KATARZYNA MICHALIK

Stosowanie nagréd i kar w organizacji

1. Uwagi wstepne

Nagrody i kary stanowig w organizacji jeden z najwazniejszych instrumentéw
oddzialywania wychowawczego i stuzag motywowaniu pracownikow do przestrze-
gania dyscypliny i porzadku koniecznego do funkcjonowania organizacji [por.
R. Kowalczuk, T. Sieczynski 1984, s. 183]. Na przestrzeni dziejéw proporcje sto-
sowania nagrod oraz kar wyraznie akcentowaly wzmocnienia negatywne, prefe-
rujace zmuszanie pracownikow do wydajniejszej pracy za pomoca szerokiego wa-
chlarza kar, unikajac chwalenia, poniewaz w pojgciu 6wczesnego pracodawcy ra-
czej psuto to pracownikdéw, niz zachecatlo do wydajniejszej pracy.

Kwestia czy stosowac kary, czy tez raczej nagrody pojawia si¢ jako problem
w czasach stosunkowo nieodlegtych, w nurcie humanizacji pracy. Naukowcy
baczniejsza uwage zwracajg na osob¢ pracownika w procesie pracy dopiero w la-
tach pi¢cdziesigtych ubiegtego wieku koncentrujacej si¢ na organizacji procesow
wykonawczych i nurcie uniwersalistycznym skupiajgcym si¢ na organizacji pro-
cesOW zarzadzania [por. Z. Martyniak 2002, s. 6,7]. Dopiero w tym okresie nauka
organizacji wzbogaca si¢ o badania nad czlowiekiem w procesie pracy.

Nalezy pamigtaé, ze aby motywowanie bylo skuteczne musi uwzglgdnia¢ po-
trzeby ludzi w organizacji i hierarchi¢ ich potrzeb [W. Kopertynska 2001, s. 316].
Nieodzowne stato si¢ uwzglgdnienie w procesie zarzadzania indywidualnych za-
chowan pracownikow [por. L. Koziot 2002, s. 17]. Pracownik w procesie pracy
stymulowany jest wizja rekompensaty za wtozony trud. Oprocz zaptaty za dobrze
wykonang prace oczekuje uznania, ktére bedzie wzmocnieniem pozytywnym dla
dalszej wydajnej pracy. Zaktad ze swej strony moze manipulowaé koszykiem na-
gréd, aby redukowaé negatywne zjawiska mogace wystepowaé w systemie. Srod-
ki przymusu zastosowane w procesic motywacyjnym zaktadaja podporzadkowa-
nie zachowan pracowniczych interesom i woli motywujacego. Opieraja si¢ na
strachu 1 karach. Przyjmuja form¢ rozkazu, nakazu, zakazu, polecenia i zalecenia.
U ich podstaw tkwig wszelkiego rodzaju normy, instrukcje oraz inne wewngtrzne
uregulowania. Srodki te przynosza efekty w sytuacjach wymagajacych szybkiego
i sprawnego dzialania. Srodki zachety moga przyjmowaé forme¢ wzmocnienia.
Majg one charakter dtugofalowego dziatania. Nagrody materialne i niematerialne
oferowane za okre$lone zachowania wzbudzajg zainteresowanie pracg, skltaniaja
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do aktywnosci. Pozostawiajg jednak pewien margines swobody. Jako $rodki za-
chety mozna tu wymieni¢ odpowiednie sposoby podziatu zadan i ich rozliczanie,
ptace, premie, nagrody, komfort psychiczny [Z. Jasinski 1998, s. 16]. Wiekszos¢
opracowan ostatnich lat wskazuje na zainteresowanie przede wszystkim procesem
modyfikacji zachowan i pobudzania dziatalno$ci pracownikdw poprzez obietnice
pozytywnych nastgpstw sukcesu, akcentujac nagradzanie, a karanie dopuszczajac
jedynie w konkretnych okolicznosciach.

Teza artykutu jest dowiedzenie, ze umiej¢tne wykorzystywanie szerokiego in-
strumentarium kar i nagrod, stosownie do okolicznosci silnie oddziatuje na moty-
wacje w pracy'. Podstawa modeli motywowania pracownikow jest przyrzeczenie
otrzymania nagrody. W praktyce stosowane jest wiele technik motywacji. Dla po-
parcia rozwazan zawartych w tezie artykutu — zdaniem autora — najlepiej
sprawdzajg sie:

— koncepcja oczekiwan L. Portera i E.E. Lawlera,

— teoria X i Y McGregora,

— teoria modyfikacji zachowan B.F. Skinnera,

— teoria sprawiedliwos$ci nagradzania J.S. Adamsa,

— wspoltczesne koncepcje motywowania.

Zagadnienia nagrod i kar zostaly skodyfikowane w przepisach Prawa pracy.

Nagroda w polskim systemie prawa pracy jest §wiadczeniem pracodawcy na
rzecz pracownika, ktérego przyznanie uzaleznione jest od samodzielnych decyzji
pracodawcy, bez mozliwosci jej dochodzenia przez pracownika. Z art. 105 i 107
Kodeksu pracy wynika, ze przyznanie nagrody zalezy od swobodnego uznania
pracodawcy. Uznaniowa jest réwniez okreslona wysoko$¢ nagrody lub dobor
srodka, za pomoca ktorego pracodawca pragnie wyrdzni¢ pracownika.

Rozdziat VI Kodeksu pracy, artykuty od 108 do 113 traktuja o odpowiedzial-
no$ci porzadkowej pracownikow. Nastgpuje tu wskazanie przestanek zaistnienia
zdarzen powodujacych powstanie kary, sposobu zawiadamiania pracownika
o podjetych krokach i egzekwowania kary, a takze o sposobie odwotania pracow-
nika od decyzji o ukaraniu.

2. Nagrody i kary w teorii motywaciji

Teorie motywacji zajmuja si¢ przede wszystkim identyfikacja czynnikéw mo-
tywujacych ludzi do dziatania, ich aktywno$¢. Newralgicznym zagadnieniem jest

' Odmienne podejscie do tematu prezentuje prof. Andrzej Blikle, ktéry kary i nagrody nazywa
»harzedziami wychowawczymi” stosowanymi przez silnych wobec stabszych, a stosowanie kar i na-
grod okresla jako czynnik silnie zniechgcajacy do podejmowania tworczego dziatania. Jako motor
dziatania kazdego cztowieka wskazuje motywacj¢ wiasna (wewnetrzng) i motywacje zewnetrzng,
a kary i nagrody maja zawsze destruktywny wplyw na czlowieka, poniewaz odbieraja mu naturalng
motywacj¢ pozytywnego dziatania. Zaroéwno kary, jak i nagrody sg wynikiem jednostronnej umowy
oraz zaktadajg brak checi do wykonania zwigzanego z nimi zadania. Artykut dostgpny na www.um-
brella.org.pl,
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badanie czynnikéw pobudzajacych, determinujacych okreslone zachowania. Wielu
wybitnych uczonych starato si¢ wskazywac i identyfikowac te czynniki. Na bazie
ich badan powstaly modele motywacyjne. Poddajac analizie badania uczonych
i prébujac przenie$¢ ich osiggniecia na doswiadczenia praktyki w przedsigbior-
stwie, bodajze najpetniej w mierze poznania sity oddziatywania czynnikéw moty-
wujacych, bedacych trescig tego opracowania, nagrod i kar zapisali si¢ uczeni
L. Porter i E.E. Lawler, konstruujac teori¢ oczekiwan, McGregor z teorig X 1 Y,
B.F. Skinner teoria wzmocnien oraz teoria sprawiedliwosci nagradzania
J.S. Adamsa.

Konstruujac teori¢ oczekiwan Porter i Lawler wskazali, ze wysi-
tek wlozony w wykonanie okre§lonej pracy zalezy od warto$ci spodziewanej na-
grody lub w przypadku zaniechania wykonania pracy zalezy od wysoko$ci spo-
dziewanej kary. Zaakcentowany tu zostaje problem nagrod zewnegtrznych i we-
wnetrznych. Nagrody zewnetrzne odczytywane jako gratyfikacje pienig¢zne, wy-
roéznienia, awans, natomiast nagrody wewnetrzne to wzrost zadowolenia z wyko-
nywanej pracy, inspiracja wiary we wiasny potencjat i uzdolnienia [por. L. Koziot
2002, s. 47].

Najwazniejszym tu czynnikiem jest przekonanie po pierwsze, ze potrafi si¢
podotaé okreslonemu zadaniu, po drugie, czy wlozony wysitek fizyczny i intelektu-
alny zaowocujg oczekiwang nagroda. Nagroda taka moze by¢ zaréwno nagroda
pieniezna, jak i nagrody w wymiarze niematerialnym, takie jak mozliwo$¢ pracy
w zespole, czerpanie z doswiadczen wspotpracownikow, uznanie wyrazone przez
przetozonego, a takze wykreowanie w wyobrazni kierownika siebie, jako pracowni-
ka, na ktorym mozna polega¢ i ufa¢. Dla pracownika takie uznanie jest niezwykle
cenne, niejednokrotnie wazniejsze od nagréd pienigznych’. Coraz czesciej obserwu-
je sig, ze grozba utraty pracy, czy przesunigcia na inne (tu: gorsze) stanowisko pra-
cy jest dla pracownika decydujacym motywatorem sklaniajacym do pracy.

Powyzsze rozwazania prowadza do zdeterminowania atrakcyjnosci nagrod. Dla
petnego przedstawienia koncepcji L. Portera i E.E. Lawlera, nalezy jednakze za-
znaczyC, 7Ze nie ma tu znaczenia, jak jest rzeczywiscie; podstawowym zagadnie-
niem jest to, co pracownik postrzega jako wynik, niezaleznie, czy jego percepcje
sq trafne [S.P. Robbins 2004, s. 110]. Walor wysitku wlozonego przez pracowni-
kéw w osiggniecia jakiego$ zadania zaleze¢ bedzie wprost proporcjonalnie od
warto$ci i atrakcyjnos$ci otrzymanej wczesniej nagrody. Atrakcyjnos¢ nagrody
i ucigzliwo$¢ kary zadecyduja bowiem, czy pracownik podejmie trud wykonania
zadania. Jak juz zostalo zauwazone motywacja w koncepcji oczekiwan to dzia-
tanie zwrotne — nalezy bra¢ pod uwagg rozbieznos$¢ postrzegania dziatania pra-

% Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych przez autorke artykutu w duzym przed-
sigbiorstwie ustugowym na terenie Matopolski mozna stwierdzi¢, ze sposrod 15 wskazanych umie-
jetnodci, ktore zdaniem pracownika sa najwazniejsze dla kierownika przyznajacego premig (premia
jako wyraz nagrody za dobrze wykonane zadanie), wskazane zostaly: zaangazowanie 15%, odpo-
wiedzialno$¢ 15%, dyspozycyjnos¢ 13%.
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cownika i jego przetozonych, co do oczekiwan zachowania na okreslonym stano-
wisku pracy. Wskazuje si¢ to jako podstawowy btad motywowania. Latwo sobie
wyobrazi¢ rozczarowanie pracownika, gdy za wykonanie okreslonego zadania
otrzyma nagrode w postaci pisemnej pochwaly, a jego kolega kilka miesigcy
temu za podobne osiaggnigcie otrzymal wysoka nagrod¢ pieniezng. Przetozeni
muszg bowiem pamigta¢, o czym takze moéwili Porter 1 Lawler, ze pracownik
oprécz oczekiwania nagrody, ocenia ja i potem podczas realizacji procesu nagra-
dzania osiggnie zadowolenie czy tez odczuje frustracje. Kierownik musi w proce-
sie motywowania wskaza¢ pracownikowi, ze wysitek wlozony w wykonanie za-
dania doprowadzi do jego wykonania, a pracownik w zamian uzyska atrakcyjne
nagrody. Aby jednak przyznac te nagrody kierownik musi poznaé i ustali¢ ocze-
kiwania pracownikéw. Mozna to uczynic¢ stosunkowo prosto badz to poprzez ob-
serwacje, badz pytajac podwtadnych o ich preferencje’. Nagrody i kary musza
by¢ stale modyfikowane, schematyczno$§¢ bowiem doprowadzi do automatyzmu
dziatania.

W koncepcji Portera i Lawlera ma miejsce takie okreslenie, jak percepcja roli
zawodowej przez pracownika. Majac to na uwadze, zarzadzajacy zespotem musi
uwzglednia¢ zdolnosci pracownika do wykonania zadan, poniewaz zbyt trudne
zadania mogg sprawic, ze pracownik nie tylko nie potrafi wykona¢ zadania, ale
takze nie begdzie modglt obiektywnie oceni¢ jego trudnosci. Moze si¢ zdarzyé, ze
zbyt trudne zadanie, nie dopasowane do zdolno$ci pracownika doprowadzi do
zniechecenia pracownika nawet do wykonywania swych podstawowych obo-
wigzkow.

Motywacja do pracy wedlug McGregora to stwierdzenie, Ze
w organizacji istniejg dwie grupy ludzi. Jeden taki zbidr cech ludzi tworzy teori¢
X, zawierajaca przekonanie, ze ludzie w gruncie rzeczy nie lubig pracy i robig
wszystko by jej unikaé. Jakkolwiek pragng mieé¢ poczucie bezpieczenstwa, to jed-
nak maja niewielkie ambicje 1 nie lubig odpowiedzialnosci. Do kazdego dziatania
trzeba ludzi przekupywac lub zmuszaé. Wigkszo§¢ pracownikdéw ponad inne po-
budki sktaniajace ich do pracy najwyzej ceni sobie bezpieczenstwo i cechuje sig
matlg ambicjg.

W takich warunkach kierownicy, aby motywowaé pracownikéw do pracy
muszg uzywac raczej kar niz stymulowania inicjatyw. Nastgpstwem takiego po-
stepowania bedzie zahamowanie rozwoju pracownikow, tatwos¢ manipulowania
nimi i wigksze uzaleznienie od pracodawcy. Motywowanie w takich warunkach
ma charakter grozby pozbawienia pracownikdéw zaspokojenia swoich elementar-
nych potrzeb niz oferty ich uzupetnienia jako dodatkowego bodzca [A. Gick,
M. Tarczynska 1999, s. 39].

Odmienny zbior zatozen nazwano teorig Y. Nalezy do niej poglad, ze ludzie sg
w zasadzie tworczy i odpowiedzialni, ze wydatkowanie energii w formie pracy

> W nastepnym punkcie opracowania zostang wskazane podstawowe zatozenia nagradzania i ka-
rania pracownikow.
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moze zaspokoi¢ ich osobiste potrzeby. Chetnie przyjmuje odpowiedzialno$¢ i sta-
wia sobie ambitne cele — sam si¢ kieruje w stron¢ akceptowanych celow. Glow-
nym czynnikiem motywujacym bedzie tu nie kara, lecz nagroda, niekoniecznie
rozumiana w kategoriach finansowych, lecz nagroda jako osiggniecie spodziewa-
nego efektu, wypelnienie misji, poczucie zadowolenia z wykonanej pracy. Nie
bez znaczenia dla powodzenia zalozen koncepcji Y bedzie miata odpowiednio
dobrana taktyka kierownictwa. Wskazane jest, aby kierownik §wiadomie witaczat
pracownikow w proces podejmowania decyzji w zakresie zagadnien bezposrednio
ich dotyczacych, wykazywal zainteresowanie opinig pracownikow, propagowat
dobre stosunki w grupie, stawial pracownikom wyzwania. Takie dzialanie moze
spowodowacé, ze stopnieje w niej atmosfera strachu i niewykonalnos$ci, a zamiast
Igku przed kara pojawi si¢ che¢ dziatania i duma z osiggnigé [por. A. Gick,
M. Tarczynska 1999, s. 40].

Wedlug B.F. Skinnera podstawowymi technikami modyfikacji zachowan
s3: pozytywne wzmocnienie, uczenie unikania, wygaszenie i kara. Teoria wzmoc-
nienia pomija wszelkie wewngtrzne stany jednostki i zajmuje si¢ jedynie tym, co
si¢ stanie z dang osobg, kiedy podejmie ona okreslone zadanie. W teorii tej pod-
daje si¢ pod osad nie cztowieka, ale otaczajace go §rodowisko. Zachowanie jest
wyznaczone przez czynniki wzmacniajace, wszelkie konsekwencje, nastgpujace
bezposrednio po reakcji, zwigkszaja prawdopodobienstwo powtdrzenia danego za-
chowania [S.P. Robbins 2004, s. 105].

Podstawowg technika jest wzmocnienie pozytywne, poniewaz warunkuje praw-
dopodobienistwo powtdrzenia nagrodzonego zachowania w przysztosci. Nie istnie-
je jeden szablonowy wzor wzmocnienia, ktore zawsze mozna z jednakowym po-
wodzeniem stosowaé. Nagradzajacy musi wybraé¢ jeden z wielu mozliwo$ci na-
grod. Proces ten nalezy rozpocza¢ od wzmocnien matych, by potem przejsé¢ do
nagrdd silniejszych — awansoéw czy premii. Wazne jest, aby nie odwraca¢ pro-
porcji [por. M. Maciejewska 1/2000]. Uczenie si¢ unikania wigze si¢ z krytyka
pracownika w miejscu pracy przez kolegow lub przetozonych, za przyczynag cze-
go pracownik bedzie starat si¢ unikaé krytyki i starat si¢ lepiej pracowac. Wyga-
szenie zachowan niepozadanych to ignorowanie tych zachowan niepozadanych
Kierownik przez niedostrzeganie lub nieuznawanie pewnych zachowan, za ktore
pracownik byt uprzednio nagradzany, moze sprawié, ze niepozadane zachowanie
bedzie wystgpowalo coraz stabiej az w koncu zaniknie [L. Koziot 2002, s. 49].
Kara natomiast jest tym wzmocnieniem, ktére zmniejsza prawdopodobienstwo
powtdrzenia niepozadanego zachowania. Najczgstszym sposobem karania w miej-
scu pracy mogg by¢: krytyka, potracenie placy, degradacja.

Reasumujac, teoria B.F. Skinnera méwi, ze jezeli pracownik w pewnej okres-
lonej sytuacji reaguje w pewien konkretny sposdb i reakcja taka jest nagradzana,
to rosng szanse, ze w przysztosci w podobnej sytuacji zachowa si¢ w zblizony
sposob. Natomiast jezeli dane zachowanie jest nie tylko nie nagradzane, ale
wreez karane, to pracownik nauczy si¢ unika¢ takich sytuacji, ktére przynosza
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nieprzyjemne konsekwencje. Skinner stoi na stanowisku, ze stosowanie wzmoc-
nienia pozytywnego ma wigksze znaczenie motywujace, jako ze kara wskazuje
jedynie czego nie nalezy robi¢, a nie jak robi¢. Wzmocnienie pozytywne uznaje
natomiast te zachowania, ktdre sa nagradzane a efekty wynikajace z tego dozna-
nia sg motywatorem do dalszego dziatania. Wedlug tego pogladu ludzie post¢puja
tak, jak postgpuja, poniewaz nauczyli si¢ w przesziosci, ze pewne zachowania
wigza si¢ z przyjemnymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Skoro ludzie na
ogot wolg efekty przyjemne, to raczej beda unika¢ zachowan o przykrych konse-
kwencjach [J.A.F. Stoner, Ch. Wenkel 1992, s. 364].

Teoria sprawiedliwos$ci nagradzania J.S. Adamsa opiera
si¢ na zalozeniu, ze najsilniejszym motywatorem do pracy jest sprawiedliwosé¢
w otrzymywaniu nagrdd. Pracownik sprzedaje swdj kapital intelektualny lub sitg
fizyczna przedsigbiorstwu w zamian za oczekiwang zaptlate, nagrodg. Cecha
istotng tego procesu wymiany jest oczekiwanie, aby nagroda byla adekwatna do
wktadu. Otrzymujac nagrode porownuje ja z nagrodami osiggnigtymi przez in-
nych pracownikéw za podobng prace. Jezeli pordwnanie to wypadnie na nieko-
rzy$¢ pracownika porownujacego, moze doprowadzi¢ do przykrego dysonansu
pordwnawczego i w rezultacie do niezadowolenia pracownika. Ilekro¢ takie po-
rownanie wypadac bedzie na niekorzy$¢ pracownika, tyle razy bedzie si¢ on sta-
ral usuna¢ t¢ dysproporcje. Poczucie niesprawiedliwosci rodzi w pracowniku nie-
zadowolenie z pracy i z kierownika, ktdry te nagrody przyznaje. Nierdéwnos¢ od-
czuwana, czy tez spostrzegana przez pracownika prowadzi do negatywnych sta-
noéw emocjonalnych, powodujacych podejmowanie przez niego dziatan zmie-
rzajacych do przywrocenia rownosci wymiany. Dziatania te moga przyjmowac
posta¢ badz ograniczenia wktadu, badz zwigkszenia wktadu lub tez oddziatywania
na innych w celu spowodowania pozadanego przez siebie zachowania [M. Macie-
jewska 1/2000]. W celu wyeliminowania problemu niesprawiedliwego oceniania
zalecane jest ocenianie wedlug osiagnigtych efektéw pracy, czemu pomdc moze
sprawnie dzialajacy system ocen.

Wspdtczesne koncepcje motywowania. W literaturze przedmiotu
spotka¢ si¢ mozna z gtosami krytycznymi, mowigcymi wrgcz o demotywacyjnym
znaczeniu nagradzania.

Zofia Krokosz-Krynke [por. Z. Krokosz-Krynke 2004, s. 96—107], odnoszac
si¢ do dokonan w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazuje na pro-
blem wadliwego wykorzystania przez kadr¢ kierowniczg tego narz¢dzia motywa-
cji. Autorka, powotujac si¢ na dokonania zachodnich teoretykow zarzadzania, for-
muluje tezy o przyczynach niepowodzenia systemu nagrod. Nieodpowiednio do-
brane nagrody karza i niszcza relacje miedzyludzkie, a ponadto zle wptywaja na
zainteresowanie ludzi pracg i zniechgcaja do podejmowania ryzyka. Autorka ak-
centuje potrzeb¢ uznania niejednorodno$ci pracownikow w procesie nagradzania,
skupienie si¢ na czynnikach pozaekonomicznych i na konieczno$ci wzbudzenia
w pracownikach odpowiedzialnosci za powierzone zadania. W cytowanej pracy
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Zofia Krokosz-Krynke podaje jednoczesnie argumenty za stosowaniem nagradza-
nia jako motywatora dzialan. Stosowanie systemu nagradzania sprawdza si¢
szczegoOlnie w dziedzinach, ktdre zaleza od intensyfikacji dziatan, jak na przyktad
sprzedawcy czy menedzera. Dla tych dziedzin stopniowy wzrost wysoko$ci wy-
nagrodzenia nie zawsze powoduje automatyczny wzrost poziomu motywacji.

3. Uwarunkowania przyznawania nagréd

W nauce zarzadzania nagrode okresla si¢ jako materialng lub niematerialng ko-
rzy$¢, uzyskiwang przez jednostke bedacag konsekwencjg jej zachowania w okres-
lonej sytuacji'. Ludzie maja rézne przestanki, aby dobrze wykonywaé swoje za-
dania; oczekiwanie nagrody moze by¢ rozwazane jako jeden z podstawowych
czynnikow motywujacych do dobrze wykonanej pracy [A. Karwinska, J. Miku-
towski-Pomorski, M. Pacholski 2002, s. 135, 148].

Aby nagradzanie przyniosto zamierzone efekty konieczne jest stosowanie pew-
nych regut nagradzania:

1. Z koncepcji behawiorystycznej wynika, ze gtdéwna rolg¢ w sterowaniu zacho-
waniem czlowieka odgrywaja wzmocnienia pozytywne. Aby skutecznie sterowac
zachowaniem nalezy sobie najpierw u$wiadomi¢, jakie wzmocnienia sg odpo-
wiednie w danych okolicznosciach. Dobdr odpowiednich wzmocnien pozytyw-
nych jest jednak bardzo trudny. Okazuje si¢ bowiem, ze ten sam bodziec ze-
wnetrzny moze by¢ wysoka nagroda dla jednych, a surowa karg dla innych. Do-
bor wilasciwych wzmocnien jest jedynie pierwszym krokiem manipulacji zacho-
waniem instrumentalnym. Duze znaczenie posiada rowniez procedura stosowania
nagrod (system regut, ktore decyduja o tym, jak czesto, kiedy i za jakie zachowa-
nie badacz wzmacnia reakcje czlowieka). Nalezy pamigta, ze i nagroda, i kara
powinny dotyczy¢ zachowania, a nie osobowosci pracownika,

2. Nagroda winna by¢ uznawana jako efekt wydajnej pracy; stanowi rekom-
pensate wlozonego wysitku, potgguje satysfakcje ptynaca z poczucia dobrze
spelnionego obowigzku, wywotuje zadowolenie, ksztattuje atmosfere zatogi. Bar-
dzo wazne jest, aby nagroda przyznana byta w odpowiednim momencie i byta
wywazona pod wzglgdem wymiaru. Utrwala wtedy nagrodzone zachowania
i sktania do powtarzania ich w przysztosci.

3. Nagroda winna dziata¢ bodzcowo na nagradzanego. Nagradzanie pozytyw-
nie wplywa na otoczenie i na grupg. Ma to miejsce tylko wtedy, gdy w przekona-
niu nagradzanego i w jego otoczeniu, przyznanie nagrody jest cenione jako
zastuzone i sprawiedliwe.

* Wspomniany juz wczeéniej prof. A. Blikle nagrode w swojej krytycznej pracy traktujace;
o demotywacyjnej roli kar i nagrod, okresla jako z gory zapowiedziany i jednostronnie narzucony
pozytywny skutek wykonania pewnego zadania. Z kolei Stownik jezyka polskiego nagrodg okresla
jako wyrdznienie moralne lub materialne za potozone zastugi, osiagni¢te wyniki mogace przyjaé
form¢ pieni¢zng lub niematerialng w postaci uznania.
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4. Podzial nagrod winien by¢ sprawiedliwy. Istnieja trzy podstawowe reguly
orzekania o sprawiedliwo$ci podziatu nagrdd:

— reguta wktadu — mowi o tym, ze ludzie powinni by¢ wynagradzani zgod-
nie z wielko$cig wktadu wtozonej pracy. Im wigcej okre$lona osoba wktada pracy
do wyniku ostatecznego, tym wickszy winien by¢ udzial w nagrodzie. Jako wktad
rozumie si¢ nie tylko warto$¢ wtozonego wysitku, ale rowniez wyksztatcenie, do-
swiadczenie, odbyte szkolenia,

— regula rownosci — okres$la, ze nagroda winna by¢ dzielona réwno na
wszystkich wykonujacych okreslone zadanie bez wzgledu na ilo$¢ wktadu czy na
potrzeby,

— reguta potrzeb — zgodnie z nig ludzie winni by¢ wynagradzani zgodnie ze
swoimi osobistymi potrzebami [por. L. Koziol, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kope¢
2000, s. 268—272]. Reguly te nie wyczerpuja jednak catosci zagadnien zwigza-
nych ze sprawiedliwoscig nagradzania, w réznych bowiem kr¢gach kulturowych
sita cigzkosci spoczywa na okres$lonej regule, pomniejszajac rol¢ innych. Mozna
je jednakze zintegrowac ze sobg za pomoca dwoch zwigzanych ze soba teorii:
teorii wymiany spotecznej i teorii stusznosci.

5. Zasadnicza cecha nagrody jest to, ze jest ona skuteczna, jezeli pojawia si¢
raz na jaki§ czas. Automatyzm przyznawania nagrod moze doprowadzi¢ do zani-
ku znaczenia nagrody jako motywatora do dalszych dziatan.

6. Aby motywowanie bylo skuteczne musi uwzglednia¢ odmienno$¢ potrzeb
pracownikéw, moze wplynaé na ich postawy i zachowania. Menedzerowie musza
wigc doktadnie zrozumie¢ i oceni¢ jego znaczenie. Chociaz postawy pracowni-
kéw, takie jak zadowolenie nie sg gldéwnym czynnikiem decydujacym o ich
osiaggnigciach w pracy, niemniej jednak majg istotne znaczenie. Na zadowolenie
pracownika wptywaja [por. R.W. Griffin 2004, s. 544]:

— kwota, jaka otrzymuje, jak i ta, ktora uznalby za wtasciwa,

— pordéwnanie z sytuacjg innych,

— wysoko$¢ nagrod innych pracownikow,

— nagrody, jakie uzyskuje.

Nagrody wplywaja na zachowanie, ktore z kolei odgrywa wazng rol¢ w okres-
leniu czy ,,pozostang na danym stanowisku, czy tez bede szukal nowej posady”.
Jezeli nagrody sa oparte na rzeczywistych osiagnigciach, pracownicy beda bar-
dziej sktonni do wytezonej pracy, aby ja utrzymac.

7. Nagradza¢ mozna tak za wykonanie konkretnych zadan, jak i za catoksztatt
dorobku pracownika w danym okresie.

8. Nagrody winny by¢ jasno okreslone i musza by¢ dobrane do potrzeby osoby
nagradzane;.

9. Nagrody winny wyznaczy¢ poziom efektywnosci podwiadnych. Kierownicy
powinni ustali¢ dany poziom efektywnosci, by potem moc wskazaé drogg pra-
cownikom do osiggnigcia celu.

10. Nagrody musza wypada¢ korzystnie w stosunku do konkurencji. Odwo-
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tujac si¢ tu do koncepcji sprawiedliwo$ci nagradzania Adamsa, pracownicy winni
czué si¢ wyrdznieni przez wilasny zaktad pracy w stosunku do konkurencyjnego
przedsigbiorstwa.

11. System nagradzania musi by¢ sprawiedliwy w ramach organizacji; musi
uwzgledniaé fakt, iz rézni ludzie moga miec roézne potrzeby i w celu ich zaspo-
kojenia moga wybieraé¢ rozne $ciezki.

12. Nagradzajacy powinien analizowaé czynniki, ktore moglyby przeciwdzia-
ta¢ skutecznosci nagrody.

Nagrody, ktorymi dysponuje organizacja nie mogg by¢ zbyt mate, w stosunku
do oczekiwan pracownikow. Jesli nagrody sa zgodne z oczekiwaniami uczestni-
kéw organizacji, mozemy sadzi¢, ze beda oni zachowywac si¢ w sposob zashu-
gujacy na nagrod¢ ze strony organizacji. Pracownik poszukuje informacji na te-
mat, w jaki sposob dzieli si¢ w organizacji nagrody i ksztattuje swoje zachowanie
stosownie do tych informacji. Inne wazne czynniki to np. cechy osobowosci pra-
cownika, usytuowanie spoteczne, system wartosci, zespot wyobrazen o sobie, czy
zakres dotychczasowych doswiadczen [A. Karwinska, J. Mikutowski-Pomorski, M. Pa-
cholski 2002, s. 135, 139, 143].

Ze wzglgdu na szczupto$¢ opracowania, przedstawione tu uwarunkowania nie
wyczerpuja katalogu mozliwych do zastosowana okolicznosci przyznawania na-
grod i regul nagradzania. Analizujac zapisy regulaminow nagradzania, premiowa-
nia 1 wynagrodzen mozna sporzadzi¢ list¢ typowych nagréod wykorzystywanych
W uznawaniu pracownikow.

Katalog typowych nagrod przedstawia si¢ nastgpujgco:

— ustna pochwata bezposredniego przetozonego,

— ustna pochwata bezposredniego przelozonego zaprezentowana w gronie
wspotpracownikow,

— pisemna pochwata bezposredniego przetozonego i zalaczona do akt pra-
cownika,

— pisemna pochwata bezposredniego przetozonego zaprezentowana w gronie
wspolpracownikow 1 zatgczona do akt pracownika,

— ustna pochwata przetozonego wyzszego szczebla,

— ustna pochwata przetozonego wyzszego szczebla zaprezentowana w gronie
wspotpracownikow 1 zataczona do akt pracownika,

— pisemna pochwata przetozonego wyzszego szczebla i zalaczona do akt pra-
cownika,

— nagroda pieni¢zna,

— nagroda niepieni¢gzna w formie np. polisy ubezpieczeniowe;.

W s$wietle przeprowadzonych przez autorke artykutu badan mozna zauwazy¢,
dokonujac gradacji, ze najbardziej ceniong forma nagrody jest nagroda pieni¢zna,
druga pod wzgledem wagi znalazta si¢ ustna pochwala przetozonego wyzszego
szczebla zaprezentowana w gronie wspotpracownikow i zalaczona do akt pracow-
nika. Pozostale formy nagrod znalazty mniejsze uznanie w oczach pracownikow.
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4. Przeslanki stosowania kar

Kara jest instrumentem motywujacym negatywnie’. Jej wptyw polega na stoso-
waniu wzmocnien ujemnych (kary pieni¢gzne, przymus, represje, negatywna ocena
pracownika, odrzucenie przez grupg¢ spoteczng, przesunigcie na nizsze stanowisko
itp.). Tego rodzaju bodzce nazywane sg karami. Kara jest wynalazkiem ludzi
i zostala wprowadzona przez ludzi w celu wyeliminowania zachowan dewiacyj-
nych i aspotecznych, niezgodnych z wymogami stawianymi przez organizacjg.
Kary stanowia czgsto gtdwne narzgdzie zmiany zachowania. Wzmocnienie nega-
tywne, czyli szeroko rozumiana kara, z reguly nie eliminuje zachowan aspotecz-
nych tylko je ttumi i zahamowuje na pewien okres (pozbawienie wolnos$ci za na-
pad nie zawsze spowoduje, ze przestgpca nie powroci do przestepstwa). Cztowiek
ukarany za przewinienie przestaje zachowywac si¢ aspotecznie, ale tylko w okre-
sie, w ktdrym istnieje zagrozenie otrzymania ponownego wzmocnienia negatyw-
nego. Gdy zagrozenie to mija, zaczyna znow reagowa¢ w sposob niepozadany.
Kara moze w petni spetnia¢ swoje zadania wtedy i tylko wtedy, jesli zostanie
wiaczona w calosciowy program modyfikacji zachowania. Nie wystarczy karac,
ale nalezy wskazywa¢ ludziom nowe drogi osiggania wzmocnien pozytywnych.
Kara wywiera natychmiastowe skutki, polegajac na powstrzymaniu si¢ przez oso-
b¢ karang od niepozadanych zachowan. Bezposrednim efektem jest zwykle
gwaltowne obnizenie czgstosci tych poczynan, ktore byly niewtasciwe z punktu
widzenia przetozonego. Ma jednak istotng wad¢ — nie powoduje dziatania
pozadanego. W przeciwienstwie do nagradzania, kiedy pracownik otrzymuje jas-
ny komunikat o spetnieniu warunkéw zasadniczych dla przyznania nagrody, tak
karanie nie zawsze mowi, co pracownik ma robi¢ a czego nie powinien
[M. Wasilewska-Wegrzyn 180/2003].

Aby kara byta skuteczna (odniosta oczekiwany efekt) nalezy przestrzegac
okre$lonych zasad:

1. Zastosowanie kary winno by¢ dodatkowo omoéwione. Kara bez dodatko-
wych wyjasnien informuje jedynie o tym, ze pracownik postapit zle, nie wska-
zujac jednak prawidtowej drogi postgpowania.

2. Pracownik karany musi uznawac¢ normy, wedtug ktorych wymierza si¢ karg.
Akceptacja kary wiagze si¢ nie tylko z negatywna oceng czynu, lecz réwniez z po-
zytywng oceng kary jako nastgpstwa wlasnego postgpowania.

3. Karze si¢ nie osobg, ale postgpowanie. Nalezy pamigta¢ o celu, jakim jest
zmiana zachowania pracownika. Nie mozna zapominaé¢ o obiektywizmie kary, bo-
wiem za to samo wykroczenie dla wszystkich karanych powinna by¢ zastosowana
kara o takiej samej wadze gatunkowej [M. Wasilewska-Wegrzyn 180/2003].

5 Kara za Stownikiem jezyka polskiego to §rodek represyjny stosowany wzgledem osob, ktore
popehity przestgpstwo lub w jakikolwiek sposob naruszyly normy prawne lub obyczajowe; Srodek
wychowawczy majacy na celu hamowanie wykroczen. Z kolei w przepisach prawa karnego kara nie
jest jednoznacznie zdefiniowana, przepisy wyznaczaja jedynie granice, w jakich kara moze by¢ wy-
mierzona przez sad.
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4. Wazny jest moment kary — powinna nastapi¢ zawsze tuz po niepozadanym
zachowaniu. Kara odroczona w czasie nie bgdzie miata juz tej samej skutecznos-
ci.

5. Wymiar kary winien by¢ precyzyjny, gdyz za wysoka moze nie wywotac
pozadanych skutkow, za staba moze doprowadzi¢ do zignorowania problemu.

6. Kara nie moze by¢ wykorzystywana jako demonstracja wladzy przetozone-
go, poniewaz nie sluzy ona wzmocnieniu autorytetu karzacego.

7. O ile to mozliwe, nie nalezy kara¢ publicznie, poniewaz moze to wywotac
uczucie ponizenia, upokorzenia, utraty godnosci. Stosowanie kar moze u pracow-
nikow wywota¢ skutki uboczne w postaci lgkdw, nerwic czy zaburzen emocjonal-
nych.

8. Kara okazuje si¢ uzyteczna, gdy na miejscu ttumionego zachowania pojawia
si¢ konkurencyjna w stosunku do tamtego zachowania nagroda. Samo stosowanie
kar nie prowadzi do trwatych efektoéw zmian w postgpowaniu pracownikow, ktore
mozna by uzna¢ za zadowalajace i pozadane [por. J. Porgbska, 136/2003].

9. Aby kara data zamierzony rezultat nie bez znaczenia jest fakt stosunku oso-
by karanej do popelnionego czynu i samej kary, a takze stosunek do osoby
karzacej. Istotne okazuje si¢ to, czy pracownik uznaje kar¢ za wtasciwa, czy sam
negatywnie ocenia swoje postepowanie i czy akceptuje rodzaj wymierzonej kary.

10. Kara oceniana jako niesprawiedliwa lub niewlasciwa z uwagi na rodzaj
1 sposdb jej stosowania powoduje z reguly sprzeciw i nie daje efektéw pozytyw-
nych. Podobnie istotng rolg spetnia akceptacja osoby karzacej. Od tego, kto wy-
mierza kar¢ w duzej mierze zalezy jej skutecznosé.

Wskazane tu przestanki stosowania kar sg argumentem w dyskusji nad zasad-
no$cig stosowania instrumentow motywujacych negatywnie. Stosowanie kar, nie-
watpliwie obecnych w praktyce zycia gospodarczego, nie jest zbyt chetnie podej-
mowanym tematem przez osoby zajmujace si¢ naukg organizacji. Wynika to po-
niekad ze $§wiadomos$ci, ze motywowanie pozytywne (nagradzanie) jest skutecz-
niejsze od karania. Stosowanie takich narzedzi jak zwolnienia, pozbawianie pre-
mii, brak awansu czy wzbudzenie w pracowniku poczucia winy z powodu mato
efektywnej pracy przynosi, co prawda, efekty, ale tylko na krdotka metg.

Katalog typowych kar wykorzystywanych w zapisach regulaminéw wynagra-
dzania przedstawia si¢ nastgpujaco:

— ustna kara (zwrocenie uwagi) dokonana przez bezposredniego przetozone-
£o,

— ustna kara (zwrdcenie uwagi) dokonana przez bezposredniego przetozone-
go w gronie wspotpracownikow,

— pisemna kara (zwrocenie uwagi) bezposredniego przetozonego zalaczona
do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrocenie uwagi) bezposredniego przetozonego dokonana
w gronie wspotpracownikow i zataczona do akt pracownika,

— ustna kara (zwrocenie uwagi) przetozonego wyzszego szczebla,
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— ustna kara (zwrdcenie uwagi) przelozonego wyzszego szczebla dokonana
w gronie wspolpracownikéw i zalaczona do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrdcenie uwagi) przetozonego wyzszego szczebla 1 za-
taczona do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrocenie uwagi) przetozonego dokonana w gronie
wspodtpracownikdéw zataczona do akt pracownika,

— kara pieni¢zna,

— pozbawienie okreslonych przywilejow (np. prawa do korzystania z samo-
chodu stuzbowego do wyjazdow prywatnych, przeprowadzania prywatnych roz-
moéw ze stuzbowego telefonu komodrkowego),

— kara upomnienia,

— kara nagany.

Podobnie jak w przypadku stosowania nagrod, tak i w przypadku kar, zdaniem
ankietowanych, najbolesniejszg przypadioscig jest kara pieni¢zna, czyli pozbawie-
nie pracownika badz to mozliwosci uzyskania nagrody, badz tez konieczno$¢ par-
tycypacji finansowej w szkodzie. Ustna kara (zwrocenie uwagi) dokonane przez
bezposredniego przetozonego oraz zwrocenie uwagi przez przelozonego wyzsze-
go szczebla sg nastgpne po karze pienigznej pod wzgledem ucigzliwosci.

Podsumowanie

Wykazany zbidér uwarunkowan przyznawania nagrod i kar, a takze przestanki
ich stosowania, cho¢ z pewnos$cia nie zamykaja zagadnienia, pozwalaja na stwier-
dzenie, ze zaréwno nagrody, jak i kary, stosowane adekwatnie do zaistniatej sytu-
acji, moga by¢ wykorzystywane jako narzg¢dzia motywujace do pracy. Czynni-
kiem warunkujacym powodzenie jest umiejetne wywazenie stosowania tych na-
rzedzi przez zarzadzajacych. Niestety, w wielu przedsigbiorstwach nadal pokutuje
przeswiadczenie, ze to strach motywuje najskuteczniej i choé jest mozliwo$¢ wy-
korzystania i przeniesienia do§wiadczen sprawdzonych w firmach zachodnich,
czy fachowej literaturze, nie wprowadzaja zadnych zmian w systemach wynagra-
dzania. Zachodnie firmy juz dawno przekonaly sig, ze strategia ,.kija i marchew-
ki” daje ograniczone efekty, to jednak polscy przedsigbiorcy nadal jg stosuja
[J. Peczek www.szkolenia.com.]. Zjawisku temu sprzyja recesja gospodarcza
1 duze bezrobocie.

Motywowanie pozytywne, na co wskazuje dorobek wielu cytowanych uczo-
nych, wzmacnia efekty pracy, wskazuje nowe mozliwos$ci, daje mozliwo$¢ rozwo-
ju i stabilizacji. Wprawdzie postawy pracownikow, takie jak zadowolenie, nie sg
gtéwnym czynnikiem decydujacym o ich osiagnigciach w pracy, to maja duze
znaczenie. Przyczyniaja si¢ do wzrostu absencji w pracy, lub tez zniechegcaja do
niej 1 wptywaja na fluktuacje kadr, wspomagaja tez tworzenie kultury organizacji.
Gléwnym celem nagradzania jest wywarcie wplywu na zachowanie pracownika.
Oczekiwana przez pracownika relacja wyniku do osiagni¢¢ ksztattuje si¢ pod sil-



Stosowanie nagréd i kar w organizacji 85

nym wplywem oceny osiagni¢é. Pracownik bedzie sklonny do dodatkowego
wysitku, jezeli wie, Zze jego osiagnigcia beda mierzone, oceniane i odpowiednio
nagradzane. Na oczekiwang relacj¢ osiggnie¢ do wyniku wpltywa z kolei zakres,
w jakim pracownik jest przekonany, ze w $lad za osiagni¢ciami pdjda nagrody
[por. R.W. Griffin 2004, s. 543, 544].

W szerokiej literaturze przedmiotu spotka¢ si¢ mozna zaréwno z glosami
sktaniajacymi si¢ ku wykorzystaniu nagréd i kar w procesie motywacji jako tym
instrumentom, ktére wspomagaja proces zarzadzania, a takze z takimi, ktdre
mowia, ze zarowno kary, jak i nagrody stanowia czynnik silnie zniechgcajacy do
podejmowania dziatan. Autorka artykutu sktania si¢ jednakze do stwierdzenia, ze
odpowiednio skomponowany wachlarz nagrod i kar, a takze umiejgtne ich wyko-
rzystanie w procesie zarzadzania przez wykwalifikowang kadr¢ zarzadzajaca
wspomaga proces pracy.

Aby nagroda odniosta pozadany skutek, musi zaspokajac jaka$ potrzebg, nato-
miast kara, by skutecznie wpltyneta na ukaranego musi by¢ uznana jako rzeczy-
wiscie ograniczajaca, szkodliwa, niechciana — musi budzi¢ odraz¢ na tyle moc-
no, zeby w konsekwencji doprowadzita do eliminacji niepozadanego zachowania
1 jezeli te cele zostang osiagnigte mozna mowi¢ o motywacyjnym znaczeniu na-
grod 1 kar
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