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Streszczenie

Praca stanowi jeden z wazniejszych elementéw decydujacych o zadowoleniu ludzi.
Praca, ktéra jest sensowna i daje satysfakcje jest czynnikiem, na ktérym w duzej
mierze opiera si¢ tozsamo$¢ czlowieka. Pracownicy sa zdolni do zaangazowania sie, jesli
stworzy im si¢ odpowiednie Srodowisko pracy, ktére odpowiednio uksztaltuje nature
ludzks. Nalezy by¢ ostroznym w tworzeniu koncepcji dotyczacych natury ludzkiej,
gdyZz nawet falszywe teorie moga wplywaé na ludzi, jesli ¢i w nie uwierza i zaczng
postepowal zgodnie z gloszonymi ideami — przyklady pokazuja, ze dziata to w dwie

strony jako ,bledne koto”, ale i ,kolo sukcesu”, co daje nadziej¢ 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 civcle” but also as a ,wheel of success” — which gives hope for positive changes.

WPROWADZENIE

Zadowoleni pracownicy angazuja si¢ w swoja prace, gdyz daje im ona autonomie
i mozliwo$¢ wykazania sie inicjatywg oraz majg poczucie kontroli. Inni jeszcze
uwazaja, ze robia co§ waznego, co zmienia $wiat, poza tym, rozwijaja si¢ jako
pracownicy ijako ludzie — ucza si¢ nowych rzeczy, nabywaja nowe umiejetnosci, maja
okazje do kontaktu z innymi. Jednakze, te zrodla satysfakcji z pracy nie pojawiaja si¢
w przypadku duzej grupy ludzi z powodu wyksztalcenia si¢ takiego modelu pracy,
w ktoérym mozliwosci czerpania satysfakeji z pracy zostaly ograniczone jedynie do
zarabiania pieni¢dzy. Tym niemniej, wiele osob wciaz probuje znalezé w pracy zrodlo
sensu, wyzwania i wykaza¢ si¢ inicjatywa, czesto jednak ,,pokonuje” ich sytuacja
w miejscu pracy {Schwartz, 2018, s. 11-13}.

Jak pisze Barry Schwartz, bledne teorie na temat natury ludzkiej tez sig
spelniaja, gdy ludzie je znaja i ich oczekuja. 1 tak, na przyklad, wyksztalcit
sic model pracy, w ktérym wyeliminowano lub przynajmniej zaniedbano
wszelkie inne, poza finansowymi, zrodla satysfakeji, sadzac, ze jedynie pienigdz
zmotywuje ludzi do pracy. Tymczasem, to, czego ludzie oczekuja od pracy,
zalezy w duzej mierze od tego, co im ich praca oferuje. I tak, przed rewolucja
przemyslowa praca rzemie$lnikow czy sklepikarzy dawala im mozliwosé
podejmowania decyzji, autonomie, réznorodno$¢ oraz szanse na wykorzystanie
wlasnej zaradnos$ci do radzenia sobie z problemami czy wymyslania coraz to
skuteczniejszych sposobéw wykonywania pracy. Mozliwosci te zostaly jednak
»odebrane” pracownikom w momencie przekroczenia przez nich bramy fabryki
— warunki pracy stworzone w wyniku rewolucji przemyslowej doprowadzity
w duzej mierze do pozbawienia ludzi zadowolenia z pracy. W rezultacie
tego ,odarcia” ludzi z satysfakcji stworzono kiepskich, niezaangazowanych
pracownikéw [Schwartz, 2018, s. 15-20}.

W artykule podjeto prébe rozwazan na temat wagi ksztaltowania
odpowiedniego, sprzyjajacego zaangazowaniu ludzisrodowiska pracy —w oparciu
o przeglad badan i literatury nakreslono mozliwe przyczyny obserwowanych
zjawisk oraz potencjalne rozwiazania.
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PRZESLANKI DOBRE]J PRACY

Wielu ludzi uwaza, ze jedynie pewne rodzaje pracy pozwalaja pracownikom
na odnalezienie sensu, zaangazowania si¢, mozliwosci samodzielnego
podejmowania decyzji oraz autonomie, a takze daja okazje do uczenia si¢
nowych rzeczy i rozwoju. Dla pozostalych natomiast praca sprowadza si¢ jedynie
do zarobkéw. Jednakze, mozna réwniez przyjaé¢ poglad, ze kazde stanowisko
ma w sobie potencjal zaoferowania pracownikom satysfakcjonujacej pracy,
a tym, co ewentualnie stoi na przeszkodzie, jest oczekiwanie nadzwyczajnej
wydajnosci, ktéra wiaze si¢ z powtarzalng praca rodem z linii montazowej,
ktora wprawdzie odpowiada w duzej mierze za rozwdj gospodarczy, lecz jej cena
jest praca pozbawiona satysfakcji. Tak wiec, albo satysfakcjonujaca praca nie
jest dla kazdego, albo praca pozbawiona satysfakcji jest cena, jaka placi si¢ za
zycie w dobrobycie [Schwartz, 2018, s. 23-24].

Jesli uksztaltuje si¢ miejsca pracy tak, aby odzwierciedlaly przekonanie,
ze ludzie pracuja tylko dla pieniedzy, to stworzy si¢ takie miejsca pracy,
a narzekania wspotczesnych pracodawcéw na temat kiepskich pracownikéw sg
tego konsekwencja — nie mozna znalez¢ dobrego pracownika, jesli daje mu sie
do wykonywania tylko ,ot¢piajace”, ,podle” zadania i na dodatek stabo placi
— trudno oczekiwaé¢ wtedy zaangazowania i wykonywania ,dobrej roboty”.
Tymczasem, kluczem do znalezienia dobrego pracownika, jest stworzenie pracy,
ktéra chee si¢ wykonywac {Schwartz, 2018, s. 201.

Amy Wrzesniewski badala sposoby, na jakie pracownicy strukturyzuja
swoja prace. Okazalo si¢, ze oficjalne obowigzki stanowily zaledwie jeden
z elementéw ,prawdziwej” pracy. To, czego pracownicy poszukiwali w pracy
bylo odzwierciedleniem zelos miejsca pracy. I tak, telos szpitala, a wiec dbalos¢
o zdrowie, leczenie chordb, niesienie ulgi w cierpieniu, byl zakorzeniony
w podejsciu do pracy sprzgtaczy w badanym przez nig szpitalu. Pracujacy tam
ludzie zinternalizowali te cele pomimo oficjalnego zakresu obowiazkéw, a nie
z ich powodu. Wykonywana przez pracownikéw praca zostala uksztaltowana
przez nich tak, aby stanowila odbicie ze/os opieki zdrowotnej — sprzatacze tworzyli
swoja prace z mySla o nadrzednym celu szpitala. Wrzesniewski nazwala to
ksztaltowaniem wlasnej pracy — job crafting. Badani pracownicy nie byli po prostu
sprzataczami, lecz byli sprzataczami szpitalnymi — uwazali, ze odgrywaja wazna
role w funkcjonowaniu instytucji, majacej zapewnic opieke i dbalos¢ o zdrowie
pacjentéw. Mogli oni pracowaé w taki sposob, gdyz ich zaw6d pozwalal na duza
swobode, jesli chodzi o interakcje spoteczne z pacjentami. Nie mieli kierownika,
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ktéry zagladalby im przez ramie. Ponadto, wyzwanie, towarzyszace wlasciwemu
~rozegraniu” interakcji z pacjentami i ich rodzinami, budzilo ich zainteresowanie
praca. Sprostanie temu wymagalo empatii, umiejetnosci wystuchania innych
oraz wnikliwosci, ktéra pozwalata zdecydowad, kiedy si¢ lepiej usunaé, a kiedy
opowiedzie¢ zart, czy kogo§ pocieszy¢. Swiadomos¢, ze posiadaja umiejetnosci
niezbedne do dobrego wykonywania pracy, dawala pracownikom duza
satysfakcje. Ponadto, wierzyli oni w cele przedsiebiorstwa, ktérego byli czescia,
a wiara ta pozwalala im odnalez¢ sens w pracy [Wrzesniewski i Dutton, 2001,
za Schwartz, 2018, s. 24-291.

Amy Wrzesniewski w swoich badaniach systematyzuje aspekty pracy, ktére
pozwalajg odnalez¢ sens i zadowolenie z pracy, a pracg o takich cechach nazywa
powolaniem, odr6zniajac ja od posady czy kariery. Ludzie, ktérzy uwazaja
swoja prace za posade, rzadko majg okazje przejecia inicjatywy i odnalezienia
sensu lub zaangazowania w pracy. Ludzie na posadach postrzegaja prace jako
zyciowa konieczno$¢. Pracuja dla pieniedzy. Ci, ktérzy uwazaja swoja pracg za
kariere, z reguly maja wigkszg inicjatywe i zaangazowanie w prace. Czasami
nawet lubig to, co robig. Zalezy im przede wszystkim na rozwoju — awansie,
wyzszej pensji, lepszym stanowisku. Natomiast ludzie, dla ktérych praca jest
powolaniem, czerpia z niej najwigksza satysfakcje. Dla nich praca jest jedna
z najwazniejszych czesci zycia, cieszg si¢ z jej wykonywania, to istotna cze$¢ ich
tozsamosci. Wierzg, ze ich praca sprawia, ze Swiat staje si¢ lepszy [ Wrzesniewski
iin., 2003, za Schwartz, 2018, s. 29-30)

O tym, jak postrzegamy swoja prace, do pewnego stopnia zalezy od cech
danej osoby. Tak wiec, roznice w podejsciu do pracy stanowig odzwierciedlenie
postaw, ktére do pracy wnosimy — wg tej koncepgji liczy si¢ to, kim jestesmy,
a nie to, jaka wykonujemy prace. (B. Schwartz, 2018, s. 30)

Liczy si¢ takze rodzaj wykonywanej pracy — niektére zawody sa po prostu
cieckawsze i latwiej w nich odnalez¢ sens niz w innych. Jesli pozbawimy
pracownikéw mozliwo$ci podejmowania decyzji, zdolnosci zaciekawiania oraz
sensu pracy, to znacznie trudniej bedzie odczuwal w takiej pracy powolanie
czy odnalez¢ w niej satysfakcje. Tymczasem, im mniej zadowolenia z pracy,
tym gorzej sie ja wykonuje, a im gorzej si¢ ja wykonuje, tym mniej kierownicy
pozostawiaja pracownikom okazji do podejmowania samodzielnych decyz;ji
[Schwartz, 2018, s. 30-31}.

Praca badanych przez Amy Wrzesniewski sprzataczy szpitalnych stala
si¢ dla nich powotaniem — zyskala sens i stala si¢ ich pasja, gdyz sami jg tak
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uksztattowali i poniewaz nie bylo to zabronione. Dlaczego ktokolwiek mialtby
chcie¢ zakaza¢ robienia pracownikom czegos, co wykracza poza ich obowiazki?
Jednym z powodéw moze by¢ kult wydajnosci. Gdyby sprzatacze nie zwracali
uwagi na swoje otoczenie (np. nie starali si¢ pocieszy¢ pacjentéw i ich rodzin,
nie by¢ uwaznym na ich potrzeby), lecz po kolei , odhaczali” zadania na swojej
liscie, mogliby zrobi¢ wigcej, a w rezultacie szpital mégtby zatrudniaé mniej
sprzataczy i przydzieli¢ im wiecej sal do sprzatania. Byloby to z korzyscig dla
szpitala (oszczedno$¢ pieniedzy), lecz ze szkoda dla pacjentéw i ich rodzin.
Innym powodem moze by¢ potrzeba kontroli odczuwana przez niektérych
kierownikéw — tatwiej kontrolowac pracownikéw, ktdrzy wykonuja tylko swoje
oficjalne obowiazki z listy — kiedy pracownicy zaczynaja dziata¢ ,na wiasna
reke” (na przyklad wkraczajac do akcji, kiedy potrzebna jest pomoc), woéwczas
kontrola przechodzi z rgk kierownika do rak pracownika. Tak wiec, kierownik
mogtby chcie¢ ,wybi¢ z glowy” pracownikom wszelkie improwizacje w imi¢
wydajnosci i kontroli, w rezultacie czego praca ich wiele by na tym stracila,
a szpital jako calos¢ funkcjonowalby gorzej {Schwartz, 2018, s. 33-351.

Mogloby sie wydawaé, ze stosunkowo tatwo znalez¢ sens i cel w pracy —
niezaleznie od wykonywanego zajecia, a wiec nawet w pracy sprzatacza — jesli
pracuje si¢ w szpitalu, gdzie codziennie ratuje si¢ ludzkie zycie. A czy jest to
mozliwe na przyklad przy produkcji dywanéw?

Whasciciel i prezes niezwykle popularnej fabryki dywanéw Interface
w Stanach Zjednoczonych — Ray Anderson — w pewnym momencie zdal
sobie sprawe, jak bardzo jego firma zatruwa $rodowisko. Postanowit dokona¢
transformacji wszystkich dzialan Interface, stawiajac sobie za cel osiagnigcie
zerowego $ladu ekologicznego w 2020 roku. Zaktadal, ze wypracowanie nowych
proceséw produkcyjnych oraz Scista kontrola emisji beda go duzo kosztowaly,
lecz byt gotéw poswieci¢ zyski dla osiggniecia spolecznego dobra. Do 2013 roku
zmniejszono zuzycie energii o polowe, przestawiono si¢ na energi¢ odnawialnag,
znacznie zmniejszono ilos¢ odpadéw. Okazalo sie, ze wszystkie te dzialania nie
odbily si¢ negatywnie na zyskach. Dzialajac dla wspdlnego dobra, pracownicy
Interface mieli silng motywacje i odpowiedzieli na wyzwanie zwiazane z potrzeba
znalezienia innowacyjnych ulepszen procesu produkcyjnego, w taki sposéb,
si¢ na splaszczenie struktury organizacyjnej, mniejsza hierarchie, pozwolila
pracownikom na wigcej inicjatywy, data im wigksza kontrol¢ nad ich praca.
Ponadto, nowa, wspélna wizja firmy zachecala silnie do wspétdziatania. Dazenie
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do zréwnowazonego rozwoju wymagalo siegniecia po tworcze rozwiagzanie. Tak
wytworzyla si¢ kultura organizacyjna zachecajaca do otwartosci i pozwalajaca na
popetnianie btedéw. Dowodem na udang i trwalg zmiang kultury organizacyjne;
byla duza ilo$¢ innowacji wymyslonych i wprowadzonych przez pracownikéw
Interface. Zréwnowazony rozwoj stal sie inspiracjg i dal pracownikom poczucie
posiadania wyzszego celu {Schwartz, 2018, s. 34-36; https://www.interface.
com/US/en-US/sustainability/our-history-en_US - dostep: 12.11.20211.

Przyktad ten pokazuje, ze nie trzeba pracowac dla organizacji, ktéra ratuje
ludzkie zycie, by odnalez¢ sens i cel w swojej pracy. Wystarczy robi¢ co$, co
sprawia, ze zycie innych ludzi staje si¢ chociaz troche lepsze.

A co z tymi, ktérzy ani nie ratuja ludzkiego zycia, ani nie realizuja misji
ratowania planety? Co z pozostalymi ludzmi, kt6rych praca nie ma az takiego
znaczenia dla §wiata? — kelnerami, fryzjerami, pracownikami biurowymi? Takze
tutaj mozna odnalez¢ gleboki sens i satysfakcje z tego, co sie robi. Niemal kazda
praca ma w sobie potencjal, by da¢ pracownikom satysfakcj¢. Prace mozna
zorganizowa w taki sposob, by bylo w niej miejsce na r6znorodnosé, ztozonosé,
rozwdj umiejetnosci i samorozwdj, aby zapewni¢ pracownikom pewien stopien
niezaleznosci oraz nadac sens ich pracy, pokazujac, ze dzialaja dla dobra innych
(np. uszczgsliwiaja innych ludzi czy ksztaltuja umysly przyszlych pokolen)
[Schwartz, 2018, s. 36-39}.

Adam Grant wykazal, Zze ludzi mozna zainspirowal do pracy, zwracajac
ich uwage na potencjalny wplyw, jaki ona wywrze na innych. Na przyktad
niewielka interwencja, majaca na celu przypomnienie telemarketerom o celu
przeprowadzania ich rozméw, miala ogromne znaczenie. Po wystuchaniu opowiesci
studenta, ktory byl wdzieczny za ich prace, jako ze $rodki pozyskane w ten sposéb
umozliwily mu studiowanie, podejscie i wydajnos$¢ tej grupy telemarketeréw
zmienily si¢ diametralnie — wykonywali wigcej telefonéw na godzing i udalo im
si¢ pozyskac o wiele wiecej datkéw niz grupie pracownikéw, ktorzy nie wystuchali
opowiesci studenta. Ta sama praca, Takie samo wynagrodzenie. Jednakze pod
wplywem inspiracji, po zobaczeniu tak wyraznej ilustracji rezultatéw ich wysitkow,
zwigkszyla si¢ ich skutecznos¢. Taka jest sita nadawania pracy sensu oraz znaczenia
[Grant, 2011, za Schwartz, 2018, s. 39-40}.

Jesli mamy lubi¢ wykonywana pracg, a nawet by¢ pelni entuzjazmu do niej,
to powinna ona by¢ pelna wyzwan, réznorodna i interesujaca. Powinna dawaé
mozliwos¢ wykorzystania naszych umiejetnosci i dalszego rozwoju. Powinna
oferowa¢ szans¢ samodzielnego podejmowania decyzji oraz mozliwos¢ nalezenia do
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zespolu, w ktérym darzymy szacunkiem swoich kolegéw. I wreszcie, powinna mie¢

wazny cel, ktéry nadaje pracy znaczenie i jest zrodtem motywacji. Cho¢ dobra praca,

nie musi mie¢ wszystkich tych cech, to poczucie glebszego sensu jest niezbedne. Tak
naprawde niemal kazde zajecie moze przynies¢ ludziom satysfakcje, jesli przychodza
do pracy z wlasciwym podejSciem. Natomiast bez odpowiedniego podejscia, nie

znajda zadowolenia nigdzie [Schwartz, 2018, s. 40-41}.

Niewatpliwie, podejscie do pracy jest istotne, lecz to, czego moze dokonaé
jednostka, aby zmieni¢ swojg prace w zajecie pelne sensu, ma swoje granice.
Na przyklad robotnicy zatrudnieni w opisywanej przez Adama Smitha fabryce
szpilek musieliby dokona¢ prawdziwej psychologicznej ekwilibrystyki, aby
uzna¢ swoja prace za sensowng i interesujaca. Cho¢ w istocie czesto nie trzeba
wiele, aby przemieni¢ niemal dowolng prace w co$ sensownego. Dzigki czemu
praca stanie si¢ lepszym doswiadczeniem dla pracownikéw, dla klientéw oraz
dla zatrudniajacych ich firm {Schwartz, 2018, s. 41-42].

Jeftrey Pfeffer w swojej ksiazce The Human Equation (Ludzkie rbwnanie) zadal
pytanie, czego potrzeba do stworzenia miejsca pracy sukcesu — rozwijajacej sie,
przynoszacej trwale zyski firmy. Okazalo sie, ze nalezy po prostu dba¢ o wysoki
stopiefi zaangazowania pracownikéw, ci za$ beda wtedy dobrze wykonywaé
swoja prace [Pfeffer, 1998, za Schwartz, 2018, s. 42-43}

Organizacje takie charakteryzujg sic pewnymi cechami. Mianowicie:

- zapewniaja bezpieczng i stabilna prace, co skutkuje zaufaniem i zapewnia
lojalnos¢ pracownikéw;

- opieraja si¢ na samodzielnie zarzadzanych zespolach i zdecentralizowanym
podejmowaniu decyzji; pracownicy cieszg si¢ duzg autonomig i inicjatywa;

- placa wiecej, niz wymaga tego rynek, dzieki czemu pracownicy czuja sie
doceniani; jednakze nie polegaja na premiach indywidualnych, aby zacheci¢
do wysitku; kiedy firma prosperuje, zyskuja na tym wszyscy pracownicy —
dzigki sprawiedliwemu podzialowi nadwyzek;

- zapewniajg mozliwos¢ ksztalcenia sie niezaleznie od stazu pracy; szkolenia sg
przejawem inwestycji w pracownikow;

- mierza wydajno$¢ pracownika, ale niezbyt drobiazgowo, ufajac, ze
pracownicy chca spetni¢ oczekiwania firmy, co uda im si¢ przy odpowiednim
przeszkoleniu;

- klada duzy nacisk na misj¢ firmy, nie tylko w przemowach kierownictwa,
lecz w codziennej pracy organizacji [Pfeffer, 1998, za Schwartz, 2018,

s. 43-441.
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Tymczasem, firmy, kt6re polegaja wylacznie na premiach za wyniki pracy oraz
innych pakietach motywacyjnych, na Scistym nadzorze, na minimalizowaniu
odpowiedzialnosciiinicjatywy pracownika, na oszczedzaniu srodkéw naszkolenia
pozostaja w tyle. Zaczynaja mie¢ problemy z powodu niskich zyskéw, wysokich
kosztéw i kiepskiej obstugi klienta. To prowadzi do cigcia kosztéw i sprawia,
ze firma staje si¢ ,odchudzona i podla”: mniej jest szkolefi, nastepuja cigcia
wynagrodzen, zaczynaja si¢ zwolnienia oraz zatrzymanie mozliwosci awansu.
Te zmiany prowadza do zmniejszenia motywacji pracownika i jego wysitku,
dalszego pogorszenia obstugi klienta, jeszcze mniejszej satysfakcji z pracy oraz
rotacji personelu. Ciecie zatrudnienia, poganianie pracownikdw, Scisty nadzor
wynikow pracy tylko pogarsza sytuacje, zmniejszajac wydajnos$¢ (i satysfakcje)
pracownikéw. Tym samym, pojawia si¢ ,bledne kolo” — im przedsigbiorstwo
bardziej stara si¢ odzyska¢ straty, tym gorzej funkcjonuje {Pfeffer, 1998, za
Schwartz, 2018, s. 44-45}.

Jednakze zachodzi réwniez odwrotny proces — poprawa charakteru pracy
rozpoczyna swoiste ,.kolo sukcesu” — kiedy pracownicy odnajduja sens w swojej
pracy i uwazajg ja za zajmujaca, chce im si¢ angazowac.

Za przyklad ,kota sukcesu” moze stuzy¢ historia sieci sklepéw spozywczych
Market Basket na wschodzie USA. Zalozony przez greckich emigrantéw w
1917 roku sklepik rozrést sie do sieci 90 sklepéw w 2021 roku, zatrudniajacych
25 tysiecy pracownikéw. Jednak zanim do tego doszlo, w miedzyczasie stery
firmy przejelo nastepne pokolenie — pojawily si¢ niesnaski oraz trwajacy ponad 20
lat sp6r dotyczacy pienigdzy i kontroli w firmie. Apogeum mialo miejsce w 2014
roku, kiedy to zwolniono ze stanowiska wieloletniego dyrektora, a zarazem
wspélwlasciciela przedsi¢biorstwa, bardzo cenionego przez pracownikéw
i klientéw za sposob prowadzenia biznesu jakby nadal byt on malym rodzinnym
przedsiewzigciem. Wtedy pracownicy zaczeli trwajacy blisko dwa miesiace strajk,
a klienci bojkot sklepéw — tysiace zwyklych ludzi stan¢lo w obronie miliardera.
Doprowadzilo to do zawarcia ugody i przywrécenia zwolnionego dyrektora na
stanowisko. Kiedy poproszono go o wyjasnienie, jak udalo mu si¢ zdoby¢ takie
poparcie pracownikéw i klientéw, odpowiedzial, ze stara si¢, aby wszyscy byli
réwno i z szacunkiem traktowani, a jesli przedsiebiorstwu uda si¢ odnies¢ sukces,
dzieli si¢ nim ze wspotpracownikami — ludzie pracuja woéwczas z wiekszym
zaangazowaniem, co przektada si¢ na sukces przedsiebiorstwa {Schwartz, 2018,
s. 45-49; https://www.shopmarketbasket.com/timeline - dostepu: 12.11.20211.

Psycholog Barbara Fredrickson udowodnila, ze zadowoleni pracownicy
lepiej i inteligentniej wypelniaja swoje obowiazki. Motywowani pozytywnymi
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emocjami ludzie przejawiajg tzw. ,,poszerzajace i budujace” podejscie do swiata. Z
kolei, znajdujacy si¢ pod wplywem negatywnych emocji ludzie, niejako , kula si¢”
w sobie, obawiajac si¢ popetnienia bledu lub ztego wyboru. Niebezpieczenstwo
zaweza spojrzenie na $wiat, nie sprzyja zadowoleniu i kreatywnosci. Tymczasem,
»pozytywno$¢” tworzy srodowisko, w ktorym praca staje si¢ lepsza, a pracownicy
czerpia z niej wiecej satysfakcji [Fredrickson, 2011, za Schwartz, 2018, s. 46}.

Satystakcjonujaca praca znajduje si¢ w zasiggu kazdego pracownika w kazdej
organizacji.

W teorii rynku kazda transakcja rynkowa sprawia, ze obie strony na niej
zyskuja — kupujacy (gdyz czerpie korzysci z rzeczy, ktéra kupil) oraz sprzedajacy
(gdyz zarabia pieniadze). Przyjecie takiego podejScia oznacza, ze niemal
kazde zajecie mozna uznal za polepszajace zycie klienta, nawet jesli tylko
w niewielkim stopniu. To z kolei oznacza, ze niemal kazdemu zajeciu mozna
nadac sens, skupiajac si¢ na sposobach, na jakie poprawia ono zycie klienta, o ile
wykonywane jest poprawnie {Schwartz, 2018, s. 46-471.

PRZESLANKI ZLE] PRACY

Dwie standardowe metody zarzadzania niezainteresowanymi pracownikami
to premie finansowe oraz $cisty nadzor zrutynizowanej pracy. Jak pokazat
Jeffrey Pfeffer, obie metody wywieraja negatywny wplyw na zaangazowanie
pracownikéw i czerpanie satysfakcji z pracy, zamieniajac niemal kazda prace
w kiepska, natomiast to po nie wlasnie najczesciej siegaja pracodawcy [Pfeffer,
1998, za Schwartz, 2018, s. 52}

Barry Schwartz opisuje swoje do$§wiadczenia z praca, kiedy to jako mlody
chtopak w wakacje pracowal w rodzinnej fabryce odziezy — czul glebokie
oddanie oraz potrzebe przyczynienia sie do rozwoju rodzinnego biznesu.
Obserwowal proces produkcji, zastanawial sig, jak usprawni¢ poszczegélne
etapy, zadawal duzo pytaf, aby zrozumie¢, na czym polega ta dziatalnos¢ i czul
sie czeScig wartosciowego przedsiewzigcia. Dzigki temu z checia szed! do pracy
i sprawnie wykonywal swoje zadania. W kolejne wakacje pracowal jako asystent
w laboratorium naukowym. Praca wykonywana na jego stanowisku byla
rutynowa i niewdzigczna, a mimo tego bylo to dla niego fascynujace zajecie,
gdyz stal si¢ naukowcem — rozumial, dlaczego przeprowadzono eksperymenty
i jak moga si¢ one przyczyni¢ do lepszego rozumienia zachowan. Czytal raporty
z wczesniejszych badan, szukajac ewentualnych wskazéowek do wzbogacenia
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i lepszego zrozumienia eksperymentu, w ktérym uczestniczyl. Poza tym, brat
udzial w spotkaniach z innymi pracownikami laboratorium. Dzialania te nie
nalezaly do jego obowiazkéw, lecz tego rodzaju zaangazowanie sprawialo, ze
codzienna rutynowa praca stawala si¢ bardziej znaczaca. Réznica miedzy dobrg
a kiepskg praca sprowadzala sie nie tyle do oficjalnego zakresu obowiazkow, ale
do kontekstu, w ktérym osadzone byly obowiazki. Inne osoby pracujace na tych
samych stanowiskach mogly uwaza¢ te zajecia za zwykle i nudne, jednak jemu
udalo si¢ odnalez¢ w nich sens. To pokazuje, ze niewiele trzeba, zeby zamieni¢
kiepska prace w dobra i niestety réwniez niewiele trzeb, by zmieni¢ dobra prace
w kiepska w rezultacie bfednego zalozenia, ze pracownicy nie chca pracowad,
wiec trzeba im zapewni¢ Scisly nadzér oraz premie, aby zmotywowac ich do
pracy {Schwartz, 2018, s. 54-561.

Stynnym przyktadem zalet organizacji produkcji tak, aby uwzgledniala
ona wklad pracownikéw, jest Toyota. Jej system produkcyjny zapewnial
pracownikom znacznie wigksza autonomi¢ oraz réznorodno$é¢ niz tradycyjna
linia produkcyjna. W 1983 roku japonska firma przejeta w Kalifornii
upadajgcg fabryke General Motors — nie bylo zwolnien, nie byto zmian sprzetu
produkcyjnego, natomiast zmieniono system produkcyjny, co zaowocowalo
gwaltownym wzrostem wydajnosci i poprawa jakosci {Schwartz, 2018, s. 591.

Kiedy tworzy si¢ srodowisko, w ktérym szanuje si¢ pracownikow, ci chca
w nim przebywal i chetnie pracuja. Tymczasem, zbyt czesto zmienia si¢
stanowiska wymagajace samodzielnego podejmowania decyzji, elastycznosci,
gotowosci do podjecia wyzwan oraz zaangazowania w biurowy odpowiednik
pracy fabrycznej {Schwartz, 2018, s. 591.

Na przyktad w szkotach szczegétowo przedstawia sie nauczycielom, jak
powinna przebiega¢ lekcja. Stoi za tym przekonanie zapozyczone od Adama
Smitha, Henry’'ego Forda i Frederica W. Taylora, méwiace, ze jesli stworzy
si¢ ,madry” system, nie potrzeba bedzie madrych i oddanych swojej pracy
nauczycieli. O ile ma to sens w przypadku poczatkujacych nauczycieli i stanowi
dla nich pomoc w prowadzeniu zajeé, to niewatpliwie jest to przeszkoda dla
nauczycieli starszych stazem. Podobnie standaryzowane testy zapoczatkowaly
standaryzowane podstawy programowe oparte na scenariuszach lekcyjnych
i korzystanie z materialéw ulozonych specjalnie po to, by umozliwi¢ uczniom
zdanie testow. Tymczasem system taki pozbawia umiejgtnosci nauczycieli, nie
pozwala im na samodzielne podejmowanie decyzji. Zachgca si¢ nauczycieli do
realizowania programu kosztem wzbudzania pasji w uczniach. Po jakim§ czasie
»produkcja” dzieci, bedacych w stanie wyrzuci¢ z siebie wlasciwe odpowiedzi,
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zaczyna wydawac si¢ czym$ normalnym. Prowadzi to do stworzenia edukacji
wzorowanej na linii produkcyjnej, za$ praktyka opierania si¢ na szczegétowych
scenariuszach  zaczyna pozbawial nauczycieli energii, zaangazowania
i entuzjazmu {Schwartz, 2018, s. 59-651.

Jeszcze jeden aspekt wspotczesnych miejsc pracy, oprdcz rutynizacji
i nadmiernego nadzoru, wywiera niszczacy wplyw na dobra pracg — mianowicie,
opieranie si¢ na premiach finansowych jako gléwnej metodzie motywowania
pracownikéw. Pieczotowicie zaprojektowane systemy plac, majace zapewnié
jak najwyzsza wydajnosé, czesto prowadzag do czego§ odwrotnego —
wspolzawodnictwa i prob oszukania systemu, aby wypas¢ jak najlepiej na skali
wykorzystywanej do przydzielania premii, bez przyktadania zbyt wielkiej wagi
do tego, czy rzeczywiscie osiagnicto rezultaty, ktére ta skala miala mierzy¢.
W edukacji testy standaryzowane towarzyszace scenariuszom lekcyjnym byly
proba stworzenia miernika, na ktérym mozna oprze¢ awans, zarobki, premie,
a nawet przyszlos¢ samej szkoly, tymczasem, doprowadzito to do uczenia pod
katem testéw, a nie rozwijania zdolnosci uczniéow. To, co dla wielu nauczycieli
bylo powolaniem, zamienilo sie¢ tym samym w zwykta prace i to w dodatku
kiepska {Schwartz, 2018, s. 65-66}.

To samo ma miejsce w medycynie. Na przyklad wprowadzenie nowej taryfy
oplat sprawia, ze pewne zabiegi medyczne staja si¢ znacznie bardziej oplacalne
niz na przyklad poglebione konsultacje czy czas po$wiecony na wspieranie
emocjonalne hospitalizowanego pacjenta. Lekarze czesto nie podejmuja
$wiadomie takich zmian w swoich praktykach, lecz pieniadze zaczynaja wplywac
na ich sposob patrzenia. Choroby pacjentéw i udzielana przez lekarzy opieka
staja sie towarem, ktory kupuje sie i sprzedaje za konkretna cene — powotanie
zaczeto znikad z codziennej praktyki, a praca zaczeta wygladac jak zwykla praca
[Schwartz, 2018, s. 66-68}.

Motywacjadlalekarzy dorobieniatyle, ile potrzeba, jest pragnienie wlasciwego
praktykowania medycyny. Jesli odczuwajg takie pragnienie, niepotrzebne im
dalsze premie finansowe. PowinniSmy si¢ jako obywatele upewnid, ze istniejace
premie motywacyjne nie majg negatywnego wplywu na jakos$¢ opieki (np.
ograniczanie skierowan na badania czy do lekarzy specjalistéw). Nalezy si¢
upewnic, ze to, co lekarze musza zrobié, aby zarobi¢ na zycie, nie przeszkadza
im w dobrym wykonywaniu ich zawodu [Schwartz, 2018, s. 68-691.

Kiedy lekarze zaczynaja robi¢ mniej niz powinni, gdyz zaproponowano im
premie finansowe za ograniczenie liczby skierowan albo robia zbyt wiele, gdyz
otrzymuja zwrot kosztéw za kazdy przeprowadzony zabieg, ich dzialanie staje
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sic normg dla danej praktyki i w rezultacie inni tez zaczynaja w ten sposéb
postepowac. Postawienie na premie finansowe sprawia, ze na plan dalszy schodzg
inne warto$ci niezbedne do motywowania pracownikéw, odpowiedzialne za
wydajnos¢ i jakos¢ {Schwartz, 2018, s. 69-701.

To samo dotyczy pracy prawnikéw — z czasem etyka zaczyna schodzi¢ na
dalszy plan — wybiera si¢ , droge na skréty” i nagina prawde. W korporacjach
prawniczych czesto zaczyna si¢ to od arkuszy pracy i presji, by wyrobié
niezbedna liczbe godzin fakturowanych, co z czasem pozwoli niektérym zostaé
wspOlnikiem w kancelarii. Male ktamstewka w arkuszu czasu pracy powoduja,
ze naginanie prawdy staje si¢ zwyczajem. Z czasem zmienia si¢ caly system
odniesienia, a podejmowane kazdego dnia decyzje odzwierciedlaja system
warto$ci, oparty na tym, co przynosi zyski, a co moze ,,uj$¢ na sucho” [Schwartz,
2018, s. 71-751.

Dodanie premii finansowych do sytuacji, w ktérych pracownicy posiadaja
juz silna che¢ do wydajnej pracy, zdaje si¢ podwazac ich motywacj¢. Motywacja
zewnetrzna (np. pogon za pieniedzmi) wypiera motywacje wewnetrzng
[Schwartz, 2018, s. 76}.

Pewien zlobek zmagal si¢ z problemem p6znego odbierania dzieci — aby temu
zaradzi¢ i bardziej zdyscyplinowa¢ rodzicéw, postanowiono wprowadzi¢ kary
finansowe za spdéznienie si¢ z odbiorem dziecka. Okazalo sig, ze po wprowadzeniu
grzywny czestotliwos$¢ spéznien wzrosta — znikngl moralny aspekt wlasciwego
zachowania si¢ rodzicow. Teraz byta to kwestia kalkulacji finansowej — czy warto
zaplaci¢ troche wigcej za to, ze si¢ bedzie dluzej w biurze lub zrobi spokojnie
zakupy. Kara finansowa pozwolila przeformutowa¢ rodzicom ich zachowanie
jako transakcje — otrzymanie pewnej ,ustugi” (np. 15 minut dodatkowej
opieki nad dzieckiem) w zamian za ,oplat¢” (kare finansowa). Tym samym,
kary finansowe zdemoralizowaly cos, co wczesniej bylo kwestiag moralnosci (nie
wypadalo sie sp6znia¢, wiadomo bylo, ze jest to co$ niewlasciwego). Premie
finansowe sprawiaja, ze zamiast pytac, czy co$ jest dobre, czy zle, ludzie zadajg
sobie pytanie, czy jest to warte swojej ceny. Tymczasem, utracony wymiar
moralny trudno odzyska¢ — kiedy w zlobku postanowiono zrezygnowac z kar
finansowych, spéznienia staly sie jeszcze czgstsze — po prostu jeszcze bardziej si¢
oplacaly {Schwartz, 2018, s. 76-78}.

Innym przykladem demoralizujacego wplywu motywowania za pomoca
argumentéw finansowych bylo badanie gotowosci obywateli Szwajcarii do
wyrazenia zgody na skladowanie odpadéw radioaktywnych w ich okolicy
— az 50% respondentéw wyrazilo taka zgode. Pozniej badacze zapytali, czy
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mieszkancy zgodziliby sie na skladowanie odpadéw w ich okolicy, jesli co
roku dostawaliby wysoka premi¢ za taka zgode. Okazalo sie, ze twierdzaco
odpowiedziato zaledwie 25% respondentéw — dodanie motywacji finansowe;j
zmniejszylo liczbe zgdd o potowe — ludzie postrzegali to juz nie jako obywatelski
obowigzek, lecz jako transakcje. Jak widaé, powody nie zawsze sie sumuja, lecz
czasami wrecz wspolzawodniczg ze sobg [Schwartz, 2018, s. 79-80}.

W pewnym badaniu pytano ludzi, czy byliby sklonni pomoéc zaladowaé
sofe do cigzaréwki — przy czym, niektérym zaproponowano niewielka kwote,
za$ innym nie. Okazalo sie, ze bardziej sktonne byly poméc te osoby, ktére
tylko poproszono o pomoc, gdyz postrzegali oni calg sytuacje w kategoriach
spolecznych. Natomiast wprowadzenie wynagrodzenia przeformulowalo
transakcje na finansowg — i pojawila si¢ kwestia kalkulacji, czy to warte jest
mojego czasu i wysitku. Pytanie takie nie pojawia si¢, gdy kto$ po prostu prosi
o przystuge. Konkuruja tutaj ze soba motywy spoteczne i finansowe. Aczkolwiek
nalezy zaznaczy¢, tego rodzaju konkurencja motywacyjna nie zdarza si¢ zawsze
[Schwartz, 2018, s. 80-81}1.

Kiedy tracimy zaufanie, ze ludzie zrobia to, co potrzeba i zamiast tego
siegamy po premie motywacyjne, okazuje si¢, ze dostajemy doktadnie to, za co
zaplacilismy. Na przyklad nauczyciele ucza pod katem testéw, wigc uczniowie
osiagaja lepsze wyniki, ale nie rozwijaja swojej wiedzy. Lekarze wykonuja
mniej lub wiecej zabiegéw (w zaleznosci od tego, za co dostaja premie), nie
poprawiajac jako$ci opieki zdrowotnej. Tymczasem, rozwiazaniem jest dbanie
o relacje w miejscu pracy, gdzie pracownicy chca dziala¢ dla dobra klienta,
pacjenta, ucznia itd. {Schwartz, 2018, s. 83}.

Jak pisze filozof i badacz spoleczny William Sullivan, nie da si¢ niczym
zastapi¢ wartosci, ktére inspiruja ludzi do dobrej pracy. Im wiecej polega si¢ na
premiach jako substytutach wartosci, tym bardziej jest si¢ od nich zaleznym.
Stosujac premie, zmieniamy nature ludzka na gorsze {Sullivan, 2004, za
Schwartz, 2018, s. 83-84}.

KSZTAETOWANIE NATURY LUDZKIE]J

Metafora ,,obserwuj, ktoredy chodza, a potem wybuduj chodnik” méwi, ze
dane empiryczne ksztaltuja wypracowywane przez ludzi teorie. Z kolei metafora
»zbuduj go, a przybeda” twierdzi, ze to teorie ksztaltuja fakty [Schwartz, 2018,
s. 861.
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Czy rynek reaguje na potrzeby konsumentdw, czy tez je tworzy? Czy media
odpowiadaja na gusta spoleczenistwa (informacyjne i rozrywkowe), czy tez je
tworza? Rozrdéznienie to w pewnym sensie dotyczy réznicy mi¢dzy odkryciem
a wynalazkiem. Odkrycia opisuja, jak funkcjonuje §wiat, natomiast wynalazki
wykorzystuja te odkrycia do tworzenia przedmiotdéw i proceséw, ktore sprawiaja,
ze $wiat zaczyna funkcjonowac inaczej. Rozroznienie na odkrycie i wynalazek
jest kluczowe, gdyz kiedy dokonuje si¢ odkrycia, nie zastanawiamy si¢, czy to
odkrycie powinno mie¢ miejsce. Cho¢ odkrycia moga mie¢ swoje konsekwencje
moralne, to same w sobie nie posiadaja wymiaru moralnego. Tymczasem,
z wynalazkami sprawa przedstawia si¢ inaczej. Wynalazki z reguly posiadaja
wymiar moralny. Zastanawiamy si¢, co w nich dobrego (co przyczyni si¢ do
poprawy zycia ludzi) i jakie maja wady. Czesto debatuje si¢, czy powinno si¢ je
rozpowszechnia¢ [Schwartz, 2018, s. 87-891.

Wedlug Barry’ego Schwartza, teorie na temat natury ludzkiej czesto bardziej
przypominajg wynalazek, a idee takie, jak przedstawione na przyklad przez
Adama Smitha, dotyczace ludzkiej motywacji do pracy, rozwini¢te pdzniej m.in.
przez Fredericka W. Taylora, uksztaltowaly srodowisko pracy w niekorzystny
sposéb {Schwartz, 2018, s. 89}.

Odpowiedz na pytanie, dlaczego tak si¢ dzieje, zawarta jest w pracy Johna
M. Keynesa:

Idee gloszone przez ekonomistéw oraz myslicieli politycznych, bez wzgledu na
to, czy sa stuszne, czy bledne, maja wieksza sile, niz sie powszechnie przypuszcza.
W rzeczywistosci to one wlasnie rzadza Swiatem. Praktycy, przekonani, ze nie
podlegaja zadnym wplywom intelektualnym, sa zazwyczaj niewolnikami idei

jakiego$ dawno zmarlego ekonomisty {Keynes, 2003 {za:}B. Schwartz, 2018, s. 90}.

Wspblczesnie glownym zréodtem naszych koncepcji natury ludzkiej jest
gléwnie nauka, a zwlaszcza nauki spoteczne, ktére stworzyly ,,technologie” idei
gloszonych na temat natury ludzkiej {Schwartz, 2018, s. 901.

Jak pisze Barry Schwartz, nalezy by¢ ostroznym, formulujac wyobrazenia
i teorie na temat natury ludzkiej, gdyz moga one zmieni¢ nature ludzka, gdyz
jest ona w duzej mierze wytworem otaczajgcego nas spofeczefistwa — jest
gléwnie tworzona, a nie odkrywana [Schwartz, 2018, s. 21}.

Idee przenikajg kulture i wywieraja gleboki wplyw na ludzi, zanim zauwazy
si¢ ich istnienie. Moga one wywiera¢ wplyw na ludzi, nawet jesli sa falszywe —
wystarczy, ze sic w nie uwierzy {Schwartz, 2018, s. 92}.
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Dla przypadkéw ,technologii” idei, ktére opieraja sie na ideach
nieprawdziwych, Barry Schwartz proponuje (za Karolem Marksem) uzywacl
okreslenia ,ideologia” {Schwartz, 2018, s. 92}.

Termin ,ideologia” ukuto w XVIII w. we Francji. Oznaczal on ,nauke
o ideach”. Napoleon nazywal ideologami tych, ktérzy ignorowali najbardziej
oczywiste dowody empiryczne, jesli podwazaly wyznawane przez nich idee
[Schwartz, 2018, s. 97-98}.

Wspolczesnie podobnie twierdzi Jonathan Haidt, ktéry pisze, ze nasza
postawa moralna nie opiera si¢ na rozumie ani na refleksji, lecz rodzi z gteboko
zakorzenionych intuicji. Wierzymy, ze dokonujemy sadéw moralnych na
podstawie gruntownego przemyslenia sprawy, opierajac si¢ na rozumie,
rozpatrujac argumenty oraz wady i zalety decyzji, natomiast w rzeczywisto$ci
zajmujemy stanowisko moralne, zanim jeszcze oddamy si¢ przemysleniom nad
dang kwestig. Takie podejscie nie tylko prowadzi do ignorowania materialu
dowodowego, lecz wrecz jego falsyfikacji [Haidt, 2014, za Schwartz, 2018,
s. 981.

Skad sie bierze ideologia? W nauce lepsze dane i teorie z czasem wypieraja te
gorsze i w taki sposéb dokonuje sie postep. Jednakze w przypadku ludzi teorie
o naturze ludzkiej moga wywota¢ zmiany w sposobach ludzkiego zachowania —
nawet jesli sg falszywe. Oznacza to, ze teoria falszywa moze sta¢ si¢ prawdziwa,
gdy ludzie sa przekonani co do jej prawdziwosci. W rezultacie zmieniajg si¢
praktyki spoleczne do tego stopnia, ze nastepuje walidacja teorii {Schwartz,
2018, 5. 99-100}.

Spelnianie si¢ ideologii wiaze si¢ z pewnymi podstawowymi mechanizmami.
Mianowicie, ideologia staje si¢ prawdziwa, zmieniajac sposob, w jaki myslimy
o swoim zachowaniu, co wplywa na nasze dzialania w przysztosci. Na przyklad
robimy co$ z pobudek altruistycznych, po czym dowiadujemy sie, iz robimy
to tak naprawde tylko dla zaspokojenia naszego ego. Czy tez przekonanie, ze
ludzie pracuja tylko dla pieniedzy, ktére zaczyna wywiera¢ na ludzi wplyw,
nawet jesli poczatkowo w to nie wierzyli {Schwartz, 2018, s. 100-101}.

Takim mechanizmem jest réwniez dzialanie ,samospelniajacej si¢
przepowiedni”. Ideologia zmienia tutaj sposob, w jaki inni reaguja na aktora
spolecznego, co z kolei zmienia jego zachowanie w przysztosci. Na przyktad
przeprowadzenie rozmowy telefonicznej z osoba, co do ktérej mamy pewne
z gory przyjete nastawienie (dotyczace na przyklad jej sympatycznosci czy
atrakcyjnosci) powoduje, ze inne osoby stuchajace tej rozmowy rowniez dochodzg
do tych samych (tak naprawde blednych) wnioskéw. Tym samym, rozmdéwcy
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zbieraja dane w spos6b uksztaltowany przez ich pierwotne przekonania
[Schwartz, 2018, s. 101-102}.

Termin ,samospetniajaca si¢ przepowiednia” ukul w 1948 r. socjolog Robert
Merton dla okreslenia falszywej definicji sytuacji, ktéra prowokuje zachowanie,
sprawiajace, ze nieprawdziwa z poczatku koncepcja staje si¢ prawdziwa.
Falszywa na poczatku hipoteza — ideologia — konfiguruje sytuacje w taki sposéb,
ze zaczyna ona ja potwierdza¢ [Schwartz, 2018, s. 102-1031.

Przykladem tego procesu moze by¢ nauczyciel, ktéry zwraca wigksza
uwage na dzieci, ktére uwaza za bardziej ,inteligentne”, po$wiecajac im
wiecej czasu i wysitku, pomijajac za$ dzieci ,mniej pojetne”. Taka zmiana
zachowania nauczyciela powoduje, ze dzieci ,inteligentne” staja si¢ bardziej
inteligentne od swoich kolegéw, ktérym przyczepiono etykiete dziecka ,,mato
pojetnego”.

Badania Roberta Rosenthala i Lenore Jacobson, poswiecone wplywowi
oczekiwan nauczyciela na wyniki uczniow, pokazaly, ze oczekiwania nauczycieli
przelozyly sie na wysokie osiggniecia uczniéw wskazanych im jako ,,obiecujacy”.
Naukowcy nazwali to ,efektem Pigmaliona”. Przypisanie pewnym uczniom
(wybranym losowo) etykiety ,,obiecujacego” ucznia stalo si¢ samospelniajaca sie
przepowiednia, zmieniajac podejscie i spos6b nauczania nauczyciela [Schwartz,
2018, s. 103-104}.

Z kolei Carol Dweck odkryta, ze niekt6rzy uczniowie nastawieni sg na wyniki,
inni za$ na rozwdj. Ci pierwsi staraja si¢ pokaza¢ swoje umiejetnosci i unikaja
wyzwan, drudzy za$ staraja si¢ rozwinaé swoje umiejetnosci i szukaja wyzwan,
a w obliczu porazki zaczynaja si¢ bardziej przyktadaé. Za tymi orientacjami
kryja sie dwie koncepcje na temat inteligencji. Uczniowie nastawieni na wyniki
uwazaja, ze inteligencja jest niezmienna, wigc po co szukaé wyzwan i ryzykowad
porazke, jesli i tak nie stana si¢ madrzejsi. Uczniowie nastawieni na rozwdj
uwazaja, ze inteligencja rozwija si¢ stopniowo, wiec mogg sta¢ si¢ madrzejsi
[Dweck, 2013, za Schwartz, 2018, s. 105-106}.

Rezultaty odzwierciedlajace te wyniki odnaleziono takze w $rodowisku
pracy. Okazalo sie, ze kierownicy réwniez sa wyznawcami teorii nastawionych
na trwalo$¢ lub rozwéj w stosunku do umiejetnosci pracownikéw. Ci pierwsi
rzadziej zauwazali zmiany w wynikach pracownikéw i rzadziej udzielali im
wsparcia i rad — jesli kierownik nie wierzy, ze mozna poprawi¢ wyniki, to nie
robi nic, aby je poprawi¢ [Schwartz, 2018, s. 106-1071.

Wplyw ideologii na ludzkie zachowanie w duzej mierze zalezy od jej
rozpowszechnienia w danym $rodowisku. Jesli funkcjonuje w miejscu
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odizolowanym, jej zasieg bedzie ograniczony i latwy do powstrzymania
[Schwartz, 2018, s. 108}.

Kolejny mechanizm — bodajze najwazniejszy — za pomoca ktérego oddziatuje
na ludzi ideologia, dziala w kierunku zmiany struktur instytucjonalnych tak,
aby byty one zgodne z ideologig.

Na przyktlad, jesli przemystowiec wierzy, ze robotnikéw motywuja do pracy
wylacznie zarobki, to konstruuje liniec montazowa dzielaca prace na male
odcinki pozbawione znaczenia — w takich realiach mozna pracowa¢ jedynie dla
zarobku.

Jesli polityk przekonany jest, ze zachowaniem ludzi zawsze kieruja pobudki
egoistyczne oraz ze ludzie powinni mdc czerpaé korzysci ze swojej pracy, to
na przyktad pomaga wprowadzi¢ ustawy podkopujace panistwo opiekuncze,
w rezultacie czego ludzie zaczynaja postepowac tak, jakby od poczatku kierowaly
nimi pobudki egoistyczne, gdyz wiedza, ze byt rodziny zalezy tylko od nich i
nie ma co liczy¢ w tym zakresie na panstwo. Jak wida¢, ideologia ksztaltuje
struktury spoleczne i moze zmieni¢ §wiat [Schwartz, 2018, s. 108}.

Ten trzeci mechanizm oddzialywania ideologii jest najtrudniejszy do
zmiany, gdyz osadzony jest w strukturach spolecznych. O wiele tatwiej jest
zmieni¢ sposéb, w jaki myslimy o sobie (moze tutaj poméc psychoterapia), czy
jak myslimy o innych (w tym moze poméc edukacja), niz zmieni¢ struktury
spoleczne, gdyz oddzialuja one na duze grupy i efekty ich moga si¢ utrwali¢
[Schwartz, 2018, s. 108-109}.

Na przyklad, jesli politycy i urzednicy beda zywi¢ przekonanie, ze jedynym
powodem do pracy sa dla ludzi zarobki i ze ludzie, jesli nie potrzebuja zarobkow,
nie beda pracowad, wéwczas beda sprzeciwiali si¢ wspomaganiu bezrobotnych,
twierdzac, ze odbierze to im motywacje do pracy. Argument ten jest mocno
zakorzeniony i rozpowszechniony w spoleczenistwie, a jest przykladem ideologii
wyroslej z prac Adama Smitha [Schwartz, 2018, s. 109-1101.

Psycholog Dave Miller przedstawit dowody na dominacje tzw. ,normy
wlasnego interesu” w amerykanskim spoteczefistwie. Wigkszosci tamtejszego
spoleczenistwa trudno uwierzyé, ze poglady moga by¢ ksztaltowane za
sprawg przekonan na temat sprawiedliwos$ci i uczciwos$ci, a nie wylacznie
wlasnego interesu. Empatia, troska i dbalo$¢ o dobro drugiego czlowieka
to cechy, ktére charakteryzuja wickszo$¢ ludzi, jednakze dzi§ zagrozone
sa przez skupianie si¢ wylacznie na wlasnym interesie, do czego zacheca
struktura miejsca pracy oparta na premiach motywacyjnych {Schwartz,
2018, s. 110}.
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Ekonomista i filozof Amartya Sen twierdzi, ze che¢ wlasciwego postepowania
wynika z ,,zaangazowania normatywnego”. Jest to takie dzialanie, ktre uwazamy za
wlasciwe, niezaleznie od tego, czy ma ono na celu poprawe naszej sytuacji materialnej.
Przejawem zaangazowania normatywnego jest jak najlepsze wykonywanie swoich
obowiazkow, nawet, gdy nic z tego nie mamy, to niepodwyzszanie cen w czasach
niedoboru, odmowa robienia interesu na nieszcz¢sciu innych, czy punktualny odbiér
dzieci ze zlobka [Schwartz, 2018, s. 111-112}.

Akty zaangazowania normatywnego sa na porzadku dziennym — to one sa
spoiwem spoleczefistwa, jednakze, jesli nie podejmie sie préby przezwyciezenia
wypaczonego myslenia na temat pracy i pracownikéw, to wszyscy z czasem
staniemy si¢ leniwymi egoistami, pilnujacymi jedynie wlasnego interesu
[Schwartz, 2018, s. 113}.

Jak zauwazyt antropolog Clifford Geertz, czlowiek to ,niedokoficzone
zwierze”. To, czego mozemy si¢ po nim spodziewad, zalezy od instytucji
spolecznych, ktére go ksztaltuja i niejako ,dokoncza”. Tym samym, mozna
powiedzie¢, ze ,technologia” idei to fikcja, ktora staje si¢ prawda. Aby ja
pokonaé, nalezy podja¢ wspdlne dziatania i ukierunkowaé na to swéj wysitek
[Geertz, 2005 za Schwartz, 2018, s. 114}.

WNIOSKI

Ksztaltujac nasze instytucje spoteczne — szkoly, lokalne spolecznosci, miejsca
pracy — ksztattuje sie ludzkg nature. Tym samym, natura ludzka jest w duzym
stopniu ludzkim projektem. Jesli tworzymy sensowne miejsca pracy, ktére
pozwalajg na zaangazowanie si¢, tworzymy nature ludzka ceniaca prace. Dobre
srodowisko pracy pozwala pracownikom dobrze wykonywa¢ prace — korzystaja
na tym klienci, pracodawcy oraz sami pracownicy, ktérzy czujg wtedy satysfakcje
ze swojej pracy. Tymczasem rozpowszechniona ideologia podpowiada, ze
ludzie nie chca pracowac. Ponadto, zbyt wasko definiuje si¢ wydajnos¢ — tylko
w kategoriach ekonomicznych, tymczasem, mozna byloby rozwazac ja rowniez
w kategoriach satysfakcji, ktéra przynosza, w postaci dobrego samopoczucia,
ktérego doswiadczajg nabywcy towar6w i ustug. Rowniez koszt produkcji
moéglby uwzglednia¢ koszty psychiczne ponoszone przez pracownikow
wykonujacych nielubiang pracg. GdybySmy przeprojektowali miejsca pracy
tak, aby pracownicy polubili swojg prace, koszty psychiczne zamienilyby si¢ w
korzysci psychiczne {Schwartz, 2018, s. 115-116}.
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Projektujac instytucje, przynajmniej czeSciowo projektujemy samych siebie,
dlatego powinnisSmy wzia¢ odpowiedzialno$¢ za strukture miejsca pracy.
Pierwszy krok ku temu, to zadawanie pytan. Projektujac srodowisko pracy,
nalezy zastanowi¢ sig¢, dlaczego tak robimy, jaki jest cel tej konkretnej pracy
i czy jest on inspiracja dla pracownikéw. Nalezy zastanowi¢ sie nad tym, co
robimy — czy efekty naszej pracy przynosza innym korzysci, czy nasze transakcje
z klientami sa korzystne dla obu stron — jesli odpowiedz jest twierdzaca, tatwiej
jest inspirowaé pracownikéw. Nalezy zastanowi¢ sie nad tym, jak pozwalamy
ludziom pracowac — czy na przyklad pracownicy maja mozliwo$¢ wykorzystac
inteligencje¢ i wykazac si¢ inicjatywa przy rozwiazywaniu probleméw, z ktérymi
stykaja si¢ w pracy na co dzief, czy moga pracowaé bez $cistego nadzoru, gdyz
ufa si¢ im, ze beda przyktadali si¢ do pracy, skoro wierzymy, ze chca ja dobrze
wykona¢ [Schwartz, 2018, s. 118-1191.

Nalezy skoncentrowac si¢ na strukturze pracy oraz $rodowisku pracy, gdyz
sg ograniczenia dla tego, co mozemy dokonac jako jednostki w otoczeniu, ktdre
silnie zniecheca dla wykonywania sensownej pracy. Jednakze nalezy pamiegtad,
ze mozemy osiagna¢ dobry efekt ksztaltujac swoja prace, dzigki czemu praca
staje si¢ czym$ wigcej niz tylko lista zadan ujetych w oficjalnym zakresie
obowiazkow. Mozemy odnalez¢ sens i mozliwo$¢ zaangazowania si¢, mozemy
wymagac od siebie wysitku, by poprawi¢ los innych ludzi, jesli podejdziemy do
pracy z entuzjazmem, a nie oboje¢tnosciag {Schwartz, 2018, s. 118}.

Pozostaje jeszcze kwestia odpowiedniego momentu na wprowadzenie zmian
— warto zacza¢ od zaraz — zmiana $rodowiska pracy moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy stabilno$ci systemu gospodarczego, do wzrostu zamoznosci, a juz na
pewno zycie ludzi wzbogaciloby sie o wartosci {Schwartz, 2018, s. 119}

Powinno si¢ demaskowaé bledne i szkodliwe koncepcje dotyczace
natury ludzkiej, ktore ksztaltuja wspoélczesne srodowisko pracy i ujawnié
je jako ideologie, dzigki czemu bedziemy mieli lepszych lekarzy, nauczyciel,
prawnikoéw, fryzjeréw, zdrowszych pacjentéw, lepiej wyksztalconych uczniéw
i bardziej zadowolonych klientéw. Robiac tak, przyczynimy si¢ do stworzenia
natury ludzkiej, do ktérej warto aspirowac [Schwartz, 2018, s. 1201.

UWAGI KONCOWE

Ideologia jest w duzej mierze odpowiedzialna za to, jak pracujemy. Adam
Smith pisal, iz czlowiek pracujacy w fabryce odzwyczaja si¢ od wysitku
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intelektualnego i rozwigzywania probleméw i staje si¢ ciemny i ograniczony
[Smith, 2007, s. 446-447, za Schwartz, 2018, s. 94-95}. To pokazuje, ze wierzyl
on, ze to, jakimi jeste§my pracownikami, zalezy od warunkéw pracy i ze natura
ludzka jest wytworem $rodowiska, w jakim zyjemy {Schwartz, 2018, s. 95}.

Badacze Melvin Kohn i Carmi Schooler wykazali, ze praca, w ktorej
pracownicy moga podejmowaé decyzje i nad ktérg przynajmniej w pewnym
stopniu maja kontrole, prowadzi do elastyczno$ci poznawczej i wigkszego
zaangazowania na rzecz samego siebie, ale i spoleczenistwa jako calosci. Z kolei
$ciSle nadzorowane warunki pracy powodowaly niezadowolenie pracownika
i ograniczaly jego zaangazowanie [Kohn i Schooler, 1982, za Schwartz, 2018,
5. 95-961.

Réwniez Sanford DeVoe oraz Jeffrey Pfeffer zwracaja uwage na to, jak
zmienia pracownikdéw sposdb ich wynagradzania. Przedstawiciele tzw.
,2wolnych zawodéw” (np. lekarze czy prawnicy) oplacani wg stawek za godzing,
zaczynaja postrzegaé swoj czas w kategoriach monetarnych nawet wéwczas,
gdy nie pracuja. I tak, wiecz6r spedzony z przyjaciétmi czy na ogladaniu meczu
jest postrzegany w kontekscie utraconych oplat za ustugi. Tak wiec, osoba
wynagradzana w taki spos6b zmienia si¢ w stosunku do tego, jaka byla przed
rozpoczeciem tego typu pracy [Pffeffer i DeVoe, 2009, za Schwartz, 2018, s. 96}

Réwnie uderzajace sa wyniki badan Chipa Heatha, ktére pokazuja, ze
nawet ci, ktérzy nie postrzegaja siebie jako oséb motywowanych kwestiami
materialnymi, uwazaja, ze mysla tak wszyscy inni {Heath, 1999, za Schwartz,
2018, s. 96}

Tymczasem, aby odczuwacd satysfakcje z pracy, na og6l potrzebujemy wierzy¢
W to, Co robimy.
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