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1. Wprowadzenie

Roznorako rozumiane rezultaty osiggane przez przedsa8igbiorstwa zalezag w duzej
mierze od pracujgcych w nich ludzi. W szczego6lnosci ma to miejsce w przypadku swiadczenia
ustug specjalistycznych, do jakich niewatpliwie zalicza si¢ rewizja finansowa. Istnieje szereg
badan wykazujacych powiazanie dokonan przedsigbiorstw w jakoScig zarzadzania

pracownikami oraz ich motywacja.

Przeprowadzone w US National Weather Service? badania dowiodty, iz pracownicy
cechujacy sie¢ wyzszym poziomem satysfakcji z pracy lepiej przewiduja tornada niz osoby o
nizszym poziomie satysfakcji pracowniczej. Istnieje rowniez powigzanie pomiedzy efektami
dziatan kadrowych a efektami dziatan rynkowych. Przyktadem moga by¢ tu wyniki badan, w
ktorych poziom American Customer Satisfaction Index® zostat powigzany z badaniami
pracownikow przeprowadzonymi wewnatrz przedsiebiorstw. Wykazane zostato, 1z wystepuje
znaczna korelacja pomigdzy poziomem ushugi, jaka sa w stanie wedtug wtasnego przekonania

dostarczy¢é pracownicy a postrzegang warto$cia, jaka konsumenci czuja, iz otrzymujg.*

Doradcy z Hewitt Associates przeanalizowali relacje pomiedzy zaangazowaniem
pracownikow, ich postawami oraz wzrostem osigganym przez przedsigbiorstwo. W badaniu
braly udziat 2 grupy przedsiebiorstw: tzw. DDG companies® czyli charakteryzujace sie
wzrostem réwnym lub wickszym niz 10% oraz SDG companies®, czyli charakteryzujace sic
wzrostem mniejszym niz 10% (Chodzi o skumulowany wzrost przychodéw w trakcie 5 lat
poprzedzajacych przeprowadzane badanie.) Odkryto szereg r6znic miedzy jakoscia zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach o niskim i wysokim wzroscie. Wykazano, iz

zaangazowanie liderow w przedsigbiorstwach DDG jest o 80% wyzsze niz w SDG.
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Zaangazowanie lideréw ma przelozenie na pracownikéw. W przedsiebiorstwach o wyzszym
wzroscie 17% wigcej pracownikow niz w przedsigbiorstwach o wzro$cie nizszym rozumie
jasno cele przedsigbiorstwa, 18% wigcej rozumie swoja role w osiagnigciu przez
przedsiebiorstwo sukcesu, 12% wiecej uwaza, iz posiada informacje umozliwiajagce im
realizacje pracy oraz dysponuje odpowiednimi uprawnieniami. Ponadto w przedsigbiorstwach
o wzroscie dwucyfrowym o 28% pracownikéw wigcej niz w przedsiebiorstwach o wzroscie

jednocyfrowym ufa przysztemu kierunkowi biznesowemu przedsicbiorstwa’.

Na gruncie polskim znaczenie zasobow ludzkich wskazaty np. badania empiryczne B.
Godziszewskiego. W stworzonym na ich podstawie rankingu waznos$ci sktadnikow potencjatu
konkurencyjnego wigkszo$¢ sktadnikow tego potencjalu, ktora powigzana jest z jakosScia
zasobow ludzkich zajmuje miejsce w jego gornej czesci. W tym: pierwsze miejsce z 91 zajmuje
jakos$¢ kadr menedzerskich, trzecie — poziom wyksztatcenia pracownikow przedsigbiorstwa,
czwarte — jako$¢ kadr zatrudnionych w badaniach i rozwoju, siddme — zaangazowanie

pracownikow w realizacje zasad wysokiej jakosci pracy.®

2. Motywacja i motywowanie w pracy bieglego rewidenta. Uwagi ogolne

Praca bieglego rewidenta jest nieroztgcznie powigzana z motywacja. Mozna j3
rozpatrywac w kilku ujeciach. Po pierwsze, nalezny na nig patrze¢ w wymiarach wewngtrznym
1 zewngtrznym. W takim ujeciu biegly rewident moze by¢ motywowany zewngtrznie i
wewngtrznie. Motywacja zewnetrzna wigze si¢ Z nastawieniem na nagrody pochodzace z
zewnatrz. Nalezg do nich np. pochwaty 1 prestiz zawodu w $§rodowisku biznesowym.
Motywacja wewnetrzng polega na gratyfikacji pochodzacej od wewnatrz danej osoby. Polega
ona na odczuwaniu satysfakcji z wykonywanej pracy. W tym konteks$cie najbardziej
gratyfikujac bedzie tzw. praca autoteliczna, czyli praca stanowigca warto$¢ sama w sobie,
dajaca najwyzszy poziom realizacji na polu profesjonalnym. Istot¢ motywacji zewnetrznej |

wewnetrznej przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1 Motywacja wewnetrzna i zewnetrzna

Aspekt Typ motywacji | Istota
Wewnetrzny | Motywacja Motywacja pochodzaca z wnetrza danej osoby, brak
wewnetrzna koniecznosci wystepowania zewngtrznej gratyfikacji (np.

przyjemnos¢ odczuwana z wykonywania danego zadania)

Zewnetrzny | Motywacja Motywacja poprzez zachety dostarczane z zewnatrz (np.

zewngtrzna szacunek zyskany w srodowisku)

Opracowanie wlasne

Motywacja bieglego rewidenta moze by¢ takze rozpatrywana w konteks$cie tego, kto ma
by¢ motywowany. W takim ujeciu rozpatrywaé nalezy automotywacje, czyli motywowanie
biegtego rewidenta przez samego siebie, oraz motywowanie innych w sytuacji, gdy biegty
rewident jest kierownikiem zespolu audytoréw, przedsi¢biorcg prowadzacym dziatalnosé
polegajaca na rewizji finansowej, zatrudniajacym pracownikdw oraz motywujacym
potencjalnych klientow do oferty swoich ustug lub menedzerem w firmie audytowej,
odpowiadajacym za prace¢ innych ludzi. Istote motywowania siebie i innych zaprezentowano w
tabeli 2.

Tabela 2 Motywowanie siebie i innych

Aspekt Rodzaj Istota
motywowania
Dotyczy danej | Motywowanie Dana osoba motywuje sama siebie
osoby siebie
Dotyczy Motywowanie Dana osoba motywuje innych np. pracownikow do
innych osob innych wykonywania zadan klientow do zakupu oferty

Opracowanie wlasne

Ponadto prace bieglego rewidenta mozna rozpatrywac¢ od pozytywnej oraz negatywnej
strony. W takim ujeciu nalezy analizowa¢ zarowno pozytywnie rozumiang motywacje, jak i
demotywacje (a wigc nieche¢ do pracy, frustracj¢ zawodowa, mogaca przybra¢ nawet forme¢

wypalenia zawodowego). Istot¢ motywacji i demotywacji zaprezentowano w tabeli 3.



Tabela 3 Motywacja i demotywacja

Aspekt Wymiar Istota
motywacji
Pozytywny | Motywacja Che¢ do pracy, poswiecenie na rzecz pracy
Negatywny | Demotywacja Frustracja zawodowa, niech¢¢ do pracy, a nawet
wypalenie zawodowe

Opracowanie wlasne

W kontekscie przeprowadzonych rozwazan nalezy wskazaé, iz bieglty rewident moze
motywowac siebie lub tez innych, Zze jego motywacja moze mie¢ charakter zewnetrzny lub
wewnetrzny i ze nastawienie audytora do pracy moze przybra¢ posta¢ motywacji badz

demotywacji.

3. Zarzadzanie zespolami audytowymi. Uwagi ogolne

Zarzadzanie (ludZzmi, zespotami) stanowi pojecie szersze od motywowania. W sktad
jego wchodza planowanie, organizowanie oraz kontrola. Jednakze to wtasnie motywowanie jets
elementem newralgicznym, ktore decyduje o tym, czy plany zostang prawidlowo wykonane
oraz takze wskazuje, jak planowa¢ i kontrolowaé, oraz stanowi psychologiczne ramy
organizowania, ktore poza Kkwestiami rzeczowymi, finansowymi, technicznymi i
informacyjnymi musi uwzglednia¢ tzw. czynnik ludzki. Biorgc pod uwage podstawowe
znaczenie zwrotu ,,to manage”, ttumaczonego z jezyka angielskiego przede wszystkim jako
,»zarzadzac”, warto zauwazyc¢, iz podstawowe znaczenie tego stowa to ,,radzi¢ sobie”. W takim
konteks$cie zarzadzanie zespolem to przede wszystkim radzenie sobie ze stanowigcymi go
ludzmi, a wigc w szczegdlnosci ich motywowanie (uzupelnione oczywiscie 0 aspekty:
organizacyjny oraz planistyczno-kontrolny). W taki uj¢ciu zarzgdzanie zespotem audytowym
polega na organizowaniu jego pracy oraz planowaniu i kontroli, a takze na motywowaniu. W
tym konteks$cie wigze si¢ ona z przypisywaniem zadan, podzialem obowiazkdw, wyznaczaniem
standardow, kierowaniem przeptywem informacji w ramach zespotu oraz miedzy zespolem a
otoczenie, w zakresie realizacji zadan zespotu oraz motywowaniem, czyli doprowadzaniem do
realizacji zatozonych celow przez cztonkow zespotu przy utrzymaniu ustalonego limitu
wykorzystania zasobow finansowych, czasowych, rzeczowych i innych. W tabeli 4

zaprezentowano podstawowe funkcje zarzadzania w odniesieniu do zespotu audytowego.



Tabela 4 Podstawowe funkcje zarzgdzania w odniesieniu do zarzqdzania zeSpotem

audytowym

Funkcja Charakterystyka Odniesienie do zarzadzania zespotem

zarzadzania audytowym

Planowanie Wyznaczanie celow  na | Okreslanie  liczby  planowanych  do
przysztos¢ oraz  dziatan | wykonania audytow, ich umiejscowienie w

majacych doprowadzi¢ do

ich osiggniecia

czasie oraz utworzenie ich

harmonograméw oraz budzetow

Organizowanie

Konfigurowanie  zasobow

(ludzkich, rzeczowych,
informacyjnych i innych)
oraz ustalanie relacji i

powiazan miedzy nimi

Przyporzadkowanie osob oraz $rodkow
rzeczowych i narzgdzi informatycznych do

poszczegodlnych zlecen audytowych

Motywowanie

Dostarczanie bodzcow
zewngtrznych 1 wspieranie
czynnikow  wewnetrznych
wplywajacych na efekty i

jakos¢ wykonywania pracy

Stworzenie bodzcow (np. wyznaczenie
premii, wskazanie mozliwosci awansu) dla
0sob  pracujacych przy  konkretnych
zadaniach audytowych, zawierajacych
jasne okreslenie uzyskania nagrody (np.

terminowo$¢ audytu, jakos¢ audytu)

Kontrola

Weryfikacja stopnia

wykonania planéw

Biezace monitorowanie oraz weryfikacja
ex-post realizacja zadania audytowego w

odniesieniu do jego do planu

Opracowanie wlasne

Wskazane funkcje zarzadzania zazgbiaja si¢ ze soba. W szczegolnosci zas w odniesieniu do
0sOb 1 zespotéw ludzkich zauwazy¢ nalezy dominujaca role funkcji motywacyjnej, ktora
zarowno silnie oddziatuje, jak i jest pod wptywem funkcji planistycznej, kontrolnej oraz

organizatorskiej

4. Motywowanie w pracy bieglego rewidenta i w zarzadzaniu zespotami audytowymi w

Swietle teorii motywacji



Teorie, okreslajace ludzka motywacjg, mogace zosta¢ wykorzystane w praktyce polityki

personalnej przedsigbiorstwa, dzielg si¢ na trzy podstawowe grupy. Sg to:

° teorie tresci,
o teorie procesu,
° teorie wzmocnien.

Punktem zainteresowan w teoriach tresci jest okreslenie gldéwnych czynnikow, ktore
motywuja ludzi do pracy. Teorie procesoOw, jak sama nazwa wskazuje, biorg pod uwage
procesy, ktére prowadzg do uzyskania odpowiedniego zachowania danej osoby. Teorie

wzmocnien za$ skupiaja sie na uczeniu si¢ przez ludzi zachowan.’

Najpowszechniej znana teorig motywacji, wykorzystywang zarowno w wielu naukach,
jak i w praktyce, jest teoria Maslowa. Uktada ona rézne ludzkie potrzeby w piramide, ktorej
podstawa sa potrzeby niezbedne do egzystencji czlowieka. Wraz ze wzrostem wysokosci
piramidy pojawiajg si¢ potrzeby mniej niezbedne i bardziej abstrakcyjne. Catos¢ ksztaltuje si¢

za$ nastgpujaco:

e potrzeby, ktore muszg by¢ zaspokojone w pierwszej kolejnosci to potrzeby fizjologiczne,

takie jak gldd i pragnienie
¢ nastgpnie zaspokojone zosta¢ powinny potrzeby dotyczace bezpieczenstwa,
e kolejng potrzebg jest potrzeba przynaleznosci spoteczne;j
e nastgpnie wystepuje potrzeba szacunku i1 uznania,
e najwyzszy za$ szereg potrzeb stanowia potrzeby zwiazane z samorealizacjg.'?

Tak zdefiniowang hierarchi¢ potrzeb zaprezentowano na rysunku 1, w postaci stynnej piramidy

Maslowa.

® Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa,
str. 40-41.

10 Nowak M., 2007, Controlling dziatalno$ci marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, str.
14-15.
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Rysunek 1 Piramida (hierarchia) potrzeb wedtug Abrahama Maslowa

Opracowano na postawie Maslow A.W., 2004, W strone psychologii istnienia, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan,
str. 381-391.

Odnoszac si¢ do pracy biegtych rewidentow zauwazy¢ nalezy, iz dwie podstawowe
kategorie potrzeb nie tyle sa realizowane przez sama prace, jak moga by¢ spelnione przez nig
w sposoOb posredni- poprzez uzyskanie wynagrodzenia, za pomocg ktorego beda zaspokajane
potrzeby fizjologiczne i bezpieczenstwa. Praca w zespole audytowym moze pozwalaé na
realizacje potrzeby przynaleznosci spotecznej — w tym wypadku bedzie to wiasnie
przynalezno$¢ do zespotu przeprowadzajacego rewizj¢ finansowa. Potrzeba szacunku i uznania
moze zosta¢ spetniona poprzez pochwaty ze strony kierownika zespotu audytowego oraz
ogblny prestiz profesji biegltego rewidenta wsrod zawodow zwigzanych z rachunkowoscig.
Ponadto, wymagajace i ciekawe zadania audytowe moga si¢ przyczyni¢ do poczucia
samorealizacji.

Kolejna teoria, autorstwa Federicka Herzberga, wyrdznia dwie grupy czynnikow
determinujacych nasza motywacje. Pierwsza z nich to tzw. czynniki higieny, druga za$ —
motywatory. Motywatory to te czynniki, ktorych spetnienie jest powodem do zadowolenia i
satysfakcji. Czynniki higieny za$ oznaczajg warunki, ktore powinny by¢ zawsze bezwzglednie

zrealizowane. Brak ich spelnienia powoduje dyskomfort i niezadowolenie, jednak ich



spetnienie nie jest elementem samym z siebie powodujacym zadowolenie.!! Zaprezentowano

to schematycznie na rysunku 2.
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Rysunek 2 Czynniki modelu Herzberga

Zrédto: Nowak M., 2010, Psychologiczne aspekty budzetowania, w: Budzetowanie w przedsiebiorstwie pod red.
E. Nowaka i B. Nity, , Wolters Kluwer Polska, Krakéw, str. 329.

W konteks$cie zarzadzania firmag audytorskg — jak i kazdg inng - zauwazy¢ nalezy, iz W
pracy czynniki higieny Herzberga w duzej mierze pokrywaja si¢ z ,,minimum prawnym”
traktowania pracownika, czyli stosowaniem zapisow ustawy Kodeks pracy. Natomiast
wszelkiego rodzaju premie, bonusy oraz dodatkowe, pozaustawowe $wiadczenia socjalne,
nalezg do sfery czynnikéw motywujacych.

Kolejng znaczaca koncepcja dotyczaca ludzkiej motywacji jest teoria D. C.
McClellanda Wedtug niej istniejg trzy kategorie potrzeb. Do pierwszej z nich naleza potrzeby
zwigzane z przynalezno$ciag spoteczng. Druga grupa obejmuje potrzeby zwigzane z

osiggnigciami, w tym realizowanie zadan waznych z punktu widzenia danej jednostki. Do

1 Nowak M., 2007, Controlling dziatalno$ci marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, str.
15.



trzeciej kategorii nalezy potrzeba wladzy rozumianej jako mozliwos¢ wpltywania na losy
innych.!2
W tym sensie praca biegtego rewidenta oraz zrzadzanie zespotami audytowymi pozwalaja
na realizacje wszystkich trzech wymienionych przez McClellenda grup potrzeb. Spotecznosé
biegtych rewidentow zapewnia realizacje potrzeby przynaleznosci. Przeprowadzony z
sukcesem audyt zapewnia realizacje osiggnie¢ zawodowych, Natomaist piastowanie stanowisk
menedzerskich w firmach audytorskich badz kierowanie zespotami audytowi zapewniaja
spetienie potrzeby wladzy.
Kolejng grype teorii motywowania stanowig teorie poznawcze (procesowe),
skoncentrowane na przebiegu procesow motywacyjnych. Naleza do nich przede wszystkim

teorie oczekiwan oraz sprawiedliwosci.

Wedle teorii oczekiwan motywacja jest zalezna od intensywnosci danego pragnienia
oraz postrzeganego prawdopodobienstwa zaspokojenia tego pragnienia. Rozni za$ ludzie maja
rézne rodzaje potrzeb i celow. Dziatania sg ksztaltowane nie tylko przez potencjalne,
nastgpujace wskutek tych dziatan korzysci, ale tez przez prawdopodobny wysiltek, wltozony w
realizacje tych dziatan na rzecz osiagniecia celow. Motywacja pojawia si¢ wtedy, gdy widaé
jasno zwiazek pomiedzy wysitkiem, wynikiem oraz uzyskiwang nagroda. Oczywiscie nagroda
powinna by¢ oceniana przez podejmujacego wysilek za wartg tego wysitku.'® Procesowe
podejscie do motywacji wystepujace w teorii oczekiwan w przetozeniu na praktyke zarzadzania

ludZzmi jest zobrazowane rysunkiem 3.

12 Nowak M., 2007, Controlling dziatalno$ci marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
str. 15.
13 Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa.
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Rysunek 3.Teoria oczekiwan w praktyce zarzqdzania zasobami ludzkimi

Zrédio: Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Warszawa, str. 47.

Stosujac zasady teorii oczekiwan w praktyce zarzadzania kierownicy powinni kierowac si¢
nastepujacymi zasadami:
1. okresla¢ nagrody cenione przez kazdego z podwtadnych — muszg by¢ one dobrane do
konkretnej osoby,
2. wyznaczy¢ zadany poziom efektywnosci, aby pracownicy doktadnie wiedzieli, jakie
warunki muszg spetnié, by uzyskaé nagrodg,
3. zapewni¢ osiggalno$¢ tego poziomu efektywnos$ci, czyli sprawi¢, by mozliwosé
realizacji celu byta realna,
4. powigza¢ nagrody z efektywnoscig tak, by byly one taczone bezposrednio ze
skutecznym dziataniem,
5. analizowa¢ czynniki, ktore moglyby przeciwdziata¢ skutecznosci nagrody,
6. zapewni¢ odpowiednio$¢ nagrody (niskie nagrody w niewielkim stopniu beda
motywowac). 14

W odniesieniu do zespotow audytowych pamigta¢ nalezy W szczeg6lnosci, by przed

wykonaniem audytu cztonkowie grupy realizujacej go widzieli, jaki poziom (w sensie czasu,
jakosci i szczegotowosci) jego wykonania bedzie nagradzany, jaka bedzie nagroda (ktora,
niezaleznie od tego, czy okre§lona pieni¢znie, czy tez inaczej, powinna by¢ atrakcyjna dla
kazdego z czlonkow zespolu) oraz powinni mie¢ dostep do zasobow (rzeczowych,

informacyjnych) adekwatnych do postawionego zadania.

Kolejna teoria, nalezaca do teorii poznawczych (procesu), to teoria sprawiedliwosci
(sprawiedliwego nagradzania). Opiera si¢ na zatozeniu, iz pracownicy dazg do sprawiedliwosci
spotecznej w kwestii wynagradza ich w zwiazku z osiggnigciami w pracy. Przy tym
sprawiedliwo$¢ jest postrzegana pod katem traktowania danej osoby w pordwnaniu innymi.
Nastepuje porownanie swojego wysitku (naktadu pracy) z wynikiem (nagroda) i por6wnywane
jest to z wktadem i wynikiem innej osoby. Przypadku, gdy porownanie jest niezadowalajgce

(np. dana osoba uznaje, ze w stosunku do wktadu pracy, w poréwnaniu z innym pracownikiem

14 Kuc B., 2003, Zarzgdzanie doskonate. Poszukiwanie przenikliwosci, PTM. Wydawnictwo Menedzerskie,
Warszawa, str. 256-257



otrzymuje zbyt niskie wynagrodzenie), nast¢puje zmniejszenie naktadu (czyli spadek
wydajnosci lub jakosci pracy), dziatania majace na celu zwigkszenie wynikow (np.. pracownik
prosi o podwyzke), albo tez zmiana osoby, do ktérej pracownik si¢ porownuje. Czesto, aby nie
dopusci¢ do konfliktow na tle zachwiania zasady sprawiedliwosci w subiektywnym
przeswiadczeniu pracownikow, place w przedsiebiorstwie utajnia sig.!®

W kontekscie zarzadzania ludzmi w firmach rewidenckich nalezy pamigtaé, iz
audytorzy realizujacy podobne zadania, cechujace si¢ podobnym niezbednym wktadem pracy
i jej wymaganym efektem. Powinni zarabia¢ podobne kwoty i mie¢ takze mozliwos$ci uzyskania

innych cenionych przez nich gratyfikacji (mozliwosci awansoéw, szkolen itp.).

Nastepne podejscie do motywowania oparte jest na koncepcji wzmocnienia. Teoria
wzmochieh mowi, iz zachowanie, ktdre zostanie nagrodzone, bedzie powtarzane w przysztosci.
Natomiast zachowanie, ktore bedzie ukarane, nie bedzie powtarzane. Czyli ma miejsce
modyfikacja zachowan, w zalezno$ci od tego, czy zachowania te kojarza si¢ z przyjemnymi,
czy z nieprzyjemnymi zachowaniami.'® Funkcjonowanie w praktyce teorii wzmocnien — zasady

modyfikacji zachowan — przedstawia rysunek 4.

15 Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa,
str. 47.

16 Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa,
str. 48.
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Rysunek 4.Modyfikacja zachowan na podstawie wykorzystania teorii wzmocnien

Zrédlo: Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Warszawa, str. 48.

Menedzerowie moga korzysta¢ z czterech rodzajoéw wzmocnienia. Sg nimi:

o wzmocnienie pozytywne,
° unikanie,

o kara,

. eliminacja.t’

Wzmocnienia pozytywne jest to nagradzanie pracownika w przypadku zaistnienia
pozadanego zachowania, zachecajace do powtarzania tego zachowania w przysztosci.
Wzmocnieniem takim jest np. premia badz pochwata. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze potrzebne
jest tu podejscie zindywidualizowane, tak by odpowiednia wigzka wzmocnien byta kierowana

do odpowiednich grup pracowniczych.

17 Griffin R., 1996, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, str. 475-476



Unikanie polega na wystrzeganiu si¢ przez pracownika konsekwencji negatywnych,
ktore mogtyby zaistnie¢ w przypadku niepozadanego zachowania z jego strony badz braku
zachowania pozadanego. I tak np. pracownik terminowo wykonuje zadania, by unikna¢ krytyki

z strony przetozonych.

Karanie polega na ostabianiu i dgzeniu do eliminacji niepozadanych zachowan poprzez
stosowanie bodzcow negatywnych, jako konsekwencji takiego zachowania. Kara jest w
oczywisty sposOb rowniez powigzana z unikaniem. Nalezy takze do najtatwiejszych do
zastosowania $rodkow, szybko wptywajacych na eliminacje¢ niepozadanego zachowania.
Jednakze zmniejszajac prawdopodobienstwo wystapienia zachowania niewlasciwego, nie
ukierunkowuje jednoznacznie na dziatania pozadane. Powoduje tez liczne ,,efekty uboczne” w
postaci uraz, wrogosci czy zniechecenia i moze skutkowaé, czesto nieuswiadomionym,

spadkiem jako$ci pracy.

Eliminacja wreszcie, podobnie jak karanie, jest technikga majaca na celu zmniejszenie
wymiaru dziatan negatywnych danej osoby. Brak oczekiwanej reakcji na pewne dziatania badz

zachowania doprowadza do zanikniecia tychze.®

W kontekscie pracy biegtego rewidenta nalezy zauwazy¢, iz teoria wzmocnien bedzie
mie¢ zastosowanie nie tylko w przypadku relacji przetozony-podwtadny, ale moze takze
dotyczy¢ kontaktu z osobami z firm podlegajacych badaniu, W takim wypadku biegly rewident
musi pamigtac, iz w przypadku negatywnych zachowan ze strony pracownikow klienta, mozna
podja¢ dziatania o charakterze eliminacji, np. poprzez brak reakcji na ,,zaczepki” ze strony

pracownikow klienta.

Niezaleznie od przyjetego podejscia teoretycznego, podstawe motywowania w
przedsigbiorstwie Sstanowi wynagradzanie. Ponadto mozna jednak takze w inny sposob
wplywa¢ na postawy 1 dziatania pracownicze, Stosujac rozszerzanie tresci pracy, awanse,

pochwaly, rotacj¢ pracowniczg, programy rozwoju zawodowego.

W konteks$cie wynagrodzen dodaé nalezy, iz motywowanie pieni¢zne opiera si¢ przede
wszystkim na tzw. warto$ciowaniu stanowisk pracy, ktdre jest systematycznym procesem,
ktory dla celow zarzadzania zasobami ludzkimi ustala, przy wykorzystaniu wiarygodnych

metod, relatywne znaczenie poszczegdlnych stanowisk zgodnie z misjg 1 strategig

18 Nowak M., 2015, Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa,
str. 48.



przedsigbiorstwa.'® Taka ,,wycena” powoduje, iz np. wymagajaca i odpowiedzialna praca na
stanowisku bieglego rewidenta jest odpowiednio wynagradzana. Poza samg materig tresci pracy
dodatkowo ,,wyceniona” powinna by¢ odpowiedzialno$¢ za ludzi i prace zespotu w przypadku

menedzerow dziatldw oraz kierownikow zespotow audytowych.

5. Podsumowanie

Teorie motywacji stawiong podstawe do skutecznego zarzadzania pracownikami w
przedsi¢biorstwie, a takze mogg by¢ pomocne w innych zawodowych relacjach z ludzmi, takimi
jak klienci. Rozumienie mechanizméw kierujacych osobami ludzkimi pozwala na lepsze
zarzadzanie samym sobg, podleglym zespotem oraz catg firma. W zakresie specjalizacji i roli
spotecznej pelnionej w srodowisku biznesowym biegli rewidenci sa grupa szczegdlna.
Jednakze z punktu widzenia psychologii podatni sg oni na te same mechanizmy
funkcjonowania, co reszta ludzi, W tym kontekscie wtasciwe, oparte na spdjnych przestankach
teoretycznych i zatozeniach praktycznych, dziatanie z zakresu motywowania, bedzie pozwalaé
na wzrost motywacji bieglych rewidentow oraz czlonkow zespotéw audytowych oraz

zapobiega¢ ich demotywacji.
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