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Streszczenie
Praca stanowi jeden z ważniejszych elementów decydujących o zadowoleniu ludzi. 

Praca, która jest sensowna i daje satysfakcję jest czynnikiem, na którym w dużej 
mierze opiera się tożsamość człowieka. Pracownicy są zdolni do zaangażowania się, jeśli 
stworzy im się odpowiednie środowisko pracy, które odpowiednio ukształtuje naturę 
ludzką. Należy być ostrożnym w tworzeniu koncepcji dotyczących natury ludzkiej, 
gdyż nawet fałszywe teorie mogą wpływać na ludzi, jeśli ci w nie uwierzą i zaczną 
postępować zgodnie z głoszonymi  ideami – przykłady pokazują, że działa to w dwie 
strony jako „błędne koło”, ale i „koło sukcesu”, co daje nadzieję na pozytywne zmiany. 

Summary
Work is one of the most important elements of people’s satisfaction. Work that is meaningful and 

rewarding is a factor on which to a large extent human identity is based. Employees are able to get 
engaged, if they are provided with a suitable work environment that appropriately shapes human 
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nature. One should be careful in creating  concepts about human nature, as even false theories can 
affect people, if they believe in them and act on the ideas. Examples show that it works both ways – as 
a „vicious circle” but also as a „wheel of success” – which gives hope for positive changes.

WPROWADZENIE

Zadowoleni pracownicy angażują się w swoją pracę, gdyż daje im ona autonomię 
i możliwość wykazania się inicjatywą oraz mają poczucie kontroli. Inni jeszcze 
uważają, że robią coś ważnego, co zmienia świat, poza tym, rozwijają się jako 
pracownicy i jako ludzie – uczą się nowych rzeczy, nabywają nowe umiejętności, mają 
okazję do kontaktu z innymi. Jednakże, te źródła satysfakcji z pracy nie pojawiają się 
w przypadku dużej grupy ludzi z powodu wykształcenia się takiego modelu pracy, 
w którym możliwości czerpania satysfakcji z pracy zostały ograniczone jedynie do 
zarabiania pieniędzy. Tym niemniej, wiele osób wciąż próbuje znaleźć w pracy źródło 
sensu, wyzwania i wykazać się inicjatywą, często jednak „pokonuje” ich sytuacja 
w miejscu pracy [Schwartz, 2018, s. 11-13].

Jak pisze Barry Schwartz, błędne teorie na temat natury ludzkiej też się 
spełniają, gdy ludzie je znają i ich oczekują. I tak, na przykład, wykształcił 
się model pracy, w którym wyeliminowano lub przynajmniej zaniedbano 
wszelkie inne, poza finansowymi, źródła satysfakcji, sądząc, że jedynie pieniądz 
zmotywuje ludzi do pracy. Tymczasem, to, czego ludzie oczekują od pracy, 
zależy w dużej mierze od tego, co im ich praca oferuje. I tak, przed rewolucją 
przemysłową praca rzemieślników czy sklepikarzy dawała im możliwość 
podejmowania decyzji, autonomię, różnorodność oraz szansę na wykorzystanie 
własnej zaradności do radzenia sobie z problemami czy wymyślania coraz to 
skuteczniejszych sposobów wykonywania pracy. Możliwości te zostały jednak 
„odebrane” pracownikom w momencie przekroczenia przez nich bramy fabryki 
– warunki pracy stworzone w wyniku rewolucji przemysłowej doprowadziły 
w dużej mierze do pozbawienia ludzi zadowolenia z pracy. W rezultacie 
tego „odarcia” ludzi z satysfakcji stworzono kiepskich, niezaangażowanych 
pracowników [Schwartz, 2018, s. 15-20].

W artykule podjęto próbę rozważań na temat wagi kształtowania 
odpowiedniego, sprzyjającego zaangażowaniu ludzi środowiska pracy – w oparciu 
o przegląd badań i literatury nakreślono możliwe przyczyny obserwowanych 
zjawisk oraz potencjalne rozwiązania.
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PRZESŁANKI DOBREJ PRACY

Wielu ludzi uważa, że jedynie pewne rodzaje pracy pozwalają pracownikom 
na odnalezienie sensu, zaangażowania się, możliwości samodzielnego 
podejmowania decyzji oraz autonomię, a także dają okazje do uczenia się 
nowych rzeczy i rozwoju. Dla pozostałych natomiast praca sprowadza się jedynie 
do zarobków. Jednakże, można również przyjąć pogląd, że każde stanowisko 
ma w  sobie potencjał zaoferowania pracownikom satysfakcjonującej pracy, 
a  tym, co ewentualnie stoi na przeszkodzie, jest oczekiwanie nadzwyczajnej 
wydajności, która wiąże się z  powtarzalną pracą rodem z linii montażowej, 
która wprawdzie odpowiada w dużej mierze za rozwój gospodarczy, lecz jej ceną 
jest praca pozbawiona satysfakcji. Tak więc, albo satysfakcjonująca praca nie 
jest dla każdego, albo praca pozbawiona satysfakcji jest ceną, jaką płaci się za 
życie w dobrobycie [Schwartz, 2018, s. 23-24].

Jeśli ukształtuje się miejsca pracy tak, aby odzwierciedlały przekonanie, 
że ludzie pracują tylko dla pieniędzy, to stworzy się takie miejsca pracy, 
a narzekania współczesnych pracodawców na temat kiepskich pracowników są 
tego konsekwencją – nie można znaleźć dobrego pracownika, jeśli daje mu się 
do wykonywania tylko „otępiające”, „podłe” zadania i na dodatek słabo płaci 
– trudno oczekiwać wtedy zaangażowania i wykonywania „dobrej roboty”. 
Tymczasem, kluczem do znalezienia dobrego pracownika, jest stworzenie pracy, 
którą chce się wykonywać [Schwartz, 2018, s. 20].

Amy Wrzesniewski badała sposoby, na jakie pracownicy strukturyzują 
swoją pracę. Okazało się, że oficjalne obowiązki stanowiły zaledwie jeden 
z  elementów „prawdziwej” pracy. To, czego pracownicy poszukiwali w pracy 
było odzwierciedleniem telos miejsca pracy. I tak, telos szpitala, a więc dbałość 
o zdrowie, leczenie chorób, niesienie ulgi w cierpieniu, był zakorzeniony 
w podejściu do pracy sprzątaczy w badanym przez nią szpitalu. Pracujący tam 
ludzie zinternalizowali te cele pomimo oficjalnego zakresu obowiązków, a nie 
z ich powodu. Wykonywana przez pracowników praca została ukształtowana 
przez nich tak, aby stanowiła odbicie telos opieki zdrowotnej – sprzątacze tworzyli 
swoją pracę z myślą o nadrzędnym celu szpitala. Wrzesniewski nazwała to 
kształtowaniem własnej pracy – job crafting. Badani pracownicy nie byli po prostu 
sprzątaczami, lecz byli sprzątaczami szpitalnymi – uważali, że odgrywają ważną 
rolę w funkcjonowaniu instytucji, mającej zapewnić opiekę i dbałość o zdrowie 
pacjentów. Mogli oni pracować w taki sposób, gdyż ich zawód pozwalał na dużą 
swobodę, jeśli chodzi o interakcje społeczne z pacjentami. Nie mieli kierownika, 
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który zaglądałby im przez ramię. Ponadto, wyzwanie, towarzyszące właściwemu 
„rozegraniu” interakcji z pacjentami i ich rodzinami, budziło ich zainteresowanie 
pracą. Sprostanie temu wymagało empatii, umiejętności wysłuchania innych 
oraz wnikliwości, która pozwalała zdecydować, kiedy się lepiej usunąć, a kiedy 
opowiedzieć żart, czy kogoś pocieszyć. Świadomość, że posiadają umiejętności 
niezbędne do dobrego wykonywania pracy, dawała pracownikom dużą 
satysfakcję. Ponadto, wierzyli oni w cele przedsiębiorstwa, którego byli częścią, 
a wiara ta pozwalała im odnaleźć sens w pracy [Wrzesniewski i Dutton, 2001, 
za Schwartz, 2018, s. 24-29].

Amy Wrzesniewski w swoich badaniach systematyzuje aspekty pracy, które 
pozwalają odnaleźć sens i zadowolenie z pracy, a pracę o takich cechach nazywa 
powołaniem, odróżniając ją od posady czy kariery. Ludzie, którzy uważają 
swoją pracę za posadę, rzadko mają okazję przejęcia inicjatywy i odnalezienia 
sensu lub zaangażowania w pracy. Ludzie na posadach postrzegają pracę jako 
życiową konieczność. Pracują dla pieniędzy. Ci, którzy uważają swoją pracę za 
karierę, z reguły mają większą inicjatywę i zaangażowanie w pracę. Czasami 
nawet lubią to, co robią. Zależy im przede wszystkim na rozwoju – awansie, 
wyższej pensji, lepszym stanowisku. Natomiast ludzie, dla których praca jest 
powołaniem, czerpią z niej największą satysfakcję. Dla nich praca jest jedną 
z najważniejszych części życia, cieszą się z jej wykonywania, to istotna część ich 
tożsamości. Wierzą, że ich praca sprawia, że świat staje się lepszy [Wrzesniewski 
i in., 2003, za Schwartz, 2018, s. 29-30)

O tym, jak postrzegamy swoją pracę, do pewnego stopnia zależy od cech 
danej osoby. Tak więc, różnice w podejściu do pracy stanowią odzwierciedlenie 
postaw, które do pracy wnosimy – wg tej koncepcji liczy się to, kim jesteśmy, 
a nie to, jaką wykonujemy pracę. (B. Schwartz, 2018, s. 30)

Liczy się także rodzaj wykonywanej pracy – niektóre zawody są po prostu 
ciekawsze i łatwiej w nich odnaleźć sens niż w innych. Jeśli pozbawimy 
pracowników możliwości podejmowania  decyzji, zdolności zaciekawiania oraz 
sensu pracy, to znacznie trudniej będzie odczuwać w takiej pracy powołanie 
czy odnaleźć w niej satysfakcję. Tymczasem, im mniej zadowolenia z pracy, 
tym gorzej się ją wykonuje, a im gorzej się ją wykonuje, tym mniej kierownicy 
pozostawiają pracownikom okazji do podejmowania samodzielnych decyzji 
[Schwartz, 2018, s. 30-31].

Praca badanych przez Amy Wrzesniewski sprzątaczy szpitalnych stała 
się dla nich powołaniem – zyskała sens i stała się ich pasją, gdyż sami ją tak 
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ukształtowali i ponieważ nie było to zabronione. Dlaczego ktokolwiek miałby 
chcieć zakazać robienia pracownikom czegoś, co wykracza poza ich obowiązki? 
Jednym z powodów może być kult wydajności. Gdyby sprzątacze nie zwracali 
uwagi na swoje otoczenie (np. nie starali się pocieszyć pacjentów i ich rodzin, 
nie być uważnym na ich potrzeby), lecz po kolei „odhaczali” zadania na swojej 
liście, mogliby zrobić więcej, a w rezultacie szpital mógłby zatrudniać mniej 
sprzątaczy i przydzielić im więcej sal do sprzątania. Byłoby to z korzyścią dla 
szpitala (oszczędność pieniędzy), lecz ze szkodą dla pacjentów i ich rodzin. 
Innym powodem może być potrzeba kontroli odczuwana przez niektórych 
kierowników – łatwiej kontrolować pracowników, którzy wykonują tylko swoje 
oficjalne obowiązki z listy – kiedy pracownicy zaczynają działać „na własną 
rękę” (na przykład wkraczając do akcji, kiedy potrzebna jest pomoc), wówczas 
kontrola przechodzi z rąk kierownika do rąk pracownika. Tak więc, kierownik 
mógłby chcieć „wybić z głowy” pracownikom wszelkie improwizacje w imię 
wydajności i kontroli, w rezultacie czego praca ich wiele by na tym straciła, 
a szpital jako całość funkcjonowałby gorzej [Schwartz, 2018, s. 33-35].

Mogłoby się wydawać, że stosunkowo łatwo znaleźć sens i cel w pracy – 
niezależnie od wykonywanego zajęcia, a więc nawet w pracy sprzątacza – jeśli 
pracuje się w szpitalu, gdzie codziennie ratuje się ludzkie życie. A czy jest to 
możliwe na przykład przy produkcji dywanów?

Właściciel i prezes niezwykle popularnej fabryki dywanów Interface 
w  Stanach Zjednoczonych – Ray Anderson – w pewnym momencie zdał 
sobie sprawę, jak bardzo jego firma zatruwa środowisko. Postanowił dokonać 
transformacji wszystkich działań Interface, stawiając sobie za cel osiągnięcie 
zerowego śladu ekologicznego w 2020 roku. Zakładał, że wypracowanie nowych 
procesów produkcyjnych oraz ścisła kontrola emisji będą go dużo kosztowały, 
lecz był gotów  poświecić zyski dla osiągnięcia społecznego dobra. Do 2013 roku 
zmniejszono zużycie energii o połowę, przestawiono się na energię odnawialną, 
znacznie zmniejszono ilość odpadów. Okazało się, że wszystkie te działania nie 
odbiły się negatywnie na zyskach. Działając dla wspólnego dobra, pracownicy 
Interface mieli silną motywację i odpowiedzieli na wyzwanie związane z potrzebą 
znalezienia innowacyjnych ulepszeń procesu produkcyjnego, w taki sposób, 
że byli znacznie wydajniejsi i skuteczniejsi niż wcześniej. Firma zdecydowała 
się na spłaszczenie struktury organizacyjnej, mniejszą hierarchię, pozwoliła 
pracownikom na więcej inicjatywy, dała im większą kontrolę nad ich pracą. 
Ponadto, nowa, wspólna wizja firmy zachęcała silnie do współdziałania. Dążenie 
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do zrównoważonego rozwoju wymagało sięgnięcia po twórcze rozwiązanie. Tak 
wytworzyła się kultura organizacyjna zachęcająca do otwartości i pozwalająca na 
popełnianie błędów. Dowodem na udaną i trwałą zmianę kultury organizacyjnej 
była duża ilość innowacji wymyślonych i wprowadzonych przez pracowników 
Interface. Zrównoważony rozwój stał się inspiracją i dał pracownikom poczucie 
posiadania wyższego celu [Schwartz, 2018, s. 34-36; https://www.interface.
com/US/en-US/sustainability/our-history-en_US - dostęp: 12.11.2021].

 Przykład ten pokazuje, że nie trzeba pracować dla organizacji, która ratuje 
ludzkie życie, by odnaleźć sens i cel w swojej pracy. Wystarczy robić coś, co 
sprawia, że życie innych ludzi staje się chociaż trochę lepsze.

A co z tymi, którzy ani nie ratują ludzkiego życia, ani nie realizują misji 
ratowania planety? Co z pozostałymi ludźmi, których praca nie ma aż takiego 
znaczenia dla świata? – kelnerami, fryzjerami, pracownikami biurowymi? Także 
tutaj można odnaleźć głęboki sens i satysfakcję z tego, co się robi. Niemal każda 
praca ma w sobie potencjał, by dać pracownikom satysfakcję. Pracę można 
zorganizować w taki sposób, by było w niej miejsce na różnorodność, złożoność, 
rozwój umiejętności i samorozwój, aby zapewnić pracownikom pewien stopień 
niezależności oraz nadać sens ich pracy, pokazując, że działają dla dobra innych 
(np. uszczęśliwiają innych ludzi czy kształtują umysły przyszłych pokoleń) 
[Schwartz, 2018, s. 36-39].

Adam Grant wykazał, że ludzi można zainspirować do pracy, zwracając 
ich uwagę na potencjalny wpływ, jaki ona wywrze na innych. Na przykład 
niewielka interwencja, mająca na celu przypomnienie telemarketerom o celu 
przeprowadzania ich rozmów, miała ogromne znaczenie. Po wysłuchaniu opowieści 
studenta, który był wdzięczny za ich pracę, jako że środki pozyskane w ten sposób 
umożliwiły mu studiowanie, podejście i wydajność tej grupy telemarketerów 
zmieniły się diametralnie – wykonywali więcej telefonów na godzinę i udało im 
się pozyskać o wiele więcej datków niż grupie pracowników, którzy nie wysłuchali 
opowieści studenta. Ta sama praca, Takie samo wynagrodzenie. Jednakże pod 
wpływem inspiracji, po zobaczeniu tak wyraźnej ilustracji rezultatów ich wysiłków, 
zwiększyła się ich skuteczność. Taka jest siła nadawania pracy sensu oraz znaczenia 
[Grant, 2011, za Schwartz, 2018, s. 39-40].

Jeśli mamy lubić wykonywaną pracę, a nawet być pełni entuzjazmu do niej, 
to powinna ona być pełna wyzwań, różnorodna i interesująca. Powinna dawać 
możliwość wykorzystania naszych umiejętności i dalszego rozwoju. Powinna 
oferować szansę samodzielnego podejmowania decyzji oraz możliwość należenia do 
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zespołu, w którym darzymy szacunkiem swoich kolegów. I wreszcie, powinna mieć 
ważny cel, który nadaje pracy znaczenie i jest źródłem motywacji. Choć dobra praca, 
nie musi mieć wszystkich tych cech, to poczucie głębszego sensu jest niezbędne. Tak 
naprawdę niemal każde zajęcie może przynieść ludziom satysfakcję, jeśli przychodzą 
do pracy z właściwym podejściem. Natomiast bez odpowiedniego podejścia, nie 
znajdą zadowolenia nigdzie [Schwartz, 2018, s. 40-41].

Niewątpliwie, podejście do pracy jest istotne, lecz to, czego może dokonać 
jednostka, aby zmienić swoją pracę w zajęcie pełne sensu, ma swoje granice. 
Na przykład robotnicy zatrudnieni w opisywanej przez Adama Smitha fabryce 
szpilek musieliby dokonać prawdziwej psychologicznej ekwilibrystyki, aby 
uznać swoją pracę za sensowną i interesującą. Choć w istocie często nie trzeba 
wiele, aby przemienić niemal dowolną pracę w coś sensownego. Dzięki czemu 
praca stanie się lepszym doświadczeniem dla pracowników, dla klientów oraz 
dla zatrudniających ich firm [Schwartz, 2018, s. 41-42].

Jeffrey Pfeffer w swojej książce The Human Equation (Ludzkie równanie) zadał 
pytanie, czego potrzeba do stworzenia miejsca pracy sukcesu – rozwijającej się, 
przynoszącej trwałe zyski firmy. Okazało się, że należy po prostu dbać o wysoki 
stopień zaangażowania pracowników, ci zaś będą wtedy dobrze wykonywać 
swoją pracę [Pfeffer, 1998, za Schwartz, 2018, s. 42-43]

Organizacje takie charakteryzują się pewnymi cechami. Mianowicie:
-	 zapewniają bezpieczną i stabilną pracę, co skutkuje zaufaniem i zapewnia 

lojalność pracowników;
-	 opierają się na samodzielnie zarządzanych zespołach i zdecentralizowanym 

podejmowaniu decyzji; pracownicy cieszą się dużą autonomią i inicjatywą;
-	 płacą więcej, niż wymaga tego rynek, dzięki czemu pracownicy czują się 

doceniani; jednakże nie polegają na premiach indywidualnych, aby zachęcić 
do wysiłku; kiedy firma prosperuje, zyskują na tym wszyscy pracownicy – 
dzięki sprawiedliwemu podziałowi nadwyżek;

-	 zapewniają możliwość kształcenia się niezależnie od stażu pracy; szkolenia są 
przejawem inwestycji w pracowników;

-	 mierzą wydajność pracownika, ale niezbyt drobiazgowo, ufając, że 
pracownicy chcą spełnić oczekiwania firmy, co uda im się przy odpowiednim 
przeszkoleniu;

-	 kładą duży nacisk na misję firmy, nie tylko w przemowach kierownictwa, 
lecz w codziennej pracy organizacji [Pfeffer, 1998, za Schwartz, 2018, 
s. 43-44].
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Tymczasem, firmy, które polegają wyłącznie na premiach za wyniki pracy oraz 
innych pakietach motywacyjnych, na ścisłym nadzorze, na minimalizowaniu 
odpowiedzialności i inicjatywy pracownika, na oszczędzaniu środków na szkolenia 
pozostają w tyle. Zaczynają mieć problemy z powodu niskich zysków, wysokich 
kosztów i kiepskiej obsługi klienta. To prowadzi do cięcia kosztów i sprawia, 
że firma staje się „odchudzona i podła”: mniej jest szkoleń, następują cięcia 
wynagrodzeń, zaczynają się zwolnienia oraz zatrzymanie możliwości awansu. 
Te zmiany prowadzą do zmniejszenia motywacji pracownika i jego wysiłku, 
dalszego pogorszenia obsługi klienta, jeszcze mniejszej satysfakcji z pracy oraz 
rotacji personelu. Cięcie zatrudnienia, poganianie pracowników, ścisły nadzór 
wyników pracy tylko pogarsza sytuację, zmniejszając wydajność (i satysfakcję) 
pracowników. Tym samym, pojawia się „błędne koło” – im przedsiębiorstwo 
bardziej stara się odzyskać straty, tym gorzej funkcjonuje [Pfeffer, 1998, za 
Schwartz, 2018, s. 44-45].

Jednakże zachodzi również odwrotny proces – poprawa charakteru pracy 
rozpoczyna swoiste „koło sukcesu” – kiedy pracownicy odnajdują sens w swojej 
pracy i uważają ją za zajmującą, chce im się angażować.

Za przykład „koła sukcesu” może służyć historia sieci sklepów spożywczych 
Market Basket na wschodzie USA. Założony przez greckich emigrantów w 
1917 roku sklepik rozrósł się do sieci 90 sklepów w 2021 roku, zatrudniających 
25  tysięcy pracowników. Jednak zanim do tego doszło, w międzyczasie stery 
firmy przejęło następne pokolenie – pojawiły się niesnaski oraz trwający ponad 20 
lat spór dotyczący pieniędzy i kontroli w firmie. Apogeum miało miejsce w 2014 
roku, kiedy to zwolniono ze stanowiska wieloletniego dyrektora, a  zarazem 
współwłaściciela przedsiębiorstwa, bardzo cenionego przez pracowników 
i klientów za sposób prowadzenia biznesu jakby nadal był on małym rodzinnym 
przedsięwzięciem. Wtedy pracownicy zaczęli trwający blisko dwa miesiące strajk, 
a klienci bojkot sklepów –  tysiące zwykłych ludzi stanęło w obronie miliardera. 
Doprowadziło to do zawarcia ugody i przywrócenia zwolnionego dyrektora na 
stanowisko. Kiedy poproszono go o wyjaśnienie, jak udało mu się zdobyć takie 
poparcie pracowników i klientów, odpowiedział, że stara się, aby wszyscy byli 
równo i z szacunkiem traktowani, a jeśli przedsiębiorstwu uda się odnieść sukces, 
dzieli się nim ze współpracownikami – ludzie pracują wówczas z większym 
zaangażowaniem, co  przekłada się na sukces przedsiębiorstwa [Schwartz, 2018, 
s. 45-49; https://www.shopmarketbasket.com/timeline - dostępu: 12.11.2021].

Psycholog Barbara Fredrickson udowodniła, że zadowoleni pracownicy 
lepiej i inteligentniej wypełniają swoje obowiązki. Motywowani pozytywnymi 
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emocjami ludzie przejawiają tzw. „poszerzające i budujące” podejście do świata. Z 
kolei, znajdujący się pod wpływem negatywnych emocji ludzie, niejako „kulą się” 
w sobie, obawiając się popełnienia błędu lub złego wyboru. Niebezpieczeństwo 
zawęża spojrzenie na świat, nie sprzyja zadowoleniu i kreatywności. Tymczasem, 
„pozytywność” tworzy środowisko, w którym praca staje się lepsza, a pracownicy 
czerpią z niej więcej satysfakcji [Fredrickson, 2011, za Schwartz, 2018, s. 46].

Satysfakcjonująca praca znajduje się w zasięgu każdego pracownika w każdej 
organizacji.

W teorii rynku każda transakcja rynkowa sprawia, że obie strony na niej 
zyskują – kupujący (gdyż czerpie korzyści z rzeczy, którą kupił) oraz sprzedający 
(gdyż zarabia pieniądze). Przyjęcie takiego podejścia oznacza, że niemal 
każde zajęcie można uznać za polepszające życie klienta, nawet jeśli tylko 
w niewielkim stopniu. To z kolei oznacza, że niemal każdemu zajęciu można 
nadać sens, skupiając się na sposobach, na jakie poprawia ono życie klienta, o ile 
wykonywane jest poprawnie [Schwartz, 2018, s. 46-47].

PRZESŁANKI ZŁEJ PRACY

Dwie standardowe metody zarządzania niezainteresowanymi pracownikami 
to premie finansowe oraz ścisły nadzór zrutynizowanej pracy. Jak pokazał 
Jeffrey Pfeffer, obie metody wywierają negatywny wpływ na zaangażowanie 
pracowników i czerpanie satysfakcji z pracy, zamieniając niemal każdą pracę 
w kiepską, natomiast to po nie właśnie najczęściej sięgają pracodawcy [Pfeffer, 
1998, za Schwartz, 2018, s. 52]

Barry Schwartz opisuje swoje doświadczenia z pracą, kiedy to jako młody 
chłopak w wakacje pracował w rodzinnej fabryce odzieży – czuł głębokie 
oddanie oraz potrzebę przyczynienia się do rozwoju rodzinnego biznesu. 
Obserwował proces produkcji, zastanawiał się, jak usprawnić poszczególne 
etapy, zadawał dużo pytań, aby zrozumieć, na czym polega ta działalność i czuł 
się częścią wartościowego przedsięwzięcia. Dzięki temu z chęcią szedł do pracy 
i sprawnie wykonywał swoje zadania. W kolejne wakacje pracował jako asystent 
w laboratorium naukowym. Praca wykonywana na jego stanowisku była 
rutynowa i niewdzięczna, a mimo tego było to dla niego fascynujące zajęcie, 
gdyż stał się naukowcem – rozumiał, dlaczego przeprowadzono eksperymenty 
i jak mogą się one przyczynić do lepszego rozumienia zachowań. Czytał raporty 
z wcześniejszych badań, szukając ewentualnych wskazówek do wzbogacenia 
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i lepszego zrozumienia eksperymentu, w którym uczestniczył. Poza tym, brał 
udział w spotkaniach z innymi pracownikami laboratorium. Działania te nie 
należały do jego obowiązków, lecz tego rodzaju zaangażowanie sprawiało, że 
codzienna rutynowa praca stawała się bardziej znacząca. Różnica między dobrą 
a kiepską pracą sprowadzała się nie tyle do oficjalnego zakresu obowiązków, ale 
do kontekstu, w którym osadzone były obowiązki. Inne osoby pracujące na tych 
samych stanowiskach mogły uważać te zajęcia za zwykłe i nudne, jednak jemu 
udało się odnaleźć w nich sens. To pokazuje, że niewiele trzeba, żeby zamienić 
kiepską pracę w dobrą i niestety również niewiele trzeb, by zmienić dobrą pracę 
w kiepską w rezultacie błędnego założenia, że pracownicy nie chcą pracować, 
więc trzeba im zapewnić ścisły nadzór oraz premie, aby zmotywować ich do 
pracy [Schwartz, 2018, s. 54-56].

Słynnym przykładem zalet organizacji produkcji tak, aby uwzględniała 
ona wkład pracowników, jest Toyota. Jej system produkcyjny zapewniał 
pracownikom znacznie większą autonomię oraz różnorodność niż tradycyjna 
linia produkcyjna. W 1983 roku japońska firma przejęła w Kalifornii 
upadającą fabrykę General Motors – nie było zwolnień, nie było zmian sprzętu 
produkcyjnego, natomiast zmieniono system produkcyjny, co zaowocowało 
gwałtownym wzrostem wydajności i poprawą jakości [Schwartz, 2018, s. 59].

Kiedy tworzy się środowisko, w którym szanuje się pracowników, ci chcą 
w  nim przebywać i chętnie pracują. Tymczasem, zbyt często zmienia się 
stanowiska wymagające samodzielnego podejmowania decyzji, elastyczności, 
gotowości do podjęcia wyzwań oraz zaangażowania w biurowy odpowiednik 
pracy fabrycznej [Schwartz, 2018, s. 59].

Na przykład w szkołach szczegółowo przedstawia się nauczycielom, jak 
powinna przebiegać lekcja. Stoi za tym przekonanie zapożyczone od Adama 
Smitha, Henry’ego  Forda i Frederica W. Taylora, mówiące, że jeśli stworzy 
się „mądry” system, nie potrzeba będzie mądrych i oddanych swojej pracy 
nauczycieli. O ile ma to sens w przypadku początkujących nauczycieli i stanowi 
dla nich pomoc w prowadzeniu zajęć, to niewątpliwie jest to przeszkoda dla 
nauczycieli starszych stażem. Podobnie standaryzowane testy zapoczątkowały 
standaryzowane podstawy programowe oparte na scenariuszach lekcyjnych 
i korzystanie z materiałów ułożonych specjalnie po to, by umożliwić uczniom 
zdanie testów. Tymczasem system taki pozbawia umiejętności nauczycieli, nie 
pozwala im na samodzielne podejmowanie decyzji. Zachęca się nauczycieli do 
realizowania programu kosztem wzbudzania pasji w uczniach. Po jakimś czasie 
„produkcja” dzieci, będących w stanie wyrzucić z siebie właściwe odpowiedzi, 
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zaczyna wydawać się czymś normalnym. Prowadzi to do stworzenia edukacji 
wzorowanej na linii produkcyjnej, zaś praktyka opierania się na szczegółowych 
scenariuszach zaczyna pozbawiać nauczycieli energii, zaangażowania 
i entuzjazmu [Schwartz, 2018, s. 59-65].

Jeszcze jeden aspekt współczesnych miejsc pracy, oprócz rutynizacji 
i nadmiernego nadzoru, wywiera niszczący wpływ na dobrą pracę – mianowicie, 
opieranie się na premiach finansowych jako głównej metodzie motywowania 
pracowników. Pieczołowicie zaprojektowane systemy płac, mające zapewnić 
jak najwyższą wydajność, często prowadzą do czegoś odwrotnego – 
współzawodnictwa i prób oszukania systemu, aby wypaść jak najlepiej na skali 
wykorzystywanej do przydzielania premii, bez przykładania zbyt wielkiej wagi 
do tego, czy rzeczywiście osiągnięto rezultaty, które ta skala miała mierzyć.  
W edukacji testy standaryzowane towarzyszące scenariuszom lekcyjnym były 
próbą stworzenia miernika, na którym można oprzeć awans, zarobki, premie, 
a nawet przyszłość samej szkoły, tymczasem, doprowadziło to do uczenia pod 
kątem testów, a nie rozwijania zdolności uczniów. To, co dla wielu nauczycieli 
było powołaniem, zamieniło się tym samym w zwykłą pracę i to w dodatku 
kiepską [Schwartz, 2018, s. 65-66].

To samo ma miejsce w medycynie. Na przykład wprowadzenie nowej taryfy 
opłat  sprawia, że pewne zabiegi medyczne stają się znacznie bardziej opłacalne 
niż na przykład pogłębione konsultacje czy czas poświęcony na wspieranie 
emocjonalne hospitalizowanego pacjenta. Lekarze często nie podejmują 
świadomie takich zmian w swoich praktykach, lecz pieniądze zaczynają wpływać 
na ich sposób patrzenia. Choroby pacjentów i udzielana przez lekarzy opieka 
stają się towarem, który kupuje się i sprzedaje za konkretną cenę –  powołanie 
zaczęło znikać z codziennej praktyki, a praca zaczęła wyglądać jak zwykła praca 
[Schwartz, 2018, s. 66-68].

Motywacją dla lekarzy do robienia tyle, ile potrzeba, jest pragnienie właściwego 
praktykowania medycyny. Jeśli odczuwają takie pragnienie, niepotrzebne im 
dalsze premie finansowe. Powinniśmy się jako obywatele upewnić, że istniejące 
premie motywacyjne nie mają negatywnego wpływu na jakość opieki (np. 
ograniczanie skierowań na badania czy do lekarzy specjalistów). Należy się 
upewnić, że to, co lekarze muszą zrobić, aby zarobić na życie, nie przeszkadza 
im w dobrym wykonywaniu ich zawodu [Schwartz, 2018, s. 68-69].

Kiedy lekarze zaczynają robić mniej niż powinni, gdyż zaproponowano im 
premie finansowe za ograniczenie liczby skierowań albo robią zbyt wiele, gdyż 
otrzymują zwrot kosztów za każdy przeprowadzony zabieg, ich działanie staje 
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się normą dla danej praktyki i w rezultacie inni też zaczynają  w ten sposób 
postępować. Postawienie na premie finansowe sprawia, że na plan dalszy schodzą 
inne wartości niezbędne do motywowania pracowników, odpowiedzialne za 
wydajność i jakość [Schwartz, 2018, s. 69-70].

 To samo dotyczy pracy prawników – z czasem etyka zaczyna schodzić na 
dalszy plan – wybiera się „drogę na skróty” i nagina prawdę. W korporacjach 
prawniczych często zaczyna się to od arkuszy pracy i presji, by wyrobić 
niezbędną liczbę godzin fakturowanych, co z czasem pozwoli niektórym zostać 
wspólnikiem w kancelarii. Małe kłamstewka w arkuszu czasu pracy powodują, 
że naginanie prawdy staje się zwyczajem. Z czasem zmienia się cały system 
odniesienia, a podejmowane każdego dnia decyzje odzwierciedlają system 
wartości, oparty na tym, co przynosi zyski, a co może „ujść na sucho” [Schwartz, 
2018, s. 71-75].

Dodanie premii finansowych do sytuacji, w których pracownicy posiadają 
już silną chęć do wydajnej pracy, zdaje się podważać ich motywację. Motywacja 
zewnętrzna (np. pogoń za pieniędzmi) wypiera motywację wewnętrzną 
[Schwartz, 2018, s. 76].

Pewien żłobek zmagał się z problemem późnego odbierania dzieci – aby temu 
zaradzić i bardziej zdyscyplinować rodziców, postanowiono wprowadzić kary 
finansowe za spóźnienie się z odbiorem dziecka. Okazało się, że po wprowadzeniu 
grzywny częstotliwość spóźnień wzrosła – zniknął moralny aspekt właściwego 
zachowania się rodziców. Teraz była to kwestia kalkulacji finansowej – czy warto 
zapłacić trochę więcej za to, że się będzie dłużej w biurze lub zrobi spokojnie 
zakupy. Kara finansowa pozwoliła przeformułować rodzicom ich zachowanie 
jako transakcję – otrzymanie pewnej „usługi” (np. 15 minut dodatkowej 
opieki nad dzieckiem) w zamian za „opłatę” (karę finansową). Tym samym, 
kary finansowe zdemoralizowały coś, co wcześniej było kwestią moralności (nie 
wypadało się spóźniać, wiadomo było, że jest to coś niewłaściwego). Premie 
finansowe sprawiają, że zamiast pytać, czy coś jest dobre, czy złe, ludzie zadają 
sobie pytanie, czy jest to warte swojej ceny. Tymczasem, utracony wymiar 
moralny trudno odzyskać – kiedy w żłobku postanowiono zrezygnować z kar 
finansowych, spóźnienia stały się jeszcze częstsze – po prostu jeszcze bardziej się 
opłacały [Schwartz, 2018, s. 76-78].

Innym przykładem demoralizującego wpływu motywowania za pomocą 
argumentów finansowych było badanie gotowości obywateli Szwajcarii do 
wyrażenia zgody na składowanie odpadów radioaktywnych w ich okolicy 
– aż 50% respondentów wyraziło taką zgodę. Później badacze zapytali, czy 
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mieszkańcy zgodziliby się na składowanie odpadów w ich okolicy, jeśli co 
roku dostawaliby wysoką premię za taką zgodę. Okazało się, że twierdząco 
odpowiedziało zaledwie 25% respondentów – dodanie motywacji finansowej 
zmniejszyło liczbę zgód o połowę – ludzie postrzegali to już nie jako obywatelski 
obowiązek, lecz jako transakcję. Jak widać, powody nie zawsze się sumują, lecz 
czasami wręcz współzawodniczą ze sobą [Schwartz, 2018, s. 79-80].

W pewnym badaniu pytano ludzi, czy byliby skłonni pomóc załadować 
sofę do ciężarówki – przy czym, niektórym zaproponowano niewielką kwotę, 
zaś innym nie. Okazało się, że bardziej skłonne były pomóc te osoby, które 
tylko poproszono o pomoc, gdyż postrzegali oni całą sytuację w kategoriach 
społecznych. Natomiast wprowadzenie wynagrodzenia przeformułowało 
transakcję na finansową – i pojawiła się kwestia kalkulacji, czy to warte jest 
mojego czasu i wysiłku. Pytanie takie nie pojawia się, gdy ktoś po prostu prosi 
o przysługę. Konkurują tutaj ze sobą motywy społeczne i finansowe. Aczkolwiek 
należy zaznaczyć, tego rodzaju konkurencja motywacyjna nie zdarza się zawsze 
[Schwartz, 2018, s. 80-81].

Kiedy tracimy zaufanie, że ludzie zrobią to, co potrzeba i zamiast tego 
sięgamy po premie motywacyjne, okazuje się, że dostajemy dokładnie to, za co 
zapłaciliśmy. Na przykład nauczyciele uczą pod kątem testów, więc uczniowie 
osiągają lepsze wyniki, ale nie rozwijają swojej wiedzy. Lekarze wykonują 
mniej lub więcej zabiegów (w zależności od tego, za co dostają premie), nie 
poprawiając jakości opieki zdrowotnej. Tymczasem, rozwiązaniem jest dbanie 
o relacje w  miejscu pracy, gdzie pracownicy chcą działać dla dobra klienta, 
pacjenta, ucznia itd. [Schwartz, 2018, s. 83].

Jak pisze filozof i badacz społeczny William Sullivan, nie da się niczym 
zastąpić wartości, które inspirują ludzi do dobrej pracy. Im więcej polega się na 
premiach jako substytutach wartości, tym bardziej jest się od nich zależnym. 
Stosując premie, zmieniamy naturę ludzką na gorsze [Sullivan, 2004, za 
Schwartz, 2018, s. 83-84].

KSZTAŁTOWANIE NATURY LUDZKIEJ

Metafora „obserwuj, którędy chodzą, a potem wybuduj chodnik” mówi, że 
dane empiryczne kształtują wypracowywane przez ludzi teorie. Z kolei metafora 
„zbuduj go, a przybędą” twierdzi, że to teorie kształtują fakty [Schwartz, 2018, 
s. 86].
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Czy rynek reaguje na potrzeby konsumentów, czy też je tworzy? Czy media 
odpowiadają na gusta społeczeństwa (informacyjne i rozrywkowe), czy też je 
tworzą? Rozróżnienie to w pewnym sensie dotyczy różnicy między odkryciem 
a wynalazkiem. Odkrycia opisują, jak funkcjonuje świat, natomiast wynalazki 
wykorzystują te odkrycia do tworzenia przedmiotów i procesów, które sprawiają, 
że świat zaczyna funkcjonować inaczej. Rozróżnienie na odkrycie i wynalazek 
jest kluczowe, gdyż kiedy dokonuje się odkrycia, nie zastanawiamy się, czy to 
odkrycie powinno mieć miejsce. Choć odkrycia mogą mieć swoje konsekwencje 
moralne, to same w sobie nie posiadają wymiaru moralnego. Tymczasem, 
z wynalazkami sprawa przedstawia się inaczej. Wynalazki z reguły posiadają 
wymiar moralny. Zastanawiamy się, co w nich dobrego (co przyczyni się do 
poprawy życia ludzi) i jakie mają wady. Często debatuje się, czy powinno się je 
rozpowszechniać [Schwartz, 2018, s. 87-89].

Według Barry’ego Schwartza, teorie na temat natury ludzkiej często bardziej 
przypominają wynalazek, a idee takie, jak przedstawione na przykład przez 
Adama Smitha, dotyczące ludzkiej motywacji do pracy, rozwinięte później m.in. 
przez Fredericka W. Taylora, ukształtowały środowisko pracy w niekorzystny 
sposób [Schwartz, 2018, s. 89].

Odpowiedź na pytanie, dlaczego tak się dzieje, zawarta jest w pracy Johna 
M. Keynesa:

Idee głoszone przez ekonomistów oraz myślicieli politycznych, bez względu na 
to, czy są słuszne, czy błędne, mają większą siłę, niż się powszechnie przypuszcza. 
W  rzeczywistości to one właśnie rządzą światem. Praktycy, przekonani, ze nie 
podlegają żadnym wpływom intelektualnym, są zazwyczaj niewolnikami idei 
jakiegoś dawno zmarłego ekonomisty [Keynes, 2003 [za:] B. Schwartz, 2018, s. 90].

Współcześnie głównym źródłem naszych koncepcji natury ludzkiej jest 
głównie nauka, a zwłaszcza nauki społeczne, które stworzyły „technologię” idei 
głoszonych na temat natury ludzkiej [Schwartz, 2018, s. 90].

Jak pisze Barry Schwartz, należy być ostrożnym, formułując wyobrażenia 
i teorie na temat natury ludzkiej, gdyż mogą one zmienić naturę ludzką, gdyż 
jest ona w dużej mierze wytworem otaczającego nas społeczeństwa – jest 
głównie tworzona, a nie odkrywana [Schwartz, 2018, s. 21].

Idee przenikają kulturę i wywierają głęboki wpływ na ludzi, zanim zauważy 
się ich istnienie. Mogą one wywierać wpływ na ludzi, nawet jeśli są fałszywe – 
wystarczy, że się w nie uwierzy [Schwartz, 2018, s. 92].
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Dla przypadków „technologii” idei, które opierają się na ideach 
nieprawdziwych, Barry Schwartz proponuje (za Karolem Marksem) używać 
określenia „ideologia” [Schwartz, 2018, s. 92].

Termin „ideologia” ukuto w XVIII w. we Francji. Oznaczał on „naukę 
o  ideach”. Napoleon nazywał ideologami tych, którzy ignorowali najbardziej 
oczywiste dowody empiryczne, jeśli podważały wyznawane przez nich idee 
[Schwartz, 2018, s. 97-98].

Współcześnie podobnie twierdzi Jonathan Haidt, który pisze, że nasza 
postawa moralna nie opiera się na rozumie ani na refleksji, lecz rodzi z głęboko 
zakorzenionych intuicji. Wierzymy, że dokonujemy sądów moralnych na 
podstawie gruntownego przemyślenia sprawy, opierając się na rozumie, 
rozpatrując argumenty oraz wady i zalety decyzji, natomiast w rzeczywistości 
zajmujemy stanowisko moralne, zanim jeszcze oddamy się przemyśleniom nad 
daną kwestią. Takie podejście nie tylko prowadzi do ignorowania materiału 
dowodowego, lecz wręcz jego falsyfikacji [Haidt, 2014, za Schwartz, 2018, 
s. 98].

Skąd się bierze ideologia? W nauce lepsze dane i teorie z czasem wypierają te 
gorsze i w taki sposób dokonuje się postęp. Jednakże w przypadku ludzi teorie 
o naturze ludzkiej mogą wywołać zmiany w sposobach ludzkiego zachowania – 
nawet jeśli są fałszywe. Oznacza to, że teoria fałszywa może stać się prawdziwa, 
gdy ludzie są przekonani co do jej prawdziwości. W rezultacie zmieniają się 
praktyki społeczne do tego stopnia, że następuje walidacja teorii [Schwartz, 
2018, s. 99-100].

Spełnianie się ideologii wiąże się z pewnymi podstawowymi mechanizmami. 
Mianowicie, ideologia staje się prawdziwa, zmieniając sposób, w jaki myślimy 
o swoim zachowaniu, co wpływa na nasze działania w przyszłości. Na przykład 
robimy coś z pobudek altruistycznych, po czym dowiadujemy się, iż robimy 
to tak naprawdę tylko dla zaspokojenia naszego ego. Czy też przekonanie, że 
ludzie pracują tylko dla pieniędzy, które zaczyna wywierać na ludzi wpływ, 
nawet jeśli początkowo w to nie wierzyli [Schwartz, 2018, s. 100-101].

Takim mechanizmem jest również działanie „samospełniającej się 
przepowiedni”. Ideologia zmienia tutaj sposób, w jaki inni reagują na aktora 
społecznego, co z kolei zmienia jego zachowanie w przyszłości. Na przykład 
przeprowadzenie rozmowy telefonicznej z osobą, co do której mamy pewne 
z góry przyjęte nastawienie (dotyczące na przykład jej sympatyczności czy 
atrakcyjności) powoduje, że inne osoby słuchające tej rozmowy również dochodzą 
do tych samych (tak naprawdę błędnych) wniosków. Tym samym, rozmówcy 
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zbierają dane w sposób ukształtowany przez ich pierwotne przekonania 
[Schwartz, 2018, s. 101-102].

Termin „samospełniająca się przepowiednia” ukuł w 1948 r. socjolog Robert 
Merton dla określenia fałszywej definicji sytuacji, która prowokuje zachowanie, 
sprawiające, że nieprawdziwa z początku koncepcja staje się prawdziwa. 
Fałszywa na początku hipoteza – ideologia – konfiguruje sytuację w taki sposób, 
że zaczyna ona ją potwierdzać [Schwartz, 2018, s. 102-103].

Przykładem tego procesu może być nauczyciel, który zwraca większą 
uwagę na dzieci, które uważa za bardziej „inteligentne”, poświęcając im 
więcej czasu i wysiłku, pomijając zaś dzieci „mniej pojętne”. Taka zmiana 
zachowania nauczyciela powoduje, że dzieci „inteligentne” stają się bardziej 
inteligentne od swoich kolegów, którym przyczepiono etykietę dziecka „mało 
pojętnego”.

Badania Roberta Rosenthala i Lenore Jacobson, poświęcone wpływowi 
oczekiwań nauczyciela na wyniki uczniów, pokazały, że oczekiwania nauczycieli 
przełożyły się na wysokie osiągnięcia uczniów wskazanych im jako „obiecujący”. 
Naukowcy nazwali to „efektem Pigmaliona”. Przypisanie pewnym uczniom 
(wybranym losowo) etykiety „obiecującego” ucznia stało się samospełniającą się 
przepowiednią, zmieniając podejście i sposób nauczania nauczyciela [Schwartz, 
2018, s. 103-104].

Z kolei Carol Dweck odkryła, że niektórzy uczniowie nastawieni są na wyniki, 
inni zaś na rozwój. Ci pierwsi starają się pokazać swoje umiejętności i unikają 
wyzwań, drudzy zaś starają się rozwinąć swoje umiejętności i szukają wyzwań, 
a w obliczu porażki zaczynają się bardziej przykładać. Za tymi orientacjami 
kryją się dwie koncepcje na temat inteligencji. Uczniowie nastawieni na wyniki 
uważają, że inteligencja jest niezmienna, więc po co szukać wyzwań i ryzykować 
porażkę, jeśli i tak nie staną się mądrzejsi. Uczniowie nastawieni na rozwój 
uważają, że inteligencja rozwija się stopniowo, więc mogą stać się mądrzejsi 
[Dweck, 2013, za Schwartz, 2018, s. 105-106].

Rezultaty odzwierciedlające te wyniki odnaleziono także w środowisku 
pracy. Okazało się, że kierownicy również są wyznawcami teorii nastawionych 
na trwałość lub rozwój w stosunku do umiejętności pracowników. Ci pierwsi 
rzadziej zauważali zmiany w wynikach pracowników i rzadziej udzielali im 
wsparcia i rad – jeśli kierownik nie wierzy, że można poprawić wyniki, to nie 
robi nic, aby je poprawić [Schwartz, 2018, s. 106-107].

Wpływ ideologii na ludzkie zachowanie w dużej mierze zależy od jej 
rozpowszechnienia w danym środowisku. Jeśli funkcjonuje w miejscu 
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odizolowanym, jej zasięg będzie ograniczony i łatwy do powstrzymania 
[Schwartz, 2018, s. 108].

Kolejny mechanizm – bodajże najważniejszy – za pomocą którego oddziałuje 
na ludzi ideologia, działa w kierunku zmiany struktur instytucjonalnych tak, 
aby były one zgodne z ideologią.

Na przykład, jeśli przemysłowiec wierzy, że robotników motywują do pracy 
wyłącznie zarobki, to konstruuje linię montażową dzielącą pracę na małe 
odcinki pozbawione znaczenia – w takich  realiach można pracować jedynie dla 
zarobku.

Jeśli polityk przekonany jest, że zachowaniem ludzi zawsze kierują pobudki 
egoistyczne oraz że ludzie powinni móc czerpać korzyści ze swojej pracy, to 
na przykład pomaga wprowadzić ustawy podkopujące państwo opiekuńcze, 
w rezultacie czego ludzie zaczynają postępować tak, jakby od początku kierowały 
nimi pobudki egoistyczne, gdyż wiedzą, że byt rodziny zależy tylko od nich i 
nie ma co liczyć w tym zakresie na państwo. Jak widać, ideologia kształtuje 
struktury społeczne i może zmienić świat [Schwartz, 2018, s. 108].

Ten trzeci mechanizm oddziaływania ideologii jest najtrudniejszy do 
zmiany, gdyż osadzony jest w strukturach społecznych. O wiele łatwiej jest 
zmienić sposób, w jaki myślimy o sobie (może tutaj pomóc psychoterapia), czy 
jak myślimy o innych (w tym może pomóc edukacja), niż zmienić struktury 
społeczne, gdyż oddziałują one na duże grupy i efekty ich mogą się utrwalić 
[Schwartz, 2018, s. 108-109].

Na przykład, jeśli politycy i urzędnicy będą żywić przekonanie, że jedynym 
powodem do pracy są dla ludzi zarobki i że ludzie, jeśli nie potrzebują zarobków, 
nie będą pracować, wówczas będą sprzeciwiali się wspomaganiu bezrobotnych, 
twierdząc, że odbierze to im motywację do pracy. Argument ten jest mocno 
zakorzeniony i rozpowszechniony w społeczeństwie, a jest przykładem ideologii 
wyrosłej z prac Adama Smitha [Schwartz, 2018, s. 109-110].

Psycholog Dave Miller przedstawił dowody na dominację tzw. „normy 
własnego interesu” w amerykańskim społeczeństwie. Większości tamtejszego 
społeczeństwa trudno uwierzyć, że poglądy mogą być kształtowane za 
sprawą przekonań na temat sprawiedliwości i uczciwości, a nie wyłącznie 
własnego interesu. Empatia, troska i dbałość o dobro drugiego człowieka 
to cechy, które charakteryzują większość ludzi, jednakże dziś zagrożone 
są przez skupianie się wyłącznie na własnym interesie, do czego zachęca 
struktura miejsca pracy oparta na premiach motywacyjnych [Schwartz, 
2018, s. 110].
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Ekonomista i filozof Amartya Sen twierdzi, że chęć właściwego postępowania 
wynika z „zaangażowania normatywnego”. Jest to takie działanie, które uważamy za 
właściwe, niezależnie od tego, czy ma ono na celu poprawę naszej sytuacji materialnej. 
Przejawem zaangażowania normatywnego jest jak najlepsze wykonywanie swoich 
obowiązków, nawet, gdy nic z tego nie mamy, to niepodwyższanie cen w czasach 
niedoboru, odmowa robienia interesu na nieszczęściu innych, czy punktualny odbiór 
dzieci ze żłobka [Schwartz, 2018, s. 111-112].

Akty zaangażowania normatywnego są na porządku dziennym – to one są 
spoiwem społeczeństwa, jednakże, jeśli nie podejmie się próby przezwyciężenia 
wypaczonego myślenia na temat pracy i pracowników, to wszyscy z czasem 
staniemy się leniwymi egoistami, pilnującymi jedynie własnego interesu 
[Schwartz, 2018, s. 113].

Jak zauważył antropolog Clifford Geertz, człowiek to „niedokończone 
zwierzę”. To, czego możemy się po nim spodziewać, zależy od instytucji 
społecznych, które go kształtują i niejako „dokończą”. Tym samym, można 
powiedzieć, że „technologia” idei to fikcja, która staje się prawdą. Aby ją 
pokonać, należy podjąć wspólne działania i ukierunkować na to swój wysiłek 
[Geertz, 2005 za Schwartz, 2018, s. 114].

WNIOSKI

Kształtując nasze instytucje społeczne – szkoły, lokalne społeczności, miejsca 
pracy – kształtuje się ludzką naturę. Tym samym, natura ludzka jest w dużym 
stopniu ludzkim projektem. Jeśli tworzymy sensowne miejsca pracy, które 
pozwalają na zaangażowanie się, tworzymy naturę ludzką ceniącą pracę. Dobre 
środowisko pracy pozwala pracownikom dobrze wykonywać pracę – korzystają 
na tym klienci, pracodawcy oraz sami pracownicy, którzy czują wtedy satysfakcję 
ze swojej pracy. Tymczasem rozpowszechniona ideologia podpowiada, że 
ludzie nie chcą pracować. Ponadto, zbyt wąsko definiuje się wydajność – tylko 
w kategoriach ekonomicznych, tymczasem, można byłoby rozważać ją również 
w kategoriach satysfakcji, którą przynoszą, w postaci dobrego samopoczucia, 
którego doświadczają nabywcy towarów i usług. Również koszt produkcji 
mógłby uwzględniać koszty psychiczne ponoszone przez pracowników 
wykonujących nielubianą pracę. Gdybyśmy przeprojektowali miejsca pracy 
tak, aby pracownicy polubili swoją pracę, koszty psychiczne zamieniłyby się w 
korzyści psychiczne [Schwartz, 2018, s. 115-116].
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Projektując instytucje, przynajmniej częściowo projektujemy samych siebie, 
dlatego powinniśmy wziąć odpowiedzialność za strukturę miejsca pracy. 
Pierwszy krok ku temu, to zadawanie pytań. Projektując środowisko pracy, 
należy zastanowić się, dlaczego tak robimy, jaki jest cel tej konkretnej pracy 
i czy jest on inspiracją dla pracowników. Należy zastanowić się nad tym, co 
robimy – czy efekty naszej pracy przynoszą innym korzyści, czy nasze transakcje 
z klientami są korzystne dla obu stron – jeśli odpowiedź jest twierdząca, łatwiej 
jest inspirować pracowników. Należy zastanowić się nad tym, jak pozwalamy 
ludziom pracować – czy na przykład pracownicy mają możliwość wykorzystać 
inteligencję i wykazać się inicjatywą przy rozwiązywaniu problemów, z którymi 
stykają się w pracy na co dzień, czy mogą pracować bez ścisłego nadzoru, gdyż 
ufa się im, że będą przykładali się do pracy, skoro wierzymy, że chcą ją dobrze 
wykonać [Schwartz, 2018, s. 118-119].

Należy skoncentrować się na strukturze pracy oraz środowisku pracy, gdyż 
są ograniczenia dla  tego, co możemy dokonać jako jednostki w otoczeniu, które 
silnie zniechęca dla wykonywania sensownej pracy. Jednakże należy pamiętać, 
że możemy osiągnąć dobry efekt kształtując swoją pracę, dzięki czemu praca 
staje się czymś więcej niż tylko listą zadań ujętych w oficjalnym zakresie 
obowiązków. Możemy odnaleźć sens i możliwość zaangażowania się, możemy 
wymagać od siebie wysiłku, by poprawić los innych ludzi, jeśli podejdziemy do 
pracy z entuzjazmem, a nie obojętnością [Schwartz, 2018, s. 118].

Pozostaje jeszcze kwestia odpowiedniego momentu na wprowadzenie zmian 
– warto zacząć od zaraz – zmiana środowiska pracy może przyczynić się do 
poprawy stabilności systemu gospodarczego, do wzrostu zamożności, a już na 
pewno życie ludzi wzbogaciłoby się o wartości [Schwartz, 2018, s. 119].

Powinno się demaskować błędne i szkodliwe koncepcje dotyczące 
natury ludzkiej, które kształtują współczesne środowisko pracy i ujawnić 
je jako ideologię, dzięki czemu będziemy mieli lepszych lekarzy, nauczycieli, 
prawników, fryzjerów, zdrowszych pacjentów, lepiej wykształconych uczniów 
i bardziej zadowolonych klientów. Robiąc tak, przyczynimy się do stworzenia 
natury ludzkiej, do której warto aspirować [Schwartz, 2018, s. 120].

UWAGI KOŃCOWE

Ideologia jest w dużej mierze odpowiedzialna za to, jak pracujemy. Adam 
Smith pisał, iż człowiek pracujący w fabryce odzwyczaja się od wysiłku 
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intelektualnego i rozwiązywania problemów i staje się ciemny i ograniczony 
[Smith, 2007, s. 446-447, za Schwartz, 2018, s. 94-95]. To pokazuje, że wierzył 
on, że to, jakimi jesteśmy pracownikami, zależy od warunków pracy i że natura 
ludzka jest wytworem środowiska, w jakim żyjemy [Schwartz, 2018, s. 95].

Badacze Melvin Kohn i Carmi Schooler wykazali, że praca, w której 
pracownicy mogą podejmować decyzje i nad którą przynajmniej w pewnym 
stopniu mają kontrolę, prowadzi do elastyczności poznawczej i większego 
zaangażowania na rzecz samego siebie, ale i społeczeństwa jako całości. Z kolei 
ściśle nadzorowane warunki pracy powodowały niezadowolenie pracownika 
i ograniczały jego zaangażowanie [Kohn i Schooler, 1982, za Schwartz, 2018, 
s. 95-96].

Również Sanford DeVoe oraz Jeffrey Pfeffer zwracają uwagę na to, jak 
zmienia pracowników sposób ich wynagradzania. Przedstawiciele tzw. 
„wolnych zawodów” (np. lekarze czy prawnicy) opłacani wg stawek za godzinę, 
zaczynają postrzegać swój czas w kategoriach monetarnych nawet wówczas, 
gdy nie pracują. I tak, wieczór spędzony z przyjaciółmi czy na oglądaniu meczu 
jest postrzegany w kontekście utraconych opłat za usługi. Tak więc, osoba 
wynagradzana w taki sposób zmienia się w stosunku do tego, jaka była przed 
rozpoczęciem tego typu pracy [Pffeffer i DeVoe, 2009, za Schwartz, 2018, s. 96]

Równie uderzające są wyniki badań Chipa Heatha, które pokazują, że 
nawet ci, którzy nie postrzegają siebie jako osób motywowanych kwestiami 
materialnymi, uważają, że myślą tak wszyscy inni [Heath, 1999, za Schwartz, 
2018, s. 96]

Tymczasem, aby odczuwać satysfakcję z pracy, na ogół potrzebujemy wierzyć 
w to, co robimy.
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