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Motywuj swoich podwladnych jak dorosty,
a nie jak rodzic
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L ogiczng konsekwencjg wygloszonego exposé jest koniecznosc
wymierzania sankcji za przekroczenie granic i nagradzania pod-
wladnych za postawy pozadane przez szefa. W naszym przekonaniu
motywacje buduje konsekwencja przetozonego, a nie wielkoS¢ kar lub
nagrdd.

Do tej pory na warsztatach Psychologia szefa goSciliSmy Kkilka tysiecy
uczestnikow. Kiedy przygotowywali si¢ oni do exposé, prawie zawsze
pojawialy si¢ watpliwosci: ,Jak karac i nagradzaé, skoro nie mamy
odpowiednich narzedzi? Ile razy mozna zwraca¢ podwladnemu uwage,
opieprzac go albo straszy¢ wyrzuceniem z pracy? W jaki sposob doce-
nia¢ ludzi, skoro brakuje pieniedzy nawet na biezacg dziatalno$¢?”.

Rozumiemy te obawy i dlatego za kazdym razem wspolnie przygo-
towujemy diugg list¢ mozliwych sposobéw docenienia pracownika oraz
wykonalnych dla szefa sankcji i dolegliwosci.

Jestesmy przekonani, ze przelozony musi mie¢ do dyspozycji co
najmniej kilkanaScie nieregulaminowych kar i kilka razy wigcej roz-
nych form nagradzania. Bez takich narzedzi nie jest mozliwe biezgce
motywowanie podwladnych.

W Polsce obserwujemy niekorzystng tendencj¢ do zastgpowania
codziennej motywacji systemem okresowych ocen lub tabelg punktow
ujemnych i dodatnich. Wedlug nas sg to dwie zupelnie r6zne sprawy.
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System ocen i punktacja ma stuzy¢ przekazywaniu informacji oraz
rozwojowi zawodowemu. Natomiast biezgce karanie i nagradzanie ma
zniecheca¢ pracownikow do pewnych zachowan lub wzmacniaé postawy
najbardziej pozadane przez szefa.

W niektérych firmach system punktowy zostal doprowadzony do
absurdu. Wygodni kierownicy zaczeli ,,zerowal” wpadki i zastugi swo-
ich podwladnych, probujac uciec od codziennego trudu karania i nagra-
dzania. Psychologiczny efekt takich dziatan sugestywnie obrazuje jedna
z anegdot o bacach.

Dwoch gorali wybrato si¢ na diuzszg przechadzke. Kiedy zaczeli sie
nudzié, jeden z nich zaproponowat:

— Baco, zaloze sie z wami o sto zlotych, ze nie zjecie tego krowiego
placka.

Zaklad nie byt zbyt wygodny, ale wygrana kusita. Drugi z bacow
przemogt sie... i zainkasowal stowke. Poszli dalej. Po jakims czasie prze-
grany baca zndow si¢ odzywa:

— Wiecie co, baco? Odegratbym si¢. Jak zjem to samo, co wy, to
oddacie mi sto zlotych.

Drugi zaktad stanat i... zwycigzca odebrat swdj banknot. Idg dalej,
mys$lg 1 probujg wyciggna wnioski z tego, co im si¢ przytrafilo. Wresz-
cie jeden nich dzieli si¢ refleksja:

— Cos$ mi si¢ zdaje, baco, zeSmy si¢ gowna za darmo najedli.

Nam si¢ tez wydaje, ze system punktowy zamiast sytemu kar i nagrod
to praca na darmo, a nie motywowanie podwiadnych.

Wielu szefow diugo nie reaguje karg na destrukcyjne zachowania
pracownikow. Dzieje si¢ tak z powodu leku lub bezradnosci, a konczy
najczesciej wybuchem zlosci oraz bardzo surows, nadmiarowg i nieade-
kwatng do przewinienia sankcjg.
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W naszym przekonaniu konsekwencje za przekroczenie szefowskiej
granicy powinny byc¢ stopniowane, aby motywowaly do zmiany szko-
dliwych zachowan. Za pierwsze przewinienie kara moze by¢ malo
dotkliwa, nawet symboliczna, zeby szef mial do czego siegac, kiedy
nastgpi recydywa. Na przyklad pracownikowi, ktory przekracza usta-
lone terminy wykonania swojej pracy, szef moze stopniowac dolegli-
wosci 1 sankcje w nastgpujacy sposob:

m Przy pierwszym wykroczeniu przetozony informuje pracownika
o swoim niezadowoleniu i zagrozonych interesach oraz udziela
ustnego upomnienia.

(Informacja zwrotna i symboliczna kara — ostrzezenie)

m Przy kolejnym spdznieniu dolegliwos$cig bedzie wiecej planéw pracy
1 raportow.

(Zwigkszona kontrola 1 dodatkowa praca)

m Za dalsza recydywe sankcjg bedzie odebranie prestizowego i docho-
dowego klienta oraz zlecenie archiwizacji dokumentow w zespole.

(Ograniczenie kompetencyi i czarna robota)

m Dopiero na koniec warto uzywac takich ,.siekier” jak odebranie pre-
mii, nagana z wpisaniem do akt lub zwolnienie z pracy

(Kary drastyczne, formalne i regulaminowe)
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SANKCJE I DOLEGLIWOSCI, KTORYCH
MOZESZ UZYC DO KARANIA PODWELADNYCH

Chcemy zaproponowaé Ci kilka obszaréw, do ktorych mozesz sig-
gal, aby stworzy¢ wlasng liste wielu mozliwych kar. S to:

m czarna robota — w kazdej firmie sg prace, ktore muszg by¢ zrobione,
a nikt ich nie lubi, na przykiad: archiwizacja danych badz raportéw,
prace porzadkowe, przygotowywanie zebran i sprzatanie po nich,

m zwiekszona kontrola — dodatkowe raportowanie, szczegotowe kon-
spekty i plany pracy, sprawozdania z wykonanych zadan, meldo-
wanie wyjsc,

m ostatni w kolejce do... — w kazdym zespole istnieje ograniczona
pula pozadanych dobr, co jest najczesciej koScig niezgody; sankcja
moze by¢ decyzja szefa, ze ukarany pracownik jako ostatni wpisuje
si¢ na plan urlopu, ostatni dostaje nowy sprzet, ostatni pobiera
materialy reklamowe, ostatni ma mozliwos¢ wyjazdu na atrakcyjne
szkolenie,

m ograniczenie kompetencji i samodzielnoSci — odebranie prawa
decyzji na jakims$ poziomie, odebranie prestizowej pracy lub kluczo-
wego klienta, ograniczenie prawa dostepu do pewnych informacji,
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® zmniejszenie limitow i ograniczenie dostepu do pozadanych
dobr — na przykiad nizszy limit pieniedzy na delegacje, hotele,
ryczalt samochodowy lub telefoniczny, ograniczenie uzywania samo-
chodu stuzbowego do celéw prywatnych,

m zwiekszenie dystansu miedzy szefem a podwladnym — koniecz-
no$¢ bardziej formalnego umawiania sie na spotkania stuzbowe,
powr6t do bardziej oficjalnej formy zwracania si¢ do siebie,

m dodatkowa praca lub zmiana jej charakteru,

m kara dopasowana do rodzaju przewinienia — za niszczenie samo-
chodu stuzbowego karg bedzie zakaz jego uzywania lub jezdzenie
maltym fiatem, za spoZnienia koniecznos$¢ przychodzenia wczesniej
do pracy, za naduzycie alkoholu, na przykiad na imprezie firmowej,
zakaz udzialu w podobnych imprezach lub zakaz picia nawet jed-
nego piwa.
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PULAPKI PODCZAS KARANIA.
DZIECKO — RODZIC — DOROSLY

Wyobraz sobie wkurzonego szefa, ktéry dowiedziat sie, ze jego pod-
wladny nie poszedl do klienta na umowiong wizyte. Szef postanowit
ukarac go i tak si¢ do tego zabrat:

Szef: Panie Mietku, gdzie pan byt wczoraj o godzinie pietnastej?
Podwtadny: Szefie, dokladnie nie pamigtam, ale chyba u klienta.
S: Tak? Byt pan u Malinowskiego na Piotrkowskiej?

P: Tego nie jestem pewien, ale na pewno miatem jakgs rozmowe han-
dlowg w tym czasie.

S: Niech pan nie ktamie. Klient zadzwonit do mnie z pretensjami, ze
pan go olal. Nie dos¢, ze zawalil pan wazny kontrakt, to jeszcze mnie
pan oszukuje.

P: A, to juz wiem, o co chodzi. Nawalil mi samochdd i nie mogiem
dojechac.
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S: To dlaczego nie zadzwonil pan do mnie i do klienta? Jest pan nie-
powazny i nieodpowiedzialny. Czy pan jest dzieckiem? Przeciez
powinien pan wiedzie¢, co zrobi¢ w takiej sytuacji.

P: Szefie, wczoraj byla awaria naszej sieci telefonicznej. Nic nie mogiem
zrobid.

S: I co ja w tej sytuacji mam z panem zrobi¢? Musze pana ukarac.
Odbieram panu premig i niech to bedzie nauczka na przysziosé.

P: Ale to przeciez niesprawiedliwe. Inni robig jeszcze gorsze numery
i uchodzi to im na sucho.

S: To nietadnie, panie Mietku, tak skarzy¢ na kolegoéw. Niech pan si¢
lepiej nad sobg zastanowi, bo teraz nietatwo o prace.

I tak dalej, i tak dalej. MoglibySmy ten dialog ciggnac jeszcze bardzo
dtugo i zajeloby to rownie duzo czasu co w rzeczywistoSci. By¢ moze
wydaje Ci sig, ze w tej jednej scence skondensowaliSmy zbyt wiele nie-
racjonalnych zachowan szefa. Zapewniamy Cig, ze byliémy $wiadkami
wielu znacznie dziwniejszych i komicznych rozméw pod hastem
»karanie”.

Niewielu szefow lubi kara¢ swoich podwladnych. Dla wiekszosci
s3 to sytuacje wywolujace lek i ztos¢, bo pracownicy usprawiedliwiajg
sie jak dzieci. Lek i ztos¢ nie sg dobrymi doradcami w konfliktach, bo
sklaniajg do konfrontacji i dziatania przeciwko wlasnym interesom.

Chcesz wiedzied, jakie biedy popelnil szef przedstawiony w scence?
Prawie wszystkie mozliwe. OczywiScie przy zalozeniu, ze w diuzszej
perspektywie zalezalo mu na ksztaltowaniu u podwladnego postawy
odpowiedzialnoSci i samodzielno$ci. Opiszemy to za chwile bardziej
szczegodtowo, lecz najpierw chcemy wprowadzi¢ kilka uzytecznych pojec.

Jezeli zalezy Ci, podobnie jak nam, aby karanie miafo walor edukacyjny
1 motywowalo podwladnych do wigkszej odpowiedzialnoSci, to nie mozesz
traktowac ich jak dzieci. Nie optaca si¢ wchodzi¢ w role¢ mamuski czy
tatuSka, ktorzy wygtaszajg rodzicielskie mowy wychowawcze.
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PULAPKIPODCZAS KARANIA. DZIECKO — RODZIC — DOROSLY

Odniesienia do dziecigcej, rodzicielskiej i dojrzalej postawy zaczerp-
neliSmy z analizy transakcyjnej, ktéra wydaje si¢ koncepcja psycholo-
giczng bardzo pomocng dla szefa. Zaklada ona, ze w kazdym z nas sg
trzy sity: Dziecko — Rodzic — Dorosly.

Dziecko kieruje si¢ popedami i emocjami. Z jednej strony jest ono
zrodlem naszej energii zyciowej, marzen, radosci i tworczosSci. Ale jest
takze nieodpowiedzialne, nie chce ponosi¢ przykrych konsekwencji
swoich dziatan, a — przezywajac lek — stosuje gtéwnie uniki.

W trudnych sytuacjach nasze Dziecko podpowiada nam: ,,Skiam.
Zwal wine na innych. ZnajdZ jakie§ usprawiedliwienie. Obiecaj
poprawe”.

Rodzic to wewngetrzny glos, ktory mowi: ,,Musisz, powinienes$, nie
wolno ci, uwazaj na..”.

To zbior nakazéw i zakazow, ktore zostaly nam przekazane w dzie-
cinstwie przez rodzicow lub inne autorytety. Jest w nim wiele zasad
1 norm, ktore sg niezbedne do zycia w spoleczenstwie i pozwalajg nam
by¢ porzadnymi ludZmi.

Jednak Rodzic zawiera w sobie rowniez element destrukcyjny. To
wewnetrzny cenzor, ktory sprawia wiele bolu i utrudnia relacje z ludZmi:

m Negatywnymi ocenami wpedza nas w poczucie winy: ,Znowu nie
date$ rady. Inni sg lepsi od ciebie. Nie jeste§ w porzadku”.

m Straszy nas i poucza, blokujac kontakty z ludZmi, ktére sg potrzebne:
»Nie ufaj im, bo cie wykorzystajg. Nie okazuj stabosci i nie pros
0 pomoc, bo bedg cie lekcewazy(”.

m Skiania nas do oceniania i krytykowania innych, do dawania im
dobrych rad i wpedzania w poczucie winy.
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Dorosty to ta czeS¢ w nas, ktora podejmuje decyzje i bierze odpo-
wiedzialnos¢ za ich konsekwencje. Nie szuka winnych, nie usprawie-
dliwia si¢ obiektywnymi trudnoSciami. Ale takze nie ocenia ludzi, nie
poucza ich, lecz co najwyzej wycigga wobec nich negatywne lub pozy-
tywne konsekwencje. Dorosty probuje znaleZ¢ dojrzate wyjscie z nieunik-
nionego konfliktu miedzy Dzieckiem a Rodzicem, miedzy ,,chce” a ,,nie
powinienem”.

Nawet na kilku stronach nie jesteSmy w stanie przedstawi¢ wielu
ciekawych odkry¢ i pomystéw analizy transakcyjnej, ktore moga byc
uzyteczne w zyciu osobistym i zawodowym. Jesli chcesz je poznad, pole-
camy bardzo dobrg ksigzke Thomasa A. Harrisa W zgodzie 2 sobq i = tobg.

Bedziemy podsuwaé pomysty, jak ksztaltowac z podwladnymi rela-
cj¢ Dorosty — Dorosty w roznych trudnych sytuacjach szefowskich, na
przyktad podczas karania. JesteSmy absolutnie przekonani, ze tylko
doroste i dojrzate traktowanie wspolpracownikow moze ksztattowac
w nich postawe odpowiedzialnosci i samodzielnosci.

Karanie jest trudne, gdyz budzi w szefach silne emocje. Jedni pod
wplywem zlosci, rozgoryczenia i poczucia zagrozonego autorytetu
wchodzg w role surowego i krytycznego Rodzica. Inni, bojac si¢ utraty
sympatii u podwladnych, zachowujg si¢ bojazliwie i nadmiernie tole-
rancyjnie. Ale i jedni, i drudzy pouczaja, dajg dobre rady i wpedzaja
W poczucie winy.

Natomiast podwladni, ktérzy bojg sie karania, nie majg zazwyczaj
sily, by zachowac si¢ dojrzale. Wchodza w role Dziecka, szukaja uspra-
wiedliwien, czym jeszcze bardziej denerwuja szefa.
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PULAPKIPODCZAS KARANIA. DZIECKO — RODZIC — DOROSLY

W przytoczonej wczesniej scence karania przelozony wszedl chetnie
w role Rodzica i robit wiele destrukcyjnych posuniec:

m Zadawal podchwytliwe pytania, prowokujgce podwtadnego do kiam-
stwa i stawiajgce go w roli niesfornego uczniaka.

m Wyglaszal uogdlnione, ranigce oceny i pouczat dorostego cztowieka
jak dziecko, méwigc: ,,Pan jest niepowazny i nieodpowiedzialny.
Czy pan jest dzieckiem? Niech pan si¢ lepiej nad sobg zastanowi”.

m Straszyl podwladnego od razu utratg pracy, mimo ze bylo to pierw-
sze 1 nie najwi¢ksze przewinienie. Robil to nie wprost, w sposob

aluzyjny.

m Modelowal postawe nieodpowiedzialnosci, mowigc: ,,Musze pana
ukarac”. A przeciez szef niczego nie musi, bo jest to jego suwerenna
decyzja. Tylko on decyduje o karze.

m Wdat si¢ w stowng przepychanke, probujac przekonaé podwiadnego
do swoich racji. Tracil swdj czas, podtrzymywal bezproduktywng
dyskusje i podkrecat emocje.

My tez wpadaliSmy w podobne putapki. Dlatego stworzylismy dla
siebie algorytm karania, ktéry gwarantuje nam utrzymanie postawy
Dorostego, a podwladnemu nie pozwala wchodzi¢ w role Dziecka.
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