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Podnies morale, popraw wydajnos¢,
motywacje i zadowolenie pracownikow.
| to nie wydajgc ani grosza!

Najlepsze morale znajdziesz tam,
gdzie w ogole nie stychac tego stowa.
Tam, gdzie duzo sie go uzywa,
jest ono zazwyczaj do bani.

— Dwight David Eisenhower (1890 - 1969)



W srodowisku firmowym morale to zbiorowy stan bycia, dominujacy na-
strdj panujacy w grupie, przejawiajacy si¢ pewnoscia siebie, entuzja-
zmem, dyscypling oraz checig wykonania swojej pracy tak dobrze, jak sie
tylko da. Niemniej jednak w miejscu pracy morale moze charakteryzowac si¢
trudna do uchwycenia i czesto zmienng dynamika.

Ostatnimi laty wéréd menedzeréw ds. zasobéw ludzkich panowalo po-
wszechne przekonanie, zZe uprzejme traktowanie pracownikéw podnosi morale.
Uprzejmo$¢ z pewnoscig nie zaszkodzi, ale w gruncie rzeczy ludzie spedzaja
W pracy znaczacg cz¢$¢ zycia i nie wystarczy sama etykieta ani wyglaszane od
czasu do czasu przemdwienia, aby podnies¢ motywacje do pracy.

Ponadto menedzerowie zazwyczaj zakladaja, ze skuteczny program pod-
niesienia morale pracownikow wiaze si¢ z koniecznoscig wydatkowania kon-
kretnych sum — na system bodzcéw finansowych, podwyzki ptac lub szereg
kosztownych $wiadczen pozaplacowych. Wiasciciele przedsigbiorstw czesto
narzekaja, ze ludzie pdjda wszedzie za pienigdzem. ,Nieprawda!” — moéwi
konsultant Roger E. Herman (2000). ,,Wszystkie badania pokazujg co innego.
Ludzie pragng szans rozwoju zawodowego. Lakng awansu, zaréwno w kon-
tek$cie stanowiska, jak i odpowiedzialnosci i okazji do rozwoju”.

Badania wskazuja, ze tych elementow, ktore uszczesliwiajg pracownikdow,
nie da si¢ nawet kupi¢. Lepiej wiec zastosowaé odrobine psychologii, co da
nam wieksze szanse na skuteczne podniesienie morale niewielkim albo nawet
zadnym kosztem.

Gotowi na zmiane

Firma konsultingowa specjalizujaca si¢ w strategiach zatrzymywania
odplywu pracownikéw opublikowala zaskakujace statystyki. W roku
2007 badanie przeprowadzone przez amerykanskie Towarzystwo Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi (SHRM) oraz portal CareerJournal.com
nalezacy do ,Wall Street Journal” wykazalo, ze 75% ankietowanych
pracownikow ,,szuka pracy”.
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Strategia 1. Daj mozliwo$¢ wtozenia wiasnego wkfadu
| poczucia uczestnictwa

Ludzie chcg wnies¢ swdj wklad w sprawe, w ktdra wierzg, i chcg, aby wartos¢
ich uczestnictwa zostala doceniona. Dlatego czynnikiem kluczowym dla mo-
rale jest pozwolenie pracownikom na swobodne wyrazanie swoich mysli.

Wezmy pod uwage ostatnie badania przeprowadzone przez amerykanski
Narodowy Instytut Badan nad Gospodarka (RRBI), ktére mialy na celu analize
przyczyn zrédtowych niskiego morale i wysokiej rotacji pracownikow jednego
z najwiekszych ustugodawcéw w zakresie stuzby zdrowia. Okazalo sie, ze zasad-
niczym lezacym u podstaw czynnikiem psychologicznym majacym wplyw na
pracownikow bylo ich poczucie, ze przetozeni nie doceniajg ich wktadu.

Opracowany przez NRBI ,konkurs pomystow” okazal si¢ najbardziej
skuteczng strategia naprawczg. Pracownikéw poproszono o zgtaszanie pomy-
stow na to, jak mozna ulepszy¢ funkcjonowanie firmy, ograniczy¢ koszty lub
zwigkszy¢ przychody. Powiedziano im, ze wszystkie pomysly zostang poddane
ocenie i nie ma z gory ustalonego limitu dla pomystéw zastugujacych na wyroz-
nienie. Wszyscy pracownicy, ktérych pomysty zostaly przez firme zrealizo-
wane, zostali uhonorowani na forum calej firmy i otrzymali premie, ktérych
wysoko$¢ byta powigzana z korzyéciami finansowymi wynikltymi z danego
pomystu.

Konkurs pomystow, dzigki ktéremu wyniki kolejnych badan przeprowa-
dzonych przez NRBI skoczyly o 60%, okazal si¢ skuteczny z nastepujacych
powodow:

* Zachecil pracownikéw do wyrazania swoich opinii oraz pobudzit
komunikacj¢ oddolna.

* Konkurs byl dostepny dla kazdego, ale nagradzat tylko te osoby,
ktdre na to zastuzyty.

* Przyznawane premie pochodzily z dodatkowych pieni¢dzy pozyskanych
dzieki konkursowi, ktéry tym samym sfinansowat sie sam.

Zache¢ pracownikow, aby zglosili swoje opinie kierownictwu i wzigli udziat
w rozwigzywaniu probleméw organizacyjnych. Badania wskazuja, ze pracowni-
kéw motywuje oddzialywanie miedzyludzkie, dyskusje oraz szansa zaréwno
wyrazania swoich opinii, jak i poznawania cudzych. Z tego wzgledu stwoérz
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demokratyczne miejsce pracy (chocby tylko czasami), gdzie kazdy ma szanse
wzig¢ udzial w podejmowaniu (istotnych) decyzji.

Jesli bedziesz sprzyjac ksztaltowaniu takiego $rodowiska pracy, ktére daje
pracownikom prawo ustalania swoich obowigzkéw, terminéw, celéw i tym
podobnych — poczuja sie odpowiedzialni za swdj los i bardziej zmotywowani.

Postaraj sie doceni¢ potezng emocjonalng sile, jaka daje obdarzenie pra-
cownikéw chocby krztyng wladzy. Pewne (niezwigzane z niniejszym tematem)
badanie wykazalo, Ze mieszkanicy domu opieki, ktérym przyznano nieco wigk-
szg autonomie — jak na przyklad mozliwos¢ wyboru positku z jadlospisu
zamiast serwowania ,jak leci” albo mozliwo$¢ wyboru miejsca na spacer —
okazali si¢ mniej podatni na choroby, a roczny wskaznik smiertelnosci spad?
o potowe (Rodin 1994).

Jesli mozliwos¢ dokonania wyboru pomiedzy gofabkami a sznyclem na
obiad moze wydluzy¢ zycie starszej osoby, pomysl tylko, co odrobina wladzy
dana pracownikowi moze zrobi¢ dla jego morale.

Strategia 2. Kontakty towarzyskie, docenienie i uznanie

Analiza strategii podnoszacych morale nie bylaby kompletna bez uwzglednienia
prac Eltona Mayo, wykladowcy Harvard Business School, i jego wspdtpracow-
nikéw F.J. Roethlisbergera i Williama J]. Dicksona, oraz ich przelomowego
badania przeprowadzonego w latach 1927 — 1932 w zakladzie firmy Western
Electric znajdujacym sie w Hawthorne (Mayo 2007).

Zaklad w Hawthorne zatrudnial 40 000 pracownikoéw, ktérzy zajmowali
si¢ projektowaniem, montowaniem i testowaniem tablic rozdzielczych,
okablowania, przekaznikéw, przetacznikéw i innych urzadzen telekomu-
nikacyjnych.

Badacze bioracy udzial w projekcie Hawthorne jako pierwsi odkryli zycie
grupowe wérod robotnikéw i wykazali, ze czynniki interpersonalne wywie-
rajg kluczowy wplyw na morale pracownikéw. W rzeczy samej, ,,projektowi
Hawthorne” czesto przypisuje si¢ zapoczatkowanie dziedziny zwanej psy-
chologia przemystowa.

Eksperyment Hawthorne rozwial mit, ze najbardziej wiarygodnym pro-
gnostykiem efektywnoéci pracy pracownika sg jego indywidualne predyspozycje.
Cho¢ uzdolnienia rzeczywiécie stanowig o potencjale fizycznym i psychicznym
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pracownika, to produktywno$¢ — majaca wszak dla pracodawcy najwigksze
znaczenie — $cidle wigze si¢ z czynnikami spolecznymi. Pracownicy odczu-
waja silng potrzebe wspotpracy i komunikacji ze swymi wspdtpracownikami.
Izolacja demotywuje. Cztowiek to zwierze spoteczne.

Sprzyjaj interakcjom pomiedzy pracownikami i znajdz sposoby na promo-
wanie poczucia kolezenistwa oraz wspdlnoty pracowniczej. Oddziatywanie spo-
tfeczne ma pozytywny wplyw na wspotprace pomiedzy pracownikami, wyzwala
entuzjazm na mysél o przyjsciu do pracy kazdego dnia i podnosi morale.

Jednakze badanie to wyjawilo takze inne rzeczy. W pewnym sensie bada-
nia z Hawthorne okazaly si¢ przestroga dla autoréw eksperymentu. Mial on
przeciez na celu zmierzy¢ wzajemny wplyw miedzy bodZcami motywacyjnymi,
zadowoleniem z pracy, opornosciag na zmiany, normami obowigzujacymi
w grupie, zaangazowaniem pracownikow i efektywnym przywodztwem. Nie-
mniej jednak nie stwierdzono jednoznacznej korelacji — ani pozytywnej, ani
negatywnej — pomiedzy produktywnoscig a niezaleznymi zmiennymi, takimi
jak bodzce finansowe lub przerwy w pracy. Wyniki pracy robotnikéw z Ha-
wthorne odnotowywaly cigglg poprawe, bez wzgledu na to, jakie nowe zmienne
wprowadzano — zamiast, zgodnie z oczekiwaniami, wzrasta¢ i spada¢ w za-
leznosci od zaaplikowanej zmiennej. Dlaczego?

Wiyniki pracy poprawialy sie, poniewaz pracownicy wiedzieli, ze biorg udziat
w waznym eksperymencie. Badacze w koncu zdali sobie sprawe, ze bodziec
psychologiczny, jakim bylto ich wyrdznienie i wynikajace z tego poczucie
uczestnictwa w czym$ waznym, spowodowal wzrost wydajnosci niezaleznie
od jakichkolwiek testowanych warunkéw. Zjawisko to od tej pory nosi nazwe
»efektu Hawthorne”.

Zdumiewajaco prosty, cho¢ skutecznie podnoszacy morale w miejscu pracy
sposob, to po prostu nie zapomnie¢ powiedzie¢ ,,dzigkuje”. Pracownik potrze-
buje uznania za swoje osiggniecia i, co by¢ moze najwazniejsze, od czasu do
czasu chce by¢ wyrézniony. Nie zapomnij wyrazi¢ wdzigcznosci ,niewidzial-
nym” pracownikom — recepcjonistce, dozorcy, archiwiscie.

Ferdinand Fournies, autor ksiazki Why Employees Don’t Do What They’re
Supposed to Do (1999) radzi menedzerom chwali¢ pracownikéw natychmiast
po udanym zakonczeniu projektu, przy czym pochwata powinna by¢ kon-
kretna i szczera. ,Dzigki za oddanie raportu przed terminem. Wnioski na-
prawde robig wrazenie”.
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Pracownicy muszg mie¢ poczucie, ze spotkalo ich nalezne im uznanie za
wklad wniesiony przez nich w projekt zespotowy — kazdy musi czué sig
docenionym czlonkiem zespotu. Cho¢ niektérym moze si¢ to wyda¢ szcze-
niackie, szukaj mozliwoséci uczczenia sukcesu w szerszym gronie, zwlaszcza
kiedy pracownicy dali z siebie wszystko. Zamie$¢ wyrazy uznania w biulety-
nie firmowym albo powies$ notke z podzigkowaniem na tablicy informacyjnej
w firmie.

W swojej ksigzce The Ten Ironies of Motivation (2002) Bob Nelson, kon-
sultant specjalizujacy sie¢ w nagradzaniu, dodaje: ,, To, czego pracownicy chca
najbardziej, to bycie docenionym za dobrze wykonang prace przez kogos,
kogo darzg wielkim szacunkiem”.

Pozbadz sie nieproduktywnych pracownikéw

W ksigzce The Human Capital Edge (2001) jej autorzy, Bruce Pfau
oraz Ira Kay, zauwazaja, Ze zaniechanie zdyscyplinowania lub zwolnie-
nia pracownikéw pracujacych ponizej oczekiwan jest jednym z naj-
bardziej niebezpiecznych bledéw, jakie moze popelni¢ firma. Pra-
cownicy osiagajacy $wietne wyniki w pracy demotywuja sie, kiedy
stabo pracujacy koledzy otrzymuja takie same uposazenia; czesto wy-
tykaja to dopiero wtedy, gdy odchodza z pracy. W gruncie rzeczy
chodzito im o to, zeby zwolni¢ kiepskich pracownikéow.

Strategia 3. Zainwestuj w relacje menedzer — pracownik

Czesciej jest tak, ze ludzie odchodza nie tyle z firmy czy z pracy, co od swoich
menedzeréw i szeféw. Eksperyment w Hawthorne pokazal, ze uktad pomie-
dzy szefem a podwladnym mial wptyw na sposéb, w jaki pracownik wyko-
nywal polecenia. Juz sam fakt okazania pracownikowi troski — nawet bez
pochwaly — mobilizuje do lepszej pracy.

Morale zaczyna si¢ od poczucia przywiazania, ktore wyrasta z relacji me-
nedzer — pracownik. Wedlug Toma Ratha, autora bestsellera Vital Friends
(2006), pracownicy majacy bliskie relacje ze swoim menedzerem maja o 2,5
raza wigksze szanse na zadowolenie ze swojej pracy.
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Przytacza on nowe badanie Gallupa, w ktérym uczestnikéw poproszono
o przypomnienie sobie przebiegu dnia i ocene, jaki stopien przyjemnosci
wigza z kluczowymi momentami. Nastepnie uczestnicy ujeli w rankingu
osoby, z ktérymi codziennie spedzaja czas. Klienci byli trzeci od konca tej
listy, wspolpracownicy przedostatni, natomiast dopiero na szarym koncu byli
szefowie. Kontakty z szefem okre$lano na ogét jako mniej przyjemne niz
sprzatanie domu.

Rath twierdzi, Ze jednym z kluczy do stania si¢ wielkim menedzerem (na-
uczycielem) jest poznanie kazdego pracownika i dopasowanie swojego stylu
zarzadzania do jego preferencji. ,Najlepsi menedzerowie na $wiecie to nie
tylko specjali$ci w zakresie systemow, procesow i kompetencji technicznych
— to takze eksperci od spraw zyciowych” — mdwi Rath. ,,I to dlatego zwiek-
szajg oni zaangazowanie i wydajnos¢ pracownika w miejscu pracy’.

Pracownicy chcg i potrzebuja menedzerdw, ktdrzy troszcza sie o ich zy-
cie poza miejscem pracy. Instytut Gallupa zwrdcit si¢ do ponad 8 milionéw
ludzi z zapytaniem, czy zgadzaja si¢ z nastepujacym stwierdzeniem: ,,Mo6j
kierownik, albo kto§ w pracy, dba o mnie jako o osobe, a nie tylko jako o pra-
cownika”. Stwierdzono, ze ludzie zgadzajacy si¢ z tym stwierdzeniem czesciej
pozostaja wierni swojej firmie, maja bardziej zaangazowanych klientow i sg
bardziej wydajni.

Eksperyment z Hawthorne podkredlit fakt, iz firmy niepo$wigcajace wy-
starczajgcej uwagi ludziom i czynnikom kulturowym gorzej na tym wycho-
dza niz firmy uwzgledniajace te dziedziny. Nowsze badania wskazuja, ze
firmy, ktore przykladaja wage do glebokich sentyment6éw i misternych relacji
aczacych pracownikéw, beda konsekwentnie odnosity wigksze sukcesy niz
firmy pomijajace te aspekty. Innymi stowy, podnoszenie morale ma wiecej
wspoélnego z ludzkim traktowaniem niz z mechanizmami czy pieniedzmi.

Dobra strona matych przedsiebiorstw

Podnoszenie morale jest na ogét mniejszym wyzwaniem w przypad-
ku malych firm. Niedawne badanie przeprowadzone przez Instytut
Gallupa na zlecenie Marlin Company wskazalo, ze 41% pracownikéw
malych firm bylo ,bardzo zadowolonych” ze swojej pracy w poréw-
naniu z 28% pracownikéw duzych firm. Ponadto 46% pracownikow
duzych firm twierdzi, ze ich praca czgsto zakldca ich zycie prywatne
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i zawodowe — to samo moéwi 31% pracownikéw matych firm. I do
tego pracownicy z malych przedsiebiorstw majg ponad dwa razy
wieksze szanse otrzymac w pracy wsparcie innego cztowieka.

Strategia 4. Kiedy pienigdze
mogg popsu¢ morale i kreatywnos¢

Atmosfera rywalizacji czgsto jest bezproduktywna i w gruncie rzeczy nawet
szkodliwa. Ksigzka Alfiego Kohna Punished by Rewards: The Trouble with
Gold Stars, Incentive Plans, A’s, Praise, and Other Bribes (1999) odnosi sie do
licznych badan prowadzonych w miejscach pracy, ktére wskazuja, ze w ran-
kingach najwazniejszych aspektéw pracy zawodowej pienigdze plasuja si¢
dopiero za takimi czynnikami, jak ciekawe zajecie i fajni wspdtpracownicy.
Co ciekawe, kiedy menedzerowie majg wskaza¢, co najbardziej liczy sie dla
ich pracownikéw, zazwyczaj na pierwszym miejscu stawiaja pieniagdze. Czyli
zarzadzaja swoimi pracownikami w oparciu o falszywe przestanki.

Wedlug Kohna przynajmniej siedemdziesigt badan wykazalo, ze nagradzanie
zazwyczaj osfabia zainteresowanie zadaniem lub samo zachowanie. Cytuje fra-
pujacy przypadek firmy Marshall Industries, duzego dystrybutora komponentow
elektronicznych z Kalifornii, ktérego ,krétkowzroczna, pop-behawiorystyczna
wrazliwos$¢” zakladala, ze podstawa sukcesu sg bodzce finansowe. Ale w kon-
cu przyszto otrzezwienie. Nagrody finansowe w rzeczywistoéci hamowaty
rozwdj firmy. Najpierw prezes firmy Rob Rodin wyeliminowal konkursy i inne
praktyki, ktére powodowaly rywalizacje pomigdzy pracownikami, nastepnie
wycofat system bodzcow finansowych dla kierownictwa, a na koniec zamiast
dotychczasowego systemu plac uzaleznionych od wynikéw (wypracowanej
prowizji) wprowadzit state pensje.

Rezultat? Morale poszybowalo w gore. Sprzedawcy zaczeli ze sobg wspot-
pracowac. Rotacje zatrudnionych — jeden z najwiekszych ukrytych kosztow
systeméw wynagrodzenn — obnizono o 80%. Natomiast sprzedaz (i rentow-
no$¢) odnotowaly imponujacy wzrost. W ciagu pieciu lat ceny akcji firmy
Marshall wzrosty od 8 do 40 dolaréw, a roczna sprzedaz z 575 milionéw do
1,3 miliarda dolaréw.
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Poswie¢my jeszcze chwile uwagi zagadnieniu bodzcéw motywacyjnych,
poniewaz ludzie najczg$ciej opacznie rozumieja, co tak naprawde motywuje
ludzi.

W miejscu pracy stowo motywacja czgsto przywodzi na mysl nagrode i kare.
I nic w tym dziwnego, skoro paradygmat nagroda — kara pozostaje naszym
modus operandi od czasu rewolucji przemystowej i dopiero od niedawna
zaczeliSmy kwestionowac jego efektywno$¢. Modele nagrody i kary — kla-
syczne pozostalosci po behawioryzmie B.F. Skinnera — opierajg si¢ na zato-
zeniu, ze zachowaniem kieruja wylacznie zewnetrzne czynniki motywacyjne.

Zgodnie z teoriami motywacji zewnetrznej, zadanie jest samo w sobie po-
strzegane jako $rodek wiodacy do celu, warunek otrzymania nagrody lub
uniknigcia kary. Z kolei w przypadku zachowan motywowanych wewnetrz-
nie nie ma zadnej widocznej nagrody ani czynnikéw zewnetrznych — zada-
nie samo w sobie jest wystarczajaca nagroda. Okazuje si¢, Ze nagrody pocho-
dzace z zewnatrz moga w gruncie rzeczy okaza¢ si¢ demotywujace.

Istnieja frapujace badania pokazujace ciekawe powigzanie pomiedzy na-
groda a zachowaniem. W ramach pewnego eksperymentu ludzie, ktérym
zaplacono 100 dolaréw za wykonanie zadania, okreslali je jako bardziej trudne
i stresujgce niz ci ludzie, ktérym zaptacono 25 dolaréw za to samo zadanie
wykonane w identycznych warunkach. W miare jak wzrasta wielko$¢ nagro-
dy, spada ich zainteresowanie i motywacja (Freedman and Fraser 1966).

Zaréwno to badanie, jak i inne mu podobne wskazuja, ze kiedy w gre
wchodzg pienigdze (albo, jesli juz o to chodzi, jakiekolwiek inne formy wyna-
grodzenia), nasz umyst zaklada, ze dane zadanie lub praca po prostu wymaga
tak wysokiej rekompensaty finansowej. Ponadto liczne badania nad zacho-
waniem dzieci wskazuja, zZe obiecanie dziecku nagrody za dobre zachowanie
zmniejsza wewnetrzng satysfakcje, ktérg w przeciwnym razie dziecko mo-
globy odczuwac.

Oczywiscie, pracownik musi zarabia¢ na swoje utrzymanie i wszystkim
nam zalezy na zaplacie za nasz wysitek. Jednakze rzecz w tym, Ze zgodnie z wy-
nikami badan jest bezzasadne obsypywanie pracownika pieniegdzmi w ocze-
kiwaniu, ze zmieni to jego zachowanie i podniesie wydajno$¢ — w rzeczywisto-
$ci mozemy oczekiwa¢ skutkéw odwrotnych od zamierzonych. W popularnej
ksigzce o Tomku Sawyerze wnikliwy obserwator ludzkiej natury Mark Twain
wyraza taka oto opinie: ,,W Anglii mozna spotka¢ zamoznych dzentelmendw,
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ktérzy latem urzadzaja sobie przejazdzki czterokonnym powozem na odle-
gloé¢ dwudziestu - trzydziestu mil, poniewaz przywilej ten jest dosy¢ kosz-
towny. Ale gdyby kto$ chcial im zaplaci¢ za taki przejazd, uznaliby to za pra-
ce i zrezygnowali z przejazdzki”.

Optymalna strategia polega na bardziej szczegétowym zrozumieniu niu-
ansow sytuacji. Psycholog Teresa Amabile wydobyta sedno z badania z 1984 r.
na temat motywacji i nagradzania: Im bardziej ztozone jest zadanie, tym bardziej
szkodzi mu nagroda zewnetrzna. Taka konkluzja wyjasnia w takim razie sy-
tuacje, ze w przypadku pracownikéw wykonujacych przyziemne, niekoniecz-
nie tworcze zadania w systemie akordowym premie za wyniki moga odnosi¢
dobry skutek (co potwierdza szereg innych badan). I na odwrét, pracownicy,
ktérych praca ma charakter bardziej tworczy i ztozony, beda bardziej zado-
woleni i wydajniejsi, kiedy beda mieli swobode w wykonywaniu zadan, a ich
zarobki nie beda bezposrednio zwigzane z wynikami.

Whylania si¢ rozwigzanie. Nic w naturze nie jest identyczne z czymkol-
wiek, nawet blizniaki jednojajowe majg rézne odciski palcow. Ludzie odczu-
wajg ogromng satysfakcje z kreatywnych mysli i dziatan; temu poczuciu nic
nie moze si¢ rowna¢. Widziates kiedys, ile radosci daje matemu dziecku na-
rysowanie obrazka? Albo nawet kolorowanie?

Czujemy potrzebe bycia unikalnym i wyrazenia siebie. Kiedy tworzymy,
czujemy, ze zyjemy. Bezmys$lne wykonywanie zadan bez mozliwosci wyrazenia
siebie moze zablokowac¢ nasz potencjal. Kreatywno$¢ pozwala nam wykorzy-
sta¢ natchnienie i pokaza¢ $§wiatu swojg indywidualno$¢. Niewiele jest rzeczy,
ktdére sa w stanie podnie$¢ morale szybciej niz pozwolenie pracownikowi na
wyrazenie swojej indywidualnosci i odcisnigcie swego pietna w realizowanym
projekcie, co w praktyce oznacza zaangazowanie motywacji wewnetrzne;j.

Karta czy gotéwka?

Eksperyment przeprowadzony przez ekonomistéw Alexandre Masa
i Enrico Morettiego mial na celu sprawdzenie, czy wydajni pracownicy
zwalniajg tempo, pracujac z niespiesznymi wspoétpracownikami, i vice
versa — czy obiboki biorg si¢ do pracy w obecnosci wydajnych pra-
cownikow. Wykorzystujac dane ze skaneréw kasowych pewnej duzej
sieci detalicznej, zmierzono wydajno$¢ pracy kasjeréw i stwierdzono
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zdecydowany wzrost wydajnosci w przypadku, gdy na danej zmianie
posadzono pracownika o duzej wydajnosci. Analiza danych wykazata,
ze wzrost wydajnosci wynika nie tyle z moralnego impulsu czy naglego
zrywu do pracy. Produktywno$¢ wzrastala jedynie wtedy, gdy wol-
niejszych kasjeréw lokowano w takich miejscach, gdzie ich wydajniej-
si koledzy mogli mie¢ na nich oko. Nikt nie chcial by¢ postrzegany jako
niekompetentny pracownik, ktory celowo si¢ obija. Badanie wienczy
whniosek, ze ,w celu zmaksymalizowania réznorodnych umiejetnosci
zaleca si¢ zoptymalizowanie skladu poszczegdlnych zmian pracow-
nikow”.

Zobacz réwniez:

* Rozdziat 21. ,,Jak bezproblemowo przeprowadzi¢ trudne zmiany
bez strachu, frustracji i gniewu po stronie pracownikéw”.
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