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,Efekt z Hawthorne” wiaze si¢ z osoba australijskiego badacza i naukowca Eltona
Mayo. Urodzit si¢ on w 1880r. w Australii. Studiowal i ukonczyl medycyneg, jednak
zainteresowanie nia zmalalo na rzecz psychologii i filozofii, co zachgcilo go do dalszych
studiow. Po ich zakonczeniu pracowatl na Uniwersytecie Queensland w Australii jako
wyktadowca. W jego badaniach szczegdlnie interesowal go wptyw wykonywanej pracy na
stan psychofizyczny pracownika. Zainteresowalo go to na tyle, iz w 1922r. udat si¢ do Standéw
Zjednoczonych gdzie mogt z powodzeniem szukaé nowych obszaréw badan do rozszerzenia

pola swojego zainteresowania.

Swoje pierwsze badania przeprowadzit w zakladzie widkienniczym w Filadelfii. Elton
Mayo i jego zespdl badawczy zostat poproszony o zbadanie przyczyny wysokiej ptynnosci
kadr pracowniczych w oddziale prz¢dzarek woézkowych. Caty zaktad funkcjonowal bez
zarzutdw, problem pojawil si¢ jedynie w oddziale prz¢dzarek wozkowych, gdzie liczba
odchodzacych z zaktadu pracownikéw byla szacowana na 250% rocznej ptynnosci kadr,
podczas gdy w innych oddzialach wynosila jedynie 5-6%. Problem nie byt tatwy do
rozwiazania. Dyrekcja zaktadu byla uczciwa i rzetelna wobec swoich pracownikow, warunki
pracy rowniez zdawaty si¢ by¢ w porzadku. Wczesniej wedtug polecen firm specjalistycznych
zaklad zastosowal system czterech finansowych bodzcow, co jednak tez nie dalo
najmniejszego efektu. ,,W calym =zaktadzie soboty byly wolne od pewnego czasu.
Obowiazywal pigédziesigciogodzinny tydzien pracy, to znaczy pig¢ dni po 10 godzin, z tym
ze po pieciu godzinach przewidziana byla przerwa obiadowa, trwajaca 45 minut”'. Przedzarka
wozkowa do obstugi potrzebowala robotnika, tzw. wiazacza, ktory odpowiadat za kontrole

nad praca maszyny, gdyz nici naciagane na szpule ciagle si¢ rwaly i trzeba bylo je wiazac.

' Twérey naukowych podstaw organizacji, pod red. J. Kurnala, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1972, s. 338.
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Aby w pelni skontrolowa¢ funkcjonowanie maszyny wiazacz musial chodzi¢ wzdtuz przejscia
z jednego konca na drugi, co stanowilo ok. 30 jardow, gdzie znajdowaly si¢ glowice
napedzajace ramy przedzalnicze. Byl to dosy¢ spory dystans, dodatkowo musiat by¢
powtarzany stale. W jednym przej$ciu znajdowalo si¢ trzech robotnikdw, jednak mieli oni

utrudniony kontakt ze soba w czasie pracy.

Dla Eltona Mayo oczywiste stalo sig, ze aby rozwiaza¢ problemy pracownikow nalezy
zdoby¢ ich zaufanie. Tu pomyslat, aby do zaktadu wprowadzi¢ pielggniarke pracujaca w jego
zespole. Liczyl, iz przy wizytach pracownikdw w gabinecie dowiedza si¢ czego$ wigcej na
ich temat. Pracownicy czgsto tam trafiali na skutek licznych drobnych badz powazniejszych
obrazen przy pracy. Kontakt z pielggniarka okazal si¢ skuteczny i pracownicy zaczgli
opowiada¢ o swoich problemach w pracy. Podobnie zaufanie to zdobyl caty zespot badawczy,
gdyz robotnicy byli pewni, iz to co im powiedza zostanie migdzy nimi. Dzigki temu szybko
mozna bylo si¢ dowiedzie¢, co tak naprawde bylo powodem ptynnosci kadr w oddziale
przedzarek wozkowych. Okazalo sig, ze wigkszos¢ pracownikdéw cierpi na rd6znego rodzaju
dolegliwosci zwiazane z wykonywana praca. Byly to bdle ndg, zapalenia nerwoéw rak,
barkow. Istotna przyczyna okazala si¢ tez kwestia psychiki pracownikow. Przygngbienie
powodowane monotonno$cia  pracy 1 brakiem jakiegokolwiek  kontaktu ze
wspolpracownikami zniechgcato ich nie tylko do pracy, ale i do prowadzenia jakiegokolwiek
zycia towarzyskiego. Bardzo krytycznie mowili na swoj temat, czgsto pracownicy oddzialu
zachowywali si¢ agresywnie na skutek zmgczenia psychicznego. Zwykle po takim napadzie

gniewu robotnik zwalnial sig.

Dzigki tym wszystkim informacjom, ktére dotarty do zespotu, mozna bylo opracowac

nowy plan dziatania. Elton Mayo postanowit przeprowadzi¢ eksperyment. Chodzitlo w nim o
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wprowadzenie krotkich przerw na odpoczynek. Dwie przerwy 10 minutowe przed potudniem
i dwie popotudniu. ,,Odpoczynki te wprowadzono w nastgpujacy sposob : 2 godziny pracy, 10
minut odpoczynku, 1 godzina i 30 minut pracy, 10 minut odpoczynku, 1 godzina i 10 minut
pracy”. Pozwolono w tym czasie pracownikom ktasé sie, spa¢, nauczono ich sposobow na
regeneracje fizyczna. W pierwszym etapie eksperyment ten dotyczyt jedynie jednej trzeciej
ogblnej liczby wiazaczy w oddziale. Wyniki okazaly si¢ zadowalajace. Robotnicy szybko
przyzwyczaili si¢ do nowego systemu pracy, wykazywali zadowolenie, zniknglty objawy
przemgczenia i zanikl problem z plynnoscia kadr. Dzigki temu produkcja zostala utrzymana
na wlasciwym poziomie wséréd badanej grupy. Pracownicy chgtnie dyskutowali w czasie
przerw i tym samym przekazywali informacje innym wiazaczom, nie objgtym systemem 10
minutowych przerw, ktorzy zaczgli sadzi¢, iz system ten zostanie wkrotce rozciagnigty na
caly oddzial, tym samym powstata w ten sposob nadzieja wpltyngta réwnie budujaco na
wykonywana przez nich pracg. Kierownictwo zadowolone z wymiernych wynikow
przeprowadzanego eksperymentu postanowito obja¢ systemem okresowych przerw caly
oddzial, dzigki czemu mozna bylo dodatkowo zaczaé¢ szacowaé wpltyw odpoczynkow na
wydajno$¢ pracy. Stan fizyczny jak i psychiczny stale si¢ poprawial u pracownikow.
Kierownictwo postanowito wprowadzi¢ system premii. Robotnik otrzymywat tyle procent
premii ile wynosito przekroczenie wydajnosci ponad 75%. Wigc jesli w danym miesiacu
wydajnos$¢ na jedna godzing wynosita 80% kazdemu pracownikowi nalezato si¢ 5% premii do
wynagrodzenia. Dla pracownikow wydawata si¢ to by¢ bardzo korzystna sytuacja, gdyz praca
zdawala si¢ by¢ dla nich lzejsza, a dodatkowo mieli okazje otrzymywaé premie, czyli co$
czego nigdy wczesniej nie mieli. Dawalo to ogoélne poczucie zadowolenia z wykonywane;j
pracy i ch¢¢ do dzialania. Po kilku przeksztalceniach systemu, dyrektor ustalil, ze cztery

odpoczynki musza by¢ zapewnione w ciagu dnia kazdemu robotnikowi, ktéry wchodzit w

2 Tamze, s. 340.
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sktad 3 osobowej grupy, gdzie pracownicy sami ustalali kolejno$¢ odbywania przerw. Dzigki
tak wprowadzonym zmianom wskaznik wydajnos$ci na jedna godzing pracy w miesiacu

znacznie przekroczyl 80%, a we wrzesniu 1924r. siggnal az 86,25%.

Caly eksperyment przeprowadzony w zaktadach widkienniczych w Filadelfii wykazat
jak istotna w funkcjonowaniu organizacji jest kondycja psychofizyczna pracownikow.
Zwrocono uwageg na, to ze najistotniejszym elementem funkcjonowania zaktadu jest
cztowiek. To on wlasnie jest motorem napgdowym calej firmy. Byta to w owym czasie
nowos$¢ w sposobie myS$lenia o zarzadzaniu. Wcze$niej ignorowano czlowieka i jego
problemy jako nie istotne w odniesieniu do catej organizacji. Elton Mayo wykazat, ze dzigki
bezposredniej konsultacji z pracownikiem mozna uzyska¢ wazne informacje, ktore pozwola
na popraw¢ funkcjonowania organizacji. Odpowiednio zorganizowany czas pracy z
zagwarantowanymi przerwami na odpoczynek stal si¢ wazniejszy dla pracownikow niz
premie. ROwnie wazne stalo si¢ umozliwienie kontaktowania si¢ miedzy pracownikami i
pracy w grupach, co zlikwidowalo problem samotno$ci w pracy i poczucie przygngbienia.
Badania w Filadelfii staly si¢ waznym Zrédfem informacji w teorii zarzadzania. Jego wyniki
byty wykorzystywane przy kolejnych badaniach i eksperymentach przeprowadzanych na

terenie Stanow Zjednoczonych.

Kolejne badania Elton Mayo wraz ze swoim zespolem przeprowadzit w Western
Electric Company w Hawthorne niedaleko Chicago. ,,Mayo zostal wiaczony do badan w
1927r. wraz z grupa naukowcéw z Uniwersytetu Harvarda™. W zakladzie wystepowaly
podobne problemy jak te z Filadelfii. System premiowych bodZzcow nie pociagat za soba

wzrostu wydajnosci pracy. Pojawiaty si¢ problemy z ptynnoscia kadr, zniechgcenie do

3 L. Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzqdzania, Wyd. EAS, Krakéw 2005, s. 98.
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wykonywanej pracy, powstawaty liczne konflikty na linii pracownicy kierownictwo, wysoka
zachorowalno$¢. Przed rokiem 1972 inzynierowie zakladu postanowili zbada¢ wpltyw
czynnikow fizycznych na wykonywana pracg. ,,Pragngli ustali¢, czy przez odpowiednia
organizacje nie mozna réwniez dokladnie i precyzyjnie kierowaé ludzka wspotpraca™.
Pracownicy zostali podzieleni na dwie grupy, doswiadczalng i kontrolnag. Badano wplyw
zmiany warunkow o$wietlenia w miejscu pracy. W grupie kontrolnej, warunki o$wietlenia nie
bytly zmieniane. Eksperyment okazal si¢ jednak trudny do zdiagnozowania wplywu
o$wietlenia na wydajno$¢ pracy. Gdy w pokoju doswiadczalnym zwigkszono oswietlenie,
produkcja wzrastala. Podobnie rzecz si¢ miata w pokoju kontrolnym w tym samym czasie.
Natomiast, gdy w pokoju do§wiadczalnym zmniejszono oswietlenie produkcja dalej wzrastala
i podobnie w pokoju kontrolnym. Dzialo si¢ tak prawdopodobnie na skutek rywalizacji
migdzy pracowniczej. Gdy za pierwszym razem zwigkszono os$wietlenie dla jednej grupy
pracownikow zaczeto to rzeczywiscie wptywac korzystnie na wykonywana przez nich prace,
jednak druga czes¢ pracownikow z pokoju kontrolnego widzac lepsze wyniki pracy kolegow
nie chciata zostawaé w tyle. Stad tez dalsze manipulowanie warunkami o$wietlenia w trakcie
eksperymentu nie miatlo juz dostatecznego wplywu na wydajno$¢ pracy. Istota
funkcjonowania duzego przedsigbiorstwa jest wspdlpraca wszystkich cztonkéw grupy. Tego
w swoich badaniach nie uwzglednili inzynierowie z Western Electric Company co
zadecydowalo o niepowodzeniu eksperymentu z o$wietleniem. W kolejnych badaniach
natomiast zacz¢to uwzgledniaé juz wszystkie czynniki i zmiany zachodzace w czasie pracy.
»Niepowodzenie w doswiadczeniach z o§wietleniem przekonato ich jednak, ze trzeba zbierac

bardzo dokladne dane o wszystkim, co si¢ dzieje w pokoju, a nie wylacznie o rzucajacych si¢

* Tworcy naukowych podstaw organizacji, pod red. J. Kurnala, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1972, s. 348.
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w oczy zjawiskach o charakterze technicznym i technologicznym”’. Zaczeto zwracaé uwage
na zachowanie pracownikow, ich stan zdrowia, relacje w grupie. Wszystko to miato pomoc

w dalszej analizie zjawisk zachodzacych w zaktadzie.

Dalsze badania w pokoju préb polegaty na wczesniejszym ustaleniu silnej wspotpracy
wsrdd robotnic. Tak powstaly zespot byt poddawany kolejnym eksperymentom polegajacym
na zmianie tylko jednego czynnika w miejscu pracy. ,,Wprowadzano zatem przerwy
odpoczynkowe o roznej liczbie 1 dlugosci, krotszy dzien pracy, krotszy tydzien pracy, positek
z zupa lub kawa w czasie przerwy porannej”®. Dzigki takiemu systemowi zmian rezultaty
szybko zaczgly si¢ unaoczniaé. Zaczgta wzrasta¢ produkcja, a robotnice zaczgly wykazywaé
zadowolenie z wykonywanej pracy. Dzigki stalemu informowaniu robotnic o wprowadzanych
zmianach w eksperymencie, nawiazata si¢ swoista wspoOlpraca migdzy nimi a zespotem
badawczym. Robotnice informowaly zespdl na temat swych wrazen i wyrazaly opinie
dotyczace zmian. Ustalono pewien schemat wprowadzania zmian, gdzie kazda dwunasta
zmiana polegata na powrocie do pierwotnych warunkéw pracy na pewien okres. Mimo tego
powrotu wydajno$¢ pracy nie spadata, a dodatkowo przy powrocie do systemu zmian zndéw
wzrastata. W eksperymencie tym dowiedziono, podobnie jak w Filadelfii, Zze czynnik ludzki
jest istotny dla funkcjonowania zaktadow przemystowych i na nim nalezy si¢ skupia¢ w
drodze do poprawy wydajnosci wykonywanej pracy. Zapewnienie pracy w zgranym zespole
robotnic pozwolito na obnizenie poczucia presji wsroéd kazdej z pracownic. Praca wydawala
im si¢ lekka i przyjemna, fatwiejsza niz przed rozpoczgciem eksperymentu, dzigki czemu tak

fatwo uzyskiwano dobre wyniki w produkc;ji.

> Twérey naukowych podstaw organizacji, pod red. J. Kurnala, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1972, s. 349.
® Tamze, s. 350.
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Kolejnym etapem eksperymentu bylo wprowadzenie wywiadéw ankietowych. Tym
razem skupiono si¢ na pracownikach z po za pokoju prob. Ustalono zasady przeprowadzania
wywiadu. Ankieter mila cala swoja uwage skupia¢ na tym, co méwi dany pracownik, nie
wolno mu bylo przerywa¢. Kazdy ankietowany miat czu¢ si¢ pewnie 1 swobodnie, niczym nie
ograniczony w swoich wypowiedziach. Kazda osobg zapewniano o tym, ze tre$¢ rozmowy nie
zostanie nigdzie ujawniona i moga mie¢ pelne zaufanie do zespotu badawczego. Pracownicy
bardzo chgtnie zaczgli wyraza¢ swoje opinie. Wielu wczes$niej nie potrafito si¢ przemoc
1 otwarcie powiedzie¢ przed kierownictwem zaktadu o rzeczywistych problemach zwiazanych
z zawodem. Odkryto, ze wielu robotnikdw nie zdawalo sobie do konca sprawy z istoty
problemu. Wiele z nich bylo wynikiem wcze$niejszych przezy¢é badz wynikalo z obecnej
sytuacji. Byly przypadek, w ktéorym pracownica méwita o uprzedzeniu do kierownika,
poniewaz kojarzyt on jej si¢ ze znienawidzonym ojczymem, inni méwili o trudnej sytuacji
rodzinnej, domowej badz trudnych relacjach z innymi pracownikami. Czgsto osoby
ankietowane dowiadywaly si¢ dzigki wywiadowi, ze ich problemy nie sa do konca zwiazane
z praca. Przeprowadzone ankiety pozwolity na stata obserwacje nastrojow pracownikow

1 dzigki temu rozumiano lepiej przyczyny ztego funkcjonowania zaktadu.

Bardzo istotna dla pracownikéw stata si¢ praca w zgranym zespole. To stalo si¢ tez
wazng uwaga dla zarzadu zaktadu w organizowaniu pracy. Podobnie jak w Filadelfii ludzie
wykazywali ch¢¢ dziatania w zespole, kontaktowania si¢ z innymi, wyrazania swoich opinii.
Cenili to bardziej niz korzysci finansowe, ktore same jako czynnik motywujacy nie miaty dla

nich najmniejszego znaczenia.

»Badacze wykazali, ze wydajno$¢ pracy jest uzalezniona od stosunkéw w miejscu

pracy, a nie tylko od indywidualnej korzysci ekonomicznej, jaka osiaga dany pracownik.
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Efekt z Hawthorne oznacza, Zze czlowiek jest istota motywowana potrzebami spotecznymi,
pragnaca takich stosunkéw w pracy, ktore przynosza zadowolenie, i reagujacego w wigkszym

stopniu na naciski grupy roboczej niz na wtadze kierownictwa”.’

Podsumowujac stwierdzam, iz teza traktujaca kondycje psychofizyczna pracownikdéw
jako najistotniejszy czynniki w funkcjonowaniu calej organizacji i stanowiacy o jej
wydajnosci, jest prawdziwa. Przedstawione przyktady maja swoje odbicie we wspotczesnosci.
Dzisiaj sprawnie funkcjonujaca organizacja to taka, w ktdérej pracownik posiada
zagwarantowane prawa pracownicze, takie jak prawo do przerw w trakcie wykonywane;j
pracy, opieke medyczna, zagwarantowany urlop. Dzisiejsze organizacje w swojej znacznej
czesdci, opieraja si¢ prawdopodobnie na tych samych zalozeniach funkcjonowania, jakie

wykazal Elton Mayo w swoich badaniach w pierwszej potowie XXw.

" L. Korzeniowski, Menedzment. Podstawy zarzqdzania. Wyd. EAS, Krakow 2005, s. 98.
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