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| Jak zorganizowa¢ zesp6t badawczy,
ktéry promuje wybitne jednostki?

Gwiazdami nazywamy pracownikow, ktérzy istotnie wyrézniaja si¢ na tle swoich kolegow. Tych,
kt6rzy przewyzszajg ich talentami, zaangazowaniem lub wiedza. Wydaje sig, ze kazdy chciatby byc
wyr6zniajacym sie pracownikiem, by¢ szanowanym i podziwianym przez kolegow. Nade wszystko by¢

docenianym finansowo przez kierownictwo firmy. Czy na pewno bycie najlepszym wiaze sie z byciem
szanowanym i podziwianym? A moze zaangazowanie | efektywno$¢ doprowadzi do tego, Ze nasi wspoipracownicy
zaczng nas nienawidzié? Byé moze kierownictwo bedzie widziato w nas osoby, ktorymi trudno zarzadzac? Gwiazda
moze byé nawet zagrozeniem dla stabilnego zarzadzania zespotem. Efektywny pracownik moze niechcacy, przez
swa dynamike i zaangazowanie, pokazywac jak mato Zyciowe i ociezate jest myslenie szefa.

Nowe badania pokazaty, ze swoista kara spoteczna za bycie
najlepszym czesciej wystepuje w miejscu pracy, gdzie promu-
je sie wspotprace. Wiekszos$¢ firm podczas rekrutacji preferu-
je kandydatéw wykazujacych sie sktonno$ciami do wspdtpracy
zespotowej. ChociaZ jest to skrzetnie ukrywane, kierownictwo
niektérych firm dla $wietego spokoju unika zatrudniania osob
wybitnych, cechujgcych sie zaangazowaniem oraz wyjgtkowy-
mi umiejetnosciami. Czy warto wiec by¢ gwiazdg?

Kim jest gwiazda?

Na poczatku sprébujmy ustali¢, jakie cechy posiadajg osoby,
ktére zaliczy¢é mozna do gwiazd. Gwiazdy to zwykle pracownicy,
ktérzy posiadajg wielka inicjatywe. Uwazajg prace za co$ wigce]
niz tylko prace. Kazda inicjatywa i nowe wyzwanie jest dla nich
okazja do rozwoju ich wtasnych umiejetnosci. Z potrzeby samo-
rozwoju chetnie pomagaja tez innym. Osoby, dla ktérych praca jest
przyjemnoscig, s towarzyskie i szczere w relacjach. To, co ich na-
pedza to cheé poznania i mierzenia sie z trudno$ciami. Potrzebujg
szerokiej akceptacji i dla niej sg w stanie podejmowac ryzykowne
inicjatywy. W rozwigzywaniu probleméw wychodza poza granice
przecietnego myslenia. Dzieki wysokiej samoocenie i pewnosci
siebie zwykle fatwo przyznajg sie do swoich btedow.

Bycie gwiazdg przede wszystkim wynika z osobistych cech
charakteru. Wiekszo$¢ takich oséb nie zwaza na koszty spo-
leczne i nie hamuje swojej wielkiej inicjatywy i zaangazowania.
Niestety kara za bycie najlepszym moze znacznie znieksztatcic
i ostabi¢ entuzjazm oraz cheé do samorozwoju. W literaturze psy-
chologicznej istnieje pojecie ,gasnacej gwiazdy”. Osoby okresla-
ne tym mianem nie cieszg sie juz z rezultatéw swojej pracy, lecz
czesto widza w nich Zrodto probleméw. Po trudnych doswiadcze-
niach, osoby te przestajg wspotpracowac z zespotem, wybierajgc
samotng prace. ,Gasngce gwiazdy” niechetnie przyznajg sie do
btedéw, czesto za wszelkg cene starajac sie je ukrywaé. Bywa-
ja nieefektywni, niepotrzebnie koncentrujac sie na szczegdtach.

Dlaczego gwiazdy zastuguja na kare spoteczng?

Pracownicy zwykle nie lubig kolegi, ktory podnosi poprzeczke
powodujgc wzrost oczekiwan kierownictwa. Z tej perspektywy
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osoby takie mogg wydawac sie groZzne dla zespotu. Klasycznym
przyktadem jest znane z teorii zarzadzania zjawisko pracowni-
kéw fabryk karzacych kolegéw za zbyt szybkg prace.
Psychologia wskazuje, Ze kiedy poréwnujemy siebie do ludzi, kto-
rzy sg od nas lepsi w okreslonym obszarze, najczesciej odczuwamy
zazdrosé, dyskomfort lub nawet strach. Niestety te niekontrolowane
emocje wplyna na nasze decyzje i zachowanie wobec tych osdb.
Zjawisko przesladowania wybitnych jednostek przez jednost-
ki przecietne zostato udokumentowane w sporej liczbie badan
psychologicznych. Jednym z nich byty obserwacje prowadzone
pod kierunkiem Elizabeth Campbell z Uniwersytetu w Minneso-
cie!. Przedmiotem badan byto 350 stylistéw pracujgcych w 105
tajwanskich salonach. Zgodnie z hipoteza eksperyment poka-
zal, ze pracownicy salonéw wykazywali sktonnosci do prze$la-
dowan i niszczenia reputacji osob osiggajacych najlepsze wy-
niki w pracy. Jednoczesnie przecigtni styliéci byli tolerancyjni
w stosunku do pracownikéw osiggajacych stabe wyniki. Ponad-
to im bardziej zesp6t byt nastawiony na wspétprace, tym gorzej
koledzy z pracy traktowali osoby osiggajace lepsze wyniki.

Jak wspétpracowaé z gwiazdami?

Dotychczas przedstawilismy cechy charakterystyczne gwiazd
oraz prébe wyjasnienia, dlaczego osoby te nie cieszg sie szacun-
kiem swoich kolegéw lub rzadziej — powoduja niepewno$¢ wsrdd
swoich kierownikow.

Z drugiej strony nie ma watpliwosci, ze osoby te mogg by¢ sitg
motoryczng rozwoju firm. Swoim zaangazowaniem mogg przy-
niesé wielki sukces sobie i innym. Czy warto ich skresla¢ i eli-
minowa¢ ze $rodowiska? Jak poradzi¢ sobie z tym dylematem?

Ciekawy kierunek pokazat eksperyment przeprowadzony na
284 pracownikach pracujacych w $rodowisku on-line2. Pracow-
nicy przydzielani byli do losowych zespotéw pracujgcych on-line,

1 Campbell, E. M., Liao, H., Chuang, A., Zhou, J., & Dong, Y. (2017). Hot shots and
cool reception? An expanded view of social consequences for high performers. Jo-
urnal of Applied Psychology, 102(5),845-866. https://doi.org/10.1037/apl0000183

2 Marek Vranka, Marek Hudik Nikola Frollova, Stépan Bahnik, Markéta Sykorova,
Petr HoudekHonesty of online workers: A field experiment shows no evidence of
self-selection of cheaters to a cheating-enabling work environment, Journal of Be-
havioral and Experimental Economics, Volume 94, November 2021, 101730
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poty dzielity sie na bardziej kooperatywne lub bardziej konku-
rencyjne. Zespoty wykonywaty rozmaite zadania, ktére zmusza-
7 ich cztonkéw do nieszablonowego, analitycznego myslenia.
" xazdym zespole jednym z cztonkéw byt algorytm sztucznej in-
teligencji. Pozostali uczestnicy eksperymentu o tym nie wiedzieli.
Ten robotyczny cztonek zespotu znacznie przewyzszat poziomem
sfektywnosci analitycznej pozostatych ,ludzkich” cztonkow.

Nyniki pokazaly, Zze gwiazdy wywolywaly rézne reakcje
2 swoich wspédtpracownikéw. Zalezato to od tego, czy cztonko-
w2 zespotéw rywalizowali o zasoby czy wspétpracowali o zdo-
“ycie zasobow. Wybér stopnia rywalizacji oraz wspotpracy byt
modelowany przez zadania wyznaczane zespotom przez twor-
0w eksperymentu. Twércy eksperymentu mieli réwniez mozlj-

‘0sC ustawiania poziomu inteligencji maszyny.

Jesli zasoby byly ograniczone, cztonkowie zespotu czuli sie
zzgrozeni konkurencjg wysoko wydajnego pracownika. Sposéb
“raktowania przez ludzi wybitnego cztonka zespotu byt tym gor-
sZy. Im bardziej byt on lepszy od pozostatych cztonkéw. Ludzie

=tzrali sie ostabic¢ dziatania gwiazd, tworzac miedzy soba rodzaj

s0juszy, ktére miaty wyréwnywaé szanse.
Jesli zdobycie zasobéw zalezato od wspotpracy, cztonkowie
rspdlnie czerpali korzysci z pracy gwiazdy, a tym samym wspie-
21 spotecznie osobe osiggajaca wysokie wyniki. Badacze za-
swazyli, ze gwiazdy nie byly atakowane i przesladowane, jezeli
1 efektywno$é lezata w interesie wszystkich cztonkéw zespotu.

Ydasio D
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Konkluzja

Wyniki te nie powinny nas dziwic. WyobraZzmy sobie grupe tow-
cdw z okresu neolitu. Od sukcesu polowania zalezato wtedy praw-
dopodobieristwo przetrwania catej grupy. Czy w takiej sytuacji je-
den wybitny tropiciel i celny tucznik bytby przesladowany przez
pozostatych cztonkéw zespotu? Pamietamy, jakim szacunkiem ob-
darzane byly asy lotnictwa podczas bitwy o Anglie i jak wazna role
w zmaganiach wojennych odgrywali wybitni naukowcy.

Prowadzi to do wniosku, ze kluczowym czynnikiem wspierajg-
cym lub wykluczajgcym jednostki wybitne w zespole jest wspélne
dla wszystkich znaczenie ich pracy. Kierownictwo powinno wyko-
rzystaC zaangazowanie i talent wybitnej jednostki, aby kazdy czto-
nek zespotu odnosit korzy$ci posiadania takiej osoby w zespole.

Gwiazdy, budujgce nowe poziomy wydajnosci i przewagi kon-
kurencyijnej, sg cenne dla organizacji. Dlatego kierownicy, kté-
rzy nimi zarzadzaja, powinni zachowaé wrazliwosg, obserwujgc
oznaki niezadowolenia, izolacji i stopniowej utraty zaangazowa-
nia. Przede wszystkim musza oni tak zorganizowaé $rodowisko
pracy, aby wspierato ono tych ludzi oraz zapewniato korzysci
i bezpieczeristwo pozostatym cztonkom zespotu.

Wojciech Moszczynski — absolwent metod ilociowych Uniwersytetu Mi-
kotaja Kopernika w Toruniu, specjalista z zakresu ekonometrii, data science
oraz rachunkowo$ci zarzadczej. Specjalizuje sie w optymalizacji procesow
produkeyjnych i logistycznych. Prowadzi badania w obszarze rozwoju i za-
stosowania sztucznej inteligencji. Od lat zaangazowany w popularyzacje
ekonometrii oraz data science w §rodowiskach biznesowych. G
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