacyjne. Prowadzi to w kon-
sekwencji do spadku zaufania do kadry kierowniczej, pesy-
mizmu w dziataniu.
Najbardziej skutecznym sposobem na komunikowanie
wartosci jest postgpowanie kierownictwa. Majac na uwa-
dze, ze ,,przyktad idzie z gory”, wazne jest, aby byt on wzo-
rem godnym nasladowania. Mozna takze spisaé wartosci w
formie deklaracji, by w razie rozbieznosci moc si¢ do takie-
go dokumentu odwotaé. Komunikowanie o warto$ciach
moze takze odbywac si¢ za posrednictwem broszur, gaze-
tek, wydawnictw firmowych, ponadto przekazem ustnym
w formie historii, anegdot badZ poprzez odwotywanie sig¢
do modeli kulturowych, wzoréw, symboliki firmy.
Zarzadzanie przez wartosci uznawane jest za dziedzictwo
kulturowe organizacji, ktore przekazywane jest kolejnym
pracownikom, integrujac ich tym samym z przedsigbior-
stwem i wplywajac na motywacje¢ do pracy. W innym uje-
ciu, zarzadzanie przez wartosci jest narzedziem wspomaga-
jacym zarzadzanie zmianami oraz w sytuacjach kryzyso-
wych, prowadzac ostatecznie do zwigkszenia rentownosci
przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie Przez Wartos$ci zyskuje obecnie coraz wigksza
popularnosé i uznanie wsréd umiejacych ,,patrze¢ szeroko”
oraz rozsadnych przetozonych. Zarzadzanie firma w ten
sposOb umozliwia osigganie celow obopolnych — zardwno
organizacyjnych, jak i kazdego pracownika z osobna. War-
to na koniec wspomniec¢ raz jeszcze gtowne zatozenia oraz
wymogi kluczowe, by moc zarzadzaé pracownikami w spo-
sob podmiotowy oraz jak stworzy¢ konkurencyjne przed-
sigbiorstwo na rynku, w ktérym pracownicy beda z zaanga-
zowaniem podchodzili do powierzonych im obowigzkow.
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- W pierwszej kolejnosci nalezy dazy¢ do zmniejszania
zjawiska anomii — dokonanie tego jest mozliwe poprzez
zablokowanie procesu spolecznego uzgadniania uspra-
wiedliwien oraz przerwanie ich. Ujawnienie zachowan
uznawanych za niegodne, zaprzeczajacych wartosciom
wynikajacym z Kodeksu Etycznego. Niedopuszczanie
do stwarzania sytuacji upokorzenia pracownikow, ogra-
niczanie sytuacji stawiajacych ludzi przed konieczno-
$cig wyboru migdzy korzyscig a wartoscia (w sytuacji
pokusy), dbanie o optymalny poziom kontroli spotecznej
w celu wytworzenia samokontroli wsrdd pracownikow.

- Wazne jest takze eksponowanie misji i wizji firmy, ktore
oparte sa na wartosciach firmowych — przyczynia sig to
do zwigkszenia identyfikacji pracownika z firma, sprzy-
ja budowaniu tradycji oraz dobrego wizerunku przedsig-
biorstwa.

- Stworzenie warunkow, w ktorych mozliwe bedzie pod-
trzymywanie warto$ci i norm wynikajacych z Kodeksu,
np. poprzez organizowanie spotkan, zebran w gronie
pracownikow. Przyczyni si¢ to takze do poprawy w za-
kresie komunikacji migdzy pracownikami oraz kierow-
nictwem, a takze bedzie szansg, do zabrania glosu, zgto-
szenia propozycji, uzyskania informacji zwrotnej pod-
czas takiego zebrania.

- Dbanie o znaki oraz symbole firmowe, ktore stanowig
element rozpoznawczy firmy na rynku, ponadto majg
zwigzek z wartosciami firmowymi. Wiaze si¢ to takze
z dbaloscig o wizerunek firmy, w oczach klientow oraz
pracownikow.

- Zapewnienie warunkow, w ktorych pracownicy moga
zaspokaja¢ swojg potrzebe godnosci, dzigki czemu
wzrosnie takze ich wewnetrzna motywacja, a praca sta-
nowi¢ bedzie wartos¢ sama w sobie. Mozliwe jest to po-
przez nadanie pracy emocjonalnego znaczenia, a takze
wprowadzenie nagréd symbolicznych oraz niematerial-
nych, dzigki czemu pracownik ma szans¢ zosta¢ doce-
niony oraz wyrdzniony.

- Systemy nagradzania powinny by¢ ustalone w sposdb
przemyslany tak, aby ptaca zasadnicza byta na godnym
poziomie, a nagrody symboliczne stanowity jej uzupet-
nienie.

- Niezmiernie istotne jest takze zaplanowanie cyklu szko-
len, ktore beda podstawa dla rozwoju osobistego kadry
zarzadzajacej oraz pracownikow, dzieki ktorym mozli-
we bedzie rowniez skuteczniejsze zapobieganie wyste-
powaniu anomii oraz kreowanie stylu etosowego.

- Zmiany w kulturze organizacyjnej przyczyniajg si¢ tak-
ze do zmian w sposobie myslenia i postgpowaniu pra-
cownikéw, a podmiotowe zarzadzanie pracownikami
sprawia, ze zaspokajana jest potrzeba godnosci natural-
nie wystgpujaca u kazdego cztowieka — on sam staje si¢
w ten sposob kim$ podobnym do trzeciego murarza
z wspomnianej wczesniej przypowiesci.
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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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