Rozdzial 8.
PROBLEMY Z DOCENIANIEM
— Szefie, chciatbym zarabiac wiecej ...

—Ja tez, kolego, ja tez...

Niedawno ustyszeli$my ciekawa historie z zycia Dantego Rossettiego, zyjacego w XIX wieku
malarza 1 wspoizatozyciela Braterstwa Prerafaelitow. Ktorego$ dnia zostat poproszony o oceng
obrazow pewnego starszego cztowieka. Gdy ten pokazatl mu wilasne dzieta, okazato sig, ze od
strony warsztatowe] pozostawiaty wiele do Zyczenia i ogdlnie rzecz biorac, nie miaty wigkszej
artystycznej warto$ci. Udzielajac odpowiedzi, z typowa dla siebie delikatnoscia, Rossetti
powiedzial, ze malarz przejawia odrobing talentu. Starzec zrozumiat krytyke, ale poprosil mistrza
jeszcze o spojrzenie na kilka innych ptocien, przedstawiajac je jako dzieta mlodego studenta.

Te obrazy zachwycity ogladajacego. Sq bardzo dobre — powiedzial. Ten chtopak ma wielki talent.
Trzeba mu udzieli¢ wszelkiej pomocy, aby go dalej rozwijal. Jesli bedzie ciezko i wytrwale
pracowal, czeka go stawa. Kiedy Dante spojrzat w kierunku rozméwcy, zobaczyt, ze jego twarz
rozjasnit usmiech. Spytat wigc, kim jest 6w mtody 1 utalentowany artysta, podejrzewajac, ze to
dzieta syna staruszka. Ten posmutniat, méwiac, Ze to jego wtasne prace, z tym ze namalowat je
czterdziesci lat temu. Na koniec wyznal mistrzowi: Gdybym wtedy ustyszal te pochwate, moze nie
zmarnowatbym swego talentu.

Ilu mlodych, utalentowanych artystow spotkate$ do tej pory na swojej drodze? A ilu z nich
powiedziates$ stowa, ktore sprawity, ze poczuli impet, rozwingli skrzydta 1 rozkwitli niczym kwiaty?

Jesli mieliby$Smy podsumowac nasza pracg konsultingowa w postaci ogélnych wnioskow,
to jeden z nich brzmialtby z cala pewnoscia tak: Pracownikom brakuje trzech rzeczy: doceniania,
doceniania i jeszcze raz doceniania! Ile to razy styszeliSmy, by¢ moze nawet od twoich
podwladnych, ze nie chodzi juz nawet o te pieniadze i podwyzki, czasem wystarczy po prostu
magiczne stowo Dziekuje lub Dobra robota. Taki zwyczajny ludzki odruch. Brakuje go w pracy,
ale brakuje tez w domu. Mgzowie rzadko doceniaja starania zon, te z kolei nie widza potrzeby
dobrze moéwic o typowych, codziennych czynnosciach. Jak si¢ okazuje, przekazanie garsci mitych
stow uznania czgsto graniczy z niemozliwos$cia przelamania jakiej$ tajemniczej bariery doceniania.
A przeciez kazdemu szefowi zalezy na tym, by mie¢ oddanych, zaangazowanych i petnych
entuzjazmu pracownikow.

Dlaczego tak jest? Dlaczego szefowie w wigkszosci firm kontaktuja si¢ z pracownikiem prawie
wytacznie wtedy, gdy cos idzie zle, a wtedy, gdy jest dobrze, nie dostrzegaja potrzeby kontaktu?
Dlaczego ¢wiczone w trakcie szkolef, bo niestety trzeba to ¢wiczy¢, mile stowa pod adresem
wspotpracownikow wyptywaja z nas jak lepik z beczki? Czy mamy jakis$ defekt? Cierpimy na jakas
tajemnicza auznanioze, czy inna dziwaczna doktadnie jeszcze nieopisang przypadtosc? Wystarczy
przeciez spojrze¢ na rodzicow nagradzajacych kazdy ruch swojego malenstwa. Odnosimy wrazenie,
ze dysponujemy wszystkimi niezbednymi umiejgtnosciami, by chwali¢ innych — czyni¢ to
wyraziscie 1 dobitnie. Stuchajac rodzicow mozna doj$¢ do wniosku, ze wszystkie doceniane przez
nich bobasy sa bez watpienia malymi Einsteinami, Mozartami i Gatesami. No tak... Pewnie teraz
myslisz, ze kilkulatek to przeciez zupeknie inny cztowiek niz dorosty pracownik firmy. Ze twoi
podwladni nie sa dzie¢mi. Ze nie mozesz gtaskaé ich po glowkach i mowié, ze wykonali §wietna
robote. W koncu im placisz, wigc masz prawo wymagaé. Wszystko sie zgadza, tylko Skqd te 1zy? —
ze zacytujemy jednego z bohaterow kultowego ,,Rejsu”.



Przyjrzymy sig jednej z anonimowych wypowiedzi znalezionych w sieci (Www.manager.money.pl)

,,M0j szef nie zna stowa dzigkuje, bylo dobrze, itp. wiecznie niezadowolony, a straszenie zwolnieniem jest na porzadku
dziennym. Nigdy nie uzywa stéw obelzywych, ale tak méowi, ze dopiecze do zywego. Efekt — mtodzi ludzie nagminnie
si¢ zwalniaja, starzy pracuja bo nie jest tatwo w wieku po 45 znalez¢ pracg. Podwyzek nie ma bo sig nie staramy i nie
ma za co nas nagradza¢. Ale tak naprawde on tez na tym traci, bo powszechna frustracja pracownikow doprowadzita do
tego, ze kazdy zaciskajac zgby robi swoje i nic ponadto!!!”

Wydaje sig, ze czgsto nie mamy nawet §wiadomosci, jak wielki wplyw mozemy wywieraé¢ na
ludzi, ktorzy od nas zaleza. Pracujac ze zdolnym cztowiekiem, mozemy sprawic, ze bedzie
niezastapiony w tym, co robi, lub zaprzepasci to, co juz potrafi . Dobrze wiemy, ze w odniesieniu
sukcesu liczy si¢ 10% talentu, a reszta to ci¢zka praca. Aby ja podja¢, musimy uwierzy¢, ze co$
potrafi my 1 mozemy by¢ w tym coraz lepsi. Kto§ powinien jednak wykona¢ pierwszy krok
1 zapewniC nas, ze zmierzamy w odpowiednim kierunku. Kto$, kto bgdzie trzymat za nas kciuki
1 powie z uznaniem: Brawo! Kawat dobrej roboty! Bywa i tak, ze z powodu braku odpowiednich
wzmocnien zaprzepaszczamy i te 10%. Tak jak napotkany przez Rossettiego starszy cztowiek.
Niegodny pozazdroszczenia los.

SYNDROM NIEDOCENIANEGO PRACOWNIKA

Lubimy czu¢ sig¢ potrzebni i chcemy mie¢ wplyw na ksztatt organizacji, dla ktorej pracujemy.
Praca jest zrédtem przekonan na temat naszej wartosci 1 daje poczucie sensu zycia. Satysfakcja

z jej wykonywania jest jak energetyczne paliwo, ktore kaze nam si¢ wykazywaé dalsza inicjatywa
1 pomystowoscia. Stymuluje tworczos¢ 1 oferowanie pracodawcy najlepszych rozwiazan. Jesli ten
potrafi to dostrzec i wlasciwie doceni¢, wowczas energii jest jeszcze wigcej 1 jeszcze wigcej. ..

Co sig jednak dzieje, gdy zaangazowanie nie jest dostrzegane 1 doceniane? Wtedy wlasnie
pojawia si¢ ,,syndrom niedocenianego pracownika”. W miejsce zadowolenia wkrada sig zal,
rozczarowanie i przekonanie, ze inwestowanie wysitku w realizacj¢ zadan w tej firmie nie ma
wigkszego sensu. Brak doceniania wzbudza poczucie bycia niepotrzebnym lub wykorzystywanym.
Przektada sig to nie tylko na spadek wydajnosci, ale rowniez na negatywny charakter relacji
panujacych w firmie. Podwyzszony poziom frustracji i agresji powoduje, ze pracownik zamyka si¢
na innych. W wielu firmach dodatkowo towarzyszy temu obawa, ze ktorys ze wspotpracownikow
czyha na jego stanowisko. Jest tak, poniewaz brak doceniania sprzyja rozwijaniu si¢ ,,spotecznych
wirusow”, jakimi sa podejrzliwos¢ 1 wrogos¢. Wzrasta liczba zachowan destrukcyjnych: plotek,
wzajemnego utrudniania sobie pracy, niszczacej rywalizacji. W skrajnych przypadkach pracownicy
moga podejmowac dziatania sabotazowe, bo przeciez: Skoro pracodawca nas wykorzystuje, to my
mamy prawo wykorzystac jego.

Z badan psychologicznych jednoznacznie wynika, ze brak nagrody jest kara (por. Ostaszewski,
2000). Podswiadomie zdaja sobie z tego sprawg rodzice, ktorzy wilasnie za karg nie przytulaja
swojego matego urwisa. Przewiduja, ze jesli ich potomek nie otrzyma wzmocnienia za
nieakceptowane zachowanie, zaprzestanie podobnych praktyk w przysztosci. I rzeczywiscie,
ukarane dzieci przez jaki$ czas zachowuja si¢ idealnie. Najczgsciej jednak nie zbyt dlugo.
Podkreslmy, ze piszemy tu o restrykcyjnej roli braku wzmocnienia w warunkach, gdy na co dzien
jest ono zachowaniem czgstym 1 naturalnym. Inaczej rzecz si¢ ma, gdy doceniania (nagréd) po
prostu brakuje. Codziennos$¢ przesigka jakim$ awersyjnym i zimnym czynnikiem, brakuje czego$
waznego dla normalnego zycia. Taka permanentna kara. Ale przeciez do wszystkiego mozna si¢
przyzwyczai¢. Skoro i tak oczekiwanych wzmocnien nie begdzie, to nie ma sensu angazowac si¢
w dodatkowe zadania 1 jako$ specjalnie si¢ stara¢. Co wigcej, brak starannosci i obnizenie jakosci
pracy moze si¢ nawet wydawac optacalne. I tak w ktérym$ momencie pojawi sig¢ krytyka ze strony
szefa. Chwila milczenia, spuszczenie oczu i... dalej mozna robi¢ swoje.


http://www.manager.money.pl/

Z drugiej strony, zaangazowanie i pasja sprawiaja, ze kazdy z nas jest w stanie wtozy¢ znacznie
wigcej wysitku w realizacje¢ zadan, a tym samym osiagac lepsze rezultaty. Aby to byto mozliwe,
musimy jednak mie¢ poczucie sensownosci 1 celowosci swojej pracy. Szef jest ta osoba, ktora
powinna pomodc w ich odnalezieniu. Czg¢sto zdarza si¢ jednak, ze mniej lub bardziej §wiadomie
prowadzi do doktadnie odwrotnych efektow.

W jednej z firm, z ktora pracowaliémy nad nowa strategia zarzadzania, podwladni zgodzili si¢ czekaé dwa miesiace na
wyplate, poniewaz firma przechodzita zmiany. Byli gotowi poswigci¢ swoj czas, prace w godzinach nocnych po to, by
pomoc firmie wdrozy¢ nowa kampani¢ marketingowa, gdyz pracodawca zbyt pdzno rozpoczat zwiazane z nig dziatania.
Kiedy w zamian zamiast uznania za wysitek ustyszeli, ze sp6znili si¢ z odbiorem ulotek z drukarni i przez nich firma
poniosta straty, poczuli si¢ rozgoryczeni i oszukani. Czuli, Ze zostali wykorzystani. Przeciez to oni poswigcili swoj
prywatny czas dla dobra firmy, a zostali oskarzeni o ocigzato$§¢ w dziataniu. Gdy dodatkowo okazalo sig, ze
pracodawca nie ma czasu spotkaé si¢ z nimi w celu ustalenia strategii dalszych dziatan, ze nie chce wystuchac tego,
jakie problemy dostrzegaja, poczuli sig¢ porzuceni. Zrozumieli, ze nikt nie liczy si¢ z ich zdaniem i tak naprawdg nie sa
wazni. Poczucie bycia wykorzystanym pozostato. Przestali si¢ stara¢, co wptyngto na obnizenie wydajnosci pracy.
Pracodawca pozostat z przekonaniem, Ze niepotrzebnie ptaci im pensje. Zupetnie nie dostrzegat, jaki wptyw na poziom
motywacji podwtadnych mial on sam. Dodajmy, ze zarobki w tej firmie nie byly zbyt wysokie. Konflikt narastat.

Wielu pracownikéw chee sig poswigcac dla organizacji, poniewaz pragnie, by fi rma, z ktora si¢
utozsamia, odnosita sukcesy. Gdy ich pomysty nie sa doceniane ani rozwijane, traca zapat i serce do
wykonywania codziennych obowiazkow. Pracuja dlatego, Ze musza. Zaczynaja si¢ mgczy¢, dziataja
rutynowo — od weekendu do weekendu. Jesli szefowi brakuje czasu i/lub chgci, by docenié
podwtadnych, zas najwigkszych oszczedno$ci szuka w obcinaniu premii oraz ograniczaniu liczby
szkolen, pracownicy przestaja czu¢ si¢ wazni. Maja wrazenie, ze zabrano im to, co bezwzglednie im
si¢ nalezato. Pracodawca uzasadnia podjgcie podobnych decyzji dobrem organizacji, oczekujac
jednoczesnie lojalnosci od podwtadnych i liczac na zrozumienie z ich strony. Jest to szczeg6lnie
wyrazne, gdy sam jest jej wlascicielem. Zaktada, ze skoro podwtadny jest zatrudniony w tak
wspanialtej organizacji i, dodatkowo, bierze wynagrodzenie, powinien si¢ dla jej dobra poswigci¢ —
bez reszty, bez dodatkowych wymagan i bez dyskusji.

DLACZEGO DOCENIANIE PODWLADNYCH JEST TAKIE RZADKIE?

Nie mamy watpliwosci, Ze docenianie wysitkow i efektow pracy jest najtanszym
1 najefektywniejszym narz¢dziem motywowania pracownikdéw. Dlaczego jednak wielu szefow tak
rzadko po nie si¢ga? Przeciez gdyby kto$ ich przekornie spytal, czy chca, by ich podwtadni
pracowali ponizej swoich mozliwosci, stosowali rutynowe i nieadekwatne rozwiazania, pracowali
wolniej i bez zapatu z pewno$cia odpowiedzieliby — NIE! Przyjrzyjmy sig tej zaleznoS$ci.

Przekonanie, ze pracownikow motywuja wylacznie pieniadze

Szefowie czgsto skarza si¢ na brak srodkéw finansowych, ktore mogliby przeznaczy¢ na
podniesienie pensji lub wyptacenie premii. Czuja si¢ bezradni i maja wrazenie, ze w obliczu
spadajacej motywacji pracownikow nie moga nic, ale to nic zrobi¢. Zdarza si¢ nawet, ze Swiadomie
sprowadzaja rozmowg z pracownikiem na bariery finansowe (Ja tez, tak jak ty chciatbym wiecej
zarabiaé, ale sam widzisz, pewnych trudnosci nie przeskoczymy) 1 unikaja doceniania jak ognia.
Jest to klasyczny przyktad zrzucania z siebie odpowiedzialnos$ci na czynniki zewngtrzne (wigcej na
ten temat w rozdziale Kfamstwo).

Zapraszamy cig teraz do zrobienia krotkiego testu. Za chwilg przedstawimy list¢ czynnikow,
ktore sa wazne w §rodowisku pracy. Przeczytaj je 1 wskaz te, ktoére twoim zdaniem motywuja
pracownika. Ponumerujemy je, aby tatwiej byto si¢ do nich odnosi¢ w dalszej czgsci tekstu.
Oto lista: (1) warunki pracy, (2) uznanie ze strony przetozonych, (3) wynagrodzenie, (4) awans,



(5) stosunki migdzyludzkie, (6) rozwdj, (7) styl kierowania, (8) odpowiedzialnos¢,
(9) bezpieczenstwo. Chwila zastanowienia i mozesz podjac decyzje.

Zadanie wykonane? Przeprowadzamy to ¢wiczenie, pracujac z szefami po to, by pomoc im
ujawni¢ wilasne przekonania dotyczace czynnikow motywujacych ludzi, skonfrontowa¢ swoje
wyobrazenie z danymi z badan albo po prostu by sprawdzi¢ wiedz¢. W 1966 roku, cytowany juz
w rozdziale Hiperkontrola, Frederick Herzberg, jeden z najstynniejszych amerykanskich
profesorow zarzadzania, wzial pod lupg zjawisko satysfakcji z pracy. Na podstawie badan
inzynierdw i ksiggowych sformutowal tzw. dwuczynnikowa teori¢ motywacji. Jesli ta koncepcja
jest ci znana, to zadanie powinno by¢ wykonane bezbtgdnie. Przypomnijmy, ze Herzberg
wyodrebnit czynniki podstawowe — inaczej higieny, oraz czynniki wyzszego rzgdu — inaczej
motywacyjne. W podanej przez nas liScie czynniki higieny oznaczyliSmy numerami nieparzystymi,
a motywacyjne parzystymi. Czy takie wtasnie sa twoje odpowiedzi? A jak zakwalifikowale$
wynagrodzenie (3)?

Jednym z najciekawszych odkry¢ Herzberga byto zwrdcenie uwagi na to, ze wynagrodzenie (!),
warunki pracy, relacje z innymi, styl kierowania, czy poczucie bezpieczenstwa i stabilno$ci pracy
podwtadnych nie motywuja. Badacz nazwat je higienicznymi, bo podobnie jak poranna toaleta sa
podstawa normalnego funkcjonowania. Ich obecnos$¢ jest konieczna, poniewaz minimalizuje
niezadowolenie pracownika 1, co bardzo istotne, otwiera droge motywatorom.

Gdy pracodawca zapewnia podwtadnym odpowiednie narze¢dzia do pracy, satysfakcjonujaca
ptacg czy poczucie bezpieczenstwa, ci nie odbieraja tego jako jakiegos specjalnego wyrazu troski
o ich los. Ich zdaniem wymienione elementy kazdemu sig naleza ,,jak psu buda”. Sa jak powietrze,
ktérym na co dzien oddychamy — jest niezbedne do Zycia i niedostrzegalne, dopoki nie zacznie go
brakowac. Oceniajac czynniki higieny, pracownicy okreslaja, czy w ich miejscu pracy nie dzieje sig¢
im krzywda. Ich obecno$¢ (takze wyptata), o czym szefowie czgsto zapominaja, oczywiscie nie
sprawia, ze pracownik czuje si¢ bardziej doceniony i1 zauwazony. Ale bez nich zwigkszenie
motywacji jest bardzo trudne.

Skupmy sig zatem na czynnikach motywacyjnych. Ich wptyw na pracownika jest jednak
zupehie inny niz w przypadku wczesniej omowionych czynnikow higienicznych. Motywatory
sprawiaja, ze pracownikom chce si¢ codzienne rano wstawac, by i8¢ do pracy. Czuja, ze
podejmowane przez nich obowiazki maja glebszy sens. Zapewniajac mozliwo$¢ awansu, poczucie
osobistego spetnienia (potrzeba osiagnigc), uznanie, odpowiedzialno$¢ oraz przekonanie, ze praca
zapewnia pelen rozwoj, menedzer sprawia, ze jego podwiladny czuje si¢ w peini doceniony.
Pamigtajmy przy tym, ze uznanie moze by¢ wyrazone takze w formie finansowej — np. jako premia
za realizacj¢ wynikow. W takiej sytuacji pieniadze beda petnity funkcje motywacyjna, o ile
oczywiscie czynniki higieny bgda ocenione przez pracownikéw jako odpowiednie.

Rezultaty rozwazah Herzberga znajduja potwierdzenie w codziennej obserwacji 1 w wielu
badaniach. Na przyktad w 2004 roku organizacja Development Dimensions International
opublikowala na swojej witrynie internetowej (www.ddiworld.com) wyniki sondazu
przeprowadzonego na grupie tysigca pracownikow firm zatrudniajacych srednio 500 osdb. Badanie
dotyczyto zadowolenia z pracy. Okazato sig, ze wigkszo$¢ zatrudnionych byta znudzona praca,
brakowalo im zaangazowania, a cz¢$¢ z nich wtasnie byta w trakcie poszukiwan nowego
zatrudnienia. Wérdd czynnikéw bgdacych powodem zmiany pracy wynagrodzenie pojawialo sig
dopiero na piatej pozycji! Kolejny dowdd na to, ze pieniadze to nie wszystko.



Przekonanie, ze kazdy pracownik powinien motywowac si¢ sam

Wiele ludzi czuje wewngtrzng potrzebg rozwoju i podejmowania wyzwan. Jak to jednak bywa
w przypadku przedstawicieli gatunku Homo sapiens nie wszyscy sa obdarowani w jednakowym
stopniu talentami. I tak jak wielu z nas odczuwa potrzebg porzadku i po§wigca czas na odktadanie
rzeczy na swoje miejsce, cz¢s¢ ludzi w ogodle nie przejmuje si¢ bataganem, a chaos traktuje jako
naturalne i przyjemne warunki zycia. Podobnie jest z inteligencja, towarzyskoscia, kontrola emoc;ji,
asertywnoscia 1 motywacja. O czgsci pracownikow (i szefow oczywiscie tez) mozna z cala
pewnoscia powiedzie¢, ze charakteryzuje ich motywacja wewngtrzna. Praca sprawia im
przyjemnos¢, pobudza ciekawos$¢, angazuje 1 pragnie si¢ ja wykonywac bez zewnetrznych zachgt,
czy nagrod. Dodatkowo im bardziej si¢ w nia angazujemy, tym bardziej nas pasjonuje i pochtania.
W przypadku jedzenia po spozyciu positku gtod znika — jest to tak zwana motywacja braku.
W odniesieniu do pasjonujacej 1 rozwijajacej pracy mozna mowi¢ o motywacji wzrostu — trafnie
wyrazil to Jozef Kozielecki (1991) przytaczajac stowa przypisywane Buddzie: ,,Ludzkie dazenia sa
nienasycone. Przypominaja spragnionego cztowieka, ktory pije stona wodg: w miarg picia jego
pragnienie ciagle wzrasta” (s. 19)”.

Jesli zrodto twojej motywacji tkwi w tobie, to dobrze nas rozumiesz. Decyzj¢ o napisaniu tej
ksiazki podjelismy, nie widzac jeszcze warunkow kontraktu, ktore i tak nie wptyna znaczaco na
poprawg naszej sytuacji finansowej. Nawet Swiadomos¢ tego, ze jako pracownicy uczelni
zarabiamy mniej niz gérnik z podstawowym wyksztatceniem, nie odpycha nas od eksperymentow,
seminariéw 1 konferencji. | jak tatwo si¢ domysle¢, 1 prosze si¢ tego nie obawiac, nie planujemy
organizowac¢ zadnych manifestacji i blokad drog — cho¢ przyznajemy, ze od strony psychologiczne;j
to interesujacy eksperyment w terenie. Tak jak kazda samomotywujaca si¢ osoba odczuwamy jakas
site — potrzebe wzrostu i przekraczania siebie, potrzebg powodujaca, ze chcemy pracowac
1 poswigca¢ swoj czas na dziatania, ktore w naszym pojgciu maja glebszy sens. JesteSmy
przekonani, ze wielu czytelnikow doskonale rozumie to, o czym teraz piszemy. Trzeba jednak
pamigtac, ze inni, by osiagna¢ podobny poziom zaangazowania w wykonywanie obowiazkow,
potrzebuja dodatkowych motywatoréw, ktore nam moga wydawac si¢ mniej wazne — takze,

a moze przede wszystkim, doceniania 1 uznania. Nie sg gorszymi ludzmi ani mniej wartosciowymi.
Po prostu, gdzie indziej ulokowane jest w ich przypadku zrodto wzmocnien — czuty punkt

motywacji.

Na marginesie nadmienmy, ze osoby, ktére motywuja si¢ same, mozna okresli¢ jako
wewnatrzsterowne, a te, ktore wymagaja dodatkowych wzmocnien — zewnatrzsterowne (por. Sgk
11n., 1998). Ludzie wewnatrzsterowni lubia kierowa¢ swoim zachowaniem samodzielnie.

Sa aktywni, niezalezni od innych, zdolni do podejmowania decyzji i brania za nie
odpowiedzialnosci. Osoby zewnatrzsterowne lubig z kolei podporzadkowywac si¢ innym
1 wykonywac polecenia.

W kontekscie tego, co do tej pory powiedzieli§my, przekonanie, ze pracownik powinien
motywowac sig¢ sam, jest dos¢ ryzykowne. Ale to nie wszystko. Rozpowszechniony jest takze inny
mit, zgodnie z ktérym nagrody i inne wzmocnienia (np. pochwaty) ostabiaja motywacje
wewngtrzng pracownika. Wnioski ptynace z badan nie daja podstaw do poparcia takiego
mniemania. Okazuje sig, ze zar6wno dziatania podejmowane z wiasnej inicjatywy, zainteresowanie
dang dziedzina, jak 1 tworcze rozwiazywanie problemdéw mozna ¢wiczy¢ i wzmacnia¢ (zob. Sedek,
2001).

Doceniajac realne zastugi innych ludzi, w Zadnym wypadku nie psujesz ich. Pomoc
pracownikowi w rozwoju jego pasji poprzez stawianie nowych wyzwan, czy tez poszerzanie
zakresu odpowiedzialnosci, sprawia, Ze czuje rosnaca satysfakcjg. Jest Swiadomy roli, jaka peini
w firmie, przez co latwiej jest mu si¢ z nig utozsamia¢. Pozytywne emocje sprawiaja, ze jest



tworczy, tatwiej rozwiazuje trudne problemy i wykracza poza stereotypowe myslenie. Jesli
natomiast, pomimo duzego zaangazowania w wykonywanie zadan, podwladny styszy jedynie twoje
narzekanie 1 widzi, ze jego pomysty sa krytykowane bez uprzedniego rozwazenia, motywacja
bedzie ostabiana. Rado$¢ z dobrze wykonanej pracy ustapi pola wzrastajacemu rozczarowaniu.
Syndrom niedocenianego pracownika murowany!

Negatywne nastawienie do pracownika

Wedhug Douglasa McGregora (1960/2005), profesora zarzadzania w MIT Sloan School of
Management, jedna z przyczyn braku doceniania i stosowania kar, jako gldownego narz¢dzia
motywacyjnego, jest negatywne nastawienie menedzera do podwtadnych. Zgodnie ze sposobem
myslenia, ktore McGregor okreslit jako typ Y, szef jest przekonany, ze pracownicy chca
wykonywac swoja pracg i generalnie sa lojalni wobec pracodawcy. Uwaza ich za ludzi tworczych
1 chetnie podejmujacych wyzwania. Zwierzchnik widzi tez w swoich podwiladnych ludzi, ktorych
nie trzeba szczegdlnie naktania¢ do pracy, wystarczy bowiem da¢ im sensowne zadania do
wykonania, a sami beda wiedzieli, jak trzeba je zrealizowacé — wystarczy obdarzy¢ ich zaufaniem.
Chyba kazdy z twoich pracownikoéw zyczylby sobie, zeby$ tak o nim myslat.

Zgodnie z podejsciem X, ktore jest zrodlem braku doceniania, szef uwaza, ze pracownik ze swej
natury ma negatywne nastawienie do pracy (nie cierpi jej) i cechuje go lenistwo. Jego zdaniem
podwtladny unika odpowiedzialno$ci za wykonywane zadania, liczy si¢ tylko z autorytetem i musi
by¢ catkowicie kierowany w wykonywaniu swojej pracy. Jest jak trybik w maszynie, ktéry musi
by¢ nadzorowany i karany za blgdy. Szef jest przekonany, zZe tylko grozba kary moze zmotywowac
podwtadnego do realizacji celow firmy oraz ze tylko on wie, co i jak powinno by¢ zrobione. Jak
w wojsku albo obozie pracy, prawda?

Jesli twoja postawa jest bliska podejéciu typu X, z pewnoscia trudno jest ci dostrzegac
inicjatywe pracownikoéw, ich starania 1 pozytywny stosunek do pracy. Twoim zdaniem pewnie
nawet nie istnieje zbyt wiele sytuacji, w ktorych rzeczywiscie moglbys$ uznac¢, ze masz podstawy do
oferowania nagrod. Musiatby to by¢ jaki§ naprawdg spektakularny sukces. Dobrze wykonane przez
podwtadnego zadania bedziesz spostrzegat jako cos, co i tak nalezy do jego obowiazkow.
Prawdopodobnie nawet nie zauwazasz sytuacji, w ktorych podwtadny wykazuje si¢ swoimi
zdolnosciami. Raczej bgdziesz skoncentrowany na tych przypadkach, w ktorych mozesz przytapac
podwtadnego na niesubordynacji 1 ociaganiu si¢ z wykonaniem polecen. I pewnie nie raz ci si¢ to
uda. Dla chcacego nic trudnego. W psychologii taka sytuacjg, w ktorej otrzymujemy doktadnie to,
czego wiasnie oczekujemy, okresla si¢ jako samospelniajace si¢ proroctwo.

Zjawisko samospetniajacego si¢ proroctwa opisali profesor Harvard University Robert
Rosenthal i dyrektor szkoty podstawowej Leonore Jacobson w 1986 roku (Rosenthal, Jacobson,
1992). Co ciekawe, sam termin wprowadzit 38 lat wczesniej socjolog Robert Merton. Wykazatl on
na przyktadzie historii bankructwa The Last National Bank, Ze przekazanie okreslonej informacji
jako prawdziwej doprowadza do jej urzeczywistnienia. W latach 30. XX wieku rozprzestrzeniono
pogtoske na temat rychtego bankructwa tego banku. Ludzie posiadajacy tam konta, po ustyszeniu
niepokojacej informacji, zaczgli pospiesznie wyptacac¢ swoje oszczgdnosci. W krotkim czasie bank
stracil plynno$¢ finansowa i splajtowal. Wystarczyla sugestywna pogtoska. Podobne prawidlowos$ci
dotycza relacji spotecznych i1 oczekiwan wzgledem innych ludzi. Majac okreslone nastawienia
wobec danej osoby, dzialamy tak, jakby nasze wyobrazenie byto z cala pewnoS$cia prawdziwe.

Rosenthal i Jacobson (1992) przeprowadzili w pewnej szkole podstawowej bardzo wazny
eksperyment. Na poczatku roku szkolnego przebadali grupg uczniéw pewnej klasy testem
inteligencji. Niezaleznie od wynikow testu, losowo podzielili uczniéw na dwie grupy. Nastgpnie



przekazali nauczycielom list¢ z nazwiskami wybranych ucznidow, ktdrzy rzekomo sa zdolniejsi

1 mozna si¢ po nich spodziewac szybkich postgpoOw w nauce. Byta to oczywiscie nieprawda.
Uczniowie z listy nie wyro6zniali sig¢ od pozostalych oséb w klasie niczym specjalnym. Pod koniec
roku poddano dzieci badaniu tym samym testem i okazato sie, ze wyniki ucznidéw ,,zdolnych”
istotnie si¢ poprawily w poréwnaniu z pozostatymi dzie¢mi. Fikcja stata si¢ rzeczywistoscia!
Nauczyciele myslac, ze maja do czynienia z utalentowanymi uczniami, stawiali im wyzsze
wymagania, trudniejsze wyzwania, niz ich ,,mniej zdolnym” kolezankom i kolegom. Oczekujac,
ze niektore dzieci wykaza wigkszy rozw@j intelektualny, wlasnie taki efekt uzyskali. Rosenthal

1 Jacobson dowiedli, Ze nasze postgpowanie wobec innych ludzi, jest zalezne od tego, jakie mamy
zwiazane z nimi przekonania. A zatem nie dziw sig, ze jesli widzisz w kims lenia i1 nieudacznika,
szybko otrzymasz dowody na stuszno$¢ swoich przypuszczen.

W firmach jest podobnie jak w opisanej szkole. Wielu przetozonych uznaje, ze ich pracownicy
maja niska motywacj¢ do pracy i nie wykonuja nic ponad to, co zostato im zlecone. Mimo ze ludzie
cl sa zaangazowani w swoja prace, szef, zgodnie ze swym przekonaniem, kazda ich przerwg na
papierosa czy kawe zaczyna traktowac jako przejaw niecheci do pracy. Z czasem moze dojs¢ do
wniosku, ze zleca podwladnym realizacjg zbyt matej ilo$ci zadan. Zacznie ich obarczaé kolejnymi
obowiazkami. W konsekwencji nie zauwazy, kiedy pracownikom spadnie motywacja do pracy,
czego wskaznikiem moze by¢ na przyktad mniejsza liczba inicjatyw. W podwtadnych zrodzi sig
natomiast przekonanie, ze nie powinni si¢ dodatkowo stara¢, poniewaz i tak nie beda docenieni,

a zamiast nagrody dostang karg. Zaczynaja wigc robi¢ tylko to, co jest im zlecane, nie podejmujac
dodatkowych wyzwan. Ta pasywno$¢ utwierdzi szefa w przekonaniu, ze wtasciwie ocenit na
poczatku postawe pracownikow. Tak wiasnie spetniaja sig proroctwa.

Nieznajomos¢ zasad motywowania

Gdy pewnego dnia chwalili$my jednego z pracownikow ustyszelismy od jego szefa:
Nie mowcie mu, ze jest taki dobry, bo mi odejdzie. No tak. Oto rozwiazanie zagadki braku
pozytywnych wzmocnien w wielu organizacjach. Ale do rzeczy. Pochwata jest forma doceniania,
pozytywna informacja zwrotna na temat zaangazowania pracownika i efektow jego dziatan. Ma
w sobie zaréwno element wiedzy (co jest chwalone), jak i nagrody (uznanie zastug). Chwalenie, tak
jak 1 inne czynnos$ci zwigzane z kierowaniem, moze by¢ realizowane w sposob amatorski lub
profesjonalny. Interesuje nas oczywiscie najwyzszy standard pracy, a zatem po pierwsze, szef
powinien chwali¢ podwtadnych, ktoérzy na to zastluguja, a po drugie, powinien zawsze stosowac
wzmocnienia adekwatne do wysitku pracownika. Dwie proste zasady.

W wielu instytucjach wyrdznianie pracownikoéw jest norma. Najczgsciej przyjmuje postac
mitych rytuatéw, realizowanych na przyktad przy okazji szkolen, zebran, podsumowan roku lub
kwartalu. Pochwata ma wtedy uroczysta oprawe i niech tak pozostanie. Gorzej, gdy kto$ zostanie
pominigty.

W firmie produkcyjnej przedmiotem konsultacji byt problem ztego klimatu organizacyjnego. Poziom frustracji

i niezadowolenia wsrod pracownikow dziatu byt tak wysoki, ze sktonienie ich do wykonania jakiejkolwiek dodatkowe;j
pracy bylo wrgez niemozliwe. Przelozonych zdezorientowat spadek motywacji w zespole. W trakcie spotkania

z pracownikami okazato si¢, ze w ostatnim czasie zostawali oni znacznie dtuzej w pracy niz bylo to przewidziane

w umowie. Zdarzaty si¢ nawet takie dni, ze pracownicy wychodzili z pracy o poinocy. Dla firmy byt to czas reagowania
na istniejaca sytuacje kryzysowa, ktora wymagata zintensyfikowania dziatan. Wszyscy mieli poczucie, iz sa
wykorzystywani, natomiast pracodawca uznat, ze skoro ptaci za nadgodziny, to ma prawo wymagac¢ dtuzszego czasu
pracy. Ujawnili$my, ze gldéwnym powodem niezadowolenia pracownikéw byto poczucie niedocenienia. Oczekiwali,

ze przetozony zareaguje pozytywnie na ich poswigcenie. Wazna okazala si¢ pochwala nie tylko ze strony ich
bezposredniego przetozonego, ale oczekiwali rowniez reakcji zarzadu spoiki. Ponadto w trakcie rozmow

z pracownikami, okazato sig, ze ten dziat miat zta opini¢ w calej firmie z powodu opdznien w pracy. Opoznienia te byty
jednak efektem niedotrzymywania terminéw prac przez inne zespoly. Gdy na koniec roku rozdawano w firmie nagrody,
to nigdy nie przyznano ich pracownikom, o ktorych mowa. Mimo ze wielokrotnie wtasnie oni nadrabiali zalegtosci



innych. Zabrakto zwyktego podzigkowania, chociaz wykonywali dodatkowe zadania, aby uniknaé¢ op6znien
w projekcie. Mozna tylko sobie wyobrazi¢, jak bardzo pracownikom potrzebne byly pozytywne opinie na temat ich
pracy. Nadmienmy, ze to inteligentni, wyksztalceni i petni ogtady ludzie.

Stosujac wzmocnienia, trzeba by¢ ostroznym 1 dobrze odrozniaé, co dla danego pracownika jest
rzeczywista nagroda, a co kara. To rozroznienie wydaje si¢ tatwe, a jednak mozna popehic¢ btad.
Na przyktad, gdy dziecko uzywa niecenzuralnych stow, zwrocenie mu uwagi jest dla niego...
nagroda, poniewaz uzyskato doktadnie to, czego potrzebowalo — uwagg rodzica. Niech mamy
1 ojcowie zatroskani niekulturalnym zachowaniem swoich pociech si¢ wigc nie dziwia, ze karane
w ich mniemaniu zachowanie wraca jak bumerang. To, co nam si¢ wydaje kara, bardzo czgsto jest
nagroda, a to co wydaje si¢ nagroda czasem jest kara.

Znamy sytuacje, w ktorych najlepszemu pracownikowi miesiaca w nagrod¢ nza wysitek zaoferowano talon na obiad,
a zaangazowanym pracownikom produkcji dano stodycze, co i tak bylo lepsze, bo pierwotnie chciano przekazaé po
bochenku chleba (!). Zdarzyto sig i tak, ze w nagrodg za caloroczny trud pracownicy otrzymali reklamowki z kilkoma
drobnymi produktami, ktore... na co dzien wytwarzali.

Juz nie wiadomo — $miac¢ si¢ czy ptaka¢? Powtorzmy zatem: To, co nam si¢ wydaje kara, bardzo
czesto jest nagroda. I, prawem kontrastu, to co wydaje si¢ nagroda, czasem jest kara.

W znanej firmie z branzy chemicznej jeden z pracownikow zwrdcit uwage na sposob, w jaki planowane sg szkolenia
w zaktadzie pracy. Pod koniec roku pojawia si¢ prosba, by podwtadni mogli zapisywaé tematyke szkolen, ktore ich
interesujq i uwazaja, ze moglyby przyczyni¢ si¢ do ich rozwoju zawodowego. Jednakze w momencie, gdy pracownicy
zostali wystani na szkolenie, okazalo sig, ze jest ono zupetnie inne niz oczekiwane, co wigcej, wszystkim wydalo sig
zbgdne, gdyz nie miato zwiazku z aktualnie wprowadzana w firmie strategia. Podwtadni zinterpretowali takie
zachowanie kierownictwa jako przejaw braku zainteresowania realnym poziomem ich kompetencji, a prowadzone
szkolenia jako formg uspokojenia sumienia.

Lata treningu sprawiaja, ze reakcje wyuczone w dziecinstwie przenosimy w doroste Zycie.
Od autorytetow (np. szefow) oczekujemy tych samych wzmocnien, ktérych uprzednio
oczekiwali$my od rodzicow, nauczycieli czy wyktadowcow. Tak jak Zona oczekuje od mgza
pochwaty za dobry obiad, czy maz potrzebuje docenienia, ze wytrzepat dywan. Poza tym musisz
wiedzie¢, ze jesli podwladny sam jest przekonany o dobrze wykonanej pracy, w sposob
automatyczny zaczyna oczekiwac¢ nagrody (np. Vroom, 1964). Pochwala jest dla niego istotna
informacja zwrotna na temat jakos$ci wykonania zadania i mowi o tym, jak bardzo jest wazny dla
przetozonego. Kazdy z nas potrzebuje pochwat, by mogt dalej rozwija¢ swoje umiejetnosci. Jednak
podkreslmy to jeszcze raz — wazne jest, by nagroda byta adekwatna do wysitku wloZonego
w wykonanie zadania. ROwnowaga migdzy tym, co w swoim odczuciu pracownik daje organizacji,
a tym co od niej w zamian otrzymuje, powinna by¢ utrzymana. Talon na obiad albo reklaméwka
tanich produktow z pewnoscia nie jest dobrym pomystem.



