
 236 

Ewa Mazanowska 
II rok Niestacjonarnych Studiów Doktoranckich WE UG 

Wp�yw nagród i kar na postawy podw�adnych 
i kierowników w organizacjach 

Wst�p 

Celem niniejszego opracowania o charakterze teoretycznym jest ukazanie 
wp�ywu stosowanych w zak�adach pracy nagród i kar na postawy podw�adnych 
i kierowników w organizacjach. Aby osi�gn�� tak sformu�owany cel, przeprowa-
dzono przegl�d wybranych pozycji literatury polskiej przedmiotu oraz szczegó-
�owo przestudiowano i scharakteryzowano elementy okre�lonej struktury przed-
si�biorstwa, tj. szczebla zarz�dzaj�cego zasobami ludzkimi1. W efekcie pozwoli�o 
to na zastosowanie metody monograficznej. 

Przechodz�c do interpretacji tematu zacz�� nale�y od sformu�owania metod 
uczenia si� i przebiegu tego procesu oraz przygotowania do kierowania lud�mi 
w organizacji. Autorka interpretuje ten proces jako optymistyczne spojrzenie na 
mo�liwo�ci modyfikowania pewnych sytuacji, w jakich dzia�a kadra kierowni-
cza2, mi�dzy innymi wyzwalanie zachowa� kierowniczych po��danych z punktu 
widzenia danego przedsi�biorstwa, jak te� w�asnego rozwoju. Optymizm zwi�-
zany z perspektywami zwi�kszenia i poprawy umiej�tno�ci kierowania wzmac-
niany jest przez mo�liwo�� uczenia si� przez kierowników swojej roli, stwierdzo-
n� podczas ponad pó�wiekowej tradycji bada� nad zarz�dzaniem, jak równie� 
wynikaj�cy z obserwacji praktycznej dzia�alno�ci3.  

Kierownicze uczenie si� zarówno te organizowane instytucjonalnie, jak te� 
takie, które przebiega w trakcie realizacji konkretnych zada� wynikaj�cych 
z 0powinno�ci, obejmuje takie podstawowe sfery, jak:  
– nabywanie fachowych uprawnie�; 
– kszta�cenie stylu realizacji zada�4.  

Wobec powy�szego autorka utrzymuje, �e istota uczenia si� kierowania ma 
dwie strony, z jednej jest procesem pozwalaj�cym na podnoszenie poziomu reali-

                                                           
1  M. Armstrong, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi - strategia i dzia�anie, Wydawnictwo Profesjonalnej 

Szko�y Biznesu, Kraków 1998, s. 112. 
2  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi w �wietle psychologii spo�ecznej, Prace Naukowe Uniwersytetu 	l�-

skiego, PWN, Warszawa 1985, s. 45. 
3  Ibidem, s. 52. 
4  Ibidem, s. 53. 
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zacji zada�, z drugiej za� dotyczy aspektu spo�ecznego. Z czego druga dotyczy 
w�a�ciwego ustosunkowania do innych pracowników i do samego siebie5. Psy-
chologiczne zasady i sposoby uczenia si� dotycz� zarazem wzrostu fachowo�ci, 
jak i stylu spo�ecznych oddzia�ywa� w procesie pracy i s� takie same6.  

Powy�sza wst�pna informacja o metodach uczenia si� jest odpowiedzi� na 
pytanie, jak mo�e przebiega� ten proces? Dla jego zrozumienia trzeba równie� 
wiedzie�, dlaczego ludzie ucz� si� �atwiej jednych zachowa�, trudniej innych 
i dlaczego pewne wyuczone dzia�ania przestaj� stosowa�? Na pytanie o mecha-
nizm uczenia si� mo�na odpowiedzie� ogólnie. Mianowicie przebieg tego proce-
su zale�y od stosowania wobec osoby ucz�cej si� nagród i kar za manifestowane 
przez ni� zachowania. Jest to podstawowy mechanizm kszta�towania postaw7, 
który wyja�nia tak�e zachowania pracowników, w tym te� kierowników pozosta-
j�cych w sytuacji pracy. Od tego jak pracuj� kierownicy, zale�y w du�ej mierze 
skuteczno�� dzia�ania organizacji jako ca�o�ci8. Dlatego te� wyja�nienie regulacyj-
nej roli prze�o�onych wobec zachowa� pracowników oraz problem uczenia si� 
kierowania lud�mi za pomoc� nagród i kar9 autorka przedstawi�a w dalszej cz�-
�ci artyku�u.  

1. Psychologiczne w�a�ciwo�ci stosowania nagród i kar  
    przez kierowników i wobec nich 

Zaczynaj�c od definicji zagadnie� „nagrody i kary”, nale�y przytoczy� ogól-
ne ich znaczenie. Nagrod� jest jaka� czynno�� czy przedmiot, b�d� ustosunko-
wanie ze strony drugiego cz�owieka, które doprowadzaj� do utrwalenia okre�lo-
nego zachowania. Kar� za� stanowi� zabiegi, które zmierzaj� do powstrzymywa-

                                                           
5  J. O’Connor, NLP dla liderów: Umiej�tno�ci niezb�dne do kierowania lud	mi i wywierania wp�ywu, Zysk 

i S-ka, Pozna� 2007, s. 185. 
6  Doprowadza� mog� do nabywania ca�kiem nowych zachowa� lub do modyfikacji ju� istniej�cych – 

wcze�niejszych. Nowe zachowania powstawa� mog� w drodze uczenia si� sposobem zwanym me-
tod� prób i b��dów. Przyk�adem mo�e by� wykonywanie ró�norakich ruchów, gdzie jedne z nich 
utrwalaj� si�, gdy okazuj� si� skuteczne, inne za� przez swoj� nieskuteczno�� s� eliminowane. 
Uczenie si� t� metod� dotyczy� mo�e nie tylko czynno�ci fizycznych, zwi�zanych chocia�by 
z pos�ugiwaniem si� jakim� narz�dziem pracy - lecz tak�e wp�ywania na innych ludzi. Innym spo-
sobem uczenia si� jest wgl�d wynikaj�cy z pewnej analizy, z rozwa�enia zale�no�ci wyst�puj�cych 
w danej sytuacji, dotycz�cy zwi�zków mi�dzy okre�lonym celem a �rodkami dzia�ania. Wgl�d jest 
bardziej charakterystyczny dla dzia�alno�ci kierowniczej ani�eli uczenie si� za pomoc� prób i b��-
dów, które jest specyficzne dla wcze�niejszej fazy tego procesu, dla czynno�ci bardziej trywialnych. 
Cz�owiek cz��ciej stosuje metod� prób i b��dów, zw�aszcza w sytuacjach wywo�uj�cych napi�cie 
i poczucie zagro�enia – J. O’Connor, NLP dla liderów: Umiej�tno�ci…, s. 202. 

7  J.A.F. Stoner, Ch. Wenkel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 28. 
8  Ibidem, s. 29. 
9  R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika, Helion, Gliwice 2009, s. 111. 
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nia cz�owieka od wykonywania okre�lonych zachowa�10. Poj�cie nagrody 
w psychologicznym rozumieniu mo�na traktowa� jako czynnik zaspokajaj�cy 
potrzeb�, kar� natomiast s� okoliczno�ci uniemo�liwiaj�ce zaspokojenie potrze-
by11. Nagrod� mo�e stanowi� nie tylko osi�gni�cie jakich� po��danych obiektów 
czy wykonywanie zadowalaj�cych dla cz�owieka czynno�ci, mo�e ni� tak�e by� 
fakt unikni�cia kary, gdy� zabezpiecza on dan� osob� przed bólem, przykro�ci� 
czy strat�12. Nagradzaj�cym jest wówczas samo unikni�cie przykro�ci. Ludzie 
organizuj� cz�sto swoje dzia�ania z góry, tak �eby unikn�� kary. Przyk�adem s� 
czynno�ci zapobiegawcze, np.: konserwacja urz�dze�, gromadzenie materia�ów 
zapasowych, faworyzowanie podw�adnych, �eby nie donie�li prze�o�onemu 
o fakcie przekroczenia przez kierownika dyscypliny13. Dzia�aniem zapobiegaj�-
cym wyst�pieniu kary mo�e by� te� nauczenie si� czego�, czego wcze�niej nie 
by�o si� �wiadomym. Podobnie kar� stanowi� mo�e nieotrzymanie d�ugo ocze-
kiwanej nagrody14, co za przyk�ad wskaza� mo�na sytuacj� nieprzydzielenia 
pracownika do zespo�u, i tym samym do uczestnictwa w realizacji wa�nego pro-
jektu, który on sam nadzoruje.  

Istnieje wi�c literalny zwi�zek mi�dzy nagrod� i kar�. Nagroda jest zdoby-
ciem czego� warto�ciowego, utrata czego� cennego to kara15. Tote� nieosi�gni�cie 
oczekiwanej nagrody jest kar�, a unikni�cie prawdopodobnej kary - nagrod�. 
Nagrody i kary ró�ni� si� charakterem emocji, jakie s� przez nie wywo�ywane. 
Nagrody stanowi� �ród�o emocji dodatnich, a ich zwiastun sprowadza nadziej�. 
Kara wywo�uje uczucie przykro�ci, a jej prekursorem jest l�k16. Po��danie nagro-
dy nie jest równoznaczne z pragnieniem unikni�cia kary. W pierwszym przy-
padku w gr� wchodzi emocja zwi�zana z nadziej�, w drugim za� jest d��eniem 
do minimalizacji l�ku. Na zasadach obawy przed kar� zbudowanych jest szereg 
systemów oddzia�ywa� wyst�puj�cych w praktyce spo�ecznej17. W organizacjach 
systemy p�ac spe�niaj� funkcj� wzmocnie� s�u��cych wp�ywaniu na zachowania 
pracowników18. Trzeba przyzna�, �e p�aca wi��e si� �ci�le z nagrod� lub kar� 
wsz�dzie tam, gdzie pracownik otrzymuje wynagrodzenie ��cznie z premi�19, 
                                                           
10  Wed�ug S�ownika j�zyka polskiego kar� jest �rodek represyjny stosowany wobec osób, które pope�ni�y 

przest�pstwo lub w jakikolwiek sposób naruszy�y normy prawne lub obyczajowe; �rodek wycho-
wawczy maj�cy na celu wyeliminowanie wykrocze�.  

11  R. Korach, Nagroda i kara…, s. 89. 
12  J. Penc, Nowoczesne kierowanie…, s. 227. 
13  Ibidem, s. 221. 
14  R. Korach, Nagroda i kara…, s. 145. 
15  J. Reykowski, Z zagadnie� psychologii motywacji, Pa�stwowe Zak�ady Wydawnictw Szkolnych, 

Warszawa 1970, s. 53. 
16  Ibidem, s. 57. 
17  C. Zaj�c, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wy�szej Szko�y Bankowej, Pozna� 2007, s. 148. 
18  A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie: organizacja, kierowanie, ekonomika, Poltext, Warszawa 2000,  

s. 75–76. 
19  K. Lloyd, Nagradzanie i wyró�nianie pracowników, Helion, Gliwice 2008, s. 63. 
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która w przypadku niespe�nienia jakich� warunków mo�e by� zmniejszona. Na 
nadziei z kolei oparte s� sposoby op�acania, zak�adaj�ce dowolny poziom wyj-
�ciowy, który mo�na przekroczy� w zale�no�ci od wysi�ku, wk�adu pracy w�a-
snej czy wykorzystania nak�adu wspó�pracowników20. 

Je�li nagroda prowadzi do wyst�pienia po��danego zachowania, a kara do 
jego niewyst�pienia, to powstaje pytanie o warunki, w jakich te prawid�owo�ci 
dochodz� do skutku, a w jakich nie. Zdaniem J. Reykowskiego wymienione po-
ni�ej zasady s� nagrodami w takich przypadkach, gdy21:  
– rozdzielane wszystkim bez wzgl�du na indywidualne osi�gni�cia trac� swoj� 

moc regulacyjn�. Dotyczy to odznacze� czy awansów, kiedy obok ludzi 
prawdziwie na nie zas�uguj�cych pojawiaj� si� pracownicy, którzy nie po-
winni ich otrzyma�; 

– trudno dost�pne s� traktowane jako cenniejsze ni� �atwo dost�pne. Wysokich 
stanowisk w przedsi�biorstwie jest mniej. Mog� je osi�gn�� tylko nieliczni 
kierownicy. Dlatego w normalnych warunkach awans na bardzo wysokie 
stanowisko bywa zwykle bardziej ceniony przez kierowników ni� na tylko 
nieco wy�sze; 

– przydzielane szybko, czyli bezpo�rednio po wyst�pieniu po��danego za-
chowania. Maj� wi�ksz� warto��, poniewa� pracownicy wol� od razu odbie-
ra� zarobione przez siebie pieni�dze; 

– powtarzaj�ce si� systematycznie po ka�dym po��danym zachowaniu trac� 
poprzedni� warto�� nasilenia pozytywnego. Ci�g�e mówienie podw�adne-
mu, �e robi co� bardzo dobrze, przestaje po jakim� czasie motywowa� go do 
dalszego wysi�ku; 

– po osi�gni�ciu celu inne przedmioty czy zdarzenia nabieraj� warto�ci nagra-
dzaj�cej ni� w trakcie jego zdobywania. Niektórym kierownikom wydaje si�, 
�e gdy osi�gn� okre�lone stanowisko, to b�d� na zawsze zadowoleni. Jednak 
po pewnym czasie chc� awansowa� jeszcze wy�ej; 

– odczucie danej warto�ci jako nagrody zale�y od oceny szans jej uzyskania; 
nagrody realne s� warto�ciowsze. Pracownicy wol� zwykle od razu otrzyma� 
mniejsz� zap�at� ni� wi�ksz� nie wiadomo kiedy. 
Istotn� spraw� przy rozpatrywaniu kar jest odnotowanie faktu przecz�cego 

cz�stym potocznym opiniom, �e kara, wywo�uj�c l�k, skutecznie prowadzi do 
eliminowania z�ych, niepo��danych czynno�ci. Okazuje si� wi�c, �e stawianie 
wysokich wymaga�, stanowcze ich egzekwowanie, stosowanie kar w przypadku 
niepos�usze�stwa nie prowadzi do wyst�pienia po��danych, w�a�ciwych zacho-
wa�. Mo�e prowadzi� do tego efektu na bardzo krótk� chwil�, w momencie gdy 

                                                           
20  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 81. 
21  J. Reykowski, Z zagadnie� psychologii…, s. 77. 
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osoba karz�ca zostanie poddana kontroli22. Regulowanie zachowa� poprzez sto-
sowanie kar rodzi przewa�nie opór. Regu�a ta zauwa�alna jest równie� w sferze 
dzia�a� kierowniczych. Jak wynika ze �róde� literaturowych i w�asnego do�wiad-
czenia, ostry autokratyczny przymus zawsze stwarza opór podw�adnych23.  

Stosowanie wy��cznie nagród równie� nie jest skutecznym �rodkiem. Zda-
niem autorki najskuteczniejsze jest pewne po��czenie, tj. aprobaty za dobre wy-
konanie jakiego� dzia�ania (zadania) i kary za wyra�ne naruszenie wymaganych 
zasad. Nale�y podkre�li� przy tym widoczne naruszenie, gdy� karanie za ka�de 
drobne uchybienie powoduje dewaluacj� kary24. Agresywne reprymendy ze 
strony pracodawcy, gdy powtarzaj� si� bez zró�nicowania wobec ka�dego pra-
cownika za ró�norakie post�powania, przestaj� robi� wra�enie. Natomiast, gdy 
na ogó� cierpliwy prze�o�ony upomni w rezultacie pracownika, to jest wi�ksza 
szansa, �e upomnienie to wp�ynie na jego zachowanie25.  

Charakter nagradzaj�cy lub karz�cy mog� mie� nie tylko efekty jakiego� dzia-
�ania, np. zdobycie wy�szego stanowiska, lecz tak�e same czynno�ci. Je�li cz�o-
wiek robi co� z zami�owania, to czynno�ci te s� zwykle doskonalsze, sprawniej-
sze, p�ynniejsze, dlatego stanowi� nagrod�. Nagrody takie lub kary okre�la si� 
jako wewn�trzne i zewn�trzne. Pierwsze z nich wtóruj� wykonywanym czynno-
�ciom. Drugie za�, otrzymuje si� w nast�pstwie osi�gni�cia lub nieosi�gni�cia 
okre�lonego wyniku26.  

W sytuacji pracy nagrody i kary maj� równie� charakter i podzia� wspomnia-
ny powy�ej. Zadowolenie p�yn�ce ze sprawnej obs�ugi maszyny jest nagrod� 
wewn�trzn�, zarobek za� nagrod� zewn�trzn�. Sytuacja odwrotna pochwa�a 
stanowi nagrod� zewn�trzn�, niedocenianie wysi�ku pracownika przez prze�o-
�onego to kara wewn�trzna27. Innym przyk�adem kary wewn�trznej mog� by� 
równie� wyrzuty sumienia z powodu marnotrawstwa.  

„Rozwa�aj�c wp�yw nagród i kar na zachowanie i postaw� cz�owieka, psy-
chologowie sformu�owali ju� pewne prawid�owo�ci. Niemniej jednak chc�c wy-
prowadzi� z nich wytyczne dla praktycznego dzia�ania, musi si� uwzgl�dni� 
jeden bardzo wa�ny warunek jakim jest kontekst spo�eczny, w którym zachodzi 
proces nagradzania lub karania zachowa�”28. Skuteczno�� stosowania nagród 

                                                           
22  R. Korach, Nagroda i kara…, s. 149. 
23  M. Jasiukiewicz, M. Oczachowski, J. Soroka, Mened�er – przywódca w organizacji gospodarczej, Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroc�aw 2007, s. 71. 
24  Ibidem, s. 73. 
25  A. Niemczyk, W. Grzesik, A. Niemczyk, Ksi��ka dla skutecznych szefów. Znane i mniej znane drogi  

do sukcesu w kierowaniu lud	mi, Helion, Gliwice 2008, s. 53. 
26  R. Korach, Nagroda i kara…, s. 195. 
27  Ibidem, s. 221. 
28  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 51. 
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i kar okazuje si� bowiem zale�na od tego, kto nagradza lub karze29. Wa�n� de-
terminant� jest równie�, kim jest nagradzany lub karany. Istot� jest ca�y szereg 
charakterystyk, które podzieli� mo�na na nast�puj�ce: 
– czynniki osobowo�ciowe (ambicja, duma czy strach), jak równie� w�a�ciwo-

�ci wyra�aj�ce uprawnienia i kompetencje osoby nagradzanej lub karanej 
oraz tre�� norm odnosz�cych si� do nagradzania i karania, wykszta�conych 
w toku do�wiadcze� zdobytych przez dan� osob�30; 

– wzajemny stosunek osoby nagradzanej lub karanej a odgraniczaj�cej te 
wzmocnienia31; 

– wyj�tkowo istotna jest wysoko�� nagrody lub kary i to, w jaki sposób po-
strzegana jest ich sprawiedliwo��; 

– czynniki determinuj�ce skuteczno�� nagród i kar. Wa�k� rol� odgrywa to, 
jakie dana nagroda czy kara ma zwyczaje i jak jest oceniana w danej spo�ecz-
no�ci32. 
Dlatego sformu�owanie przez psychologów przepisów dotycz�cych nagra-

dzania i karania, które kierownicy mogliby wykorzysta� jako antidotum nie jest 
mo�liwe. Mo�liwe sta� si� mo�e dopiero po rozpoznaniu wra�liwo�ci poszczegól-
nych pracowników, tak specyficznej na okre�lony typ nagród czy kar. Przede 
wszystkim polega� to musi na znajomo�ci wiadomych, konkretnych warunków 
istniej�cych na danym etapie pracy w danej firmie, odzwierciedlaj�cych jedno-
cze�nie psychologiczn� atmosfer� panuj�c� w przedsi�biorstwach33.  

Przygl�daj�c si� przemy�leniom ró�nych autorów, uwa�aj�cych �e trzeba 
uwzgl�dni� konkretne warunki, okre�lony kontekst spo�eczny, aby skutecznie 
stosowa� w organizacji nagrody i kary, wiadomym jest, �e to ��danie nierealne 
do spe�nienia przez kierownika34. Dzieje si� tak z dwóch powodów. Po pierwsze, 
musi on owe regu�y najpierw pozna�, a przedstawione dot�d informacje mia�yby 
w tym dopomóc. Po drugie, rozpoznanie bezmiaru warunków, wielo�ci kryte-
riów, do których kierownik mia�by zastosowa� te zasady, jest zadaniem niezwy-
kle trudnym. Dlatego stwierdzi� nale�y, �e praktyka nagradzania i karania, i to 
nie tylko w polskich zak�adach pracy, daleko odbiega od oczekiwanych regu�. 
Nasuwa si� pytanie, jaka jest rodzima praktyka w �wietle bada� empirycznych.  

 
 

                                                           
29  Przyk�ad: Jaki jest autorytet tej osoby w oczach jednostki, która otrzymuje nagrody lub kary […]  

W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 49. 
30  Ibidem, s. 50. 
31  […] s�u�bowy, nieformalny typu kole�e�skiego czy pokrewie�stwa. 
32  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 51. 
33  Ibidem, s. 53. 
34  I. Majewska-Opie�ka, Umys� lidera. Jak kierowa� lud	mi u progu XXI wieku, Wydawnictwo Medium, 

wyd. I, Warszawa 2012, s. 301. 
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2. Za�o	enia skuteczno�ci nagradzania i karania 

Nie tylko wy�ej wymienione naukowe regu�y nagradzania i karania, ale 
i zdrowy rozs�dek nakazywa�by wp�ywa� na pracowników poprzez nagrody 
raczej ni�eli kary. Wszak�e warunkiem koniecznym utrzymania pracowników 
w przedsi�biorstwie jest sk�onienie ich do zadowalaj�cego wype�niania swoich 
powinno�ci35. Innymi s�owy, niezb�dne s� nagradzaj�ce do�wiadczenia pracow-
ników. Rzeczywisto�� cz�sto okazuje si� daleka od tego za�o�enia. 

Je�li nagrody w porównaniu z karami s� bardzo rzadko rozdzielane, przy 
tym postrzegane jako niskie, to nie mog� uruchamia� wystarczaj�co silnej moty-
wacji do podnoszenia wydajno�ci, produktywno�ci pracowników czy te� ich 
zdyscyplinowania. W konsekwencji pracownikowi nie op�aca si� zbyt du�y wysi-
�ek wobec nik�ego prawdopodobie�stwa zrekompensowania go nagrod�36.  

Ju� w XIX wieku prowadzono badania nad efektywno�ci� stosowania nagród 
i kar37. Skuteczno�� kar zale�y od ró�nych czynników spo�ecznego kontekstu, 
w jakim wyst�puje oddzia�ywanie na pracowników. Jednym z tych elementów, 
który tak�e w referowanych badaniach38 okaza� si� bardzo istotny, jest typ sto-
sunków interpersonalnych mi�dzy kierownikiem a podw�adnymi z jego zespo�u. 
Nieb�ahy jest tak�e le��cy u podstaw tych stosunków typ nastawie� na wykony-
wanie roli s�u�bowej czy na prywatny kontakt. Precyzuj�c powy�sze rozumowa-
nie, wyró�ni� mo�na empirycznie dwa style kierowania zespo�em, oparte na 
stosowaniu kar tak zwanych nieoficjalnych i formalnych39.  

Styl pierwszy wyra�a si� w braku nastawienia zwierzchnika na wykonywa-
nie zada� s�u�bowych, na�o�onych na niego przez zak�ad pracy, w postaci wy-
ra�nego i konsekwentnego egzekwowania od zatrudnionych zachowa� i postaw 
zgodnych z regulaminem dyscypliny pracy40. Kierownik taki kontakt z zatrud-
nionymi opiera na indywidualnych zasadach, a pob�a�liwo�� wobec tych, z któ-
rymi ��cz� go pozytywne stosunki, jest tego skutkiem. Stosowane kary wobec 

                                                           
35  Ibidem, s. 299. 
36  Ibidem, s. 109. 
37  Na pocz�tku lat 70. XX w. pewien autor przeprowadzi� badania w 45 brygadach roboczych w 

przemys�owym zak�adzie pracy zwanym „Huta Warszawa”, chc�c wykry�, jakie s� wzory oddzia-
�ywa� pracowników oraz przes�anki skutecznego nagradzania i karania. Podstawowa konkluzja 
wynikaj�ca z tych bada� mówi o niewspó�miernie du�ej liczbie stosowanych w zak�adzie kar w po-
równaniu z liczb� nagród. W badanym zak�adzie proporcja kar do nagród wynosi�a oko�o 3:1, ale 
z danych wynika, �e w innych zak�adach pracy wynosi�a 10:1 lub nawet 25:1. P�ynie z tego my�l, �e 
decydenci s�dz�, i� cz�owiek najlepiej „funkcjonuje”, kieruj�c si� motywacj� l�kow�. Powy�sze fak-
ty z przytoczonego przyk�adu �wiadcz�, �e podstawowym wzorem oddzia�ywa� na ludzi w za-
k�adach produkcyjnych tamtego okresu by�o karanie. J. Grzelak, Empiryczne przes�anki skuteczno�ci 
karania (badania w przemy�le), PAN, Zak�ad Narodowy im. Ossoli�skich, Wroc�aw 1974, s. 3–5. 

38  Na przyk�adzie „Huty Warszawa”. Ibidem, s. 10. 
39  J. Grzelak, Empiryczne…,  s. 12. 
40  Ibidem, s. 12. 
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podw�adnych okazuj� si� wyrazem stosunku pracodawcy do pracobiorcy, a nie 
wyp�ywaj� z wielko�ci przewinienia. 

Styl drugi to prze�o�ony nastawiony na wykonywanie zada� zak�adu, 
w zwi�zku z tym wymagaj�cy od podw�adnych poprawnego spe�niania zawo-
dowej roli; cz�owiek wyj�tkowo surowy wobec pracowników, stosuj�cy twarde 
nakazy, formalne sankcje karne za niespe�nienie przez nich wymaga�41. Prze�o-
�ony ten stosuje kar� w przypadku przekroczenia regulaminu; nie wyp�ywa ona 
ze stosunków z podleg�ymi mu pracownikami. 

Interpretuj�c powy�sze autorka uwa�a, �e operatywno�� kar nieoficjalnych 
a formalnych zale�na jest od tego, „jaki jest dany zatrudniony pod wzgl�dem 
specyficznego dla niego poziomu norm odnosz�cych si� do rzetelnego wykony-
wania pracy zawodowej”42. Dla pracowników o wykszta�conych mechanizmach 
autosterowania, a zatem silnie utrwalonych normach zachowania, zgodnych ze 
standardami danej organizacji, wystarczaj�ce dla korekty zachowa� s� mierne 
kary. Informuj� one o tym, �e wykroczenie zaistnia�o, wi�c wystarczaj� im kary 
nieoficjalne43. Jednak�e dla podw�adnych o s�abo wykszta�conych normach styl 
kierowania nieoficjalny jest zdecydowanie niewystarczaj�cy. G�ównym czynni-
kiem powstrzymuj�cym ich od pope�niania przewinie� s� silne zewn�trzne 
bod�ce wywo�uj�ce l�k, np. kary formalne, nie za� w�asne normy44. 

Analiza powy�szego pozwala z przykro�ci� stwierdzi�, �e w obecnych cza-
sach wiedza na temat nagradzania i karania jest jeszcze do�� uboga i nie mo�e 
pomóc w tym zakresie w konkretnych dzia�aniach kierownika. Przynajmniej 
u�wiadomienie im ma�ej skuteczno�ci stosowania kar, które okazuj� si� silnym 
�rodkiem oddzia�ywania na podw�adnych, powinno sta� si� indykacj� wyznacza-
j�c� rozwa�niejsze w tej mierze dzia�ania przedstawicieli ró�nych szczebli w�a-
dzy we wspó�czesnych organizacjach. W�a�ciciele, dysponenci, kierownicy po-
winni u�wiadomi� sobie, �e najlepszym rozwi�zaniem nie jest stosowanie moty-
wacji l�kowej45.  

 
 
 
 
 

                                                           
41  Ibidem, s. 13. 
42  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 54. 
43  J. Grzelak, Empiryczne…, s. 15. 
44  Przytoczony pewien fragment rzeczywisto�ci polskiego przemys�owego zak�adu pracy („Huta 

Warszawa”) z lat 70. XX wieku, sygnalizuje wielowarunkowo�� efektywno�ci stosowania kar wo-
bec dzia�a� pracowników. Dotyczy to zapewne tak�e nagród. J. Grzelak, Empiryczne…, s. 14. 

45  M. Jasiukiewicz, M. Oczachowski, J. Soroka, Mened�er…, s. 103. 
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3. Ocena jako forma wp�ywania na zachowania pracowników 
    poprzez nagradzanie i karanie 

„Rozwa�aj�c psychologiczne regu�y stosowania nagród i kar jako czynników 
powoduj�cych dokonywanie si� zmian zachowa� pracowników, trzeba u�wia-
domi� sobie fakt, �e to nie tylko kierownicy rozdzielaj� w przedsi�biorstwie na-
grody i kary, ale oni sami s� tak�e ich odbiorcami”46. �ród�em nagród i kar pro-
wadz�cych do modyfikacji zachowa� kierowników jest ocenianie. Zawarte 
w ocenach nagrody i kary mog� pochodzi� z trzech �róde�: od prze�o�onych, 
wspó�pracowników i podw�adnych. Wymagania pochodz�ce z tych �róde� na 
ogó� s� niezgodne ze sob�47.  

Ocena kierownika za pewne zachowanie dokonana przez podw�adnego mo-
�e wi�c mie� charakter karz�cy, natomiast przez prze�o�onego nagradzaj�cy48. 
Umiej�tno�� oceniania dzia�alno�ci kierowniczej nie nale�y do zbyt prostych. 
Trudno bowiem sformu�owa� precyzyjne kryteria oceny, czyli okre�li�, za ile 
jakich zachowa� b�dzie on ukarany, a kiedy zas�u�y na nagrod�. Tymczasem 
okazuje si�, �e kierownicy oczekuj�, by kryteria ocen by�y jak najprecyzyjniejsze. 
St�d nawet w odniesieniu dzia�alno�ci kierowniczej stosuje si� kryteria ilo�ciowe 
poprzez „idealizowanie” wyników daj�cych si� wyrazi� w formie finansowej, np. 
ile kierownikowi uda�o si� sprzeda� i zarobi� dla firmy49. 

Trudno�ci z uszczegó�owieniem kryteriów ocen kierowniczej aktywno�ci nie 
powinny zniech�ca� do stworzenia w�a�nie takich na u�ytek organizacji, dla oce-
ny okre�lonej grupy kierowników. Kadra zarz�dzaj�ca, podobnie jak wszyscy 
zatrudnieni powinni posiada� wiedz� na temat tego, za co mog� zosta� nagro-
dzeni i ukarani, a tak�e przez kogo i w jaki sposób50. Posiadanie informacji w tym 
zakresie pozwoli unikn�� niew�a�ciwych zachowa�, za które czekaj� kary, wy-
zwalaj�c tym samym dzia�ania wzmacniane nagrodami. Prawid�owo okre�lone 
kryteria zachowania nagradzane s� tymi ocenami, które po��dane s� dla pod-
w�adnych i kierownictwa, jak równie� dla samego zak�adu pracy. Karz�ce oceny 
za� powinny dotyczy� zachowa� szkodliwych rozwojowi instytucji i pracowni-
ków. Praktyka polskich przedsi�biorstw pokazuje, �e oceny nagradzaj�ce i karz�-

                                                           
46  Ibidem, s. 129. 
47  Zwierzchnicy kierowników oczekuj� od nich mi�dzy innymi skrupulatnego kontrolowania prze-

biegu pracy swoich podw�adnych czy te� precyzyjnego rozdzia�u zada� mi�dzy poszczególnych 
cz�onków za�ogi. Podw�adni za� oczekuj� niekontrolowania przebiegu samego procesu pracy i po-
zostawiania im wolnej r�ki co do sposobu rozdzia�u zada� mi�dzy sob�. St�d te� oceny dzia�ania 
kierowników przez prze�o�onych i przez podw�adnych za te same zachowania staj� si� ró�ne.  
D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania. Jak kierowa� sob�, innymi i firm�?, PWE, Warszawa 1997,  
s. 181. 

48  W. Wosi�ska, Kierowanie lud	mi…, s. 52. 
49  Ibidem, s. 58. 
50  R. Korach, Nagroda i kara…, s. 67. 
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ce nie zawsze s� zorientowane na spo�ecznie korzystne cele. W dawnych zak�a-
dach pracy wiele nagradzanych zachowa� dotyczy�o celów prowincjonalnych51. 
Kryteria oceniania niezale�nie od tego, jakiej grupy ludzi oceny mia�yby doty-
czy�, powinny mie� nast�puj�ce cechy:  
– wieloaspektowo��, czyli wszystkie wa�ne sfery dzia�alno�ci. W przypadku 

prze�o�onych dotyczy to dwu podstawowych sfer: fachowej i zwi�zanej 
z oddzia�ywaniem na relacje interpersonalne; 

– ogólnie znane i zaakceptowane przez oceniaj�cych i ocenianych. Znacznie 
poprawia to stosunki mi�dzyludzkie i u�atwia wspólne ich przygotowanie 
przez obie grupy zainteresowanych; 

– uwzgl�dniaj�ce nie tylko wynik, ale i przebieg dzia�ania. Efekty ró�nych 
reakcji zwierzchników trzeba ocenia�, uwzgl�dniaj�c warunki, w jakich dany 
wynik zosta� osi�gni�ty52.  
Z regu�y jest tak, �e ocenianie dzia�alno�ci cz�owieka przez innych ludzi wy-

wo�uje pewne zagro�enie. Obawa wyst�puje szczególnie wtedy, gdy istnieje pod-
stawa do przypuszczania, �e te oceny b�d� negatywne. Doda� nale�y, �e prze�o-
�eni s� bardzo wra�liwi na oceny, zw�aszcza krytyk�. A�eby mia�y one tylko 
w�a�ciwy wp�yw na dokonywanie si� zmian w ich zachowaniu, pozostaje pomóc 
im w kszta�towaniu samokrytycznego i konstruktywnego stosunku do siebie i do 
swoich posuni��. Pomocne w tym wzgl�dzie okaza� si� mog� specjalne szkole-
nia53. 

Podsumowanie 

Podsumowuj�c powy�sze rozwa�ania nad istot� uczenia si� kierowania 
lud�mi za pomoc� odpowiednich �rodków motywacyjnych podkre�li� nale�y, �e 
ludzie s� cennym zasobem firmy, okre�laj�cym jej mo�liwo�ci. Skuteczne zasto-
sowanie dost�pnych narz�dzi nagradzaj�cych i karz�cych, wp�ywa na kszta�to-
wanie postaw zarówno podw�adnych jak i kierowników54. Personel to najwi�kszy 
bowiem potencja� ka�dej organizacji. Zadowolony pracownik to bardziej robotny 
i wydajny ani�eli ten, który czuje si� w pracy niedoceniany i szykanowany.  

Kierowanie lud�mi w polskich przedsi�biorstwach to niezwykle trudna rola. 
Stanowisko kierownicze wymaga determinacji i odpowiedzialno�ci55. Bezpo-
�redni prze�o�ony odpowiada zarówno przed swoimi nadrz�dnymi za zadania 
i ich rezultaty, kondycj� za�ogi, dostateczne relacje z otoczeniem biznesowym, jak 

                                                           
51  Ibidem, s. 56. 
52  D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania…, s. 205. 
53  I. Majewska-Opie�ka, Umys� lidera…, s. 254. 
54  P. Forsyth, Jak rozwija� potencja� Twoich pracowników, Helion, Gliwice 2001, s. 42. 
55  Ibidem, s. 47. 
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i przed w�asnymi podw�adnymi. Pracodawca w roli kierownika w znacznym 
stopniu narzuca atmosfer� w zespole, zobowi�zany jest rozumie� pracowników 
i prawid�owo motywowa�, tym samym s�u�y� rad� i sprawiedliwie ocenia�, 
w przeciwnym wypadku wyst�pi� implikacje, negatywnie odbijaj�ce swój cie� 
na kondycji firmy.  

Zaznaczy� nale�y, i� nie ka�dy potencjalny kierownik ma predyspozycje 
i odpowiednie cechy charakteru w kontaktach mi�dzyludzkich. Uczenie si� za-
rz�dzania kapita�em ludzkim i prawid�owe kierowanie zespo�em jest jeszcze 
bardziej skomplikowane. Z przedstawionego wy�ej rozumowania wynika, �e 
system motywacyjny w danej organizacji polegaj�cy na stosowaniu nagród i kar, 
ma ogromny wp�yw na przebieg procesu nabywania praktyki kierowniczej. 
Sprawiedliwe nagradzanie i umiej�tne karanie w pocz�tkowym stadium nauki 
do zarz�dzania zespo�em to filar, który przynie�� mo�e wymierne korzy�ci dla 
ca�ej organizacji. 
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Streszczenie 

Przebieg procesu uczenia si� zarz�dzania czy te� kierowania lud�mi w organizacji zale-
�y od stosowania wobec osoby ucz�cej si� nagród i kar za manifestowane przez ni� 
zachowania. Jest to podstawowy mechanizm uczenia si�, który wyja�nia tak�e zacho-
wania pracowników, w tym oczywi�cie kierowników pozostaj�cych w sytuacji pracy. 
Dlatego problem uczenia si� roli kierowniczej opartej na nagrodach i karach przedstawia 
poni�sze opracowanie. Wyja�nia si� równie� problem oceniania kadry mened�erskiej, 
jako jednej z form wp�ywania na zachowania pracowników i kszta�towania ich postaw z 
zastosowaniem �rodków motywuj�cych jakimi s� nagradzanie i karanie. Ludzie w spo-
�eczno�ci organizacji odznaczaj� si� sw� indywidualno�ci�, zachowaniem, ubiorem, 
sposobem bycia. Zw�aszcza osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych. Przy-
zna� nale�y, �e szefowie s� bardzo wra�liwi na oceny. Zatem skuteczne ich ocenianie 
jest nie lada wyzwaniem. Wprawdzie oceny stanowi� rezultat osi�gni�� z danego obsza-
ru wykonywanej pracy i nie powinny mie� odzwierciedlenia w prawid�owym toku 
uczenia si� kierowania zespo�em pracowniczym. Jednak�e subiektywne, sprawiedliwe 
ocenianie obecnych kierowników ma istotne prze�o�enie na prawid�owy proces kiero-
wania zespo�em w kolejnych okresach. 

S�owa kluczowe: kierowanie, nagradzanie, karanie, organizacja 

INFLUENCE OF REWARDS AND PENALTIES ON ATTITUDES  
SUBORDINATES AND MANAGERS IN ORGANIZATIONS 
Summary 

The process of learning to manage people in an organization depends on the application 
to learner rewards and penalties for specific behaviors. This is the basic of learning 
mechanism, which also explains the behavior of employees, including managers obvi-
ously remaining in the work situation. Therefore, the problem of learning how to be 
good managers based on rewards and punishment development is presented below. 
Also clarifies the problem of evaluation managers as one of the forms of influencing 
employee behaviors and shaping their attitudes with the use of to link incentives which 
are rewarding and punishing. People in the community organizations are characterized 
by their personality, behavior, clothes, mode of being. Especially those employ-ed in 
managerial positions. It must be admitted that the heads are very sensitive to the as-
sessment. Thus, evaluating them effectively is a challenge. Admittedly evaluations of the 
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achievements are the result of a particular area of work and shouldn't be reflected in the 
normal course of learning how to manage a team of staff. However, subjective, equitable 
assessment of managers has significant impact on the correct process to lead a team in 
subsequent periods. 


