L’equità salariale è la migliore motivazione per lavorare bene
La professoressa di economia Margit Osterloh sostiene il sistema salari fissi, in particolare nel settore pubblico, e analizza la questione degli incentivi salariali, come pure della motivazione intrinseca ed estrinseca del lavoratore. Pubblichiamo l’intervista apparsa nel vpod-Magazin di ottobre 2010.
di Christoph Schlatter

(traduzione Raoul Ghisletta)

Secondo le sue ricerche e conoscenze cosa pensa del salario al merito?

Dobbiamo chiarire dapprima i concetti. È innegabile che ci sono capacità di lavoro differenziate e delle disponibilità differenziate da parte dei lavoratori: e pertanto è giusto anche che il salario sia differenziato. La mia argomentazione si rivolge contro il salario variabile in base alle prestazioni: ossia contro i bonus o i premi o altra remunerazione effettuata, allorché un prestabilito obiettivo viene raggiunto dal dipendente. Io argomento contro la rappresentazione, in base alla quale l'uomo lavora meglio, quando gli si mette una carota davanti al naso...
Il salario variabile in base alle prestazione non porta quindi vantaggi?
No, questo non è vero: ci sono dati empirici che dimostrano che questi sistemi salariali fanno aumentare le prestazioni lavorative nelle aziende dove vi sono attività, per le quali i lavoratori hanno poca o nessuna motivazione (la cosiddetta motivazione intrinseca). Ad esempio nei lavori alla catena di montaggio o nei lavori semplici, che non sono interessanti e che i dipendenti svolgono solo per guadagnare soldi.

Si tratta di lavori dove il prodotto è facilmente misurabile?

Esatto. Incentivi monetari hanno senso dove si può misurare bene il risultato del lavoro e attribuirlo al dipendente in modo chiaro. La questione è dunque: quanti lavori di questo tipo esistono nel settore pubblico? È possibile che ne esista qualcuno. Ad esempio quello nell’ambito della raccolta dei rifiuti domestici.
Anche nel caso concreto criteri ecologici potrebbero mettersi di traverso… Se chi raccoglie i rifiuti viene pagato in base al peso raccolto il riciclaggio potrebbe diminuire e la spazzatura aumentare.

È chiaro che quanto contraddistingue in modo tipico il settore pubblico, non appartiene alle attività facilmente misurabili. Non a caso, quando si capisce che il mercato non è adatto ad organizzare l’esecuzione di determinati compiti, questi sono attribuiti al settore pubblico. Vi sono parecchi esempi: la qualità della scuola non è determinabile in base a criteri rigidi. Lo stesso capita per le questioni ecologiche che si pongono nella raccolta dei rifiuti: se chi effettua la raccolta dei rifiuti massimizza la quantità di spazzatura raccolta a scapito del riciclaggio, si verifica una deriva rispetto agli obiettivi prefissati, rispetto al senso originale del compito da svolgere. 
Ma ci sono effetti anche peggiori, come la manipolazione. Un esempio è costituito dal caso di poliziotti francesi che non erano più interessati a combattere la piccola criminalità nel loro quartiere, perché il loro bonus era determinato dai tassi di criminalità nella loro zona.
È proprio un ribaltamento dell’obiettivo iniziale! Ma ci sono anche altri effetti?

Si verifica anche una selezione indesiderata del personale. Mi spiego. Nel settore pubblico vogliamo soprattutto persone che sono interessate al bene comune. E da molte indagini empiriche sappiamo che le cose stanno così: i collaboratori dei servizi pubblici in media hanno veramente una motivazione intrinseca e a favore del bene comune, che è più forte di quella dei dipendenti del settore privato. Per questo –e forse anche perché essi amano meno prendere rischi- lavorano nel settore pubblico. Se adesso si comincia ad offrire in grande misura degli incentivi monetari, si arriva a fare una scelta negativa. Improvvisamente concorrono persone che sono interessate soprattutto ai soldi, benché noi non li vogliamo in questo settore. E perciò si verifica un effetto di rimozione nella motivazione.
Con questo intende che la motivazione estrinseca distrugge quella intrinseca? I soldi prendono il posto dell’anima?

Esatto. L’effetto di rimozione esiste solamente se c’è qualcosa da rimuovere. Nei lavori tipici da catena di montaggio nel lavoratore non c’è quasi una motivazione intrinseca, che può andare persa. Nel settore pubblico, dove il lavoro è complesso e dove molte persone hanno una forte motivazione personale, ci si comporta diversamente. La motivazione intrinseca viene compromessa, se il sistema non viene percepito come strumento di sostegno, ma come controllo.
Arriviamo al tema dei colloqui con i collaboratori. In base alla nostra esperienza il collegamento tra colloquio per la qualifica e salario ha come conseguenza che il dialogo si riduce ad un gioco tattico, dove il contenuto del lavoro o della critica non sono più importanti. Non parlo con il capo dei miei errori e dei possibili miglioramenti, ma faccio in modo di non far notare i miei errori.

In realtà non si fanno mai abbastanza colloqui con i collaboratori. Le persone vogliono sapere, dove hanno lavorato bene e dove possono migliorare. Questi feedback –possibilmente incentrati su aspetti concreti- sono irrinunciabili e troppo rari nell’attuale mondo del lavoro. Ma essi sono veramente efficaci, solamente se non sono collegati con incentivi monetari: così lodi e critiche sono prese sul serio, così i feedback sono percepiti come strumento di sostegno e non come controllo punitivo.
È possibile motivare estrinsecamente senza distruggere la motivazione interna del lavoratore?

In generale sì, attraverso ricompense simboliche. Il mazzo di fiori, la scatola di cioccolatini rientrano in questo ambito. Anche le lodi, perché vengono percepite come conferme, soprattutto se vengono fatte per l’insieme del lavoro e non tanto per prestazioni puntuali.
Il sistema degli eroi del lavoro nei paesi del socialismo reale, fatto per spronare al lavoro i lavoratori, non ha funzionato…

Esatto, perché questo era collegato ad un’enorme burocrazia, che uccideva la partecipazione e l’uso della ragione. Sappiamo che Stachanow, il superminatore, era un gioco manipolatorio: e la gente naturalmente se ne accorge. Capisce se un cosa ha un carattere strumentale. Intrinseco vuol dire intrinseco da entrambe le parti: una lode di un capo non serve a niente, se il dipendente percepisce che essa viene fatta solamente per fare in modo che domani lavori meglio…

…perché capisco l’intenzione e questo mi indispone. Stachanow comunque si muoveva nell’ambito di una produzione misurabile. Nei sistemi complessi moderni attribuire il risultato a un dipendente diventa difficile. I risultati nascono dal lavoro di gruppo e non da singoli eroi del lavoro che si fanno strada sgomitando.
Per questo motivo ad es. il sistema di remunerazione nell’ambito universitario non è collegato alla produzione, che da noi è molto difficile da misurare e attribuire, ma si ricollega alle qualifiche acquisite in entrata dal dipendente. Questo conduce troppo spesso a malintesi, perché molti affermano che bisogna pur poter misurare quello che realizziamo. Tuttavia il criterio degli stimoli come indicato prima non è molto sensato, perché la misurazione della produzione condurrebbe a ingiustizie con conseguenze negative sul lavoro.
Questa è anche la nostra valutazione sulla base all’attuazione del sistema del salario in base alle prestazioni: molte persone lo ritengono ingiusto.

Procedure eque sono estremamente importanti in questo ambito. Ci sono molti dati empirici che mostrano come le persone accettano una procedura se la ritengono equa, anche quando non sono contenti del risultato che essa ha stabilito per loro. Una trattativa corretta è un elemento di motivazione centrale, direi: verosimilmente è in assoluto lo strumento più efficace e a buon mercato per motivare i dipendenti.
Un’ultima osservazione. Notiamo come il salario variabile premia i dirigenti e gli alti funzionari, che spesso sono uomini e che sono pochi. Le funzioni rare sono premiate, le funzioni comuni no. In basso alla gerarchia, dove ci sono spesso donne, piovono pochi bonus.

Naturalmente nel settore pubblico non si può eliminare la legge della domanda e dell’offerta. Professionisti con una lunga formazione alle spalle, con capacità rare e con grandi responsabilità meritano di guadagnare di più. Ma il fatto che chi sta in cima alla gerarchia aumenti di anno in anno a suo vantaggio il divario salariale con le altre funzioni è sbagliato. Io rimango dell’idea che i sistemi salariali variabili nel settore pubblico non siano una buona idea.
