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MAREK MATKOWSKI ,
NAGRADZANIE PRACOWNIKOW
ZWYKLE NIE DZIALA

Metoda kija i marchewki wprowadza tylko krétkotrwaty stan mobilizacji pracownikéw, ponadto jest
skuteczna jedynie po spetnieniu konkretnych warunkow. Prawdziwym wyzwaniem dla menedzera
jest wzbudzanie i podtrzymywanie wewnetrznej motywadcji u pracownikow.

Rozmawiatem ostatnio z zaprzyjaznionym prezesem duzej fir-
my. W ktéryms$ momencie stwierdzit, ze sam juz nie wie, jak
zmusic¢ ludzi do kreatywnosci. Kiedy zapytatem, co sie stato,
opowiedziat mi nastepujaca historie. Opracowat wspdlnie z dzia-
fem HR system motywacyjny, w ktérym najlepsze pomysty na-
gradzane sg znaczacymi nagrodami pienieznymi. W pierwszym
miesigcu pojawito sie kilka naprawde ciekawych idei, jednak
z czasem zaczeta spadac nie tylko liczba, lecz takze jakos¢ pomy-
stow. Zwiekszenie premii za kreatywnos¢ nic nie zmienito. Prze-
ciwnie - byto coraz gorzej.,Czy pan co$ z tego rozumie?” - za-
pytat. ,Tak”— powiedziatem. Mozna sie byto tego spodziewac. To
konsekwencja przywigzania do starego modelu myslenia o mo-
tywowaniu poprzez kary i nagrody.

W putapce tradycyjnego myslenia

Myslenie menedzeréw i liderow o motywowaniu obarczone
jest grzechem nadmiernego przywigzania do teorii, ktére nie
biora pod uwage zmian, jakie zaszty w $wiecie, spoteczenstwie
i w nas samych. llustracja tego moga by¢ wnioski z pewnego
podrecznika zarzadzania, w ktérym autor wylicza, czym m.in.
powinien postugiwac sie skuteczny menedzer chcacy zwiekszyc
efektywnos$c i zaangazowanie pracownikow:

premie (najlepiej za wyniki; premie dla wszystkich
pracownikéw firmy nie dzialaja motywujgco,
bardziej traktowane sg jak wygrana w lotto);

udzialy (pracownicy szeregowi zwykle nie doceniaja
tego, ale menedzerowie wysokiego szczebla czesto sg
»kupowani” za udzialy w firmie);

nagrody i wyrdznienia (tytut
»pracownik miesigca” dziala,
pod warunkiem ze za tytutem
idzie premia lub przywilej).

Brzmi rozsadnie, prawda? W koricu nic lepiej
nie motywuje ludzi niz metoda kija i marchew-
ki. Chcesz, zeby ludzie pracowali wydajnie?
Obiecajim nagrode. Chcesz zlikwidowac jakie$
nieefektywne dziatanie? Ukarz pracownika.
Nastepnym razem juz tego nie zrobi, a jego
przyktad bedzie przestroga dla innych.

Zmiana w mysleniu o motywacji

Przytoczone wyzej poglady sa efektem szko-
dliwego mitu o skutecznych narzedziach mo-
tywacji stworzonego na poczatku XX w. na
bazie kierunku w psychologii zwanego beha-
wioryzmem. W skrajnej postaci zaktadat on, ze
ludzie - podobnie jak inne zwierzeta - dziataja
wedtug stosunkowo prostych zasad opieraja-
cych sie na statych, odruchowych lub wyuczo-
nych reakcjach na bodzce. Na zatozeniu tym
w duzej mierze opiera sie system spoteczny
i wychowawczy.

Wyniki badan psychologicznych z ostatnich
kilkunastu lat kaza zakwestionowac prawdzi-
wosc tego stwierdzenia. Ludzie nie funkcjonu-
ja tak jak szczury w laboratoryjnych ekspery-
mentach. Wezmy np. taka sytuacje: szef mowi

Firmy sa nadmiernie przywigzane do koncepcji motywowania poprzez nagrody i kary.
Ale obietnica nagrody wcale nie motywuje, wrecz przeciwnie — obniza
zaangazowanie w prace i zmniejsza jej efektywnos¢.
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pracownikowi, ze jesli do korica miesigca wykona jakas prace,
otrzyma znaczaca premie. Pracownik rzeczywiscie koncentruje
sie nazadaniu, realizuje go i otrzymuje nagrode. Tak to w koricu
dziata. Nagroda rzeczywiscie zwieksza prawdopodobienstwo
osiggniecia celu.

Jest tylko jedno mate ,ale”. Obietnica nagrody dramatycznie
zmienia nastawienie do tego, co robimy —i to zazwyczaj na gor-
sze. Liczne badania dowodzg, ze praca wykonywana w celu
uzyskania nagrody przestaje nas interesowac, tracimy do niej
serce. Jedna ze szkét podjeta akcje, ktérej celem byto zachecenie
mtodziezy do czytania. Uczen, ktéry w czasie trwania konkursu
wypozyczytz biblioteki okreslona liczbe ksigzek, zyskiwat prawo
do darmowej pizzy. Jak mozna sie byto spodziewac, liczba to-
moéw wypozyczanych z biblioteki lawinowo wzrosta. Sukces?
Ot6z nie. Blizsza analiza wskazata, ze najczesciej wypozyczane
byty najciensze wydania. Poza tym uczniowie niewiele pamie-
tali z tresci, a po zakoriczeniu konkursu liczba wypozyczanych
ksiazek spadta znaczaco ponizej poziomu sprzed ogtoszenia
konkursu. Jak wida¢, wprowadzenie nagrody za czytanie przy-
niosto skutek odwrotny do zamierzonego — zmniejszyto atrak-
cyjnos¢ czytania.

Taki sam mechanizm zaobserwowano w firmach, ktére stosujg
rozbudowany mechanizm nagradzania premiamiza wyniki pra-
cy. Liczne badania dowiodty, ze wprowadzanie nagrody za
jakies$ zachowanie nie tylko zmniejsza zainteresowanie tym
zachowaniem, ale tez prowadzi do zmniejszenia efektyw-
nosci, spadku zaangazowania, znacznego obnizenia kre-
atywnosci pracownikéw i, dziatan na skréty”. Dzieje sie tak
dlatego, ze nagrody ,przetaczaja” nas z dziatania polegajacego
na wewnetrznej motywacji na dziatanie sterowane motywacja

zewnetrzna. W pierwszej sytuacji realizujemy
co$, bo sprawia nam to przyjemnos¢, w drugiej
dziata mechanizm ,nie ma nagrody, nie ma
pracy”. | dotyczy to nie tylko szeregowych pra-
cownikéw, lecz takze szeféw korporacji. Stwier-
dzono jednoznacznie, ze wyzsze bonusy otrzy-
mywane przez wyzsza kadre menedzerska nie
przekiadaja sie na wzrost wynikéw firmy i pro-
wadzg do drastycznego spadku efektywnosci
menedzeréw.

Wewnetrzna motywacja

wymaga autonomii

Nagrody niekiedy dziataja, ale w bardzo ogra-
niczonym zakresie. Po pierwsze, wtedy gdy
ludzie maja do czynienia z powtarzalng, ruty-
nowa praca. Obietnica nagrody moze w takich
sytuacjach podnies¢ efektywnosg, o ile spetnio-
ne sa dodatkowe warunki — szef wyjasni, dla-
czego ta praca jest niezbedna, da do zrozumie-
nia, ze wie, iz praca jest nudna, oraz pozwoli
pracownikom wykonywac jg na swoéj sposob.
Po drugie, nagrody dziataja réowniez wtedy, gdy
chodzi o krétkotrwaty efekt mobilizacji.

A co zrobi¢, by uruchomi¢ w ludziach we-
wnetrzng motywacje? Jak pisze Daniel Pink,
autor koncepcji motywadji 3.0, trzeba da¢ im
przede wszystkim autonomie w czterech ob-
szarach: zadan, ktére wykonujg; czasu, ktéry na
nie przeznaczajg; sposobdéw, w jakie je wykonu-
jasiwyboru zespotu, z ktérym pracuja. Wymaga
to jednak innego spojrzenia na ludzka nature
- wykraczajacego poza stereotyp, ze dziataja
przede wszystkim nagroda i kara. Firmy wyda-
ja dzi$ wiele pieniedzy na rozbudowane
systemy kar i nagrod, ale wbrew intencjom
w dluzszej perspektywie dziata to na ich
szkode, bo zmniejsza sie zaangazowanie
pracownikéw, spada ich motywacja, efek-
tywnosc i kreatywnos¢. Nadszedt czas, by
odwaznie zmierzy(¢ sie z dotychczasowg prak-
tyka motywowania pracownikéw. Jesli firmy
- stosujac przestarzate i nietrafione metody
— potrafig uzyskac¢ dobre wyniki, to jakie zyski
mogtyby osiggna¢, tworzac srodowisko pracy,
ktére dhugotrwale podtrzymuje i wzmacnia
naturalng wewnetrzna motywacje ludzi?
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Marek Matkowski:
psycholog biznesu,
wykfadowca, konsultant.
Przez wiele lat pracowat
jako wyktadowca
akademicki, zajmowat

sie psychoterapia, pisat
artykuty na temat diagnozy
psychologicznej. Od
kilkunastu lat zajmuje sie
dziatalnoscig doradcza

dla biznesu, wspiera
rozwdj wyzszej kadry
menedzerskiej, doradza

w kwestiach skutecznego
wprowadzania zmian,
wywierania wpltywu

i komunikacji. Jest
zewnetrznym mediatorem
dla Banku Pekao SA.
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