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Wplyw nagrdd i kar na postawy podwladnych
i kierownikdw w organizacjach

Wstep

Celem niniejszego opracowania o charakterze teoretycznym jest ukazanie
wplywu stosowanych w zakladach pracy nagréd i kar na postawy podwtadnych
i kierownikéw w organizacjach. Aby osiagnac tak sformutowany cel, przeprowa-
dzono przeglad wybranych pozydiji literatury polskiej przedmiotu oraz szczego-
fowo przestudiowano i scharakteryzowano elementy okreslonej struktury przed-
sigbiorstwa, tj. szczebla zarzadzajacego zasobami ludzkimi'. W efekcie pozwolito
to na zastosowanie metody monograficzne;.

Przechodzac do interpretacji tematu zacza¢ nalezy od sformulowania metod
uczenia si¢ i przebiegu tego procesu oraz przygotowania do kierowania ludzmi
w organizagji. Autorka interpretuje ten proces jako optymistyczne spojrzenie na
mozliwosci modyfikowania pewnych sytuacji, w jakich dziata kadra kierowni-
cza’, migdzy innymi wyzwalanie zachowar kierowniczych pozadanych z punktu
widzenia danego przedsigbiorstwa, jak tez wiasnego rozwoju. Optymizm zwia-
zany z perspektywami zwigkszenia i poprawy umiejetnosci kierowania wzmac-
niany jest przez mozliwosc¢ uczenia sie przez kierownikdw swojej roli, stwierdzo-
na podczas ponad pdtwiekowej tradycji badan nad zarzadzaniem, jak réwniez
wynikajacy z obserwadji praktycznej dziatalnosci’.

Kierownicze uczenie si¢ zaréwno te organizowane instytucjonalnie, jak tez
takie, ktore przebiega w trakcie realizacji konkretnych zadan wynikajacych
z Opowinnosci, obejmuje takie podstawowe sfery, jak:

— nabywanie fachowych uprawnien;
—  ksztalcenie stylu realizacji zadan*.

Wobec powyzszego autorka utrzymuje, ze istota uczenia sie¢ kierowania ma

dwie strony, z jednej jest procesem pozwalajacym na podnoszenie poziomu reali-

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi - strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1998, s. 112.

W. Wosiriska, Kierowanie ludZmi w éwietle psychologii spotecznej, Prace Naukowe Uniwersytetu Sla-
skiego, PWN, Warszawa 1985, s. 45.

3 Ibidem, s. 52.

4 Ibidem, s. 53.
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zacji zadan, z drugiej za$ dotyczy aspektu spolecznego. Z czego druga dotyczy
wlasciwego ustosunkowania do innych pracownikéw i do samego siebie’. Psy-
chologiczne zasady i sposoby uczenia si¢ dotycza zarazem wzrostu fachowosci,
jak i stylu spotecznych oddziatywan w procesie pracy i sa takie same’.

Powyzsza wstepna informacja o metodach uczenia si¢ jest odpowiedzia na
pytanie, jak moze przebiegac ten proces? Dla jego zrozumienia trzeba réwniez
wiedzie¢, dlaczego ludzie ucza sie tatwiej jednych zachowan, trudniej innych
i dlaczego pewne wyuczone dziatania przestajg stosowac? Na pytanie o mecha-
nizm uczenia sie¢ mozna odpowiedzie¢ ogolnie. Mianowicie przebieg tego proce-
su zalezy od stosowania wobec osoby uczacej si¢ nagrod i kar za manifestowane
przez nia zachowania. Jest to podstawowy mechanizm ksztattowania postaw’,
ktéry wyjasnia takze zachowania pracownikéw, w tym tez kierownikéw pozosta-
jacych w sytuacji pracy. Od tego jak pracujg kierownicy, zalezy w duzej mierze
skuteczno$¢ dziatania organizacji jako catosci®. Dlatego tez wyjasnienie regulacyj-
nej roli przetozonych wobec zachowan pracownikéw oraz problem uczenia sig
kierowania ludZmi za pomoca nagrdd i kar’ autorka przedstawita w dalszej czg-
Sci artykutu.

1. Psychologiczne wlasciwosci stosowania nagrdd i kar
przez kierownikow i wobec nich

Zaczynajac od definicji zagadnien , nagrody i kary”, nalezy przytoczy¢ ogol-
ne ich znaczenie. Nagroda jest jakas czynno$¢ czy przedmiot, badz ustosunko-
wanie ze strony drugiego cztowieka, ktére doprowadzaja do utrwalenia okreslo-
nego zachowania. Kare zas stanowia zabiegi, ktére zmierzajq do powstrzymywa-

> J. O’Connor, NLP dla lideréw: Umiejetnosci niezbedne do kierowania ludzmi i wywierania wplywu, Zysk

i S-ka, Poznan 2007, s. 185.

Doprowadza¢ moga do nabywania catkiem nowych zachowan lub do modyfikagji juz istniejacych —
wezesniejszych. Nowe zachowania powstawa¢ moga w drodze uczenia sie sposobem zwanym me-
toda prob i btedéw. Przykladem moze by¢ wykonywanie réznorakich ruchéw, gdzie jedne z nich
utrwalaja sie, gdy okazuja sie skuteczne, inne za$ przez swoja nieskutecznos¢ sa eliminowane.
Uczenie si¢ ta metoda dotyczy¢ moze nie tylko czynnosci fizycznych, zwigzanych chociazby
z postugiwaniem sie jakims narzedziem pracy - lecz takze wplywania na innych ludzi. Innym spo-
sobem uczenia sie jest wglad wynikajacy z pewnej analizy, z rozwazenia zaleznosci wystepujacych
w danej sytuacji, dotyczacy zwiazkéw miedzy okreslonym celem a $rodkami dziatania. Wglad jest
bardziej charakterystyczny dla dziatalno$ci kierowniczej anizeli uczenie si¢ za pomoca prob i ble-
déw, ktdre jest specyficzne dla wezesniejszej fazy tego procesu, dla czynnosci bardziej trywialnych.
Czlowiek czesciej stosuje metode prob i bteddw, zwlaszcza w sytuacjach wywotujacych napiecie
i poczucie zagrozenia — J. O’Connor, NLP dla lideréw: Umiejetnosci..., s. 202.

7 J.AF. Stoner, Ch. Wenkel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 28.

8 Ibidem, s. 29.

R. Korach, Nagroda i kara. Profesjonalna ocena pracownika, Helion, Gliwice 2009, s. 111.
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nia cztowieka od wykonywania okreslonych zachowan'’. Pojecie nagrody
w psychologicznym rozumieniu mozna traktowac jako czynnik zaspokajajacy
potrzebe, kara natomiast sa okolicznosci uniemozliwiajgce zaspokojenie potrze-
by''. Nagrode moze stanowi¢ nie tylko osiagnigcie jakich$ pozadanych obiektéw
czy wykonywanie zadowalajacych dla czlowieka czynnosci, moze nig takze by¢
fakt unikniecia kary, gdyz zabezpiecza on dana osobe przed bolem, przykroscig
czy strata"”. Nagradzajacym jest wowczas samo unikniecie przykrosci. Ludzie
organizujg czesto swoje dziatania z gory, tak zeby unikna¢ kary. Przykladem sg
czynnosci zapobiegawcze, np.: konserwacja urzadzen, gromadzenie materiatow
zapasowych, faworyzowanie podwtadnych, Zzeby nie doniesli przetozonemu
o fakcie przekroczenia przez kierownika dyscypliny"’. Dziataniem zapobiegaja-
cym wystapieniu kary moze by¢ tez nauczenie si¢ czegos, czego wczesniej nie
byto sie swiadomym. Podobnie kare stanowi¢ moze nieotrzymanie dtugo ocze-
kiwanej nagrody'!, co za przyklad wskaza¢ mozna sytuacje nieprzydzielenia
pracownika do zespotuy, i tym samym do uczestnictwa w realizacji waznego pro-
jektu, ktéry on sam nadzoruje.

Istnieje wiec literalny zwiazek miedzy nagroda i kara. Nagroda jest zdoby-
ciem czego$ wartodciowego, utrata czego$ cennego to kara'’. Totez nieosiagniecie
oczekiwanej nagrody jest kara, a unikniecie prawdopodobnej kary - nagroda.
Nagrody i kary réznig sie charakterem emocdji, jakie s przez nie wywotywane.
Nagrody stanowia zrédlo emocji dodatnich, a ich zwiastun sprowadza nadzieje.
Kara wywoluje uczucie przykrosci, a jej prekursorem jest lek'®. Pozadanie nagro-
dy nie jest réwnoznaczne z pragnieniem unikniecia kary. W pierwszym przy-
padku w gre wchodzi emocja zwiazana z nadzieja, w drugim za$ jest dazeniem
do minimalizacji leku. Na zasadach obawy przed kara zbudowanych jest szereg
systeméw oddziatywan wystepujacych w praktyce spolecznej'’. W organizacjach
systemy ptac spetniajg funkcje wzmocnien stuzacych wptywaniu na zachowania
pracownikéw'®. Trzeba przyzna¢, ze placa wiaze sie $ciéle z nagroda lub karg
wszedzie tam, gdzie pracownik otrzymuje wynagrodzenie facznie z premia',

' Wedtug Stownika jezyka polskiego kara jest $rodek represyjny stosowany wobec 0s6b, ktére popehily
przestepstwo lub w jakikolwiek sposéb naruszyty normy prawne lub obyczajowe; srodek wycho-
wawczy majacy na celu wyeliminowanie wykroczen.

"' R. Korach, Nagroda i kara..., s. 89.

127, Penc, Nowoczesne kierowanie. .., s. 227.

* Ibidem, s. 221.

4 R. Korach, Nagroda i kara..., s. 145.

" J. Reykowski, Z zagadnieri psychologii motywacji, Paristwowe Zaklady Wydawnictw Szkolnych,

Warszawa 1970, s. 53.

S Ibidem, s. 57.

7 C. Zajac, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 2007, s. 148.

A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie: organizacja, kierowanie, ekonomika, Poltext, Warszawa 2000,

s. 75-76.

¥ K. Lloyd, Nagradzanie i wyréznianie pracownikéw, Helion, Gliwice 2008, s. 63.
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ktéra w przypadku niespelnienia jakich$ warunkéw moze by¢ zmniejszona. Na

nadziei z kolei oparte sa sposoby optacania, zakladajace dowolny poziom wyj-

$ciowy, ktory mozna przekroczy¢ w zaleznosci od wysitku, wktadu pracy wia-
snej czy wykorzystania nakladu wspétpracownikéw?.

Jesli nagroda prowadzi do wystapienia pozadanego zachowania, a kara do
jego niewystapienia, to powstaje pytanie o warunki, w jakich te prawidfowosci
dochodza do skutku, a w jakich nie. Zdaniem ]. Reykowskiego wymienione po-
nizej zasady sa nagrodami w takich przypadkach, gdy*":

— rozdzielane wszystkim bez wzgledu na indywidualne osiagniecia traca swoja
moc regulacyjna. Dotyczy to odznaczen czy awanséw, kiedy obok ludzi
prawdziwie na nie zastugujacych pojawiaja si¢ pracownicy, ktérzy nie po-
winni ich otrzymac;

— trudno dostepne sg traktowane jako cenniejsze niz fatwo dostepne. Wysokich
stanowisk w przedsiebiorstwie jest mniej. Moga je osiagnac tylko nieliczni
kierownicy. Dlatego w normalnych warunkach awans na bardzo wysokie
stanowisko bywa zwykle bardziej ceniony przez kierownikéw niz na tylko
nieco wyzsze;

— przydzielane szybko, czyli bezposrednio po wystapieniu pozadanego za-
chowania. Maja wieksza warto$¢, poniewaz pracownicy wola od razu odbie-
ra¢ zarobione przez siebie pieniadze;

— powtarzajace si¢ systematycznie po kazdym pozadanym zachowaniu traca
poprzednia wartos¢ nasilenia pozytywnego. Ciagle méwienie podwladne-
mu, ze robi co$ bardzo dobrze, przestaje po jakims czasie motywowac go do
dalszego wysitku;

— po osiagnieciu celu inne przedmioty czy zdarzenia nabieraja wartosci nagra-
dzajacej niz w trakcie jego zdobywania. Niektorym kierownikom wydaje sie,
ze gdy osiagna okreslone stanowisko, to beda na zawsze zadowoleni. Jednak
po pewnym czasie chca awansowac jeszcze wyzej;

— odczucie danej wartosci jako nagrody zalezy od oceny szans jej uzyskania;
nagrody realne sg wartosciowsze. Pracownicy wola zwykle od razu otrzymac
mniejszq zaplate niz wigeksza nie wiadomo kiedy.

Istotng sprawa przy rozpatrywaniu kar jest odnotowanie faktu przeczacego
czestym potocznym opiniom, ze kara, wywotujac lek, skutecznie prowadzi do
eliminowania ztych, niepozadanych czynnosci. Okazuje sie¢ wiec, ze stawianie
wysokich wymagan, stanowcze ich egzekwowanie, stosowanie kar w przypadku
niepostuszenistwa nie prowadzi do wystapienia pozadanych, wlasciwych zacho-
wan. Moze prowadzi¢ do tego efektu na bardzo krotka chwile, w momencie gdy

2 W. Wosinska, Kierowanie ludzmi. .., s. 81.
' J. Reykowski, Z zagadnier psychologii..., s. 77.
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osoba karzaca zostanie poddana kontroli*’. Regulowanie zachowan poprzez sto-
sowanie kar rodzi przewaznie opor. Regula ta zauwazalna jest réwniez w sferze
dziatan kierowniczych. Jak wynika ze Zrddet literaturowych i wlasnego doswiad-
czenia, ostry autokratyczny przymus zawsze stwarza opdr podwiadnych®.

Stosowanie wylacznie nagrdéd réwniez nie jest skutecznym $rodkiem. Zda-
niem autorki najskuteczniejsze jest pewne potaczenie, tj. aprobaty za dobre wy-
konanie jakiegos dziatania (zadania) i kary za wyrazne naruszenie wymaganych
zasad. Nalezy podkresli¢ przy tym widoczne naruszenie, gdyz karanie za kazde
drobne uchybienie powoduje dewaluacje kary*. Agresywne reprymendy ze
strony pracodawcy, gdy powtarzaja si¢ bez zréznicowania wobec kazdego pra-
cownika za réznorakie postepowania, przestaja robi¢ wrazenie. Natomiast, gdy
na ogot cierpliwy przetozony upomni w rezultacie pracownika, to jest wigksza
szansa, ze upomnienie to wplynie na jego zachowanie™.

Charakter nagradzajacy lub karzacy moga mie¢ nie tylko efekty jakiego$ dzia-
ania, np. zdobycie wyzszego stanowiska, lecz takze same czynnosci. Jesli czlo-
wiek robi co$ z zamilowania, to czynnosci te sa zwykle doskonalsze, sprawniej-
sze, ptynniejsze, dlatego stanowig nagrode. Nagrody takie lub kary okresla sie
jako wewnetrzne i zewnetrzne. Pierwsze z nich wtdruja wykonywanym czynno-
$ciom. Drugie za$, otrzymuje si¢ w nastepstwie osiagniecia lub nieosiagniecia
okreélonego wyniku®.

W sytuacji pracy nagrody i kary maja rdwniez charakter i podzial wspomnia-
ny powyzej. Zadowolenie plynace ze sprawnej obstugi maszyny jest nagroda
wewnetrzng, zarobek za$ nagroda zewnetrzna. Sytuacja odwrotna pochwata
stanowi nagrode zewnetrzna, niedocenianie wysitku pracownika przez przeto-
zonego to kara wewnetrzna®. Innym przykladem kary wewnetrznej moga by¢
réwniez wyrzuty sumienia z powodu marnotrawstwa.

,Rozwazajac wptyw nagrod i kar na zachowanie i postawe cztowieka, psy-
chologowie sformutowali juz pewne prawidtowosci. Niemniej jednak chcac wy-
prowadzi¢ z nich wytyczne dla praktycznego dzialania, musi si¢ uwzgledni¢
jeden bardzo wazny warunek jakim jest kontekst spoteczny, w ktérym zachodzi

proces nagradzania lub karania zachowan”?. Skutecznoé¢ stosowania nagrod

2 R.Korach, Nagroda i kara..., s. 149.

# M. Jasiukiewicz, M. Oczachowski, J. Soroka, Menedzer — przywédea w organizacji gospodarczej, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2007, s. 71.

2 Ibidem, s. 73.

» A. Niemczyk, W. Grzesik, A. Niemczyk, Ksigzka dla skutecznych szeféw. Znane i mniej znane drogi
do sukcesu w kierowaniu ludzmi, Helion, Gliwice 2008, s. 53.

% R.Korach, Nagroda i kara..., s. 195.

7 Ibidem, s. 221.

8 'W. Wosinska, Kierowanie ludzmi..., s. 51.
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i kar okazuje sie bowiem zalezna od tego, kto nagradza lub karze®”. Wazna de-
terminanta jest rowniez, kim jest nagradzany lub karany. Istota jest caly szereg
charakterystyk, ktdre podzieli¢ mozna na nastepujace:

— czynniki osobowo$ciowe (ambicja, duma czy strach), jak réwniez wlasciwo-
$ci wyrazajace uprawnienia i kompetencje osoby nagradzanej lub karanej
oraz tre$¢ norm odnoszacych sie do nagradzania i karania, wyksztatconych
w toku doéwiadczer zdobytych przez dana osobe™;

— wzajemny stosunek osoby nagradzanej lub karanej a odgraniczajacej te
wzmocnienia®’ ;

— wyjatkowo istotna jest wysokos$¢ nagrody lub kary i to, w jaki sposob po-
strzegana jest ich sprawiedliwo$¢;

— czynniki determinujgce skutecznos¢ nagrod i kar. Wazka role odgrywa to,
jakie dana nagroda czy kara ma zwyczaje i jak jest oceniana w danej spotecz-
nosci’’.

Dlatego sformutowanie przez psychologdéw przepisow dotyczacych nagra-
dzania i karania, ktdre kierownicy mogliby wykorzystac jako antidotum nie jest
mozliwe. Mozliwe sta¢ si¢ moze dopiero po rozpoznaniu wrazliwosci poszczegdl-
nych pracownikow, tak specyficznej na okreslony typ nagrdd czy kar. Przede
wszystkim polegac to musi na znajomosci wiadomych, konkretnych warunkow
istniejacych na danym etapie pracy w danej firmie, odzwierciedlajacych jedno-
cze$nie psychologiczna atmosfere panujaca w przedsigbiorstwach™.

Przygladajac si¢ przemysleniom réznych autoréw, uwazajacych ze trzeba
uwzgledni¢ konkretne warunki, okre$lony kontekst spoleczny, aby skutecznie
stosowa¢ w organizacji nagrody i kary, wiadomym jest, Ze to zadanie nierealne
do spelnienia przez kierownika®. Dzieje sie tak z dw6ch powodéw. Po pierwsze,
musi on owe reguly najpierw pozna¢, a przedstawione dotad informacje miatyby
w tym dopomoc. Po drugie, rozpoznanie bezmiaru warunkow, wielosci kryte-
riéw, do ktérych kierownik mialby zastosowacé te zasady, jest zadaniem niezwy-
kle trudnym. Dlatego stwierdzi¢ nalezy, ze praktyka nagradzania i karania, i to
nie tylko w polskich zaktadach pracy, daleko odbiega od oczekiwanych regut.
Nasuwa sie pytanie, jaka jest rodzima praktyka w swietle badan empirycznych.

¥ Przyktad: Jaki jest autorytet tej osoby w oczach jednostki, ktéra otrzymuje nagrody lub kary [...]

W. Wosinska, Kierowanie ludzmi. .., s. 49.

3 Ibidem, s. 50.

*! [...] stuzbowy, nieformalny typu kolezeriskiego czy pokrewierstwa.

W. Wosinska, Kierowanie ludzmi..., s. 51.

3 Ibidem, s. 53.

* 1. Majewska-Opietka, Umyst lidera. Jak kierowaé ludzmi u progu XXI wieku, Wydawnictwo Medium,
wyd. I, Warszawa 2012, s. 301.
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2. Zalozenia skutecznosci nagradzania i karania

Nie tylko wyzej wymienione naukowe reguly nagradzania i karania, ale
izdrowy rozsadek nakazywatby wptywaé na pracownikéw poprzez nagrody
raczej nizeli kary. Wszakze warunkiem koniecznym utrzymania pracownikow
w przedsigbiorstwie jest sklonienie ich do zadowalajacego wypelniania swoich
powinnosci”. Innymi stowy, niezbedne sa nagradzajace do$wiadczenia pracow-
nikow. Rzeczywistos$¢ czesto okazuje sie daleka od tego zatozenia.

Jesli nagrody w poréwnaniu z karami sa bardzo rzadko rozdzielane, przy
tym postrzegane jako niskie, to nie moga uruchamia¢ wystarczajaco silnej moty-
wacji do podnoszenia wydajnosci, produktywnosci pracownikow czy tez ich
zdyscyplinowania. W konsekwencji pracownikowi nie optaca si¢ zbyt duzy wysi-
tek wobec nikltego prawdopodobienistwa zrekompensowania go nagroda™.

Juz w XIX wieku prowadzono badania nad efektywnoscia stosowania nagrod
i kar’. Skutecznoé¢ kar zalezy od réznych czynnikéw spotecznego kontekstu,
w jakim wystepuje oddzialywanie na pracownikow. Jednym z tych elementdéw,
ktéry takze w referowanych badaniach® okazat si¢ bardzo istotny, jest typ sto-
sunkow interpersonalnych miedzy kierownikiem a podwtadnymi z jego zespotu.
Niebtahy jest takze lezacy u podstaw tych stosunkow typ nastawien na wykony-
wanie roli stuzbowej czy na prywatny kontakt. Precyzujac powyzsze rozumowa-
nie, wyrdzni¢ mozna empirycznie dwa style kierowania zespolem, oparte na
stosowaniu kar tak zwanych nieoficjalnych i formalnych®.

Styl pierwszy wyraza si¢ w braku nastawienia zwierzchnika na wykonywa-
nie zadan stuzbowych, natozonych na niego przez zaktad pracy, w postaci wy-
raznego i konsekwentnego egzekwowania od zatrudnionych zachowan i postaw
zgodnych z regulaminem dyscypliny pracy®’. Kierownik taki kontakt z zatrud-
nionymi opiera na indywidualnych zasadach, a pobtazliwos¢ wobec tych, z kto-
rymi tacza go pozytywne stosunki, jest tego skutkiem. Stosowane kary wobec

3 Ibidem, s. 299.

% Ibidem, s. 109.

77 Na poczatku lat 70. XX w. pewien autor przeprowadzil badania w 45 brygadach roboczych w
przemystowym zaktadzie pracy zwanym , Huta Warszawa”, chcac wykry¢, jakie sa wzory oddzia-
tywan pracownikéw oraz przestanki skutecznego nagradzania i karania. Podstawowa konkluzja
wynikajaca z tych badart méwi o niewspdtmiernie duzej liczbie stosowanych w zakladzie kar w po-
réwnaniu z liczba nagréd. W badanym zaktadzie proporcja kar do nagréd wynosita okoto 3:1, ale
z danych wynika, ze w innych zakladach pracy wynosita 10:1 lub nawet 25:1. Plynie z tego mysl, ze
decydenci sadza, iz cztowiek najlepiej , funkcjonuje”, kierujac sie motywacja lekowa. Powyzsze fak-
ty z przytoczonego przykladu $wiadczg, ze podstawowym wzorem oddziatywan na ludzi w za-
kladach produkcyjnych tamtego okresu byto karanie. J. Grzelak, Empiryczne przestanki skutecznosci
karania (badania w przemyéle), PAN, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1974, s. 3-5.

* Na przykladzie ,Huty Warszawa”. Ibidem, s. 10.

¥ 1. Grzelak, Empiryczne..., s.12.

O Ibidem, s. 12.
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podwiladnych okazuja sie wyrazem stosunku pracodawcy do pracobiorcy, a nie
wyplywaja z wielkosci przewinienia.

Styl drugi to przelozony nastawiony na wykonywanie zadan zakladu,
w zwiazku z tym wymagajacy od podwladnych poprawnego spelniania zawo-
dowej roli; czlowiek wyjatkowo surowy wobec pracownikéw, stosujacy twarde
nakazy, formalne sankcje karne za niespelnienie przez nich wymagan''. Przeto-
zony ten stosuje kare w przypadku przekroczenia regulaminu; nie wyptywa ona
ze stosunkow z podleglymi mu pracownikami.

Interpretujac powyzsze autorka uwaza, ze operatywnos¢ kar nieoficjalnych
a formalnych zalezna jest od tego, ,jaki jest dany zatrudniony pod wzgledem
specyficznego dla niego poziomu norm odnoszacych si¢ do rzetelnego wykony-
wania pracy zawodowej”’*’. Dla pracownikéw o wyksztatconych mechanizmach
autosterowania, a zatem silnie utrwalonych normach zachowania, zgodnych ze
standardami danej organizacji, wystarczajace dla korekty zachowan sa mierne
kary. Informuja one o tym, ze wykroczenie zaistnialo, wigc wystarczaja im kary
nieoficjalne®. Jednakze dla podwladnych o stabo wyksztatconych normach styl
kierowania nieoficjalny jest zdecydowanie niewystarczajgcy. Gléwnym czynni-
kiem powstrzymujacym ich od popelniania przewinien sa silne zewnetrzne
bodzce wywotujace lek, np. kary formalne, nie za$ wlasne normy™*.

Analiza powyzszego pozwala z przykroscia stwierdzi¢, ze w obecnych cza-
sach wiedza na temat nagradzania i karania jest jeszcze do$¢ uboga i nie moze
pomodc w tym zakresie w konkretnych dzialaniach kierownika. Przynajmniej
u$wiadomienie im matej skutecznosci stosowania kar, ktére okazuja si¢ silnym
srodkiem oddzialywania na podwtadnych, powinno stac sie indykacja wyznacza-
jaca rozwazniejsze w tej mierze dzialania przedstawicieli réznych szczebli wta-
dzy we wspdlczesnych organizacjach. Wiasciciele, dysponenci, kierownicy po-
winni uswiadomic sobie, ze najlepszym rozwiazaniem nie jest stosowanie moty-
wadji lekowej*.

41 Ibidem, s. 13.

2 W. Wosiniska, Kierowanie ludzmi..., s. 54.

J. Grzelak, Empiryczne..., s. 15.

Przytoczony pewien fragment rzeczywistosci polskiego przemystowego zaktadu pracy (,Huta
Warszawa”) z lat 70. XX wieku, sygnalizuje wielowarunkowos¢ efektywnosci stosowania kar wo-
bec dziatan pracownikéw. Dotyczy to zapewne takze nagrod. J. Grzelak, Empiryczne..., s. 14.

* M. Jasiukiewicz, M. Oczachowski, J. Soroka, Menedzer..., s. 103.
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3. Ocena jako forma wplywania na zachowania pracownikow
poprzez nagradzanie i karanie

,Rozwazajac psychologiczne reguty stosowania nagréd i kar jako czynnikow
powodujacych dokonywanie si¢ zmian zachowan pracownikow, trzeba uswia-
domi¢ sobie fakt, ze to nie tylko kierownicy rozdzielajqa w przedsiebiorstwie na-
grody i kary, ale oni sami sa takze ich odbiorcami”*. Zrédtem nagréd i kar pro-
wadzacych do modyfikacji zachowan kierownikdéw jest ocenianie. Zawarte
w ocenach nagrody i kary moga pochodzi¢ z trzech zrddel: od przelozonych,
wspdtpracownikéw i podwladnych. Wymagania pochodzace z tych zrédet na
og6t sa niezgodne ze soba*’.

Ocena kierownika za pewne zachowanie dokonana przez podwtadnego mo-
7e wiec mie¢ charakter karzacy, natomiast przez przelozonego nagradzajacy®.
Umiejetnos¢ oceniania dziatalnosci kierowniczej nie nalezy do zbyt prostych.
Trudno bowiem sformulowac precyzyjne kryteria oceny, czyli okresli¢, za ile
jakich zachowan bedzie on ukarany, a kiedy zastuzy na nagrode. Tymczasem
okazuje sig, ze kierownicy oczekuja, by kryteria ocen byty jak najprecyzyjniejsze.
Stad nawet w odniesieniu dzialalno$ci kierowniczej stosuje si¢ kryteria ilosciowe
poprzez ,idealizowanie” wynikéw dajacych sie wyrazi¢ w formie finansowej, np.
ile kierownikowi udato sie sprzeda¢ i zarobi¢ dla firmy™.

Trudnosci z uszczegotowieniem kryteriow ocen kierowniczej aktywnosci nie
powinny zniecheca¢ do stworzenia wilasnie takich na uzytek organizagcji, dla oce-
ny okreslonej grupy kierownikéw. Kadra zarzadzajaca, podobnie jak wszyscy
zatrudnieni powinni posiada¢ wiedze na temat tego, za co moga zosta¢ nagro-
dzeni i ukarani, a takze przez kogo i w jaki sposéb™. Posiadanie informacji w tym
zakresie pozwoli unikna¢ niewlasciwych zachowan, za ktdre czekaja kary, wy-
zwalajac tym samym dziatania wzmacniane nagrodami. Prawidfowo okreslone
kryteria zachowania nagradzane sa tymi ocenami, ktére pozadane sa dla pod-
wladnych i kierownictwa, jak rowniez dla samego zaktadu pracy. Karzace oceny
za$ powinny dotyczy¢ zachowan szkodliwych rozwojowi instytucji i pracowni-
kéw. Praktyka polskich przedsiebiorstw pokazuje, ze oceny nagradzajace i karza-

4

>

Ibidem, s. 129.

Zwierzchnicy kierownikéw oczekuja od nich miedzy innymi skrupulatnego kontrolowania prze-
biegu pracy swoich podwladnych czy tez precyzyjnego rozdzialu zadan miedzy poszczegélnych
cztonkéw zatogi. Podwladni za$ oczekujg niekontrolowania przebiegu samego procesu pracy i po-
zostawiania im wolnej reki co do sposobu rozdzialu zadan miedzy soba. Stad tez oceny dziatania
kierownikéw przez przelozonych i przez podwladnych za te same zachowania staja sie rézne.
D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania. Jak kierowac sobq, innymi i firmq?, PWE, Warszawa 1997,
s. 181.

W. Wosinska, Kierowanie ludzmi..., s. 52.

Ibidem, s. 58.

% R. Korach, Nagrodaikara..., s. 67.
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ce nie zawsze sa zorientowane na spotecznie korzystne cele. W dawnych zakta-

dach pracy wiele nagradzanych zachowan dotyczyto celéw prowincjonalnych®.

Kryteria oceniania niezaleznie od tego, jakiej grupy ludzi oceny miatyby doty-

czy¢, powinny miec¢ nastepujace cechy:

— wieloaspektowos¢, czyli wszystkie wazne sfery dziatalnosci. W przypadku
przelozonych dotyczy to dwu podstawowych sfer: fachowej i zwiazanej
z oddzialywaniem na relacje interpersonalne;

— ogolnie znane i zaakceptowane przez oceniajacych i ocenianych. Znacznie
poprawia to stosunki miedzyludzkie i utatwia wspdlne ich przygotowanie
przez obie grupy zainteresowanych;

— uwzgledniajace nie tylko wynik, ale i przebieg dziatania. Efekty réznych
reakqji zwierzchnikow trzeba ocenia¢, uwzgledniajac warunki, w jakich dany
wynik zostat osiagniety™’.

Z reguly jest tak, ze ocenianie dziatalnosci cztowieka przez innych ludzi wy-
wotluje pewne zagrozenie. Obawa wystepuje szczegdlnie wtedy, gdy istnieje pod-
stawa do przypuszczania, ze te oceny beda negatywne. Dodac nalezy, ze przeto-
Zeni sg bardzo wrazliwi na oceny, zwlaszcza krytyke. Azeby miaty one tylko
wlasciwy wplyw na dokonywanie si¢ zmian w ich zachowaniu, pozostaje pomdc
im w ksztattowaniu samokrytycznego i konstruktywnego stosunku do siebie i do
swoich posunig¢. Pomocne w tym wzgledzie okaza¢ si¢ moga specjalne szkole-

nia>.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania nad istota uczenia si¢ kierowania
ludZzmi za pomocg odpowiednich srodkéw motywacyjnych podkresli¢ nalezy, ze
ludzie s cennym zasobem firmy, okreslajacym jej mozliwosci. Skuteczne zasto-
sowanie dostepnych narzedzi nagradzajacych i karzacych, wptywa na ksztatto-
wanie postaw zaréwno podwladnych jak i kierownikéw™. Personel to najwiekszy
bowiem potencjat kazdej organizacji. Zadowolony pracownik to bardziej robotny
i wydajny anizeli ten, ktéry czuje si¢ w pracy niedoceniany i szykanowany.

Kierowanie ludzmi w polskich przedsiebiorstwach to niezwykle trudna rola.
Stanowisko kierownicze wymaga determinacji i odpowiedzialnosci®. Bezpo-
$redni przelozony odpowiada zaréwno przed swoimi nadrzednymi za zadania
iich rezultaty, kondycje zatogi, dostateczne relacje z otoczeniem biznesowym, jak

St Ibidem, s. 56.

> D.M. Stewart (red.), Praktyka kierowania..., s. 205.

1. Majewska-Opietka, Unyst lidera..., s. 254.

3 P. Forsyth, Jak rozwija¢ potencjat Twoich pracownikéw, Helion, Gliwice 2001, s. 42.
3 Ibidem, s. 47.
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iprzed wlasnymi podwiadnymi. Pracodawca w roli kierownika w znacznym
stopniu narzuca atmosfere w zespole, zobowigzany jest rozumie¢ pracownikéw
i prawidlowo motywowaé, tym samym stuzy¢ radg i sprawiedliwie oceniad,
w przeciwnym wypadku wystapia implikacje, negatywnie odbijajace swoj cien
na kondycji firmy.

Zaznaczy¢ nalezy, iz nie kazdy potencjalny kierownik ma predyspozycje
i odpowiednie cechy charakteru w kontaktach miedzyludzkich. Uczenie si¢ za-
rzadzania kapitalem ludzkim i prawidlowe kierowanie zespolem jest jeszcze
bardziej skomplikowane. Z przedstawionego wyzej rozumowania wynika, ze
system motywacyjny w danej organizacji polegajacy na stosowaniu nagréd i kar,
ma ogromny wplyw na przebieg procesu nabywania praktyki kierowniczej.
Sprawiedliwe nagradzanie i umiejetne karanie w poczatkowym stadium nauki
do zarzadzania zespolem to filar, ktory przynies¢ moze wymierne korzysci dla
calej organizacji.
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Streszczenie

Przebieg procesu uczenia si¢ zarzadzania czy tez kierowania ludzmi w organizacji zale-
zy od stosowania wobec osoby uczacej sie¢ nagréd i kar za manifestowane przez nig
zachowania. Jest to podstawowy mechanizm uczenia sig, ktéry wyjasnia takze zacho-
wania pracownikdéw, w tym oczywiscie kierownikéw pozostajacych w sytuacji pracy.
Dlatego problem uczenia sig roli kierowniczej opartej na nagrodach i karach przedstawia
ponizsze opracowanie. Wyjasnia sie réwniez problem oceniania kadry menedzerskiej,
jako jednej z form wptywania na zachowania pracownikow i ksztaltowania ich postaw z
zastosowaniem $rodkéw motywujacych jakimi sg nagradzanie i karanie. Ludzie w spo-
teczno$ci organizacji odznaczajg sie swa indywidualnoscia, zachowaniem, ubiorem,
sposobem bycia. Zwtaszcza osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych. Przy-
zna¢ nalezy, ze szefowie sa bardzo wrazliwi na oceny. Zatem skuteczne ich ocenianie
jest nie lada wyzwaniem. Wprawdzie oceny stanowig rezultat osiggnie¢ z danego obsza-
ru wykonywanej pracy i nie powinny mie¢ odzwierciedlenia w prawidtowym toku
uczenia sie kierowania zespolem pracowniczym. Jednakze subiektywne, sprawiedliwe
ocenianie obecnych kierownikow ma istotne przetozenie na prawidtowy proces kiero-
wania zespolem w kolejnych okresach.

Stowa 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.
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