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PATOLOGIE SYSTEMU MOTYWACYJNEGO - PRZYCZYNY
I SKUTKI

Ewa Mazanowska

Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest zdefiniowanie dysfunkcji procesu motywacyj-
nego oraz przedstawienie towarzyszacym temu zagadnieniu przyczynom i skutkom. Pato-
logie systemu motywacyjnego w dzisiejszych czasach sa dosy¢ czgsto wystepujacym
zjawiskiem w polskich firmach. Towarzyszy temu coraz cz¢éciej niewiedza pracodaw-
cOW W obszarze motywacji, nieckompetencja bezposrednich przetozonych w dziedzinie
zarzadzania personelem, jak réwniez postgpujacy poziom bezrobocia. Pracownicy oce-
niani sg przez pryzmat taniej sity roboczej i tak tez sa traktowani. Brak motywacji i od-
powiedniego sposobu przeciwdziatania przejawom mobbingu czy dyskryminacji w miej-
scu pracy powoduje u podwtadnych zanik poczucia wlasnej wartosci i zaangazowania w
wykonywane obowiazki shuzbowe. Tym samym prowadzi¢ to moze do nadmiernego stre-
su czy tzw. wypalenia zawodowego, niekiedy nawet do $§mierci pracownika.

Stowa kluczowe: patologie systemu motywacyjnego, mobbing, dyskryminacja, mo-
lestowanie seksualne, wypalenie zawodowe

Wstep

W perspektywie kilku ostatnich lat zauwaza si¢, ze coraz wigcej dynamicznie rozwijaja-
cych si¢ polskich firm w obszarze motywacji poprzestaje tylko na znajomosci teorii . Towarzy-
szy temu coraz cz¢sciej niewiedza pracodawcoOw na temat czynnikow motywacyjnych, niekom-
petencja bezposrednich przetozonych w dziedzinie zarzadzania personelem, jak rowniez
postepujacy poziom bezrobocia. Stosowanie negatywnych czynnikéw oddzialywania na perso-
nel niesie za sobg skutki dla catego przedsigbiorstwa, majace swoje odzwierciedlenie rowniez w
ujemnym wyniku finansowym firmy. Nieumiejetnos¢ wykorzystania odpowiednich motywato-
réw lub ich brak powoduje u pracownikéw obnizenie morale pracowniczego jak rowniez do-
prowadza do depresji, nadmiernego stresu czy tez wywotuje syndrom wypalenia zawodowego.

"' M. Sidor-Rzadkowska, Antymotywacja czyli najpowszechniejsze bledy w motywowaniu pracownikéw, ,,Personel”
1999, nr 6, s. 25.



28 Ewa Mazanowska

Bardzo czesto czynione jest to w sposob irracjonalny, jednak ostatnimi czasy proceder ten
znacznie przybral na znaczeniu. Dlatego tez warto przyjrze¢ si¢ podstawowym btedom popet-
nianym przez pracodawcéw w dziedzinie motywacji, co jest niestety gtowng przyczyng wyste-
powania dysfunkcji w procesie motywowania w obecnie funkcjonujacych na rynku przedsie-
biorstwach.

1. Aspekty systemu motywowania pracownikow

Dla mtodych ludzi, zwtaszcza podejmujacych pierwsza w swoim zyciu prace, bardzo waz-
na jest potrzeba samorealizacji. Podejmujac prace nowozatrudnieni dgza do poczucia docenie-
nia i w przysztosci chcieliby mie¢ szanse na rozwoj kariery zawodowej. Tymczasem w wielu
polskich firmach, szczeg6lnie w instytucjach publicznych, pojecie ,,Sciezki kariery” czy tez ,,re-
krutacja wewnetrzna” sa niestety tylko pustymi stwierdzeniami. W przyktadzie przytoczy¢
mozna sytuacj¢, gdy w firmie zwalnia si¢ interesujgce stanowisko a komorka kadrowa wysyla
ogloszenie do mediow, prasy, internetu, czy tez zatrudnia agencj¢ Doradztwa Personalnego.
Czesto jest tak, ze dzialy personalne nie zajmujg si¢ w pierwszej kolejnosci weryfikacjg teczek
pracowniczych w celu znalezienia wlasciwego cztowieka wewnatrz przedsiebiorstwa o pozada-
nych kwalifikacjach 1 z bogatym do$wiadczeniem. Jest to jednak efekt wynikajacy z narzuco-
nych z gory wewnetrznych sztywnych zasad danej organizacji. Takim postepowaniem daje si¢
do zrozumienia pracownikowi, ,,ze w tej firmie nie istniejag mozliwosci awansu, wyzsze stano-
wiska zarezerwowane sa wylacznie dla osob z zewnatrz™*. Takie postepowanie pracodawcy
budzi ogromne niezadowolenie, rozzalenie wsrdd pracownikow 1 tym samym demotywuje ich
do pracy. Zdaniem autora pracownikom nalezy pokaza¢, iz punktem wyjscia w poszukiwaniu
wilasciwego kandydata na wakujace stanowisko jest wpierw rekrutacja wewnetrzna. Najlep-
szym pracownikiem bedzie bowiem osoba pracujagca w danej firmie, znajagca doskonale jej
strukture, mozliwos$ci, uwarunkowania, majaca do§wiadczenie zawodowe 1 stanowiskowe. Na-
lezy pracownikom uswiadomic, iz obok awansu pionowego istnieje rOwniez awans poziomy.
Zatrudnionemu powinno si¢ co jaki§ czas wzbogacac i urozmaica¢ prace o dodatkowe czynno-
$ci 1 rozszerza¢ zakres obowigzkow, jednak za tym powinna i$¢ zmiana stawki wynagrodzenia i
zaszeregowania. W ten motywujacy sposob pokazuje si¢ pracownikowi, ze jego praca jest do-
strzegana, doceniana 1 dobrze wynagradzana.

Kolejnym bardzo waznym, a dosy¢ czesto dzisiaj pomijanym aspektem w systemie moty-
wowania pracownikéw jest docenianie pracy i1 wysitku samych podwitadnych, a wigc realizacja
potrzeby szacunku i uznania’. , Stosowanie wszelkiego rodzaju pochwat jest najprostszym i
najbardziej niedocenianym sposobem wzmocnienia motywacji pracownikow™. W ciagu ostat-
nich kilkudziesigciu lat znacznie nasilito si¢ utarte podejscie pracodawcow, ktére to dziata na
prostej ich zdaniem zasadzie ,,Ptace to wymagam”. Problem polega jednak glownie na tym, iz
przetozeni dostrzegaja zazwyczaj tylko wyniki duzo ponizej lub duzo powyzej $redniej, nato-
miast zwykle wysitki nie sg doceniane, traktowane tym samym to jako rzecz naturalna. Prze-
cigtnych pracownikdéw czesto omijajg wige jakiekolwiek nagrody. Wowczas najczesciej docho-
dzi do sytuacji, gdzie taki pracownik zaczyna sobie zadawa¢ pytanie: ,,Po co mam si¢ stara¢
skoro 1 tak nikt mnie nie dostrzega i nie docenia”. Pracodawca przypomina sobie o pracowni-
kach 1 rozmowie z nimi dopiero wtedy, kiedy co$ si¢ nie udato, badz nie zostalo wykonane na
czas, kierujac si¢ kolejng zasada ,,Skoro nic nikomu nie mowig, to znaczy ze wszystko jest w
najlepszym porzadku”. Tymczasem ,,pracownicy majacy kontakt z przetozonymi wylgcznie
wtedy, gdy wykonali co$ Zle, ich wzajemne relacje moga by¢ tylko negatywne™”. Takie dziata-

2 Ibidem, s. 25.

3 Wedtug Piramidy A. Maslowa

* M. Sidor-Rzadkowska, Antymotywacja czyli najpowszechniejsze bledy..., s. 18.
5 Ibidem, s. 18.
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nie oparte jest, wedtug Kena Blancharda, autora ksigzki ,,One-minute manager”, na zabawie w
gre, gdzie wygrywa ten, kto przyltapie pracownika na bt¢dzie. Blanchard proponuje zmiang re-
guly tej gry wedtug zasady - przytapa¢ pracownika gdy zrobi cos jak nalezy®.

Pochwal¢ 1 uznanie warto wigc wyrazi¢ w kierunku pracownika wtasciwie wykonujacego
swoje zadanie’. Moze sie to odby¢ w réznoraki sposob, podczas rozmowy w gabinecie przeto-
zonego ,,w cztery oczy”’, na piSmie czy tez w obecnosci wspotpracownikow. Warto tez zasta-
nowi¢ si¢ nad mato kosztowna metoda motywacji i sprobowaé zamiesci¢ nazwiska dobrze pra-
cujacych pracownikow w zakladowej gazetce, badz na tablicy ogloszen. Sg to formy motywacji
pochtaniajgce niewiele czasu 1 pienigdzy, a przynoszace wymierne korzysci i owocne rezultaty.

Kolejnym przejawem antymotywacji jest dzialanie wedlug zasady ,,sprawiedliwie to zna-
czy wszystkim po rowno”. Zasada ta jest niestety juz przezytkiem minionej epoki. W dzisiej-
szych czasach XXI wieku w zupetnosci si¢ nie sprawdzi. Najlepszym motywatorem do dziata-
nia sg nagrody (rzeczowe i1 pieni¢zne), wyjatkowo trudno dostepne, a jednak mozliwe do
osiggnigcia. Przy czym bardzo wazne jest tutaj unikanie rozmoéw z pracownikami o wysoko-
sciach premii. Skutecznym bedzie postepowanie w taki sposob, aby rzeczywistos¢ przewyzsza-
fa oczekiwania pracownikow. Nalezy réwniez trzymac si¢ okreslonej zasady, aby okres ocze-
kiwania od chwili wykonania danego zadania do momentu otrzymania nagrody byt jak
najkrotszy. Na przestrzeni kilku ostatnich lat do$¢ czegsto obserwowanym 1 spotykanym zjawi-
skiem ze strony pracodawcow jest zmarnowanie wielu korzysci ptynacych z przyznania nagro-
dy pracownikowi osobiscie, w sytuacji gdy o przyznanej nagrodzie dowiaduje si¢ on nieswia-
domie w pdzniejszym terminie, np. z wyciagu stanu konta bankowego®. Wydawaé sic moze, ze
zdecydowanie wigkszy efekt bytby, gdyby pracownik zostat zaproszony do gabinetu przetozo-
nego, badz przy wspdtuczestnictwie innych pracownikow, poinformowany o przyznanej nagro-
dzie. Doda¢ przy tym mozna wyrazy wdzigcznosci 1 stowa zachety do dalszej wydajnej pracy.

2. Dysfunkcje w procesie motywowania

W Polsce nadal obserwuje si¢ popelniane przez pracodawcéw duze btedy w motywowaniu
pracownikéw spowodowane niemozliwo$cia wyboru nagrody przez samego zainteresowanego’ .
Wazne jest tu zrozumienie, ze kazdy cztowiek ma inne potrzeby, inne wartosci, potencjat czy
zainteresowania, a wigc inne motywatory wobec kazdego oddzielnie nalezy stosowac. Pracow-
nik dziatu personalnego, czy tez bezposredni przetozony nie jest w stanie rozpozna¢ potrzeb i
oczekiwan kazdego pracownika. ,,Bilet na mecz finalowy w Pucharze Swiata w pilce noznej
bedzie doskonalym motywatorem dla kibica tej dyscypliny sportu, nie sprawdzi si¢ jednak w
przypadku mtodej mezatki, ktora marzy o podrdzy poslubnej spedzonej niekoniecznie na arenie
sportowej” .

Nieprawidlowo skonstruowany system motywacyjny w danej organizacji i nieznajomos¢
prawa, prowadzi do dysfunkcji procesu motywacyjnego, i tym samym niesie za sobg negatywne
skutki objawiajgce si¢ silnym stresem, wypaleniem zawodowym, poddaniem si¢, wewnetrznym
wyczerpaniem, nieczesto $Smiercig pracownika. Najczesciej wystepujace patologie w procesie
motywacyjnym to: mobbing, dyskryminacja czy molestowanie seksualne.

Mobbing jako czynnik demotywujacy od niedawna stanowi stosunkowo nowg ptaszczyzng
zainteresowania w dziedzinie nauki, w ujgciu spoleczno-kulturowym o charakterze globalnym,

% K. Blanchard, Jednominutowy menedzer. Najpopularniejsza na $wiecie metoda zarzqdzania, MT Biznes, War-
szawa 2011, s. 88.

7 Ibidem, s. 90.

¥ www.eprace.edu.pl (07.07.2013 r.).

% C. P. Monks, 1. Coyne, Przemoc i mobbing w szkole, w domu, w miejscu pracy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 173.

" Ibidem.



30 Ewa Mazanowska

a takze w samej praktyce, ktora dotyczy funkcjonowania cztlowieka w miejscu pracy. Kodeks
pracy jednoznacznie zobowigzuje pracodawce, aby dazyt do uczynienia z zaktadu pracy $rodo-
wiska wolnego od mobbingu, czyli nie dopuszczat si¢ takich dziatan i zachowan dotyczacych
pracownika lub skierowanych przeciw niemu, polegajacych w szczegdlnosci na systematycz-
nym i dlugotrwatym nekaniu, grozbach i1 zastraszaniu, wywolujagcym u pracownika zanizong
oceng¢ przydatnosci zawodowej, powodujacych lub majacych na celu jego ponizenie lub o§mie-
szenie, izolowanie go od wspolpracownikéw lub wyeliminowanie z zespotu''.

Mobbing w jezyku angielskim wiaze si¢ z czasownikiem to mob, ktory oznacza ,, otoczyc,
zaatakowad, napadadé, dokuczac¢”'?. Tstote omawianej dysfunkcji najwyrazniej oddaje proba
zdefiniowania pojecia dokuczania i drgczenia w pracy, ktdra zostata podjeta przez Miedzynaro-
dowa Organizacje Pracy, 1 wedtug jej opinii jest to ,,obrazliwe zachowanie poprzez msciwe,
okrutne, ztosliwe lub upokarzajace, godzace w ludzki honor 1 godnos$¢ usitowania zaszkodzenia
jednostce lub grupie pracownikow. (...) Obejmuje ono sprzysigeganie si¢ lub mobbing przeciw-
ko wybranemu pracownikowi, ktory staje si¢ obiektem psychicznego drgczenia. Mobbing za-
ktada state negatywne uwagi lub krytyke, izolowanie osoby od kontaktéw spotecznych, plot-
kowanie lub rozprzestrzenianie falszywych informacji na temat tej osoby”">.

Z powyzszej definicji wyr6zni¢ mozna trzy plaszczyzny omawianego zjawiska i dokonac
ich podziatu w relacji:

— przetozony przeciwko podwladnemu;

— pracownik przeciwko innemu pracownikowi;

— podwladny przeciwko przetozonemu.

Jednak we wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi ofiarami mobbingu sg najczg-
sciej podwtadni natomiast mobberem jest pracodawca. Istotnym sktadnikiem mobbingu jest
powtarzalno$¢ pewnych $cisle okreslonych zachowan wzgledem pracownika. Przejawem moze
by¢ mndstwo takich zachowan, niekoniecznie uznanych za prawidtowe, powodujace dziatanie
niepozadane w stosunku do danego pracownika.

Dziatania takie zdaniem H. Leymanna sklasyfikowa¢ mozna w nast¢pujace grupy:

— uniemozliwiajace swobodne wyslawianie si¢: przerywanie wypowiedzi, werbalne, nie-
werbalne 1 pisemne zastraszanie;

— obnizajace wiezi spoleczno-kulturowe: ignorowanie, lekcewazenie, zakazywanie innym
pracownikom kontaktowania si¢ z pracownikiem poddanym mobbingowi stosujac przy tym
miedzy innymi szantaz i grozby;

— oslabiajgce reputacje pracownika: kwestionowanie 1 podwazanie decyzji pracowniczych,
plotkowanie, komentowanie wygladu, ubioru czy tez o$mieszanie §wiatopogladu danego
pracownika;

— podwazajace pozycje zawodowg pracownika: brak przydzialu nowych zadan, nadmierne
obcigzanie pracownika dodatkowymi obowigzkami, przyznawanie zadan ponizej kwalifika-
cji lub znacznie przekraczajacych posiadane kwalifikacje;

— wywierajgce negatywne skutki zdrowotne pracownika: §wiadome delegowanie do prac
zabronionych prawem, do prac w warunkach wyjatkowo uciagzliwych, niekiedy zagrazaja-
cych zyciu i zdrowiu.

W literaturze zajmujacej tematyke motywacji 1 antymotywacji, artykutach prasowych, biu-
letynach, broszurach naukowych dotyczacych poruszonej problematyki, podkreslane jest, ze
mobbing we wczesnym stadium wystepowania, najszybciej jest rozpoznawany w krajach wy-
sokorozwinigtych, czyli szczegolnie tych, ktore postuguja sie wysoka kulturg organizacyjna,
natomiast w innych panstwach, w tym réwniez w Polsce, zjawisko to dostrzegane jest dopiero

"' J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — zasady przeciwdziatania, Wyd. ABC a Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2011, s. 11.

12 70b. Stownik wyrazow obcych PWN, Jan Tokarski, 2002, s. 241.

' B. Klos, Mobbing, Biuro Studiéw i Ekspertyz Kancelarii Sejmu, Warszawa 2002, s. 1.
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woweczas, gdy zaczyna przybiera¢ radykalng posta. Stwierdzi¢ mozna ze wynika to przede
wszystkim z dostrzegania mobbingu przez ustawodawstwa panstw, co oznacza, ze tam, gdzie
pojecie to weszto do ustawodawstwa najwczesniej, oddzwiek na to zjawisko jest szybszy'*. Tak
szybka reakcja w pewnej czgsci zalezna jest od sytuacji gospodarczej 1 poziomu bezrobocia w
danym panstwie, poniewaz pracownik poddawany mobbingowi kazdorazowo staje przed wybo-
rem: skorzysta¢ z przewidzianej prawem obrony czy tez kapitulowa¢ ustepujac 1 zachowac do-
tychczasowe stanowisko pracy. Ponadto z osobistych obserwacji mobbingu w miejscu pracy i
skutkéw jego wystepowania wynika, ze zjawisko to nasila si¢ wprost proporcjonalnie do wzro-
stu bezrobocia.

W Polsce mobbing jest instytucjg prawa pracy, ktora obowigzuje od 01.01.2004 r. Aby
mozna bylo méwi¢ o mobbingu dziatania i zachowania, oprocz spelnienia warunkow ,,upo-
rezywego i dtugotrwalego nekania lub zastraszania go”'” powinny takze, zgodnie z trescia art.
94° § 2 KP, wywolywa¢ u pracownika zanizona oceng przydatno$ci zawodowej. Osoba poddana
mobbingowi nie musi bowiem by¢ przekonana o swojej minimalnej przydatnosci do wykony-
wanej pracy. Mozliwa jest przeciez sytuacja odwrotna. Moze natomiast by¢ przekonana, ze
zrédtem jej zawodowych problemdw jest fakt, ze posiada wyzsze kwalifikacje od przetozonego.
Przyktadem z zycia codziennego moze by¢ sytuacja, gdzie stanowisko kierownicze zajmuje
pracownik z wyksztatlceniem $rednim, za$ jego podwtadny z wyksztalceniem wyzszym jest tyl-
ko pracownikiem szeregowym. Negatywne cechy (zazdro$¢, zawis¢) 1 zachowania ze strony
przetozonego (dodatkowe obowigzki, zadania delegowane kierownikowi wykonuje sam pod-
wladny) przyczyniaja si¢ do obnizenia zaangazowania do pracy pracownika nizszego szczebla
zaszeregowania 1 tym samym dyskwalifikujg go do awansu i nie tylko. Czgsto zdarza si¢ 1 tak,
ze zadania, ktore zostaly przydzielone menedzerowi wykonatl jego pracownik a wszelkiego ro-
dzaju profity z tego tytulu przypadly w udziale samemu przetozonemu. Kierownik usitujac za
wszelka cen¢ osigga¢ wigkszg pozycje w hierarchii danej organizacji, pomimo braku predyspo-
zycji 1 kwalifikacji, bardzo czgsto posuwa si¢ do czyndow zabronionych prawem. Nagminne sta-
je si¢ nie tylko dlugotrwale nekanie 1 dokuczanie ale rowniez dyskryminowanie pracownika w
kazdym tego stowa znaczeniu.

Przepisy dotyczace dyskryminacji i r6znych jej form funkcjonujg w polskim prawie juz od
kilkudziesigciu lat, jednak znajomos$¢ tego zagadnienia nie jest obecnie zbyt duza. Podwiadni
mylnie interpretujg pojecie dyskryminacji i mobbingu. Biorg symptomy tych zjawisk za dowol-
ng form¢ odmiennego potraktowania, bez jakiejkolwiek wiedzy na ten temat i umiejgtnosci
wskazania okreslonego kryterium dyskryminacyjnego, jak rowniez negatywnego wplywu na
ich sytuacj¢ pracowniczg w firmie. Natomiast pracodawcy borykaja si¢ z problemem wyboru
takich rozwigzan 1 posunie¢, ktore powinni skutecznie zastosowaé, aby moc zrealizowac usta-
wowy obowigzek zapobiegania wszelakim formom i symptomom dyskryminacji.

W ogblnym rozumieniu stowa dyskryminacja oznacza ono rozroéznienie, odmiennos¢ (lac.
discriminatio). Jest to do$¢ czesto wystepujaca forma eliminacji spotecznej, ktora objawia si¢
traktowaniem danej osoby nieprzychylnie, w poréwnywalnej czy tez podobnej sytuacji ze
wzgledu na jakas$ ceche (np. ple¢, wiek, orientacja seksualna, tozsamos¢ jezykowa, narodowa,
niepetnosprawnos¢, poglady polityczne, religia lub przekonania religijne, pochodzenie etniczne
lub rasowe)'®. Dyskryminacja w tym globalnym pojeciu polega na gorszym, drugorzednym
traktowaniu pojedynczych jednostek lub grup w stosunku do ogétu zatrudnionych ze wzgledu
na ich ,,innos¢”.

Kierujac si¢ literg prawa wspomnie¢ nalezy, ze kluczowg zasadg wspodtczesnych spote-
czenstw demokratycznych jest rownos$¢ wszystkich obywateli. Zakaz jakiejkolwiek dyskrymi-
nacji to podstawowy postument $cisle ujety w ramy prawa mi¢dzynarodowego 1 Unii Europe;j-

4 C. P. Monks, I. Coyne, Przemoc i mobbing w szkole, w domu, w miejscu pracy, ...,s. 177.
'3 art. 94° § 2 Kodeksu Pracy.
' http://pl.wikipedia.org/wiki/Dyskryminacja (11.05.2013 r.).
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skiej, a w Polsce jest to norma konstytucyjna oraz kanon prawa pracy. Prohibicja dyskryminacji
to w gldwnej mierze podkreslenie zasady, ,.ze wszyscy sa rdwni wobec prawa”™’ i powinni by¢
traktowani jednakowo w takich samych sytuacjach, warunkach i okolicznosciach.

Réwnos¢ w zatrudnieniu rozumiana jest wprost jako blizniaczo$¢, identyczno$¢, jednako-
wos¢ w traktowaniu. Wyjatki od jednakowego traktowania dopuszcza si¢ jedynie w celu za-
gwarantowania rownouprawnienia. Przepis artykutu 18** § 1 KP stanowi, iz ,,pracownicy po-
winni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania 1 rozwigzania stosunku pracy, warunkoéw
zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych, w szczego6lnosci ze wzgledu na ple¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie czy wy-
znanie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznos¢ zwigzkowa, pochodzenie etniczne,
tozsamos$¢ seksualng, zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony albo w petlnym lub nie-
pelnym wymiarze czasu pracy”l 5

Wzorem zapiséw zawartych w dyrektywach europejskich usci§lajacych kwestie powyz-
szego zjawiska, za przejaw dyskryminowania uwazane jest takze dziatanie polegajace na zache-
caniu innej osoby do naruszania zasady rownego traktowania w zatrudnieniu 1 dyskryminowa-
nia innych pracownikéw z powodu wymienionych wyzej kryteriow dyskryminacyjnych. Takie
praktyki maja miejsce zarowno w ukladzie pionowym, przetozony — podwtadny, jak 1 w ukta-
dzie poziomym, tj. pomi¢dzy pracownikami pozostajagcymi w tej samej linii w hierarchii firmy,
pracujagcymi zazwyczaj w jednej komoérce organizacyjnej. Polskie prawo pracy potepia tego
typu zachowania, albowiem za dyskryminacje¢ uwazane jest juz samo zachecanie do zachowan
dyskryminacyjnych, natomiast na poziomie dyrektyw zabronione jest zmuszanie i wywieranie
presji na innych pracownikow do dziatan dyskryminacyjnych. Poruszajac si¢ dalej w kierunku
zagadnien zmuszania 1 wywierania presji na innych pracownikéw, wskaza¢ nalezy problem
»dyskryminacji cielesnej” bez zgody zainteresowanego, innymi stowy molestowania seksualne-
go.

Dlatego tez kolejnym, bardzo waznym tematem budzacym dzisiaj najwigcej kontrowers;ji,
ale jednoczesnie stanowigcym potencjalne ,,ogromne zagrozenie” dla pracodawcow jest pro-
blem molestowania seksualnego. Molestowanie seksualne znajduje si¢ w puli norm anty-
dyskryminacyjnych 1 jest gatezig dyskryminacji posredniej na tle ptci. Nazywane kazdym nie-
chcianym, niepozadanym zachowaniem o charakterze seksualnym lub odnoszacym si¢ do pici
pracownika, ktorego celem czy nastgpstwem jest naruszenie godnosci osobistej pracownika, w
szczegolnosci stworzenie wobec niego zastraszajacej, ponizajacej, [...] atmosfery; na zachowa-
nie to mogg si¢ sktada¢ fizyczne, werbalne oraz pozawerbalne elementy .

Coraz bardziej narastajace zainteresowanie zagadnieniem molestowania seksualnego w
miejscu pracy moze wynika¢ m.in. ze wzrostu znaczenia kwestii zwigzanych z przestrzeganiem
zasady rownosci kobiet 1 mezczyzn. Najnowsze zmiany, ktore niedawno zaszty w polskich
przepisach prawa pracy moga zaowocowac¢ raptownym przyrostem pozwOw pracowniczych
zwigzanych z r6znymi formami dyskryminacji nie tylko ze wzgledu na pte¢. Gwattowne zainte-
resowanie problemem ze strony pracownikdw moze na state utrwali¢ niekorzystne podejscie
pracodawcéw do swoich podwladnych. W niektérych krajach, gdzie o molestowanie nie jest
tematem tabu, to na pracodawcy cigzy obowigzek udowodnienia, ze w swojej firmie nie stosuje
on akcentow natury seksualnej ani dyskryminacji ze wzgledu na ple¢. Stosownie do przyjetych

"7 Art. 32 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalonej przez Zgromadzenie
Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjetej przez Nardd w referendum konstytucyjnym w dniu 25 maja 1997
r., podpisanej przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej w dniu 16 lipca 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483).

'® Art. 18**§ 1 Kodeksu pracy.

' Nalezy jednak pamictaé, Ze nazwa ,,molestowanie seksualne" nie jest przypisana tylko i wylacznie do sytuacji
majacych zwigzek z samym zatrudnieniem i temu podobnych. Por. S. Bratkowski: Samosady, ,,Rzeczpospolita",
4-5.07.1998 r. Autor opisuje przypadek, w ktorym dorosly mezczyzna by¢ moze ,,molestowat seksualnie ghu-
choniemego mtodego czlowieka o niepelnej poczytalnosci", a brak jest w calej tej sprawie jakiegokolwiek
zwigzku ze stosunkiem pracy Iub innym, ktory mogltby stwarza¢ stosunek zaleznosci.
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norm w nielicznych krajach Unii Europejskiej juz same zarty dotyczace konotacji seksualnej
moga zosta¢ sklasyfikowane jako wywierajace presj¢ seksualng. Za molestowanie seksualne
uzna¢ mozna takie zachowania jak:

— dwuznaczne propozycje i spojrzenia;

— niechciane pocatunki 1 dotykanie r6znych czgsci ciala;

— imputacje, insynuacje, poméowienia;

— niezreczne uwagi dotyczace wygladu, wieku;

— gesty o charakterze 1 skojarzeniu seksualnym;

— impertynencje, wyzwiska, obelgi, zniewagi;

— opowiadanie anegdot 1 dowcipdw o zyciu seksualnym,;

— pseudo-zarty;

— wszelkiego rodzaju tresci natury pornograficznej;

Nalezy zaznaczy¢, ze w wigkszo$ci przypadkow molestowanie dotyka srodowiska mto-
dych kobiet. Pociagga to za sobg powazne konsekwencje, wywotuje wszelkiego rodzaju proble-
my gléwnie natury emocjonalnej, niekiedy pojawiajg si¢ tez schorzenia  psychosomatyczne,
jak réwniez powazne problemy zdrowotne. Osoby dotknigte molestowaniem odczuwajg czesto
negatywne jego skutki w przebiegu wilasnej kariery zawodowej, gdzie coraz cz¢sciej sg skazane
na gorsze warunki zatrudnienia lub pod presja ztej atmosfery w pracy zmuszone sg z niej zrezy-
gnowac.

Kazdy pracodawca moze jednak w sposéb rozsadny i1 zgodny z przepisami podejs¢ do tego
tematu 1 w konsekwencji uchroni¢ si¢ przed wiekszoscig probleméw wynikajacych z kwestii
molestowania. Jest to bowiem nie tylko pewna patologia panujacych w pracy stosunkow mig-
dzyludzkich, zachowan 1 relacji, ale 1 swoista zwigzana z pozytywnym zarzadzaniem pracg 1
pracownikami.

Tendencje do rozszerzania przepisow odnoszacych si¢ do zagadnienia molestowania sek-
sualnego mozna dostrzec od kilku lat w Unii Europejskiej 1 w niektorych krajach cztonkow-
skich®. Polskie przepisy w tym zakresie powielaja sic z normami unijnymi, zatem mozna
utrzymywac, ze orzecznictwo w polskim prawie doréwna innym krajom wspolnoty.

3. Przyczyny i skutki bledow w motywowaniu

Glowng przyczyng wystgpowania przypadkow antymotywacji w polskich firmach moga
by¢ wazne wydarzenia: np. ujemny wynik finansowy, przegrany przetarg, nieudane negocjacje 1
utrata kluczowego kontrahenta, nieosiggnigcie pierwotnie zamierzonego celu, niedotrzymanie
okreslonego terminu. W efekcie tych zdarzen rozpoczyna si¢ budowanie niezyczliwej atmoste-
ry wokét odpowiedzialnej za ten stan rzeczy jednostki, pracodawca lub wspotpracownicy po-
dejmuja si¢ wypatrywania bledow nie dostrzegajac tym samym pozytywnych aspektéw 1 zad-
nych okoliczno$ci tagodzacych. Stopniowo kazde kolejne zdarzenie postrzegane jest przez
pryzmat poprzedniego niefortunnego epizodu. Nawet najmniejszy sukces osoby zawinionej
przypisywany jest sprzyjajacym bodzcom zewnetrznym, a nie umieje¢tnosciom i naktadowi pra-
cy tej osoby.

Zrodtem wystepowania patologii w motywowaniu bardzo czesto jest strach w stosunku do
przetozonego. Kreatorem takiej atmosfery jest zazwyczaj sam pracodawca, ktory uwaza, ze
strach podniesie range zajmowanego przez niego stanowiska 1 wzbudzi respekt wsrdd pracow-
nikow. Najczesciej przynosi to zupelnie odmienne skutki. Dosy¢ czesto podwladni ukrywaja
wiele istotnych informacji, przeksztalcaja je, glownie z obawy przed pracodawca. Dochodzi do
sytuacji, gdzie nie mozna juz méwi¢ o komunikacji na poziomie pracobiorca— pracodawca.

201, Boruta, Ochrona przed nekaniem i molestowaniem seksualnym w zatrudnieniu, ,Praca i Zabezpieczenie Spo-
teczne” nr 8 (2003), s. 9.
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Okazuje sie, ze pracodawcy tym samym coraz to czesciej nie sg uswiadomieni w tym, co dzieje
si¢ wewnatrz ich organizacji, a duzych juz rozmiaréw problemy w tym momencie jeszcze bar-
dziej narastajg. Takie zachowanie pracodawcow wynika przede wszystkim z ich niewiedzy na
temat czynnikdw motywacyjnych, niekompetencji, braku umieje¢tnosci i doswiadczenia bezpo-
srednich przetozonych (kierownikéw, menedzerow) w dziedzinie zarzadzania personelem, jak
roOwniez z zanizonej samooceny, niepewnosci wiasnych kompetencji, braku wiary we wtlasne
sity oraz obawy przed utratg wizerunku.

Najwazniejszg konsekwencja powstawania réznego rodzaju patologii w miejscu pracy jest
catkowity spadek motywacji do pracy, brak jakiegokolwiek zaangazowania w wykonywane
obowigzki stuzbowe, spowodowany wieloma czynnikami. Nadmierny stres, wypalenie zawo-
dowe 1 przyjecie postawy ,,Pracuje bo mi za to ptacg”. Z takiej sytuacji jest bardzo trudno
wyj$¢, poniewaz kazde wypowiedziane stowo przez naszego zwierzchnika, nawet szczere, jest z
gory traktowane podejrzliwie. Nieprzyjemna atmosfera to rowniez zanik poczucia wlasnej war-
tosci, uczucie wstydu, zamknigcia w sobie, niekiedy strachu 1 lgku przed innymi ludzmi czy
swiatem. Taki klimat pracy jest bardzo szybko kopiowany.

Dalszym bardzo wazkim nastepstwem popetianych przez pracodawcow bltedéw w moty-
wowaniu jest brak informacji zwrotnej o wykonanym zadaniu. Coraz to czesciej si¢ zdarza, ze
pracodawca ucieka si¢ do uogélnienia beznadziejnie wykonanego zadania. Potraktowanie nieu-
danego zadania powinno pocigga¢ za sobg wymierne korzysci motywujace na przysztos¢. W
przyktadzie ,,Tym razem nie udalo ci si¢ wykona¢ tego zadania w terminie. Wyciagnij wnioski,
a nastepnym razem pdjdzie ci lepiej”. Niestety zamiast tego pracownik styszy czgsto negatywne
opinie, niekiedy tez inwektywy ,,Nigdy nic nie potrafisz dobrze zrobi€. Jeste$ glupcem i nieu-
dacznikiem”.

Powaznym skutkiem wystepowania dysfunkcji systemu motywacyjnego jest niesprawie-
dliwo$¢ postepowania samego pracodawcy wobec pracownika. Dyscyplinowanie 1 podwazanie
jego kompetencji za raz zle wykonane zadanie staje si¢ pospolite i stosowane bardzo czesto w
obecnos$ci innych wspdipracownikow, czestokro¢ bedacych podwladnymi pracownika. Tego
typu nastawienie do pracownika ujmuje jego mozliwosciom, obniza wiar¢ w siebie 1 powoduje,
ze niewiara w powodzenie danego projektu spoczywa na pozostatych cztonkach zatogi. Nastep-
stwem tego jest rodzacy si¢ konflikt wewnatrz zespotu. Kazda stosowana w przedsi¢biorstwie
dysfunkcja w motywacji, nawet ta najmniejsza, radykalnie wpltywa na zachowania ludzkie w
organizacji. Obniza nie tylko morale pojedynczego pracownika ale wptywa rowniez na prace
catej grupy na kazdym ze szczebli zarzadzania. Nadmierny stres czy frustracja, ogolna atmosfe-
ra wrogosci, antagonizmu, brak poczucia bezpieczenstwa, zaufania 1 wsparcia, brak spdjnych
grupowych dziatan a takze sprzecznos¢ interesow zespotowych, doprowadzi¢ moze czesto do
wypalenia zawodowego czy powaznych schorzen zdrowotnych, zwlaszcza natury psychiczne;j,
prowadzace tym samym do fizycznego wycienczenia organizmu, zalamania nerwowego 1 w
konsekwencji nawet do $§mierci pracownika.

Przyjrze¢ si¢ nalezy szczegolnie przypadkowi wypalenia zawodowego. W literaturze poje-
cie to nie jest stosowane niedwuznacznie. W praktyce wypalenie zawodowe utozsamiane jest ze
stanem ogo6lnego wyczerpania z reguty cielesnego, duchownego ale 1 uczuciowego. Wspotcze-
sne pismiennictwo nie jest w stanie okres§li¢ doktadnego poczatku tego procesu. Dlatego tez
trudno jest si¢ go dopatrywac. Z reguty wnioskuje si¢, iz proces ten zaczyna¢ si¢ musi dos$¢ po-
wolnie 1 niezauwazalnie, natomiast ujawnia¢ gwattownie, nagle 1 z ogromng sil3. Niestety ob-
jawy monumentalnie wptywaja nie tylko na zycie zawodowe, ale rowniez prywatne, tj. funk-
cjonowanie jednostki w krggu rodzinnym, zwigzki matzenskie czy partnerskie, relacje z
przyjaciotmi, znajomymi, problemy zdrowotne. Takim przejawom bardzo czgsto towarzyszy
odraza, pogarda, jadtowstret, mysli oraz zachowania ucieczkowe®'. Syndrom wypalenia zawo-

2L E. Starostka, Wypalenie zawodowe - przyczyny, objawy i konsekwencje dla funkcjonowania spolecznego jednost-
ki, - zrodto: http://psychologia.net.pl/artykul.php?level=245 (17.05.2013 r.).
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dowego rozwija si¢ w rezultacie btednie zrdwnowazonych obustronnych oddzialywan miedzy
tym, czego otaczajacy swiat wymaga od danej osoby, a jej mozliwoscig 1 umiejgtnoscia do zno-
szenia r6znego rodzaju obcigzen psychicznych. Przy tym zaleze¢ to musi rowniez od indywidu-
alnych umiejetnosci wlasciwego administrowania wtasng energig i dbaniem o regeneracj¢ sit.
Pierwsze sygnaly ostrzegawcze wypalenia zawodowego na ogo6t nie sg dostrzegane lub sg
opacznie interpretowane. W poczatkowej fazie cztowiek dostrzega ten przebieg w kategoriach
osobistego zysku; kazdego wszak zadowala $wiadomos¢ bycia potrzebnym. We wczesnym sta-
dium pracownik jest jeszcze wyjatkowo skuteczny, produktywny, efektywny 1 wydajny, co zo-
staje natychmiast zauwazone i1 wykorzystane przez otaczajacych go ludzi. W rezultacie jest
obarczany w nieskonczonos¢ nowymi zadaniami. Latwo go na nie skusi¢ wyrdznieniami, po-
chwatami nawet drobnymi komplementami. Jesli dyplomy 1 uznanie si¢ konczg lub tez wysitek
fizyczny 1 psychiczny zaczyna przez dhuzszy czas przekracza¢ indywidualne granice ludzkiego
obcigzenia, powstaje wowczas ryzyko wypalenia zawodowego. Zostaje zachwiana rownowaga
pomiedzy ponoszonym naktadem pracy a satysfakcja zyciowa®”. Wtedy tez, pomimo intensyw-
nej 1 dynamicznej pracy mogg si¢ nasila¢ niepowodzenia i1 krytyczne uwagi, a w efekcie kon-
cowym calkiem zanika szacunek dla osobistego zaangazowania.

Zatem podstawowym skutkiem stosowania omawianych zjawisk demotywacyjnych przez
przedsigbiorcoOw jest doprowadzenie pracownika do catkowitej niemozliwosci ekonomicznego 1
efektywnego wykonywania swoich obowigzkow stuzbowych, jak rowniez doprowadzenie do
stanu glebokiego stresu, wykonczenia i tym samym w obliczu strachu do poddanstwa i powaz-
nych zaburzen zdrowotnych.

Podkresli¢ nalezy, ze patologie procesu motywacyjnego w polskich firmach wystepuja i
zapewne wystepowac beda. Nalezatoby przeprowadzi¢ badania w kierunku sity ich wystepo-
wania, by moc oceni¢ stopien i skale tego zjawiska.
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PATHOLOGY OF MOTIVATION SYSTEM — REASONS
AND CONSEQUENCES

Summary

The aim of this study is to define the dysfunction of the motivational process and the
presentation accompanying this issue causes and effects. Pathologies of the incentive sys-
tem in this day and age are quite a frequently occurring phenomenon in Polish companies.
This is accompanied by increasing ignorance of employers in the area of motivation, in-
competence immediate superiors in the field of personnel management, as well as ad-
vancing the level of unemployment. Employees are evaluated through the prism of cheap
labour and so they are treated. Lack of motivation and appropriate way to combat forms
of harassment or discrimination in the workplace causes subordinates loss of self-esteem
and commitment to duties performed. Thus, this could lead to excessive stress or so burn-
out, and sometimes even the death of the employee.

Keywords: motivational system pathologies, bullying, discrimination, sexual har-
assment, burnout
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