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Problematyka motywowania pracownikdw w zamian za oferowane
przez pracodawce korzysci pozostaje niezmiennie przedmiotem zaintereso-
wania organizacji biznesowych. W artykule opisano problematyke moty-
wowania pracownikow w oparciu o teorie wymiany, ktore mogq miec
szerokie zastosowanie w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Budo-
wanie optymalnej strategii motywowania pracownikow sprzyja zwigkszaniu
efektywnosci poszczegolnych jednostek, tworzqcych kapital firmy.

1. Wstep

Koncepcja Homansa, ujmujaca zycie spoteczne jako wymiane dobr o mniej
wiecej podobnej warto$ci pomiedzy jednostkami, ktOre wymieniajg sie w sposdb
racjonalny, byla pierwsza teorig opisujacg istniejacg rzeczywistos¢ w ten Sposob.
Teoria wymiany jako opozycja wobec funkcjonalizmu opiera si¢ o zalozenia
indywidualistyczne oraz psychologistyczne z jednostka jako fundamentem spote-
czenstwa [1]. Czy nalezy wiec takie podejécie rozpatrywaé rdwniez wobec jed-
nostki dziatajacej w obrebie organizacji? Czy te jednostki opierajg si¢ wytacznie
na elementarnych zasadach wzajemnej wymiany? Czy pracownik, ktory podej-
muje si¢ zachowan i dziatan jedynie nagradzanych oraz przynoszacych wymierne
korzysci dla niego nie powinien by¢ traktowany przez organizacje¢ biznesowa
jako jednostka mniej warto§ciowa, poniewaz stosuje ta samg taktyke, co sama
organizacja? Analogicznie w drugg strong: w organizacjach niebiznesowych (Iub
ukierunkowanych spolecznie) moze zupelie nie posiada¢ wartosci dla praco-
dawcy ze wzgledu na brak bodzcOw (lub ich niskg warto$¢) w realizacji zadan
organizacji. Tak wigc zasadne jest zadanie pytania, czy behawiorystyczne za-
chowanie jednostek jest mozliwe do wykorzystania w procesie motywowania
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pracownikow i prognozowania ich zachowan w przysztosci, skoro kazda kolejna
wymiana w postaci nagrody za dobrze wykonywang prace stoi w sprzecznosci
z prawem malejacej uzytecznosci krancowej? Kolejnym nierozwigzanym zagad-
nieniem jest sens obecno$ci pracownika w organizacji jedynie ze wzgledu na
oczekiwane korzysci (skrajny indywidualizm) bez utozsamiania si¢ z organizacja
(lub utozsamianie si¢ w zamian za uzyskiwane korzysci).

Zasady spoteczne sprowadzajace si¢ do uzyskiwania korzysci i unikania kar
w zamian za realizacj¢ norm kulturowych powodujg jedynie wzmocnienie za-
chowan behawiorystycznych. Konformizm wobec norm w zamian za akceptacje
ze strony przetozonych w organizacji moze by¢ niebezpieczny, gdyz jednostka
bedzie wykonywata jedynie zadania przynoszace korzysci, ,,wymigujac si¢” jed-
noczesnie od prac, za ktOre nie dostanie nic. Wymiana spoteczna pomigdzy
pracownikami a ich pracodawcami nie sprowadza si¢ jedynie do kategorii eko-
nomicznych — czgsto pienigdze nie sa jedynym ,,motorem” wymiany, moga to
by¢ takie dobra, jak prestiz, awans w hierarchii czy szacunek. Dla pracownika
z reguly wymiana nastepuje nierdwnomiernie — zazwyczaj to pracodawca jest
w posiadaniu wiekszej liczby dobr pozgdanych niz pracownik. Stad zaczely po-
wstawac grupy zawodowe, zwigzki i inne zbiorowosci, ktore dokonujg wymiany
w organizacji juz na poziomie makrostrukturalnym. Ta nierdwnomiernos¢ wy-
mian moze skutkowa¢ miedzy innymi dowolno$cig stosowania nagréd w celu
rownowazenia lub budowania nierdbwnowagi spotecznej w organizacji.

Uwzgledniajac teorie wymiany w procesie motywowania pracownikow na-
lezy réwniez odnie$¢ si¢ pokrdtce do homo oeconomicus. Ta dominujgca w teorii
ekonomii koncepcja cztowieka rozumnego i kierujacego si¢ wyrachowaniem
i kalkulacja pomija spoteczne motywacje jednostki do dziatania [2]. Czy mozna
w $wietle tej teorii charakteryzowac pracownika jako osobe kierujaca si¢ moral-
nos$cig i obyczajami? Ekonomiczny model cztowieka w teoriach socjologicznych
jest czesto atakowany ze wzgledu na pewne uproszczenia stosowane w tym mo-
delu. Jednak czy ekonomiczne motywy dziatania jednostek nie sg jedynie odpo-
wiedzig na dzialania pozostatych i wynika ze wspomnianego wcze$niej
wzmocnienia zachowan behawiorystycznych?

Powyzej zadano wiele pytan, na ktOre znalezienie odpowiedzi jest do$¢ pro-
blematyczne. Jednak nie kto inny, jak Jan Szczepanski definiuje socjologi¢ jako
»poszukiwanie praw zjawisk zachodzacych miedzy ludzmi, badanie struktur (...),
poszukiwanie sit spotecznych przejawiajacych si¢ we wszystkich dziedzinach
zycia zbiorowego, sit obiektywnych dziatajagcych w matych i wielkich zbioro-
wosciach. Socjologa interesuje to, co jest specyficznie «spoteczne», tzn. wyni-
kajace z wzajemnego oddziatywania ludzi na siebie, oboj¢tne czy sa to oddzia-
tywania spontaniczne, niezalezne od woli i intencji jednostek, czy tez celowe
i zamierzone” [3]. Tak wigc niniejszy tekst bedzie traktowal o poszukiwaniu
rowniez czynnikOw spotecznych w procesie motywowania pracownikOw w zbio-
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rowosci, jaka jest organizacja, jak rOwniez jest to poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, czy na podstawie planowanego szeregu transakcji wewnatrz zbiorowosci
mozna zaprognozowac og0lng strategie zachowan pracowniczych w celu wypra-
cowania strategii motywowania.

2. Pracownik i odbior interakcji w organizacji
w kontekscie motywacji

Kazda osoba, ktora wkracza do nowej zbiorowosci, zastaje juz pewne
powiazania pomiedzy jednostkami i musi w sieci powiazan znalez¢ miejsce wia-
Sciwe dla siebie. Auguste Comte i Herbert Spencer, tworcy nauk socjologicz-
nych, wskazywali na powigzania laczace ludzi w cato$¢ jako na organizm
(postugujac si¢ analogia) [4]. Tak wiec i cztowiek, ktdry trafia do organizacji
pomigdzy inne jednostki musi sprawiaé, by powigzania sprawiaty, ze caly orga-
nizm — w tym przypadku organizacja — dziataly sprawnie. Tak jak organizm, tak
samo organizacja nie jest suma pracownikOw, tylko musi by¢ sprawna catoscia.

Kazda jednostka jest w organizacji ,,aktorem”, przybierajacym okreslone ra-
cjonalne dziatania, opierajgce sie¢ na dokonywaniu wyboréw w odpowiedzi na
interakcje. Najczestsze wybory to kooperacja (wspotdziatanie), konflikt oraz
negocjacje. Innym rodzajem ,,aktora” jest przetozony lub kierownik, ktory kreuje
interakcje, aby wilasciwie zarzadza¢ zespolem i dlugofalowo planowaé rozwdj
firmy, jednak kierownik rowniez pozostaje w relacji pracowniczej wobec wihasci-
ciela, ktérego interakcje musi ,,0odbija¢”, realizujac jego oczekiwania. Wybory
reakcji sg oparte na wlasnym systemie norm i poprzednich do$wiadczeniach.

Zespot pracownikdéw kierowany przez przetozonych (wiele jednostek) jest
zywym systemem spolecznym o zorganizowanych interakcjach [5]. Moze by¢
rowniez utozsamiany z ,,zespotem”, ,,zatoga” lub innymi pochodnymi nazwami
grup pracowniczych [6]. W systemie spotecznym cztowiek dziata swiadomie,
tzn. $wiadomie wykonuje swoja pracg, wyznaczajacg role spolteczne pracowni-
kow, ich prestiz, postawy konfliktowe i kooperacyjne. PoszczeglIni pracownicy
zajmujacy okreslone pozycje tworza system spoleczny organizacji. Pomimo
okreslonej roli spotecznej w organizacji, pracownik jest z drugiej strony konsu-
mentem i z tego powodu ma postawy roszczeniowe rozumiane jako zdobywanie
odpowiedniej motywacji do pracy poprzez przyjmowanie nagrod. Motywacja
podtrzymuje okreslone zachowania pracownika po to, aby osiagnaé¢ cele organi-
zacji.

Staba motywacja jednostki moze powodowac rezygnacje z zatrudnienia lub
traktowanie zatrudnienia jako przymusu ekonomicznego (pamigtajac, ze pracow-
nik jest jednoczesnie konsumentem). Marzenia wokol pracy wigza si¢ bowiem
nie tylko z posiadaniem zatrudnienia, ale tez o zatrudnieniu przynoszacym satys-
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fakcje czy mozliwosci kariery [7]. Idealnym rozwigzaniem dla jednostki jest
podejmowanie pracy z wyboru (wymarzony zawdd lub zajgcie) lub zwigzane
z planem zyciowym (osigganie przysziych celdw w okres$lonej czasoprzestrzeni
zycia). Druga sytuacja wptywa na wigksze zainteresowanie pracownika z wyko-
nywanej pracy w wymiarze niematerialnym (zdobycie do$wiadczenia, merytory-
ka pracy, gratyfikacje prestizowe).

Dziatania motywacyjne wobec jednostki w organizacji majg na celu odkry-
cie jego zdolnosci i efektywnosci. Zle motywowana jednostka bedzie starata sig
ukry¢ (we wlasnym racjonalnym interesie) swoje prawdziwe mozliwo$ci. Dlate-
go tez personel zarzadzajgcy pracownikami powinien doszukiwac si¢ ,,dziury
w catym”: rozbija¢ poszczegOlne czynno$ci na czynniki pierwsze i za pomoca
odpowiednich bodzcOw testowa¢ mozliwosci jednostki. Dzigki tak prostym
dobrom, jak uznanie czy poczucie przynaleznosci do grupy jednostka potrafi
»wykrzesa¢” z siebie nowe sity witalne i wykonywac przyporzadkowane czynno-
$ci lepiej, niz poprzednio.

Jednostka dziata w swoim otoczeniu spotecznym, bowiem przedmiotem za-
interesowania teorii wymiany jest ,,zachowanie spoteczne ludzi w bezposrednim
kontakcie ze sobg nawzajem” [8]. Najczesciej pracownik jest adresatem kiero-
wanych do niego interakcji majacych na celu zmotywowanie go do dzialania.
Reaguje na nie najpierw przez odbior samej oferty interakcji i skierowuje na nig
swojg uwage. Kolejng reakcja jest poznanie zamierzen kierujgcego ofertg — nale-
zy pozna¢ jego zamierzenia. ROwnolegle z tg reakcjg pracownik przypisuje pra-
codawcy pewne intencje (rzeczywiste lub btedne). Wtedy nastepuje swoista
analiza odpowiedzi na interakcje w postaci pytan: jak zareagowac, jakie korzysci
czy koszta poniosg, jakie korzysci odniesie kierujacy oferte, czy jest mozliwos¢
negocjacji lub modyfikacji transakcji. W rzeczywistoS$ci powyzsze reakcje i deli-
beracja z samym sobg przebiegajg btyskawicznie i reakcja na interakcje jest ruty-
nowa lub wynika z poprzednich do$wiadczen jednostki.

Caly system transakcji opiera si¢ na relacjach miedzyludzkich, obejmuja-
cych dwaoch partnerdw (jednostkowych lub zbiorowych). W kontek$cie motywa-
cyjnym stosowane jest raczej podejécie jednostkowe, ze wzgledu na celowos¢
dziatan motywacyjnych. Przedmiotem transakcji jest w tym przypadku praca,
ktdra ma warto$¢ dla obu stron. Stosunki te muszg opiera¢ si¢ na wzajemnym
szacunku i uwzglednieniu indywidualnych cech partnerOw, ale z drugiej strony
sg pewnego rodzaju aktywnym odgrywaniem przypisanych rél. To wiasnie
w pracy (lub dzigki niej) jednostka najczesciej nawigzuje relacje z innymi ludz-
mi. To w pracy oddaje tyle swojego czasu i zaangazowania, aby zapewni¢ sobie
podstawowe potrzeby z piramidy Mastowa. Kazde zaangazowanie ponad pod-
stawowy fizjologiczny poziom jest indywidualnie okreslane przez jednostke
w zaleznosci od jej potrzeb spotecznych.
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Transakcja migdzy pracownikiem a pracodawca moze by¢ podobna do
typowej ekonomicznej transakcji kupna-sprzedazy. Obie strony podejmuja okre-
Slone wysitki w celu osiagniecia korzysci. Obie strony dokonujg kalkulacji. Gdy
dla obydwu stron bilans transakcji jest pozytywny, jest ona finalizowana, za$
wszystkie strony zadowolone i szczgsliwsze. Jednak moze to by¢ z pozoru bezin-
teresowne dziatanie, takie jak pomoc wspotpracownikowi, przekazanie pewnych
tendencji przelozonemu — w zamian zyskujemy podziw, prestiz czy stawe.
Wymiana dobr nastepuje na zasadzie wzajemnosci. Ustuga lub pomoc z jed-
nej strony wywoluje kolejng interakcje: wzajemnos¢ polega na odwdzigczeniu
si¢ — by¢ moze nie natychmiastowym, ale w blizej nieokreslonej przysztosci.
Takie kolejno po sobie nastgpujace wymiany powodujg integracj¢ w ramach
zespotu, ktdrego cztonkowie poznaja si¢ nawzajem i okazuja sobie zyczliwosc.
Wymiana moze tez nastgpowac pomiedzy jednostkami zajmujacymi rozne pozy-
cje w ramach jednej grupy spotecznej. Wzajemnos¢ jest konieczna w utrzymaniu
struktury interakcji, bowiem z natury swojej jednostka ma sktonnosci egoistycz-
ne i moze wylamaé si¢ z wykonywania przyje¢tych na siebie zobowigzan w za-
mian za nagrod¢. Wzajemno$¢ zapewnia natomiast, ze jednostka bedzie wyko-
nywala przyjete na siebie w ramach interakcji zobowigzania nawet wtedy, gdy
warunki zmienig si¢ w trakcie interakcji na jej niekorzysc.
Silna identyfikacja z grupa pracownicza daje jej czlonkom poczucie tozsa-
mos$ci w ramach danej organizacji. Gdy jednostka czuje si¢ doceniona i jest do
niej kierowana duza liczba korzystnych dla niej transakcji, bedzie ona bronita
obecnego stanu posiadania catej zbiorowosci, nawet kosztem wlasnych partyku-
larnych interesow.
Niektore jednostki w organizacji dazg do posiadania wtadzy, ktora daje po-
czucie przewagi i wyzszosci nad innymi, a staje si¢ jednoczesnie przedmiotem
duzej satysfakcji i bezpieczenstwa. Osoba, ktdra posiada wiadze, czuje sie nie-
zwykle zmotywowana do jej obrony przed utrata na rzecz innej jednostki. To
bowiem wiadza daje dostgp do wielu dObr niematerialnych: mozliwos¢ dokony-
wania manipulacji, wicksze poinformowanie na temat calosci, cenne znajomosci,
dostep do mozliwosci posiadania wigkszych dobr materialnych (korupcja) itp.
Sama wladza jest rzadkim dobrem, dlatego tez pozadanym. W ramach organiza-
cji jednostki beda ze sobg rywalizowaly w walce o wladzg i mozliwos$¢ jej reali-
zacji w odniesieniu do przegranych w tej rywalizacji.
Kierownictwo moze zastosowa¢ wobec pracownika kilka rodzajow wiadzy,
poda] ac za Robbinsem [9]:
wladza przymusu (sprawowanie kontroli, stosowanie kar);

— wladza nagradzania (rozdzielanie pozgdanych nagrod);

— wladza prawa (wykorzystanie formalnej pozycji w organizacji);

— wladza kompetencji (wywieranie wptywu poprzez posiadanie specjalistycznej
wiedzy);
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— wladza odniesienia (identyfikacja z cztowiekiem stuzacym za wzo0r).

Innym pozadanym dla pracownika dobrem podlegajacym transakcjom wy-
miany bedzie prestiz. Jednostka dazaca do zdobycia uznania czuje si¢ zmotywo-
wana do dzialania ze wzgledu na ch¢¢ podwyzszenia oceny wilasnej. Dobro to
pozwala na korzystniejsza pozycje przy kolejnej interakcji — negocjacjach, sta-
wianiu warunkéw, posiadaniu jeszcze wigkszego uznania spolecznego dzigki
temu, ze sa postrzegani lepiej od innych.

Innym rodzajem wymienialnego dobra moze by¢ wyksztatcenie i zwigzana
z nim wiedza. Wyksztalcenie ma wartos¢ dodang w stosunku do wtadzy czy pre-
stizu. Wiedza zaspokaja cickawos¢ jednostki i moze by¢ udzielana w zamian za
inne dobra. Obydwa dobra moga by¢ swego rodzaju warunkiem (nie jedynym)
awansu spotecznego i uzyskania okreslonej pozycji. Nie bez przyczyny w zarza-
dach i radach duzych spotek zasiadaja doktorzy, a ministrowie czgsto popieraja
swoj autorytet tytutem profesorskim. Wyksztatcenie i wiedza sg dobrami poza-
danymi dla jednostki i w zamian za nie moga one poswigcic¢ sporo swojego czasu
i pracy.

Teoria wymiany na poziomie pracownik-pracodawca moze sprowadzaé si¢
do maksymalizacji zyskdw zardwno materialnych, jak i spotecznych. Nie ozna-
cza to jednak ze pracownik prowadzi specjalny zapis korzysci, jakie poza umowa
uzyskat od pracodawcy, jednak odklada je na ukrytym poziomie. Kazdy pod-
swiadomy plus powoduje, ze pracownik w trudnej chwili motywuje si¢ do pracy,
aby sie odwdzigczy¢ za wczesniejsze korzysci i zyskuje na samopoczuciu — wte-
dy niejako reguluje ,,zadtuzenie”, ktOre moze cigzy¢ nad jednostka ztym samopo-
czuciem.

3. Mozliwe sposoby motywowania pracownika
jako wymiana débr i ukladanie strategii

Pracodawca kierujacy si¢ checig zbudowania strategii motywacji
pracownikow powinien dos¢ szczegbtowo obserwowac prawidtowosci zachodza-
ce w zachowaniach poszczegélnych o0sdb. Zazwyczaj wniosek jest taki, ze za-
chowania ludzkie sg identyczne lub przynajmniej podobne i polegaja na dazeniu
do jak najwiekszej liczby interakcji, za ktore nastgpi gratyfikacja. Przez obser-
wowanie zespotu nalezy wyciagna¢ wnioski, ktére dziatania przynosza konkret-
nemu pracownikowi przyjemno$é¢, ktdre za$ nie, a nastepnie konsekwentnie
wprowadzaé specjalizacje obowigzkOw. Zaletg takiego rozwigzania sg niskie
koszty z nim zwigzane: pracownik nie otrzymuje dodatkowego wynagrodzenia,
pracodawca nie ponosi duzych naktadow finansowych (tylko na ewentualne
szkolenia), za$ efektywnos¢ pracy ulega zwickszeniu.
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Specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktOrzy rowniez zajmuja si¢
motywowaniem pracownikOw powinni skupi¢ si¢ na poszczegélnych interak-
cjach w organizacji. Wtedy na podstawie wyszukanych prawidtowosci strategia
motywowania powinna by¢ uktadana w taki sposoOb, aby koszty interakcji (czyli
nagrody dla gratyfikowanych) byly jak najmniejsze. Idealna sytuacja to taka,
gdzie nagroda nie wigze si¢ dla pracodawcy z zadnymi kosztami. Jest to trudne
do zrealizowania ze wzgledu na potrzeby materialne pracownikdw, jednak spe-
cjalisci stosuja roznego rodzaju zabiegi, stuzce stworzeniu wiasciwej atmosfery
w zespole tak, aby pracownicy czuli si¢ jeszcze bardziej zmotywowani do
dziatania.

Atmosfera, tworzona przez pracodawc¢ za pomoca transakcji jest dla pra-
cownikdw bardzo wazna, poniewaz buduje pomig¢dzy nimi wi¢z spoleczng
w ramach organizacji. Ta wi¢z powoduje, ze pracownicy wobec zewngtrznego
otoczenia postrzegaja si¢ w kategorii ,,my”. Kategoria ta jest oparta na wzajem-
nych interakcjach zaufania, lojalno$ci i solidarnosci w dwoOch podstawowych
kanatach: pracownik-pracownik oraz pracownik-pracodawca. Przejawia si¢ prze-
de wszystkim w przeprowadzaniu nawet niekorzystnych transakcji w obronie
»My”, wbrew wtasnym indywidualnym interesom. Pracodawca budujac strategie
motywacyjne powinien zadba¢, aby kategoria ,,my” nie kurczyta si¢ tylko wregcz
odwrotnie — ulegata statemu rozwojowi. Pozwala to na przetrwanie sytuacji kry-
zysowych w organizacji.

Budowanie wtasciwej atmosfery i kategorii ,,my” dzieki sterowanym trans-
akcjom to nic innego, jak budowanie marki pracodawcy (employer branding) —
zwigksza atrakcyjno$¢ grupy zardwno wewnatrz, jak i na zewnatrz. Uczestnictwo
pracownika w zespole przynosi mu satysfakcje, poczucie pewnego rodzaju bez-
piecznej przystani. Bezpieczenstwo natomiast sprawia, ze pracownik czuje si¢
lepiej zmotywowany do pracy, aby nie traci¢ poczucia stabilno$ci, ktOrg zapew-
nia bezpieczenstwo.

Dziatania motywacyjne ze strony pracodawcy powinny by¢ tak samo racjo-
nalne i wykalkulowane, jak dziatania pracownika. Ta racjonalno$¢ moze by¢
tozsama z kalkulacjg, w ktorej chodzi o wyprzedzenie pracownika i zapropono-
wanie takiej interakcji, ktora by wyprzedzata t¢ zaproponowang przez pracownika,
aby obie strony byly zadowolone. Mozna to rownie dobrze nazwa¢ znalezieniem
»ztotego $srodka” bez spontanicznych dziatan. Pracodawca musi przeprowadzi¢
przed kazda interakcja rachunek zyskOw i strat, dazac do maksymalizacji korzy-
$ci przyznanej gratyfikacji przy poniesieniu minimalnych naktadow.

Wazna jest tez racjonalno$¢ pracownika, do ktOrego kierujemy nasza inte-
rakcje. Pracodawca wie bowiem, iz pracownik, do ktorego kierujemy dziatanie
(z racji zatozenia, ze jest racjonalny) bedzie mial okreslone oczekiwania co do
transakcji. Idealnie moglyby by¢ utozone ,,pakiety” interakcji przeznaczone dla
pracownikow o krotkim lub dtugim stazu zatrudnienia, zajmujacych tzw. pozycje
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kluczowe w firmie lub szeregowe albo tez jasne przedstawienie im mozliwych
gratyfikacji juz przy podpisywaniu kontraktu pracowniczego.

Strategia powinna mie¢ tez zapisane dziatania odnosnie poznawania oczeki-
wan pracownika. Oczywiscie mozna uwzglednia¢ ich reputacje wsrdd otoczenia
wewngtrznego 1 zewngtrznego, osobista znajomo$¢ z nim czy poprzednie do-
swiadczenia zwigzane ze stylem bycia. Jednak mozna tez poznawac oczekiwania
w zalezno$ci od ich kontekstu kulturowego. Najczesciej spotykany kontekst to
jest wlasnie homo oeconomicus — pracownicy maja czgsto zaciagnigte zobowia-
zania finansowe czy niezrealizowane plany na przyszto$¢ w postaci débr mate-
rialnych. W takiej sytuacji ich oczekiwana gratyfikacja to sg podwyzki, premie
lub awanse zwigzane z podwyzkami. Rolg racjonalnego pracodawcy jest prze-
prowadzenie takiej interakcji, aby ponies¢ jak najmniejsze naklady finansowe.
W zamian mozna zaoferowaé lojalno$¢ (przedtuzenie umowy), zaufanie (nowe
wazne lub pozadane obowigzki) czy solidarno$¢ (odcigzenie z obowiazkOw).
Geert oraz Gert Jan Hofstede’owie wskazuja, ze w kulturach indywidualistycz-
nych pracodawca jest zobowigzany do stworzenia takiego miejsca pracy, w kto-
rym bedzie si¢ dziatato zardwno w interesie indywidualnych pracownikow, jak
i samego pracodawcy [10].

Innym rodzajem dobr niematerialnych oferowanych pracownikom moga by¢
symboliczne instrumenty: pochwaty publiczne, dyplomy uznania, tytuty pracow-
nika miesigca badz roku, umieszczanie zdje¢ itp. [11]. Ten wazny symboliczny
wymiar motywacyjny znaczaCo moze tez wzmacnia¢ wydzwiek nagrody mate-
rialnej. Dlatego stosowanie publicznych wyrazéw aplauzu przez pracodawcow
jest bardzo wskazane.

Nalezy tez wspomnie¢ wymiang powodujacg utrate dobr przez pracownika.
Sa to dziatania kierowane do pracownika, ktdre go mogag motywowaé lub demo-
tywowaé. Bedg to nagany ustne i pisemne, degradacja w hierarchii czy w osta-
tecznosci zwolnienie z pracy [Krdl 2007, s. 56]. W ostatecznym rozrachunku
taka interakcja wplywa tez na prestiz osoby w grupie, szczegOlnie jezeli kara jest
oglaszana publicznie. Wtedy ranga kary jest wzmacniana wielokrotnie.

Podstawowe zasady stosowania instrumentow motywujacych wskazujg na
konieczno$¢ stosowania w organizacji zarOWNo nagrod, jak i kar, poniewaz
pomagaja utrzymaé w zespole poczucie rOwnego traktowania pracownikow. Gra-
tyfikacje wyzwalaja motywacj¢ do pracy, natomiast kary zapobiegaja nadmier-
nemu poczuciu bezpieczenstwa, ktOre prowadzi do biernosci i zaniedban.

Motywowanie powinno mie¢ okreslony cel w postaci efektu. Zazwyczaj
pracodawca dazy do zwigkszenia wydajnosci pracy pracownika dla osiggniecia
wigkszych zyskOw. Natomiast nie wszystkie interakcje maja taki charakter.
Niektore sa zawigzywane tylko po to, aby zdoby¢ jaka$s korzy$¢ z zupeinie
innych powodow, np. emocji — udowodnienia komus$ swojej wyzszo$ci lub kom-
petencyjnosci. Tutaj pracodawca moze wér0d pracownikow zastosowaé grywali-
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zacj¢: gratyfikowana bedzie osoba, ktOra podota zadaniu i bedzie najbardziej
efektywna. Osoby, ktOre przegraja w tej interakcji moga zachowac si¢ dwojako —
zmotywowac¢ do dziatania w przysztosci i1 zyskaé satysfakcje z odbytych zawo-
dow lub straci¢ motywacje i wiar¢ w siebie. W ten sposOb za pomoca wymiany
jednego dobra wér0d wicgkszej liczby pracownikOw mozna wytypowac jednostki,
ktore w przysztosci nie bedg zmotywowane do pracy i interakcje z nimi zostang
ograniczone. Taka cyniczna gra na emocjach jest swojego rodzaju instrumentalng
manipulacja 1 powoduje pozorowanie emocji w zespole dla wywarcia wptywu
na pracownika.

Organizacje s3 w swoich dzialaniach coraz bardziej racjonalne, dlatego
w ich interesie lezy odpowiednie ksztaltowanie stosunkOw spotecznych pomig-
dzy poszczegllnymi jednostkami i przypisywanie im wiasciwych rdl. Motywo-
wanie pracownika moze si¢ tez odbywaé¢ na drodze ewolucji jego roli lub
awansu. Nieustanny rozwoj jednostki w organizacji sprzyja jej zmotywowaniu do
pracy, a w konsekwencji i ostatecznym wynikom catej organizacji.

Pracodawca moze tez motywowaé pracownikOw za pomocg udzielania im
wiedzy i wyksztalcenia (rozumianego nie jako formalne wyksztatcenie, lecz jako
praktyczne umiejetnosci). Czeste organizowanie szkolen z dobrymi praktykami
i zapewnienie dostepu do specjalistycznej informacji sprawia, ze pracownicy
mogg pracowac lepiej, przez co sg bardziej usatysfakcjonowani z rodzaju wyko-
nywanej pracy. Beda zmotywowani dobrze pracowac, aby pracodawca umozliwit
im wziecie udziatu w kolejnych szkoleniach i zdobycia jeszcze wickszej wiedzy,
ktora bedzie wykorzystywana przez pracownika w przysztosci (a jednocze$nie
zwigksza jego warto$¢ na rynku pracy).

Zachowania pracownikOw mozna szacowac za pomocg strategii ingracjacji,
opierajacej si¢ na trzech technikach: konformizmie (stosowaniu si¢ do norm,
zasad i wzor6w), podnoszeniu warto$ci partnera (za pomoca pochlebstw i po-
chwal) lub prezentacji samego siebie (pozytywnej lub negatywnej) [12]. Tutaj
pracodawca, aby poznaé przyszle zachowania pracownika, sam musi umiejetnie
stosowac powyzsze techniki psychologiczne.

Tworzac nowoczesng Strategiec motywacyjng opartg na zachowaniach jedno-
stek w odpowiedzi na bodzce pracodawca powinien ukierunkowaé system mo-
tywacyjny na rozwoj jednostki, a nie na osiaganie korzys$ci organizacji (co tez
jest wazne, ale nie najwazniejsze). Taki tok mys$lenia pozwala na osigganie
takiej przewagi konkurencyjnej, ktora nie jest tatwa do ,rozgryzienia” przez
przeciwnikéw na rynku, bowiem pracownik bedzie posiadat unikatowe kompe-
tencje trudne do pozyskania. Wykorzystanie prognoz o przysztych zachowaniach
czyni organizacj¢ inteligentna: za pomoca przerdznych bodzcOw zwigkszana jest
ogdlna suma wiedzy organizacji.

Tylko poznanie potrzeb i oczekiwan pracownika, jak rOwniez jego hierarchii
warto$ci pozwala na taki przydziat zadan, aby zharmonizowaé cele organizacji
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z celami indywidualnymi pracownika, a w konsekwencji doboru odpowiednich
bodzcOw motywacyjnych i osiagnigcia petnego zaangazowania [13]. Wytworze-
nie odpowiedniego zaangazowania wzmacnia poczucie identyfikacji z organiza-
cja i obustronng lojalnos¢.

4. Zakonczenie

Teorie wymiany daja si¢ bezposrednio przetozy¢ na sposoby motywowani
pracownikow i zbudowanie strategii. Taka strategia powinna, dzieki wtasciwym
transakcjom, zapewnia¢ pracownikom satysfakcje z pracy, zaangazowaniu
W 0g0lng dziatalno$¢ organizacji (rOwniez nieformalnym nie ujgtym w systemie
ocen), che¢ pozostania w ramach organizacji i efektywne petnienie wyznaczo-
nych rol. Monitorowanie reakcji pracownika w zamian za oferowane transakcje
powinno sprawiaé, ze strategia bedzie uwzgledniata oczekiwania i potrzeby pra-
cownika nawet wtedy, gdy sg one niewyrazone.

Istotne jest rowniez, aby wymiana byla realizowana bez zaktdcen. Wyobra-
zenia pracownika o pracodawcy w pierwszym okresie zatrudnienia sg z zatozenia
jak najlepsze. Natomiast pracodawcy jest bardzo tatwo ztamac¢ wczesniej
zacigghiete zobowigzania ze wzgledu na to, Ze jest istotg racjonalng, dysponuje
wiladzg, manipulacjg i jest cyniczny. Dlatego wymiana dobr z pracownikiem
powinna niejako ,,wyrobi¢” poczucie wzajemnosci, lojalnosci i solidarnosci.
Kazda kolejna wymiana to poczucie buduje i strategia powinna zapewnia¢ coraz
korzystniejsze warunki wymiany dla obu stron tak, aby nie zadziatalo prawo
malejacej uzytecznosci krancowe;.

Budowanie strategii zachowan stanowi duze wyzwanie i oznacza zintegro-
wanie jednostkowych oczekiwan w szerszy system. Problem zaprojektowania
strategicznego systemu motywowania pracownikow, w petni dostosowanego do
struktury organizacji i w duzej mierze decydujacego o powodzeniu realizacji
strategii organizacji ma $cisty zwigzek z systemem planowania nagrod i ich
budzetowania.

W ramach organizacji teorie wymiany istniejg, poniewaz przynosza jej
uczestnikom wymierne korzysci. Nie zawsze sg to korzysci materialne, lecz tez
trudniej ,,namacalne” dobra: wtasciwe samopoczucie, duma, szacunek, wladza
1 inne ,,walory” zycia spotecznego. Wymienione warto$ci cementuja poczucie
wlasnej pozycji jednostki i im wigcej tych dobr ona posiada, tym bardziej jest
zmotywowana.

Podejscie rozpatrujace jednostke jako rozumng i racjonalng cze¢$¢ organizacji
jest dos¢ prostym mechanizmem, pozwalajacym pozna¢ indywidualne oczekiwa-
nia nie tylko w kontekscie dobr materialnych, ale tez w kontekscie zaspokojenia
podstawowych potrzeb spotecznych w postaci stosunkéw nieformalnych, posia-
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dania dobr niematerialnych czy zwyklej akceptacji otoczenia. Pracownicy ukie-
runkowani na odnoszone korzysci nie sa wigc czyms niekorzystnym dla organi-
zacji — odwrotnie, ,,podsycanie” ich stanu posiadania pewnych dobr motywuje
ich pozytywnie do pracy. | z drugiej strony pracownik, ktory oczekuje zysku
jedynie materialnego i traktuje prace jako przymus moze nasuna¢ przelozonym
zasadne pytanie, czy jest im potrzebny.

Obserwacja zachowan ludzkich moze by¢ bezcenna dla zespotow zajmuja-
cych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi pod warunkiem, ze wiedza zdobyta w
trakcie obserwacji zostanie wiasciwie wykorzystana, rOwniez do budowania
marki pracodawcy za pomoca transakcji wymiennych z obecnymi lub przysztymi
podwladnymi. W koncu pracodawca oczekuje, ze jego pracownik bedzie spetniat
przypisang mu rol¢ w zamian za gratyfikacje¢. Jezeli za$ tej roli nie bedzie spet-
nial, to czeka go kara. Pracodawca, bedac posiadaczem wielu rzadkich dla pra-
cownika dobr, musi je racjonalnie dzieli¢ pomig¢dzy pracownikOw, kreujac
pozadane zachowania i dziatania.

Uwzgledniajac powyzsze stwierdzenia — owszem, pracownik ma zimng kal-
kulacje korzysci z podejmowanych dziatan, jednak nie jest to wszystko, czego
oczekuje. Spoteczne aspekty wykonywania okreslonej pracy odgrywaja dla jed-
nostki istotng role w zyciu, poniewaz dla osiagniecia pewnych celOw nie wystar-
czg dobra materialne, a cele te w piramidzie warto$ci zajmuja wysokie miejsce
pomimo faktu, ze nie sa to cele podstawowe.
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POSSIBLE APPLICATIONS OF SOCIAL EXCHANGE THEORY
IN THE PROCESS OF EMPLOYEES MOTIVATION
AND ESTIMATION OF BEHAVIOURAL STRATEGY

Summary

The issue of employees motivation in exchange for benefits offerd by em-
ployer is an invariable interest of buniess organizations. In the article was descri-
bed problems of employees motivation based on social exchange theory, which
could be widely used at the field of human resources management. Constructing

of optimal empolyees motivation strategy is an advantage in efficiency increasing
of different units creating the capital of the company.





