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Stosowanie nagród i kar w organizacji

1. Uwagi wstêpne

Nagrody i kary stanowi¹ w organizacji jeden z najwa¿niejszych instrumentów
oddzia³ywania wychowawczego i s³u¿¹ motywowaniu pracowników do przestrze-
gania dyscypliny i porz¹dku koniecznego do funkcjonowania organizacji [por.
R. Kowalczuk, T. Sieczyñski 1984, s. 183]. Na przestrzeni dziejów proporcje sto-
sowania nagród oraz kar wyraŸnie akcentowa³y wzmocnienia negatywne, prefe-
ruj¹ce zmuszanie pracowników do wydajniejszej pracy za pomoc¹ szerokiego wa-
chlarza kar, unikaj¹c chwalenia, poniewa¿ w pojêciu ówczesnego pracodawcy ra-
czej psu³o to pracowników, ni¿ zachêca³o do wydajniejszej pracy.

Kwestia czy stosowaæ kary, czy te¿ raczej nagrody pojawia siê jako problem
w czasach stosunkowo nieodleg³ych, w nurcie humanizacji pracy. Naukowcy
baczniejsz¹ uwagê zwracaj¹ na osobê pracownika w procesie pracy dopiero w la-
tach piêædziesi¹tych ubieg³ego wieku koncentruj¹cej siê na organizacji procesów
wykonawczych i nurcie uniwersalistycznym skupiaj¹cym siê na organizacji pro-
cesów zarz¹dzania [por. Z. Martyniak 2002, s. 6,7]. Dopiero w tym okresie nauka
organizacji wzbogaca siê o badania nad cz³owiekiem w procesie pracy.

Nale¿y pamiêtaæ, ¿e aby motywowanie by³o skuteczne musi uwzglêdniaæ po-
trzeby ludzi w organizacji i hierarchiê ich potrzeb [W. Kopertyñska 2001, s. 316].
Nieodzowne sta³o siê uwzglêdnienie w procesie zarz¹dzania indywidualnych za-
chowañ pracowników [por. L. Kozio³ 2002, s. 17]. Pracownik w procesie pracy
stymulowany jest wizj¹ rekompensaty za w³o¿ony trud. Oprócz zap³aty za dobrze
wykonan¹ pracê oczekuje uznania, które bêdzie wzmocnieniem pozytywnym dla
dalszej wydajnej pracy. Zak³ad ze swej strony mo¿e manipulowaæ koszykiem na-
gród, aby redukowaæ negatywne zjawiska mog¹ce wystêpowaæ w systemie. Œrod-
ki przymusu zastosowane w procesie motywacyjnym zak³adaj¹ podporz¹dkowa-
nie zachowañ pracowniczych interesom i woli motywuj¹cego. Opieraj¹ siê na
strachu i karach. Przyjmuj¹ formê rozkazu, nakazu, zakazu, polecenia i zalecenia.
U ich podstaw tkwi¹ wszelkiego rodzaju normy, instrukcje oraz inne wewnêtrzne
uregulowania. Œrodki te przynosz¹ efekty w sytuacjach wymagaj¹cych szybkiego
i sprawnego dzia³ania. Œrodki zachêty mog¹ przyjmowaæ formê wzmocnienia.
Maj¹ one charakter d³ugofalowego dzia³ania. Nagrody materialne i niematerialne
oferowane za okreœlone zachowania wzbudzaj¹ zainteresowanie prac¹, sk³aniaj¹



do aktywnoœci. Pozostawiaj¹ jednak pewien margines swobody. Jako œrodki za-
chêty mo¿na tu wymieniæ odpowiednie sposoby podzia³u zadañ i ich rozliczanie,
p³ace, premie, nagrody, komfort psychiczny [Z. Jasiñski 1998, s. 16]. Wiêkszoœæ
opracowañ ostatnich lat wskazuje na zainteresowanie przede wszystkim procesem
modyfikacji zachowañ i pobudzania dzia³alnoœci pracowników poprzez obietnice
pozytywnych nastêpstw sukcesu, akcentuj¹c nagradzanie, a karanie dopuszczaj¹c
jedynie w konkretnych okolicznoœciach.

Tez¹ artyku³u jest dowiedzenie, ¿e umiejêtne wykorzystywanie szerokiego in-
strumentarium kar i nagród, stosownie do okolicznoœci silnie oddzia³uje na moty-
wacjê w pracy1. Podstaw¹ modeli motywowania pracowników jest przyrzeczenie
otrzymania nagrody. W praktyce stosowane jest wiele technik motywacji. Dla po-
parcia rozwa¿añ zawartych w tezie artyku³u — zdaniem autora — najlepiej
sprawdzaj¹ siê:

— koncepcja oczekiwañ L. Portera i E.E. Lawlera,
— teoria X i Y McGregora,
— teoria modyfikacji zachowañ B.F. Skinnera,
— teoria sprawiedliwoœci nagradzania J.S. Adamsa,
— wspó³czesne koncepcje motywowania.
Zagadnienia nagród i kar zosta³y skodyfikowane w przepisach Prawa pracy.
Nagroda w polskim systemie prawa pracy jest œwiadczeniem pracodawcy na

rzecz pracownika, którego przyznanie uzale¿nione jest od samodzielnych decyzji
pracodawcy, bez mo¿liwoœci jej dochodzenia przez pracownika. Z art. 105 i 107
Kodeksu pracy wynika, ¿e przyznanie nagrody zale¿y od swobodnego uznania
pracodawcy. Uznaniowa jest równie¿ okreœlona wysokoœæ nagrody lub dobór
œrodka, za pomoc¹ którego pracodawca pragnie wyró¿niæ pracownika.

Rozdzia³ VI Kodeksu pracy, artyku³y od 108 do 113 traktuj¹ o odpowiedzial-
noœci porz¹dkowej pracowników. Nastêpuje tu wskazanie przes³anek zaistnienia
zdarzeñ powoduj¹cych powstanie kary, sposobu zawiadamiania pracownika
o podjêtych krokach i egzekwowania kary, a tak¿e o sposobie odwo³ania pracow-
nika od decyzji o ukaraniu.

2. Nagrody i kary w teorii motywacji

Teorie motywacji zajmuj¹ siê przede wszystkim identyfikacj¹ czynników mo-
tywuj¹cych ludzi do dzia³ania, ich aktywnoœæ. Newralgicznym zagadnieniem jest
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1 Odmienne podejœcie do tematu prezentuje prof. Andrzej Blikle, który kary i nagrody nazywa
„narzêdziami wychowawczymi” stosowanymi przez silnych wobec s³abszych, a stosowanie kar i na-
gród okreœla jako czynnik silnie zniechêcaj¹cy do podejmowania twórczego dzia³ania. Jako motor
dzia³ania ka¿dego cz³owieka wskazuje motywacjê w³asn¹ (wewnêtrzn¹) i motywacjê zewnêtrzn¹,
a kary i nagrody maj¹ zawsze destruktywny wp³yw na cz³owieka, poniewa¿ odbieraj¹ mu naturaln¹
motywacjê pozytywnego dzia³ania. Zarówno kary, jak i nagrody s¹ wynikiem jednostronnej umowy
oraz zak³adaj¹ brak chêci do wykonania zwi¹zanego z nimi zadania. Artyku³ dostêpny na www.um-
brella.org.pl,



badanie czynników pobudzaj¹cych, determinuj¹cych okreœlone zachowania. Wielu
wybitnych uczonych stara³o siê wskazywaæ i identyfikowaæ te czynniki. Na bazie
ich badañ powsta³y modele motywacyjne. Poddaj¹c analizie badania uczonych
i próbuj¹c przenieœæ ich osi¹gniêcia na doœwiadczenia praktyki w przedsiêbior-
stwie, bodaj¿e najpe³niej w mierze poznania si³y oddzia³ywania czynników moty-
wuj¹cych, bêd¹cych treœci¹ tego opracowania, nagród i kar zapisali siê uczeni
L. Porter i E.E. Lawler, konstruuj¹c teoriê oczekiwañ, McGregor z teori¹ X i Y,
B.F. Skinner teori¹ wzmocnieñ oraz teoria sprawiedliwoœci nagradzania
J.S. Adamsa.

Konstruuj¹c t e o r i ê o c z e k i w a ñ P o r t e r i L a w l e r wskazali, ¿e wysi-
³ek w³o¿ony w wykonanie okreœlonej pracy zale¿y od wartoœci spodziewanej na-
grody lub w przypadku zaniechania wykonania pracy zale¿y od wysokoœci spo-
dziewanej kary. Zaakcentowany tu zostaje problem nagród zewnêtrznych i we-
wnêtrznych. Nagrody zewnêtrzne odczytywane jako gratyfikacje pieniê¿ne, wy-
ró¿nienia, awans, natomiast nagrody wewnêtrzne to wzrost zadowolenia z wyko-
nywanej pracy, inspiracja wiary we w³asny potencja³ i uzdolnienia [por. L. Kozio³
2002, s. 47].

Najwa¿niejszym tu czynnikiem jest przekonanie po pierwsze, ¿e potrafi siê
podo³aæ okreœlonemu zadaniu, po drugie, czy w³o¿ony wysi³ek fizyczny i intelektu-
alny zaowocuj¹ oczekiwan¹ nagrod¹. Nagrod¹ tak¹ mo¿e byæ zarówno nagroda
pieniê¿na, jak i nagrody w wymiarze niematerialnym, takie jak mo¿liwoœæ pracy
w zespole, czerpanie z doœwiadczeñ wspó³pracowników, uznanie wyra¿one przez
prze³o¿onego, a tak¿e wykreowanie w wyobraŸni kierownika siebie, jako pracowni-
ka, na którym mo¿na polegaæ i ufaæ. Dla pracownika takie uznanie jest niezwykle
cenne, niejednokrotnie wa¿niejsze od nagród pieniê¿nych2. Coraz czêœciej obserwu-
je siê, ¿e groŸba utraty pracy, czy przesuniêcia na inne (tu: gorsze) stanowisko pra-
cy jest dla pracownika decyduj¹cym motywatorem sk³aniaj¹cym do pracy.

Powy¿sze rozwa¿ania prowadz¹ do zdeterminowania atrakcyjnoœci nagród. Dla
pe³nego przedstawienia koncepcji L. Portera i E.E. Lawlera, nale¿y jednak¿e za-
znaczyæ, ¿e nie ma tu znaczenia, jak jest rzeczywiœcie; podstawowym zagadnie-
niem jest to, co pracownik postrzega jako wynik, niezale¿nie, czy jego percepcje
s¹ trafne [S.P. Robbins 2004, s. 110]. Walor wysi³ku w³o¿onego przez pracowni-
ków w osi¹gniêcia jakiegoœ zadania zale¿eæ bêdzie wprost proporcjonalnie od
wartoœci i atrakcyjnoœci otrzymanej wczeœniej nagrody. Atrakcyjnoœæ nagrody
i uci¹¿liwoœæ kary zadecyduj¹ bowiem, czy pracownik podejmie trud wykonania
zadania. Jak ju¿ zosta³o zauwa¿one motywacja w koncepcji oczekiwañ to dzia-
³anie zwrotne — nale¿y braæ pod uwagê rozbie¿noœæ postrzegania dzia³ania pra-
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2 Na podstawie przeprowadzonych badañ empirycznych przez autorkê artyku³u w du¿ym przed-
siêbiorstwie us³ugowym na terenie Ma³opolski mo¿na stwierdziæ, ¿e spoœród 15 wskazanych umie-
jêtnoœci, które zdaniem pracownika s¹ najwa¿niejsze dla kierownika przyznaj¹cego premiê (premia
jako wyraz nagrody za dobrze wykonane zadanie), wskazane zosta³y: zaanga¿owanie 15%, odpo-
wiedzialnoœæ 15%, dyspozycyjnoœæ 13%.



cownika i jego prze³o¿onych, co do oczekiwañ zachowania na okreœlonym stano-
wisku pracy. Wskazuje siê to jako podstawowy b³¹d motywowania. £atwo sobie
wyobraziæ rozczarowanie pracownika, gdy za wykonanie okreœlonego zadania
otrzyma nagrodê w postaci pisemnej pochwa³y, a jego kolega kilka miesiêcy
temu za podobne osi¹gniêcie otrzyma³ wysok¹ nagrodê pieniê¿n¹. Prze³o¿eni
musz¹ bowiem pamiêtaæ, o czym tak¿e mówili Porter i Lawler, ¿e pracownik
oprócz oczekiwania nagrody, ocenia j¹ i potem podczas realizacji procesu nagra-
dzania osi¹gnie zadowolenie czy te¿ odczuje frustracjê. Kierownik musi w proce-
sie motywowania wskazaæ pracownikowi, ¿e wysi³ek w³o¿ony w wykonanie za-
dania doprowadzi do jego wykonania, a pracownik w zamian uzyska atrakcyjne
nagrody. Aby jednak przyznaæ te nagrody kierownik musi poznaæ i ustaliæ ocze-
kiwania pracowników. Mo¿na to uczyniæ stosunkowo prosto b¹dŸ to poprzez ob-
serwacjê, b¹dŸ pytaj¹c podw³adnych o ich preferencje3. Nagrody i kary musz¹
byæ stale modyfikowane, schematycznoœæ bowiem doprowadzi do automatyzmu
dzia³ania.

W koncepcji Portera i Lawlera ma miejsce takie okreœlenie, jak percepcja roli
zawodowej przez pracownika. Maj¹c to na uwadze, zarz¹dzaj¹cy zespo³em musi
uwzglêdniaæ zdolnoœci pracownika do wykonania zadañ, poniewa¿ zbyt trudne
zadania mog¹ sprawiæ, ¿e pracownik nie tylko nie potrafi wykonaæ zadania, ale
tak¿e nie bêdzie móg³ obiektywnie oceniæ jego trudnoœci. Mo¿e siê zdarzyæ, ¿e
zbyt trudne zadanie, nie dopasowane do zdolnoœci pracownika doprowadzi do
zniechêcenia pracownika nawet do wykonywania swych podstawowych obo-
wi¹zków.

M o t y w a c j a d o p r a c y w e d ³ u g M c G r e g o r a to stwierdzenie, ¿e
w organizacji istniej¹ dwie grupy ludzi. Jeden taki zbiór cech ludzi tworzy teoriê
X, zawieraj¹c¹ przekonanie, ¿e ludzie w gruncie rzeczy nie lubi¹ pracy i robi¹
wszystko by jej unikaæ. Jakkolwiek pragn¹ mieæ poczucie bezpieczeñstwa, to jed-
nak maj¹ niewielkie ambicje i nie lubi¹ odpowiedzialnoœci. Do ka¿dego dzia³ania
trzeba ludzi przekupywaæ lub zmuszaæ. Wiêkszoœæ pracowników ponad inne po-
budki sk³aniaj¹ce ich do pracy najwy¿ej ceni sobie bezpieczeñstwo i cechuje siê
ma³¹ ambicj¹.

W takich warunkach kierownicy, aby motywowaæ pracowników do pracy
musz¹ u¿ywaæ raczej kar ni¿ stymulowania inicjatyw. Nastêpstwem takiego po-
stêpowania bêdzie zahamowanie rozwoju pracowników, ³atwoœæ manipulowania
nimi i wiêksze uzale¿nienie od pracodawcy. Motywowanie w takich warunkach
ma charakter groŸby pozbawienia pracowników zaspokojenia swoich elementar-
nych potrzeb ni¿ oferty ich uzupe³nienia jako dodatkowego bodŸca [A. Gick,
M. Tarczyñska 1999, s. 39].

Odmienny zbiór za³o¿eñ nazwano teori¹ Y. Nale¿y do niej pogl¹d, ¿e ludzie s¹
w zasadzie twórczy i odpowiedzialni, ¿e wydatkowanie energii w formie pracy
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3 W nastêpnym punkcie opracowania zostan¹ wskazane podstawowe za³o¿enia nagradzania i ka-
rania pracowników.



mo¿e zaspokoiæ ich osobiste potrzeby. Chêtnie przyjmuje odpowiedzialnoœæ i sta-
wia sobie ambitne cele — sam siê kieruje w stronê akceptowanych celów. G³ów-
nym czynnikiem motywuj¹cym bêdzie tu nie kara, lecz nagroda, niekoniecznie
rozumiana w kategoriach finansowych, lecz nagroda jako osi¹gniêcie spodziewa-
nego efektu, wype³nienie misji, poczucie zadowolenia z wykonanej pracy. Nie
bez znaczenia dla powodzenia za³o¿eñ koncepcji Y bêdzie mia³a odpowiednio
dobrana taktyka kierownictwa. Wskazane jest, aby kierownik œwiadomie w³¹cza³
pracowników w proces podejmowania decyzji w zakresie zagadnieñ bezpoœrednio
ich dotycz¹cych, wykazywa³ zainteresowanie opini¹ pracowników, propagowa³
dobre stosunki w grupie, stawia³ pracownikom wyzwania. Takie dzia³anie mo¿e
spowodowaæ, ¿e stopnieje w niej atmosfera strachu i niewykonalnoœci, a zamiast
lêku przed kar¹ pojawi siê chêæ dzia³ania i duma z osi¹gniêæ [por. A. Gick,
M. Tarczyñska 1999, s. 40].

Wed³ug B . F . S k i n n e r a podstawowymi technikami modyfikacji zachowañ
s¹: pozytywne wzmocnienie, uczenie unikania, wygaszenie i kara. Teoria wzmoc-
nienia pomija wszelkie wewnêtrzne stany jednostki i zajmuje siê jedynie tym, co
siê stanie z dan¹ osob¹, kiedy podejmie ona okreœlone zadanie. W teorii tej pod-
daje siê pod os¹d nie cz³owieka, ale otaczaj¹ce go œrodowisko. Zachowanie jest
wyznaczone przez czynniki wzmacniaj¹ce, wszelkie konsekwencje, nastêpuj¹ce
bezpoœrednio po reakcji, zwiêkszaj¹ prawdopodobieñstwo powtórzenia danego za-
chowania [S.P. Robbins 2004, s. 105].

Podstawow¹ technik¹ jest wzmocnienie pozytywne, poniewa¿ warunkuje praw-
dopodobieñstwo powtórzenia nagrodzonego zachowania w przysz³oœci. Nie istnie-
je jeden szablonowy wzór wzmocnienia, które zawsze mo¿na z jednakowym po-
wodzeniem stosowaæ. Nagradzaj¹cy musi wybraæ jeden z wielu mo¿liwoœci na-
gród. Proces ten nale¿y rozpocz¹æ od wzmocnieñ ma³ych, by potem przejœæ do
nagród silniejszych — awansów czy premii. Wa¿ne jest, aby nie odwracaæ pro-
porcji [por. M. Maciejewska 1/2000]. Uczenie siê unikania wi¹¿e siê z krytyk¹
pracownika w miejscu pracy przez kolegów lub prze³o¿onych, za przyczyn¹ cze-
go pracownik bêdzie stara³ siê unikaæ krytyki i stara³ siê lepiej pracowaæ. Wyga-
szenie zachowañ niepo¿¹danych to ignorowanie tych zachowañ niepo¿¹danych
Kierownik przez niedostrzeganie lub nieuznawanie pewnych zachowañ, za które
pracownik by³ uprzednio nagradzany, mo¿e sprawiæ, ¿e niepo¿¹dane zachowanie
bêdzie wystêpowa³o coraz s³abiej a¿ w koñcu zaniknie [L. Kozio³ 2002, s. 49].
Kara natomiast jest tym wzmocnieniem, które zmniejsza prawdopodobieñstwo
powtórzenia niepo¿¹danego zachowania. Najczêstszym sposobem karania w miej-
scu pracy mog¹ byæ: krytyka, potr¹cenie p³acy, degradacja.

Reasumuj¹c, teoria B.F. Skinnera mówi, ¿e je¿eli pracownik w pewnej okreœ-
lonej sytuacji reaguje w pewien konkretny sposób i reakcja taka jest nagradzana,
to rosn¹ szanse, ¿e w przysz³oœci w podobnej sytuacji zachowa siê w zbli¿ony
sposób. Natomiast je¿eli dane zachowanie jest nie tylko nie nagradzane, ale
wrêcz karane, to pracownik nauczy siê unikaæ takich sytuacji, które przynosz¹
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nieprzyjemne konsekwencje. Skinner stoi na stanowisku, ¿e stosowanie wzmoc-
nienia pozytywnego ma wiêksze znaczenie motywuj¹ce, jako ¿e kara wskazuje
jedynie czego nie nale¿y robiæ, a nie jak robiæ. Wzmocnienie pozytywne uznaje
natomiast te zachowania, które s¹ nagradzane a efekty wynikaj¹ce z tego dozna-
nia s¹ motywatorem do dalszego dzia³ania. Wed³ug tego pogl¹du ludzie postêpuj¹
tak, jak postêpuj¹, poniewa¿ nauczyli siê w przesz³oœci, ¿e pewne zachowania
wi¹¿¹ siê z przyjemnymi efektami, a inne z nieprzyjemnymi. Skoro ludzie na
ogó³ wol¹ efekty przyjemne, to raczej bêd¹ unikaæ zachowañ o przykrych konse-
kwencjach [J.A.F. Stoner, Ch. Wenkel 1992, s. 364].

T e o r i a s p r a w i e d l i w o œ c i n a g r a d z a n i a J . S . A d a m s a opiera
siê na za³o¿eniu, ¿e najsilniejszym motywatorem do pracy jest sprawiedliwoœæ
w otrzymywaniu nagród. Pracownik sprzedaje swój kapita³ intelektualny lub si³ê
fizyczn¹ przedsiêbiorstwu w zamian za oczekiwan¹ zap³atê, nagrodê. Cech¹
istotn¹ tego procesu wymiany jest oczekiwanie, aby nagroda by³a adekwatna do
wk³adu. Otrzymuj¹c nagrodê porównuje j¹ z nagrodami osi¹gniêtymi przez in-
nych pracowników za podobn¹ pracê. Je¿eli porównanie to wypadnie na nieko-
rzyœæ pracownika porównuj¹cego, mo¿e doprowadziæ do przykrego dysonansu
porównawczego i w rezultacie do niezadowolenia pracownika. Ilekroæ takie po-
równanie wypadaæ bêdzie na niekorzyœæ pracownika, tyle razy bêdzie siê on sta-
ra³ usun¹æ tê dysproporcjê. Poczucie niesprawiedliwoœci rodzi w pracowniku nie-
zadowolenie z pracy i z kierownika, który te nagrody przyznaje. Nierównoœæ od-
czuwana, czy te¿ spostrzegana przez pracownika prowadzi do negatywnych sta-
nów emocjonalnych, powoduj¹cych podejmowanie przez niego dzia³añ zmie-
rzaj¹cych do przywrócenia równoœci wymiany. Dzia³ania te mog¹ przyjmowaæ
postaæ b¹dŸ ograniczenia wk³adu, b¹dŸ zwiêkszenia wk³adu lub te¿ oddzia³ywania
na innych w celu spowodowania po¿¹danego przez siebie zachowania [M. Macie-
jewska 1/2000]. W celu wyeliminowania problemu niesprawiedliwego oceniania
zalecane jest ocenianie wed³ug osi¹gniêtych efektów pracy, czemu pomóc mo¿e
sprawnie dzia³aj¹cy system ocen.

W s p ó ³ c z e s n e k o n c e p c j e m o t y w o w a n i a. W literaturze przedmiotu
spotkaæ siê mo¿na z g³osami krytycznymi, mówi¹cymi wrêcz o demotywacyjnym
znaczeniu nagradzania.

Zofia Krokosz-Krynke [por. Z. Krokosz-Krynke 2004, s. 96—107], odnosz¹c
siê do dokonañ w dziedzinie zarz¹dzania zasobami ludzkimi, wskazuje na pro-
blem wadliwego wykorzystania przez kadrê kierownicz¹ tego narzêdzia motywa-
cji. Autorka, powo³uj¹c siê na dokonania zachodnich teoretyków zarz¹dzania, for-
mu³uje tezy o przyczynach niepowodzenia systemu nagród. Nieodpowiednio do-
brane nagrody karz¹ i niszcz¹ relacje miêdzyludzkie, a ponadto Ÿle wp³ywaj¹ na
zainteresowanie ludzi prac¹ i zniechêcaj¹ do podejmowania ryzyka. Autorka ak-
centuje potrzebê uznania niejednorodnoœci pracowników w procesie nagradzania,
skupienie siê na czynnikach pozaekonomicznych i na koniecznoœci wzbudzenia
w pracownikach odpowiedzialnoœci za powierzone zadania. W cytowanej pracy
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Zofia Krokosz-Krynke podaje jednoczeœnie argumenty za stosowaniem nagradza-
nia jako motywatora dzia³añ. Stosowanie systemu nagradzania sprawdza siê
szczególnie w dziedzinach, które zale¿¹ od intensyfikacji dzia³añ, jak na przyk³ad
sprzedawcy czy mened¿era. Dla tych dziedzin stopniowy wzrost wysokoœci wy-
nagrodzenia nie zawsze powoduje automatyczny wzrost poziomu motywacji.

3. Uwarunkowania przyznawania nagród

W nauce zarz¹dzania nagrodê okreœla siê jako materialn¹ lub niematerialn¹ ko-
rzyœæ, uzyskiwan¹ przez jednostkê bêd¹c¹ konsekwencj¹ jej zachowania w okreœ-
lonej sytuacji4. Ludzie maj¹ ró¿ne przes³anki, aby dobrze wykonywaæ swoje za-
dania; oczekiwanie nagrody mo¿e byæ rozwa¿ane jako jeden z podstawowych
czynników motywuj¹cych do dobrze wykonanej pracy [A. Karwiñska, J. Miku-
³owski-Pomorski, M. Pacholski 2002, s. 135, 148].

Aby nagradzanie przynios³o zamierzone efekty konieczne jest stosowanie pew-
nych regu³ nagradzania:

1. Z koncepcji behawiorystycznej wynika, ¿e g³ówn¹ rolê w sterowaniu zacho-
waniem cz³owieka odgrywaj¹ wzmocnienia pozytywne. Aby skutecznie sterowaæ
zachowaniem nale¿y sobie najpierw uœwiadomiæ, jakie wzmocnienia s¹ odpo-
wiednie w danych okolicznoœciach. Dobór odpowiednich wzmocnieñ pozytyw-
nych jest jednak bardzo trudny. Okazuje siê bowiem, ¿e ten sam bodziec ze-
wnêtrzny mo¿e byæ wysok¹ nagrod¹ dla jednych, a surow¹ kar¹ dla innych. Do-
bór w³aœciwych wzmocnieñ jest jedynie pierwszym krokiem manipulacji zacho-
waniem instrumentalnym. Du¿e znaczenie posiada równie¿ procedura stosowania
nagród (system regu³, które decyduj¹ o tym, jak czêsto, kiedy i za jakie zachowa-
nie badacz wzmacnia reakcje cz³owieka). Nale¿y pamiêtaæ, ¿e i nagroda, i kara
powinny dotyczyæ zachowania, a nie osobowoœci pracownika,

2. Nagroda winna byæ uznawana jako efekt wydajnej pracy; stanowi rekom-
pensatê w³o¿onego wysi³ku, potêguje satysfakcjê p³yn¹c¹ z poczucia dobrze
spe³nionego obowi¹zku, wywo³uje zadowolenie, kszta³tuje atmosferê za³ogi. Bar-
dzo wa¿ne jest, aby nagroda przyznana by³a w odpowiednim momencie i by³a
wywa¿ona pod wzglêdem wymiaru. Utrwala wtedy nagrodzone zachowania
i sk³ania do powtarzania ich w przysz³oœci.

3. Nagroda winna dzia³aæ bodŸcowo na nagradzanego. Nagradzanie pozytyw-
nie wp³ywa na otoczenie i na grupê. Ma to miejsce tylko wtedy, gdy w przekona-
niu nagradzanego i w jego otoczeniu, przyznanie nagrody jest cenione jako
zas³u¿one i sprawiedliwe.
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4. Podzia³ nagród winien byæ sprawiedliwy. Istniej¹ trzy podstawowe regu³y
orzekania o sprawiedliwoœci podzia³u nagród:

— regu³a wk³adu — mówi o tym, ¿e ludzie powinni byæ wynagradzani zgod-
nie z wielkoœci¹ wk³adu w³o¿onej pracy. Im wiêcej okreœlona osoba wk³ada pracy
do wyniku ostatecznego, tym wiêkszy winien byæ udzia³ w nagrodzie. Jako wk³ad
rozumie siê nie tylko wartoœæ w³o¿onego wysi³ku, ale równie¿ wykszta³cenie, do-
œwiadczenie, odbyte szkolenia,

— regu³a równoœci — okreœla, ¿e nagroda winna byæ dzielona równo na
wszystkich wykonuj¹cych okreœlone zadanie bez wzglêdu na iloœæ wk³adu czy na
potrzeby,

— regu³a potrzeb — zgodnie z ni¹ ludzie winni byæ wynagradzani zgodnie ze
swoimi osobistymi potrzebami [por. L. Kozio³, A. Piechnik-Kurdziel, J. Kopeæ
2000, s. 268—272]. Regu³y te nie wyczerpuj¹ jednak ca³oœci zagadnieñ zwi¹za-
nych ze sprawiedliwoœci¹ nagradzania, w ró¿nych bowiem krêgach kulturowych
si³a ciê¿koœci spoczywa na okreœlonej regule, pomniejszaj¹c rolê innych. Mo¿na
je jednak¿e zintegrowaæ ze sob¹ za pomoc¹ dwóch zwi¹zanych ze sob¹ teorii:
teorii wymiany spo³ecznej i teorii s³usznoœci.

5. Zasadnicz¹ cech¹ nagrody jest to, ¿e jest ona skuteczna, je¿eli pojawia siê
raz na jakiœ czas. Automatyzm przyznawania nagród mo¿e doprowadziæ do zani-
ku znaczenia nagrody jako motywatora do dalszych dzia³añ.

6. Aby motywowanie by³o skuteczne musi uwzglêdniaæ odmiennoœæ potrzeb
pracowników, mo¿e wp³yn¹æ na ich postawy i zachowania. Mened¿erowie musz¹
wiêc dok³adnie zrozumieæ i oceniæ jego znaczenie. Chocia¿ postawy pracowni-
ków, takie jak zadowolenie nie s¹ g³ównym czynnikiem decyduj¹cym o ich
osi¹gniêciach w pracy, niemniej jednak maj¹ istotne znaczenie. Na zadowolenie
pracownika wp³ywaj¹ [por. R.W. Griffin 2004, s. 544]:

— kwota, jak¹ otrzymuje, jak i ta, któr¹ uzna³by za w³aœciw¹,
— porównanie z sytuacj¹ innych,
— wysokoœæ nagród innych pracowników,
— nagrody, jakie uzyskuje.
Nagrody wp³ywaj¹ na zachowanie, które z kolei odgrywa wa¿n¹ rolê w okreœ-

leniu czy „pozostanê na danym stanowisku, czy te¿ bêdê szuka³ nowej posady”.
Je¿eli nagrody s¹ oparte na rzeczywistych osi¹gniêciach, pracownicy bêd¹ bar-
dziej sk³onni do wytê¿onej pracy, aby j¹ utrzymaæ.

7. Nagradzaæ mo¿na tak za wykonanie konkretnych zadañ, jak i za ca³okszta³t
dorobku pracownika w danym okresie.

8. Nagrody winny byæ jasno okreœlone i musz¹ byæ dobrane do potrzeby osoby
nagradzanej.

9. Nagrody winny wyznaczyæ poziom efektywnoœci podw³adnych. Kierownicy
powinni ustaliæ dany poziom efektywnoœci, by potem móc wskazaæ drogê pra-
cownikom do osi¹gniêcia celu.

10. Nagrody musz¹ wypadaæ korzystnie w stosunku do konkurencji. Odwo-
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³uj¹c siê tu do koncepcji sprawiedliwoœci nagradzania Adamsa, pracownicy winni
czuæ siê wyró¿nieni przez w³asny zak³ad pracy w stosunku do konkurencyjnego
przedsiêbiorstwa.

11. System nagradzania musi byæ sprawiedliwy w ramach organizacji; musi
uwzglêdniaæ fakt, i¿ ró¿ni ludzie mog¹ mieæ ró¿ne potrzeby i w celu ich zaspo-
kojenia mog¹ wybieraæ ró¿ne œcie¿ki.

12. Nagradzaj¹cy powinien analizowaæ czynniki, które mog³yby przeciwdzia-
³aæ skutecznoœci nagrody.

Nagrody, którymi dysponuje organizacja nie mog¹ byæ zbyt ma³e, w stosunku
do oczekiwañ pracowników. Jeœli nagrody s¹ zgodne z oczekiwaniami uczestni-
ków organizacji, mo¿emy s¹dziæ, ¿e bêd¹ oni zachowywaæ siê w sposób zas³u-
guj¹cy na nagrodê ze strony organizacji. Pracownik poszukuje informacji na te-
mat, w jaki sposób dzieli siê w organizacji nagrody i kszta³tuje swoje zachowanie
stosownie do tych informacji. Inne wa¿ne czynniki to np. cechy osobowoœci pra-
cownika, usytuowanie spo³eczne, system wartoœci, zespó³ wyobra¿eñ o sobie, czy
zakres dotychczasowych doœwiadczeñ [A. Karwiñska, J. Miku³owski-Pomorski, M. Pa-
cholski 2002, s. 135, 139, 143].

Ze wzglêdu na szczup³oœæ opracowania, przedstawione tu uwarunkowania nie
wyczerpuj¹ katalogu mo¿liwych do zastosowana okolicznoœci przyznawania na-
gród i regu³ nagradzania. Analizuj¹c zapisy regulaminów nagradzania, premiowa-
nia i wynagrodzeñ mo¿na sporz¹dziæ listê typowych nagród wykorzystywanych
w uznawaniu pracowników.

Katalog typowych nagród przedstawia siê nastêpuj¹co:
— ustna pochwa³a bezpoœredniego prze³o¿onego,
— ustna pochwa³a bezpoœredniego prze³o¿onego zaprezentowana w gronie

wspó³pracowników,
— pisemna pochwa³a bezpoœredniego prze³o¿onego i za³¹czona do akt pra-

cownika,
— pisemna pochwa³a bezpoœredniego prze³o¿onego zaprezentowana w gronie

wspó³pracowników i za³¹czona do akt pracownika,
— ustna pochwa³a prze³o¿onego wy¿szego szczebla,
— ustna pochwa³a prze³o¿onego wy¿szego szczebla zaprezentowana w gronie

wspó³pracowników i za³¹czona do akt pracownika,
— pisemna pochwa³a prze³o¿onego wy¿szego szczebla i za³¹czona do akt pra-

cownika,
— nagroda pieniê¿na,
— nagroda niepieniê¿na w formie np. polisy ubezpieczeniowej.
W œwietle przeprowadzonych przez autorkê artyku³u badañ mo¿na zauwa¿yæ,

dokonuj¹c gradacji, ¿e najbardziej cenion¹ form¹ nagrody jest nagroda pieniê¿na,
druga pod wzglêdem wagi znalaz³a siê ustna pochwa³a prze³o¿onego wy¿szego
szczebla zaprezentowana w gronie wspó³pracowników i za³¹czona do akt pracow-
nika. Pozosta³e formy nagród znalaz³y mniejsze uznanie w oczach pracowników.
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4. Przes³anki stosowania kar

Kara jest instrumentem motywuj¹cym negatywnie5. Jej wp³yw polega na stoso-
waniu wzmocnieñ ujemnych (kary pieniê¿ne, przymus, represje, negatywna ocena
pracownika, odrzucenie przez grupê spo³eczn¹, przesuniêcie na ni¿sze stanowisko
itp.). Tego rodzaju bodŸce nazywane s¹ karami. Kara jest wynalazkiem ludzi
i zosta³a wprowadzona przez ludzi w celu wyeliminowania zachowañ dewiacyj-
nych i aspo³ecznych, niezgodnych z wymogami stawianymi przez organizacjê.
Kary stanowi¹ czêsto g³ówne narzêdzie zmiany zachowania. Wzmocnienie nega-
tywne, czyli szeroko rozumiana kara, z regu³y nie eliminuje zachowañ aspo³ecz-
nych tylko je t³umi i zahamowuje na pewien okres (pozbawienie wolnoœci za na-
pad nie zawsze spowoduje, ¿e przestêpca nie powróci do przestêpstwa). Cz³owiek
ukarany za przewinienie przestaje zachowywaæ siê aspo³ecznie, ale tylko w okre-
sie, w którym istnieje zagro¿enie otrzymania ponownego wzmocnienia negatyw-
nego. Gdy zagro¿enie to mija, zaczyna znów reagowaæ w sposób niepo¿¹dany.
Kara mo¿e w pe³ni spe³niaæ swoje zadania wtedy i tylko wtedy, jeœli zostanie
w³¹czona w ca³oœciowy program modyfikacji zachowania. Nie wystarczy karaæ,
ale nale¿y wskazywaæ ludziom nowe drogi osi¹gania wzmocnieñ pozytywnych.
Kara wywiera natychmiastowe skutki, polegaj¹c na powstrzymaniu siê przez oso-
bê karan¹ od niepo¿¹danych zachowañ. Bezpoœrednim efektem jest zwykle
gwa³towne obni¿enie czêstoœci tych poczynañ, które by³y niew³aœciwe z punktu
widzenia prze³o¿onego. Ma jednak istotn¹ wadê — nie powoduje dzia³ania
po¿¹danego. W przeciwieñstwie do nagradzania, kiedy pracownik otrzymuje jas-
ny komunikat o spe³nieniu warunków zasadniczych dla przyznania nagrody, tak
karanie nie zawsze mówi, co pracownik ma robiæ a czego nie powinien
[M. Wasilewska-Wêgrzyn 180/2003].

Aby kara by³a skuteczna (odnios³a oczekiwany efekt) nale¿y przestrzegaæ
okreœlonych zasad:

1. Zastosowanie kary winno byæ dodatkowo omówione. Kara bez dodatko-
wych wyjaœnieñ informuje jedynie o tym, ¿e pracownik post¹pi³ Ÿle, nie wska-
zuj¹c jednak prawid³owej drogi postêpowania.

2. Pracownik karany musi uznawaæ normy, wed³ug których wymierza siê karê.
Akceptacja kary wi¹¿e siê nie tylko z negatywn¹ ocen¹ czynu, lecz równie¿ z po-
zytywn¹ ocen¹ kary jako nastêpstwa w³asnego postêpowania.

3. Karze siê nie osobê, ale postêpowanie. Nale¿y pamiêtaæ o celu, jakim jest
zmiana zachowania pracownika. Nie mo¿na zapominaæ o obiektywizmie kary, bo-
wiem za to samo wykroczenie dla wszystkich karanych powinna byæ zastosowana
kara o takiej samej wadze gatunkowej [M. Wasilewska-Wêgrzyn 180/2003].
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4. Wa¿ny jest moment kary — powinna nast¹piæ zawsze tu¿ po niepo¿¹danym
zachowaniu. Kara odroczona w czasie nie bêdzie mia³a ju¿ tej samej skutecznoœ-
ci.

5. Wymiar kary winien byæ precyzyjny, gdy¿ za wysoka mo¿e nie wywo³aæ
po¿¹danych skutków, za s³aba mo¿e doprowadziæ do zignorowania problemu.

6. Kara nie mo¿e byæ wykorzystywana jako demonstracja w³adzy prze³o¿one-
go, poniewa¿ nie s³u¿y ona wzmocnieniu autorytetu karz¹cego.

7. O ile to mo¿liwe, nie nale¿y karaæ publicznie, poniewa¿ mo¿e to wywo³aæ
uczucie poni¿enia, upokorzenia, utraty godnoœci. Stosowanie kar mo¿e u pracow-
ników wywo³aæ skutki uboczne w postaci lêków, nerwic czy zaburzeñ emocjonal-
nych.

8. Kara okazuje siê u¿yteczna, gdy na miejscu t³umionego zachowania pojawia
siê konkurencyjna w stosunku do tamtego zachowania nagroda. Samo stosowanie
kar nie prowadzi do trwa³ych efektów zmian w postêpowaniu pracowników, które
mo¿na by uznaæ za zadowalaj¹ce i po¿¹dane [por. J. Porêbska, 136/2003].

9. Aby kara da³a zamierzony rezultat nie bez znaczenia jest fakt stosunku oso-
by karanej do pope³nionego czynu i samej kary, a tak¿e stosunek do osoby
karz¹cej. Istotne okazuje siê to, czy pracownik uznaje karê za w³aœciw¹, czy sam
negatywnie ocenia swoje postêpowanie i czy akceptuje rodzaj wymierzonej kary.

10. Kara oceniana jako niesprawiedliwa lub niew³aœciwa z uwagi na rodzaj
i sposób jej stosowania powoduje z regu³y sprzeciw i nie daje efektów pozytyw-
nych. Podobnie istotn¹ rolê spe³nia akceptacja osoby karz¹cej. Od tego, kto wy-
mierza karê w du¿ej mierze zale¿y jej skutecznoœæ.

Wskazane tu przes³anki stosowania kar s¹ argumentem w dyskusji nad zasad-
noœci¹ stosowania instrumentów motywuj¹cych negatywnie. Stosowanie kar, nie-
w¹tpliwie obecnych w praktyce ¿ycia gospodarczego, nie jest zbyt chêtnie podej-
mowanym tematem przez osoby zajmuj¹ce siê nauk¹ organizacji. Wynika to po-
niek¹d ze œwiadomoœci, ¿e motywowanie pozytywne (nagradzanie) jest skutecz-
niejsze od karania. Stosowanie takich narzêdzi jak zwolnienia, pozbawianie pre-
mii, brak awansu czy wzbudzenie w pracowniku poczucia winy z powodu ma³o
efektywnej pracy przynosi, co prawda, efekty, ale tylko na krótk¹ metê.

Katalog typowych kar wykorzystywanych w zapisach regulaminów wynagra-
dzania przedstawia siê nastêpuj¹co:

— ustna kara (zwrócenie uwagi) dokonana przez bezpoœredniego prze³o¿one-
go,

— ustna kara (zwrócenie uwagi) dokonana przez bezpoœredniego prze³o¿one-
go w gronie wspó³pracowników,

— pisemna kara (zwrócenie uwagi) bezpoœredniego prze³o¿onego za³¹czona
do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrócenie uwagi) bezpoœredniego prze³o¿onego dokonana
w gronie wspó³pracowników i za³¹czona do akt pracownika,

— ustna kara (zwrócenie uwagi) prze³o¿onego wy¿szego szczebla,
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— ustna kara (zwrócenie uwagi) prze³o¿onego wy¿szego szczebla dokonana
w gronie wspó³pracowników i za³¹czona do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrócenie uwagi) prze³o¿onego wy¿szego szczebla i za-
³¹czona do akt pracownika,

— pisemna kara (zwrócenie uwagi) prze³o¿onego dokonana w gronie
wspó³pracowników za³¹czona do akt pracownika,

— kara pieniê¿na,
— pozbawienie okreœlonych przywilejów (np. prawa do korzystania z samo-

chodu s³u¿bowego do wyjazdów prywatnych, przeprowadzania prywatnych roz-
mów ze s³u¿bowego telefonu komórkowego),

— kara upomnienia,
— kara nagany.
Podobnie jak w przypadku stosowania nagród, tak i w przypadku kar, zdaniem

ankietowanych, najboleœniejsz¹ przypad³oœci¹ jest kara pieniê¿na, czyli pozbawie-
nie pracownika b¹dŸ to mo¿liwoœci uzyskania nagrody, b¹dŸ te¿ koniecznoœæ par-
tycypacji finansowej w szkodzie. Ustna kara (zwrócenie uwagi) dokonane przez
bezpoœredniego prze³o¿onego oraz zwrócenie uwagi przez prze³o¿onego wy¿sze-
go szczebla s¹ nastêpne po karze pieniê¿nej pod wzglêdem uci¹¿liwoœci.

Podsumowanie

Wykazany zbiór uwarunkowañ przyznawania nagród i kar, a tak¿e przes³anki
ich stosowania, choæ z pewnoœci¹ nie zamykaj¹ zagadnienia, pozwalaj¹ na stwier-
dzenie, ¿e zarówno nagrody, jak i kary, stosowane adekwatnie do zaistnia³ej sytu-
acji, mog¹ byæ wykorzystywane jako narzêdzia motywuj¹ce do pracy. Czynni-
kiem warunkuj¹cym powodzenie jest umiejêtne wywa¿enie stosowania tych na-
rzêdzi przez zarz¹dzaj¹cych. Niestety, w wielu przedsiêbiorstwach nadal pokutuje
przeœwiadczenie, ¿e to strach motywuje najskuteczniej i choæ jest mo¿liwoœæ wy-
korzystania i przeniesienia doœwiadczeñ sprawdzonych w firmach zachodnich,
czy fachowej literaturze, nie wprowadzaj¹ ¿adnych zmian w systemach wynagra-
dzania. Zachodnie firmy ju¿ dawno przekona³y siê, ¿e strategia „kija i marchew-
ki” daje ograniczone efekty, to jednak polscy przedsiêbiorcy nadal j¹ stosuj¹
[J. Pêczek www.szkolenia.com.]. Zjawisku temu sprzyja recesja gospodarcza
i du¿e bezrobocie.

Motywowanie pozytywne, na co wskazuje dorobek wielu cytowanych uczo-
nych, wzmacnia efekty pracy, wskazuje nowe mo¿liwoœci, daje mo¿liwoœæ rozwo-
ju i stabilizacji. Wprawdzie postawy pracowników, takie jak zadowolenie, nie s¹
g³ównym czynnikiem decyduj¹cym o ich osi¹gniêciach w pracy, to maj¹ du¿e
znaczenie. Przyczyniaj¹ siê do wzrostu absencji w pracy, lub te¿ zniechêcaj¹ do
niej i wp³ywaj¹ na fluktuacjê kadr, wspomagaj¹ te¿ tworzenie kultury organizacji.
G³ównym celem nagradzania jest wywarcie wp³ywu na zachowanie pracownika.
Oczekiwana przez pracownika relacja wyniku do osi¹gniêæ kszta³tuje siê pod sil-
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nym wp³ywem oceny osi¹gniêæ. Pracownik bêdzie sk³onny do dodatkowego
wysi³ku, je¿eli wie, ¿e jego osi¹gniêcia bêd¹ mierzone, oceniane i odpowiednio
nagradzane. Na oczekiwan¹ relacjê osi¹gniêæ do wyniku wp³ywa z kolei zakres,
w jakim pracownik jest przekonany, ¿e w œlad za osi¹gniêciami pójd¹ nagrody
[por. R.W. Griffin 2004, s. 543, 544].

W szerokiej literaturze przedmiotu spotkaæ siê mo¿na zarówno z g³osami
sk³aniaj¹cymi siê ku wykorzystaniu nagród i kar w procesie motywacji jako tym
instrumentom, które wspomagaj¹ proces zarz¹dzania, a tak¿e z takimi, które
mówi¹, ¿e zarówno kary, jak i nagrody stanowi¹ czynnik silnie zniechêcaj¹cy do
podejmowania dzia³añ. Autorka artyku³u sk³ania siê jednak¿e do stwierdzenia, ¿e
odpowiednio skomponowany wachlarz nagród i kar, a tak¿e umiejêtne ich wyko-
rzystanie w procesie zarz¹dzania przez wykwalifikowan¹ kadrê zarz¹dzaj¹c¹
wspomaga proces pracy.

Aby nagroda odnios³a po¿¹dany skutek, musi zaspokajaæ jak¹œ potrzebê, nato-
miast kara, by skutecznie wp³ynê³a na ukaranego musi byæ uznana jako rzeczy-
wiœcie ograniczaj¹ca, szkodliwa, niechciana — musi budziæ odra¿ê na tyle moc-
no, ¿eby w konsekwencji doprowadzi³a do eliminacji niepo¿¹danego zachowania
i je¿eli te cele zostan¹ osi¹gniête mo¿na mówiæ o motywacyjnym znaczeniu na-
gród i kar
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