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Rozdziat 4.
Rodzaje i zrodta motywac

i

Na ogdt przeciez ludzie, nawet najbardziej niegodziwi, sq

naiwniejsi i lepsi, niz bysmy w ogole mogli przypuszczac.
Zresztq i my rowniez.

— Fiodor Dostojewski,

Bracia Karamazow

4.1. KORZYSCI I WARTOSCI

Nigdy nie pracowatem — to, co robifem, zawsze byto
przyjemnosciq.
— Thomas Edison

Kazde dziatanie cztowieka stuzy zaspokajaniu jego potrzeb. Zdanie sobie sprawy z tego, jakie
mamy potrzeby i jak je zaspokajamy, jest wiec kluczem do zrozumienia mechanizméw motywa-
cyjnych. W niniejszym rozdziale przedstawie pewna klasyfikacje potrzeb przydatng w poz-
niejszych rozwazaniach. Nie jest to zadna ,jedynie stuszna” klasyfikacja, pozwoli jednak na
lepsze zrozumienie archetypéw przemocy i partnerstwa.

Wpierw podziele potrzeby na dwie grupy: potrzeby korzyscii potrzeby godnos’cil. Te pierwsze
zaspokajamy za pomocg pozyskiwania korzysci, te drugie — przez realizacje wartosci bedacych
wzorcami godnego postepowania. Potrzeby korzysci dzielimy dalej na cztery rodzaje (rysunek 4.1):

! Pojecia korzys¢” i ,warto$¢”, omawiane w tym i nastepnym podrozdziale, pochodzg od Marka Kosew-
skiego i sg szczegdtowo opisane w jego znakomitej ksigzce Wartos¢, godnos¢ i wiadza [47]. Lektura tej
ksigzki oraz wielogodzinne rozmowy z jej autorem uksztattowaty catkiem na nowo moje rozumienie
mechanizmow motywacyjnych.
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Potrzeby
Potrzeby l partnerstwo l
korzysci
Potrzeby Pr‘;tcll-:::ia Potrzeba
spoteczne - : godnosci
z dziatania

—
/\

mitos¢
przyjazn

bezpieczenstwo

akceptacja

dziatania

Rysunek 4.1. Klasyfikacja potrzeb

1. Potrzeby korzysci rzeczowych, ktore zaspokajamy przez korzysci rzeczowe, takie
jak rzeczy i stany rzeczywistosci spetniajace podstawowe wymagania naszej biologii,
a takze przedmioty zbytku, ktore nie sg naszej biologii niezbedne, ale ktérych
posiadanie sprawia nam przyjemnos¢. Na przyktad pozyskanie chleba zaspokaja
podstawowg dla organizmu potrzebe pozywienia, a samochod marki Porsche Cayenne
— potrzebe zbytku. Méwigc w pewnym uproszczeniu, potrzeby rzeczowe to pienigdze
1 wszystko, co mozna za nie kupic. Zaliczytem do nich tez zdrowie, gdyz przy dzisiejszym
rozwoju medycyny leczenie staje sie z jednej strony coraz skuteczniejsze, ale z drugiej
tez coraz drozsze. Niestety coraz czestsze sg wiec sytuacje, gdy przezycie zalezy
od zasobnosci portfela.

2. Ambicje, zwane niekiedy potrzebami mitosci wiasnej, ktore zaspokajamy, osiggajgc
stanowiska, honory, tytuty, zdobywajgc nagrody itp. Lider przemocy czesto zaspokaja
ambicje cztonkéw zespotu w sposéb relacyjny, a wiec przez poréwnywanie ludzi
miedzy sobg — nie mowi: ,Robisz to Swietnie”, ale: ,Robisz to lepiej niz Wojtus”
(wi¢cej na ten temat w rozdziale 4.4).

3. Potrzeby spoteczne zwigzane z naszym funkcjonowaniem w grupie spotecznej,

a wiec potrzeby mitoéci, przyjazni, bezpieczenstwa, akceptacii..., ktore zaspokajamy
przez pozytywne kontakty z innymi ludzmi.

4. Potrzeba radosci z dziatania, na przykiad potrzeba uprawiania ulubionego sportu,
oddawania si¢ ulubionej rozrywce, ale tez ulubionej pracy, ktérg zaspokajamy,
realizujgc pozadane dziatanie.
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Potrzebe kazdego rodzaju korzysci zaspokajamy przez realne pozyskanie pewnego pozada-
nego dobra i jego ,konsumpcje” lub tez przez osiggniecie pewnego materialnego stanu rzeczy,
na przyktad zdrowia lub przyjemnosci z jazdy na nartach. Inaczej jest z potrzeba godnosci. Ja
zaspokajamy przez porownanie naszego zachowania (wyboréw) z powszechnie uznanymi

wzorcami zachowania, takimi jak:

® UCzCiwose, e prawdomownos¢,
® tzetelnose, ¢ wielkodusznos$¢,
* sprawiedliwosc, ® patriotyzm,

* odwaga, ¢ tolerangja,

* [ojalnos¢, ® bezstronnos¢,

® solidarnos¢, ¢ profesjonalizm,
e dobrog, ® niezaleznos¢,

® odpowiedzialno$¢, ® wolnos$¢ osobista.

Potrzeba godnosci to podstawowa potrzeba struktury JA, zwanej tez ego. Jej zaspokojenie jest
konieczne dla sprawnego funkcjonowania JA, a tym samym dla utrzymania przez cztowieka
wlasciwego kontaktu z otaczajgcg go rzeczywistoscig. Jest mu tez potrzebne do zycia, po-
dobnie jak pozywienie i woda. Oto przyktad na uzasadnienie tej tezy opisany w [57].

Korearnskie obozy jenieckie

WV koreanskich obozach dla amerykanskich jericéw wojennych wigzniowie nie byli bici,
nie pracowali zbyt ciezko, nie byli tez glodzeni. Mimo to poziom $miertelnosci wynosit
wsrod nich 38% — najwiekszy, jaki zna historia wojen prowadzonych przez Amery-
kanéw. Gdy po wyzwoleniu Czerwony Krzyz zaoferowat im mozliwos¢ niezwlocznego
skontaktowania sie ze swoimi bliskimi, bardzo wielu z nich odméwito. Jedno i drugie
zjawisko byto wynikiem psychologicznego prania mézgu, jakiemu byli poddawani wigz-
niowie. Sktadat sie na nie nastepujacy program:

e naldanianie do donosicielstwa w celu rozbicia wiezéw miedzyludzkich — donosicielom
oferowano drobne nagrody,

e samokrytyka w celu zrujnowania poczucia wartosci wiasnej i godnosci — kazdy musiat
powiedzie¢ przed grupa, co zrobit w Zyciu ztego i czego nie zrobit dobrego, cho¢ mégt,

e niszczenie lojalnosci wobec dowodcow i ojczyzny,

e usuwanie wszelkiego psychologicznego wsparcia — wiezniom dostarczano jedynie
te listy od rodzin, ktére zawieraty zte wiadomosci.

Czestg przyczyna $mierci zotnierzy stata sie¢ nowa choroba psychiczna polegajaca na
rezygnacji z zycia. Zapadajacych na nig zotnierzy koledzy nazywali rezygnantami (ang.
give-up-ties). Taki cztowiek siadat w kacie, nakrywat gtowe kocem i umierat w ciggu
dwoch dni.
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W tym miejscu warto tez zacytowac¢ wyniki badan, o ktérych pisze Russel E. Palmer ([54], str.
100). Badanie dotyczyto ustalenia, co amerykanscy menedzerowie uwazajg za sukces w zy-
ciu, i bylo przeprowadzone przez firme¢ badawcza Korn/Ferri International wspoélnie z UCLA
Graduate School of Management. Wyniki badan byly nastepujgce:

® 35% respondentdéw uznato, ze sukces wigze sie ze zdolnoscig do inspirowania
i wywotywania zmian,
® 28% uznato za sukces osiggniecie radosci czerpanej z pracy,
® 13% uznato status,
® 12% uznato poczucie kontroli nad otoczeniem,
® 10% uznato wtadze,
® 2% podato inne przyczyny.
Kolejne badania doprowadzajg ich autoréw do nastepujgcej konkluzji: Pensja moze wystarczyc

do tego, zeby przyciggngc pracownikow do firmy, ale nie wystarcza do tego, aby ich zatrzymac, a co
dopiero do tego, zeby zmienic ich w prawdziwych ambasadoréw marki (patrz [39], str. 58).

W innym badaniu ([39], str. 85) zidentyfikowano trzy czynniki motywacyjne wazniejsze od
wynagrodzenia:

1. uznanie, docenianie,

2. niezaleznos¢,

3. wklad w rozw¢j firmy.
Z kolei Bruce Nordstrom ([39], str. 104) wymienia cztery powody, dla ktérych ludzie chodzg
do pracy:

1. mozliwos$¢ rozwoju,

2. swoboda,

3. poczucie przynaleznosci do czegos$, co ma znaczenie,

4. poczucie bycia docenianym jako cztowiek.

Rados¢ z pracy w Google

Google — jedna z najszybciej rozwijajacych sie firm $wiata, a takze laureat w konkursie
Najlepsza Firma dla Pracownikéw (Best Company to Work For) magazynu ,Fortune” —
stawia przede wszystkim na zdolno$¢ do inspirowania i rado$¢ z pracy (patrz [18]).
Ptynnos¢ kadr w tej firmie wynosi 2%, a przy zatrudnieniu na poziomie 5000 pra-
cownikéw na bardzo nieliczne wakaty zgtasza si¢ rocznie ponad 500 000 oséb! A oto
niektodre ze sposobdw motywowania pracownikéw:

o Witryna Google |deas, gdzie pracownicy moga przedstawia¢ swoje nowe pomysty
i dyskutowac na ich temat.

o Finansowanie rozwoju zawodowego pracownikoéw przez indywidualne fundusze
w wysokosci 8000 dol. na pracownika.
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o Urlop szkoleniowy, ktéry moze trwac nawet piec lat, a na zwrot kosztéw szkolenia
mozna otrzymac do 150 000 dol.

o Kazdy pracownik 20% swojego czasu pracy (jeden dzien w tygodniu) moze poswie-
ci¢ na projekty wykraczajace poza jego biezace obowiazki. Firma nie stawia zadnego
ograniczenia co do tematyki tych projektow.

e Dziatalno$¢ spoteczna firmy polegajaca na promowaniu nauki przedmiotéw technicznych
dla kobiet i mniejszosci etnicznych. VWartos¢ tej pomocy do wysokosci 90 min dol.

e Whetrza biur, w ktorych kroluja psychodeliczne lampy, rézowe kanapy, wiszace
rowery, ogromne zestawy klockow lego, pitki do ¢wiczen, wysokiej jakosci ekspresy
do kawy.

e Korporacyjna kultura zwana ,googlizmem” (googleyness) polegajaca na umiejetnosci
pracy w matych zespotach i w szybko zmieniajagcym sie otoczeniu, nietypowe zain-
teresowania i zdolnosci, ciggta che¢ doskonalenia $wiata. Misyjnym hastem Google
jest ,Nie czyn zta” (Don’t be evil).

Korzysci, poza tymi najbardziej podstawowymi — jak pozywienie, dach nad gtowa, ubranie
itp. — wybieramy sobie sami, dla kazdego z nas ich zbiér moze wiec by¢ inny. My i tylko my
oceniamy, ktora korzysc jest dla nas wazna, a ktéra nie. Dla jednego wazna bedzie jazda na
nartach, dla drugiego wykwintna kolacja spozywana w eleganckiej restauracji. Jeden wybierze
pienigdze, a kto$ inny tytuty i zaszczyty.

Z wartosciami jest inaczej. One sg zwykle wspdlne dla zbiorowej kultury spotecznej i czg-
sto wykraczajgcej poza jeden kraj, a nawet jeden kontynent. Wartosci tez rzadko wybieramy.
Najczesciej sg one historycznym i kulturowym dziedzictwem spotecznosci, w ktorej przyszto
nam zy¢. Dla tej spolecznosci stanowig powszechnie akceptowane kryteria stuzace do oceny,
czy ktos jest osobg godng, czy tez niegodng. Dla kazdego cztonka tej spotecznosci sg wiec
niezwykle wazne, kazdy bowiem jest wedtug nich oceniany przez innych, a takze ocenia sam
siebie. A zaden cztowiek — poza przypadkami patologii klinicznej — nie chce ani czu¢ si¢
niegodny, ani tez by¢ tak postrzegany.

Fakt, ze wiekszosc¢ ludzi ceni te same wartosci, nie oznacza jednak, ze dla wszystkich
maja jednakowy zasieg spoteczny. Na przyktad w grupach przestepczych uczciwos¢ i rzetel-
nos¢ obowigzujg jedynie wobec cztonkow tej grupy i ich rodzin, nacjonalisci ograniczajg je
do okreslonego narodu, a rasisci — do okreslonej rasy. Z kolei wiekszos¢ ludzi uwaza, ze lo-
jalno$¢ nie obowigzuje wobec przestepcow.

Dazenie do korzysci wigze sie ze stanem braku. Gdy brakuje nam jedzenia, dachu nad
gtowg czy ubrania, idziemy do pracy, by zarobi¢ pienigdze na kupno tych rzeczy. Gdy brakuje
nam stawy i popularnosci, podejmujemy dziatania, ktére prowadza do ich zdobycia. Gdy braku-
jaca korzys¢ zostanie osiggnieta, na jakis czas przechodzimy w stan nasycenia, ktéry w psy-
chologii nazywa si¢ stanem Iatentnym. Korzys¢ osiggnieta przestaje by¢ pozadana, a wiec nie
prowokuje nas do dziatania.
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Siegniecie po korzys¢ oznacza tez najczesciej rezygnacje z innej korzysci, gdyz korzysci
rzadko dostajemy za darmo, raczej pozyskujemy je w drodze wymiany. Kupno korzysci za
pienigdze jest wlasnie przyktadem takiej wymiany. Wykonywanie pracy za pienigdze jest in-
nym przyktadem. Przy wymianie ,korzys¢ za korzys¢” zawsze dochodzi do kalkulacji optacal-
nosci. Jedna wymiana nam si¢ optaca, ale inna juz nie.

Bywa tez tak, ze dla korzysci naruszamy jakgs$ wartos¢, na przyktad przywitaszczajac so-
bie cudzg rzecz, wskutek czego obnizamy poczucie godnosci wiasnej. W tym jednak przy-
padku nie mamy do czynienia z wymiang — okradziony nie czuje si¢ lepiej przez to, ze my
czujemy sie gorzej. Mamy natomiast do czynienia z tzw. dysonansem godnosciowym, o ktérym
powiem wiecej w rozdziale 4.2.

Inaczej ma si¢ sprawa z wartosciami. Dgzenie do nich jest zwigzane z nigdy niewygasajg-
€3 w nas potrzebg budowania poczucia godnosci wiasnej, potrzeba zwigzang z naszym ego.
Po osiggnieciu wartosci nie pojawia sie wiec zjawisko nasycenia. Jezeli cenimy prawdomow-
nos¢, to zrealizowanie tego wzorca nie powoduje, ze przez jaki$ czas jeste$my gotowi kia-
mac. Godne postepowanie przynosi samoistng nagrode w postaci ,wewnetrznej satysfakcji’,
a ta, jak stwierdzono, nigdy nie przechodzi w stan nasycenia. Gdy zachowamy si¢ godnie,
przezywamy silne uczucie radosci, ktére chcieliby$my jak najszybciej przezy¢ znowu. W tym
sensie potrzeba godnosci jest niemozliwa do zaspokojenia.

Dobrym przyktadem bezinteresownosci dziatania z pobudek godnosciowych — cho¢
oczywiscie jest to przyktad negatywny — jest konflikt etniczny, w ktérym dwie spotecznosci
niszczg siebie i swoj dorobek mimo oczywistej nieracjonalnosci i nieoptacalnosci takiego
dziatania.

Jako inny przyktad, tym razem pozytywny, moze postuzyc¢ relacja wspétczesnego agenta
niemieckiej policji Martina Leo [52], ktéry werbowal wspétpracownikow w strukturach mafij-
nych. W swojej pracy nigdy nie postugiwat si¢ przekupstwem, gdyz uwazat, ze ta metoda jest
wysoce nieskuteczna. Odwotywat sie wytgcznie do motywacji godnosciowej.

Jest jeszcze jedna wazna réznica pomiedzy korzysciami a wartosciami. Korzysci mozna
cztowiekowi da¢ lub zabrac¢. Kto$ dostatecznie silny moze pozbawi¢ nas pracy, dachu nad
gtowgq, poczucia bezpieczenstwa, a takze wtadzy, stawy i dobrego imienia. Wartosci dajemy
sobie sami i w zasadzie nikt nie moze nam ich odebra¢. Moze jedynie sktoni¢ lub zmusi¢ nas
do ich porzucenia, wtedy jednak odczuwamy dysonans godnosciowy.

Podsumujmy teraz réznice pomiedzy motywacja wywodzacg sie z potrzeb korzysci a au-
tonomiczng motywacjg godnosciowg odpowiedzialng za realizacje wartosci (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Roznice pomiedzy korzysciami i wartosciami

Korzysci Wartosci

Okreslajg, co mam. Okreslajg, jaki jestem.

Uzyskuje, gdy cos dostaje i konsumuje. Uzyskuje, gdy co$ komus daje.
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Tabela 4.1. R6znice pomi¢dzy korzysciami i wartosciami — ciag dalszy

Korzysci

Wartoséci

Mozna dac i odebrac.

Nie mozna ani da¢, ani odebra¢. Cztowiek tworzy
je sam dla siebie. Mozna jednak uniemozliwi¢
lub utrudni¢ ich realizacje.

Pojawiaja sie w wyniku wymiany: ktos daje nam
jaka$ korzys¢, za ktérg my dajemy mu inng.

Sa tworzone niezaleznie od innych i nie podlegaja
wymianie warto$¢ za warto$¢. Moze by¢ jednak
tak, ze realizacja jakiej$ wartosci wymaga rezygnacji
z jakiejs$ korzysci.

Podlegaja ocenie ,Czy mi si¢ to optaca?”.

Nie podlegaja takiej ocenie.

Korzysci wspdlnych dla wszystkich ludzi jest
stosunkowo niewiele, co oznacza, ze zbiory
korzysci dwoch réznych oséb najczesciej maja
stosunkowo niewielkg cze$¢ wspolng.

Zbiory wartosci dwdch réznych oséb na ogét mato
roznia sie od siebie (maja duza cz¢s$¢ wspolna),

a przynajmniej jest tak w obrebie kazdej grupy
kulturowe;j.

Wiaza sie z zaspokajaniem braku.

Wiaza sie z dazeniem do czegos.

Ich osiggni¢cie powoduje stan nasycenia, ktory
demotywuje do dalszego dziatania, przynajmniej
na jakis czas.

Ich osiagniecie silnie motywuje do dalszego ich
osiggania.

Naruszenie wartosci dla osiggniecia korzysci
powoduje dysonans godnosciowy (patrz rozdziat
4.2), ktdry jest ,wewnetrzng karg” i wymaga redukcji.

Rezygnacja z korzysci dla osiagniecia wartosci
powoduje konsonans godnosciowy, ktory jest
,wewnetrzng nagrodg” i pobudza

nas do powtorzenia tego dziatania.

4.2. DYSONANS GODNOSCIOWY

Mozna — w pewnym uproszczeniu — powiedzie¢, ze korzysci stuza biologicznemu przezy-
ciu, wartosci za$ temu, aby nasze zycie miato sens, aby warto byto zy¢, abySmy mieli szacu-
nek sami do siebie. Dgzgc do pozyskania korzysci i osiggniecia wartosci, czesto stajemy jed-
nak w tzw. sytuacji pokusy, polegajacej na koniecznosci dokonania wyboru pomiedzy jednymi
a drugimi. Oto dwa przyktady takich sytuacji.

W sklepie u zegarmistrza ogladamy pickny zegarek, a sprzedawca wtasnie oddalit si¢ na
zaplecze. Nie ukradniemy jednak tego zegarka, gdyz strata po stronie wartosci bytaby wick-
sza niz zysk po stronie korzysci. Sytuacja pokusy, ktéra wtasnie powstata — korzys¢ czy
wartos¢ — zostata bez chwili wahania rozstrzygnieta na rzecz wartosci. Nie mamy zegarka,
ale nadal mamy szacunek do siebie.

A teraz przypuscmy, ze ten sam zegarek lezy w piasku na dzikiej i pustej plazy. On oczy-
wiscie jest czyj$, ale gdzie szuka¢ wilasciciela? Mozna by da¢ ogtoszenie w lokalnej gazecie,
ale kto bedzie szukat w gazecie wiadomosci o zegarku zgubionym na dzikiej plazy? Bierzemy
wiec ten zegarek, cho¢ oczywiscie jedynie ha razie”. Przeciez nie zostawimy go w piasku na
plazy — gdyby znalazt go kto$ inny, pewnie przywilaszczylby go bez skruputéw. Jak sie dalej
potoczy ta historia, zalezy w duzym stopniu od tego, w jakiej mierze nastgpi redukcja dysonansu
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godnosciowego w drodze spotecznego uzgadniania usprawiedliwier?. Jezeli spoteczno$é, z ktora
jeste$my kulturowo zwigzani, powie ,Daj sobie spokdj z szukaniem wiasciciela; facet, ktory
nosi taki zegarek, wiecej zgubi przez dziure w kieszeni, niz ty zarobisz przez rok!”, to moze
uznamy, ze koszt wartosci nie przekroczy pozyskanej korzysci. Jezeli jednak powiedzg ,Nie
mozesz przywlaszczy¢ sobie cudzej wlasnosci; szukaj wiasciciela wszystkimi sposobami, a jezeli
go nie znajdziesz, oddaj zegarek na cel dobroczynny”, to pewnie tak wtasnie postgpimy.

O tym zjawisku tak pisze Marek Kosewski w swojej znakomitej ksigzce ([47], str. 13):

Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczci-
wych i nieuczciwych, porzadnych i fajdakow i twierdzi, ze tego, kto ceni powszechnie
uznane wartosci moralne, mozna poznac po jego czynach. To btgd. Cztowiek nie jest, lecz
bywa porzadny: bywa dobrym lub zlym ojcem, czasami ktamie, a czasami moéwi prawde,
wierzacy i praktykujacy od czasu do czasu grzesza. Swiat spoteczny sktada sie wytacznie
z takich wiasnie ludzi, ktérzy bywajg ,porzadni” i ,nieporzadni”. Cenig wartosci, uwew-
netrzniaja je jako przymioty wtasnego ,ja“’, w ocenie otoczenia spotecznego uchodzg za
Judzi wartosci” i te wartosci czasem naruszajg. Margines patologii sktadajacy sie z ,ludzi
nieporzadnych”, nie spemiajgcych tej definicji, pozostawmy psychiatrom, policjantom i pro-
kuratorom.

Pamietajmy o tej tezie, ilekro¢ bedziemy chcieli okresli¢ kogokolwiek mianem cztowieka po-
zbawionego wartosci i godnoéci, gdyz — poza patologiami — nie ma takich ludzi. Kazdy
cztowiek ma biologicznie wrodzone poczucie godnosci wlasnej opartej na wartosciach. Kazdy,
jezeli z wartoéci rezygnuje, musi to jako$ uzasadnic¢. Jezeli okradamy kogos, to dla wyréwna-
nia naszych krzywd, jezeli zdradzamy, to dlatego, ze on nas zdradzit pierwszy, jezeli méwimy
nieprawde, to dlatego, ze przeciez wszyscy tak postepuja. Nie ma cztowieka, ktory uznatby
sam przed sobg, ze jest zly i niegodny. Oto jak streszczaja te prawde E. Aronson i G. Wie-
czorkowska ([2], str. 98):

Jedna z najbardziej fascynujgcych cech nas samych jako istot spotecznych jest nasza
wzruszajgca potrzeba uwazania sie za ludzi dobrych i rozsagdnych i to, jak czesto potrze-
ba ta sktania nas do dziatan, ktére nie sg ani dobre, ani rozsadne.

Zjawisko dysonansu godnosciowego wskazuje nam na jeszcze jedng bardzo wazng réznice
pomiedzy korzyscig i wartoscia. Wybdr korzysci z naruszeniem wartoéci zawsze powoduje
uczucie psychicznego dyskomfortu, ktére staramy si¢ ztagodzi¢ na drodze spotecznego uzgad-
niania usprawiedliwien, by w jakiej$ mierze odzyska¢ utracong warto$¢. Wybor wartosci kosz-
tem korzysci nie prowadzi do takiej sytuacji. Wrecz przeciwnie — jestesmy z siebie dumni, ze
dokonalismy wiasciwego wyboru. Znajdujemy sie¢ w stanie ducha nazywanym konsonansem
godnosciowym. Jesli przedktadamy wartosci nad korzys¢, jestesSmy suwerenem, gdyz takiego
wyboru nie musimy z nikim uzgadniac.

2 To pojecie oraz wiele innych przywotywanych w mojej ksigzce idei zwigzanych ze zjawiskami moty-
wagcji pochodzi ze znakomitej ksigzki Marka Kosewskiego Wartosci, godnos¢ i wtadza [47].
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I jeszcze jedna uwaga na temat dysonansu godnosciowego. Jezeli w zespole pracowni-
kow powtarzaja sie sytuacje pokusy przy jednoczesnym dostarczaniu przez firme¢ pretekstow
do uzgodnien spotecznych — na przyktad przez niegodne, nieprzyjazne, nieuczciwe odno-
szenie si¢ firmy do pracownikéw, kontrahentow lub klientow — to moze dojs¢ do sytuacji
zwanej przez Marka Kosewskiego anomiq pracowniczg. To bardzo grozna choroba firmy po-
legajaca na powszechnym uzgodnieniu przez pracownikéw repertuaru dopuszczalnych nie-
godziwosci. Osoby, ktére nie akceptujg takiego uzgodnienia, sg traktowane jako obce, nielo-
jalne lub jako frajerzy i sg zwykle poddawane spotecznemu ostracyzmowi. Anomie¢ firmy
mozna poréwnac¢ do stanu sepsy (rozleglego zakazenia) organizmu biologicznego. W obu
przypadkach wyleczenie jest mozliwe, ale z pewnoscia nie domowymi srodkami. Proces le-
czenia musi by¢ prowadzony przez specjalistow, jest dtugotrwaly i kosztowny.

4.3. MOTYWACJA WEWNETRZNA I ZEWNETRZNA

Pod wzgledem rodzaju motywatory dzielimy na korzysci i wartosci. Pod wzgledem zrodta po-
chodzenia dzielimy je na wewnetrzne i zewnegtrzne3 :

* motywacja wewnetrzna: zrobi¢ co$, bo lubie to robi¢; osiggam korzy$¢ w postaci
radosci z dziatania lub realizuje potrzebe godnosci (patrz rozdziat 4.1),

* motywacja zewnetrzna: zrobi¢ co$, bo w zamian otrzymam nagrod¢ w postaci korzysci
lub — gdy tego nie zrobie — spotka mnie kara.

Oto kilka typowych przyktadow dziatan z motywacji wtasnej i motywacji zewnetrznej (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Przyktady dziatan z motywacji wewnetrznej i zewnetrznej

Z motywacji wewnetrznej Z motywacji zewnetrznej
e seks e prostytucja
e poznawanie prawdy o Swiecie e nauka dla stopnia

e sport rekreacyjny sport zawodowy
e cickawa praca e praca jedynie dla wynagrodzenia

e podzielenie si¢ chlebem z gtodnym

sprzedaz chleba gtodnemu

Dziatanie z motywacji wlasnej zawsze wzmaga chec (gtdd) coraz lepszego dziatania (rysunek
4.2). Jak mawiajg Francuzi — apetyt rosnie w miare jedzenia. Studenta fizyki pierwszego roku
fascynujg proste ¢wiczenia laboratoryjne, pdzniej jednak chciatby wykonywac¢ ¢wiczenia co-
raz trudniejsze, a po ukonczeniu studiéw — prawdziwe eksperymenty naukowe. Poczatkujgcy
narciarz znajduje satysfakcje w zjazdach z matej gorki, pozniej jednak, dla osiggniecia tego
samego poziomu satysfakcji, potrzebuje gory coraz wigkszej. Dzieje si¢ tak, dlatego ze po-
wtarzanie si¢ bodzca zmniejsza reakcje na ten bodziec. Utrzymywanie statego poziomu re-
akcji wymaga wiec ustawicznego zwiekszania bodzca.

3 Ten podziat pochodzi od Alfiego Kohna [45].
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Rysunek 4.2. Sprzezenie zwrotne przy motywacji wewnetrznej

Dziatanie z motywacji zewnetrznej w przypadku nagrody réwniez wzmaga apetyt, ale nie na
dziatanie, tylko na nagrode (rysunek 4.3). Nagroda powinna wi¢c by¢ nie tylko stale obecna,
ale tez stale uatrakcyjniana.

[— dziatanie
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Rysunek 4.3. Sprzezenie zwrotne przy motywacji nagrodami
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Jezeli mama oferuje swojemu dziecku lody za odrobienie lekcji, to za jakis czas bedzie mu-
siata oferowac lody i kino, pézniej lody, kino i dyskoteke, pdzniej rower gorski, komputer,
motocykl... Oczekiwaniom nie bedzie konca. Poniewaz jednak uatrakcyjnianie nagrody bez
konca nie jest mozliwe, zache¢canie do dziatania nagrodami nieuchronnie prowadzi do sytu-
acji, w ktorej wobec znieczulenia na bodziec nastepuje najpierw ostabienie, a nastepnie cat-
kowity zanik checi do dziatania. Zwolennicy nagrod wyciagaja stad jakze btedny wniosek, ze
sg one niezbednym sposobem motywowania ludzi do pracy.

Podobnie ma sie sprawa z karami. Tu réwniez wystepuje proces znieczulania, konieczna
jest wiec eskalacja kar. Pojawia si¢ tez niechec¢ do karzgcego i tendencja do niewykonywania
zadania ,na zto$¢". Szuka si¢ Sciezek obejscia pozwalajacych na niewykonanie zadania z jedno-
czesnym unikni¢ciem kary, a takze sabotaz. Fatlszowane sg raporty dotyczgce produktywno-
$ci i jakosci pracy. Jezeli firma zachowuje sie wobec nas w sposéb wrogi, my nie poczuwamy
sie do lojalnosci wobec niej — mowig pracownicy. Jest to typowy przyktad, kiedy firma sama
— cho¢ catkiem nieswiadomie — dostarcza zrodta spotecznych usprawiedliwien redukujgcych
dysonans godnosciowy (patrz rozdziat 4.2).

Fabryka wyroboéw ze szktfa

W jednej z fabryk szkta gospodarczego wprowadzono rozréznienie na dwie klasy ja-
kosci produktow: pierwsza i druga. Produkty drugiej klasy, jako gorsze, byty oczywi-
$cie sprzedawane taniej. Aby ,zacheci¢” pracownikéw do podnoszenia jakosci, gdy
udziat w produkcji produktow drugiej klasy przekraczat pewien poziom, zmniejszano
premie. W reakcji na taka polityke dyrekcji pracownicy niszczyli produkty drugiej klasy,




Rodzaje i zrodta motywacji 109

gdy byto ich zbyt wiele. To pozwalato im zachowa¢ swoje premie, bo stluczki i zuzycie
surowca nhie miaty na nie wptywu. Sprawa wyszta na jaw, gdy do firmy zgtosit si¢ klient,
ktdry chciat kupowa¢ wytacznie produkty drugiej klasy, bo produkty klasy pierwszej
byty dla niego za drogie.

O pracy z motywacji zewn¢trznej mozna tez powiedzie¢, ze wykonujemy ja, aby zaspokoic¢
potrzeby czyjes, a nie wlasne. Nasze potrzeby zaspokaja marchewka, ktérg otrzymamy w za-
mian za zaspokojenie potrzeb dysponenta marchewki (patrz [18]).

4.4. ZARZADZANIE PODMIOTOWE I PRZEDMIOTOWE

Na gruncie przedstawionej powyzej skroconej teorii motywacji mozna sie pokusi¢ o zdefinio-
wanie dwoch paradygmatow przywdédztwa, ktére nazywamy odpowiednio: zarzgdzaniem pod-
miotowym (partnerstwem) i zarzgdzaniem przedmiotowym (przemocg). Idea tych paradygmatow
réwniez pochodzi od Marka Kosewskiego, cho¢ nie zostata jeszcze przez niego opisana w zad-
nej publikacji.

Na miano lidera zarzgdzania podmiotowego zastuguje szef, ktory buduje w zespole relacje
respektujace godnos¢ drugiego cztowieka, traktujac kazdego cztonka zespotu w sposob pod-
miotowy, a nie przedmiotowy, jako partnera, a nie przeciwnika:

1. Steruje zachowaniami cztonkdw zespotu, odwotujgc sie przede wszystkim do ich
potrzeby godnosci, zaspokajanej w sposob autonomiczny przez powigzanie
wykonywanej pracy z cenionymi przez nich wartos$ciami godnosciowymi.

2. Nie jest arbitralnym dysponentem korzysci materialnych, lecz tworzy reguty
korzystania z nich i wspomaga cztonkéw zespotu w ich pozyskiwaniu.

3. Potrzeby rzeczowe cztonkow zespotu stara sie zaspokoic ,z gory”, na przyktad
ustalajgc ich wynagrodzenie, ktérego nie traktuje jako nagrody za ich dobrg prace,
ale jako spetnienie warunkéw kontraktu i swoj obowigzek.

4. Stara si¢ nie dopuszcza¢ do powstania wyscigu szczuréw, podkreslajgc, ze nie ma
gorszych i lepszych, ze kazdy cztowiek ma inny zbiér wtasciwych dla siebie talentow.

Lider zarzgdzania podmiotowego zarzgdza godnosciowo, gdyz cztonkowie zespotu sg w tym
paradygmacie podmiotami realizujgcymi wspdlne cele, a nie zasobami ludzkimi — narze-
dziami — do realizowania zadan firmy.

Lider zarzadzania przedmiotowego przede wszystkim postuguje si¢ nadang mu wtadzg
karania i nagradzania:

1. Steruje zachowaniami cztonkdéw zespotu, odwotujgc sie przede wszystkim do ich
potrzeb rzeczowych oraz potrzeby ambicji zaspokajanych w sposoéb relacyjny.

2. Jest arbitralnym dysponentem korzysci, a wiec to on decyduje, czy nalezy sie nagroda,
czy kara.



110  Doktryna jakosci. Rzecz o skutecznym zarzadzaniu

3. Uruchamia w podleglym mu zespole relacyjny wzorzec zaspokajania ambicji, poréwnuje
cztonkow zespotu, dzieli na lepszych i gorszych, na przyktad przez organizowanie
rankingdw i konkursow, jednych stawia za wzor innym, uruchamiajac w ten sposéb
,WYyScig szczurow”.

Relacyjne zaspokajanie ambicji polega na poréwnywaniu si¢ z otoczeniem i czerpaniu sa-
tysfakcji nie tyle z tego, ze jestesmy dobrzy, ale ze jestesmy lepsi od kogo$, a wigc ze inni sa
gorsi. Oto co pisze na ten temat Marek Kosewski*:
Niedojrzaty sposéb zaspokajania potrzeby godnosci (relacyjnos¢) polega na poréwnywa-
niu si¢ z innymi na pewnych skalach ,mierzgcych” godno$¢ osoby — wyzsza od innego
pozycja zaspokaja potrzebe godnosci, nizsza jej zagraza. W zarzgdzaniu zespotami zada-
niowymi relacyjno$¢ ma ogromne znaczenie i dlatego ten watek rozwiniemy nizej.

Mate dziecko zaspokaja potrzebe godnoéci i uzyskuje poczucie wiasnej wartosci po-
przez poréwnywanie si¢ z innym dzieckiem (lub dzie¢mi) na jakiejs wybranej skali ocen
i okreslanie wilasnej pozycji jako lepszej (wyzszej). Dziecko nie potrafi odnalez¢ swej
wartosci inaczej, jak tylko czynigc te poréwnania. Nazwijmy ten sposob zaspokajania po-
trzeby godnosci relacyjnym. Madrzy rodzice lub wychowawcy znajg ten mechanizm i dla
rywalizujgcego z sobg rodzenstwa lub grupy dzieci starajg si¢ znalez¢ duzo réznorodnych
skal do takich poréwnan, na ktérych kazde dziecko dostatecznie czesto ulokuje sie na
wyzszych od innych pozycjach i zaspokoi w ten sposéb potrzebe wiasnej godnosci. U dzieci
poréwnania z innymi znajduja si¢ z reguly pod wychowawczg kontrolg, totez dziecko nie
moze swobodnie wybiera¢ drogi ,na skroty” do uzyskania wyzszej lub lepszej pozycji w rela-
¢ji z innymi. Niedozwolonym skrétem jest pomniejszanie drugiego, zepchniecie go w dét
na skali relacyjnych poréwnan, zamiast staran o podniesienie swojej pozycji poprzez rze-
czywiste, wiasne osiggniecia. Wystarczy potepi¢, osmieszy¢, pobi¢ lub upokorzy¢ kogos,
aby tanim kosztem by¢ od niego ,lepszym”.

Ze stadium relacyjnego zwykle si¢ wyrasta. U ludzi dorostych i dojrzatych relacyjnos¢
na ogot przestaje pemic¢ funkcje najwazniejszego sposobu zaspokajania potrzeby wartosci
i godnoéci. Jesli dalej poréwnujg si¢ (swojg pozycje spoteczng, towarzyskg, umiejetnosci)
z innymi, inaczej wykorzystujg wnioski wynikajace z tych poréwnan. Potrzebujg ich do
potwierdzania posiadanej samooceny i uzyskanego w sposéb autonomiczny poczucia wta-
snej godnosci. Z przyczyn, ktére nalezatoby w przysztosci w badaniach okresli¢, pewna czes¢
ludzi zatrzymuje si¢ w rozwoju na etapie relacyjnosci i nie potrafi autonomicznie zaspo-
kaja¢ potrzeby godnosci. Relacyjnoé¢ u cztowieka dorostego powoduje dwa niepozadane
zjawiska:

1. Zaleznos$¢ od opinii otoczenia. Skale uzywane do relacyjnych poréwnan sg proste
tylko u matych dzieci (szybciej biegam, mam starszego brata etc.). Pozniej liczg sie
juz wartoéci i podobne do nich ogdlne wzorce zachowania. Wyzej lub nizej na takiej
skali lokuje cztowieka nie konkretny wynik, lecz opinia otoczenia, grupy réwiesniczej,
ludzi z autorytetem. Relacyjne zaspokajanie potrzeby godnosci przez ludzi dorostych

4 Nieopublikowany rekopis.
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wytwarza pewien sposob funkcjonowania, ktéry zgodnie z potoczng wiedzg, nazwac
mozna ,waznoscig”. Ludzi relacyjnych rézni od ludzi ,godnych” zaleznos¢ od innych
w zaspokajaniu potrzeby godnosci. Charakterystyczna jest dla nich ,ambicja” w dgzeniu
do wyzszego stanowiska, wickszego gabinetu w pracy, lepszego od innych

samochodu etc.

2. Agresywne deprecjonowanie godnosci drugiego cztowieka. Dorostego trudniej jest
poddac tak scistej kontroli jak dziecko i zablokowa¢ mu dochodzenie agresywnym
skrétem do poczucia wiasnej godnosci. Do pomniejszania i upokarzania drugiego
uzywac¢ moze on wyszukanych technik intrygi, ukrywa¢ napas¢ pod pozorem krytycznej
analizy problemu, ktérym sie kto$ zajmuje etc. Taka agresja jest instrumentem
zaspokajania potrzeby godnosci w sposob relacyjny — w codziennych zdarzeniach
czesto jg obserwujemy i okreslamy mianem ,zawisci’. Ludzie relacyjni to ludzie
zawistni, ktorzy swoja aktywnos¢ koncentrujg na pomniejszaniu osiggnie¢ innych,

a nie na mnozeniu osiggnie¢ wiasnych.

Relacyjnos¢ wsréd dorostych nie jest weale zjawiskiem rzadkim. Dla przyktadu: druga liga
politykow sktada sie w wiekszosci z ludzi ,waznych”, ktorzy chca sie wszystkim podobac
i energicznie zabiegajg o0 swoj spoteczny i medialny wizerunek. Ludzie relacyjni to w co-
dziennym zyciu ludzie ,ambitni”, ktorzy chcg si¢ odrozni¢ od innych. Polityk autonomicz-
nie kierujgcy sie godnoscia tym si¢ rézni od ,ambitnego’, ze w najwazniejszych momen-
tach potrafi podejmowac decyzje wynikajgce z wiasnych, a nie cudzych przekonan o tym,

co wilasciwe i stuszne.

Podsumujmy teraz réznice pomiedzy zarzgdzaniem podmiotowym i przedmiotowym (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Zarzgdzanie przedmiotowe i podmiotowe

Zarzadzanie przedmiotowe

Zarzadzanie podmiotowe

1. Cztowiek jest wart tyle, ile dla firmy zarobi;
zasoby ludzkie.

2. Przeciwnicy w walce o uzyskanie przewagi.

3. Jak najmniej dawac¢ pracownikom z gory, kary
i nagrody, zawsze co$ za co$, ludzie sg leniwi
i nieuczciwi.

4. Swoim stosunkiem do pracownika

5. Roénie i utrwala si¢ anomia pracownicza.

podtrzymujemy wiarygodnos¢ usprawiedliwien.

1. Cztowiek jest wartoscig sama w sobie; partnerzy.

2. Wspotpracujacy partnerzy realizujgcy wspolne
cele zespotu.

3. Pracownikowi daje z géry to, co mu si¢ nalezy
jako wynagrodzenie, daje¢ mu takze pewien
kredyt zaufania, oczekuje, ze bedzie rzetelnie
pracowat.

4. Swoim stosunkiem do pracownika pozbawiam
go argumentow do spotecznego uzgadniania
usprawiedliwien i dostarczam powodéw do tego,
aby odczuwatl dume z przynaleznosci do mojego
zespotu.

5. Ro$nie i utrwala si¢ etos pracowniczy.
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4.5. ORGANIZACJA ZAANGAZOWANA

Nieco innymi stowami moéwi o Zrédtach motywacji Emmanuel Gobillot (patrz [26]). Wskazuje on
mianowicie, ze wspotczesni ekonomisci wymieniajg trzy rodzaje bodzcéw motywacyjnych:

1. bodzce ekonomiczne — zwigzane z korzysciami osobistymi kazdego z nas,
2. bodzce spoteczne — zwigzane z oczekiwaniami spoteczenstwa wobec nas,

3. bodzce moralne — wynikajace z poczucia moralnego obowiazku.

Zdaniem Gobillota bodzce spoteczne i moralne — innymi stowy, realizowanie wartoéci —
stanowig w dzisiejszych spoteczenstwach najwazniejszy potencjat dziatan ludzi i organizacji.
Co wiecej, twierdzi on, ze skupianie si¢ na bodzcach ekonomicznych niszczy poczucie obo-
wigzku spotecznego i moralnego. Dzisiejsza organizacja nie moze juz budowac¢ swoich spo-
tecznosci na osiagganiu korzysci ekonomicznych, ale na poczuciu uczestnictwa, wspottworzenia,
samoaktualizaciji i wzajemnoéci5 . Ta ostatnia dotyczy obowigzkéw spotecznych i moralnych
cztonkdw spotecznosci wobec siebie. [ prawo to dotyczy nie tylko spotecznosci pracownikow,
ale tez klientow.

Najwazniejszym spoiwem kazdej spotecznosci jest mozliwos¢ samorealizacji jej cztonkdw.
Korzysci ekonomiczne — ktore byly gtownymi motywatorami jeszcze w pierwszej potowie
XX wieku — ustepujg dzi$ potrzebie zaangazowania we wspodlne tworzenie pozytkow spo-
tecznych i moralnych. Aby lider miat szanse na skuteczne zarzadzanie organizacja, powinien
wiec charakteryzowac sie zdolnosciami do:

1. przyjmowania na siebie odpowiedzialnosci za wytyczanie celow,
2. budowania pozytywnego zaangazowania cztonkow zespotu w realizacj¢ celow,
3. wzbudzania w innych woli podejmowania wyzwan i udzielania wsparcia.

Do tego wszystkiego potrzebny jest oczywiscie autorytet moralny. Lider bez takiego autorytetu
moze najwyzej wytyczac cele, ale nie wzbudzi koniecznego zaangazowania do ich realizacji.

To wszystko bardzo pickne — powie Czytelnik — ale mato realne. Gdziez sg ci wysoce
moralni liderzy, te zaangazowane organizacje?

W rzeczywistosci jest ich na razie niewiele. Zjawiska, o ktorych pisze Gobillot, majg juz
jednak charakter globalny. Nie da si¢ zbudowac trwale skutecznej, odnoszacej sukcesy orga-
nizacji bez wylozonych tu zasad. Potwierdza to wynik badania Instytutu Gallupa opisany
w rozdziale 3.5.

Wioski lekarz w Kabulu

Dnia 15 sierpnia 2009 roku kanat CNN nadat reportaz z przychodni Czerwonego
Krzyza w Kabulu, gdzie tworzy sie i montuje inwalidom protezy ndg, a takze prowadzi
ich rehabilitacje i nauke poruszania si¢ na protezach. Centralng postacia byt (sadzac

> To samo, cho¢ innymi stowami, gtosi Peter Drucker, uwazajac, ze dzi$ najskuteczniejszy styl zarzadza-
nia to zarzadzanie ochotnikami (patrz rozdziat 6.1).
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z akcentu) wtoski lekarz nazywany tam przez pacjentéw ,,Mr Alberto”. Jest w Kabulu
od dwudziestu lat i — jak powiedziat — nie bytby w stanie opusci¢ tego miejsca pracy,
bo daje mu ono codzienne szczescie. Oto jego stowa, tak jak je zapamigtatem: ,Nigdy
nie zdarzyto mi sig, abym rano nie chciat i$¢ do pracy. Nie znam takiego uczucia.
Zawsze ide do niej z radoscig. Nie opuszcze tego miejsca nie tylko dlatego, ze jestem
tu potrzebny, ale tez dlatego, ze jest mi tu dobrze. Od moich pacjentéw ucze sie caty
czas czego$ nowego. To wspaniali ludzie”. Kamera pokazywata wnetrze wigcej niz
skromnej przychodni, a pdzniej ruiny miasta, ktére umarto.
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mapa procesow przedsiebiorstwa, 347
marchewka, 115

marchewkij, 117

Mary Kay Cosmetics, 497
MBO, 137, 149

metoda o$miu krokoéw, 515
metoda siedmiu krokow, 462
metoda Six Sigma, 327, 514
metoda Szesc¢ Sigma, 327, 514
milczenie w cierpieniu, 262



monitoring, 198

Morning Star, 492
motywacja wewnetrzna, 107
motywacja zewnetrzna, 107
myslenie systemowe, 218
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narzedzia intelektualne, 361

narzedzia materialne, 361

narzedzie, 352

nawigacja finansowa, 209

norma jakosci dla decyzji operacyjnych, 367

norma jakosci dla dokumentacji, 362

norma jakosci dla dokumentow, 360

norma jakosci dla druzyn, 370

norma jakosci dla produktu
umiejscowionego, 372

norma jakosci dla stanu rynku, 371
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obywatelska przedsiebiorczos¢, 32
odchylenie standardowe, 310, 313, 318
okresowe oceny pracownika, 147
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para decyzyjna, 366

paradygmat mtodsi i starsi, 174
paradygmat staby-silny, 126

parafraza, 264

partie wysytkowe, 376

petnomocnik w strukturze pionowej, 391
pelnomocnik w strukturze poziomej, 391
pelnomocnik wiasciciela procesu, 385, 391
petla hamowania, 58

petla wzrostu, 58

pie¢ razy dlaczego, 450

piramida mentoringowa, 497

platforma informacyjna, 482

pokdj, 283

potrzeba radoéci z dziatania, 100
potrzeby emocjonalne, 100

potrzeby godnosci, 99

potrzeby korzysci, 99

potrzeby spoteczne, 100

Skorowidz

prawo 20/80, 452

prawo Pareto, 452

prawo silnych zaburzen, 334
problemy niedyskutowalne, 230
proces, 303, 349

proces Biurotyka, 370

proces Budowanie Zespotu, 370
proces gtéwny, 392

proces Ksztattowanie Rynku, 371, 375
proces losowy, 305

proces nieuregulowany, 306

proces podstawowy, 385

proces Sprzedawanie, 371

proces towarzyszacy, 385
procesowy atlas firmy, 392
procesowy model wspomagania, 345
procesy dziatalnosci podstawowej, 345
procesy Gaussa, 309

procesy normalne, 309

procesy rozregulowane, 317

procesy uregulowane, 306, 317
procesy wewnetrzne, 345

procesy zewnetrzne, 346

produkt umiejscowiony, 372
prognostyczne rynki wirtualne, 479
prognoza nawigacyjna, 206

przebieg procesu, 303
przedsiebiorstwo tworzgce wiedze, 344
przedsiebiorstwo wiedzy, 32
przeglady kadrowe, 68

przerzucanie brzemienia, 59
przyczyny specjalne, 317

przyczyny zwykte, 317

pytanie decyzyjne, 366

R

raport na zamowienie, 275

referendum z hierarchig, 435

reforma systemu wynagrodzen
sprzedawcow, 191

relacja dostawca—odbiorca, 352, 388

relacja dostawca-odbiorca, 352

relacja wspomagania, 345

relacyjne zaspokajanie ambicji, 100

rewolucja gospodarki wiedzy, 30

rezim jakosciowy procesu, 326
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rodzaj czynnosci, 372

rodzina autokratyczna, 512

rodzina egocentryczna, 512

rodziny pokrewienstwa, 433

réwnanie dysonansu godnosciowego, 200
rybia 08¢, 449

Semko, 500

sie¢ czynnosci, 350

sie¢ samopomocy, 441

skala szarosci zachowan, 234
sktadnik, 352

socjalizm, 28

spoteczenstwo wiedzy, 31, 344
spoteczne uzgadnianie usprawiedliwien, 106
spor, 265

stan rynku, 371

stanfordzki eksperyment, 152
statystyczne sterowanie procesami, 318
strach biologiczny, 224

strach psychiczny wewnetrzny, 224
strach psychiczny zewnetrzny, 224
straznik ksi¢gi standardéw, 403
sygnaty rozregulowania, 317
syndrom balonika, 302

syndrom obracajgcej si¢ klamki, 511
syndrom zablokowanej klamki, 511
sytuacja pokusy, 105, 275

sytuacja upokorzenia, 275

szczupla produkcja, 517
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S
$lad produktu, 362

T

tabelka jak-jest-jak-by¢-powinno, 439
tabelka plus-delta, 459

tabelka plus-minus, 459

talent, 249

taylorowska rewolucja produktywnosci, 30
techniczna norma jakosci, 363

tematy niedyskutowalne, 238

test Q12, 96

TQM-owska nowomowa, 512
trend w procesie losowym, 324
typ czynnosci, 372

U
upokorzenie, 269

w
waga emocjonalna bariery, 434

wartoéci, 99

warto$¢ produktu, 48

wejéciowy dokument decyzyjny, 367
wezet grafu, 350

wieloznaczne zachowanie, 236
wiasciciel procesu, 350, 385, 388
wojna, 283

wskaznik Pareto, 453

wspolpraca, 56

wspoétzawodnictwo, 54
wygrat-przegrat, 265

wygrat-wygrat, 265

wygrana firmy w grze wojennej, 161
wyjsciowy dokument decyzyjny, 367

Z

zamoéwienia, 358

zarzgdzanie godnosciowe, 109
zarzadzanie kompleksowa jakoscig, 26
zarzadzanie przedmiotowe, 109
zarzadzanie przez cele, 137
zarzgdzanie strukturg przedsiebiorstwa, 368
zarzgdzanie w strukturze, 368
zarzgdzanie wiedzg, 349

zasada "4W", 166

zasada identyfikowalnosci, 362

zasada racjonalnosci, 43

zasada statego doskonalenia, 43
zasada wspotpracy, 43

zespot wykonawcow procesu, 386
ztota czworka metod premiowania, 138
zysk, 27

Z

zywnosciowa norma jakosci, 363
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Nowa filozofia zarzadzania

Moja ksigzka jest efektem doswiadezen, jakich nabywalem w latach 1990 — 2010, wdraiajae zares-
dzanie jakodcig (TOM) w maojej rodzinnej firmie, a takie uczae tej metody w inmyeh firmach i na
uczelniach wyiszych, co areszty caynig do dzid. Pierwsze wyklady 2 TQM prowadzilem dla pracow-
nikéw firmy A, Blikle, a notatki do tych wykladdw stanowily zaceatki Doktryny jakodei.

Poczgtki oczywiscie nie byly latwe. Wiedza koniecana do zarzgdzania zgodunie 2 TQM nie jest tech-
nicznie trudna, ale jej zankeeptowa
poczgtku trzeba poraucié wiele preckonail, do ktéryveh jestesimy pravewvezajani niemal od dziecka:

ie bywa trudne emocjonaluie. Bywa trudne, bo zaraz na samym

#e nagrody motywujy, ze wspolzawodnictwo jest tworcze, e struktura zarzgdeza [
hierarchiczna... Nie bylo wige latwo, ale bylo nadewyezaj ciekawie, bo ezasy pionierskie z zasa-
dy charakteryznjy sie wysokim poziomem zaongazowanin. Pamietam, jok nasz pierwszy nauceyeiel
TOM — Jim Murray — wyrazil zdumienie, #e moi pracownicy zgodzili sie poswiecic¢ na szkolenie
dui wolne od pracy. W Anglii to by nie bylo moiliwe™ — powiedzial.

Oceywiscie na nankach Jima sig nie skoficzylo. Daicki niemu zaczalem jeidzic do Anglii na corocane
konferencje Brytyjskiego Towarzystwa im. Deminga (tworey TQM), a zdobywang tam (réwniek za
posreduictwem wielu znakomitych ksigiek) wiedze niezwlocanie preckazywalem moim pracowni-
kom, prowadzge dla nich wyklady. Materialy do ksigzki rosly, a na wyklady zaczeli preychodzié stu-
chacze spoza firmy. I tak narodzilo si¢ moje konwersatorium z TQM, ktére prowadze od 1997 roku
raz w miesigen, od pazdziernika do czerwea. Wstep wolny, a informacje o programie moina malezé
na mojej stronie wwoweanoznaingezef.compl. ‘To taka moja prywatna misja, gdvi wwakam, e TOM
moie byé wielky szansg dla polskiej gospodarki.

Andrzcj ]HCE]( Blikle — profesor matematyki w zakresie matematycanyeh podstaw informatyki,
pracownik PAN i celonek Academia Europaca (Europejskiej] Akademii Nauk). Prezes zarzgdu stowarzy-
seenia Inicjatywa Firm Rodzmnyeh i Rady Findacji Centrum im. Adama Smitha oraz ponad dwudizie-
stu inmych organizacji. Jest tez dyplomowanym mistrzem cukierniczym. W latach 1990 — 2010 kierowal
lirmg A. Blikle, roewijajge ja w tym czasie z jednej cukierni do pietnastu placowek w Warszawie i osmin
w sieei [ranchisingowej poza Warszawy. Dris jest celonkiem jej rady nadeorezej.
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