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Rozdzia  4.

Rodzaje i ród a motywacji

Na ogó  przecie  ludzie, nawet najbardziej niegodziwi, s
naiwniejsi i lepsi, ni  by my w ogóle mogli przypuszcza .
Zreszt  i my równie .

— Fiodor Dostojewski,
Bracia Karamazow

4.1. KORZY CI I WARTO CI
Nigdy nie pracowa em —  to, co robi em, zawsze by o
przyjemno ci .

— Thomas Edison

Ka de dzia anie cz owieka s u y zaspokajaniu jego potrzeb. Zdanie sobie sprawy z tego, jakie
mamy potrzeby i jak je zaspokajamy, jest wi c kluczem do zrozumienia mechanizmów motywa-
cyjnych. W niniejszym rozdziale przedstawi  pewn  klasyfikacj  potrzeb przydatn  w pó -
niejszych rozwa aniach. Nie jest to adna „jedynie s uszna” klasyfikacja, pozwoli jednak na
lepsze zrozumienie archetypów przemocy i partnerstwa.

Wpierw podziel  potrzeby na dwie grupy: potrzeby korzy ci i potrzeby godno ci1. Te pierwsze
zaspokajamy za pomoc  pozyskiwania korzy ci, te drugie — przez realizacj  warto ci b d cych
wzorcami godnego post powania. Potrzeby korzy ci dzielimy dalej na cztery rodzaje (rysunek 4.1):

                                     
1 Poj cia „korzy ” i „warto ”, omawiane w tym i nast pnym podrozdziale, pochodz  od Marka Kosew-

skiego i s  szczegó owo opisane w jego znakomitej ksi ce Warto , godno  i w adza [47]. Lektura tej

ksi ki oraz wielogodzinne rozmowy z jej autorem ukszta towa y ca kiem na nowo moje rozumienie

mechanizmów motywacyjnych.
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Rysunek 4.1. Klasyfikacja potrzeb

 1. Potrzeby korzy ci rzeczowych, które zaspokajamy przez korzy ci rzeczowe, takie
jak rzeczy i stany rzeczywisto ci spe niaj ce podstawowe wymagania naszej biologii,
a tak e przedmioty zbytku, które nie s  naszej biologii niezb dne, ale których
posiadanie sprawia nam przyjemno . Na przyk ad pozyskanie chleba zaspokaja
podstawow  dla organizmu potrzeb  po ywienia, a samochód marki Porsche Cayenne
— potrzeb  zbytku. Mówi c w pewnym uproszczeniu, potrzeby rzeczowe to pieni dze
i wszystko, co mo na za nie kupi . Zaliczy em do nich te  zdrowie, gdy  przy dzisiejszym
rozwoju medycyny leczenie staje si  z jednej strony coraz skuteczniejsze, ale z drugiej
te  coraz dro sze. Niestety coraz cz stsze s  wi c sytuacje, gdy prze ycie zale y
od zasobno ci portfela.

 2. Ambicje, zwane niekiedy potrzebami mi o ci w asnej, które zaspokajamy, osi gaj c
stanowiska, honory, tytu y, zdobywaj c nagrody itp. Lider przemocy cz sto zaspokaja
ambicje cz onków zespo u w sposób relacyjny, a wi c przez porównywanie ludzi
mi dzy sob  — nie mówi: „Robisz to wietnie”, ale: „Robisz to lepiej ni  Wojtu ”
(wi cej na ten temat w rozdziale 4.4).

 3. Potrzeby spo eczne zwi zane z naszym funkcjonowaniem w grupie spo ecznej,
a wi c potrzeby mi o ci, przyja ni, bezpiecze stwa, akceptacji…, które zaspokajamy
przez pozytywne kontakty z innymi lud mi.

 4. Potrzeba rado ci z dzia ania, na przyk ad potrzeba uprawiania ulubionego sportu,
oddawania si  ulubionej rozrywce, ale te  ulubionej pracy, któr  zaspokajamy,
realizuj c po dane dzia anie.
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Potrzeb  ka dego rodzaju korzy ci zaspokajamy przez realne pozyskanie pewnego po da-
nego dobra i jego „konsumpcj ” lub te  przez osi gni cie pewnego materialnego stanu rzeczy,
na przyk ad zdrowia lub przyjemno ci z jazdy na nartach. Inaczej jest z potrzeb  godno ci. J
zaspokajamy przez porównanie naszego zachowania (wyborów) z powszechnie uznanymi
wzorcami zachowania, takimi jak:

 uczciwo ,

 rzetelno ,

 sprawiedliwo ,

 odwaga,

 lojalno ,

 solidarno ,

 dobro ,

 odpowiedzialno ,

 prawdomówno ,

 wielkoduszno ,

 patriotyzm,

 tolerancja,

 bezstronno ,

 profesjonalizm,

 niezale no ,

 wolno  osobista.

Potrzeba godno ci to podstawowa potrzeba struktury JA, zwanej te  ego. Jej zaspokojenie jest
konieczne dla sprawnego funkcjonowania JA, a tym samym dla utrzymania przez cz owieka
w a ciwego kontaktu z otaczaj c  go rzeczywisto ci . Jest mu te  potrzebne do ycia, po-
dobnie jak po ywienie i woda. Oto przyk ad na uzasadnienie tej tezy opisany w [57].

Korea skie obozy jenieckie

W korea skich obozach dla ameryka skich je ców wojennych wi niowie nie byli bici,
nie pracowali zbyt ci ko, nie byli te  g odzeni. Mimo to poziom miertelno ci wynosi
w ród nich 38%  najwi kszy, jaki zna historia wojen prowadzonych przez Amery-
kanów. Gdy po wyzwoleniu Czerwony Krzy  zaoferowa  im mo liwo  niezw ocznego
skontaktowania si  ze swoimi bliskimi, bardzo wielu z nich odmówi o. Jedno i drugie
zjawisko by o wynikiem psychologicznego prania mózgu, jakiemu byli poddawani wi -
niowie. Sk ada  si  na nie nast puj cy program:

 nak anianie do donosicielstwa w celu rozbicia wi zów mi dzyludzkich  donosicielom
oferowano drobne nagrody,

 samokrytyka w celu zrujnowania poczucia warto ci w asnej i godno ci  ka dy musia
powiedzie  przed grup , co zrobi  w yciu z ego i czego nie zrobi  dobrego, cho  móg ,

 niszczenie lojalno ci wobec dowódców i ojczyzny,
 usuwanie wszelkiego psychologicznego wsparcia  wi niom dostarczano jedynie
te listy od rodzin, które zawiera y z e wiadomo ci.

Cz st  przyczyn  mierci o nierzy sta a si  nowa choroba psychiczna polegaj ca na
rezygnacji z ycia. Zapadaj cych na ni  o nierzy koledzy nazywali rezygnantami (ang.
give-up-ties). Taki cz owiek siada  w k cie, nakrywa  g ow  kocem i umiera  w ci gu
dwóch dni.
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W tym miejscu warto te  zacytowa  wyniki bada , o których pisze Russel E. Palmer ([54], str.
100). Badanie dotyczy o ustalenia, co ameryka scy mened erowie uwa aj  za sukces w y-
ciu, i by o przeprowadzone przez firm  badawcz  Korn/Ferri International wspólnie z UCLA
Graduate School of Management. Wyniki bada  by y nast puj ce:

 35% respondentów uzna o, e sukces wi e si  ze zdolno ci  do inspirowania
i wywo ywania zmian,

 28% uzna o za sukces osi gni cie rado ci czerpanej z pracy,

 13% uzna o status,

 12% uzna o poczucie kontroli nad otoczeniem,

 10% uzna o w adz ,

 2% poda o inne przyczyny.

Kolejne badania doprowadzaj  ich autorów do nast puj cej konkluzji: Pensja mo e wystarczy
do tego, eby przyci gn  pracowników do firmy, ale nie wystarcza do tego, aby ich zatrzyma , a co
dopiero do tego, eby zmieni  ich w prawdziwych ambasadorów marki (patrz [39], str. 58).

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

 1. uznanie, docenianie,

 2. niezale no ,

 3. wk ad w rozwój firmy.

Z kolei Bruce Nordstrom ([39], str. 104) wymienia cztery powody, dla których ludzie chodz
do pracy:

 1. mo liwo  rozwoju,

 2. swoboda,

 3. poczucie przynale no ci do czego , co ma znaczenie,

 4. poczucie bycia docenianym jako cz owiek.

Rado  z pracy w Google

Google — jedna z najszybciej rozwijaj cych si  firm wiata, a tak e laureat w konkursie
Najlepsza Firma dla Pracowników (Best Company to Work For) magazynu „Fortune” —
stawia przede wszystkim na zdolno  do inspirowania i rado  z pracy (patrz [18]).
P ynno  kadr w tej firmie wynosi 2%, a przy zatrudnieniu na poziomie 5000 pra-
cowników na bardzo nieliczne wakaty zg asza si  rocznie ponad 500 000 osób! A oto
niektóre ze sposobów motywowania pracowników:

 Witryna Google Ideas, gdzie pracownicy mog  przedstawia  swoje nowe pomys y
i dyskutowa  na ich temat.

 Finansowanie rozwoju zawodowego pracowników przez indywidualne fundusze
w wysoko ci 8000 dol. na pracownika.
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 Urlop szkoleniowy, który mo e trwa  nawet pi  lat, a na zwrot kosztów szkolenia
mo na otrzyma  do 150 000 dol.

 Ka dy pracownik 20% swojego czasu pracy (jeden dzie  w tygodniu) mo e po wi -
ci  na projekty wykraczaj ce poza jego bie ce obowi zki. Firma nie stawia adnego
ograniczenia co do tematyki tych projektów.

 Dzia alno  spo eczna firmy polegaj ca na promowaniu nauki przedmiotów technicznych
dla kobiet i mniejszo ci etnicznych. Warto  tej pomocy do wysoko ci 90 mln dol.

 Wn trza biur, w których króluj  psychodeliczne lampy, ró owe kanapy, wisz ce
rowery, ogromne zestawy klocków lego, pi ki do wicze , wysokiej jako ci ekspresy
do kawy.

 Korporacyjna kultura zwana „googlizmem” (googleyness) polegaj ca na umiej tno ci
pracy w ma ych zespo ach i w szybko zmieniaj cym si  otoczeniu, nietypowe zain-
teresowania i zdolno ci, ci g a ch  doskonalenia wiata. Misyjnym has em Google
jest „Nie czy  z a” (Don’t be evil).

Korzy ci, poza tymi najbardziej podstawowymi — jak po ywienie, dach nad g ow , ubranie
itp. — wybieramy sobie sami, dla ka dego z nas ich zbiór mo e wi c by  inny. My i tylko my
oceniamy, która korzy  jest dla nas wa na, a która nie. Dla jednego wa na b dzie jazda na
nartach, dla drugiego wykwintna kolacja spo ywana w eleganckiej restauracji. Jeden wybierze
pieni dze, a kto  inny tytu y i zaszczyty.

Z warto ciami jest inaczej. One s  zwykle wspólne dla zbiorowej kultury spo ecznej i cz -
sto wykraczaj cej poza jeden kraj, a nawet jeden kontynent. Warto ci te  rzadko wybieramy.
Najcz ciej s  one historycznym i kulturowym dziedzictwem spo eczno ci, w której przysz o
nam y . Dla tej spo eczno ci stanowi  powszechnie akceptowane kryteria s u ce do oceny,
czy kto  jest osob  godn , czy te  niegodn . Dla ka dego cz onka tej spo eczno ci s  wi c
niezwykle wa ne, ka dy bowiem jest wed ug nich oceniany przez innych, a tak e ocenia sam
siebie. A aden cz owiek — poza przypadkami patologii klinicznej — nie chce ani czu  si
niegodny, ani te  by  tak postrzegany.

Fakt, e wi kszo  ludzi ceni te same warto ci, nie oznacza jednak, e dla wszystkich
maj  jednakowy zasi g spo eczny. Na przyk ad w grupach przest pczych uczciwo  i rzetel-
no  obowi zuj  jedynie wobec cz onków tej grupy i ich rodzin, nacjonali ci ograniczaj  je
do okre lonego narodu, a rasi ci — do okre lonej rasy. Z kolei wi kszo  ludzi uwa a, e lo-
jalno  nie obowi zuje wobec przest pców.

D enie do korzy ci wi e si  ze stanem braku. Gdy brakuje nam jedzenia, dachu nad
g ow  czy ubrania, idziemy do pracy, by zarobi  pieni dze na kupno tych rzeczy. Gdy brakuje
nam s awy i popularno ci, podejmujemy dzia ania, które prowadz  do ich zdobycia. Gdy braku-
j ca korzy  zostanie osi gni ta, na jaki  czas przechodzimy w stan nasycenia, który w psy-
chologii nazywa si  stanem latentnym. Korzy  osi gni ta przestaje by  po dana, a wi c nie
prowokuje nas do dzia ania.
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Si gni cie po korzy  oznacza te  najcz ciej rezygnacj  z innej korzy ci, gdy  korzy ci
rzadko dostajemy za darmo, raczej pozyskujemy je w drodze wymiany. Kupno korzy ci za
pieni dze jest w a nie przyk adem takiej wymiany. Wykonywanie pracy za pieni dze jest in-
nym przyk adem. Przy wymianie „korzy  za korzy ” zawsze dochodzi do kalkulacji op acal-
no ci. Jedna wymiana nam si  op aca, ale inna ju  nie.

Bywa te  tak, e dla korzy ci naruszamy jak  warto , na przyk ad przyw aszczaj c so-
bie cudz  rzecz, wskutek czego obni amy poczucie godno ci w asnej. W tym jednak przy-
padku nie mamy do czynienia z wymian  — okradziony nie czuje si  lepiej przez to, e my
czujemy si  gorzej. Mamy natomiast do czynienia z tzw. dysonansem godno ciowym, o którym
powiem wi cej w rozdziale 4.2.

Inaczej ma si  sprawa z warto ciami. D enie do nich jest zwi zane z nigdy niewygasaj -
c  w nas potrzeb  budowania poczucia godno ci w asnej, potrzeb  zwi zan  z naszym ego.
Po osi gni ciu warto ci nie pojawia si  wi c zjawisko nasycenia. Je eli cenimy prawdomów-
no , to zrealizowanie tego wzorca nie powoduje, e przez jaki  czas jeste my gotowi k a-
ma . Godne post powanie przynosi samoistn  nagrod  w postaci „wewn trznej satysfakcji”,
a ta, jak stwierdzono, nigdy nie przechodzi w stan nasycenia. Gdy zachowamy si  godnie,
prze ywamy silne uczucie rado ci, które chcieliby my jak najszybciej prze y  znowu. W tym
sensie potrzeba godno ci jest niemo liwa do zaspokojenia.

Dobrym przyk adem bezinteresowno ci dzia ania z pobudek godno ciowych — cho
oczywi cie jest to przyk ad negatywny — jest konflikt etniczny, w którym dwie spo eczno ci
niszcz  siebie i swój dorobek mimo oczywistej nieracjonalno ci i nieop acalno ci takiego
dzia ania.

Jako inny przyk ad, tym razem pozytywny, mo e pos u y  relacja wspó czesnego agenta
niemieckiej policji Martina Leo [52], który werbowa  wspó pracowników w strukturach mafij-
nych. W swojej pracy nigdy nie pos ugiwa  si  przekupstwem, gdy  uwa a , e ta metoda jest
wysoce nieskuteczna. Odwo ywa  si  wy cznie do motywacji godno ciowej.

Jest jeszcze jedna wa na ró nica pomi dzy korzy ciami a warto ciami. Korzy ci mo na
cz owiekowi da  lub zabra . Kto  dostatecznie silny mo e pozbawi  nas pracy, dachu nad
g ow , poczucia bezpiecze stwa, a tak e w adzy, s awy i dobrego imienia. Warto ci dajemy
sobie sami i w zasadzie nikt nie mo e nam ich odebra . Mo e jedynie sk oni  lub zmusi  nas
do ich porzucenia, wtedy jednak odczuwamy dysonans godno ciowy.

Podsumujmy teraz ró nice pomi dzy motywacj  wywodz c  si  z potrzeb korzy ci a au-
tonomiczn  motywacj  godno ciow  odpowiedzialn  za realizacj  warto ci (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Ró nice pomi dzy korzy ciami i warto ciami

Korzy ci Warto ci

Okre laj , co mam. Okre laj , jaki jestem.

Uzyskuj , gdy co  dostaj  i konsumuj . Uzyskuj , gdy co  komu  daj .
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Tabela 4.1. Ró nice pomi dzy korzy ciami i warto ciami — ci g dalszy

Korzy ci Warto ci

Mo na da  i odebra . Nie mo na ani da , ani odebra . Cz owiek tworzy
je sam dla siebie. Mo na jednak uniemo liwi
lub utrudni  ich realizacj .

Pojawiaj  si  w wyniku wymiany: kto  daje nam
jak  korzy , za któr  my dajemy mu inn .

S  tworzone niezale nie od innych i nie podlegaj
wymianie warto  za warto . Mo e by  jednak
tak, e realizacja jakiej  warto ci wymaga rezygnacji
z jakiej  korzy ci.

Podlegaj  ocenie „Czy mi si  to op aca?”. Nie podlegaj  takiej ocenie.

Korzy ci wspólnych dla wszystkich ludzi jest
stosunkowo niewiele, co oznacza, e zbiory
korzy ci dwóch ró nych osób najcz ciej maj
stosunkowo niewielk  cz  wspóln .

Zbiory warto ci dwóch ró nych osób na ogó  ma o
ró ni  si  od siebie (maj  du  cz  wspóln ),
a przynajmniej jest tak w obr bie ka dej grupy
kulturowej.

Wi  si  z zaspokajaniem braku. Wi  si  z d eniem do czego .

Ich osi gni cie powoduje stan nasycenia, który
demotywuje do dalszego dzia ania, przynajmniej
na jaki  czas.

Ich osi gni cie silnie motywuje do dalszego ich
osi gania.

Naruszenie warto ci dla osi gni cia korzy ci
powoduje dysonans godno ciowy (patrz rozdzia
4.2), który jest „wewn trzn  kar ” i wymaga redukcji.

Rezygnacja z korzy ci dla osi gni cia warto ci
powoduje konsonans godno ciowy, który jest
„wewn trzn  nagrod ” i pobudza
nas do powtórzenia tego dzia ania.

4.2. DYSONANS GODNO CIOWY
Mo na — w pewnym uproszczeniu — powiedzie , e korzy ci s u  biologicznemu prze y-
ciu, warto ci za  temu, aby nasze ycie mia o sens, aby warto by o y , aby my mieli szacu-
nek sami do siebie. D c do pozyskania korzy ci i osi gni cia warto ci, cz sto stajemy jed-
nak w tzw. sytuacji pokusy, polegaj cej na konieczno ci dokonania wyboru pomi dzy jednymi
a drugimi. Oto dwa przyk ady takich sytuacji.

W sklepie u zegarmistrza ogl damy pi kny zegarek, a sprzedawca w a nie oddali  si  na
zaplecze. Nie ukradniemy jednak tego zegarka, gdy  strata po stronie warto ci by aby wi k-
sza ni  zysk po stronie korzy ci. Sytuacja pokusy, która w a nie powsta a  korzy  czy
warto   zosta a bez chwili wahania rozstrzygni ta na rzecz warto ci. Nie mamy zegarka,
ale nadal mamy szacunek do siebie.

A teraz przypu my, e ten sam zegarek le y w piasku na dzikiej i pustej pla y. On oczy-
wi cie jest czyj , ale gdzie szuka  w a ciciela? Mo na by da  og oszenie w lokalnej gazecie,
ale kto b dzie szuka  w gazecie wiadomo ci o zegarku zgubionym na dzikiej pla y? Bierzemy
wi c ten zegarek, cho  oczywi cie jedynie „na razie”. Przecie  nie zostawimy go w piasku na
pla y — gdyby znalaz  go kto  inny, pewnie przyw aszczy by go bez skrupu ów. Jak si  dalej
potoczy ta historia, zale y w du ym stopniu od tego, w jakiej mierze nast pi redukcja dysonansu
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godno ciowego w drodze spo ecznego uzgadniania usprawiedliwie 2. Je eli spo eczno , z któr
jeste my kulturowo zwi zani, powie „Daj sobie spokój z szukaniem w a ciciela; facet, który
nosi taki zegarek, wi cej zgubi przez dziur  w kieszeni, ni  ty zarobisz przez rok!”, to mo e
uznamy, e koszt warto ci nie przekroczy pozyskanej korzy ci. Je eli jednak powiedz  „Nie
mo esz przyw aszczy  sobie cudzej w asno ci; szukaj w a ciciela wszystkimi sposobami, a je eli
go nie znajdziesz, oddaj zegarek na cel dobroczynny”, to pewnie tak w a nie post pimy.

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

Prywatna teoria tworzona przez ka dego z nas na codzienny u ytek dzieli ludzi na uczci-
wych i nieuczciwych, porz dnych i ajdaków i twierdzi, e tego, kto ceni powszechnie
uznane warto ci moralne, mo na pozna  po jego czynach. To b d. Cz owiek nie jest, lecz
bywa porz dny: bywa dobrym lub z ym ojcem, czasami k amie, a czasami mówi prawd ,
wierz cy i praktykuj cy od czasu do czasu grzesz . wiat spo eczny sk ada si  wy cznie
z takich w a nie ludzi, którzy bywaj  „porz dni” i „nieporz dni”. Ceni  warto ci, uwew-
n trzniaj  je jako przymioty w asnego „ja”, w ocenie otoczenia spo ecznego uchodz  za
„ludzi warto ci” i te warto ci czasem naruszaj . Margines patologii sk adaj cy si  z „ludzi
nieporz dnych”, nie spe niaj cych tej definicji, pozostawmy psychiatrom, policjantom i pro-
kuratorom.

Pami tajmy o tej tezie, ilekro  b dziemy chcieli okre li  kogokolwiek mianem cz owieka po-
zbawionego warto ci i godno ci, gdy  — poza patologiami — nie ma takich ludzi. Ka dy
cz owiek ma biologicznie wrodzone poczucie godno ci w asnej opartej na warto ciach. Ka dy,
je eli z warto ci rezygnuje, musi to jako  uzasadni . Je eli okradamy kogo , to dla wyrówna-
nia naszych krzywd, je eli zdradzamy, to dlatego, e on nas zdradzi  pierwszy, je eli mówimy
nieprawd , to dlatego, e przecie  wszyscy tak post puj . Nie ma cz owieka, który uzna by
sam przed sob , e jest z y i niegodny. Oto jak streszczaj  t  prawd  E. Aronson i G. Wie-
czorkowska ([2], str. 98):

Jedn  z najbardziej fascynuj cych cech nas samych jako istot spo ecznych jest nasza
wzruszaj ca potrzeba uwa ania si  za ludzi dobrych i rozs dnych i to, jak cz sto potrze-
ba ta sk ania nas do dzia a , które nie s  ani dobre, ani rozs dne.

Zjawisko dysonansu godno ciowego wskazuje nam na jeszcze jedn  bardzo wa n  ró nic
pomi dzy korzy ci  i warto ci . Wybór korzy ci z naruszeniem warto ci zawsze powoduje
uczucie psychicznego dyskomfortu, które staramy si  z agodzi  na drodze spo ecznego uzgad-
niania usprawiedliwie , by w jakiej  mierze odzyska  utracon  warto . Wybór warto ci kosz-
tem korzy ci nie prowadzi do takiej sytuacji. Wr cz przeciwnie — jeste my z siebie dumni, e
dokonali my w a ciwego wyboru. Znajdujemy si  w stanie ducha nazywanym konsonansem
godno ciowym. Je li przedk adamy warto ci nad korzy , jeste my suwerenem, gdy  takiego
wyboru nie musimy z nikim uzgadnia .

                                     
2 To poj cie oraz wiele innych przywo ywanych w mojej ksi ce idei zwi zanych ze zjawiskami moty-

wacji pochodzi ze znakomitej ksi ki Marka Kosewskiego Warto ci, godno  i w adza [47].
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I jeszcze jedna uwaga na temat dysonansu godno ciowego. Je eli w zespole pracowni-
ków powtarzaj  si  sytuacje pokusy przy jednoczesnym dostarczaniu przez firm  pretekstów
do uzgodnie  spo ecznych — na przyk ad przez niegodne, nieprzyjazne, nieuczciwe odno-
szenie si  firmy do pracowników, kontrahentów lub klientów — to mo e doj  do sytuacji
zwanej przez Marka Kosewskiego anomi  pracownicz . To bardzo gro na choroba firmy po-
legaj ca na powszechnym uzgodnieniu przez pracowników repertuaru dopuszczalnych nie-
godziwo ci. Osoby, które nie akceptuj  takiego uzgodnienia, s  traktowane jako obce, nielo-
jalne lub jako frajerzy i s  zwykle poddawane spo ecznemu ostracyzmowi. Anomi  firmy
mo na porówna  do stanu sepsy (rozleg ego zaka enia) organizmu biologicznego. W obu
przypadkach wyleczenie jest mo liwe, ale z pewno ci  nie domowymi rodkami. Proces le-
czenia musi by  prowadzony przez specjalistów, jest d ugotrwa y i kosztowny.

4.3. MOTYWACJA WEWN TRZNA I ZEWN TRZNA
Pod wzgl dem rodzaju motywatory dzielimy na korzy ci i warto ci. Pod wzgl dem ród a po-
chodzenia dzielimy je na wewn trzne i zewn trzne3:

 motywacja wewn trzna: zrobi  co , bo lubi  to robi ; osi gam korzy  w postaci
rado ci z dzia ania lub realizuj  potrzeb  godno ci (patrz rozdzia  4.1),

 motywacja zewn trzna: zrobi  co , bo w zamian otrzymam nagrod  w postaci korzy ci
lub — gdy tego nie zrobi  — spotka mnie kara.

Oto kilka typowych przyk adów dzia a  z motywacji w asnej i motywacji zewn trznej (tabela 4.2).

Tabela 4.2. Przyk ady dzia a  z motywacji wewn trznej i zewn trznej

Z motywacji wewn trznej Z motywacji zewn trznej

 seks

 poznawanie prawdy o wiecie

 sport rekreacyjny

 ciekawa praca

 podzielenie si  chlebem z g odnym

 prostytucja

 nauka dla stopnia

 sport zawodowy

 praca jedynie dla wynagrodzenia

 sprzeda  chleba g odnemu

Dzia anie z motywacji w asnej zawsze wzmaga ch  (g ód) coraz lepszego dzia ania (rysunek
4.2). Jak mawiaj  Francuzi — apetyt ro nie w miar  jedzenia. Studenta fizyki pierwszego roku
fascynuj  proste wiczenia laboratoryjne, pó niej jednak chcia by wykonywa  wiczenia co-
raz trudniejsze, a po uko czeniu studiów — prawdziwe eksperymenty naukowe. Pocz tkuj cy
narciarz znajduje satysfakcj  w zjazdach z ma ej górki, pó niej jednak, dla osi gni cia tego
samego poziomu satysfakcji, potrzebuje góry coraz wi kszej. Dzieje si  tak, dlatego e po-
wtarzanie si  bod ca zmniejsza reakcj  na ten bodziec. Utrzymywanie sta ego poziomu re-
akcji wymaga wi c ustawicznego zwi kszania bod ca.

                                     
3 Ten podzia  pochodzi od Alfiego Kohna [45].
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potrzeba
dzia ania dzia anie

Rysunek 4.2. Sprz enie zwrotne przy motywacji wewn trznej

Dzia anie z motywacji zewn trznej w przypadku nagrody równie  wzmaga apetyt, ale nie na
dzia anie, tylko na nagrod  (rysunek 4.3). Nagroda powinna wi c by  nie tylko stale obecna,
ale te  stale uatrakcyjniana.

Rysunek 4.3. Sprz enie zwrotne przy motywacji nagrodami

Je eli mama oferuje swojemu dziecku lody za odrobienie lekcji, to za jaki  czas b dzie mu-
sia a oferowa  lody i kino, pó niej lody, kino i dyskotek , pó niej rower górski, komputer,
motocykl… Oczekiwaniom nie b dzie ko ca. Poniewa  jednak uatrakcyjnianie nagrody bez
ko ca nie jest mo liwe, zach canie do dzia ania nagrodami nieuchronnie prowadzi do sytu-
acji, w której wobec znieczulenia na bodziec nast puje najpierw os abienie, a nast pnie ca -
kowity zanik ch ci do dzia ania. Zwolennicy nagród wyci gaj  st d jak e b dny wniosek, e
s  one niezb dnym sposobem motywowania ludzi do pracy.

Podobnie ma si  sprawa z karami. Tu równie  wyst puje proces znieczulania, konieczna
jest wi c eskalacja kar. Pojawia si  te  niech  do karz cego i tendencja do niewykonywania
zadania „na z o ”. Szuka si  cie ek obej cia pozwalaj cych na niewykonanie zadania z jedno-
czesnym unikni ciem kary, a tak e sabota . Fa szowane s  raporty dotycz ce produktywno-
ci i jako ci pracy. Je eli firma zachowuje si  wobec nas w sposób wrogi, my nie poczuwamy

si  do lojalno ci wobec niej — mówi  pracownicy. Jest to typowy przyk ad, kiedy firma sama
— cho  ca kiem nie wiadomie — dostarcza ród a spo ecznych usprawiedliwie  redukuj cych
dysonans godno ciowy (patrz rozdzia  4.2).

Fabryka wyrobów ze szk a

W jednej z fabryk szk a gospodarczego wprowadzono rozró nienie na dwie klasy ja-
ko ci produktów: pierwsz  i drug . Produkty drugiej klasy, jako gorsze, by y oczywi-
cie sprzedawane taniej. Aby „zach ci ” pracowników do podnoszenia jako ci, gdy

udzia  w produkcji produktów drugiej klasy przekracza  pewien poziom, zmniejszano
premie. W reakcji na tak  polityk  dyrekcji pracownicy niszczyli produkty drugiej klasy,
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gdy by o ich zbyt wiele. To pozwala o im zachowa  swoje premie, bo st uczki i zu ycie
surowca nie mia y na nie wp ywu. Sprawa wysz a na jaw, gdy do firmy zg osi  si  klient,
który chcia  kupowa  wy cznie produkty drugiej klasy, bo produkty klasy pierwszej
by y dla niego za drogie.

O pracy z motywacji zewn trznej mo na te  powiedzie , e wykonujemy j , aby zaspokoi
potrzeby czyje , a nie w asne. Nasze potrzeby zaspokaja marchewka, któr  otrzymamy w za-
mian za zaspokojenie potrzeb dysponenta marchewki (patrz [18]).

4.4. ZARZ DZANIE PODMIOTOWE I PRZEDMIOTOWE
Na gruncie przedstawionej powy ej skróconej teorii motywacji mo na si  pokusi  o zdefinio-
wanie dwóch paradygmatów przywództwa, które nazywamy odpowiednio: zarz dzaniem pod-
miotowym (partnerstwem) i zarz dzaniem przedmiotowym (przemoc ). Idea tych paradygmatów
równie  pochodzi od Marka Kosewskiego, cho  nie zosta a jeszcze przez niego opisana w ad-
nej publikacji.

Na miano lidera zarz dzania podmiotowego zas uguje szef, który buduje w zespole relacje
respektuj ce godno  drugiego cz owieka, traktuj c ka dego cz onka zespo u w sposób pod-
miotowy, a nie przedmiotowy, jako partnera, a nie przeciwnika:

 1. Steruje zachowaniami cz onków zespo u, odwo uj c si  przede wszystkim do ich
potrzeby godno ci, zaspokajanej w sposób autonomiczny przez powi zanie
wykonywanej pracy z cenionymi przez nich warto ciami godno ciowymi.

 2. Nie jest arbitralnym dysponentem korzy ci materialnych, lecz tworzy regu y
korzystania z nich i wspomaga cz onków zespo u w ich pozyskiwaniu.

 3. Potrzeby rzeczowe cz onków zespo u stara si  zaspokoi  „z góry”, na przyk ad
ustalaj c ich wynagrodzenie, którego nie traktuje jako nagrody za ich dobr  prac ,
ale jako spe nienie warunków kontraktu i swój obowi zek.

 4. Stara si  nie dopuszcza  do powstania wy cigu szczurów, podkre laj c, e nie ma
gorszych i lepszych, e ka dy cz owiek ma inny zbiór w a ciwych dla siebie talentów.

Lider zarz dzania podmiotowego zarz dza godno ciowo, gdy  cz onkowie zespo u s  w tym
paradygmacie podmiotami realizuj cymi wspólne cele, a nie zasobami ludzkimi — narz -
dziami — do realizowania zada  firmy.

Lider zarz dzania przedmiotowego przede wszystkim pos uguje si  nadan  mu w adz
karania i nagradzania:

 1. Steruje zachowaniami cz onków zespo u, odwo uj c si  przede wszystkim do ich
potrzeb rzeczowych oraz potrzeby ambicji zaspokajanych w sposób relacyjny.

 2. Jest arbitralnym dysponentem korzy ci, a wi c to on decyduje, czy nale y si  nagroda,
czy kara.
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 3. Uruchamia w podleg ym mu zespole relacyjny wzorzec zaspokajania ambicji, porównuje
cz onków zespo u, dzieli na lepszych i gorszych, na przyk ad przez organizowanie
rankingów i konkursów, jednych stawia za wzór innym, uruchamiaj c w ten sposób
„wy cig szczurów”.

Relacyjne zaspokajanie ambicji polega na porównywaniu si  z otoczeniem i czerpaniu sa-
tysfakcji nie tyle z tego, e jeste my dobrzy, ale e jeste my lepsi od kogo , a wi c e inni s
gorsi. Oto co pisze na ten temat Marek Kosewski4:

Niedojrza y sposób zaspokajania potrzeby godno ci (relacyjno ) polega na porównywa-
niu si  z innymi na pewnych skalach „mierz cych” godno  osoby — wy sza od innego
pozycja zaspokaja potrzeb  godno ci, ni sza jej zagra a. W zarz dzaniu zespo ami zada-
niowymi relacyjno  ma ogromne znaczenie i dlatego ten w tek rozwiniemy ni ej.

Ma e dziecko zaspokaja potrzeb  godno ci i uzyskuje poczucie w asnej warto ci po-
przez porównywanie si  z innym dzieckiem (lub dzie mi) na jakiej  wybranej skali ocen
i okre lanie w asnej pozycji jako lepszej (wy szej). Dziecko nie potrafi odnale  swej
warto ci inaczej, jak tylko czyni c te porównania. Nazwijmy ten sposób zaspokajania po-
trzeby godno ci relacyjnym. M drzy rodzice lub wychowawcy znaj  ten mechanizm i dla
rywalizuj cego z sob  rodze stwa lub grupy dzieci staraj  si  znale  du o ró norodnych
skal do takich porówna , na których ka de dziecko dostatecznie cz sto ulokuje si  na
wy szych od innych pozycjach i zaspokoi w ten sposób potrzeb  w asnej godno ci. U dzieci
porównania z innymi znajduj  si  z regu y pod wychowawcz  kontrol , tote  dziecko nie
mo e swobodnie wybiera  drogi „na skróty” do uzyskania wy szej lub lepszej pozycji w rela-
cji z innymi. Niedozwolonym skrótem jest pomniejszanie drugiego, zepchni cie go w dó
na skali relacyjnych porówna , zamiast stara  o podniesienie swojej pozycji poprzez rze-
czywiste, w asne osi gni cia. Wystarczy pot pi , o mieszy , pobi  lub upokorzy  kogo ,
aby tanim kosztem by  od niego „lepszym”.

Ze stadium relacyjnego zwykle si  wyrasta. U ludzi doros ych i dojrza ych relacyjno
na ogó  przestaje pe ni  funkcj  najwa niejszego sposobu zaspokajania potrzeby warto ci
i godno ci. Je li dalej porównuj  si  (swoj  pozycj  spo eczn , towarzysk , umiej tno ci)
z innymi, inaczej wykorzystuj  wnioski wynikaj ce z tych porówna . Potrzebuj  ich do
potwierdzania posiadanej samooceny i uzyskanego w sposób autonomiczny poczucia w a-
snej godno ci. Z przyczyn, które nale a oby w przysz o ci w badaniach okre li , pewna cz
ludzi zatrzymuje si  w rozwoju na etapie relacyjno ci i nie potrafi autonomicznie zaspo-
kaja  potrzeby godno ci. Relacyjno  u cz owieka doros ego powoduje dwa niepo dane
zjawiska:

 1. Zale no  od opinii otoczenia. Skale u ywane do relacyjnych porówna  s  proste
tylko u ma ych dzieci (szybciej biegam, mam starszego brata etc.). Pó niej licz  si
ju  warto ci i podobne do nich ogólne wzorce zachowania. Wy ej lub ni ej na takiej
skali lokuje cz owieka nie konkretny wynik, lecz opinia otoczenia, grupy rówie niczej,
ludzi z autorytetem. Relacyjne zaspokajanie potrzeby godno ci przez ludzi doros ych

                                     
4 Nieopublikowany r kopis.
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wytwarza pewien sposób funkcjonowania, który zgodnie z potoczn  wiedz , nazwa
mo na „wa no ci ”. Ludzi relacyjnych ró ni od ludzi „godnych” zale no  od innych
w zaspokajaniu potrzeby godno ci. Charakterystyczna jest dla nich „ambicja” w d eniu
do wy szego stanowiska, wi kszego gabinetu w pracy, lepszego od innych
samochodu etc.

 2. Agresywne deprecjonowanie godno ci drugiego cz owieka. Doros ego trudniej jest
podda  tak cis ej kontroli jak dziecko i zablokowa  mu dochodzenie agresywnym
skrótem do poczucia w asnej godno ci. Do pomniejszania i upokarzania drugiego
u ywa  mo e on wyszukanych technik intrygi, ukrywa  napa  pod pozorem krytycznej
analizy problemu, którym si  kto  zajmuje etc. Taka agresja jest instrumentem
zaspokajania potrzeby godno ci w sposób relacyjny — w codziennych zdarzeniach
cz sto j  obserwujemy i okre lamy mianem „zawi ci”. Ludzie relacyjni to ludzie
zawistni, którzy swoj  aktywno  koncentruj  na pomniejszaniu osi gni  innych,
a nie na mno eniu osi gni  w asnych.

Relacyjno  w ród doros ych nie jest wcale zjawiskiem rzadkim. Dla przyk adu: druga liga
polityków sk ada si  w wi kszo ci z ludzi „wa nych”, którzy chc  si  wszystkim podoba
i energicznie zabiegaj  o swój spo eczny i medialny wizerunek. Ludzie relacyjni to w co-
dziennym yciu ludzie „ambitni”, którzy chc  si  odró ni  od innych. Polityk autonomicz-
nie kieruj cy si  godno ci  tym si  ró ni od „ambitnego”, e w najwa niejszych momen-
tach potrafi podejmowa  decyzje wynikaj ce z w asnych, a nie cudzych przekona  o tym,
co w a ciwe i s uszne.

Podsumujmy teraz ró nice pomi dzy zarz dzaniem podmiotowym i przedmiotowym (tabela 4.3).

Tabela 4.3. Zarz dzanie przedmiotowe i podmiotowe

Zarz dzanie przedmiotowe Zarz dzanie podmiotowe

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

2. Przeciwnicy w walce o uzyskanie przewagi.

3. Jak najmniej dawa  pracownikom z góry, kary
i nagrody, zawsze co  za co , ludzie s  leniwi
i nieuczciwi.

4. Swoim stosunkiem do pracownika
podtrzymujemy wiarygodno  usprawiedliwie .

5. Ro nie i utrwala si  anomia pracownicza.

1. Cz owiek jest warto ci  sam  w sobie; partnerzy.

2. Wspó pracuj cy partnerzy realizuj cy wspólne
cele zespo u.

3. Pracownikowi daj  z góry to, co mu si  nale y
jako wynagrodzenie, daj  mu tak e pewien
kredyt zaufania, oczekuj , e b dzie rzetelnie
pracowa .

4. Swoim stosunkiem do pracownika pozbawiam
go argumentów do spo ecznego uzgadniania
usprawiedliwie  i dostarczam powodów do tego,
aby odczuwa  dum  z przynale no ci do mojego
zespo u.

5. Ro nie i utrwala si  etos pracowniczy.
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4.5. ORGANIZACJA ZAANGA OWANA
Nieco innymi s owami mówi o ród ach motywacji Emmanuel Gobillot (patrz [26]). Wskazuje on
mianowicie, e wspó cze ni ekonomi ci wymieniaj  trzy rodzaje bod ców motywacyjnych:

 1. bod ce ekonomiczne — zwi zane z korzy ciami osobistymi ka dego z nas,

 2. bod ce spo eczne — zwi zane z oczekiwaniami spo ecze stwa wobec nas,

 3. bod ce moralne — wynikaj ce z poczucia moralnego obowi zku.

Zdaniem Gobillota bod ce spo eczne i moralne — innymi s owy, realizowanie warto ci —
stanowi  w dzisiejszych spo ecze stwach najwa niejszy potencja  dzia a  ludzi i organizacji.
Co wi cej, twierdzi on, e skupianie si  na bod cach ekonomicznych niszczy poczucie obo-
wi zku spo ecznego i moralnego. Dzisiejsza organizacja nie mo e ju  budowa  swoich spo-
eczno ci na osi ganiu korzy ci ekonomicznych, ale na poczuciu uczestnictwa, wspó tworzenia,
samoaktualizacji i wzajemno ci5. Ta ostatnia dotyczy obowi zków spo ecznych i moralnych
cz onków spo eczno ci wobec siebie. I prawo to dotyczy nie tylko spo eczno ci pracowników,
ale te  klientów.

Najwa niejszym spoiwem ka dej spo eczno ci jest mo liwo  samorealizacji jej cz onków.
Korzy ci ekonomiczne — które by y g ównymi motywatorami jeszcze w pierwszej po owie
XX wieku — ust puj  dzi  potrzebie zaanga owania we wspólne tworzenie po ytków spo-
ecznych i moralnych. Aby lider mia  szans  na skuteczne zarz dzanie organizacj , powinien

wi c charakteryzowa  si  zdolno ciami do:

 1. przyjmowania na siebie odpowiedzialno ci za wytyczanie celów,

 2. budowania pozytywnego zaanga owania cz onków zespo u w realizacj  celów,

 3. wzbudzania w innych woli podejmowania wyzwa  i udzielania wsparcia.

Do tego wszystkiego potrzebny jest oczywi cie autorytet moralny. Lider bez takiego autorytetu
mo e najwy ej wytycza  cele, ale nie wzbudzi koniecznego zaanga owania do ich realizacji.

To wszystko bardzo pi kne — powie Czytelnik — ale ma o realne. Gdzie  s  ci wysoce
moralni liderzy, te zaanga owane organizacje?

W rzeczywisto ci jest ich na razie niewiele. Zjawiska, o których pisze Gobillot, maj  ju
jednak charakter globalny. Nie da si  zbudowa  trwale skutecznej, odnosz cej sukcesy orga-
nizacji bez wy o onych tu zasad. Potwierdza to wynik badania Instytutu Gallupa opisany
w rozdziale 3.5.

W oski lekarz w Kabulu

Dnia 15 sierpnia 2009 roku kana  CNN nada  reporta  z przychodni Czerwonego
Krzy a w Kabulu, gdzie tworzy si  i montuje inwalidom protezy nóg, a tak e prowadzi
ich rehabilitacj  i nauk  poruszania si  na protezach. Centraln  postaci  by  (s dz c

                                     
5 To samo, cho  innymi s owami, g osi Peter Drucker, uwa aj c, e dzi  najskuteczniejszy styl zarz dza-

nia to zarz dzanie ochotnikami (patrz rozdzia  6.1).
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z akcentu) w oski lekarz nazywany tam przez pacjentów „Mr Alberto”. Jest w Kabulu
od dwudziestu lat i — jak powiedzia  — nie by by w stanie opu ci  tego miejsca pracy,
bo daje mu ono codzienne szcz cie. Oto jego s owa, tak jak je zapami ta em: „Nigdy
nie zdarzy o mi si , abym rano nie chcia  i  do pracy. Nie znam takiego uczucia.
Zawsze id  do niej z rado ci . Nie opuszcz  tego miejsca nie tylko dlatego, e jestem
tu potrzebny, ale te  dlatego, e jest mi tu dobrze. Od moich pacjentów ucz  si  ca y
czas czego  nowego. To wspaniali ludzie”. Kamera pokazywa a wn trze wi cej ni
skromnej przychodni, a pó niej ruiny miasta, które umar o.
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agresja, 262
ambicje, 100
anomia pracownicza, 107
archetyp granicy wzrostu, 59
archetyp s o ca i deszczu, 182
arogancja, 276
asertywno , 257

B
bariera wzrostu, 58
baza danych, 364
bazodanowa norma jako ci, 365
b d przypisania, 262
b dne ko o biurokracji, 230
b dne ko o oskar e , 286
b dne ko o podejrzliwo ci, 227
bud et kontraktowy, 204
burza mózgów, 447

C
cykl jako ci Shewharta, 461, 515
cykl jako ci w metodzie sze  sigma, 515
czarnowidztwo, 243
cz sto  wyst pie , 311
czterna cie zasad Edwardsa Deminga, 62
czynno ci dostawy, 350
czynno ci marketingowe, 376
czynno ci negocjacyjne, 376
czynno ci odbioru, 350
czynno ci oko oprocesowe, 372

czynno ci procesowe, 372
czynno ci przetwórcze, 350
czynno ci sprzeda owe, 376
czynno ci steruj ce, 350
czynno ci uzupe niaj ce produkt, 376
czynno ci wytwórcze, 373
czynno ci zmiany stanu, 374
czynno ci zmieniaj ce stan, 374
czynno  kompleksowa, 363

D
decyzja, 366
decyzja pusta, 366
diagram Ishikawy, 449
diagram pokrewie stwa, 434
diagramy pokrewie stwa, 219, 430
dialog, 267
dobrodziejstwo w tpliwo ci, 235
doktryna jako ci, 41
dokument, 360
dokument decyzyjny, 367
dokumentacja produktu, 361
dolna granica kontrolna, 315
dopych, 130, 131
dostawca wewn trzny, 345
dru yna, 370
drzewo wymaga  krytycznych, 446
dyskusja, 267
dysonans godno ciowy, 104, 105
dy urny zespo u, 395
dziennik pok adowy ko a jako ci, 425
d wignia premiowa, 130
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E
efekt Lucyfera, 153
Egon Zehnder International, 494
excelowska linia trendu, 307, 324

G
gemba, 345, 353
g os klienta, 325
g os procesu, 325
g ówni wykonawcy procesu, 386
Gore & Associates, 498
gospodarka oparta na wiedzy, 344
górna granica kontrolna, 315
graf przep ywu, 350
granica tolerancji dolna, 325
granica tolerancji górna, 325
granice tolerancji faktograficzne, 328
granice tolerancji prognostyczne, 328
granice tolerancji yczeniowe, 328

H
histogram, 306

I
imperatyw kategoryczny Kanta, 199
informatyczna norma jako ci, 364
informatyczny kompleks narz dziowy, 364
instruktorzy jako ci, 423
inteligencja emocjonalna, 247
inteligencja racjonalna, 247
interesariusz wdro enia TQM, 513
interesariusze procesu, 385

J
jako  produktu, 47, 48
j zyk raportu, 456

K
kaizen, 53
kana  komunikacyjny, 481
karta kontrolna z odniesieniem

historycznym, 336

kartoteka, 364
kartotekowa norma jako ci, 365
kaskadowanie gry o premi , 160
katastrofa Challengera, 225
katastrofa samolotu w stanie Wirginia, 225
kij, 116
klient wewn trzny, 345, 352
ko a jako ci, 423
kompleks informatyczny, 363
kompleks produktowy, 362
kompleks surowcowy, 363
kompleks techniczny, 363
kompleks ywno ciowy, 363
kompromis, 267
komunikat marchewkowy, 116
konsensus, 241, 267
konsonans godno ciowy, 106
kontrola, 198
korzy ci, 99
kraw d  grafu, 350
ksi ga procedur, 61, 401
ksi ga standardów, 61
Ksi ga standardów, 401

L
lean production, 517
Lekarze bez Granic, 169
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M
manipulacja, 273
mapa procesów, 353
mapa procesów przedsi biorstwa, 347
marchewka, 115
marchewkij, 117
Mary Kay Cosmetics, 497
MBO, 137, 149
metoda o miu kroków, 515
metoda siedmiu kroków, 462
metoda Six Sigma, 327, 514
metoda Sze  Sigma, 327, 514
milczenie w cierpieniu, 262
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monitoring, 198
Morning Star, 492
motywacja wewn trzna, 107
motywacja zewn trzna, 107
my lenie systemowe, 218

N
narz dzia intelektualne, 361
narz dzia materialne, 361
narz dzie, 352
nawigacja finansowa, 209
norma jako ci dla decyzji operacyjnych, 367
norma jako ci dla dokumentacji, 362
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umiejscowionego, 372
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odchylenie standardowe, 310, 313, 318
okresowe oceny pracownika, 147
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para decyzyjna, 366
paradygmat m odsi i starsi, 174
paradygmat s aby-silny, 126
parafraza, 264
partie wysy kowe, 376
pe nomocnik w strukturze pionowej, 391
pe nomocnik w strukturze poziomej, 391
pe nomocnik w a ciciela procesu, 385, 391
p tla hamowania, 58
p tla wzrostu, 58
pi  razy dlaczego, 450
piramida mentoringowa, 497
platforma informacyjna, 482
pokój, 283
potrzeba rado ci z dzia ania, 100
potrzeby emocjonalne, 100
potrzeby godno ci, 99
potrzeby korzy ci, 99
potrzeby spo eczne, 100

prawo 20/80, 452
prawo Pareto, 452
prawo silnych zaburze , 334
problemy niedyskutowalne, 230
proces, 303, 349
proces Biurotyka, 370
proces Budowanie Zespo u, 370
proces g ówny, 392
proces Kszta towanie Rynku, 371, 375
proces losowy, 305
proces nieuregulowany, 306
proces podstawowy, 385
proces Sprzedawanie, 371
proces towarzysz cy, 385
procesowy atlas firmy, 392
procesowy model wspomagania, 345
procesy dzia alno ci podstawowej, 345
procesy Gaussa, 309
procesy normalne, 309
procesy rozregulowane, 317
procesy uregulowane, 306, 317
procesy wewn trzne, 345
procesy zewn trzne, 346
produkt umiejscowiony, 372
prognostyczne rynki wirtualne, 479
prognoza nawigacyjna, 206
przebieg procesu, 303
przedsi biorstwo tworz ce wiedz , 344
przedsi biorstwo wiedzy, 32
przegl dy kadrowe, 68
przerzucanie brzemienia, 59
przyczyny specjalne, 317
przyczyny zwyk e, 317
pytanie decyzyjne, 366

R
raport na zamówienie, 275
referendum z hierarchi , 435
reforma systemu wynagrodze

sprzedawców, 191
relacja dostawca odbiorca, 352, 388
relacja dostawca-odbiorca, 352
relacja wspomagania, 345
relacyjne zaspokajanie ambicji, 100
rewolucja gospodarki wiedzy, 30
re im jako ciowy procesu, 326
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rodzaj czynno ci, 372
rodzina autokratyczna, 512
rodzina egocentryczna, 512
rodziny pokrewie stwa, 433
równanie dysonansu godno ciowego, 200
rybia o , 449

S
Semko, 500
sie  czynno ci, 350
sie  samopomocy, 441
skala szaro ci zachowa , 234
sk adnik, 352
socjalizm, 28
spo ecze stwo wiedzy, 31, 344
spo eczne uzgadnianie usprawiedliwie , 106
spór, 265
stan rynku, 371
stanfordzki eksperyment, 152
statystyczne sterowanie procesami, 318
strach biologiczny, 224
strach psychiczny wewn trzny, 224
strach psychiczny zewn trzny, 224
stra nik ksi gi standardów, 403
sygna y rozregulowania, 317
syndrom balonika, 302
syndrom obracaj cej si  klamki, 511
syndrom zablokowanej klamki, 511
sytuacja pokusy, 105, 275
sytuacja upokorzenia, 275
szczup a produkcja, 517

lad produktu, 362

T
tabelka jak-jest-jak-by -powinno, 439
tabelka plus-delta, 459
tabelka plus-minus, 459
talent, 249
taylorowska rewolucja produktywno ci, 30
techniczna norma jako ci, 363
tematy niedyskutowalne, 238
test Q12, 96

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

U
upokorzenie, 269

W
waga emocjonalna bariery, 434
warto ci, 99
warto  produktu, 48
wej ciowy dokument decyzyjny, 367
w ze  grafu, 350
wieloznaczne zachowanie, 236
w a ciciel procesu, 350, 385, 388
wojna, 283
wska nik Pareto, 453
wspó praca, 56
wspó zawodnictwo, 54
wygra -przegra , 265
wygra -wygra , 265
wygrana firmy w grze wojennej, 161
wyj ciowy dokument decyzyjny, 367

Z
zamówienia, 358
zarz dzanie godno ciowe, 109
zarz dzanie kompleksow  jako ci , 26
zarz dzanie przedmiotowe, 109
zarz dzanie przez cele, 137
zarz dzanie struktur  przedsi biorstwa, 368
zarz dzanie w strukturze, 368
zarz dzanie wiedz , 349
zasada ”4W”, 166
zasada identyfikowalno ci, 362
zasada racjonalno ci, 43
zasada sta ego doskonalenia, 43
zasada wspó pracy, 43
zespó  wykonawców procesu, 386
z ota czwórka metod premiowania, 138
zysk, 27

ywno ciowa norma jako ci, 363
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