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Szanowni Panstwo!

SAS Institute (najwieksza spotka niepubliczna w dziedzinie
oprogramowania) osiggneta wskaznik rotacji ponizej 4%,
podczas gdy norma branzowa wynosi 20%, nie dlatego, ze
potozyta nacisk na pface, ale dlatego, Ze zaoferowata
interesujgcq pod wzgledem intelektualnym prace (...) oraz
przyjazne srodowisko pracy’. Ten i inne przyktady pokazujg,
ze zastosowanie w praktyce 3 C Management jest
przesztosciqg zarzgdzania w XXI wieku.

Zyczymy owocnej lektury!

Zespot Gamma

! Zrédto: Harvard Business Review Polska, wydanie specjalne ,Motywacja”
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KARANIE | NAGRADZANIE

Kary i nagrody stanowig typowe narzedzia motywacyjne stosowane przez
przetozonych wobec podwtadnych. Jednak taki poglagd moze by¢ bardzo mylny.

Sitg napedzajaca dziatania kazdego czlowieka jest motywacja. Istniejg jej dwa
podstawowe zrédta:
1. motywacja wewnetrzna (wtasna): robie co$, bo mam potrzebe robienia
wiasnie tego; jest to motywacja wynikajgca z potrzeb wewnetrznych,
2. motywacja zewnetrzna: zrobie co$, bo otrzymam nagrode, ktéra
zaspakaja mojg potrzebe innego rodzaju, lub robie co$, bo jezeli tego nie
zrobie, spotka mnie kara.

Ponizej zamieszczono kilka typowych przyktadéw dziatan wynikajacych
z motywacji wewnetrznej i motywacji zewnetrznej.

Z MOTYWAC)I WEWNETRZNE]J Z MOTYWAC])I ZEWNETRZNE]J

o zdobywanie wiedzy e naukadla stopni

e sport rekreacyjny * sportzawodowy

e prostytucja
e dieta odchudzajaca

e seks
e jedzenie

e twolrczoéc e praca niewolnicza

Zwolennicy ,kija i marchewki” reprezentuja oczywisty wydawatoby sie,
aczkolwiek btedny poglad, ze kary i nagrody sg jedynym skutecznym sposobem
motywowania ludzi do pracy.

Zarowno kary, jak i nagrody
stanowig czynnik silnie demotywujacy do podejmowania
dziatan.

Jak w powiedzeniu ,apetyt rosnie w miare jedzenia”, tak samo dziatania
z motywacji wiasnej wzmagajg chec (apetyt) coraz lepszego wykonywania zadan.
Dziatanie z motywacji zewnetrznej wzmaga jedynie apetyt na nagrode
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i doprowadzi do sytuacji, w ktérej brak nagrody spowoduje natychmiastowe
wstrzymanie dziatania.

Co oznacza pojecie nagrody i kary?

NAGRODA
przyjemne zdarzenie majgce na celu zmiane czyjegos
zachowania
(jezeli zrobisz TO, dostaniesz TAMTO)
KARA

nieprzyjemne zdarzenie majgce na celu zmiane czyjegos$
zachowania
(jezeli nie zrobisz TEGO, spotka cie TAMTO)

Warto tez zauwazy¢, ze réznica pomiedzy karg i nagrodg jest czesto pozorna,
wstrzymanie nagrody jest bowiem zawsze odczuwane jako kara, a unikniecie
kary jest rodzajem nagrody.

Z tego punktu widzenia kary i nagrody nie majg zadnych zalet, majg natomiast
wiele wad. Oto one:

1. Nagrody i kary niszczg bezposrednia motywacje:
e celem staje sie nagroda, a nie realizacja zadania; nagrody motywuja
do starania sie jedynie o nagrode,
e dajg do zrozumienia, ze zadanie nie jest warte wykonania
z wiasnej woli.
2. Nagrody i kary zniechecajg do podejmowania wysitku i rozwoju:
e popetnienie btedu, dzieki ktéremu mozemy czegos sie nauczy¢, moze
zagrozi¢ otrzymaniu nagrody,
e jezeli kto$ uwaza, ze nie ma szansy na nagrode, catkowicie rezygnuje
z wysitku,
e pracujac dla nagrody, ograniczamy nasze dziatanie wytgcznie do
tego, co moze mie¢ wptyw na nagrode, nie robimy nic wiecej.
3. Nagrody i kary prowadza do ignorowania zrédet problemow:
e stosowane jako uniwersalne narzedzia rozwigzania probleméw
rozleniwiajg przetozonych,
e nie wymagaja wnikania i zwalniajg z myslenia o przyczynach,
e eliminujg koniecznos¢ racjonalnego dziatania ze strony przetozonych.
4. Nagrody i kary niszczg stosunki miedzyludzkie:
e s3 postrzegane jako narzedzia wtadzy ograniczajgce autonomie,
o podkres$lajg niepartnerski stosunek miedzy przetozonym a
podwiadnymi,
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e wprowadzajgc wspodtzawodnictwo, niszczg wspotprace,

e wyrabiajg serwilizm,

e powodujg poczucie, ze otrzymanie nagrody zalezy gtéwnie od
przyczyn pozamerytorycznych (trzeba sie przypodobac itp.),

e stabi pracownicy nie prosza silnych o rade i pomoc, a silni nie widza
sensu ich udziela¢,

¢ wyrabiajg postuszenstwo, a nie samodzielnos¢.

Nie jest oczywiscie prawda, ze nagrody i kary stosowane z umiarem, w pewnych
okolicznosciach, w stosunku do pewnych oséb itp. mogg odgrywaé pozyteczng
role. Tak samo nie jest prawdg, ze stosowanie wytgcznie nagrod, bez kar, moze
by¢ skuteczne.

Nagrody i kary zawsze i w kazdych okolicznosciach
dziatajg destrukcyjnie na cztowieka, odbierajg mu bowiem
jego naturalng motywacje i potrzebe dziatania.

Alfie Kohn, jeden z najwybitniejszych amerykanskich psychologéow pracy
miodego pokolenia, przytacza w swojej ksigzce® bogatg literature z zakresu
psychologii z opisami eksperymentéw dotyczacych stosowania nagréod. We
wszystkich opisanych przypadkach nagrody stanowily zawsze czynnik silnie
demotywujacy (bez wzgledu na wiek, pte¢, rase i wyksztatcenie badanych, a takze
ich Srodowisko pracy czy nauki).

Jezeli nagrody i kary sg tak destruktywne, to dlaczego sg stosowane tak czesto?
OdpowiedZ na to pytanie jest prosta. Stosowanie nagrdd i kar jest tatwe, nie
wymaga zadnej wiedzy oraz uwalnia od koniecznosci analizowania przyczyn.
Pozwala tez na szybkie osiggniecie prostych celéw operacyjnych.

* Alfie Kohn, Punished by Rewards, Houghton Mifflin Company, Boston 1993.
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Zarzadzanie bez kar i nagréd - putapki

Wyeliminowanie kar i nagréd niesie ze sobg pewne putapki, w ktére moga wpasc
instytucje wprowadzajgce ten sposéb zarzgdzania zbyt pospiesznie. Jezeli
bowiem zniesiemy kary i nagrody, zapominajac o przygotowaniu przetozonych
do nowej roli, to pierwszg reakcjg tych ostatnich bedzie zaprzestanie
jakichkolwiek dziatan na to, co dobre, i na to, co zte. Zamiast zainteresowac sie
btedami lub niskg efektywnoscia w pracy, nic nie méwimy, bo przeciez nie
mozemy pracownika ,ukara¢”. Zamiast zauwazy¢ wysitek, nic nie robimy, bo
przeciez docenienie to ,nagroda”. Podopieczni, odcieci, zaczynajg nabierac
btednego przekonania, ze nie liczy sie jakos¢, wydajnosc i rzetelnos¢. Pojawia sie
rowniez uzasadnione poczucie niesprawiedliwosci wsréd pracownikéw
pracujgcych dobrze. A skoro tak, to i demotywacja — najsilniejszy czynnik
niszczacy jakos¢ i efektywnos¢ pracy. Réwniez przetozeni sg rozgoryczeni,
poniewaz oczekuje sie od nich dobrej pracy ich zespotéw, a pozbawia sie ich —
w ich mniemaniu — jedynych narzedzi motywowania podwitadnych, jakie mieli,
czyli kija i marchewki”.

Nalezy zatem przegotowac zaréwno kadre przetozonych, jak i podopiecznych
w zakresie nowego sposobu zarzadzania. Przede wszystkim nalezy przekonac
obie strony, ze gdy pojawi sie btad, nie szukamy winnego do ukarania, ale
przyczyny btedu oraz drég jej unikniecia w przysztosci i dzieki temu sie uczymy.

Premia a efektywnos¢

Obecnie lansuje sie wielce uproszczony stereotyp przetozonego, ktéry ,twardo
chodzi po ziemi” oraz ,ptaci i wymaga”. Premia (lub prowizja) wydaje sie jedynie
stusznym narzedziem. Czy rzeczywiscie premia jest skutecznym narzedziem
podnoszenia efektywnosci pracy?

Wedtug Edwardsa Deminga premie s3g najsilniejszym hamulcem jakosci
i efektywnosci w zachodnim Swiecie, poniewaz:

e promujg stawianie celéw krétkoterminowych,

e zniechecajg do stawiania celéw dtugoterminowych,

e buduja lek (przed pozbawieniem premii),

e tworzg rywalizacje, a wiec niszczg wspotprace,

e pozostawiajg czes¢ pracownikow sfrustrowanych i rozczarowanych
z poczuciem, ze nie zostali sprawiedliwie ocenieni,
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e niszczg relacje miedzy pracownikami; dlaczego mam mu pomac,
skoro jesteSmy oceniani i poréwnywani pod wzgledem np. ilosci,
czasu itp.

e niszczg whasciwe stosunki pomiedzy podwtadnym a przetozonym; nie
bede go pytat o rade i prosit o pomoc, bo to moze pogorszyc jego
opinie o mnie i ocene,

e odwracajg uwage przetozonego od jego wiasciwych obowigzkéw,
takich jak organizacja narzedzi pracy, pomoc, uczenie podwtadnych,
wspolna analiza problemow,

e zniechecajg do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka — pracownicy
robig tylko to, co jest konieczne, aby otrzymac premie; wybieraja
najtatwiejszg droge jej osiggniecia.

Premie wbrew pozorom nie sg tez wcale tatwe w stosowaniu. Oto podstawowe
powody:

e mate premie stabo oddziatuja,

e duze premie mogg otrzymac tylko nieliczni, reszta czuje sie
pominieta,

e rzadkie premie majg stabg moc oddziatywania,

e premie obiektywne (skale punktowe) mogg by¢ stosowane jedynie
do bardzo prostych zadan (np. tasma produkcyjna); w przypadkach
bardziej ztozonych skale punktowe pozwalajg jedynie na prawidtowg
ocene ekstremoéw (b. dobre i b. zte), wydajnos¢ pracownika jest w
duzej mierze — i to w mierze trudnej do oceny — funkcja
kompetencji jego przetozonego,

e premie subiektywne prowadzg do frustracji zaréwno premiowanych,
jak i premiujgcych,

e premiowani traktujg innych kandydatéw do premii jako
konkurentéw, ze wszystkimi negatywnymi konsekwencjami tej
sytuacji.
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3 C* Management

James Stockdale®, amerykanski pilot wojskowy, wiceadmirat United States Navy,
jeden z najczesciej honorowanych medalami oficeréw w jej historii, na pytanie:
»Jak motywowa¢ ludzi do pracy?” odpowiada: ,Ludzi nie mozna zmotywowa¢,
trzeba przesta¢ ich demotywowac!”. Demotywowa¢ nagrodami i karami, premig
za wydajnos¢, brakiem jasno postawionych celéw i jasnych kryteriéw oceny ich
osiggania, organizowaniem wspotzawodnictwa i rankingdw.

Metoda 3 C zawiera sie w trzech zasadach:

('r)

# Cooperation - wspétpraca

Potrzeby wspétpracy nikt rozsadny dzi$ nie neguje. Niewielu przetozonych zdaje
sobie jednak sprawe z faktu, ze

> W jezyku angielskim ta zasada nosi nazwe Three C — Cooperation, Content,
Choice

* Buckingham Marcus, Coffman Curt, Po pierwsze: Ztam wszelkie zasady, MT
Biznes 2012.
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NAJWIEKSZYM ZABOJCA WSPOLPRACY JEST WSPOLZAWODNICTWO

# Content - wartos¢

Podwtadny musi zna¢ wartosc i cel wykonywanej przez siebie

pracy.

# Choice - wybor

Brak mozliwosci decydowania, co robié i jak to robic¢, niszczy

kreatywnos¢ cztowieka.

Pamietaj:

>.

Nagrody i kary odbierajg swobode decyzji i dlatego niszczg naszg
motywacje wewnetrzna.

Udzielenie pracownikowi autonomii nie oznacza dla jego
przetozonego pozbycia sie prawa do zarzadzania. Oznacza jednak
zasadniczg zmiane w rozumieniu, czym jest zarzadzanie.
Wypalenie i frustracja nie sg wynikiem ciezkiej pracy, ale przede
wszystkim nadmiernej kontroli i braku autonomii.

Na stres w pracy nie wptywa ambicja, ale brak wptywu na wiasny los.
Pracownicy nie opierajg sie zmianom, ale ich narzucaniu i prébom
zmieniania podwtadnych przez kogos.

Na stanowiskach pracy, na ktérych pracownik moze podejmowac
istotne decyzje, poziom absencji jest na ogdt bardzo niski.

Ktorzy podwtadni sg najbardziej apodyktyczni? Ci, ktdrzy sg stale
kontrolowani i ubezwtasnowolniani przez swojego apodyktycznego
przetozonego.

Samodzielno$¢ podwitadnych musi by¢ wprowadzana réwnolegle z
rozwojem ich kompetencji i nie mozna do tego podchodzic¢
automatycznie lub narzucac sita.

Aby skutecznie wprowadzi¢ metode 3 C, trzeba najpierw przekonac
podwiadnych o szczerosci naszego zamiaru.
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Realizujgc metode 3 C, pamietajmy o fundamentalnej zasadzie, ktéra powinna
by¢ hastem przewodnim kazdego przetozonego:

Podstawowe zadanie przetozonego
polega na pomocy podopiecznemu w odnoszeniu sukceséw,
poczucie sukcesu
jest bowiem najsilniejszym czynnikiem motywujgcym do dobrej
pracy.

Jak wynagradzac?

O tym, ze niezwykle waznym mechanizmem ksztattowania stosunkéw
miedzyludzkich w firmie sg wynagrodzenia, nikogo nie trzeba przekonywac.
Niestety w wielu firmach stuza do manipulowania ludZzmi, czasami w dobrej
wierze, czasami w ztej, ale zawsze jednakowo nieskutecznie. Jakimi zasadami
nalezy sie wiec kierowa¢, tworzac skuteczny system wynagrodzen? Alfie Kohn
proponuje’:

1. Wynagradzaj dobrze, uczyn wszystko, co jest mozliwe, aby pracownicy
nie czuli sie wyzyskiwani, ale tez aby nie czuli sie manipulowani za
pomocg pieniedzy.

2. Program dokonywania oceny pracownika nie powinien stuzy¢
budowaniu rankingu i okreslaniu wynagrodzenia, powinien natomiast:

a) stuzy¢ ocenie, w czym przetozony moze poméc podopiecznemu,

b) dostarcza¢ informacji, jak podopieczny ocenia przetozonego i firme
oraz jakiej pomocy oczekuje,

) by¢ staly, a nie okresowy.
3. Twdérz warunki dla autentycznej motywacji: patrz, stuchaj, rozmawiaj,

analizuj.
4. Postepujwg 3 C Management.

> Alfie Kohn, Punished by Rewards, Houghton Mifflin Company, Boston 1993
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