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WYZWANIA LIDERA

Dlaczego skutecznie 
motywować jest tak trudno? 

Artykuł pochodzi z magazynu THINKTANK, zima 2012
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To zastanawiające – im więcej wiemy na temat 
mechanizmów działania emocji, tym silniejsza 
jest wiara w to, że w motywowaniu sprawdzają 
się rozwiązania proste i znane. Tymczasem hierarchie 
w firmach ulegają przekształceniom, zmieniają się wzorce 
kulturowe, które są źródłem głębszych wartości determinujących 
motywy naszego działania, a menedżerowie zdają się tego 
nie dostrzegać. Tkwią w XX-wiecznym paradygmacie kija 
i marchewki. Oczywiście są sytuacje, gdy on nadal działa. 
Pracownicy współczesnej generacji wymagają jednak  
bardziej subtelnych i złożonych metod motywowania.  
Dziś umiejętność ta staje się „być albo nie być” organizacji.  
Jack Trout mówił: „Wyróżnij się albo zgiń!”.  
Teraz ważniejsze jest: „Motywuj albo zgiń!”.

Motywuj
albo zgiń! 
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1   �Liderzy i eksperci 
o sposobach wzbudzania 
motywacji wewnętrznej  
– okrągły stół  
THINKTANK  ¦  str. 50

2   �Praktyki budowania 
zaangażowania w firmach. 
Case studies  ¦  str. 64

3   ��Czy Polacy wymagają 
szczególnego motywowania? 
Tekst ekspertów 
House of Skills  ¦  str. 78

Więcej 
o zaangażowaniu 
pracowników:

FOT.: CORBIS
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Na 28. piętrze war-
szawskiego biurowca późnym popołudniem, 
w przeddzień zakończenia projektu, Adam 
– menedżer średniego szczebla – pisze po-
żegnalny e-mail. Firma opłaca go dobrze, 
wkrótce czeka go awans. Projekt, który pro-
wadzi Adam, angażuje go. Zwalnia się jed-
nak, bo firma wprowadziła obowiązkowy 
formularz opisu codziennych zadań i tabelę 
korzystania z samochodu służbowego. Ten 
wysokiej klasy, dobrze zmotywowany me-
nedżer nie ma ochoty robić rzeczy, które 
uważa za bezsensowne. Wie, że szybko nie 
znajdzie podobnej i tak dobrze płatnej pra-
cy. Nie ma rodziny, wynajmuje mieszkanie. 
Być może będzie przez najbliższe miesiące 
podróżował, może zamieszka u rodziców? 
W konsekwencji firma traci ważny kontrakt 
i cennego pracownika. Co powoduje, że in-
stytucje tracą dziś zatrudnionych z tak (po-
zornie) błahego powodu? 

Wiecznie żywy 
tayloryzm    Mimo kumulującej się od 
lat wiedzy o  zarządzaniu sposób organi-
zacji pracy i  podejście do motywowania 
w wielu firmach od dziesięcioleci pozostają 
niezmienne. Zwiększa się tylko stopień na-
silenia stosowanych metod (kontroli i ogra-
niczeń), a to przyczynia się do uwypuklenia 

Samopoznanie:   
droga do zaangażowania
Chętny do działania, samodzielny, odpowiedzialny i kreatywny 
pracownik będzie wkrótce na wagę złota. Tymczasem menedżerowie łatwo 
marnują potencjał zatrudnionych, stosując wobec nich archaiczne metody motywacyjne. 
Czy jesteśmy gotowi, by być angażującymi liderami?

ich długofalowych negatywnych konsekwencji. Liderzy i me-
nedżerowie, a nawet sami psycholodzy przez dekady sku-
tecznie ignorowali odkrycia dotyczące natury ludzkiej mo-
tywacji – traktowali sukcesy firm takich jak Google czy 3M 
jako ciekawe przypadki, wyjątki potwierdzające regułę. Choć 
wielu dyrektorów i właścicieli firm korzysta z usług coachów 
i terapeutów, by odkryć pokłady własnej wewnętrznej moty-
wacji, w organizacjach nadal mechanicznie stosuje tayloryzm 
– mechanicystyczne podejście do nagrody i kary – a także 
ignoruje rosnącą świadomość i potrzeby pracowników.

Frederick W. Taylor podchodził do organizacji w sposób 
newtonowski. Uważał, że firma to wielka maszyna złożona 
z trybików, a każdy pracownik jest jej częścią. Jeśli będzie 
wykonywał pracę właściwie i w odpowiednim czasie, wszyst-
ko zadziała perfekcyjnie. Żeby zagwarantować sprawność 
działania, potrzebne jest „naukowe zarządzanie”, czyli na-
gradzanie dobrego zachowania i karanie za zachowania nie-
pożądane.

Taylor wychodził z założenia, że ludzie są racjonalni i jako 
tacy reagują na zewnętrzne motywatory, a dzięki właściwej 
kontroli, nagrodom i karom firma będzie dobrze prospero-
wać. I rzeczywiście – przez lata, mimo wad i licznych wyjąt-
ków, Taylorowski system kija i marchewki działał całkiem 
sprawnie. Do momentu, gdy wyjątków zaczęło być zbyt wiele.

Wiek kija 
i marchewki    Z punktu widzenia motywowania XX stu-
lecie było czasem kija i marchewki. Systemy motywacyjne 
budowano, wychodząc z założenia, że wyższa motywacja 
oznacza lepszy wynik i że ludzie dążą w działaniach do coraz  

T E K S T > 	 Tomasz Jamroziak
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większych nagród. Pracownicy chodzili do pracy, byli spraw-
dzani, kontrolowani i oceniani. Menedżerowie święcie wie-
rzyli, że niepilnowany pracownik zaczyna się obijać. Dlate-
go powstały: drobiazgowe metody nadzoru, hierarchiczne 
struktury, spójne i rozbudowane ścieżki awansu i kariery. 

Symptomy 
zmiany    Sytuację zmienił rozwój technologii i rynku. Zysk 
przedsiębiorstwa przestał być uzależniony od liczby i siły rąk 
pracowników. W halach produkcyjnych robotników zaczęły 
zastępować maszyny. Struktury się spłaszczyły. Świat przy-
spieszył, znacznie wzrosła dostępność informacji. Firmy za-
częły potrzebować pracowników innego typu: kreatywnych, 
samodzielnych, umiejętnie i szybko podejmujących decyzje. 
Świadomość zatrudnionych też uległa zmianie. Nie chcą mu-
sieć pracować. Chcą także lubić swoją pracę. Dotychczasowe 
metody motywowania przestały działać.

Menedżerowie zaczęli więc dostrzegać różnicę między mo-
tywacją zewnętrzną a wewnętrzną. Ta druga jest naturalną 
skłonnością człowieka do samorealizacji, bycia autonomicz-
nym, radzenia sobie w świecie, dążenia do samodoskonalenia 
i posiadania celu. Znaczenie motywacji wewnętrznej rośnie, 
bo rośnie samoświadomość pracowników oraz umiejętność 

Taylor wychodził z założenia, że ludzie są racjonalni i reagują na zewnętrzne 
motywatory. Dzięki właściwej kontroli, nagrodom i karom firma będzie dobrze 
prosperować. Przez lata, mimo wad i licznych wyjątków, Taylorowski system kija  
i marchewki działał sprawnie. Do momentu, gdy wyjątków zaczęło być zbyt wiele.

określania życiowych celów. By dobrze mo-
tywować, potrzebujemy więc dziś dobrego 
zrozumienia mechanizmów motywacji i za-
leżności między potrzebami, którymi kieru-
ją się ludzie, a sposobem ich zaspokajania.  

Wiek motywacji 
wewnętrznej    W książce Dość. Praw-
dziwe miary bogactwa, biznesu i życia John 
C. Bogle podzielił się spostrzeżeniami 
z 50  lat obserwacji działań rynków finan-
sowych i działalności firm na Wall Street. 
Stwierdza m.in., że na rynku jest za mało 
wartości, a za dużo koncentracji na kosztach; 
za mało inwestycji, a za dużo spekulacji; za 
dużo zarządzania i za mało przywództwa. 
To dobrze ilustruje, jak myślenie głównie 
w kategoriach nagród i krótkoterminowych 
korzyści prowadzi do utraty wartości, za-
ufania i w konsekwencji do kryzysu. Nowe 
podejście wymaga natomiast myślenia 
o motywacji jako o długoterminowej roz-
wojowej inwestycji. 
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W 1908 r. dwóch psychologów – Robert 
M. Yerkes i John D. Dodson – opisało wy-
niki behawioralnego eksperymentu, który 
miał sprawdzić, jak pobudzenie (motywa-
cja i stres) wpływa na wykonanie zadania 
(zapamiętywanie, kojarzenie, podzielność 
uwagi – zdolność do wykonywania czynno-
ści w jednym czasie i podejmowania decyzji). 
Przyniósł on następujące wnioski:

1    �Poziom wykonania zadania rośnie 
wraz z motywacją tylko do pewne-
go momentu (nazwijmy go optymal-
nym poziomem motywacji). Po jego 
przekroczeniu wzrost pobudzenia 
powoduje spadek jakości wykona-
nia zadania.

2    �Im bardziej złożone jest zadanie, tym 
niższe pobudzenie wywołuje spadek 
wydajności. Innymi słowy, im czyn-
ność bardziej złożona (np. podejmo-
wanie wieloczynnikowych decyzji, 
kreatywne myślenie, poszukiwanie 
rozwiązań), tym łatwiej ją zakłócić. 
Nadmierny stres powoduje pogorsze-
nie jakości wykonywanego zadania. 

Odkrycia te możemy przełożyć na obec-
ną sytuację w firmach. Dziś zdecydowana 
większość polskiego społeczeństwa przekro-
czyła tzw. set point, czyli zadany genetycznie 
poziom zadowolenia z życia. Przez ostatnie 
20 lat Polacy realizowali ambitne cele – i te-
raz, jak wynika z Diagnozy społecznej opra-
cowywanej przez prof. Janusza Czapińskiego, 
w dużym stopniu czują się spełnieni. Podsta-
wowe potrzeby u wielu osób są zaspokajane, 
wzrósł poziom życia w wymiarze material-
nym i w coraz w większym stopniu zaczyna 
się liczyć jego jakość.

potrzeby 
wyższego rzędu    Dzieci generacji, która w latach 90. 
walczyła o przetrwanie, wychowują się już w dobrobycie. 
Pokolenia wchodzące dziś na rynek pracy, których nie okreś- 
liła „walka o byt”, oczekują od pracy czegoś więcej niż tylko 
zaspokojenia podstawowych potrzeb. Są na innym poziomie 
świadomości. Optymalny poziom motywacji jest inny, niż był 
na początku lat 90. czy nawet w 2000 r. Dotyczy to zarówno 
pracowników, którzy funkcjonują na rynku pracy od dłuż-
szego czasu, jak i młodego pokolenia, które wchodzi na ten 
rynek już z nowymi wzorcami.

Dobrze zilustrują to dwie sytuacje. Niezwykle zdolny młody 
analityk pracujący w prestiżowej firmie doradczej odmawia 
przyjęcia awansu i etatu na czas nieokreślony. Tak jak zapo-
wiedział przy zatrudnianiu, po skończeniu kontraktu jedzie 
na rok do Afryki pracować z dziećmi. Będzie uczył angiel-
skiego w małej szkole. Po roku chętnie tu wróci. I druga: mło-
dy kandydat tuż po studiach przychodzi pytać o pracę i żąda 
wynagrodzenia oraz warunków, o które wiele osób musiało 
starać się latami. Mówi też, że może pracować tylko do 16.30, 
bo później ma inne zajęcia. 

Wspólnym mianownikiem obu przypadków jest silna 
wewnętrzna motywacja niezwiązana z  wynagrodzeniem, 
zaspokojeniem materialnych potrzeb czy nawet obietnicą 
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świetlanej kariery zawodowej i potrzeba dużej indywidual-
nej wolności – spełniania własnych pragnień i samodecydo-
wania (wpływu na sprawy i działania ich dotyczące). Z tymi 
nowymi aspiracjami pracowników firmy muszą sobie jakoś 
poradzić.  

Rozbieżność 
na spirali potrzeb    Aby dobrze zrozumieć potrzeby 
obecnego pokolenia pracowników oraz nastawienie osób 
wchodzących teraz na rynek pracy, warto sięgnąć po model 
teorii poziomów funkcjonowania amerykańskiego psycho-
loga Clare’a W. Gravesa. Próbując skategoryzować rozwój 
świadomości grup ludzkich na przestrzeni dziejów, Graves 
doszedł do wniosku, że świadomość ludzka ewoluowała 
w związku ze zmianami otoczenia. Ewolucja ta wyrażała się 
w zmianach systemów wartości, rozumienia i widzenia świa-
ta, sposobów życia i budowania struktur społecznych. 
Model ten został doprecyzowany pod nazwą „modelu dyna-
miki spiralnej” przez badaczy Dona Becka i Chrisa Cowana. 
Według nich każdy poziom czy też faza rozwoju świadomości 
jest równocześnie strukturą psychologiczną, systemem war-
tości i sposobem adaptacji, który może wyrażać się na wiele 
różnych sposobów, od światopoglądów przez sposób ubiera-
nia się aż po sposoby zarządzania. Model przypomina spiralę 
i opisuje osiem poziomów świadomości (zob. rys. 8 pozio-
mów egzystencji). Każdy człowiek, od urodzenia aż do śmierci, 
w mniejszym lub większym stopniu zmienia swą świadomość 
od najniższego do coraz wyższego poziomu. Proces ten ma 
charakter przekraczania i wchłaniania niższych poziomów 
przez wyższe. Poruszając się w górę spirali, przechodzimy na 
przemian przez fazy indywidualistyczną i zbiorową, gdzie raz 
ważniejszy jest cel egoistyczny, a raz interes wspólnoty. 

Beck i Cowan brali m.in. udział w pracach, które położyły 
kres apartheidowi w RPA. Zasady dynamiki spiralnej zostały 
z powodzeniem wykorzystane w reorganizacji działalności 
gospodarczej, ożywieniu społeczności lokalnych, reformach 
edukacji i złagodzeniu konfliktów między mniejszościami 
etnicznymi. Dynamika spiralna opisuje pewien model roz-
woju świadomości zbiorowej i jednostkowej i może być na-
rzędziem tłumaczącym, w jaki sposób zmiany w wartościach 

i świadomości wymagają innego podejścia 
do motywowania. Świat dużych korporacji, 
który był pożądanym miejscem pracy jesz-
cze dekadę temu, w którym porządek okreś- 
lają zasady i ścisłe reguły, możemy przypisać 
do fazy piątej, odpowiadającej zaspokojeniu 
indywidualnych celów poprzez nastawienie 
na badania i strategie. Natomiast kondycję 
współczesnego wykwalifikowanego pracow-
nika odwzorowalibyśmy raczej na poziomie 
siódmym, integratywnym. Wartości, które 
określają ten poziom świadomości, to m.in. 
łączenie sprzeczności (poświęcam się pracy 
i życiu osobistemu jednocześnie) oraz ela-
styczne korzystanie z  różnych trybów ży-
cia. Nawet traktując spiralę wyłącznie jako 
metaforę, możemy dostrzec, jak rozbieżne 
mogą być dziś oczekiwania organizacji i po-
trzeby zatrudnionych. W jednej instytucji 
mogą pracować osoby kierujące się wy-
znacznikami różnych poziomów. Przytom-
ny menedżer, mając wiedzę, jest w stanie 
zindywidualizować ścieżki motywacji dla 
poszczególnych pracowników lub części or-
ganizacji (np. produkcja, R&D, marketing). 

RozjeŻdżający się 
świat wartości    Te rozbieżności będą 
się pogłębiać. Na rynku pracy pojawia się 
więcej osób wychowanych w  dobrobycie, 
o  innym poziomie świadomości. Wśród 
pracowników starszej generacji również 
pojawiają się innego rodzaju potrzeby. Po-
szukują innych możliwości samorealizacji, 
chcą inaczej określić równowagę życiową, 
realizować inne cele, np. aspiracje społeczne. 
Oznacza to, że firmy będą musiały sprostać 
wielu nowym wyzwaniom. Działy HR zauwa-
żyły już, że pracownicy wychowani w dobro-
bycie gorzej radzą sobie z niepowodzeniami,  

Dzieci generacji, która w latach 90. walczyła o przetrwanie, wychowują się już w dobrobycie.
Pokolenia wchodzące dziś na rynek pracy, których nie określiła „walka o byt”, oczekują  
od pracy czegoś więcej niż tylko zaspokojenia podstawowych potrzeb.

GŁÓWNA MYŚL

•  �Firmom jest dziś trudno 
rekrutować i zatrzymać 
najlepszych pracowników. 
To dla organizacji realny 
problem.

•  �Aby go rozwiązać, trzeba 
wyjść poza Taylorowski, 
skupiony na nagrodach 
i karach, paradygmat 
motywowania. Mimo 
rozwoju nowoczesnej wiedzy 
o motywowaniu  
wciąż jest on w modzie.

•  �Odkrycia psychologiczne 
i socjologiczne pokazują, 
że pracownicy wymagają dziś 
indywidualnego, sięgającego 
do ich świadomości podejścia 
do angażowania.
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Kolorowy wir: ten obraz dość plastycznie 
opisuje ewolucję komplikujących się 
systemów ludzkich wartości, którą  
opisał psycholog Clare W. Graves.  
Poszukując odpowiedzi na pytanie,  
jak definiujemy samorealizację, i badając 
sposoby myślenia, Graves odkrył,  
że ludzka natura zmienia się, a wpływ 
na to mają środowisko, czas, poziom 
dojrzałości i inne czynniki.  
Przy sprzyjających warunkach  
unosi nas prąd wznoszący, ale można  
też cofać się do poprzednich etapów.

Żyjemy więc w potencjalnie otwartym 
systemie wartości, z nieskończoną  
ilością sposobów życia.  
Nowe sposoby adaptacji zastępują  
stare, choć stare wciąż działają.

Model dynamiki spiralnej opracowany 
przez Dona Becka i Chrisa Cowana 
definiuje osiem poziomów egzystencji, 
przez które może przechodzić zarówno 
cała ludzkość,  grupa, jak i pojedynczy 
człowiek. Każdy poziom czy też faza 
rozwoju człowieka jest równocześnie 
pewną strukturą psychologiczną, 
systemem wartości i sposobem adaptacji.

Przyglądając się diagramowi, dostrzeżemy, 
że poziomy nieparzyste modelu  
to etapy nastawione na wartości 
i potrzeby indywidualistyczne,  
parzyste – na wartości kolektywne, 
wspólnotowe. Graves, Beck i Cowan 
dowodzą, że model ten dobrze  
opisuje nie tylko jednostki,  
lecz także rozwój cywilizacji. 

Spiralna teoria rozwoju  
może być jednym z przydatnych 
narzędzi zrozumienia,  
jak lepiej motywować,  
odwołując się do głębszych  
sposobów myślenia: zarówno 
jednostki, jak i grupy.

Jednostka, organizacja (np. grupa)  
czy społeczeństwo mogą pozytywnie 
ustosunkować się do sposobu 
zarządzania, uczenia się,  
reguł prawych itp., które są  
zgodne z aktualnym  
poziomem ich egzystencji.  
Z każdym poziomem wiążą się  
różne wartości, których  
zrozumienie ma znaczenie  
dla motywowania.

1
2

4

6

8

3

5

7

�Poziom instynktywistyczny,  
archaiczny

�Poziom animistyczny 
i magiczny

Poziom  
absolutystyczny

Poziom egalitarystyczny  
i relatywistyczny

Poziom  
globalno-holistyczny

Poziom  
egocentryczny

Poziom indywidualistyczny, 
racjonalny

Poziom systemowy  
lub integratywny

Etap  
w dziejach

od 100 tys. lat p.n.e.

od 50 tys. lat p.n.e.

od 7 tys. lat p.n.e.
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Dynamika spiralna – klucz do zrozumienia motywacji wewnętrznych

8 poziomów egzystencji
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Nazwa  
poziomu

Co jest najważniejsze  
dla osób na tym poziomie?

Główne  
wartości

Poziom  
globalno-holistyczny   

Osoba na tym etapie poszukuje pokoju dla świata i spójności, 
rozwoju intuicji, połączenia rozumu z emocjami i przekraczania 
ograniczeń racjonalnego poznania. To poziom, który w pełni 
korzysta z pozostałych poziomów spirali.

• �spojrzenie  
globalne

�Poziom  
systemowy  
lub integratywny

Wiedza i kompetencja zastępuje na tym poziomie władzę, status 
czy grupową wrażliwość. W skali społecznej to faza, gdy ludzkość 
odkrywa i docenia potencjał tkwiący w człowieku.    

• elastyczność  
• spontaniczność  
• funkcjonalność

�Poziom  
egalitarystyczny  
i relatywistyczny

Osoby na tym poziomie rozwoju wykazują się pluralizmem  
i tolerancją wobec różnic kulturowych. Często się zrzeszają, działają 
charytatywnie, zajmują się ochroną środowiska. Zarazem wartością 
jest dialog, poprawność polityczna, kompromis. Osoby te cechuje 
silny egalitaryzm, niechęć wobec struktur hierarchicznych.

• personalizm 
• egalitaryzm

�Poziom  
indywidualistyczny, 
racjonalny

Koncentracja na takich wartościach jak osiąganie własnych celów, 
myślenie strategiczne, wygrywanie w rywalizacji, efektywność  
i dokonania naukowe. Osoby te przejawiają światopogląd 
racjonalny, wiarę, że światem rządzą prawa nauki, przemysł, giełda,  
wolny rynek, co łączy się często z materializmem.

• różnorodność  
• osiąganie celów 
• nauka  
• strategia

�Poziom  
absolutystyczny

Jednostka w tej fazie za najwyższą wartość przyjmuje istnienie 
Boga lub prawdy albo ideologii uznanej za świętą, która porządkuje 
życie. Charakteryzuje ją potrzeba przynależności do grupy, 
poszanowanie władzy absolutnej, szacunek dla prawa,  
konformizm religijny lub państwowy.

• �podporządkowanie
• �posłuszeństwo  

porządkowi mitycznemu
• absolutyzm

�Poziom  
egocentryczny

Na tym poziomie po raz pierwszy zarysowuje się jaźń  
odrębna od szczepu, posiadająca moc, egocentryczna.  
Świat postrzegany jest jako dżungla pełna niebezpieczeństw,  
ale też możliwości podboju, dążenia do celu po trupach. 

• władza 
• eksploatacja zasobów 
• dominacja

�Poziom  
animistyczny 
i magiczny 

W tej fazie świat i siły natury pozostają niezrozumiałe,  
dlatego przypisuje się im magiczną moc i czci je,  
odprawiając rytuały. Cechuje go wiara w duchy przodków,  
czary, hierarchię ustalają więzy krwi.

• wartości plemienne  
• myślenie magiczne

�Poziom  
instynktywistyczny,  
archaiczny

Podstawowym celem tej fazy jest przetrwanie jednostki.  
Człowiek na tym etapie kieruje się odruchami i instynktami, 
dążeniem do zaspokojenia potrzeb biologicznych. Ten poziom 
świadomości występuje u niemowląt, może się też aktywować  
u osób dorosłych w sytuacjach zagrożenia życia.

• �automatyzm  
w zaspokajaniu potrzeb

   

Źrodło:  Don E. Beck, Christopher C. Cowan, „Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership, and Change”, Blackwell, Oxford, 1996; www.spiraldynamics.net; www.coaching.focus.pl  
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trudniej przystosowują się do hierarchicznej 
struktury, żądają wyjaśnień i uzasadnień. Zda-
niem jednej z dyrektorek HR: „Są nastawieni na 
wykorzystywanie już posiadanych kompeten-
cji, a nie na stałe samodoskonalenie w ramach 
struktury organizacji. Mają też często tendencje 
narcystyczne i hedonistyczne; często są nasta-
wieni na zaspokajanie własnych potrzeb. Ocze-
kują, że będą mieli stały dostęp do Facebooka 
w godzinach pracy! Jednocześnie o wiele łatwiej 
korzystają z nowoczesnych źródeł informacji, 
budują sieci kontaktów, nie przejawiają zaha-
mowań związanych z hierarchią, potrafią spę-
dzać wolny czas na samodoskonaleniu się w ob-
szarach własnych zainteresowań”. Tworzy to 
nowe wyzwania dla liderów oraz menedżerów 
zarządzającymi systemami motywacyjnymi 
i rozwojem pracowników. Są nimi np. zderze-
nie potrzeb młodego pokolenia z przemianami, 
jakie dokonują się na rynku pracy. 

exodus 
pracowników    Dziś od specjalisty wyma-
ga się znacznie więcej odpowiedzialności niż 
dziesięć lat temu. Zakres obowiązków księgowej 
w dużej organizacji jest teraz znacznie większy 
niż księgowej, która pracowała z maszyną liczącą 
w latach 80. XX w. Praca, jaka jest do wykonania, 
oraz odpowiedzialność za nią drastycznie wzro-
sły. Tymczasem pensje wcale nie są wielokrotnie 
wyższe. Nastąpił zatem znaczny wzrost odpo-
wiedzialności, jaką ponoszą pracownicy, ale nie 
zawsze poszedł za tym wzrost wynagrodzenia, 
docenienie, wolność do samodecydowania.

Skutkuje to boomem na freelancerów i rosną-
cą liczbą osób, które chcą działać na własną rękę. 
Eksperci nie wchodzą w szeregi korporacji lub 
opuszczają je, zakładają własne małe przedsię-
biorstwa. Media i seriale gloryfikują pracę na 
swoim lub w małej firmie – butiku kreatywnym, 
zakładzie fotograficznym, w hotelu, restauracji, 
kawiarni itp. Ten exodus wartościowych pra-
cowników będzie się pogłębiał, jeśli firmy nie 
znajdą skutecznych sposobów motywowania 
tych osób i ich zatrzymywania. Lub nie zmienią 
się wewnętrznie, by na tym boomie korzystać.

	 7 WAD KIJA I MARCHEWKI
	� Jakie szkody może przynieść bezkrytyczne 

stosowanie nagród i kar w organizacjach?

 1	 1    �Może zgasić wewnętrzną motywację. Eksperymenty 
pokazały, że osoby nagradzane za robienie tego,  
co lubią, traciły wewnętrzną motywację do działania. 
Przy braku nagród tak się nie działo.

 2	 2    �Może obniżać wyniki. Nadmierny stres czy motywacja 
mogą powodować błędy. Rywalizacja może  
prowadzić do strat.

 3	 3    �Może zmiażdżyć kreatywność. Już eksperyment 
Problem świeczki Karla Dunckera opisany w 1945 r. 
i kolejne jego warianty pokazują, że nagroda powoduje 
wzrost myślenia algorytmicznego i spadek myślenia 
heurystycznego. Tam, gdzie pojawia się nagroda, 
ludziom trudniej znajdować nowe, wykraczające 
poza schemat rozwiązania.  

 4	 4    �Może wyprzeć dobre zachowanie, spowodować wzrost 
motywacji przeciw przymusowi. Pojawia się wówczas 
efekt zakazanego owocu – wzrasta atrakcyjność 
tego, co zakazane – opór bierny lub czynny (bunt). 
Np. pracownicy sabotują decyzje szefa. Ewentualnie: 
pracownicy call center używają ironicznego tonu  
głosu przy „wymuszonych” przez procedurę  
formułkach grzecznościowych.

 5	 5    �Może zachęcać do oszukiwania i nieetycznego 
zachowania. Kara powstrzymuje zachowanie,  
jeżeli towarzyszy jej refleksja, że działanie,  
np. fałszowanie terminów sprzedaży, żeby  
wyrobić target, zostanie wykryte i ukarane.

 6	 6    �Może uzależniać. Pracownicy przy każdym nowym 
zadaniu mogą zacząć zadawać pytanie: „A co w zamian?”.

 7	 7    �Może sprzyjać myśleniu krótkowzrocznemu.  
Np. łatwo wówczas podjąć decyzję, która ma podnieść 
wartość firmy, ale w dłuższej perspektywie doprowadzi 
do jej utraty. Pojawia się też wtedy nadmierna skłonność 
do ryzyka – badania dowiodły, że im wyższa nagroda, 
tym łatwiej pracownicy przeceniają swoje szanse. 
Typowy przykład to maklerzy generujący  
straty na setki milionów dolarów.

	�  Za: Daniel H. Pink, „Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywację”, Studio Emka, 2011
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Jak odpowiedzieć 
na te wyzwania?    Sytuacja nie jest więc łatwa. Sku-
teczność przestarzałego podejścia do motywowania male-
je. Z jednej strony firmy tracą więc mnóstwo pieniędzy na 
działania, które nie tylko nie motywują, ale wręcz demoty-
wują zatrudnionych. Dlaczego? Bo nie zadały sobie trudu, by 
stwierdzić, co ludzi nakręca wewnętrznie. Z drugiej strony 
rozwój świadomości pracowników, chęć przeżywania życia 
inaczej tworzy nowe, nieznane do tej pory wyzwania.
Działy HR w organizacjach przez lata rozbudowywały sys-
temy kar i nagród. Oczywiście nie przechodziły obojętnie 
wobec najnowszych odkryć psychologii. Ale stosowały je 
w starym paradygmacie. Przykładowo, ogłaszano, że firma 
stawia na wartości. Wartości pojawiały się w materiałach fir-
mowych, a sposób działania często się nie zmieniał. Kiedy 
krótkoterminowo spadała sprzedaż, wartości przestawały 
się liczyć. To musiało powodować bunt pracowników, któ-
rzy czuli, że wewnętrzne komunikaty firmy to ściema – nie 
chodzi o wspólny cel, lecz o czyjś partykularny interes.

W firmach, które mam okazje obserwować jako doradca 
i coach, często królują systemy motywacyjne mające zatrzy-
mać najbardziej wartościowych pracowników, nastawione 
na premiowanie efektu, opierające się na systemie nagród. 
Są one efektywne na krótką metę. Tymczasem wielu najlep-
szych ludzi jest w stanie zrezygnować z częstych finansowych 
bodźców, jeżeli tylko będą robić rzeczy dla nich inspirują-
ce, w godnych warunkach, czując, że poświęca się uwagę 
ich indywidualności. Trzeba jednak pamiętać, że właściwe 

wynagrodzenie i bezpieczeństwo pracy to 
podstawa zaangażowania. Dla większości 
ludzi nawet najwspanialsza idea nie zastąpi 
pieniędzy, jeśli nie będą oni w stanie zapew-
nić godnego życia sobie i rodzinie.

Obawiam się, że na pytanie, jak uporać 
się z tymi zmianami, nie ma jednej, łatwej 
odpowiedzi. Punktem wyjścia powinna być 
jednak refleksja firmy nad stanem świado-
mości pracowników, ich oczekiwaniami nie 
tylko wobec pracy, systemu wynagrodzeń, 
wysokości wynagrodzenia, ale również ży-
ciowych i  osobistych aspiracji, pomysłów 
na samorealizację itp. A także refleksji firmy 
nad stanem własnej świadomości i swoimi 
wartościami. Część nowoczesnych global-
nych organizacji, np. Google czy Whole 
Food Market, była w stanie tak zmienić swój 
model wartości, strukturę i sposób działania, 
by stworzyć środowisko pracy odpowiadają-
ce samoświadomości i potrzebom pracowni-
ków. Te „świadome organizacje” mają bar-
dzo wysoko rozwinięty poziom autorefleksji 
na temat własnych aspiracji i celów, dzięki 
czemu budują sprzyjający, angażujący pra-
cowników o podobnej świadomości klimat. 
Stawia to też całkowicie nowe wyzwania 
przed osobami kierującymi ludźmi w orga-
nizacjach. Dobiega kresu epoka tabelkowych 
menedżerów rozliczających i karzących, ale 
też naiwnych „kaznodziejów” korpora-
cyjnych, którzy wierzą, że jak tylko będzie 
przyjaźnie i miło, to wystarczy. 

Szacunki pokazują, że mniej więcej taki odsetek ludzi na świecie wyznaje 
wartości absolutystyczne. Ta tendencja nie rozkłada się równomiernie 
na świecie i zmienia się w czasie. W USA odsetek osób o takim  
podejściu wynosi 30 proc., a coraz większy procent populacji tego kraju  
skłania się ku indywidualistycznemu podejściu, w którym nasze „ja”  
jest pełne sprzeczności (poziom 7. w typologii Gravesa).
Źródło: Don Beck, Christopher Cowan, „Spiral Dynamics: Mastering Values,  
Leadership, and change”, Oxford 1996
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Zaczyna się czas inspirujących przywódców po-
trafiących na swój sposób łączyć dwa światy – świat 
realnych oczekiwań mierzonych wskaźnikami finan-
sowymi i planami realizacji działań oraz świat inspi-
racji, pasji, rozwoju. W historii cywilizacji i biznesu 
nie brakuje ludzi, którzy to umieli (Henry Ford, Steve 
Jobs). Do tej pory stanowili oni jednak raczej chlubne 
wyjątki. Teraz takie wyjątki staną się regułą.

Poszukując lepszych 
metod angażowania    Pieniądze będą w mo-
tywowaniu zawsze istotne. Krąży opowieść, że gdy 
muzycy Metalliki przed nagraniem ostatniej płyty 
przyjmowali nowego gitarzystę, przelali mu na kon-
to 1 mln dol., zanim zaczęli prace nad albumem. Po 
to, by tworzył muzykę, a nie martwił się o pieniądze 
i to, ile zarobi. Ekonomiści George A. Akerlof (laureat 
Nobla w dziedzinie ekonomii) i Janet Yellen, badając 
amerykańskie firmy postępujące w podobny sposób, 
odkryli, że wyższe płace pomagały zredukować wy-
datki firmy. 
W Polsce firmy stosujące strategie płac wyższych niż 
przeciętne również dobrze działają. Można przyto-
czyć tu historię jednego z warszawskich właścicieli 
firmy budowlanej, który dzięki tej strategii praktycz-
nie nie doświadczył absencji ani odejść. Dzięki temu 
firma zamykała zadania w planie i nie miała proble-
mów podczas boomu budowlanego, gdy inne firmy 
borykały się z brakiem kadr. 

Poza dobrym wynagrodzeniem zatrudnieni 
poszukują w pracy również sensu. Nie zależy on 
w dużej mierze od charakteru pracy, ale od świa-
domości, jaka towarzyszy jej wykonywaniu. Praca 
jest dla wielu miejscem samopoznania, refleksji nad 
sobą i światem. To w biznesie powstają nowe trendy 
myślowe i kulturowe. Praca definiuje nas także jako 

ludzi. Wydaje się więc konieczne, by biznes i pracę 
widzieć w perspektywie szerszej niż związana tylko 
z efektywnością jak dotychczas. Zysk i wartości – jak 
pokazuje Jim Collins – nie muszą być przeciwstaw-
nymi pojęciami. Dobre firmy je godzą.

Nie liczy się już tylko to, co motywuje, ale też kto 
i w jaki sposób to robi. Nawet najlepszy program mo-
tywacyjny zawiedzie, jeśli nie będzie konsekwentnie 
wdrażany przez mądrych, przygotowanych i dojrza-
łych menedżerów. Współczesne motywowanie to 
przykład osobisty, klimat i kultura organizacji, a nie 
proste „co za co”. Bardziej być i mieć niż mieć.

Poszukując odpowiedzi, jak lepiej angażować, li-
derzy będą musieli sporo zmienić. Być może warto 
przede wszystkim zastanowić się, czy menedżerowie 
HR, którzy odpowiadają za programy motywacyj-
ne, są dobrze umotywowani i czy mają odpowiedni 
poziom autonomii. Czy ich cele są długofalowe, czy 
raczej oczekuje się od nich szybkich efektów. Dla 
zmian w podejściu do motywacji nie ma jednak al-
ternatywy. Już dziś dobry pracownik jest na wagę 
złota. Wkrótce będzie bezcenny. �  

Tomasz Jamroziak: doradca zarządów firm, specjalista 
resilience training. Psycholog biznesu, licencjonowany 
trener z międzynarodowym doświadczeniem w zakresie 
zarządzania, strategii, komunikacji. Doświadczony 
i ceniony mówca. Specjalizuje się w warsztatach  
dla zarządów. Prowadzi autorskie projekty implementacji 
wartości w firmach. Właściciel firmy doradczo- 
-szkoleniowej Otwarte Przestrzenie. Partner Grupy Firm 
Doradczych „Values”. Wykładowca Akademii Psychologii 
Przywództwa – Szkoły Biznesu Politechniki Warszawskiej. 
e-mail: t.jamroziak@gmail.com
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Rekomendacje THINKTANK:
�1 .  �O d e j ś c i e  o d  pa r a d y g m at u  k i j a  i   m a r c h e w k i  w   m o t y w o w a n i u  w y m a g a 

p r z e m o d e l o w a n i a  s t r at e g i i  z a r z ą d z a n i a  z a s o b a m i  l u d z k i m i  w   f i r m i e .  
Warto ten proces starannie zaplanować i rozpisać na etapy.

2 .  �P u n k t e m  w y j ś c i a  d o  p r z e k s z ta łc e ń  p o w i n n a  b y ć  r e f l e k s j a  n a d  o c z e k i w a n i a m i 
z at r u d n i o n y c h  w o b e c  p r a c y,  systemu wynagrodzeń i ich wielkości, ale również nad ich aspiracjami. 
Zmiana musi być zatem zapoczątkowana przez dialog, a nie zaistnieć jako odgórne narzucone rozwiązania.
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