POLITECHNIKA LUBELSKAM

e,

Barbara Mazur, Anna Walczyna, Marzena Cichorzewska

Uwarunkowania efektywnosci
w zarzgdzaniu

Perspektywa ekonomiczna i spoteczna

- o



Uwarunkowania efektywnosci
w zarzgdzaniu
Perspektywa ekonomiczna i spoteczna



Monografie — Politechnika Lubelska

Politechnika Lubelska
Wydziat Zarzadzania
ul. Nadbystrzycka 38
20-618 Lublin



Barbara Mazur, Anna Walczyna, Marzena Cichorzewska

Uwarunkowania efektywnosci
w zarzgdzaniu
Perspektywa ekonomiczna i spoteczna

Wydawnictwo Politechniki Lubelskigj
Lublin 2020



Recenzent:
prof. dr hab. tukasz Sutkowski, Uniwersytet Jagiellonski

Skfad i tamanie: Katarzyna Petka-Smetek

Publikacja wydana za zgodg Rektora Politechniki Lubelskiej

© Copyright by Politechnika Lubelska 2020

ISBN: 978-83-7947-419-6

Wydawca: Wydawnictwo Politechniki Lubelskie]
www.biblioteka.pollub.pl/wydawnictwa
ul. Nadbystrzycka 36C, 20-618 Lublin
tel. (81) 538-46-59

Druk: DjaF — 30-092 Krakow, ul. Kmietowicza 1/1
www.djaf.pl

Elektroniczna wersja ksigzki dostepna w Bibliotece Cyfrowej PL www.bc.pollub.pl
Naktad: 50 egz.


http://www.bc.pollub.pl/
http://www.biblioteka.pollub.pl/wydawnictwa
http://www.djaf.pl/

Spis tresci

AT 8 Y /077 11N 7
ADSEIACE .ttt a e 8
L] = IS 9
1. Ekonomiczne i humanistyczne zalozenia efektywnosci pracy.................. 12
1.1. Czlowiek W Procesie Pracy ........ccirieinicirineisinieiniesseeseiesessesesssesennes 12
1.1.1. Ewolucja podejscia do pracy ... 12

1.1.2. Wzory 0sobowe pracoWnika........ccveucurecurrneueeneucenecenecreeneeeesesceseeenns 18

1.2. Teoria zarzadzania a osobowe wzorce pracownika..........ooceevveeeureecrnecunenes 22
1.2.1. Specyfika paradygmatow w zarzgdzaniu ..........cceeceverceeencecnnecenncnnns 22

1.2.2. Zarzadzanie humanistyczne a ekonomiczne .........coceceevecrnecurnncnees 27

1.3. Efektywnos$¢ w naukach 0 zarzadzaniu .........c.eccevcenecincennccnecrnencnnnnes 29
1.3.1. Efektywno$¢ w $wietle ekonomicznego paradygmatu zarzadzania......29

1.3.2. Efektywnos¢ w ujeciu paradygmatu humanistycznego.................... 30

1.3.3. Wielokryterialne podejscie do efektywnosci ........cccuvcuveevicucrriennnnn. 31

2. Wybrane zagrozenia psychospoleczne i zjawiska dysfunkcjonalne
oraz ich koszty w ujeciu paradygmatu ekonomicznego i humanistycznego... 33

2.1 MODDING ..ttt 34
2.2 PraCONOlIZIM .ottt 41
2,30 SEES euineieieerteteitrtst ettt ettt ettt ettt b et b e nes 47
2.4. Wypalenie ZaWOdOWE.......c.c.vucuuucueriueiriecinicirecieieietsesesseesessesessesese s ssesenne 55
2.5. PTeZentyZm ... 60
3. Wybrane czynniki humanistyczne i spoleczne determinujace
efeKtYWNOSC PIaCY ..ccvueriiriiiiniiiiiiiienninstsse st ssasssaessesssssessseses 65
3.1. Efektywnos¢ pracy — wybrane zagadnienia .........ccccececevvcevenecinecrnnncucnncnnnn. 65
3.2. Kontrakt psychologiczny jako determinanta efektywnosci ........ccccuucee... 68
3.3. Sprawiedliwo$¢ i zaufanie organizacyjne a efektywnosc..........ccoeuvcuvuneee. 71
3.4. Satysfakcja pracownikow i jej wplyw na prace ......coccvvceeevecunecunenceenncnenn. 76
3.5. Zaangazowanie pracownikow i jego wplyw na efektywnosé..................... 80
POASUMOWAINIE .....oerereiiriiritiiiiniitrintieneeeseesseessatessassesssssssessssessssssssssssassssases 92
L3510) LT0T4 2 i 94






Uwarunkowania efektywnosci w zarzadzaniu. Perspektywa ekonomiczna i spoleczna

Streszczenie

W spolecznym procesie gospodarowania pracy przypisuje sie nadzwyczaj wazna
role. Zarzadzanie praca nie ogranicza si¢ do zarzadzania ,zasobami” produkcyjnymi,
ale odnosi si¢ rowniez do ,kapitatu” spolecznego organizacji gospodarczych. Powszech-
nie uznaje si¢ dzisiaj, ze czlowiek stanowi najwazniejszy kapitat kazdej organizacji i to
dzieki niemu przedsigbiorstwa uzyskuja przewage konkurencyjng na wspolczesnym
rynku. Dlatego, aby zarzadzanie zasobami ludzkimi bylo w praktyce gospodarczej
i spolecznej efektywne powinno by¢ kierunkowane przez nauki ekonomiczne i spofecz-
ne. Zarzadzanie, ktére nieodfgcznie powigzane jest z pracg cztowieka odwoluje sie do
odmiennego jej definiowania w socjologii i naukach ekonomicznych. Z tego odmien-
nego pojmowania pracy wynikaja odmienne paradygmaty zarzadzania — paradygmat
ekonomiczny i humanistyczny. Ich zalozenia wraz z konsekwencjami dla efektywnosci
zostaly szczegdlowo oméwione w rozdziale pierwszym. Rozdzial drugi i trzeci poswie-
cone zostaly przegladowi czynnikéw negatywnie i pozytywnie wptywajacych na efek-
tywno$¢. W rozdziale drugim zaprezentowano wybrane zagrozenia psychospofeczne
i zachowania dysfunkcjonalne w organizacji, do ktérych zaliczono mobbing, pracoho-
lizm, stres w pracy, wypalenie zawodowe oraz prezentyzm. Zjawiska te, zinterpretowa-
ne w $wietle obydwu paradygmatéw zarzadzania, jawig si¢ jako szkodliwe nie tylko dla
pracownika, ale takze organizacji. W rozdziale trzecim podjete zostaly kwestie o charak-
terze spolecznym, ktdrych istnienie ma pozytywny wplyw na efektywnos¢ pracy.
Prowadzone badania wskazuja, Ze duzg role odgrywaja tu czynniki niematerialne, takie
jak: kontrakt psychologiczny, poczucie sprawiedliwosci i zaufanie, satysfakcja pracowni-
kéw oraz zaangazowanie. Dwa pierwsze czynniki wraz z ostatnim wywieraja wplyw na
satysfakcje pracownikéw, rozumiang jako stopien pozytywnego lub negatywnego samo-
poczucia, wytworzonego w rezultacie wykonywanych zadan.

Niniejsza publikacja stawia sobie za cel w miare calosciowe zaprezentowanie zjawi-
ska pracy w $wietle uwarunkowan efektywnosci zarzadzania. Tresci w niej zawar-
te moga stuzy¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, co nalezy zmieni¢ nie tylko
w sposobie myslenia o zarzadzaniu ludzmi w gospodarce, ale i w praktycznym dzialaniu
zarzadzajacych, aby efektywniej zarzadzac¢ zasobami pracy w organizacjach gospodar-
czych.

Slowa kluczowe: paradygmaty zarzadzania, pracownicy, efektywnos¢, dysfunkcje, moty-
watory



Determinants of efficiency in management. Economic and social perspectives

Abstract

In the social management process, an extremely important role is assigned to work.
Work management is not limited to managing production “resources’, but refers also to
the social “capital” of economic organizations. Today, it is widely recognized that human
is the most important capital of any organization and it is thanks to him that enterprises
gain a competitive advantage in the modern market. Therefore, for an effective mana-
gement of human resources in economic and social practice, it should be directed by
both economic and social sciences. Management inseparably connected with human
work refers to a different definition of this work in sociology and economic sciences.
This different understanding of work results in different management paradigms - the
economic and humanist paradigm. Their assumptions, together with their consequen-
ces for efficiency, are discussed in detail in chapter one. Chapters 2. and 3. are devoted
to a review of factors negatively and positively affecting efficiency. The second chapter
presents selected psychosocial threats and dysfunctional behaviors in the organiza-
tion. These include: mobbing, workaholism, stress at work, burnout and presentism.
Interpreted in the light of both management paradigms, these phenomena appear to
be harmful not only to the employee but also to the organization. Chapter three deals
with issues of social nature that have a positive impact on work efficiency. Research
shows that incorporeal factors such as psychological contract, sense of justice and trust,
employee satisfaction and commitment play a significant role here. The first two factors,
together with the last, influence the employee satisfaction (understood as the degree of
positive or negative frame of mind generated as a result of performed tasks).

This publication aims to present the phenomenon of work in a holistic manner in
the light of management efficiency determinants. It may be used to answer a question of
what should be changed not only in the way of thinking about managing people in the
economy, but also in the practical actions of managers to supervise work resources in
economic organizations more effectively.

Keywords: management paradigms, workers, efficiency, dysfunctions, motivators
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W spolecznym procesie gospodarowania pracy przypisuje si¢ nadzwyczaj wazng
role. Zdaniem licznych badaczy wynika to stad, ze praca ludzka to czynnik nie tylko
organizujacy, aktywizujacy i umozliwiajacy efektywne wykorzystanie innych czynni-
kéw produkgji, ale takze dlatego, ze jest to czynnik jedynie i w pelni tworczy, stale sie
doskonalacy oraz wprowadzajacy do sfery gospodarowania szeroko rozumiany postep
techniczno-technologiczny. Dotyczy to nie tylko metod wytwarzania, ale takze samych
produktéw czy ustug. Zarzadzanie praca nie ogranicza si¢ do zarzadzania ,,zasobami”
produkcyjnymi, ale odnosi sie réwniez do ,,kapitatu” spolecznego organizacji gospodar-
czych. Powszechnie uznaje si¢ dzisiaj, ze czlowiek stanowi najwazniejszy kapital kazdej
organizacji i to dzieki niemu przedsiebiorstwa uzyskujg przewage konkurencyjng na
wspolczesnym rynku. Dlatego, aby zarzadzanie zasobami ludzkimi bylo w praktyce
gospodarczej i spolecznej efektywne powinno by¢ kierunkowane przez nauki ekono-
miczne i spoleczne. Nieracjonalna i marnotrawna gospodarka czynnikiem ludzkim
oznacza w praktyce miedzy innymi niewykorzystanie w pelni mozliwosci zwigkszania
poziomu i tempa wzrostu produktu spotecznego oraz nizszy od potencjalnego poziom
spolecznego dobrobytu. W konsekwencji prowadzi to do obnizenia jakosci Zycia oraz
nasilania sie konfliktéw spoteczno-politycznych.

Niniejsza publikacja stawia sobie za cel w miare calosciowe zaprezentowanie zjawi-
ska pracy w $wietle uwarunkowan jej efektywnosci. Prezentacja ta rozpoczyna si¢
rekonstrukcjg podejs¢ do pracy od okresu starozytnego do okresu wspdlczesnego oraz
sposobami zarzadzania pracownikami i wlasciwymi tym sposobom miarami efektyw-
nosci pracy. Nastepnie przedstawiony jest obraz wspdtwystepujacych w procesie pracy
zagrozen psychospolecznych pracownikéw oraz towarzyszacych procesowi pracy
dysfunkcji spotecznych. Ich prezentacji towarzyszy refleksja nad kosztami efektyw-
nosciowymi ponoszonymi przez organizacje w wyniku zaistnienia opisanych zjawisk.
Ostatnia czgs$¢ pracy po$wiecona zostata opisowi proceséw w organizacji, ktore warun-
kuja osiaganie satysfakeji z pracy i jej efektywnosci.

Nakreslone kwestie ujete zostaty w trzy rozdzialy. Rozdziat 1 prezentuje problematy-
ke ekonomicznych i humanistycznych zatozen efektywnosci pracy. Zarzadzanie, ktére
nieodlacznie powigzane jest z pracy czlowieka odwoluje si¢ do odmiennego jej definio-
wania w socjologii i naukach ekonomicznych. Ta pierwsza definiuje prace jako czyn-
nos¢ spoleczna, te drugie jako jeden z zasobdw. Z tego odmiennego pojmowania pracy
wylaniajg si¢ odmienne paradygmaty zarzadzania bazujace nie tylko na odmiennym jej
definiowaniu, ale takze odmiennym okreslaniu roli, jaka praca odgrywa w zyciu kazde-
go cztowieka. W konsekwencji odmienne pozostaja rowniez sposoby okredlenia efek-
tywnosci. Dlatego nasuwa sie sugestia przyjecia wielokryterialnej koncepcji efektywno-
$ci integrujacej obydwa prezentowane podejscia, ekonomiczne i humanistyczne. Temu
zagadnieniu po$wiecona zostata ostatnia cze$¢ pierwszego rozdziatu, w ktérej znajduja



swoje miejsce mierniki efektywnosci dzialan zarzadczych podejmowanych przy stoso-
waniu zasad zaréwno zarzadzania ekonomicznego, jak i humanistycznego.

Rozdzial 2 poswiecony jest przegladowi wybranych zagrozen psychospotecznych
i zachowan dysfunkcjonalnych w organizacji, takich jak: mobbing, pracoholizm, stres
w pracy, wypalenie zawodowe oraz prezentyzm. Kazde z nich w odmienny sposéb
godzi w godnos¢ pracownika jako osoby. W przypadku mobbingu ten atak na osobe
i jej godnos¢ jest najbardziej bezposredni. Pracownik pracoholik z kolei powoli unice-
stwia sam siebie. Moze jednak by¢ tak, ze popycha go ku temu kultura organizacyjna
czy postawa przelozonych. Stres jest nieodlacznie wpisany w zycie cztowieka, przekra-
czajagc mozliwosci adaptacyjne organizmu prowadzi jednak do stopniowej utraty sit
i obnizenia jako$ci zycia. Wypalenie zawodowe natomiast, to skutek nadmiernego zaan-
gazowania. Swego rodzaju paradoks polega na tym, ze cen¢ te placa najlepsi, ,,ptongcy
z zaangazowania’. Ostatnie zjawisko ma miejsce, gdy pracownik chodzi do pracy pomi-
mo choroby.

Analizujac wymienione zjawiska mozna zaobserwowa¢ postepujaca degradacje
posiadanych przez jednostke zasobow, co wiecej, nawet gdy dochodzi do choroby,
z réznych wzgledéw nie powstrzymuje si¢ od aktywnos$ci zawodowej, aby zregene-
rowac¢ organizm. Zjawiska te, zinterpretowane w $wietle paradygmatéw zarzadzania,
jawig sie jako szkodliwe nie tylko dla pracownika, ale takze organizacji. Koszty orga-
nizacyjne najczesciej wprost wynikajg z obnizenia mozliwosci pracownika i sg okre-
slane mianem degradacji zasobow ludzkich. Moga by¢ takze skutkiem tolerowania czy
wrecz przyzwalania na nieetyczne praktyki. Do takich kosztéw nalezy przede wszyst-
kim utracona reputacja. Oznacza to, ze troska o dobro pracownika jest wyrazem nie
tylko uznania, szacunku dla jego godnosci, ale jest uzasadniona takze z ekonomiczne-
go punktu widzenia.

Rozdzial 3 podejmuje zagadnienia o charakterze spotecznym, ktérych istnienie ma
pozytywny wplyw na efektywnos$¢ pracy. Dotychczasowy styl pracy oraz oczekiwania
pracownikéw wobec pracodawcéw wyraznie ulegaja przeobrazeniu. Znane nam dotad
srodowisko pracy zaczyna wyglada¢ inaczej, a zasady dotychczas stosowane, ktorych
celem bylo utrzymanie efektywnosci pracownikow, zdajg si¢ by¢ pisane od nowa.
W dobie rynku pracownikéw oraz w niepewnej i trudnej przysztosci rodza si¢ pyta-
nia: jak utrzymac swoich pracownikéw na ,,pelnych obrotach” oraz jak dobrze wyko-
rzysta¢ ich potencjal. W ostatnich latach w procesie zarzadzania ludzmi poszukuje si¢
takich determinantéw, ktére w dluzszym okresie czasu zapewnig lojalnos¢, zwigksza
zaangazowanie oraz w konsekwencji przyniosa poprawe efektow pracy. Prowadzone
badania wskazuja, ze duza role odgrywaja tu czynniki niematerialne, takie jak: kontrakt
psychologiczny, poczucie sprawiedliwosci i zaufanie, satysfakcja pracownikéow oraz
zaangazowanie. Kontrakt psychologiczny to swoista umowa spoleczna, na ktéra sktada-
ja si¢ wzajemne zobowigzania i oczekiwania pracodawcy i pracownika. Stan kontraktu
psychologicznego wplywa na warunki wspotdziatania. Specyficzne oczekiwania kazdej
ze stron kontraktu wykraczajg poza ramy formalnoprawnych uzgodnien. Z kolei, niskie
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poczucie sprawiedliwosci lub wrecz odczuwanie jej braku, jest silnym czynnikiem
demotywujacym pracownikéw, ktory uniemozliwia osiaganie przez nich pozadanych
rezultatéw. Pozostaje ona tez w korelacji z poczuciem braku zaufania. Te dwa czynni-
ki maja wplyw takze na satysfakcje pracownikéw, rozumiang jako stopien pozytywne-
go lub negatywnego samopoczucia, wytworzonego w rezultacie wykonywanych zadan
w konkretnych warunkach fizycznych i spolecznych. Ostatnim oméwionym zagadnie-
niem, silnie zwigzanym z satysfakgja, jest zjawisko zaangazowania pracownikéw, ktore
jest najbardziej pozagdanym z punktu widzenia pracodawcy stanem psychospolecznym
pracownikéw. Oznacza pozytywny, zwigzany z pracg stan dobrego samopoczucia i spet-
nienia pracownika, co przejawia si¢ ,,byciem w pelni” w organizacji.

Treéci zawarte w monografii moga stuzy¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie,
co nalezy zmieni¢ nie tylko w sposobie myslenia o zarzadzaniu ludzmi w gospodarce,
ale i w praktycznym dziataniu zarzadzajacych, aby skuteczniej i lepiej zarzadza¢ zasoba-
mi pracy i innymi czynnikami w organizacjach gospodarczych.
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1. Ekonomiczne i humanistyczne zalozenia efektywnosci
pracy

Efektywnos¢ uznawana byla dotychczas za podstawowe pojecie w ekonomii
i naukach pokrewnych. Od kiedy w zarzadzaniu wytonil si¢ paradygmat humanistycz-
ny niezbedne okazalo si¢ okreslenie miary efektywnosci przy jego zatozeniach. W teorii
zarzadzania wspotistnieja obecnie dwa paradygmaty, chociaz nie stanowia one dla siebie
przeciwwagi. Przewazajacy w praktyce zycia gospodarczego jest paradygmat ekono-
miczny, aczkolwiek coraz wyrazniej wylania si¢ paradygmat humanistyczny. Z istnienia
dwoch paradygmatéw wynika odmiennos¢ sposobdw definiowania efektywnosci w ich
zakresach.

Zarzadzanie miedci si¢ w obszarze nauk spotecznych, do ktérych naleza miedzy
innymi ekonomia, psychologia i socjologia. Badanie zjawisk powstajacych w wyniku
oddzialywania migdzy ludzmi jest cechg odrdzniajaca socjologie od psychologii, ktora
podobnie jak socjologia zajmuje si¢ $wiadomoscig i zachowaniami jednostek, ale zalez-
nych od organicznych wlasnosci ludzi, takich jak temperament, wrodzone zdolnosci,
cechy psychomotoryczne itp. Sciste rozgraniczanie psychologii od socjologii jest jednak
trudne do przeprowadzenia, jako Ze obie dyscypliny zajmuja si¢ badaniem niejedno-
krotnie tych samych zagadnien przy zastosowaniu czesto tych samych metod badaw-
czych. Obie tez dotycza ludzi, chociaz socjologia dotyczy zbiorowosci ludzi, psycholo-
gia za$ jednostki ludzkiej. Tym niemniej zaréwno socjologia, jak i psychologia badaja
kwestie zachowan, postaw i motywacji, uznawanych wartosci, norm moralnych, wiezi,
konfliktéw, wladzy i autorytetu. W centrum kazdej z tych dyscyplin wystepuje cztowiek,
dlatego tez w rozwazaniach dotyczacych efektywnosci dzialania i zarzadzania zosta-
ly one objete nazwg zarzadzania humanistycznego. To z kolei zostalo przeciwstawione
zarzadzaniu ekonomicznemu.

Oryginalnym wkladem do nauk o zarzadzaniu jest koncepcja zintegrowanego
zarzadzania odwolujaca sie do taczenia obydwu paradygmatéw zarzadzania oraz stoso-
wanych w ich obszarach miar skutecznosci.

Zarzadzanie nieodigcznie wigze sie z pracg i wykonujacym ja czlowiekiem.
Omawiane paradygmaty odmiennie definiuja prace i inaczej postrzegaja osobg pracow-
nika odmiennie determinujac role pracy w zyciu cztowieka.

1.1. Czlowiek w procesie pracy

1.1.1. Ewolucja podejscia do pracy

Problem pracy, bedac problemem waznym i interesujgcym posiada wyjatkowo
szerokie uwarunkowania w sferze ekonomicznej, spolecznej i kulturowej. Jego rozu-
mienie uzaleznione jest od rozmaitych nurtéw tradycji, od wpltywu réznych kierunkéw
myslenia oraz norm akceptowanych przez dang spotecznos¢.
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Nadzwyczajna pozycja przypisywana pracy bierze sie miedzy innymi stad, ze jest
ona czynnikiem nie tylko organizujacym, aktywizujacym i umozliwiajgcym produk-
tywne wykorzystanie innych ludzi, ale réwniez czynnikiem rozwijajagcym zdolnos¢
cztowieka do gromadzenia i kreacji wiedzy, stale si¢ samodoskonalacym. Jednakze to
wspolczesne postrzeganie roli pracy w zyciu spotecznym nie byto obecne w refleksji nad
praca w czasach starozytnych.

Chociaz praca zawsze byla przeznaczeniem wigkszosci, nie zawsze byla wysoko
ceniona. W czasach starozytnych najbardziej obnizato ocene pracy oraz reputacje ludzi
pracujacych stosowanie przymusu, niewolenia do pracy i poprzez prace, gdy sama praca
stawala si¢ przejawem niewoli. W miare jak rosta liczba niewolnikéw, gdy wzrastata ich
podaz na rynku pracy zwiekszala si¢ jednoczesnie pogarda dla nich i dla wykonywanej
przez nich pracy, dla pracy w ogole, bo byta ona wyrazem poddanstwa, zaleznosci czto-
wieka pracujacego od drugiego czlowieka, od pracodawcy. A to stalo w sprzecznosci
7 ideatami wolno$ci, réwnoéci i niezalezno$ci.

Poglgdy na prace w tradycji greckiej

Juz w czasach Homera i Hezjoda wyreczano si¢ niewolnikami. Jednakze dopiero
wraz z ekspansja grecka w basenie Morza Srédziemnego zaczeto coraz intensywniej
i coraz bezwzgledniej wykorzystywac trud niewolnikéw. Ekspansja ta poza charakte-
rem militarnym posiadala takze charakter ekonomiczny, poniewaz wraz z rozwojem
wytworczosci i handlu rosto zapotrzebowanie na dodatkows sife robocza. Wowczas
tez, od okolo VII w. p.n.e., zaczely ksztaltowac sie charakterystyczne dla starozytnosci
poglady;, ze praca jest przeznaczeniem ludzi pozbawionych wolnosci, co tym samym
czynilo j3 czynnoscia hanbigcg ludzi wolnych.

Jednakze stosunek do pracy nie byt jednakowy we wszystkich panstwach. Poszcze-
gllne panstewka greckie cechowaly si¢ réznymi ustrojami, odmiennymi tradycjami
i aspiracjami, a ich mieszkancy r6zng mentalnoscia. Zdaniem Herodota najbardziej
pogardzali ludzmi trudnigcymi sie jakakolwiek pracg Lacedemonczycy, najmniej nato-
miast mieszkanicy Koryntu. Korynt byt miastem, ktére osiggneto wysoki poziom rozwo-
ju ekonomicznego bez korzystania z pracy niewolnikéw, jako ze obowigzywal w nim
wydany przez Periandra (VII/VIw.) zakaz postugiwania si¢ niewolnikami.

Podobnie jak w Koryncie takze w Atenach stosunek do pracy nie byl jednoznacznie
negatywny. W Atenach Solona (VII/VI w.) obowigzywalo prawo, zgodnie z ktérym syn
nie byt zobowigzany do utrzymywania ojca na staros¢, jesli ten nie wyuczyt go jakiegos
rzemiosta. Godny odnotowania jest réwniez fakt wprowadzenia kary dla préznujacych,
ktérzy nie posiadali odpowiedniego majatku, by mdc prowadzi¢ bezczynne prézniacze
zycie i ktorzy nie mogli wykazac, skad czerpig srodki na swoje utrzymanie. Bezczynnos¢
i prézniactwo pietnowane byly nie tylko przez éwczesne prawo, ale réwniez ganione
przez literature tamtego okresu (Lapis, 1984, s. 8).

Z czasem przed pracujacymi rzemieslnikami atenskimi otwieraly si¢ perspektywy
dziatania politycznego oraz mozliwosci osiggniecia najwyzszych godnosci panstwo-
wych. Jednakze coraz bogatsze i pochlaniajace coraz wiecej czasu zycie polityczne
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utrudnialo bezposrednie zaangazowanie si¢ wolnych obywateli w proces wytwarzania.
W takiej sytuacji koniecznoscig stawalo si¢ intensyfikowanie wyzysku ludzi pozbawio-
nych wolnosci. I wtedy w wyniku tej wzmozonej eksploatacji zaczeto traktowac niewol-
nika jak Zywe narzedzie. Nalezy jednak podkresli¢, ze pracowali nie tylko niewolnicy,
lecz takze ludzie wolni. Reprezentanci nurtu plebejskiego glosili starg hezjodejska zasa-
de, ze praca nie hanbi. Niekiedy stosowali nawet jej bardziej kategoryczng wersje, ze
zadna praca nie hanbi. Nie wszyscy jednak podzielali t¢ zasade, poniewaz reprezentanci
kregow arystokratycznych mieli odmienny poglad na te kwestie.

Poglgdy na prace w tradycji romariskiej

W najdawniejszym okresie rzymskiej historii, przed upowszechnieniem si¢ eksploata-
cji niewolnikéw; praca byta powszechnym obowigzkiem. W Rzymie szacunek spofeczny
wzbudzal nie tylko trud rolnika uprawiajacego ziemie, ale takze rzemieélnika — artysty.
Wyrazem istotnych przemian i przewartosciowan w sferze zycia spotecznego byly posta-
nowienia szdstego krola Rzymu — Serwiusza Tuliusza (VI/V w.) zwane reforma serwian-
ska, ,,ktéra bedgc wynikiem daleko posunietego zréznicowania ekonomicznego likwidowa-
fa ustréj rodowy i wlgczala plebs, doktadnie méwigc wzbogacong warstwe plebsu w nowo
zorganizowang spolecznos¢ narodu rzymskiego” (Bilinski, 1949, s. 78 za: Lapis, 1984, s. 8).
Wielko$¢ majatku stala si¢ zasadniczym kryterium podziatu na klasy. Na mocy postano-
wienia kréla wykluczono rzemiedlnikéw z centurii zbrojnych, chociaz tworzacy odreb-
ne centurie kowale i ciesle ciagle jeszcze nalezeli do pierwszej klasy. Podziat serwian-
ski stworzyl mozliwosci awansu spolecznego dla wzbogaconych na handlu i rzemiosle
plebejuszy pozwalajac im na zréwnanie si¢ w prawach z patrycjuszami. Gdy w IV w.
uzyskali oni dostep do konsulatu wyniesienie gérnej warstwy plebejuszy stalo sie jeszcze
bardziej spektakularne. Jednocze$nie w miar¢ powigkszania si¢ obszaru panstwa wzmac-
niata si¢ ekonomiczna potega patrycjuszy, posiadajacych prawo wylacznosci do naby-
wania nowo zdobytej ziemi. Pieniadz stat si¢ powszechnie przyjetym wyznacznikiem
pozycji spolecznej. Z szeregéw plebejuszy wyodrebnita si¢ warstwa wzbogacona, ktdra
weszla w skiad nowej arystokracji urzedniczej. Pod koniec IV w. nastapito przyspieszenie
w rozwoju rolnictwa oraz handlu i, w konsekwencji, nastgpit znaczny wzrost populacji
miast. W procesie wytwarzania w dalszym ciggu dominowata praca wolna. Jednakze dla
arystokratéw i whascicieli ziemskich godna szacunku byla przede wszystkim uprawa roli.
Rzemiosto, ktérym nie pogardzano, nie cieszylo si¢ tak duzg estyma jak praca na ziemi.
Poczatkowo arystokracja, a pdzniej (II-I w. p.n.e.) takze plebs, miejski proletariat, a nawet
i niewolnicy zaczeli pogardza¢ wszelkimi zajeciami wykonywanymi pod przymusem,
wszelka pracg wiodaca do zniewolenia. Stale powigkszaly sie zastepy ludzi stronigcych od
pracy; pragnacych zy¢ na koszt panstwa. Utrzymywanie sie z platnej pracy, czy to fizycznej
czy tez umystowej, nie dawato w spoleczenstwie rzymskim powazania, poniewaz kazdy
pracg zarabiajacy na zycie traktowany byl jako mercennarius — najemny pracownik. To
zamykato droge do godnosci kaptanskich i urzedéw kurialnych. Miarg szacunku i powa-
zania czlowieka byla niezaleznos¢ materialna. Praca zarobkowa w ogole, a praca fizycz-
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na w szczegdlnosci ponizata obywatela i ograniczala jego prawa (Bilinski, 1949, s. 107
za: Lapis, 1984, s.9).

Ludzie wolni wynajmowali si¢ do pracy tylko wéwczas, gdy byli w najwickszej
potrzebie, a i pracodawcy wynajmowali ludzi wolnych jedynie wowczas, gdy brakowalo
niewolnikéw, gdy pracy bylo tak duzo, Ze w wyznaczonym czasie nie mozna byto jej
podota¢. Wynajmowano zatem robotnikéw w miejsce niewolnikéw. Ich sytuacja byta
bardzo podobna do sytuacji niewolnikéw, stosunek do najemnika nie byt inny niz do
niewolnika. Byt on calkowicie uzalezniony od pracodawcy, a to uchodzito za niegodne
cztowieka wolnego.

Z czasem zaczeto takze kwestionowaé ocene pracy na roli, tradycyjnie uznawa-
nej za jedna z najszlachetniejszych form ludzkiej dziatalnosci. Prace te uznawano za
obowigzek moralny;, religijny a nawet publiczno-prawny, ktory nie mégl przynies¢ ujmy
cztowiekowi wolnemu. Tym niemniej wiasciciele ziemi nie chcieli pracowa¢, aby sie
nie ponizy¢. Panowalo powszechne przekonanie wyrazane przez wybitnych myslicie-
li tamtego okresu (Cycerona, Wergiliusza, Katona, Pliniusza), ze ziemia sama z siebie
zdolna jest da¢ czlowiekowi wszystko, co niezbedne do zycia. Nawet Seneka nie dostrze-
gal wyzszej wartosci w zajeciach podejmowanych z koniecznosci, chociaz utrzymywal,
Ze praca nie poniza czfowieka nawet wowczas, gdy jest wykonywana dla zarobku i ze jej
unikanie nie licuje z godnoscig dobrego obywatela. Dopiero inny reprezentant filozofii
stoickiej, Marek Aureliusz zdecydowal sie napisac:

»Rankiem, gdy sie niechetnie budzisz, pomysl sobie: Budze si¢ do trudu czlowie-
ka. Czyz wigc czul sie mam niezadowolonym, Ze ide do pracy, do ktorej si¢ zrodzitem
i zestany zostalem na ten swiat? Czy na tom stworzony, bym sie wygrzewat wylegujgc sig
w 16zku? Ale to przyjemniejsze. Czyz zrodzites sig dla przyjemnosci? Czyz nie do trudu,
nie do pracy? Czyz nie widzisz, jak roslinki, jak wrobelki, mrowki, pajgki, pszczoty czynig,
co do nich nalezy, a stosownie do sit swoich przyczyniajqg si¢ do harmonii Swiata? A ty
nie cheesz czynic tego, co jest czlowieczym? Nie spieszysz si¢ do obowigzkow natozonych
twg naturg? — Alez trzeba wypoczgé. — Nie przecze. Zaiste i w tym data miare natura.
A data i miare jedzenia i picia. A przeciez ty idziesz poza granice, poza potrzebe. Tylko
nie w pracy, owszem tu zostajesz “w granicy moznosci”. Albowiem sam siebie nie mitu-
jesz, w przeciwnym razie bowiem kochatbys i swg nature i jej wole. Inni, ktorzy swe zaje-
cia mitujg w trudach okoto nich sig niszczg zapominajgc o kgpieli i jedzeniu” (Aureliusz
Marek, 1937, s. 87).

Poglgdy na prace w tradycji judejskiej

W Palestynie, podobnie jak w Grecji i Rzymie, takze korzystano z pracy przymu-
sowej, chociaz w znacznie mniejszym zakresie (Wistocki, 1949) za: (Lapis, 1984, s. 11).
Niewolnicy, zwlaszcza ci pochodzenia zydowskiego (najczesciej niewyplacalni dtuzni-
cy) znajdowali sie pod opieka prawa, zgodnie z ktdrym byli traktowani jako najemni-
cy i mieli zapewnione odpowiednie warunki zycia i pracy (Lapis, 1984, s. 11). Prawo
Roku Szabatowego systematycznie przywracato réwnowage spofeczng — uniewaznialo
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dlugi, wyzwalalo z niewoli. Inaczej natomiast traktowano Izraelite, bedacego niewolni-
kiem u cudzoziemca. Jezeli nie zostat on wczesniej wykupiony — maogt zosta¢ obdarzony
wolnoscia jedynie w Roku Wielkiego Jubileuszu, przypadajacego co 50 lat.

Pierwsze gminy wyznawcéw nauki Chrystusa skupialy ludzi z najnizej usytuowa-
nych na drabinie spofecznej warstw;, dla ktérych codzienna praca byla koniecznoscia.
Prébowano dyskredytowac calg te spolecznos¢, kierujaca sie zasadami wymyslonymi
przez syna ciesli, ktdrego matka musiala pracowac, a pierwsi uczniowie byli prostymi
ludzmi, znajdujgcymi postuch wéréd podobnych do siebie ludzi prostych, niewolnikow
i rzemieslnikow (Rodzinski, 1960, s. 29). To wlasnie ci ludzie ksztaltowali chrzescijanski
etos pracy.

Poglgdy na prace w tradycji chrzescijariskiej

Kosciél pierwotny interesowal sie pracg ubogich robotnikéw, ktérzy zarobione
z wielkim trudem pieniadze tracili z powodu wojen, rozprzezenia gospodarczego czy
wszechwladnej biurokracji. Nalezalo ich przekona¢, ze nawet pozornie beznadziejny
wysitek posiada sens, ze posiada znaczenie nawet wéwczas, gdy trudno sie bylo tego
domyslac.

Spolecznos¢ chrzescijanska pierwszych wiekéw pragneta zy¢ w sposob wspolno-
towy; tj. oddajac wlasne dobra pod wspdlny zarzad, by ograniczy¢ niesprawiedliwosc.
Jednakze ten stan okazal si¢ utopijnym idealem, a nie stanem rzeczywistym, od ktore-
go byl daleki. Juz w Didache, jednym z najstarszych zabytkow literatury chrzescijaniskiej
(I/IT w.) wystepuja ostrzezenia przed tymi, ktérzy cho¢ udaja prorokéw w rzeczywisto-
$ci sg zwyklymi pasozytami zyjacymi na koszt gminy. Uprzedzenia wobec pracy, wobec
ludzi zarabiajacych pracg na swe utrzymanie byly tak rozpowszechnione, ze sami chrze-
$cijanie nie byli od nich wolni. Ojcowie Kosciofa usitowali je przezwyciezy¢. Z godna
podziwu stanowczoscia czynil to Jan Chryzostom, ktéry pisat:

»Gdy wigc zobaczysz czlowieka tngcego drewno, walgcego miotem, brudnego od sadzy,
nie okazuj mu z tego powodu pogardy, lecz go podziwiaj. Albowiem i Piotr podkasany
ciggngt sie¢ i towit ryby po zmartwychwstaniu Pariskim. Co méwie — Piotr? Sam Pawel, po
przebyciu tak wielkich przestrzeni ziemskich, po dokonaniu tylu cudow - stangt w warsz-
tacie wytwarzajgcym namioty i zszywat skory, aniotowie zas otaczali go czcig, a zte duchy
uchodzity przed nim z drzeniem. I nie wstydzit si¢ powiedziec: te rece zarabialy na potrze-
by moje i moich towarzyszy” (za: Lapis, 1984, s. 13).

Uznawano, ze nikt nie powinien wstydzi¢ si¢ z tego powodu, Ze wykonuje jakies
rzemiosto. Wstydzi¢ powinni sie ci, ,,... ktérzy wyludzajg pozywienie i sq bezczynni,
ktérzy wyreczajg sig licznymi stugami i korzystajg z rzeszy czeladzi. Albowiem jest przeja-
wem maqdrosci, Ze ten kto pracuje — zawsze otrzymuje pokarm: dusze pracujgcych sg czyst-
sze, ich umysty - silniejsze. Czlowiek bezczynny raczej wiele stow ptochych wypowiada
i wiele préznych czynnosci wykonuje, a z wielkiej gnusnosci nic nie czyni caly dzien. Ten
zas, kto pracuje szybko pojmie, Ze nie ma nic zbednego ani w uczynkach ani w stowach,
ani w mysli — cata bowiem dusza zawsze zmierza do Zycia pracowitego. Nie pogardzajmy

16



przeto ludzmi, ktérzy Zyjg zawsze z pracy rgk, lecz raczej uwazajmy ich z tego powodu za
szczesliwych” (za: Lapis, 1984, s. 13).

Warto w tym miejscu powtorzy¢, ze pomimo powszechnosci przekonania, ze
sposob zycia wolnego czlowieka polega na niewykonywaniu zadnej pracy fizycznej, na
jej bezwzglednym unikaniu, pierwsi Ojcowie Kosciola (Jan Chryzostom, Bazyl Wielki,
Ambrozy, Irinaeus) nie podzielali opinii, Ze praca to ,,opus servile”. Uwazali oni bowiem,
ze praca to ,,opus humanum’. Bliska byla im wizja pracy przysparzajacej honoru czto-
wiekowi, korespondujacej z jego godnoscig, wyrazajacej te godnos¢, a nawet ja powiek-
szajace;.

W okresie pdznego sredniowiecza doszlo do istotnej kontrowersji pomiedzy ducho-
wienstwem a zakonami zebrzacymi (Franciszkanie, Dominikanie) dotyczacej stosun-
ku do pracy fizycznej. Pojawily sie wowczas nowe poglady na role pracy i jej miejsce
w zyciu czlowieka (Sison, Banares, 1995). Za prace zaczeto uwazaé kazda dzialalnos¢
wytworcza, ktora angazowala calg istote ludzka, nie tylko jej cialo, ale dusze i rozum
takze — zgodnie z terminem ,,0pus humanum’”. Tym sposobem praca do tego stopnia
zyskala dostep do sfery godnosci, ze zostata uznana za ,humanum actum”, dziatanie
osoby rozumnej i wolnej, ktore odzwierciedlato jej wewnetrzng warto$c.

W tym nowym podejéciu praca traktowana byla jako wlasnos¢ tego, kto ja wyko-
nal, a pracujacy zaczyna utozsamiac sie z pracg przenoszac na nig swg godnos¢ jako
na co$ osobistego. W tym okresie pracy zostala przypisana warto$¢ instrumentalna
(bonum utile), odmienna od wartosci samej w sobie, autotelicznej. Tomasz z Akwinu
wskazal na trzy instrumentalne wartosci, jakie praca ze sobg niesie, Zaliczyt do nich
unikanie nierdbstwa, wyposazenie czlowieka w wyzsze umiejetnosci oraz zdobywa-
nie $rodkéw na utrzymanie. Z powyzszych powodow, a zwlaszcza z trzeciego powodu,
prace uznano za element prawa naturalnego, a nie tylko za boskie zalecenie. We wspo-
mnianych warto$ciach instrumentalnych znalez¢é mozna odbicie rozwojowego, dyna-
micznego aspektu ludzkiej godnosci. Dzieki pracy i poprzez nia godno$¢ ludzka osia-
ga swa pelnie. A zatem praca stanowi powolanie czfowieka: czlowiek wyraza si¢ przez
prace, a jego czlowieczenstwo spelnia si¢ przez prace i dzieki pracy.

W koncepcji Tomasza z Akwinu zarysowujg sie réznice pomiedzy naturalnymi
zasadami moralnymi; jedne z nich wynikaja z potrzeb wspdlnotowych, inne zas z indy-
widualnych. Praca wykonywana w celu zdobywania $rodkéw niezbednych na utrzyma-
nie odpowiada na potrzeby kolektywne. W tym kontekscie praca tworzy dobro wspdl-
ne. Wyjatek stanowig jednak przypadki, kiedy ludzie nie wykonujg pracy, np. dzieci,
ludzie ulomni, starcy czy zakony zebracze. Te przypadki odejscia od pracy fizycznej
otwierajg droge akceptacji innej postaci pracy; jaka jest praca intelektualna. To krok
naprzdd w strone tworzenia wizerunku pracy; jako dzialania majagcego bliskie odniesie-
nie do godnosci czlowieka.

Proces podnoszenia statusu pracy i wlaczania pracy intelektualnej w zakres szer-
szego pojecia pracy ludzkiej jako aktywnosci zwigzanej z godnoscia zostat w Europie
zahamowany w czasach religijnej Reformacji. Marcin Luter podwazyt zasadnos¢ istnie-
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nia klasztoréw zebraczych. Jego zdaniem mnisi z tych zakonéw powinni pracowacé tak
jak wszyscy inni ludzie, nie tylko dlatego, by zarobi¢ na swoje utrzymanie, ale réwniez
dla swego zbawienia. Obowiazek pracy fizycznej w jego ujeciu dotyczyl wszystkich
bez wyjatku. Do takiej interpretacji pracy kalwinisci dodawali, ze sukces w pracy to
dowdd taski bozej i predestynacji. To nowe pojmowanie pracy podwazato przekonanie
o wyzszosci duchowosci nad pracg fizyczng, wyzszosci wartosci autotelicznych beda-
cych celami samymi w sobie nad wartosciami instrumentalnymi, bezposrednio zwig-
zanymi z pracg. W ujeciu przyjetym przez Reformacje wartosci instrumentalne wzigly
gore.

Powré6t do ponownego podjecia kwestii pracy ludzkiej nastapil trzy wieki pdznie;j.
Pod koniec XIX wieku Kosciot katolicki stangt w obronie praw robotnikéw (Encyklika
Leona XIII, 1891). Nastgpilo odejscie od tradycyjnie przyjmowanej perspektywy moral-
nosci pracy do teologii pracy (mozliwe zblizenie do Boga przez pracg). Obowigzek
pracy i prawo do pracy uznano za wpisane w nature czlowieka. Przyjeto, Ze praca jest
dla cztowieka dobrem, poniewaz przez nig wyraza on i powieksza swojg godnosc.

Pojecie godnosci stanowi podstawe wiekszosci wspoltczesnych dyskurséw na temat
praw cztowieka i jest ucielesnione w Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka, w konsty-
tucjach ponad 160 panstw i w Konwencji genewskiej. Wiekszo$¢ badaczy dowodzi, ze
godnos¢ jest terminem o kluczowym znaczeniu dla pojmowania pracy i ze rozne zasto-
sowania tego pojecia nie sg arbitralne, lecz logicznie powigzane w sposob umozliwiajacy
analizy etyczne. Mozna zatem wywnioskowa¢, ze praca jest powszechng forma ludzkie-
go dzialania, Ze mozna jg uzna¢ za naturalng funkcje czlowieka, ze trud pracy stanowi
konieczny i celowy element ludzkiej egzystencji.

1.1.2. Wzory osobowe pracownika

W dotychczasowej literaturze rozwazajacej miejsce cztowieka w procesie pracy
wystepuja cztery wzory osobowe pracownika. Jest wirdd nich wzoér osobowy cztowieka
racjonalnego, spolecznego, samorealizujacego si¢ i cztowieka zlozonego.

Czlowiek racjonalny

Na klasyczne pojecie racjonalnosci czlowieka sktadaja sie dwie cechy: wrazliwos¢
na bodzce materialne (homo economicus) oraz podporzadkowanie woli przelozone-
go i regulom organizacji (homo faber). Jedyna potrzeba czlowieka jest zdobywanie
i powigkszanie dochodéw pieni¢znych ze swej pracy. Dzigki wrazliwosci na bodzce
materialne zachowanie pracownika jest racjonalne, poniewaz stara si¢ on zwigkszy¢
indywidualng wydajnos¢ pracy, jezeli bedzie si¢ to wigzato z odpowiednim wzrostem
wynagrodzenia pienieznego.

Podporzadkowanie woli przetozonego i regulom organizacji, ktére stanowi drugi
wyznacznik czlowieka racjonalnego oznacza, ze aby pracownik mogl zachowywac
si¢ racjonalnie powinien by¢ sterowany szczegdlowymi przepisami i drobiazgowy-
mi instrukcjami przelozonych. ,,Pracownik jest bezwolnym narzedziem wykonujgcym
przydzielone mu zadanie, od ktorego oczekuje si¢ wiernosci, oddania dla organizacji i jej
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kierownictwa. Poszanowanie wladzy, nawyk postuszeristwa tgczyc sie miat u oddanych,
idealnych czlonkow organizacji z akceptacjg roli Srubki w gigantycznej maszynie, ktorg jest
organizacja” (Solarz, 1975, s. 7).

Roéwniez Jerzy Kurnal okredlit robotnika jako ,czowieka zlgczonego z rzeczowymi
warunkami i srodkami pracy, biernego przedmiotu kierowania, skrepowanego przepisa-
mi, pozbawionego swobody dziatania, prawdziwego cztowieka maszyny, czlowieka robo-
ta” (1970, s. 50). Trzeba jedynie powiedzie¢ ludziom dokladnie co majg czyni¢ w celu
zwiekszenia swoich zarobkéw, aby czynili to tak, jak majg postepowac istoty racjonalne.

Czltowiek spoleczny

Pojecie czlowieka spolecznego wymaga dwdch przestanek. Pierwsza zaklada, ze
cztowiek jest istota emocjonalng, drugie zas, ze jest istota spoleczng. Jako czlowiek
emocjonalny jest on istota czujacy, obdarzong bogactwem przezy¢ psychicznych, a nie
istotg racjonalna, reagujaca jedynie na bodzce finansowe. Uczucia pracownika, jego
nastrdj, klimat organizacyjny, akceptacja okazuja sie nie mniej wazne niz zarobki. Zado-
wolenie z istniejacych stosunkéw ma bezposredni wpltyw na zachowania i wydajnos¢
pracy. Z kolei jako cztowiek spoteczny nie chce by¢ izolowany od grupy, a dobre stosun-
ki z innymi ludZzmi maja podstawowe znaczenie dla jego zadowolenia, i w konsekwencji
wydajnosci pracy. Pracownik poszukuje przede wszystkim akceptacji i prestizu wsrod
kolegéw z pracy. Grupa kontroluje zachowania swoich czlonkéw wymagajac uleglo-
$ci i konformizmu wobec przyjetych norm grupowych. Stosowane przez grupe sank-
cje, takie jak plotka, osmieszenie, objawy niecheci, drwiny, zachowania agresywne lub
odrzucenie czesto bardziej skutecznie wplywaja na zachowanie jednostki niz sankcje ze
strony formalnego kierownictwa (Doktor, 1975, s. 11-12).

W tym pojeciu czlowiek pracujacy nie jest juz catkowicie biernym narzedziem
kierowania. W pracy swej nawigzuje stosunki z innymi ludzmi, z ktérymi facza go
liczne wigzy formalne i nieformalne. W zyciu prywatnym jest cztonkiem wielu grup
spolecznych nie majacych nic wspdlnego z jego praca i z tymi grupami jest potaczony
réwniez wiezami rozmaitego rodzaju. Nie jest to wigc cztowiek powigzany w swej pracy
tylko rzeczowymi warunkami i $rodkami, ale zyjacy i dziatajacy w bogatym kontekscie
spolecznym. Poza tym jest to cztowiek posiadajacy nie tylko fizjologiczne wlasciwosci
swego organizmu, ale przezywajacy rozne stany psychiczne, posiadajacy bogaty Swiat
wewnetrznych, duchowych przezy¢. Stosunki z innymi ludzmi i zycie duchowe powo-
duja, ze cztowiek ten odczuwa nie tylko potrzeby ekonomiczne, ale i pozaeckonomiczne,
jest wrazliwy i reaguje nie tylko na bodzce materialnego, ale i pozamaterialnego zain-
teresowania. Jest to czlowiek nastawiony do swej pracy przede wszystkim uczuciowo,
emocjonalnie (Kurnal, 1970, s. 61).

Czlowiek samorealizujqgcy sie

Przyjmuje si¢ zalozenie, ze ludzie charakteryzuja si¢ naturalng sklonnoscia do twor-
czosci i efektywnosci pracy. Pracownik nie jest istota emocjonalng, lecz racjonalna,
chociaz racjonalno$¢ jest rozumiana odmiennie od zalozen klasycznej teorii zarzadza-
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nia. W teorii klasycznej racjonalny znaczylo ,,zaprogramowany’, natomiast cztowiek
samorealizujacy sie jest racjonalny, poniewaz jego zachowaniem kieruje motywacja
poznawcza, a nie emocjonalna. Czlowiek w pelni angazuje si¢ w realizacje celow, ktore
sam sobie postawil na podstawie wlasnego rozpoznania potrzeb i mozliwosci.

Wzér osobowy czlowieka samorealizujacego si¢ zostal wzbogacony przez nurt
antropologiczny w teorii organizacji i zarzadzania ujmujacy czlowieka jako jednostke
tworczg. Podkreslona zostata takze koniecznos$¢ analizy Swiata spofecznego z punk-
tu widzenia dziatajacego aktora, poniewaz wlasnie jego subiektywna definicja sytuacji
decyduje o kierunku dziatania. Czlowiek jest uznawany za podmiot, ktéry mysli, czuje,
doswiadcza ,wewnatrz siebie’, za integralng calos¢, obejmujacy nie tylko myslenie, lecz
takze uczucia, postrzeganie, podswiadomos¢. Jego dzialanie ma charakter intencjonal-
ny, tj. wiaze sie ze Swiadomoscig i subiektywnym znaczeniem przypisywanym sytuacji,
w jakiej sie znajduje. Czlowiek tworzy obraz rzeczywistoéci spolecznej w kazdej sytuacji
przez swoje procesy psychiczne, wytwarza sobie swoista, indywidualna, subiektywna
wizje sytuacji i na podstawie tej psychospolecznej konstrukeji podejmuje dalsze dziata-
nia (Sterniczuk, Zandarowski, 1983, s. 212-215).

Podkreslenie podmiotowej roli uczestnika organizacji jest reakcja na ujecie syste-
mowe, w ktorym wszystkie twierdzenia dotyczyly zachowania sie¢ w organizacji jako
systemu, a nie czlowieka jako samodzielnego podmiotu. Organizacja nie jest bezosobo-
wym systemem statusow i rol. Jest ona ustrukturyzowang grupa spoleczng, sktadajaca
sie z pozostajacych ze soba w okreslonej zaleznosci ludzi dazacych do realizacji okreslo-
nych celéw. To nie organizacja dziata, mysli, decyduje, lecz czynig to ludzie na podstawie
znaczen, jakie przypisuja otaczajacej rzeczywistosci. Znaczenia te sg produktem spote-
czenstwa, jego struktury i historycznych doswiadczen a zarazem wynikajg z doswiad-
czen wlasnych czlowieka. Sg one bezustannie tworzone w procesie zycia spolecznego.
Kazde dzialanie wynika z subiektywnej oceny sytuacji dziatajacego aktora i aby je zrozu-
mie¢ i wyjasnic¢ trzeba odkry¢ znaczenie, jakie aktor przypisuje danej sytuacji.

Czlowiek ztoZzony

Pojeciem czlowieka ztozonego postuguje si¢ ujecie sytuacyjne. Opiera sie ono na
dwoch zasadach: relatywizmu i pragmatyzmu. Relatywizm przeciwstawia si¢ absolu-
tyzowaniu zasad i wskazan innych kierunkéw teorii organizacji. Pragmatyzm oznacza
dopasowanie teorii do rzeczywistosci na podstawie badan empirycznych oraz stosowa-
nie jej zgodnie z wymaganiami konkretnych sytuacji.

Podstawowe zalozenia dotyczace czlowieka odrzucaja wzory osobowe cztowieka
ekonomicznego, spolecznego i samorealizujacego si¢ uznajac je za zbyt uproszczone
i statyczne. Natura ludzka jest ztozona, zmienna, zalezna od sytuacji. Sposéb motywacji
jest uzalezniony od charakteru wykonywanej pracy. To wlasnie charakter pracy decy-
duje o tym, czy efektywne bedzie podejscie do problematyki ludzkiej zgodnie z dang
teoria. Pracownicy bedg skutecznie umotywowani wtedy, gdy bedzie panowac¢ zgod-
nos$¢ miedzy organizacjg okreslong zaréwno przez cechy formalne, jak i przez cechy
klimatu organizacyjnego a charakterem wykonywanych przez nich zadan.
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Dzigki ztozonosci i zmiennosci ludzkiej natury oraz potrzebie kompetencji cztowiek
moze by¢ sprawny w organizacji na bazie réznych motywow i przystosowac sie do wielu
stylow kierowania (Maracz, 1983, s. 305-307).

Do oméwionych wzorcéw osobowych dotaczyt wzér cztowieka godnego.

Cztowiek godny

Pojecie godnosci pojawilo si¢ juz w okresie starozytnym. Odnosilo si¢ ono w owym
okresie do dziatan godnosciowych, takich jak wazkie i majestatyczne przeméwienia.
Bywalo ono przenoszone na oratora wyglaszajacego taka mowe. Mistrz prozy facinskiej
Cycero stowa godny (,,dignitas”) uzywa wielokrotnie. Zebrane w jego dzietach znaczenia
wyrazu ,,dignitas” w ujeciu sumarycznym prezentuja sie nastepujaco:

 wartos¢ ,wsobna” danej rzeczy (w odréznieniu od pozytkéw, ktore ona przynosi);

« moc normatywna instytucji spolecznej, np. malzenstwa;

« znaczenie, wplyw; np. w panstwie;

e pozycja, ranga, znaczenie, ,,status” w dzisiejszym znaczeniu tego stowa (,,symbol statusu”);
« zachowanie si¢ z godnoscig, godna postawa, godna pewnosc siebie;

« reputacja, dobra stawa, mir;

« korelatywnie do poprzedniego: szacownos¢, bycie godnym szacunku, powazania;

« szacowna pozycja spoleczna - to, co si¢ nalezy, czego jest si¢ ,,godnym’;

o polityczny autorytet;

« znaczenie w zyciu politycznym (Zelaniec, 2012, 5. 17-18).

W tradycji europejskiej godnosc¢ jest postrzegana w perspektywie postkantowskiej
jako niezbywalna cecha cztowieka bez wzgledu na jego rase, ple¢, wiek, status spotecz-
ny, przynalezno$¢ etniczng czy narodowos¢. Immanuel Kant twierdzil, ze istnie-
ja rzeczy, ktdre nie majac ceny, majg wartos¢ sama w sobie. Taka cecha jest godnos¢.
W przekonaniu tego filozofa jedynie istoty ludzkie obdarzone sa godnoscia. A zatem
godnos¢ przynalezy jedynie rodzajowi ludzkiemu. Te godno$¢, ktdra jest niezbywalna
warto$cig wszystkie istoty ludzkie posiadaja w jednakowym stopniu. Twodrcg innego niz
kantowskie rozumienia stowa godnos¢ jest Friedrich Schiller, ktéry godnos¢ postrzegat
jako ,,uspokojenie w cierpieniu’, jako ,,piekno charakteru” faczac moralnos¢ z estetyka
i tworzgc podstawy psychologii moralnosci.

Pojecie godnosci najtatwiej jest wyjasni¢ odwotujac si¢ do sytuacji, w ktérej godnosé
zostaje ponizona lub wskazujac na to, co oznacza i w czym wyraza si¢ brak poszanowa-
nia godnosci. Brak poszanowania godnosci staje si¢ widoczny w zdehumanizowanym
miejscu pracy, w ktérym pracownicy sg traktowani nie jak istoty ludzkie, lecz zasoby lub
kapitat. Oznacza to takie traktowanie, w ktérym brak szacunku dla pracownika powo-
duje u niego stres, prowadzi do wypalenia zawodowego, a w skrajnych przypadkach
nawet do targniecia si¢ na wlasne zycie.'

! Lucas, Kang i Li (2013) analizowali przypadki samobdjstw 14-letnich dzieci pracujacych w fabryce ,,Faxton
Technology Group” w Chinach w 2010 roku. Przeprowadzone badanie pozwolito odkry¢ opresje instytucjonal-
ng oraz praktyki, ktére pozbawialy pracujacych godnosci odbierajac szacunek do samych siebie i pozbawiajac
nadziei na przyszto$¢ instytucjonalng oraz praktyki, ktére pozbawialy pracujacych godnosci odbierajac szacu-
nek do samych siebie i pozbawiajac nadziei na przysztos¢.
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Pozbawianie czlowieka godnosci moze si¢ odbywac na wiele sposobéw: od pozba-
wienia wolnosci, przez trudne do zniesienia warunki ekonomiczne, nieréwne traktowa-
nie kobiet i mezczyzn, do molestowania czy marginalizacji w pracy. Dla calego pismien-
nictwa po$wieconego problematyce godnosci ludzkiej charakterystyczne jest to, ze na
jedng wzmianke o godnosci w sensie pozytywnym (czym ona jest, w czym sie przeja-
wia) przypada wiele wzmianek o godnosci ludzkiej w sensie negatywnym (kiedy jest
gwalcona, kiedy dzieje jej sie ujma, itp.).

Wspolczesnie godnos¢ oznacza uznanie doskonalosci osoby ludzkiej (Habermas,
2010, s. 464). Derek Parfit (2011, s. 235) nawigzujac do Kanta uznal godnos¢ za wartos¢
najwyzsza. Axel Honneth (1992) twierdzi, Ze jednostki nabierajg szacunku do same-
go siebie w procesach miedzyludzkich poprzez uczestnictwo w réznych formach zycia
spolecznego, do ktérych zalicza miedzy innymi Zycie rodzinne i prace.

Thomas Maak (1999) poszerza t¢ koncepcje méwiac o uznaniu emocjonalnym,
wyrazajacym sie w milosci i przyjazni, uznaniu spolecznym wyrazajacym sie przynalez-
noscig do grup i zbiorowosci spotecznych i grup pracowniczych oraz o uznaniu poli-
tycznym wyrazonym w prawach czlowieka i obywatela. Brak uznania w ktérejs z tych
sfer jest rownoznaczne z potencjalnym nieposzanowaniem godnosci ludzkiej. Jezeli
cztowiek doswiadcza napasci seksualnej jego godnosc i potrzeba uznania sg pogwalco-
ne. Jezeli doswiadcza on mobbingu w pracy jego godnos¢ i uznanie spolteczne réwniez
sg zagrozone. Jezeli pozbawiony zostaje prawa do zycia w pokoju jego godnos¢ i ludzkie
prawa s naruszone.

Antropologiczna podstawg humanistycznego zarzadzania jest cztowiek z jego wielo-
postaciowym wymiarem. Wielopostaciowo$¢ wyraza si¢ za posrednictwem aspektow
takich jak fizyczny, biologiczny, spoleczny, psychologiczny i kulturowy. Cztowiek to
istota tworcza, ktéra w procesie dzialania zmienia srodowisko naturalne, spoteczenstwo
oraz siebie samego rozwijajac swoj fizyczny i duchowy potencjat. Kierunek dokonanych
przez czlowieka zmian wynika z rozumienia jego istoty, a co za tym idzie zalozonych
celow ludzkich przedsiewzie¢. Z tymi ostatnimi Scile wigza si¢ dzialania zarzadcze
w przedsiebiorstwach.

1.2. Teoria zarzadzania a osobowe wzorce pracownika

1.2.1. Specyfika paradygmatow w zarzgdzaniu

Wspolczesna teoria zarzadzania jest gleboko zakorzeniona w ekonomii (Agry-
lis, 1973; Ghoshal, 2005). U jej podstaw lezy paradygmat ekonomiczny (Melé, 2009),
zgodnie z ktérym ludzie w swoich dzialaniach daza do maksymalizacji uzytecznosci
materialnej wyzej cenigc korzysci indywidualne, niz grupowe czy spoleczne. Zgodnie
z zalozeniami paradygmatu ekonomicznego czlowiek wchodzi w relacje z innymi ludz-
mi w sposob transakcyjny, aby zrealizowac swe partykularne interesy. Tak pojmowany
cztowiek to homo economicus, istota amoralna, poszukujaca szybkiej gratyfikacji i dzia-
tajaca oportunistycznie dla dalszych osobistych korzysci (Pirson, Lawrence, 2010, s. 6).
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Dominujacy obecnie w naukach o zarzadzaniu paradygmat ekonomiczny siega
swoimi korzeniami okresu o$wiecenia. To wowczas ekonomia oddzielita sie od filozofii,
stanowigc samodzielng dziedzine naukowa (Dierksmeier, 2011b). Juz od poczatku
oddzielania si¢ od filozofii jej zwolennicy poszukiwali sposobu legitymizacji ekonomii
jako samodzielnej nauki poprzez zaadoptowanie metodologii nauk przyrodniczych,
zwlaszcza matematyki (Warke, 2000). Z kolei szkota filozoficznego utylitaryzmu umoz-
liwita uprawomocnienie si¢ ekonomii jako nauki spolecznej opartej na zatozeniu, ze
uzytecznos¢ jest ostatecznym celem ludzkiego dziatania. Funkcja uzytecznosci wyra-
zala ludzkie ambicje i postepowanie zgodne z wlasnym interesem. Ekonomisci stali si¢
bardziej ,,formalni”. W nastepstwie ,,sformalizowania” dokonali oni przewartosciowania
pierwotnego rozumienia uzytecznosci, przesuwajac je w strong materialnej satysfakcji.

Ow zwrot w strone materializmu pozwolit ekonomii uniknaé¢ jakosciowej oceny
i skierowac si¢ w strone ilosciowej maksymalizacji (Dierksmeier, 2011a). Zyskujac status
samodzielnej dyscypliny naukowej ekonomia przeszta droge od odrzucania gorszego
i poszukiwania lepszego (kwestie moralne) do wyboru wigcej w miejsce mniej (kwestie
techniczne). Dla dalszej legitymizacji ekonomii jako samodzielnej dziedziny nauki przy-
jeto zalozenia ontologiczne bliskie fizykalistycznemu, redukcjonistycznemu modelowi
odkrycia naukowego, w ktérym pojecie homo economicus stalo si¢ niezbedne.

Pomimo powszechnego stosowania paradygmatu ekonomicznego w ostatnich
latach badacze zarzadzania coraz czesciej wskazuja na konieczno$¢ stosowania
w zarzadzaniu metod specyficznych dla paradygmatu humanistycznego odwotujace-
go sie do ludzkiej godnosci. Nurt humanistyczny w zarzadzaniu koncentruje si¢ wokot
wszelkich zjawisk dotyczacych czlowieka i jego miejsca w organizacji (Mazur, 2017).

W dotychczasowej literaturze jeszcze w nieodleglej przeszlosci rzadko podejmowa-
no temat zarzadzania i humanistyki oraz ich ewentualnych wigzi. W ostatnich latach
badacze zar6wno w Polsce, jak i za granicg coraz czgsciej siegaja po te tematyke, rozwa-
zajac ja od strony teoretycznej oraz podejmujac odnosne badania empiryczne. Powo-
doéw coraz wigkszego zainteresowania humanistycznym nurtem zarzadzania upatrywac
nalezy we wzroscie liczby pytan i probleméw dotyczacych humanistycznych obsza-
réow badawczych, obejmujacych tematyke ludzkiego losu w organizacjach, ktdrej nurt
ekonomiczny nie podejmuje. Posrdd przyczyn czestszego podejmowania rozwazan na
temat humanistycznego zarzadzania znajdujg si¢ réwniez te bezposrednio zwigzane
z kryzysem ekonomicznym z 2008 roku i jego spofecznymi skutkami. Zdaniem wielu
badaczy kryzys ten uwidocznil potrzebe zmiany podejscia do zarzadzania, odejscia
od powszechnie stosowanego zarzadzania biznesowego, zorientowanego na osigganie
przez przedsiebiorstwa wysokich zyskow i sklonienia si¢ ku kwestiom blizszym czlowie-
kowi. Wydaje sie, ze najwlasciwsza odpowiedzia na t¢ potrzebe okazat si¢ nurt humani-
styczny, ktdry uznany zostat za alternatywny wobec zarzadzania biznesowego zwanego
takze ekonomicznym.

I chociaz dominujagcym od lat w praktyce zycia gospodarczego jest zarzadza-
nie zgodnie z paradygmatem ekonomicznym, to jednak zarzadzanie humanistyczne
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ma takze dlugg tradycje. Za ,,0jcow zalozycieli” nauk zarzadzania przyjelo sie uwazac
dwoch sposrdd ich prekursoréw: Maxa Webera i Fredericka Taylora. Uznaje sig, Ze Max
Weber zapoczatkowal nurt humanistyczny, ktory zaczat sie nastepnie rozwijac szczegol-
nie w ramach uniwersytetow, a Frederic Tylor dal poczatek nurtowi ekonomicznemu,
reprezentowanemu przede wszystkim przez uczelnie ekonomiczne i szkoly handlowe
(Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 10).

Zrdznicowanie typoéw zarzadzania wynika z zasadniczo odmiennych pytan, jakie
stawiajg sobie zarzadzajacy. Zarzadzanie ekonomiczne odpowiada na pytanie jak
prowadzi¢ biznes, natomiast zarzadzanie humanistyczne odpowiada na pytanie po co
to robic.

Dalsze rozwazania koncentrujace si¢ wokdt koncepcji skutecznosci ludzkiego dzia-
tania wymagaja zaprezentowania obydwu paradygmatéw zarzadzania w perspektywie
historycznej. Wynikac¢ z nich bedzie stwierdzenie odmiennego pojmowania skuteczno-
$ci wynikajacej z odmiennego pojmowania czlowieka i jego istoty oraz proba ich zinte-
growania.

Orientacja ekonomiczna w zarzgdzaniu

Za najbardziej znanego przedstawiciela orientacji ekonomicznej uznaje sie Milto-
na Friedmana, ktéry w artykule zatytulowanym The Social Responsibility of Business Is
to Increase Its Profits (1970) przedstawil podstawowe postulaty tej orientacji. Wedtug
Friedmana przedsigbiorstwo powinno by¢ tak kierowane, by zachowujac normy praw-
ne i obyczajowe przynosito mozliwie najwigkszy zysk. Menedzer jest odpowiedzial-
ny przede wszystkim, w skrajnym przypadku wylacznie, wobec swoich pracodaw-
cow, ktorymi sg akcjonariusze. Nabywaja oni akcje przedsigbiorstwa w nadziei zysku.
Zdaniem Friedmana zachecanie przedsigbiorstw do pelnienia pozaekonomicznych
funkgji zaktdca funkcjonowanie mechanizméw rynkowych, te za$ sg najbardziej efek-
tywng metoda dochodzenia do dobrobytu, bedac réwniez dodatnio wartosciowa-
ne w sensie etycznym. Podobnie sadzi Theodore Levitt (1958, s. 42) stwierdzajac, ze
obowigzkiem biznesu jest prowadzenie dziatalnosci przynoszacej zysk z jednocze-
snym przestrzeganiem elementarnych kanonéw moralnych. Aczkolwiek, jesli ,,bizne-
sem biznesu jest biznes” to chodzi w nim wylacznie o zysk, a nie o wzgledy etyczne czy
spoleczne, ktore wobec zysku sg wtdrne.

Skutki powszechnego stosowania paradygmatu ekonomicznego w globalnej gospo-
darce mozna zaobserwowa¢ na trzech poziomach: systemowym, organizacyjnym
i indywidualnym (Pirson, Dierksmeier, 2014). Na poziomie systemowym dokonujg si¢
nieodwracalne szkody w $rodowisku naturalnym, poniewaz wspolczesna gospodarka
$wiatowa zuzywa nieproporcjonalnie duzo zasobéw w poréwnaniu z mozliwosciami.
Na poziomie organizacyjnym nastgpuje spadek kapitatu spolecznego, poniewaz relacje
miedzyludzkie postrzegane w perspektywie maksymalizacji zysku stajg si¢ instrumen-
talne. W odniesieniu do jednostki ludzkiej mozna zauwazy¢, ze wzrost poziomu docho-
du narodowego, wynikajacy z zarzadzania gospodarczego nie jest réwnoznaczny ze
wzrostem poziomu dobrobytu pracownikéw.
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Zarzadzanie w organizacjach w dwudziestym wieku w przewazajacej mierze opar-
te byto na dominujacym w owym czasie paradygmacie ekonomicznym ufundowanym
na pojeciu homo economicus. Zarzadzanie oparte na paradygmacie humanistycznym
odrzuca koncepcje czlowieka okreslanego jako homo economicus, bedacego gwarantem
racjonalnej ekonomicznosci ludzkich dziatan, umieszczajac w tym miejscu czlowieka
postrzeganego w perspektywie rozlicznych dyscyplin nauk spofecznych. W odréznieniu
od homo economicus stosowana jest koncepcja zoon politikon, odwotujaca sie do arysto-
telesowskiej definicji cztowieka jako istoty z natury zdolnej do uczestnictwa w zyciu
spolecznym i politycznym panstwa.

Orientacja humanistyczna w zarzgdzaniu

Humanizm jest paradygmatem alternatywnym wobec ekonomicznego. W przeci-
wienstwie do paradygmatu ekonomicznego, humanistyczne podejscie zaklada, ze natu-
ra ludzka nie jest dana raz na zawsze i moze by¢ ulepszana poprzez nieustanng edukacje
(Pirson, Dierksmeier, 2014). Jednak tym, co odréznia podejscie ekonomiczne od podej-
$cia humanistycznego, jest element etyczny, ktdry pozostaje gléwna kategorig w huma-
nistycznym paradygmacie. Jego znaczenie wiaze si¢ z tym, ze kazdemu cztowiekowi
przypisuje sie niezbywalne prawo do poszanowania godnosci, niezaleznie od przynalez-
nosci etnicznej, narodowosci, statusu spofecznego czy plci. Perspektywa humanistycz-
na identyfikuje czlowieka jako istote rozumng, ktéra realizuje swoje prawo do wolnosci
w interakcjach spofecznych opartych na wartosciach (Mazur, 2017, s. 15).

Nurt humanistyczny w zarzadzaniu koncentruje sie¢ wokot wszelkich zjawisk doty-
czacych czlowieka i jego miejsca w organizacji. Badacze przyjmuja perspektywe ewolu-
cyjnego rozwoju zasad zarzadzania humanistycznego. Jednym z nich jest Domenec
Melé, ktéry wskazuje na istnienie trzech etapéw w procesie formowania si¢ podstaw
zarzgdzania humanistycznego, ktére uksztaltowaly si¢ kolejno na poczatku wieku
dwudziestego, w jego polowie oraz na przelomie wieku dwudziestego i dwudzieste-
go pierwszego (2013, s. 54-55). Poszczegolne etapy charakteryzuja si¢ odmiennymi
podejsciami do zarzadzania humanistycznego oraz odmiennym stopniem realizacji
jego zasad. Pierwsze podejscie, reprezentowane przez takich badaczy, jak Mary Parker
Follett, Chester I. Barnard, Elton Mayo oraz Abraham Maslow, koncentrowalo si¢ na
zagadnieniu motywacji. Podejscie drugie, ktérego przedstawicielami byli Tom J. Peters
i Robert H. Waterman, Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy oraz Edgar Schein, ogni-
skowalo si¢ wokot pojecia kultury organizacyjnej. Trzecie podejicie, in statu nascendi,
traktuje organizacje jako wspdlnote ludzi, ktéra wysoko ceni ludzkie walory i cnoty.
W $wietle przyjetych zalozenn wyzwaniem dla organizacii jest takie zarzadzanie, ktdre
pozwoli jej uczestnikom osigga¢ coraz wyzszy poziom moralny, a organizacji, dzieki
temu, skuteczniej dziata¢. Humanistyczne zarzadzanie w tym ujeciu ma na celu budo-
wanie jednosci, tak aby wspolnota, ktérg tworza pracownicy przedsigbiorstwa, stawa-
fa sie coraz silniejsza. Firmy, bedac czgdcia spoteczenstwa, z ktérym wchodza w relacje,
winny tworzy¢ podstawy Zycia spolecznego, stanowigc jego istotny fundament.

25



Podstawowe zalozenia, na ktorych opiera sie humanistyczna koncepcja organizacji
obejmuja:

* postrzeganie organizacji jako grupy ludzi, ktdrzy jako cztonkowie danej spoleczno-
$ci przyjmuja za gléwny cel organizacji dobrostan swoj i spotecznosci, w ktorej obre-
bie organizacja dziata, oraz

 ujmowanie zarzadzania jako ludzkiej praktyki, ktdrej celem jest doprowadzenie do
jak najlepszego funkcjonowania danej organizacji (Melé, 2013, 5.53).

Zarzadzaniu humanistycznemu towarzyszy refleksja, ktéra ma gleboko filozoficzng
nature. Zgodnie z tg refleksja zarzadzanie to przejawiac sie moze w czterech wymiarach:
ontologicznym, epistemologicznym, aksjologicznym oraz prakseologicznym (Aran-
dia, Portales, 2015, s. 124-139). W wymiarze ontologicznym przejawia si¢ poprzez
samo$wiadomo$¢, racjonalnos¢, socjalizacje i jezyk. W wymiarze epistemologicz-
nym poprzez humanizm i duchowo$¢, ale mozna je takze zaobserwowac i analizowac
w takich obszarach, jak: socjologia pracy, antropologia i fenomenologia. W wymiarze
aksjologicznym przejawia si¢ ono poprzez szacunek dla ludzkiej godnosci, réwne trak-
towanie wszystkich ludzi, empatie, solidarnos¢, wolnos¢, zaufanie i odpowiedzialnosc.
W wymiarze prakseologicznym zarzadzanie humanistyczne uwidacznia si¢ poprzez
rozwijanie talentéw, dialog z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami orga-
nizacji, zarzadzanie zgodne z szeroko ujmowang koncepcja rozwoju zréwnowazo-
nego. Uznajac, ze dzialania w obszarze humanistycznego zarzadzania nie sg jeszcze
wystarczajagco zaawansowane, badacze zaczeli poszukiwaé argumentéw na rzecz ich
powszechniejszego stosowania w praktyce zarzadczej firm (Melé, 2009, s. 413). Posréd
tych argumentéw najczedciej wysuwany dotyczy koniecznosci uwzgledniania kontekstu
otoczenia, w ktérym firma operuje. Typowe dla biznesu wzorce myslowe odwolujg sie
zazwyczaj do kontekstu ekonomicznego, podczas gdy istniejg takze inne typy kontek-
stow, takie jak polityczny czy religijny, w ktérych firma dziafa i ktére na nig oddzialu-
ja. Przyjete wzorce myslowe determinujg wszystko to, co uznaje sie za wazne dla firmy
odrzucajac zarazem wszystko to, co zostalo uznane za nieistotne. Patrzac z ekonomicz-
nej perspektywy za dobre dla firmy decyzje uznaje sie te, ktére sa dla niej finansowo
korzystne, za zle natomiast te, ktdre sg dla niej kosztowne. Zysk jest przede wszystkim
sprawg whascicieli i akcjonariuszy, ktorzy odnosza korzysci z finansowego sukcesu
firmy. W literaturze bywaja oni nazywani interesariuszami pierwotnymi. Odpowiedzial-
noscig zarzadzajacych jest w przypadku interesariuszy pierwotnych obnizanie kosztow
i powigkszanie korzysci ptynacych z dziatalnosci firmy. W perspektywie ekonomicznej
odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych jest zinstrumentalizowana i traktowana jako jeden
z czynnikéw warunkujgcych realizacje podstawowego celu firmy okreslonego jako
maksymalizacja jej zyskow. Perspektywa taka zaktada, ze interesariusze, ktorzy nie maja
wplywu na zyski firmy, nie sg brani pod uwage przy podejmowaniu decyzji. W konse-
kwencji zorientowane na osigganie zysku dzialania firm ignorujg tych interesariuszy,
ktérzy nie przyczyniaja si¢ do maksymalizacji ich zyskow. Podejmowane dzialania nie
uwzgledniajace interesariuszy wtérnych moga przyczyniajac si¢ tym samym do nieod-
powiedzialnych zachowan firmy odnoszacych si¢ do kwestii moralnych. Ich wyklucze-
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nie moze spowodowac¢ konflikt pomiedzy firmg a organizacjami spolecznymi dziataja-
cymi w jej otoczeniu.

Podejscie biznesowe (ekonomiczne) pomijajac interesariuszy drugorzednych,
a uwzgledniajac jedynie pierwszorzednych, pozostajacych w $cistym zwigzku z osiaga-
nymi przez firm¢ wynikami finansowymi nie prowadzi do zarzadzania humanistycz-
nego. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ci drugorzedni interesariusze stanowig element spolecz-
nego otoczenia firmy, ktéry uznawany jest za jeden z wazniejszych w kontekscie dziatan
kazdej organizacji. Funkcjonujagc w okreslonym srodowisku spotecznym organizacje
muszg legitymizowa¢ swoje zachowania wobec szerokiej rzeszy interesariuszy, w tym
réowniez tych drugorzednych. Ostatecznym kryterium przy podejmowaniu decyzji
powinno by¢ zatem uprawomocnienie dzialan firmy udzielone przez wszystkie grupy
interesariuszy. Nieuwzglednienie oczekiwan tej grupy interesariuszy, ktorzy nie przyczy-
niajg si¢ bezposrednio do powigkszenia zysku przez firme jest oceniane jako nieodpo-
wiedzialne i moze skutkowac utratg dobrej reputaciji firmy.

1.2.2. Zarzgdzanie humanistyczne a ekonomiczne

Podejscie separacyjne

Pomimo tego, ze w ostatnich dziesiecioleciach nurty ekonomiczny i humanistyczny
naktadaly sie na siebie, wielokrotnie przenikaly i wzajemnie wspieraly, to jednak posréd
niektdrych badaczy panuje przekonanie, ze od czasu ich powstania do chwili obecnej
zachowaly swoja one odrebno$¢ ze wzgledu na odmienne podejmowane w ich ramach
obszary tematyczne oraz preferencje metodologiczne (Kociatkiewicz, Kostera, 2013,
s. 10). W tabeli 1 zaprezentowane zostaly réznice pomiedzy omawianymi podejsciami
w odniesieniu do podstawowych dla zarzadzania kwestii, takich jak przyjete paradygma-
ty, cel i przedmiot badan a takze stosowane w obrebie obu podejs¢ metody badawcze.

Tabela 1. Nurty humanistyczny i ekonomiczny w naukach zarzadzania

Wyszczegdlnienie Nurt humanistyczny Nurt ekonomiczny
Adam Smith (filozofia moralna) Adam Smith (ekonomia)
Gloéwni prekursorzy | Max Weber Frederick Taylor
Elton Mayo Henri Fayol
Radykalno-humanistyczny/ Funkcjonalistyczny/
Paradygmaty Interpretatywny Radykalno-strukturalistczny
Metodologia Jakosciowe studium przypadku THosciowe studium przypadku
. . Organizacje (i zarzadzanie) Organizacje (i zarzadzanie)
Przedmiot badar z perspektywy ludzkiej z perspektywy efektywnosciowej
Zwiekszenie dobrobytu ludzi Zwiekszenie efektywnosci organi-
Cel badatt w organizacjach. Poznanie organi- | zacji i zarzadzania. Poznanie orga-
zacjii mechanizméw zarzadzania | nizacji i mechanizméw zarzadzania
z perspektywy czlowieka z perspektywy zasad rynkowych

7Zrodto: Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 11.
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Badania podejmowane w ramach obu nurtéw czgsto opieraja si¢ na znaczaco
odmiennych podstawach paradygmatycznych. Gibson Burrell i Gareth Morgan (1979)
wyrdznili w naukach spotecznych, w zaleznosci od fundamentalnych przekonan doty-
czacych natury nauki i natury spoleczenistwa, cztery typy paradygmatéw podzielonych
pomiedzy obiektywnym a subiektywnym ich ujeciem. Opierajg si¢ na nich zaréwno
nauki humanistyczne, jak i ekonomiczne.

Nurt humanistyczny preferuje dwa nieobiektywistyczne paradygmaty (huma-
nistyczny, interpretatywny), natomiast nurt ekonomiczny opiera si¢ na paradygma-
tach obiektywistycznych (funkcjonalistyczny, strukturalistyczny). Wynika to nie tylko
z tradycji badawczych, do ktérych sie wymienione nauki odwotuja, ale wigze sie takze
z podejmowang przez nie tematyka badawcza. Nurt humanistyczny z istoty swej zain-
teresowany jest wszelkimi zjawiskami i wzorcami z punktu widzenia czlowieka i jego
miejsca w organizacjach. Naturalny wydaje si¢ zatem wybor tych paradygmatow, ktore
stawiajg czlowieka w centrum, akcentujac jego status ontyczny jako aktora obdarzo-
nego mocg sprawcza i odpowiedzialnoscig (Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 12). Nato-
miast nurt ekonomiczny w sposéb zrozumialy zainteresowany jest badaniem zjawisk
i prawidtowosci abstrakcyjnych, oderwanych od perspektywy pojedynczego ludzkiego
dos$wiadczenia i subiektywnosci. Tu wlasnie uwidacznia si¢ wyraznie zasadnicza rézni-
ca pomiedzy zarzadzaniem humanistycznym i ekonomicznym, z ktorych pierwsze
szuka odpowiedzi na pytanie po co zarzadza¢, natomiast drugie jak to robic.

Podejscie integracyjne

Humanistyczne zarzadzanie pociaga za sobg strategie i praktyki majace na celu
tworzenie ludzkiego dobrostanu. Jest to takie zarzadzanie, ktére bezwarunkowo respek-
tuje ludzka godno$¢ poprzez poddanie dzialan organizacji pod ocene¢ spofeczna.
Poprzez zaangazowanie si¢ w otwarty dialog na temat wartosci menedzerowie winni
uswiadomic¢ sobie, ze ostatecznym celem biznesu jest stuzy¢ ludziom, takze w sensie
ekonomicznym. Zarzadzanie humanistyczne integrujac oba wymiary dziatalnosci firm
- ekonomiczny i moralny — pomaga firmom pelni¢ stuzebng wobec spoteczenstwa role.
Zarzadzanie ekonomiczne stosowane jako wylaczne nie umozliwia catkowitego wypet-
nienia tej roli.

Humanistyczne zarzadzanie ma miejsce w tych organizacjach, ktérym udalo sie
wypracowa¢ finansowo atrakcyjne modele dzialan i praktyki biznesowe respektujace
ludzka godnos¢. Firmy zarzadzane humanistycznie tworza produkty i $wiadcza ustugi,
ktére s nakierowane na realizacje prawdziwie ludzkich potrzeb i czynig to w sposéb
respektujacy oczekiwania wszystkich grup interesariuszy. Liczne badania dowodza, ze
spoleczna przedsigbiorczos¢ w duzym stopniu realizuje przestanki humanistycznego
zarzadzania. Prawdziwie humanistyczny biznes to taki, ktéry poprzestaje na osigganiu
satysfakcjonujacego zysku, nie absolutyzujac jego maksymalizacji, a jako priorytet zakla-
da uczynienie czlowieka miarg wszelkich rzeczy (Kimakowitz E. V., Pirson M., Spitzeck
H., Dierksmeier C., Amann W,, 2011). Za gtéwny cel firm, ktére uskuteczniaja humani-
styczne zarzadzanie przyjmuje si¢ eliminowanie ludzkich cierpien i tworzenie warunkéow
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prowadzacych do lepszego zycia. Humanistyczne zarzadzanie, stawiajac zysk na drugim
miejscu po czlowieku, dostrzega jednoczesnie jego role w realizacji zalozonych celow.
Zintegrowany model zarzadzania humanistycznego wskazuje na koniecznos¢ zrelatywi-
zowania finansowego zysku w stosunku do humanistycznych celéw organizacji. Zysk, jak
przekonuje Heiko Spitzeck, jest koniecznym, ale niewystarczajacym warunkiem humani-
stycznego zarzadzania (2011, s. 58). Moralne walory i humanistyczne postrzeganie zarza-
dzania uznaje on za niezbedne dla zréwnowazonej przysztosci naszej planety i niezbedne
w respektowaniu godnosci ludzkiej w srodowisku biznesowym.

W dwudziestowiecznej teorii zarzadzania gléwny nurt oparty byl na postrzeganiu
cztowieka w kategorii homo economicus. W $wietle przyjetego modelu istoty ludzkiej
w teorii ekonomii biznes postrzegany byl przez pryzmat ekonomicznego zysku, a relacje
ludzkie jako zwykle transakcje. Takie podejscie powodowalo, ze zarzadzajacy uwzgled-
niali jedynie fakty natury ekonomicznej, pomijajac ludzki i etyczny wymiar dziatalno-
$ci biznesowej (Melé, 2013, s. 53). Humanistyczna synteza bedaca odmiennym spoj-
rzeniem na relacje etyki i ekonomii w dziatalnosci gospodarczej postrzega etyke jako
wewnetrzny wymiar ludzkiego dziatania i, w konsekwencji, wszelkich ekonomicznych
dziatan. Wolfgang Grassl i Andre Habisch (2011, s. 37-49) podkreslaja wspotzaleznosé
etyki i ekonomicznych dzialan i ich nierozerwalng ontologiczng wiez.

Naturalna wydaje si¢ zatem preferencja dla paradygmatéw stawiajacych czlowie-
ka w centrum, akcentujgcych jego status ontyczny, uznajacych go za istote obdarzong
sprawczoscig i odpowiedzialnoscia.

1.3. Efektywno$¢ w naukach o zarzadzaniu

1.3.1. Efektywnosc w swietle ekonomicznego paradygmatu zarzgdzania

Istota oraz sposéb pojmowania efektywnosci w naukach o zarzadzaniu, stanowig
prosta konsekwencje szczegolnej cechy tej dyscypliny naukowej, jaka jest Sciste powia-
zanie z praktyka gospodarcza i pragmatyka funkcjonowania wspolczesnego bizne-
su. Pragmatyka nauk o zarzadzaniu sprawia, ze kategoria efektywnosci staje si¢ w ich
obrebie modelowym kryterium, stanowigcym podstawe podejmowania decyzji. Tym
samym kategorie te mozna postrzega¢ jako generalny paradygmat, bedacy wzorcem dla
teorii i praktyki wspolczesnego zarzadzania (Szpanderski, 2009, s. 139-156).

Pomimo szerokiego kontekstu znaczeniowego efektywnosci to wlasnie nauki ekono-
miczne wydajg sie ta dziedzing, w obrebie ktérej imperatyw efektywnosci wyznacza
w najszerszym zakresie kryteria podejmowania decyzji (Jaki, 2011, s. 3). W ten sposéb
efektywnosc¢ staje si¢ jedng z najwazniejszych kategorii ekonomicznych.

W s$wietle koncepcji czlowieka rozumianego jako homo economicus efektywnosé
ekonomiczna jawi sie jako najwazniejszy aspekt racjonalnego gospodarowania, co czyni
ja kategorig, ktéra rezultaty racjonalnosci gospodarowania wyraza najpetniej (Choma-
towski, 1993, s. 85). Efektywnos¢ ekonomiczng uzna¢ nalezy za kluczowy wyznacz-
nik procesu gospodarowania zwigzanego z dazeniem do optymalnego zaspokajania
nieograniczonych potrzeb przy dysponowaniu ograniczonymi srodkami (zasobami).
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W obrebie paradygmatu ekonomicznego stosowane sg dwa podejscia do sprawnosci
zarzadzania: celowo$ciowe i systemowe.

Podejscie celowosciowe zaktada, ze dziatanie efektywne to takie, ktore prowadzi do
skutku zamierzonego jako cel. Miarg skutecznosci jest stopien osiggniecia zamierzone-
go celu, dlatego charakteryzuje si¢ ona stopniowalnoscig, np. dziatanie moze by¢ w pelni
skuteczne, cze$ciowo skuteczne, nieskuteczne i obojetne (Lewandowski, 2011, s. 107).
Druga cecha charakterystyczng jest prog skutecznosci; dziatanie, aby bylo skuteczne
musi osiaggna¢ okreslony stopien nasilenia lub zageszczenia w czasie i przestrzeni. Poni-
zej tego stopnia dzialanie pozostaje przeciwskuteczne (Zieleniewski, 1981, s. 229).

Podejscie systemowe jest alternatywa dla podejscia celowosciowego. Uwzglednia
ono wplyw otoczenia na organizacje i organizacji na otoczenie. Barbara Kozuch (2004,
s. 73-75) piszac o koniecznosci systemowego ujecia organizacji w zarzadzaniu publicz-
nym zwraca uwage na konieczno$¢ wziecia pod uwage efektywnosci ekonomicznej,
spolecznej i politycznej. Jezeli przyjmie sie to zalozenie, szczegdlnie istotne dla zdefinio-
wania sprawnosci zarzadzania wydaje sie uwzglednienie wymiaru otoczenia dalszego
oraz znajdujacych si¢ w otoczeniu blizszym interesariuszy, dla ktérych skutki dzialania
organizacji maja znaczenie (Lewandowski, 2011, s. 110). Ani podejscie systemowe, ani
prakseologiczne pojedynczo nie sa wystarczajace, aby oceni¢ zfozonos¢ zorganizowane-
go dziatania ludzi. Konieczna jest synteza obydwu podejs¢.

Mateusz Lewandowski proponuje autorskie podejscie oparte na koncepcji agathos,
ktére wpisuje sie¢ w nurt humanistyczny w naukach o zarzadzaniu, ale nie deprecjonuje
aspektéw ekonomicznych, dazac do syntezy (2011, s. 106-115).

1.3.2. Efektywnos¢ w ujeciu paradygmatu humanistycznego

Konstruowanie zasad efektywnosci wymaga zastosowania nowej logiki uwzgled-
niajacej potrzeby interesariuszy. Koncepcja agathos ,,czynic to, czego wymaga moja rola,
czynic to dobrze, wykorzystujgc umiejetnosci niezbedne do tego, co ktos w tej roli winien
jest innym” (Maclntyre, 2007, s. 63). Logika ta moze by¢ wyrazona przez zestawienie

»Sprawno$¢ wobec”. Nawigzuje ono do odpowiedzialnosci wobec innych za realizowane

dziatania. Czyni z tej odpowiedzialnosci istote sprawnego, efektywnego zarzadzania.
Przyjecie rozumienia sprawnosci zarzadzania opartego na koncepcji agathos ma

okreslone zalety. Sprawnos¢ rozumiana jako odpowiedzialnos¢ wobec:

+ pozwala uwzgledni¢ zamierzone i niezamierzone skutki dziatania z perspektywy
organizacji i jej poszczegolnych podsystemdw oraz otoczenia zewnetrznego. Przy-
ktadem koncepciji realizujacej te zatozenia jest idea Corporate Social Responsibility
(CSR). W jej $wietle nie jest mozliwe utrzymanie stanowiska M. Friedmana, ze orga-
nizacje biznesowe sa odpowiedzialne wylacznie za powigkszanie zysku;

* jest otwarta na cele inne niz te zwigzane z procesem pracy i zyskiem. Zgodne to
jest ze wspdlczesnymi tendencjami do uwzgledniania podejscia humanistycznego
w zarzadzaniu, ktére moze stanowi¢ przeciwwage dla podejscia ekonomicznego;

« nie dazy do uniwersalizmu — uwzglednia wielorakie uwarunkowania.
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1.3.3. Wielokryterialne podejscie do efektywnosci
Dotychczasowe podejscia do sprawnosci zarzadzania, w szczegolnosci celowoscio-

we i systemowe, nie pozwalaja na przyjecie zalozen réznych paradygmatéw w naukach

o zarzadzaniu. Nie uwzgledniaja ztozonosci badanej rzeczywistosci organizacyjnej.

Wystepuje tu nieuzasadniony redukcjonizm, co rodzi negatywne konsekwencje dla

funkcjonowania czlowieka jako istoty spolecznej. Weryfikacja catkowitej sprawnosci

zarzadzania wylacznie w kategoriach ekonomicznych jest nie do przyjecia w $wietle
dzisiejszego stanu wiedzy. Wlasciwym kierunkiem definiowania sprawnosci zarzadza-
nia jest jej wielokryterialne ujecie. Istnieje konieczno$¢ poszerzenia ujecia ekonomicz-
nego efektywnosci zarzadzania o podejscie humanistyczne. To wlasnie ta perspektywa
przypomina, ze odpowiedzialno$¢ organizacji za dzialania i zaniechania nie jest sprawa
wyboru, ale cechg immanentng zarzadzania.

Dlatego nasuwa sie sugestia przyjecia wielokryterialnej koncepcji efektywnosci inte-
grujacej ujecie celowosciowe i systemowe, ekonomiczne i humanistyczne.

Wielokryterialng koncepcje efektywnosci przedstawit Marcin Bielski (1996,

s. 104-123) wskazujac na interakcje miedzy organizacja a jej otoczeniem oraz probujac

uchwyci¢ korzystnos¢ skutkéw dzialania z wielu punktéw widzenia. Istnieje wiele prze-

stanek, ktére uzasadniajg ten sposdb postrzegania efektywnosci. Do najwazniejszych
mozna zaliczy¢:

« réwnowazenie intereséw organizacji i otoczenia — koncepcja CSR uwzglednia
perspektywe udziatowcdw, pracownikéw, klientow i spoleczenstwa;

o krytyka globalnego kontekstu zarzadzania wynikajaca z antagonistycznego nasta-
wienia do ,,innego™: innych cywilizacji, kultur i narodéw. Przestanki te uzasadniajg
potrzebe wielokryterialnej efektywnosci.

Na gruncie rozwoju paradygmatéw nauk o zarzadzaniu oraz réznych modeli przed-
sigbiorstwa uksztattowane zostaty nastepujace wymiary efektywnosci organizacji:

* rzeczowa, zwiazana z realizacjy misji organizacji;

« ekonomiczna, oparta na dazeniu do maksymalizacji relacji; efekty/ naklady;

« techniczno-produkcyjna, odnoszaca si¢ do optymalizacji doboru i wykorzystania
zasobow gospodarczych;

« systemowa, skoncentrowana na dazeniu do przetrwania i rozwoju organizacji;

o S$rodowiskowa, zwigzana z powstaniem i rozwojem paradygmatéw nauki
o zarzgdzaniu srodowiskiem;

« oparta na jakosci, odnoszaca si¢ do realizacji paradygmatu jakosci w zarzadzaniu;

« spoleczna, zwigzana z koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa;

o etyczno-kulturowa, odnoszaca si¢ do tworzenia, utrwalania i promowania norm
etycznych i kulturowych w ramach szeroko rozumianego otoczenia spolecznego
i gospodarczego organizacji;

« behawioralna, koncentrujaca si¢ na realizacji intereséw ludzi w organizacji (Jaki,
2011, s. 4).
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Propozycja przedstawionych wymiaréw efektywnosci jest ujeciem holistycznym,
poniewaz obejmujgc réznorodne aspekty efektywnosci tworzy ich catosciowe spec-
trum. Znajdujg tam swoje miejsce mierniki efektywnosci dzialan zarzadczych podej-
mowanych przy stosowaniu zasad zaréwno zarzadzania ekonomicznego, jak i humani-
stycznego.

Obydwa zarysowane w perspektywie historycznej paradygmaty zarzadzania, pomi-
mo odmiennego pojmowania skuteczno$ci wynikajacej z réznego rozumienia pracy
i cztowieka ja wykonujacego w $wietle przedstawionych analiz mogg zosta¢ zintegrowa-
ne lub co najmniej sie do siebie zblizy¢.

Humanistyka i zarzadzanie do niedawna stanowily niemal dwa odrebne s$wia-
ty. Humanisci traktowali zarzadzanie jako rodzaj pragmatycznego opisu rzeczywi-
stosci, w ktorym mowigc o sposobach funkcjonowania rzeczywistosci zapominano
o poglebionej refleksji o cztowieku w réznorodnych obszarach jego zycia. Teoretycy
zarzadzania, bazujgc na teoriach ekonomicznych rzadko odwolywali sie do osiggniec
humanistyki, czasem tylko postugujac sie wybranymi jej fragmentami. Jednakze
w ostatnich latach coraz czesciej pojawiaja si¢ prace, ktore prowadza do inspiracji
w obu dziedzinach. W ich $wietle prawdziwe wydaje sie stwierdzenie, ze zarzadzanie
potrzebuje humanistéw, a humanisci potrzebujg zarzadzania. Przyjecie perspektywy
humanistycznej w procesie zarzadzania moze by¢ istotnym wkladem prowadzacym
do poszerzonego badania organizacji i jej dzialalnosci, ktdre byly dotychczas domeng
przede wszystkim ekonomistéw. Oba opisy organizacji — ekonomiczny i humanistyczny
- sg komplementarne i tworza charakterystyke tych samych zjawisk w $wietle kazdego
z tych podejs¢. Naturalng konsekwencjg integracji paradygmatéw zarzadzania jest
integracja miar efektywnosci. Przedstawiony wielokryterialny model wymiaréw
efektywnosci spetnia oczekiwania wszystkich interesariuszy.
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2. Wybrane zagrozenia psychospoleczne i zjawiska
dysfunkcjonalne oraz ich koszty w ujeciu
paradygmatu ekonomicznego i humanistycznego

Przedstawione w rozdziale 1 koncepcje czlowieka oraz zwigzane z nimi paradygma-
ty zarzadzania (humanistyczny i ekonomiczny) pozwalajg na spojrzenie pod tym katem
na zagrozenia psychospoteczne oraz zjawiska dysfunkcjonalne wystepujace w organiza-
cjach.

Zgodnie z rozumieniem przyjetym przez Miedzynarodowa Organizacje Pracy,
»psychospoleczne zagrozenia zawodowe to te aspekty organizacji i zarzgdzania w pracy,
wraz z ich kontekstem spolecznym i srodowiskowym, ktore potencjalnie mogg powodo-
wac szkody psychiczne, spoteczne lub fizyczne” (Cox, Griffiths, Rial-Gonzalez, 2006, s. 14;
Moscicka-Teske, Potocka, 2016, s. 140). Czynniki te oddzialujg na czlowieka posrednio,
za pomocg mechanizmoéw stresu.

Problematyka zachowan dysfunkcjonalnych w organizacji réwniez jest zywo
podejmowana w literaturze przedmiotu, przy czym wystepuje w tym wzgledzie duza
réznorodnos¢ terminologiczna i definicyjna. Obok terminu ,,zachowania dysfunkcjo-
nalne” stosowane s3 réwniez okreslenia: zachowania dewiacyjne, patologiczne, kontr-
produktywne, antyspoteczne itp. (Macko, Strykowska, 2010, s. 189-190; Szostek, 2015,
s. 72; Turek, 2012, s. 15-20). Nadto, cze$¢ autoréw stosuje podane terminy zamiennie,
inni za$ traktuja je jako zblizone zakresem, ale jednak odrebne zachowania®. W prezen-
towanym rozdziale okreslenia ,,zachowania dysfunkcjonalne” i ,,zachowania kontr-
produktywne” traktowane s3 zamiennie’, a preferowanie jednego z nich ma intuicyjny
i subiektywny charakter.

Niejednoznacznos$¢ terminologiczna pociaga za sobg takze wielo$¢ definicji. Jedna
z bardziej ogoélnych definicji kontrproduktywnosci traktuje ja jako ,wszelkie zachowania
cztonkow organizacji naruszajgce normy organizacyjne lub szkodzqgce zakladanym celom
organizacji i/lub bezposrednio uczestnikom organizacji” (Macko, Strykowska, 2010, s. 191).
Zamiast postugiwania si¢ konkretnymi definicjami, Dawid Szostek proponuje przyjecie
pewnych warunkéw brzegowych, ktére musza by¢ spelnione, aby okreslone zachowanie
moglo by¢ uznane za kontrproduktywne (CWB, counterproductive work behavior). S to:
naruszanie norm organizacyjnych, dobrowolny charakter, szkodzenie (rzeczywiste lub
potencjalne) organizacji badz jej interesariuszom (Szostek, 2019, s. 44-45).

Powyzsze rozwazania teoretyczne wskazuja, iz pomimo pewnych zbieznosci, zawo-
dowe zagrozenia psychospoleczne nie zawsze wypelniaja wszystkie znamiona zacho-

?Obszernego przegladu definicji a takze propozycji uporzadkowania poje¢ zaproponowat w swojej monografii
Dariusz Turek (2012).

* Stownik jezyka polskiego definiuje dysfunkcje jako nieprawidtowe funkcjonowanie komorki, tkanki, narzadu
lub cafego organizmu, co mozna réwniez odnies¢ do organizacji, za$ kontr — okresla jako pierwszy czton wy-
razéw zlozonych oznaczajacy przeciwienstwo, przeciwstawienie, wystepowanie przeciw, w przeciwna strong,
przeciwdziatanie.
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wan dysfunkcjonalnych, aczkolwiek w ostatecznym rozrachunku przyczyniaja si¢ do
tego, ze organizacja nie funkcjonuje w pelni efektywnie. Dlatego w ponizszej analizie
uwzglednione zostaly zarébwno wybrane zagrozenia psychospoteczne, jak i zachowania
dysfunkcjonalne.

Uwarunkowania, charakter, przebieg i skutki zachowan dysfunkcjonalnych sa
szeroko opisane w literaturze obcej i polskiej (m.in. Baka, 2017; Cox i in., 2006; Kowa-
lewski, Moczydiowska, 2020; Leka, Griffiths, Cox, 2003; Szostek, 2019; Turek, 2012;
Wachowiak, 2011). Dotyczy to takze zagrozen psychospotecznych. Wydaje sie jednak,
Ze warto na nie spojrze¢ takze w kontekscie przywolanych w rozdziale 1 paradygma-
tow zarzadzania. Skutki powyzszych zagrozen i zachowan zawsze w pierwszym rzedzie
dotykaja pracownika, konkretnej osoby. Zgodnie z paradygmatem humanistycznym,
akcentujagcym godnos¢ cztowieka, uczynienie zen miary wszelkich rzeczy (Kimakowitz
E. V, Pirson M., Spitzeck H., Dierksmeier C., Amann W,, 2011) kazde zagrozenie, kazda
dysfunkcja w organizacji, naruszajac jego szeroko rozumiany dobrostan w ostatecznym
rozrachunku tej godnosci zaprzecza. Do zwolennikéw paradygmatu ekonomiczne-
go z kolei przeméwi¢ moga dane wskazujace na wymierne straty, liczone w milionach
dolaréw, euro czy zlotych, ponoszone przez organizacje i panstwa z powodu pogorszenia
kondycji psychofizycznej pracownikéw, czyli w konsekwencji obnizenia jako$ci zasobow
ludzkich organizacji. W organizacji bowiem zawsze dochodzi do sprzgzenia zwrotnego,
interakcji pomiedzy dobrostanem jednostki i organizacji. Stad w analizie poszczegolnych
zjawisk wazny element stanowig, rozumiane w $wietle paradygmatu ekonomicznego
i humanistycznego, konsekwencje zagrozen psychospolecznych i zachowan dysfunkgcjo-
nalnych w wymiarze indywidualnym i organizacyjnym. Ich wyeliminowanie moze by¢
droga do podniesienia wartosci organizacji (Pasieczny; 2017, s. 264).

Sposrod szerokiego wachlarza zagrozen psychospolecznych i dysfunkeji organi-
zacyjnych w rozdziale tym omoéwione zostang: mobbing, pracoholizm, stres w pracy,
wypalenie zawodowe i prezentyzm. Kolejnos¢ ta jest nieprzypadkowa, a srodkowy
paragraf (3), poswiecony stresowi ma charakter swoistej osi. Dwa pierwsze, mobbing
i pracoholizm mozna uzna¢ za istotne generatory stresu w organizacji, a wypalenie
i prezentyzm (paragrafy 4 i 5) za jego skutki. W przypadku kazdego z zachowan podjeta
zostanie proba ukazania, jak wplywa ono na jednostke (godnosciowa koncepcja czto-
wieka i paradygmat humanistyczny) i efektywno$¢ organizacji (paradygmat ekono-
miczny), co wskazuje na potrzebe przefamania tego dualizmu i potraktowanie efektyw-
nosci w sposdb szerszy i bardziej kompleksowy (podejscie wielokryterialne).

2.1. Mobbing

Mobbing to termin, ktéry na gruncie nauk spotecznych, w tym zarzadzania, pojawit
sie stosunkowo niedawno. Laczy si¢ go z nazwiskiem austriackiego etologa i psycholo-
ga Konrada Lorenza, ktéry w potowie minionego wieku postuzyl sie nim do opisania
sytuacji atakowania pojedynczego osobnika przez grupe zwierzat tego samego gatunku
(Szarzata, 2009, s. 242). Nastepnie lekarz Peter Paul Heinemann odwotujac si¢ do termi-
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nu mobbing opisat agresje i przesladowania wsrod uczniéw. Z kolei pracujacy w Szwe-
cji niemiecki psychiatra Heinz Leymann, wykorzystat go do opisu pewnego typu relacji
miedzyludzkich w pracy (Bieniek, 2018, s. 236; Marciniak, 2011, s. 15). W ogloszonym
w 1990 roku artykule Mobbing and Psychological Terror at Workplaces (Leymann, 1990,
s. 120), okredlit to zjawisko jako wroga i nieetyczng komunikacje skierowana przez
jedna lub kilka 0séb w stosunku do innej osoby; a czasami innych osob. Podkreslat tez
systematyczny, dtugofalowy i wyniszczajacy charakter tych dziatan. Podobng definicje
mozna odnalez¢ w artykule opublikowanym kilka lat pézniej (Leymann, 1996). Glosi
ona, iz mobbing to ,.terror psychiczny w miejscu pracy, ktéry angazuje wrogie nastawienie
i nieetyczne komunikowanie sig (stosowanie w codziennych kontaktach w ramach stosun-
ku pracy obelg, wyzwisk, poméwien, oszczerstw, krzyku, itd.) systematycznie podtrzymy-
wane przez jedng, bgdz klika 0sob w stosunku do innej, co w konsekwencji spycha ofiare
do pozycji uniemozliwiajgcej jej obrong. Dziatania te zdarzajg si¢ czesto (co najmniej raz
w tygodniu) i trwajg przez dluzszy okres czasu (co najmniej pot roku). Z uwagi na czas
trwania i czestosé, maltretowanie to skutkuje zaburzeniami w sferze psychiki, zdrowia
fizycznego i funkcjonowania spolecznego ofiary” (za: Merecz, Moscicka, Drabek, 2005,
s. 7). Kompleksowg definicje mobbingu, uwzgledniajaca dorobek czofowych bada-
czy zjawiska (Leyman, Zapf, Hirigoyen, Bjorkvist, Einarsen) opracowano w Zaktadzie
Psychologii Pracy Instytutu Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera w Lodzi (IMP). Zgod-
nie z nig mobbing to ,,...powtarzajgce sie, dtugotrwate, wrogie i nieetyczne zachowania
wymierzone przeciwko pracownikowi (grupie pracownikow) i stwarzajgce zagrozenie dla
jego (ich) zdrowia, samopoczucia i statusu zawodowego. Dzialania te sq prezentowane
przez przetozonych lub wspélpracownikow i uderzajg w: pozycje zawodowg, wizerunek
i relacje spoleczne, oraz polegajg na izolowaniu osoby mobbowanej” (Moscicka, Drabek,
2010, s. 468).

Przywolane artykuly H. Leymanna wskazuja na mozliwos¢ funkcjonowania
w zakresie omawianego zjawiska takze okreslen alternatywnych. W tytule pierwszego
mowa o terrorze psychicznym i mobbingu, zas w definicji juz o terrorze psychicznym
lub mobbingu. W drugim mobbing jest definiowany jako terror psychiczny. Inne okre-
Slenia pojawiajace sie w literaturze przedmiotu to m.in.: bullying, nekanie, molestowa-
nie moralne, przemoc psychiczna, psychoterror (por. Chomczynski, 2008, s. 73; Marci-
niak, 2011, s. 18-19). Szczegdlnie jesli chodzi o mobbing i bullying widoczne sg pewne
kontrowersje. Z jednej strony mozna zaobserwowa¢ rdznice kulturowe — w Szwecji
bardziej upowszechnit si¢ termin mobbing, w Anglii czesciej stosowany jest termin
bullying, a w USA nekanie (harassment) (Chomczynski, 2008, s. 72). Z drugiej strony,
piszac o nekaniu w pracy, cze$¢ autoréw stosuje obydwa pojecia zamiennie (Einarsen,
2000; Leymann, 1990; Zapf, 1999), inni odrdzniaja mobbing od bullyingu®, ktéry to
termin, ich zdaniem, odnosi si¢ do przemocy stosowanej przez przelozonych, a jego
zakres ogranicza si¢ do funkcjonowania zawodowego ofiary (za: Merecz i in., 2005, s. 6).

* Réznice pomiedzy mobbingiem a bullyingiem w pracy przedstawili D. Zapf i S. Einarsen (2005, s. 244). Zda-
niem autoréw rdznica sprowadza sie do perspektywy, z jakiej analizowane jest zjawisko: bullying — perspektywa
sprawcy, mobbing — perspektywa ofiary.
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W definicjach mobbingu uzywanych na gruncie psychologii, socjologii i zarzadzania
podkresla sie, iz ma on charakter skrajnego stresora spolecznego, dlugotrwatego i eska-
lujacego konfliktu (Einarsen, Hoel, Notelaers, 2009, s. 25; Zapf, 1999, s. 70), prowadzi do
stygmatyzacji ofiary (Einarsen, Hoel, Zapf, Cooper, Cary, L., 2003, s. 6), a takze moze
by¢ trudny do uchwycenia, gdyz jest to przemoc w matych dawkach. Marie-France
Hirigoyen zwraca jednak uwage, iz skutki te maja charakter kumulatywny (2003, s. 11).
Autorka jest rowniez przeciwniczka kryterium czasu trwania jako jednego z rozstrzy-
gajacych o wystapieniu lub nie mobbingu. Nalezy takze podkresli¢, Ze mobbing jest
zachowaniem naruszajacym godnos¢ czlowieka (Kozak, 2009, s. 171).

Mobbing to réwniez zjawisko, ktére zostalo zdefiniowane w obrebie prawa pracy.
Kodeks pracy w artykule 94 §2 opisuje je jako ,,... dziatania lub zachowania dotyczgce
pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajgce na uporczywym i dlugo-
trwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywolujgce u niego zanizong oceng przy-
datnosci zawodowej, powodujgce lub majgce na celu ponizenie lub osmieszenie pracowni-
ka, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikow” (Ustawa z dnia 26
czerwca 1974 r. Kodeks pracy). Ustawodawca naklada réwniez na pracodawce obowig-
zek przeciwdziatania mobbingowi, a poszkodowanym umozliwia dochodzenie rosz-
czen. Wskazuje to na jednoznaczng oceng mobbingu jako zjawiska negatywnego. Nale-
zy wiec rozpatrzy¢ jego przebieg, okresli¢c mozliwe przyczyny i skutki, a takze sposoby
zapobiegania.

Mobbing ma charakter procesualny, a poczatkowe niewinne z pozoru dzialania
moga spowodowaé niezdolnos¢ ofiary do pracy. H. Leymann wyrdznil cztery fazy
w przebiegu mobbingu (Rysunek 1).

O Odejscie/ usuniecie z organizacji
Q Interwencja kierownictwa

Mobbing i stygmatyzacja

Incydent krytyczny — powstanie konfliktu
/
Rysunek 1. Fazy mobbingu wedlug Leymanna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Leymann, 1990, s. 121-122.

Pierwsze zachowania noszace znamiona mobbingu moga by¢ przez pracownika
zbagatelizowane, skutki pomniejszane i oceniane jako nieznaczace z punktu widzenia
pozniejszego funkcjonowania. Niestety, wrogie dzialania nasilajg si¢, mobber (sprawca)
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stosuje cate spektrum technik manipulacyjnych, w wyniku ktérych ofiara zostaje trwale
naznaczona, zyskuje status ,,kozla ofiarnego’, a proby obrony obracajg si¢ przeciwko niej.
Osoba poddawana takim oddziatywaniom nie zawsze zachowuje si¢ w sposob spokojny,
opanowany. Zdarzaja jej si¢ wybuchy zlosci czy agresji, przez co kierownictwo przyjmuje
punkt widzenia mobbera, a ofiara staje si¢ nig po raz drugi - takze w oczach kierownic-
twa. Z czasem kondycja psychofizyczna ofiary pogarsza sie, co czesto prowadzi do rezy-
gnacji czy zmiany pracy (por. Leymann, 1990, s. 121-122). Opis ten zdaje si¢ potwier-
dza¢ spostrzezenie M-E Hirigoyen o kumulowaniu skutkéw mobbingu.

Z praktycznego punktu widzenia niezwykle wazne jest rozpoznanie mobbingu i jego
przyczyn, co stanowi warunek niezbedny skutecznej prewencji. Autorzy zazwyczaj tacza
je w kilka kategorii (Tabela 2), a poszczegdlne klasyfikacje wykazuja podobienstwa.

Tabela 2. Rodzaje dziatan o charakterze mobbingu

Autor/Autorzy Rodzaje dziatan

o Dziatania utrudniajace proces komunikowania si¢ ofiary z innymi
o Drzialania wplywajace negatywnie na relacje spoleczne ofiary
Heinz Leymann o Dziatania majace na celu zaburzenie spotecznego odbioru ofiary

o Drzialania godzace w pozycje zawodowy ofiary

o Dziatania godzace w zdrowie ofiary

o Dziatania mobbingowe
Kaj Bjorkqvist o Drzialania bezposrednie
o Ekstremalne formy agresji i przemocy

Stale Einarsen, « Mobbing skierowany przeciwko osobie
Helge Hoel, o Drzialania zwigzane z pracg
Guy Notealers o Fizyczne upokarzanie

o Dzialania organizacyjne

o Izolacja spoleczna

o Przemoc fizyczna

Dieter Zapf o Agresja stowna

 Atakowanie zycia prywatnego ofiary

o Atak na poglady ofiary

o Plotki

 Powodowanie zagrozenia statusu zawodowego
o Zagrozenie osobistej pozycji

Qharlotte Rayner . Lolaca
i Helge Hoel .
o Przepracowanie
o Destabilizacja
 Pomniejszanie kompetencji
Horst Schuh o Izolacja
iSven Max Litzke o Zastraszanie

o Upokarzanie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Einarsen i in., 2009; Gamian-Wilk, Grzesiuk, 2016; Godlewska-
Werner, 2006; Leymann, 1990; Monks, Coyne, 2012.
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W tabeli podano dos¢ ogolne, wyodrebnione empirycznie kategorie, za ktorymi
kryja sie bardziej szczegdtowe taksonomie. Dzigki nim mozna diagnozowac wystepo-
wanie mobbingu w zespole pracowniczym. Przykladem jest Kwestionariusz LIPT -
Leymann Inventory of Psychological Terror (Budnik, 2019, s. 238) oraz NAQ-R - Nega-
tive Acts Questionnaire-Revised (Einarsen i in., 2009). Poza psychologami, takze dla
praktykow zarzadzania taki szczegotowy katalog moze by¢ przydatny uwrazliwiajac na
zachowania potencjalnie mobbingowe.

Nie mniej wazne dla eliminowania takich zachowan jest poznanie ich przyczyn. Te
za$ s3 najczesciej grupowane w trzy kategorie: osobiste — indywidualne, organizacyjne
i makrospoleczne.

W ramach pierwszej kategorii analizowane sg zaréwno cechy sprawcy (mobbera)
jak ofiary. Poczyni¢ przy tym trzeba dwie uwagi. Pierwsza dotyczy cech ofiary. Mowa
tu o empirycznie identyfikowanych cechach, a ich posiadanie nie moze by¢ trakto-
wane jako zacheta czy przyzwolenie do nekania kogokolwiek. Druga uwaga: sprawca
mobbingu w ostatecznym rozrachunku zawsze jest czlowiek. Tak jak krzywdy dozna-
je konkretna osoba, tak tez neka konkretna osoba i Zadne wzgledy organizacyjne nie
moga stanowi¢ usprawiedliwienia, takze wowczas, gdy ofiara jest ngkana przez grupe.

Rysujac portret mobbera nalezy zwroci¢ uwage na opisanych przez Irene Pospiszyl
oprawcow pracowniczych: autorytarnego, antysocjalnego i obsesyjno — kompulsywne-
go (za: Pawlak, Kucharczyk, 2017, s. 153-154). Wraz z niewykwalifikowanymi mene-
dzerami mozna ich zaliczy¢ do kategorii tak zwanych toksycznych zwierzchnikéw, czy
tez destrukcyjnych przywodcéw (za: Erenkfeit, Dudzinska, Indyk, 2011, s. 84; Moscicka,
Drabek, 2010, s. 473). Oczywiscie nie oznacza to, iz osoba taka automatycznie stanie si¢
mobberem. Inne cechy wymieniane jako sprzyjajace zachowaniom mobbingowym to
niskie kompetencje spoleczne, narcyzm i egocentryzm, wysoki poziom agresji (Winnic-
ka-Wejs, 2014, s. 49). Mobberami czesciej bywaja mezczyzni i przelozeni (Zapf, Einar-
sen, 2005, s. 248-249), jednak takze w tym przypadku nie mozna stosowa¢ prostego
wnioskowania przyczynowo - skutkowego, a wyniki mogg by¢ pochodng struktury
zatrudnienia.

Trudno réwniez stworzy¢ portret statystycznej ofiary mobbingu. Mozna raczej
moéwi¢ o pewnych cechach indywidualnych, ktére w okreslonych warunkach mogg,
lecz nie musza, prowokowa¢ do prezentowania wobec nich zachowan naruszajacych
ich godnos¢ osobistg (Moscicka, Drabek, 2010, s. 469). Ofiarami czgéciej s3 podwlad-
ni, niz przelozeni, osoby o niskiej samoocenie i osobowosci zaleznej, niskiej asertyw-
nosci i niskiej potrzebie rywalizacji, a takze osoby w jaki§ sposéb odmienne, z czym
grupa nie potrafi sobie poradzi¢. Poza tym s to zaréwno kobiety jak i mezczyzni, osoby
o réznym poziomie wyksztalcenia i wieku czy zaangazowaniu w prace (za: Einarsen,
2000, s. 383-384; Moscicka, Drabek, 2010, s. 469; Winnicka-Wejs, 2014, s. 49). Sprawe
komplikuje takze fakt, ze nawet jesli uda sie ustali¢ cechy ofiar, to trudno jednoznacz-
nie okresli¢ kierunek relacji przyczynowo - skutkowych. Przyktadowo, jak wskazuje
Diter Zapf (1999, s. 72) mobbing moze prowadzi¢ u ofiary do dolegliwosci zdrowot-

38



nych. Mozliwy jest jednak takze odmienny kierunek wplywu. Depresyjne, obsesyjne lub
pelne leku zachowanie ofiary moze wywola¢ negatywna reakcje grupy, co po pewnym
czasie prowadzi do mobbingu. Powyzszych informacji nie mozna pomina¢ w projekto-
waniu dziatan majacych na celu przeciwdziatanie mobbingowi.

Bioragc pod uwage, ze prace zawodowa podejmuja ludzie dorosli, o uksztaltowanej
osobowosci, postawach i systemie wartosci, mozliwosci modyfikacji moga by¢ utrud-
nione. W gestii pracodawcy pozostaje jednak wiele instrumentéw pozwalajacych na
zapobieganie mobbingowi. Aby interwencja byta skuteczna, powinna by¢ kompleksowa
i uwzglednia¢ takze inne, w tym organizacyjne, przyczyny mobbingu.

Do czynnikéw organizacyjnych mogacych sprzyja¢ zachowaniom wrogim
i nieetycznym nalezg (Grupa, 2014, s. 61-64; Merecz i in., 2005, s. 24; Ostrowska, Mich-
cik, 2014, s. 9-10):

« niezdrowa kultura organizacyjna — nieustanna rywalizacja pomiedzy pracownikami,
brak wspolpracy, zaufania, identyfikowania si¢ z celami firmy, atmosfera niepewno-
$ci ileku, zbyt silna lub staba kultura organizacyjna;

« zfa organizacja i niewlasciwe rozplanowanie pracy, w tym niesprecyzowane
obowigzki pracownikéw, stawianie sprzecznych, niemozliwych do pogodzenia
zadan;

o brak dostepu do awansu i perspektyw rozwoju zawodowego, co moze powodowac
frustracje i jej rozladowywanie w postaci mobbingu;

« niewlasciwa komunikacja - izolowanie pracownika od pozostatych wspéipracow-
nikéw, stosowanie niewlasciwego stownictwa (wulgaryzmy), zastraszanie zwolnie-
niem z pracy, niedopuszczanie do wyrazania wlasnego zdania, wysmiewanie zglo-
szonych przez pracownika pomystow i opinii itp.;

o sztywny, zhierarchizowany sposob zarzadzania;

 niewlasciwe zarzadzanie organizacja — brak umiejetnoéci zarzadzania zasobami
ludzkimi, negocjowania, rozwigzywania konfliktow, a takze tolerowanie zachowan
patologicznych, w tym mobbingowych;

 wysoki stopient konformizmu grupowego — w tym wypadku osobami szczegoélnie
narazonymi na mobbing mogg by¢ okreslane jako ,,odporne na formatowanie” (za:
Golaszewska-Kaczan, 2017, s. 14).

Czynniki makrospoteczne pozostajace w zwigzku z ryzykiem wystgpienia mobbin-
gu to przede wszystkim sytuacja na rynku pracy, w tym stopa bezrobocia (za: Gola-
szewska-Kaczan, 2017, s. 15) a takze proces globalizacji ekonomicznej wymuszajacy na
przedsiebiorstwach procesy restrukturyzacyjne powigzane z obnizaniem kosztow pracy,
a czesto takze z redukcjg zatrudnienia (Moscicka, Drabek, 2010, s. 471).

Skutki mobbingu mozna rozpatrywa¢ z punktu widzenia do$wiadczajacego nekania
pracownika, organizacji oraz spoleczenstwa. W przypadku jednostki, zgodnie z podej-
$ciem transakcyjnym, beda one uwarunkowane interakcjg pomiedzy cechami indywi-
dualnymi ofiary i sprawcy (sprawcow), czasem i celem tych oddziatywan oraz czynnika-
mi $rodowiskowymi, gtéwnie o charakterze organizacyjnym (por. model przestrzenny
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mobbingu - Moscicka, Drabek, 2010, s. 468). Poniewaz mobbing jest rozpatrywany
jako przyklad skrajnego stresu spolecznego (za: Chomczynski, 2008; Gamian-Wilk,
Grzesiuk, 2016; Pawlak, Kucharczyk, 2017; Warszewska-Makuch, 2019), stad jego skut-
ki, opisywane w literaturze, sa w zasadzie analogiczne do skutkéw stresu (szczegdtowo
omowione zostang w cze$ci poswieconej stresowi w pracy). Mozna je ujaé w trzech
kategoriach (Mazur-Wierzbicka, 2018, s. 268): zdrowotne/ fizjologiczne, psychologicz-
ne i spoleczne. Do pierwszej nalezg miedzy innymi choroby ukladu krazenia, trawie-
nia i dolegliwosci szkieletowo — mig$niowe, migrenowe bdle glowy, bezsennos¢. Skutki
psychologiczne obejmujg objawy takie jak wyczerpanie emocjonalne, depresja, stany
lekowe, zlos¢, zachowania agresywne i autoagresywne zaburzenia koncentracji i pamie-
ci, ataki paniki, problemy z kontrolg emocji, obnizenie poczucia wlasnej wartosci,
syndrom stresu pourazowego. Doswiadczanie mobbingu zaburza takze funkcjonowa-
nie spofeczne osoby pokrzywdzonej. W wyniku urazu pojawiaja si¢ problemy w nawia-
zywaniu trwalych i satysfakcjonujacych relacji miedzyludzkich, pogorszeniu moga
ulec relacje rodzinne, osoba staje si¢ nieufna i podejrzliwa, izoluje sie, w konsekwen-
cji doswiadcza osamotnienia. Zmianie ulegaja takze postawy wobec pracy. Wszystkie
wymienione skutki w ostatecznym rozrachunku przektadaja si¢ na pogorszenie ogolnej
sytuacji zyciowej i materialnej nekanej osoby (Bombiak, 2015a, s. 205).

Przyzwalanie i tolerowanie mobbingu rodzi negatywne skutki takze dla organizacji.
Wiele z nich jest prosta konsekwencja uszczerbku, jakiego doznajg nekani pracownicy.
Sa to (Gotaszewska-Kaczan, 2017, s. 17-18; Kurowska, 2016, s. 60; Miedzik, 2010, s. 43;
Szarek, Szarek, 2018, s. 256; Szarzala, 2009, s. 252): koszty zwolnien lekarskich, absencji
chorobowej i zmniejszonej wydajnosci pracy, koszty fluktuacji kadr a takze rekrutacji
i adaptacji nowych pracownikéw, spadek motywacji do pracy, efektywnosci i zaanga-
zowania mobbowanych pracownikéw. Pogorszeniu ulegaja relacje miedzyludzkie oraz
klimat wspdtpracy, zaufanie do kierownictwa spowodowane brakiem poczucia bezpie-
czenstwa. Wzrasta takze ryzyko wypadkowosci i zachowan kontrproduktywnych.
Dodatkowe koszty moze generowa¢ obstuga prawna i ewentualne odszkodowania dla
ofiary. Duzg stratg dla organizacji moze by¢ utrata reputacji, pogorszenie wizerunku.
Koszty spoleczne zwigzane z mobbingiem to przede wszystkim wzrost wydatkéw na
opieke zdrowotng, a takze koszty rent i wcze$niejszych emerytur.

Do menedzerdéw czesto najbardziej przemawiajg liczby. W przypadku mobbingu
takie kalkulacje kosztow takze byly przeprowadzane. W skali makro (poszczegdlnych
krajow) te szacunki czgsto s3 dos¢ rozbiezne. Jest to poklosiem réznych sposobow
definiowania mobbingu i, co za tym idzie, odmiennych metodologii a to prowadzi do
odmiennych wynikéw dotyczacych skali zjawiska (Chomczynski, 2008, s. 74). Z zesta-
wienia opracowanego przez Stanistawa Szarka i Eweline Szarek (2018, s. 258) wynika,
ze mankament ten dotyczy nie tylko badan prowadzonych w Polsce, ale takze w innych
krajach. Dla przykladu w Polsce w roku 2004 skale mobbingu wedlug jednych badan
szacowano na 9% a w innych pomiedzy 6,8 a 47,2%, w roku 2005 zaréwno na 3,2% jak
ina 39,5%. W roku 2014 szacowano jg na 17% a rok pdzniej na 56% (za: Szarek, Szarek,
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2018, s. 258). Pomimo tych rozbieznosci autorzy ci opracowali metodologie szacowania
kosztéw mobbingu i do$¢ precyzyjnie okreslili poszczegolne jego skladowe. Ostrozne
szacunki za rok 2017 wskazujg, iz sposrdd tacznych kosztéw mobbingu (indywidual-
ne, organizacyjne i spoleczne), ponad % z nich przypada na organizacje. Jest to kwota
blisko 31mld zlotych. Najwieksza pozycje stanowig koszty rotacji — ponad polowa
wszystkich kosztéw, nastepnie koszty zwigzane ze spadkiem wydajnosci — ponad 20%
tacznych kosztéw. Zwolnienia lekarskie to dla pracodawcow koszt nieco ponizej 0,5 mld
ztotych (2018, s. 261-262).

Przytoczone dane jednoznacznie wskazuja na straty ponoszone przez organiza-
cje na skutek mobbingu. Dla zwolennikéw paradygmatu ekonomicznego powinno to
by¢ wystarczajaca przestanka do podjecia dzialan majacych na celu przeciwdzialanie
mobbingowi, a jest takze zbiezne z wynikajacym z kodeksu pracy obowigzkiem zapo-
biegania temu zjawisku przez pracodawce.

Spojrzenie na pracownika bedacego ofiara mobbingu wylacznie poprzez pryzmat
paradygmatu ekonomicznego wydaje sie jednak niewystarczajace. Stanowiace element
mobbingu ataki na reputacje niszcza pracownika jako podmiot (Izydorczyk, Kesa,
2015, s. 82), pozbawiajac uznania emocjonalnego i spotecznego (Maak, 1999); mobbing
narusza tez godnos¢ cztowieka (Hirigoyen, 2003, s. 123). Pociaga to za sobg potrzebe
integracyjnego spojrzenia na czlowieka, postrzeganie go jako cennego kapitatu organi-
zacji, ktory cechuje (za: Bombiak, 2015a, s. 203) unikatowos¢, trudno$¢ w kopiowaniu
i wrodzona zdolnos$¢ do generowania wartosci, ale takze wrazliwos¢ na nieodpowied-
nie traktowanie, deprecjacje moralng i biologiczng. Chcac budowaé przewage konku-
rencyjng organizacja nie moze jedynie eksploatowac trzech pierwszych cech, ale takze
roztropnie troszczy¢ si¢ o utrzymanie jego szeroko rozumianej, a nie ograniczonej jedy-
nie do kwalifikacji i kompetencji zawodowych, wartosci.

2.2. Pracoholizm

Pracoholizm, to okreslenie, ktdre skrywa w sobie pewien niepokdj. Praca, ceniona
warto$¢ spoleczna, usankcjonowany spolecznie sposob zaspokajania potrzeb, wreszcie
nosnik pozycji spolecznej nieodparcie zdaje sie w tej zbitce kojarzy¢ z alkoholizmem,
czyli rujnujgcym zycie jednostek i grup, generujagcym ogromne koszty natogiem. Skoja-
rzenie nie jest przypadkowe, a wprowadzajacy je na grunt psychologii Wayne Oates $wia-
domie uzyt tej analogii (Golinska, 2014, s. 13; Kowalewski, Moczydlowska, 2020, s. 165;
Stawiarska, 2016, s. 139). I chociaz nazwa sugeruje, ze pracoholizm jest uzaleznieniem, to
jednak jego pojmowanie, przyczyny i ocena nie sg jednoznaczne. Funkcjonujace w litera-
turze przedmiotu koncepcje pracoholizmu, za Karolem Kowalewskim i Joanng Moczy-
dlowska (2020, s. 169), mozna przedstawi¢ w sposdb graficzny nastepujaco:
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Pracoholizm
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Rysunek 2. Koncepcje pracoholizmu

7 rédto: Kowalewski, Moczydtowska, 2020, s. 169.

W opracowaniu niniejszym pracoholizm traktowany jest jako zjawisko dysfunk-
cjonalne. Pomijany jest nurt badan, wedle ktérego istnieje tzw. dobry czy tez zdro-
wy pracoholizm (np. Janet Spence i Ann Robbins, za: Golinska, 2014, s. 21). Nalezy
bowiem odrézni¢ rézne formy wysokiego zaangazowania w prace, jak pasj¢ pracy czy
zapracowywanie si¢ sytuacyjne od pracoholizmu (Kowalewski, Moczydlowska, 2020,
s. 167-168), a pracownika optymalnego od pracoholika (Golinska, 2010, s. 102). Jak
zauwaza Kamila Wojdylo (2013b, s. 87) odmienne mechanizmy psychologiczne leza
u podstaw tych dwodch styléw pracy. Entuzjazm ma charakter zdrowy, zas pracoholizm
- patologiczny. Na tej podstawie autorka proponuje koncepcje work craving (pozada-
nie pracy) jako nowa uzaleznieniowg koncepcje pracoholizmu. Zwraca przy tym uwage
na wewnetrzng sprzeczno$¢ terminologiczng okreslenia ,,zdrowy pracoholizm’, ,,gdyz
implikuje wspotistnienie zdrowia i patologii (w analogii trudno byloby chyba uznac za
trafne twierdzenie o istnieniu ,,zdrowego alkoholizmu)” (Wojdylo, 2013b, s. 92).

Badania nad pracoholizmem prowadzone sg na gruncie psychologii i ekonomii,
a ich wyniki wydaja si¢ niezwykle istotne takze z punktu widzenia zarzadzania. Dotyczy
to m.in. przyczyn zjawiska (podstawa profilaktyki). Na gruncie psychologii wypraco-
wane zostaly trzy teorie, w odmienny sposob ukazujace zrédla pracoholizmu (Dudek,
2008, s. 248-249):3
o uzaleznieniowe,

e uczenia sie,
« cech osobowosci.

> Syntetycznego przegladu perspektyw (perspektywa podmiotowa, cech osobowosci, uzaleznienia, systemowej
terapii rodzin, podejscie behawioralne, poznawcze i srodowiskowe) i podejs¢ teoretycznych wraz ze wskaza-
niem czynnikéw wyjasniajacych geneze pracoholizmu dokonata Diana Malinowska (2014, s. 39-44).
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Pierwsza grupa teorii wskazuje, jak rozwija sie pracoholizm. Zachowanie, poczat-
kowo przynoszace korzysci, z czasem zamienia si¢ w przymus i jest powtarzane pomi-
mo negatywnych skutkéw (Dudek, 2008, s. 248-249). Przykladem takiego podejscia
jest definicja Bryana E. Robinsona i Lisy Kelley (1998, s. 7), wedle ktérej pracoholizm
to .kompulsywna potrzeba pracy, mimo braku zewnetrznej presji, co manifestuje sig
poprzez stawiane sobie wymagania, niemoznos¢ regulowania nawykoéw pracy oraz prze-
sadne przyzwolenie na prace kosztem wykluczenia innych form zZyciowych aktywnosci”
(za: Golinska, 2010, s. 99). Praktycy zarzadzania na tej podstawie moga podejmowac
dziatania o charakterze prewencji, ktorych celem jest zminimalizowanie ryzyka rozwo-
ju uzaleznienia wsérdd pracownikéw. Nadto opisywane przez zwolennikéw tej koncep-
cji skutki pracoholizmu mogg uwrazliwia¢ na wage zagadnienia. Wydaje sie jednak, ze
szczegdlowe mechanizmy rozwoju uzaleznienia pozostajg domeng psychologii, a nie
zarzgdzania.

Teorie uczenia si¢, zwane tez behawioralnymi, obejmuja warunkowanie klasycz-
ne i teorie uczenia sie spofecznego (Dudek, 2008, s. 249). Zachowania jednostki maja,
zgodnie z nimi, charakter adaptacyjny, pozwalajg jej kontrolowa¢ konsekwencje swoje-
go funkcjonowania. Teorie te ktadg akcent na spoleczne uczenie si¢ pracoholizmu. Dla
praktyki zarzadzania szczegélne znaczenie ma identyfikacja czynnikéw wzmacnia-
jacych zachowania o charakterze pracoholiczym, jak np. wysokie zarobki czy szybki
awans, gdyz pozwala na takie ksztaltowanie kultury organizacyjnej i polityki personal-
nej, ktére minimalizowatyby ryzyko wystapienia zjawiska.

Teorie cech, trzecia grupa, skupiajg sie na cechach osobowosci (ogdlnych i specyficz-
nych) sprzyjajacych rozwojowi uzaleznienia. Na podstawie wieloletnich badan, Kamila
Wojdylo (2013a, s. 126) grupuje je w cztery kategorie, zwigzane z motywacjg, emocjami,
standardami poznawczymi i sprawno$ciami wolicjonalnymi. Autorka wskazuje takze na
role czynnikéw rodzinnych zwigzanych z pracoholizmem - postawy rodzicielskie (rodzi-
na pochodzenia) i style przywigzaniowe (rodzina prokreacyjna). To podejscie jest przy-
datne gléwnie dla psychologéw i psychoterapeutéw. Menedzerowie, specjalisci z zakresu
HR nie zawsze dysponuja odpowiednia wiedzg i narzedziami diagnostycznymi, ktdre
pozwalatyby na profilowanie pod tym wzgledem kandydatéw do pracy. Oczywiscie
pozostaja jeszcze kwestie natury etycznej, a takze pytanie o ewentualng dyskryminacje
w przypadku stosowania takiej diagnostyki na przykiad na etapie rekrutaciji.

Wielos¢ teorii pociagga za sobg wielos¢ definicji i niejednoznacznos¢ terminologiczna.
Stad niektérzy badacze zamiast konkretnych definicji postuguja si¢ wskaznikami praco-
holizmu, dzielac je na trzy kategorie: behawioralne, poznawcze, i emocjonalne (Malinow-
ska, Staszczyk, Tokarz, 2015; Malinowska, Tokarz, 2014; Ng, Sorensen, Feldman, 2007).
Przykladowe wskazniki to np. realizacja nadgodzin i praca podczas weekendu (beha-
wioralne — same w sobie nie wystarczaja do diagnozy pracoholizmu), utrata kontroli
nad pracg, przymus myslenia o pracy (poznawcze), zmiany nastroju zwiazane z wyko-
nywaniem pracy, objawy odstawienia (emocjonalne). Takie podejscie byloby niewat-
pliwie dogodne dla praktykow zarzadzania, niestety takze ta propozycja obciazona jest
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sprzecznoscig, zwigzang z wyréznianiem tzw. dobrego i zlego pracoholizmu®. Stosowanie
takiej nomenklatury moze prowadzi¢ tez do zafalszowania wynikéw badan dotyczacych
skali zjawiska — np. w badaniach Anny Schulz (2017, s. 429) 75% pracownikéw przed-
siebiorstwa zdiagnozowano jako osoby uzaleznione. Stad stuszny wydaje sie postulat
K. Wojdylo (2015) dotyczacy bardziej odpowiedzialnego stosowania tego konstruktu
(pracoholizm jako uzaleznienie moze by¢ tylko dysfunkcjonalny). Pracoholizmowi rozu-
mianemu jako uzaleznienie trzeba przeciwdziala¢, zaangazowaniu w prace zas sprzyjac.

Badania psychologéw wskazujace na uzaleznieniowy charakter pracoholizmu
skutkowaty umieszczeniem pracoholizmu w Miedzynarodowej Klasyfikacji Choréb
i Probleméw Zdrowotnych ICD-10. Warto w zwigzku z tym blizej przyjrze¢ si¢ skut-
kom pracoholizmu. Badacze najczesciej dzielg je na trzy (dla osoby, rodziny, organiza-
cji) lub cztery (funkcjonowanie zawodowe, rodzinne, relacje interpersonalne, zdrowie
fizyczne i psychiczne) kategorie (por. Chrapek, 2014; Dudek, 2008; Malinowska, 2014;
Ng i in., 2007; Patel, Bowler, Bowler, Methe, 2012).

Niewtasciwe funkcjonowanie jednostki zazwyczaj przeklada si¢ na niewltasciwe
funkcjonowanie mniejszych i wiekszych grup spotecznych. Dlatego skutki pracoho-
lizmu nalezy w pierwszym rzedzie rozpatrywaé w odniesieniu do jednostki, nastepnie
do rodziny i ogdlniej — relacji miedzyludzkich, a takze organizacji, czyli kontekstu zwig-
zanego z pracg, funkcjonowaniem zawodowym. Dla prowadzonych w niniejszej pracy
analiz najwazniejszy jest kontekst organizacyjny, nie mozna go jednak zrozumie¢ bez
dwoch wezesniejszych.

Badacze nie s3 zgodni, co do wplywu pracoholizmu na fizyczny stan zdrowia
pracownikéw’. Lynley McMillan i Michael O’Driscoll (2004, s. 516) w swoich bada-
niach wykazali, ze zdrowie fizyczne badanych przez nich pracoholikéw i niepracoholi-
kéw byto podobne. Jak wskazuje Lucyna Golinska (2014, s. 170) roznice dotycza nie tyle
rodzaju dolegliwosci, co ich czestotliwosci. Z drugiej strony, Booth-Kewley i Friedman
(1987) wskazuja na ryzyko ataku serca a Burke (2000) na problemy fizyczne i mniejsze
zadowolenie z zycia (za: Malinowska, 2014, s. 63). Z kolei zdaniem Cecilie Andreassen
(2014, s. 7) zréznicowanie stanu zdrowia jest zwigzane nie tyle z pracoholizmem co stre-
sem i stylami radzenia sobie. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ takze doniesie-
nia wskazujgce na negatywne objawy fizjologiczne zwigzane z pracoholizmenm, takie jak
przemeczenie, ostabienie, problemy trawienne, bole glowy itp. (Chrapek, 2014, s. 59),
problemy ze snem (Andreassen, 2014, s. 7), tendencje do uskarzania si¢ na stan zdro-
wia (Patel i in., 2012, s. 5), ale takze skutki behawioralne, takie jak fatwos¢ popadania
w irytacje, czy gubienie watku podczas rozmowy (Kowalewski, Moczydlowska, 2020,
s. 180). Mozna przy tym zauwazy¢, ze objawy te, podobnie jak w przypadku stresu,
majg charakter niespecyficzny. Rozwazajac niejednoznacznos¢ wynikéw badan nalezy

¢Krytyke takiego podejécia przeprowadzita Kamila Woydyto w artykule ,Workaholism" does not always mean
workaholism...2 — about the controversial nomenclature in the research on work addiction (2015).

’ Obszerny przeglad wynikéw badan dotyczacych skutkéw pracoholizmu dla jednostki mozna znalez¢é w ksigz-
ce Diany Malinowskej (2014, s. 61-66).
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mie¢ na wzgledzie stosowanie przez badaczy rdznych koncepcji opisywanego zjawi-
ska. Otrzymywane wyniki zazwyczaj roznily sie w zaleznosci od tego, czy badano tzw.
»dobry” czy ,,zly” pracoholizm. Co wiecej, jak wskazujg L. McMillan i M. O’Driscoll
(2004, s. 517), nawet przy braku istotnych statystycznie rdznic, nie musi to oznacza¢ ich
braku takze w diuzszej perspektywie czasowej. PrzeSwiadczenie o negatywnych skut-
kach pracoholizmu dla jednostki zdaje si¢ podziela¢ takze Anna Lipka (2013a, s. 23),
postrzegajaca je w kontekscie deprecjacji kapitatu ludzkiego.

Podstawowg grupa spoleczng, w ktdrej funkcjonuje cztowiek jest rodzina — najpierw
pochodzenia, a pdzniej prokreacyjna. Funkcjonowanie w kazdej z nich laczy sie
z pewnymi rolami i wynikajacymi z nich zobowigzaniami. Tymczasem, jak wskazuja
badania, pracoholizm negatywnie przeklada sie na ich wypelnianie. W znacznej mierze
jest to skutkiem nieobecnosci pracoholika w domu. Fizyczna nieobecno$¢ negatyw-
nie przektada si¢ na jakos¢ relacji rodzinnych - satysfakcje z malzenstwa, konflikty
i strategie rozwigzywania problemow, jakos¢ komunikacji, wiez emocjonalng z dzie¢-
mi, problemy wychowawcze (spowodowane m.in. poczuciem bycia zaniedbywanym,
a potem ,,kupowaniem” przez rodzica — pracoholika, z drugiej zas strony nadmiernym
wymaganiem perfekcjonizmu). Co wiecej, okazuje sie, ze nawet gdy pracoholik (wspot-
malzonek, rodzic) jest obecny w domu, pozostali domownicy majg poczucie dzielacej
ich bariery, bycia mniej waznymi niz praca (za: Chrapek, 2014, s. 60-61; Dudek, 2008,
s. 253; Malinowska, 2014, s. 66-67). Niezwykle istotna, zaréwno z punktu widze-
nia funkcjonowania w rodzinie, jak i innych grupach, w tym w organizacji, jest jakos¢
relacji interpersonalnych pracoholika. Opisywani sg oni czesto jako nieprzywigzujacy
do nich zbytniej wagi (wszak liczy si¢ przede wszystkim praca), a takze przejawiajacy
nadmierng sktonnos¢ do kontrolowania innych.

Po krotkiej charakterystyce doswiadczanych probleméw zdrowotnych i rodzinnych
pojawia sie pytanie, jak osoby te funkcjonuja w pracy. Czy podporzadkowanie jej innych
sfer Zycia, zachwianie réwnowagi praca - zycie pozazawodowe (WL-B) przynosi korzy-
$ci pracoholikowi lub organizacji, w ktdrej pracuje? W tej kwestii badacze pracoholizmu
rozumianego jako uzaleznienie, s3 raczej zgodni® i wskazuja na jego negatywny wplyw
na funkcjonowanie zawodowe jednostki i organizacji (np. Fraszczak, 2002; Killinger,
2007; Rezvani, Bouju, Keriven-Dessomme, Moret, Grall-Bronnec, 2014; Schaufeli, Taris,
van Rhenen, 2008; Strykowska, 2002). Wymowne w tym kontekscie jest dokonane przez
Agnieszke Fraszczak (2002, s. 229) poréwnanie cech pracownika optymalnego i praco-
holika. Mozna je uja¢ w dwie kategorie: zwigzane z wykonywaniem czynnosci roboczych
i koniecznym ku temu zasobem sit oraz z relacjami interpersonalnymi w pracy, w tym
zwigzanymi ze wspéldziataniem. W zakresie wykonywania obowigzkéw zawodowych
pracoholikom przypisuje si¢ m.in. nieefektywnos¢ spowodowang nadmiernym skupie-
niem na szczegotach, unikanie ryzyka a przez to takze nowych, tworczych rozwigzan,
ukrywanie wilasnych bledéw, negatywna motywacja do pracy (lek przed utratg statusu),

# Doniesienia o pozytywnym wplywie pracoholizmu na proces pracy i funkcjonowanie organizacji tacza sie z sze-
rokim pojmowaniem zjawiska i wyrdzniania ,,dobrych” pracoholikéw; jak np. J.T. Spence i A.S. Robbins (1992).
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praca dla samej pracy (Fraszczak, 2002, s. 229). Pracoholik posiada takze szereg cech, ktdre
negatywnie wptywaja na wspotprace i klimat w zespole. Nalezg do nich konflikty w pracy,
nadmierna sklonno$¢ do kontrolowania innych, nieumiejetnos¢ delegowania zadan,
nadmierny perfekcjonizm spowalniajacy prace calego zespolu, popadanie w irytacje
w przypadku koniecznosci bezproduktywnego ,marnowania czasu” (za: Chrapek, 2014;
Golinska, 2010; Kowalewski, Moczydowska, 2020; Lipka, 2013a). W polaczeniu z niskim
poziomem satysfakcji z pracy i niska ocena wlasnej efektywnosci zdaje si¢ wylania¢ obraz
pracoholika jako trudnego wspotpracownika.

Uzaleznienia majg charakter postepujacy, z czasem dochodzi wiec do spirali praco-
holizmu: zaangazowanie w prace wzrasta, a spirala zapracowania przybiera na czgsto-
tliwosci, podtrzymujac mechanizmy uzaleznienia (Wojdylo, 2016, s. 84). W konse-
kwencji nalezy przypuszczad, iz deprecjacja kapitatu ludzkiego bedzie miata charakter
postepujacy — od chwilowego spadku az do nieodwracalnego obnizenia jego warto-
$ci (Winnicka-Wejs, 2014, s. 51). Mozna go scharakteryzowaé w szesciu kategoriach
przedstawionych w tabeli 3.

Tabela 3. Przyktady negatywnego wptywu pracoholizmu na poszczegodlne sktadowe kapitatu ludzkiego

Sktadowa kapitatu ludzkiego Przylktady wplywu

Wiedza ograniczenie si¢ do jednego tylko sposobu myslenia; nadaktywiza-
¢ja procesow intelektualnych; ucieczka od probleméw; zmniejszo-
na aktywno$¢ umystowa; dysfunkcja pamieci i percepcji; zaburze-
nia w koncentracji uwagi

Zdolnosci i umiejetnosci nieumiejetno$¢ zagospodarowania czasu wolnego; utrata umie-
jetnosci jasnego komunikowania sie; utrata empatii i wspotczucia;
utrata umiejetnosci wchodzenia w relacje intymne; utrata nieza-
leznosci; utrata integralnosci i szacunku; utrata duchowoéci; utrata
poczucia humoru i umiejetnosci zabawy

Zdrowie problemy zdrowotne zwigzane m.in. z wigkszym odczuwaniem
stresu i skfonnosciami do perfekcjonizmu; problemy somatyczne
(np. bdle glowy, zoladka i plecow; problemy trawienne, choroby
serca, dusznosci); symptomy behawioralne (np. zaburzenia snu,
zaburzenia nastroju hiperaktywno$¢, niecierpliwo$c)

Motywacja motywacja negatywna oparta na leku przed utratg statusu lub nie-
powodzeniem, ochronie swojego ,ja” 1 poczucia wlasnej wartosci;
motywacja oparta na wewnetrznym przymusie (niekontrolowanej

pracy bez przerwy)
Postawy przekonania (mysli), uczucia i zachowania wyrazane przez pry-
zmat pracy (np. postawa perfekcjonistyczna)

Wartosci praca jako najwazniejsza wartos¢, jedyne i wylaczne zrédlo satys-
fakeji (np. zaburzenia harmonii miedzy zyciem zawodowym i po-
zazawodowym)

Zrédto: Winnicka-Wejs, 2014, s. 51-53.
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Przedstawione powyzej skutki pracoholizmu wskazuja na zredukowang wizje czto-
wieka i postrzeganie go bardziej przez pryzmat paradygmatu ekonomicznego, niz
humanistycznego, co wydaje si¢ daleko niewystarczajace. Za ciekawg w tym kontekscie
nalezy uzna¢ propozycje Anny Lipki wlaczenia do badan nad socjalizacja ekonomiczng
(ekonomia behawioralna) kwestii zwigzanych z pracoholizmem (2013a, s. 19). Autor-
ka wymienia przy tym caly katalog zagadnien waznych z punktu widzenia socjalizowa-
nych, np. potrzebe zrozumienia, ze ,laboralistyczna kultura efektywnosci wigze sig nie
tylko z zaletami” a ,rywalizacja o osiggniecia nie moze wyprze¢ wspotdzialania z innymi”
(Lipka, 2013a, s. 19). Ten aspekt kulturowy wydaje si¢ szczegolnie wazny, gdyz pracoho-
lizm jako ,,najtadniej opakowane i spolecznie akceptowane uzaleznienie” w czasach nasta-
wienia na sukces, kariere i efektywno$¢ sprawia, ze pracownicy coraz czesciej zatracaja
sie w pracy, a organizacje niejednokrotnie nagradzajg takie zachowania, a takze przycia-
gaja do pracy takich kandydatow. W diuzszej perspektywie czasowej takie podejscie jest
nieefektywne dla organizacji, stad prewencja i interwencja w tym wzgledzie powinny
by¢ traktowane jako elementy realizacji funkgji personalnej (por. Lipka, 2013b). Wsrod
postulatow mozna wymieni¢ miedzy innymi dgzenie do nieangazowania do pracy oséb
od niej uzaleznionych, przeciwdziatanie rozwojowi pracoholizmu u oséb juz pracu-
jacych w organizacji, uwzglednianie problemu na etapie oceny pracowniczej, wybor
takich metod rozwoju pracownikéw, ktdre przeciwdziataja pracoholizmowi. Pozytyw-
ng role ma do odegrania takze wlasciwa komunikacja organizacji, majaca charakter nie
tylko informacyjno-kontrolny, ale sygnalizujaca takze afiliacje i zaufanie (Lipka, 2013b).
W gruncie rzeczy myslenie o pracoholizmie, a w zasadzie o zapobieganiu i ogranicza-
niu jego wystepowania powinno towarzyszy¢ specjalistom z zakresu HR przy realizacji
wszystkich funkeji personalnych od rekrutacji poprzez wynagradzanie az do zwalniania
pracownikéw. Cel takich dzialan ma przy tym charakter ekonomiczny (koszty organi-
zacji, koszty spoleczne zwigzane m.in. ze zwigkszonymi nakladami na stuzbe zdrowia),
jak i gleboko humanistyczny (warto$¢ pracy i godnos¢ wykonujacej ja osoby). Te ostat-
nie majg charakter nieegoistycznych zachowan ekonomicznych pracodawcy, do ktérych
mogg go sklania¢ altruizm, normy wzajemnosci czy oceny wlasnej tozsamosci (Lipka,
2013a, s. 21). Takie podejscie wydaje sie szczegélnie cenne, gdyz jest przejawem nie
tylko troski o kapital ludzki organizacji, ale takze wlasne czlowieczenstwo.

2.3. Stres

Jednym z czesciej opisywanych zagrozen psychospotecznych zwigzanych z praca
jest stres. Zjawisko to nie jest laczone wylacznie z praca, dotyczy wielu sfer zycia
cztowieka. Za jednego z pionieréw badan nad stresem uznaje si¢ fizjologa Waltera
Cannona, tworce teorii homeostazy. Inspirowany koncepcjg srodowiska wewnetrznego
Claudea Bernarda zalozyl, ze organizm moze prawidlowo funkcjonowac tylko w grani-
cach, w jakich zdolny jest do szybkiej adaptacji (za: Terelak, 2005, s. 230). Kolejny
milowy krok w badaniach nad stresem poczynil Hans Selye. Opisane przezen zjawi-
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sko Ogolnego Syndromu Adaptacyjnego (GAS - General Adaptation Syndrome) co
do istoty jest odpowiedzig organizmu na zaburzenie homeostazy. Z nim zwigzane jest
rozumienie stresu jako niespecyficznej reakcji obronnej organizmu pojawiajacej sie
w odpowiedzi na czynniki zaréwno natury biologicznej, jak i psychologicznej. Z kolei
stresor to ogolne pojecie opisujace réznorodne czynniki wywotujace stan stresu (Losiak,
2008, s. 10-11). Stres moze dotyczy¢ w zasadzie wszystkich obszaréw zycia i aktywnosci
czlowieka.

Réwnowaga nie jest dana raz na zawsze, wymaga statego wysitku ze strony orga-
nizmu. Od tej konstatacji krok juz tylko do rozwijanej na gruncie psychologii transak-
cyjnej koncepcji stresu. Poniewaz jednak w kwestii terminologicznej dotyczacej stresu
panuje réznorodnos¢, dla uporzadkowania przedstawiono trzy jego znaczenia’.

Stres zawodowy

\ D \

Podejscie psychologiczne

Podejscie inzynieryjne Podejscie fizjologiczne
i ; ) . dynamiczna interakcja,
awet:syjnalllu,b szkod_llwa reakcja na zagrazajace ktéra zachodzi migdzy
wiasciwosc srodowiska lub szkodliwe ¢rodowiskiem pracy
pracy sSrodowisko pracy

a pracownikiem
1 ' 1

) | |
stres = bodziec stres = reakcja L stres = interakcja

Rysunek 3. Sposoby rozumienia pojecia ,,stres zawodowy”

7Zrodto: Potocka, 2011, s. 25.

Podejscie psychologiczne do mechanizmu stresu (transakcyjna teoria stresu) jest
przydatne takze z punktu widzenia zarzadzania, gdyz stanowi tacznik, ktéry pozwala
zrozumie¢ zwigzek pomiedzy psychospolecznymi warunkami pracy a stratami w zakre-
sie zdrowia pracownikéw (por. Leka, Jain, 2013, s. 12; Widerszal-Bazyl, 2009, s. 6). Mozna
to przedstawic graficznie jako postepujacy proces (Rysunek 4).

° Poniewaz rozwazania prowadzone sa w kontekscie pracy, stad pojecie stresu réwniez bedzie w nim osadzone
iuzywane wraz z dookresleniami ,, w pracy’; ,,zawodowy” i ,organizacyjny’.
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Psychospoteczne Doswiadczanie Straty
srodowisko pracy stresu zawodowego w zakresie zdrowia

T-

Rysunek 4. Wplyw srodowiska psychospotecznego na straty w zakresie zdrowia

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Leka, Jain, 2013, s. 12.

Poniewaz do$wiadczanie stresu jest analizowane w kontekscie pracy; stad rodzi si¢
pytanie, czy straty w zakresie zdrowia pracownika przekladaja si¢ na funkcjonowanie
organizacji oraz jakie czynniki w srodowisku pracy prowadza do wystapienia stresu, jak
mozna ogranicza¢ ich wystepowanie oraz jak niwelowac straty’. Aby przekona¢ nieprze-
konanych, ze stres to powazny problem dla organizacji nalezy omoéwic jego skutki. Ze
wzgledu na nastepstwo czasowe najpierw jednak omoéwione zostang przyczyny (czynniki
psychospoteczne bedace potencjalnym zrédlem stresu w pracy), a po nich dopiero skutki
- indywidualne, organizacyjne i spoleczne.

W zwigzku z przyjeciem podejscia psychologicznego przyjete zostanie takze szersze,
niz zaproponowane przez H. Selyego, rozumienie pojecia ,,stresor”. Bedzie on rozumia-
ny jako: ,,czynnik (zdarzenie, bodziec) wywotujgcy stres ze wzgledu na swoje obiektywne
wlasciwosci lub - najczesciej — ze wzgledu na sposob interpretacji tych cech przez osobg
(ocena w kategorii zagrozenia lub wyzwania); moze miec¢ Zrodto w Srodowisku (stresor
zewnetrzny, np. hatas) lub w podmiocie (stresor wewnegtrzny, np. perfekcjonizm)” (Orlak,
2014, 5. 4).

Rozwijajac swoja koncepcje H. Selye wyréznit tzw. ,,zly” stres (dystres). Na tej
podstawie zaczgto potem mowic takze o ,,dobrym” stresie (eustres). Mozna powiedziec,
ze w tej kwestii doszto do podobnego sporu terminologicznego, jak w przypadku praco-
holizmu (wyrdzniania jego dobrej i zlej odmiany). Skoro jednak, wigkszos¢ psycholo-
goéw mowi o jego szkodliwych konsekwencjach i sposobach radzenia sobie, uzywa si¢
okreslen typu patogenny mechanizm, utrata zasobdw, relacja oceniana jako zagroze-
nie, to nie wskazuja one na stres jako co$ pozytywnego czy pozadanego (por. Losiak,
2008, s. 153-155). Chociaz wiec mozna sobie wyobrazi¢ taki rodzaj stresu (szczegdlnie
jesli bedzie on rozumiany jako bodziec — np. skala stresu wedlug Thomasa Holmesa
i Richarda Rahe), to jednak nie jest to stanowisko powszechne. Zgodnie z rozumieniem

10 Ze wzgledu na ten cel omawiane sg gléwnie przyczyny i skutki stresu, z pominieciem wielu koncepcji thuma-
czacych mechanizm powstania stresu w pracy jak np. model Karaska czy Segrista.
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stresu zawodowego przedstawionym na rysunku 3, bedzie on traktowany jako zjawisko
szkodliwe i niepozadane.

Na stan zdrowia pracownika wplywaja fizyczne i psychospoteczne warunki pracy.
W pierwszym przypadku wptyw ten ma charakter bezposredni, w drugim posredni,
za pomocg mechanizmu stresu (Leka, Jain, 2013, s. 12). Wyniki badan wskazuja przy
tym, iz skutki zwigzane z zagrozeniami psychospolecznymi dotykaja wiekszej czesci
pracownikow, niz zagrozenia zwiazane z fizycznym srodowiskiem pracy (Cox i in., 2006,
s. 84). Obszary ryzyka zwigzane z wystapieniem stresu w pracy (stresory, zrodla stresu)
sg opisane w literaturze jako przynalezne do kategorii zwigzanych z trescig pracy i jej
kontekstem (Cox i in., 2006, s. 68; Leka i in., 2003, s. 5-7).

Tres¢ pracy dotyczy takich aspektow, jak srodowisko pracy i wyposazenie stanowi-
ska (brak wlasciwego do wykonywanych zadan wyposazenia stanowiska pracy, niewla-
$ciwe parametry fizycznego srodowiska pracy), charakter i organizacja zadan (mono-
tonia, brak wlasciwej stymulacji, praca bez znaczenia, fragmentaryczna, nieprzyjemna
itp.), obcigzenie pracg i tempo pracy (przecigzenie lub niedocigzenie praca, praca pod
presja czasu), harmonogram pracy (praca zmianowa i dlugie godziny, nieprzewidywal-
ne godziny pracy), zakres decyzji i kontrola (brak udzialu w podejmowaniu decyzji oraz
brak kontroli nad metodami czy tempem pracy)'!. Te same czynniki w opracowanym
na potrzeby projektu PRIMA - EF modelu prewenciji i interwencji zagrozen psycho-
spolecznych, opisane jako organizacyjne i zwigzane z samg pracg, zostaly uzupelnione
takze o czynniki natury spofecznej, jak stosunki spofeczne, poziom dialogu spoteczne-
go i demokratyzacji stosunkéw pracy (por. Leka, Cox, 2008, s. 15; Zolnierczyk-Zreda,
2010,s.7).

Zagrozenia zwigzane z kontekstem pracy obejmuja: szeroko rozumiany rozwdj karie-
ry pracownika, system wynagrodzen np. akord, prace o niskiej ocenie spotecznej, role
w organizacji, relacje interpersonalne w pracy, kulture organizacyjna i styk praca-dom.
Szczegdlowy prezentacje zagrozen zwiazanych z kontekstem i trescig pracy przedstawio-
no wtabeli 4.

Wiekszos¢ z wymienionych stresorow znalazta swoje potwierdzenie empiryczne
w szeroko (préba liczaca 7623 osoby) zakrojonych badaniach Agnieszki Moscickiej-
-Teske i Adrianny Potockiej (2016b). W$rdd najczesciej wymienianych przez respon-
dentéw stresoréw wystgpily miedzy innymi: zagrozenie zwolnieniami, niejasno$¢
systemu wynagrodzen, napigcia na linii praca - dom oraz napigta atmosfera interper-
sonalna (2016b, s. 148).

Zdaniem Cary L. Cooper i Judy Marshall (1976, za: Cox i in., 2006, s. 44, por. tez
Potocka, 2011, s. 31) skutki stresu majg charakter kumulatywny i dynamiczny. Oznacza
to, iz stresory wchodzac w interakcje z okreslonymi cechami pracownika skutkuja wysta-
pieniem negatywnych symptomoéw, ktére w perspektywie moga prowadzi¢ do choro-
by. Co wazne, symptomy stresu, jak i stan choroby moga dotkna¢ zaréwno jednost-

' Ten czynnik bywa zaliczany zaréwno do kategorii zagrozen zwigzanych z treécig pracy — Leka i in. (2003, . 6)
jak i kontekstem pracy — Cox i in. (2006, s. 68).
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ke — pracownika, jak i organizacje. Ponadto, chociaz nieobecne w modelu C. Cooper
i ]. Marshall, to nie sposb poming¢ takze spoleczne skutki stresu w pracy.

Tabela 4. Aspekty pracy zwigzane z ryzykiem psychospotecznym

zadan

Kategoria Przyktadowe warunki definiujace psychospoteczne ryzyko
Zwigzane z treécig pracy

Srodowisko pracy prorbyemy zwigzane 2 nlleza.wodnosqq, flost@pnosge’;, przyflat—
. o . noscig sprzetu i urzadzen, nieodpowiednie warunki srodowiska
i wyposazenie stanowiska

fizycznego pracy

brak réznorodnosci i powtarzalno$¢ zadan, niewystarczajgce
Charakterystyka wykonywanych | wykorzystanie umiejetnosci, brak mozliwoéci uczenia sie, pra-

ca pozbawiona znaczenia, wysoki poziom niepewnosci, praca
wymagajaca duzej koncentracji uwagi

Obcigzenie praca/ tempo pracy

przeciazenie lub niedocigzenie pracg (w zakresie ilosci i jakosci),
presja czasowa

praca zmianowa, nieelastyczny harmonogram pracy, nieprzewi-

i funkcjonowanie organizacji

Ramy czasowe pracy dywalne godziny pracy; zbyt dtugi czas pracy
Zwigzane z kontekstem pracy
Kultura organizacyjna niezdefiniowane, nieuzgodnione cele organizacji, staba komuni-

kacja wewnetrzna, niski poziom wsparcia w zakresie rozwiazy-
wania problemdw i w rozwoju osobistym

Rola w organizacji niejasnos¢/ niejednoznacznos¢ i konflikt roli
stagnacja i niepewno$¢ w przebiegu kariery, brak awansu lub
Rozwoj kariery zbyt wysoki awans, niska placa, brak pewnosci zatrudnienia,
niska spoleczna ocena pracy
Zakres decyzyjnosci/ kontrola ograniczony udzial w procesie podejmowania decyzji, brak

wplywu na przebieg pracy

Relacje interpersonalne w pracy

izolacja spoleczna lub fizyczna, slabe relacje z przetozonymi lub
wspotpracownikami, brak wsparcia spolecznego, konflikty inter-
personalne

Relacja praca - dom

sprzeczne wymagania sfery zawodowej i prywatnej (domowej),
stabe wsparcie ze strony rodziny, problemy wynikajace z po-
dwdjnej kariery

Zrodlo: Cox i in., 2006 za: Piorunek, Werner, 2018, s. 53.
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Omawiajgc skutki stresu nalezy mie¢ takze $wiadomos¢, ze nie zawsze mozna
w sposob precyzyjny dokona¢ przypisania okreslonego skutku do jednej wylacznie
kategorii. Pracownik, organizacja i spoleczenstwo tworza system naczyn polaczonych,
a pierwotnie z pozoru niegrozny symptom dotykajacy pracownika moze si¢ przerodzi¢
w chorobe dotykajaca nie tylko jego, ale takze organizacje i spoleczenstwo.

W odniesieniu do jednostki badacze wskazuja na fizjologiczne, psychologiczne
i behawioralne skutki stresu. Pierwsze z nich mozna podzieli¢ na krétko - i dtugotrwa-
te. Krétkotrwate (np. napiecia miesniowe, bole plecow; szyi, niestrawno$¢, zaburze-
nia apetytu, pocenie) najczesciej majg charakter odwracalny i mozna je poréwna¢ do
symptoméw w modelu Coopera. Przyklady skutkéow diugotrwatych to miedzy innymi
zaburzenia snu czy depresja stresozalezna, otytos¢, cukrzyca typu 2. Majg one charakter
chordb i odnosza si¢ tak do zdrowia fizycznego, jak i psychicznego. Skutki psycholo-
giczne stresu dotycza emocji i proceséw poznawczych. Sg to lek (np. niepokdj), gniew,
zmienno$¢ nastroju (emocje), problemy z pamiecig i koncentracjg, gonitwa mysli,
trudnosci z podejmowaniem decyzji, mniejsza kreatywnos$¢ (poziom poznawczy). Do
skutkéw stresu widocznych we wzorze zachowania zaliczy¢ mozna absencje w pracy,
zaburzone wzorce snu, naduzywanie alkoholu i innych uzywek, niskag motywacje do
dziatania, pogorszenie relacji interpersonalnych, itp.(za: Potocka, 2011, s. 33-39).

Podany katalog skutkéw stresu, pomimo iz nie jest wyczerpujacy w zadnym
z wymiaréw, wyraznie wskazuje na narastajacy charakter problemu. Prowadzac do
wystapienia chordb wymaga czasu i generuje indywidualne koszty powrotu do zdrowia,
w tym zwolnienia lekarskie, a wraz z nimi — utracone dochody. Depresja czy naduzy-
wanie substancji psychoaktywnych to dodatkowo czynnik negatywnie wplywajacy na
relacje z otoczeniem, w tym z rodzing. Problemy z koncentracjg i obnizona kreatyw-
nos$¢ moga w sposob negatywny przelozy¢ si¢ na jako$¢ i wydajnos¢ pracy, a nastepnie
znalez¢ odzwierciedlenie w przebiegu kariery. Niezadowolenie z kariery i brak satys-
fakeji moga prowadzic¢ z kolei do réznego rodzaju zachowan kontrproduktywnych ze
strony pracownika (Baka, 2016). Stres jako patologia organizacyjna (Znanska-Koztow-
ska, 2016) prowadzi do innych zjawisk patologicznych. Mozna powiedzie¢, ze dochodzi
tutaj do sprzezenia zwrotnego i swego rodzaju zapetlenia, jedne skutki rodza kolejne,
z ktérymi coraz trudniej samemu sobie poradzic.

Podane przyklady jednoznacznie wskazujg na deprecjacje kapitatu ludzkiego organiza-
cji w wyniku stresu, co musi przelozy¢ si¢ na jej funkcjonowanie, w tym konkurencyjnos¢.
Koszty pracodawcy zwigzane ze stresem doswiadczanym w organizacji obejmuja (M. Sek,
Hedrzak, Bryzik, 2011, s. 27-28): koszty dotyczace utraconego czasu pracy, utrudnienia
zwigzane z nieobecnoscig pracownika w pracy, koszty ponoszone w zwigzku z niepelng
dyspozycja pracownikéw;, spadek efektywnosci, jakosci 1 wydajnosci pracy, wzrost liczby
popelnianych bledéw. Wymienione koszty moga z kolei prowadzi¢ do utraty przychodéw
i kar umownych. Inne skutki to koszty wynikajace z systemow socjalnych, konflikty inter-
personalne i fluktuacja kadr, wzrost wypadkéw przy pracy, pogorszenie warunkow pracy,
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patologie w pracy oraz utracony majatek obrotowy i trwaly (koszty uszkodzonych urza-
dzen, narzedzi, maszyn; braki materialowe, surowcowe).

Powyzsze, organizacyjne skutki stresu Edyta Bombiak (2015b) traktuje jako element
ryzyka personalnego. Jego zrddel, zdaniem autorki, nalezy sie doszukiwaé wsrod
pracownikéw (ich niedoskonatosci), jak i bledéw popelnianych w procesie zarzadzania,
co stanowi zagrozenie dla optymalnego wykorzystania kapitatu ludzkiego pozostaja-
cego w dyspozycji organizacji. Stres, w konsekwencji prowadzi do wzrostu zagrozenia
zwigzanego ze spadkiem motywacji pracownikéw, pogorszeniem sie relacji interperso-
nalnych, wypaleniem zawodowym, odejéciem pracownikéw z pracy (utratg ich wiedzy
i doswiadczenia), blednymi decyzjami personalnymi (Bombiak, 2015b, s. 20). Moze
to skutkowa¢ takze utrata reputacji przez organizacje. Wzrasta takze ryzyko zwigzane
z niedostosowaniem popytu i podazy pracy (trudnosci zwigzane ze stanem zdrowia
pracownikéw, fluktuacja).

Wymienione, organizacyjne skutki stresu przekfadaja si¢ na kwoty liczone w milio-
nach, a w przypadku panstw nawet miliardach czy bilionach. Dla zobrazowania, w tabe-
li ponizej zebrano czes¢ danych pochodzacych z réznych panstw, z zastrzezeniem, ze
podanych kwot nie mozna ze sobg poréwnywaé, gdyz szacunki sa przeprowadzane
wedlug réznych metodologii, nie zawsze precyzyjnie mozna tez podzieli¢ koszty pomig-
dzy poszczegolne podmioty (organizacja, panstwo).

Dane przedstawione w tabeli 5 wskazuja na ogromne koszty spoleczne i ekonomicz-
ne stresu. Jesli postulat troski o pracownika jako czlowieka nie przemawia do zarza-
dzajacych, to podane liczby jednoznacznie sktaniaja do stwierdzenia, ze stare lekarskie
powiedzenie, iz lepiej zapobiega¢ niz leczy¢, jest tu jak najbardziej na miejscu. Gléwnym
celem programéw redukeji stresu, opartych na teorii naukowej a finansowanych
przez pracodawcow, jest poprawa zdrowia i dobrostanu pracownikéw skutkujaca
poprawa efektywnosci kapitalu ludzkiego, a w konsekwencji - poprawa wynikow
ekonomicznych organizacji (Molek-Winiarska, 2016, s. 2).

Poniewaz ryzyko personalne zwigzane z wystepowaniem stresu w pracy ma charak-
ter wewnetrzny (zwigzany z trescig oraz kontekstem pracy) stad organizacje powinny
dazy¢ do jego starannego rozpoznania i redukcji. Dotyczy to szczegdlnie stresu roli,
uwazanego za najczestszy stresor w miejscu pracy (Jurek, 2017, s. 86). Stres roli dotyczy
jej konfliktu, wieloznacznosci, przeciazenia, a takze niedowarto$ciowania. Szczegélnie
ten ostatni aspekt nie zawsze wymaga duzych nakladéw, a wychodzi naprzeciw godno-
sciowej koncepcji cztowieka. Relatywnie niska $wiadomos¢ potrzeby redukgji stresu
w jego aspekcie psychologicznym i ekonomicznym, brak lub staby dostep do metod
i specjalistow umozliwiajacych podjecie takich dziatan, brak danych dotyczacych anali-
zy kosztdw stresu w pracy oraz nieumiejetnos¢ ich pozyskiwania, a takze brak srodkow
finansowych to przyczyny stosunkowo niewielkiego zainteresowania podejmowaniem
dziatan zmierzajacych do redukcji stresu w pracy. Jednak, jak wskazujg badania, koszty
te s nizsze niz koszty stresu (por. Molek-Winiarska, 2016).
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Tabela 5. Szacunkowe koszty stresu w pracy

Rok
opublikowania | Panstwo Koszty Rodzaj kosztow
danych
1999 UE-15 20 mld EUR rocznie | Koszt chordb zwiagzanych z praca
2013 Europa | 617 mld EUR rocznie Depresja zwigzana z praca
Wielka 7 do 10 mld .
2001-2002 Brytania (0,7-1,2% PKB) Koszt stresu zwigzanego z praca
Wielka | 10,4 mln opuszczonych .
2011-2012 Brytania dni pracy Choroby zwigzane z pracg
2006 Dania Miedzy 2,3 mld.a114,7 Koszt napiecia psychicznego
DKK rocznie zwigzanego z praca
2010 Francja |1,9-3 mld EUR rocznie Koszt naplecia psychicznego
(dane za 2007) zwigzanego z pracg
Bezposrednie i posrednie koszty
2011 Niemcy | 29,2 mld EUR rocznie | napiecia psychicznego zwigzane-
g0 Z praca
. 6 mld EUR .
2001 Holandia lub 2,96% PKB Koszt ztych warunkéw pracy
2005 Holandia | 4 mld EUR rocznie Koszt napigcia psychicznego
zZwigzanego z praca
. | miedzy 150 2 372 mln Bezposr.ednl koszt Zaburzlen
2010 Hiszpania EUR psychicznych i zaburzen
zachowania zwigzanych z praca
Lacznie 4,2 mld CHF
2003 Szwajcaria (1,2% PKB); 648,6 Sredni koszt stresu
CHF na osobe
1996 . .
(dane z lat Szwecja 450 mln ECU s cﬁ?gl?yl(:yzlezsiﬁzpf;larac
1991-1992) psy! 80 ZWlgzanego z pracy
»014 7,45 mld zlotych Koszty spoleczne absencii
rocznie spowodowanej stresem
éﬁ;ﬁ:gcll:t Polska Warto§¢ nieobecnosci z tytutu
2012-2013) 9,48 mld Zlotych stresu w pracy w sektorze
rocznie przedsiebiorstw
! Tak duze rozbiezno$ci w szacunkach wynikaja ze stosowania réznych metodologii szacowania
poszczegdlnych sktadowych, jak np. koszt przejscia na wczesniejsza emeryture, koszt zwolnien
lekarskich, zgondw.

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Hassard, Milczarek, 2014; Orlak, 2014.
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Podsumowujac, zapobieganie stresowi w pracy wydaje si¢ koniecznoscia zaréwno
z perspektywy humanistycznej, jak i ekonomicznej, a przyjecie godnosciowej wizji czto-
wieka jest uzasadnione takze z ekonomicznego punktu widzenia. Wskazuje to na zasad-
nos¢ przyjecia podejscia integracyjnego faczacego obydwa paradygmaty.

2.4. Wypalenie zawodowe

Wypalenie zawodowe to zagrozenie psychospoteczne szeroko opisywane na gruncie
psychologii, a ze wzgledu na ponoszone przez organizacje koszty, coraz czesciej takze
przez naukowcow i specjalistow z zakresu zarzadzania. Pionierami badan nad wypale-
niem, pracujgcymi niezaleznie od siebie, byli psychiatra Herbert Freudenberg i psycho-
log spoteczny Christina Maslach (Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001, s. 399). Za podsta-
wowy czynnik ryzyka w zakresie wypalenia uznali oni wysoki poziom zaangazowania
emocjonalnego, a poczatkowe badania prowadzili wirdd przedstawicieli tzw. zawodow
pomocowych (wolontariusze, pracownicy socjalni, pracownicy stuzby zdrowia — do
dzisiaj sg to jedne z cze$ciej badanych grup), stopniowo jednak rozszerzajac je takze na
inne kategorie zawodowe. Poszerzenie zakresu badan taczylo si¢ z przekonaniem, Ze na
wspolczesnym rynku pracy wysoki poziom zaangazowania przy jednoczesnej potrzebie
czerpania satysfakcji z pracy jest postawg coraz bardziej powszechng. Stad jako szcze-
gllnie zagrozonych wskazuje sie ,,ptonacych z zaangazowania™? Te wstepne informa-
cje, nawet jeszcze bez zdefiniowania zjawiska, sugerujg, ze problem wypalenia zawodo-
wego zwolennicy paradygmatu humanistycznego postrzegaja w kategoriach zagrozenia.
Pozar niesie za sobg zniszczenie, starty, a poniewaz dotyczy kondycji psychofizycznej
cztowieka-pracownika, w $wietle tego paradygmatu wypalenie zawodowe jawi sie jako
strata — co najmniej poczatkowego entuzjazmu, zaangazowania i w tym kontekscie
moze by¢ traktowane jako zjawisko niekorzystne dla pracownika.

Z punktu widzenia badaczy pewien problem stanowi trudno$¢ w sprecyzowaniu,
czym jest wypalenie zawodowe, gdyz ,,na naukowym rynku” rozwijanych jest kilka
koncepcji, niektore terminy z klinicznego punktu widzenia sa niedoprecyzowane,
a konstruktywna krytyka dominujgcego nurtu nie zawsze mozliwa (por. Mankowska,
2018, s. 437). Jednakze na dtugo nim badacze rozpoczeli systematyczne badania wypa-
leniem jako waznym problemem spolecznym zajmowali si¢ praktycy (Leiter, Maslach,
2004, s. 92). Takze dla celéow praktycznych, jakimi sg uwrazliwienie pracodawcéw na
wage problemu, ukazanie jego gleboko ludzkiego i ekonomicznego kontekstu oraz
zacheta do interwencji, uczynienie organizacji miejscem przyjaznym czlowiekowi, ta
mnogos¢ nie stanowi przeszkody.

Przechodzac do kwestii definicyjnych, czes¢ badaczy utozsamia wypalenie ze stre-
sem, a pionierka i jednocze$nie nestorka badan nad tym zjawiskiem, Ch. Maslach - za
jego skutek. To drugie stanowisko jest bardziej powszechne. Tak wiasnie traktuje wypa-

12 Jeff Schmidy, fizyk i pisarz, autor ksigzki ,Umyst metodyczny” uzyt okredlenia, ktére jest dzisiaj wielokrotnie cytowane
w kontekscie wypalenia zawodowego: nie mozesz si¢ wypali¢, jesli nigdy nie ptonates.
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lenie, powstala na bazie przegladu funkcjonujacych w literaturze przedmiotu okreslen,
jego syntetyczna definicja autorstwa Barona Perlamana i Alana E. Hartmana moéwigca,
ze jest ono reakcja na przewlekly stres emocjonalny i obejmuje komponent emocjo-
nalnego i/ lub fizycznego wyczerpania, obnizong wydajnos¢ pracy i depersonalizacje
(Anczewska, Roszczynska, 2004, s. 14). Taki tréjwymiarowy charakter ma réwniez
model wypalenia zawodowego Ch. Maslach, ktéry obejmuje wyczerpanie emocjonal-
ne, depersonalizacje oraz obnizone zadowolenie z osiagnie¢ zawodowych (Maslach i in.,
2001, s. 402-403; Tucholska, 2001, s. 304).

Wyczerpanie emocjonalne, uwazane za pierwszy objaw wypalenia zawodowego
taczy si¢ z poczuciem nadmiernego zmeczenia, emocjonalnego obcigzenia, braku ener-
gii i radosci Zycia, a takze drazliwosci i impulsywnosci (Szonert-Rzepecka, 2010, s. 25;
Tucholska, 2001, s. 304).

Depersonalizacja, zastgpiona pozniej terminem ,cynizm, oznacza nadmierne
dystansowanie si¢ w relacjach interpersonalnych, ich powierzchownym, sformalizo-
wanym oraz przedmiotowym i obronnym charakterem (Maslach, 2006, s. 38; Stelcer,
Bilski, 2020, s. 72; Tucholska, 2001, s. 304; Witkowski, Slazyk—Sobol, 2012,s.318).

Ostatni element modelu — obnizone zadowolenie z pracy - to spectrum przekonan
i zachowan, od obnizonej samooceny kompetencji zawodowych, nizszych oczekiwan
wobec wlasnej pracy i jej efektow az po faktycznie gorsze radzenie sobie z problema-
mi w pracy i trudnoséci w przystosowywaniu si¢ do trudnych jej warunkow (Maslach,
Leiter, 2008, s. 498; Szonert-Rzepecka, 2010, s. 26; Witkowski, Slazyk—Sobol, 2012,
s.318).

Z punktu widzenia zarzadzania wazny wydaje sie rozwoj w podejsciu Ch. Maslach od
wielowymiarowego modelu wypalenia do koncepcji kontinuum aktywnosci zawodowej.
Zgodnie z nig aktywno$¢ zawodowa stanowi kontinuum, ktérego krancami sa wypale-
nie i zaangazowanie charakteryzujace sie energia, wspolpraca i przekonaniem o wlasnej
skutecznosci (Tucholska, 2001, s. 305). Koncepcje te przedstawia rysunek ponize;.

/

WYPALENIE ZAANGAZOWANIE
* wyczerpanie * energia zyciowa

s cynizm/ depersonalizacja * wspotpraca

« nieskutecznosé/ brak satysfakcji * skutecznos¢ dziatania

Rysunek 5. Kontinuum aktywnosci zawodowej
Zrédlo: Tucholska, 2001, s. 305 (za: Migsek, 2011, s. 194).
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Jak wspomniano, model i koncepcja Ch. Maslach nie s3 jedynymi i chociaz dobrze
znane badaczom, wsérod szerokiego kregu odbiorcow nie s az tak popularne. Warto
sposrdd nich w sposob selektywny zaprezentowac te elementy, ktdre pozwolg lepiej
zrozumie¢ przyczyny powstawania wypalenia zawodowego oraz skuteczniej przeciw-
dziata¢ jego rozwojowi.

Z punktu widzenia paradygmatu humanistycznego ciekawy wydaje si¢ model wypa-
lenia Ayala Pines, w ktorym autorka wskazuje na prace, mogaca dla wielu we wspotcze-
snym, zsekularyzowanym $wiecie, by¢ nosnikiem sensu zycia. Wypalenie pojawia si¢
u 0sob, ktdre wlasnie w pracy takiego sensu poszukiwaly, a nie znalazlszy maja poczucie,
iz zawiodly i doswiadczaja wypalenia (za: Siwiorek, 2018, s. 12). Model ten, ze wzgledu
na jego egzystencjalny charakter, moze budzi¢ obawy u czesci pracodawcow, jednakze
dla prawdziwych lideréw moze stanowi¢ wyzwanie w ksztattowaniu klimatu organizacji.

Bardziej rozbudowany charakter ma model poznawczy wypalenia zawodowe-
go autorstwa Heleny Sek (2005, s. 93-95). Traktujagc wypalenie jako bledna adapta-
cje do doswiadczanego stresu zawodowego (nie zmodyfikowang wlasng aktywno-
$cig zaradczg), autorka kladzie akcent na ocene¢ obcigzenia stresem, przezywanie tych
obcigzen i subiektywng ocene¢ wiasnych zasobow radzenia sobie z wymaganiami.
Z punktu widzenia praktyki, w przypadku planowania interwencji na poziomie orga-
nizacji, plusem tego modelu (Rysunek 6) jest uwzglednienie obydwu rodzajow zagro-
zen psychospolecznych - stresu i wypalenia zawodowego. Trzeba jednak podkresli¢, ze
w zadnym razie nie jest uprawnione utozsamianie stresu z wypaleniem (por. Anczew-
ska, Switaj, Roszczynska, 2005, s. 70).

Czynniki ryzyka

Al podmiotowe i Srodowiskowe +
Mechanizmy adaptacji do stresu Wypalenie emocjonalne
Stresory zawodowe Ocena Ocena Wyczerpanie
Specyficzne stresoréow kompetencji Depersonalizacja
Niespecyficzne - . .
Strategia radzenia sobie Obnizenie zaangazowania
Zasoby =

podmiotowe i Srodowiskowe

Rysunek 6. Model poznawczo-kompetencyjny stresu i wypalenia zawodowego

Zrédto: H. Sek, 2005, s. 95.
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Autorem innego, fazowego modelu wypalenia zawodowego jest Robert Golembiew-
ski. Ukazuje on proces w szerszym kontekscie — zarzadzania i organizacji pracy (praca
w przecigzajacych warunkach) a takze skutkow dla organizacji. Biorac pod uwage nateze-
nie trzech wymiaréw wypalenia (depersonalizacja, obnizenie poczucia dokonan, emocjo-
nalne wyczerpanie — mogg si¢ rozwija¢ rdwnolegle i niezaleznie) autor opisuje przebieg
procesu wypalenia zawodowego za pomocg o$miu faz: obnizenie satysfakgji z pracy (1),
podwyzszenie napiecia w pracy (2), pogorszenie oceny jakosci pracy (3), obnizajaca si¢
samoocena (4), tendencja do zmiany pracy (5), pojawienie si¢ fizycznych symptomow
(6), wzrost negatywnych stanéw afektywnych (7) oraz nasilenie niepsychotycznych obja-
wow psychiatrycznych (8) (Anczewska i in., 2005, s. 68; Siwiorek, 2018, s. 18-19). Warto
podkresli¢, Ze nie kazdy pracownik musi przechodzi¢ przez kazda z faz oraz ze nazwa
poszczegolnych faz wskazuje na skutki wypalenia zawodowego i nawet laikowi sugeruje, iz
organizacja takze ponosi koszty zwigzane z wypaleniem si¢ pracownika.

Obecnie badacze, w tym takze sama Ch. Maslach, nie ograniczajg juz wystepowania
zjawiska wypalenia do zawodéw pomocowych. Zamiast tego wskazujg obszary aktywno-
$ci zawodowej wigzace sie z podwyzszonym ryzykiem jego wystapienia. Naleza do nich
obciazenie praca, kontrola, wynagrodzenie, wspolnotowos¢, sprawiedliwo$¢, wartosci
(Leiter, Maslach, 2004, s. 95; Tucholska, 2001, s. 307). Jesli w danym obszarze brak dosto-
sowania pomiedzy pracownikiem a pracg, moze to doprowadzi¢ do rozwiniecia wypa-
lenia. Z kolei dopasowanie bedzie prowadzito do wzrostu zaangazowania (por. Rysunek
5 — kontinuum aktywnosci zawodowej). Tak wiec wypalenie to nie wyrok, to zagrozenie,
ktéremu mozna skutecznie przeciwdziatac.

Kwestia kosztow zwigzanych z wypaleniem zawodowym juz si¢ posrednio przewi-
jata powyzej. W odniesieniu do jednostki mozna je pogrupowaé w kategorii kosztow
psychicznych, fizycznych i finansowych. Przyklady to miedzy innymi: wyczerpanie fizycz-
ne, bezsenno$¢, napiecie miesniowe, migrenowe béle glowy; niezdolnos¢ do podejmowa-
nia decyzji, poczucie obciazenia praca, uzaleznienia (Erenkfeit, Dudzinska, Indyk, 2012,
s. 126). Badacze wykazali takze istnienie zwigzku pomiedzy wypaleniem a depresja, zabu-
rzeniami ukladu pokarmowego i sercowo-naczyniowego, a takze problemami z koncen-
tracjy, zaburzeniami pamieci i spowolnieniem procesu przetwarzania informacji (za:
Kowalewski, Moczydfowska, 2020, s. 146).

Nie bez znaczenia pozostaja takze koszty organizacyjne i spoteczne. Do pierwszych
mozna zaliczy¢ miedzy innymi obnizenie wydajnosci pracy, koszty ewentualnych zwol-
nien lekarskich i zwigzanych z nimi zastepstw;, koszty zwigzane z nadmierng fluktuacja
kadr. Jako przyktad kosztéw spotecznych mozna natomiast wymieni¢ pojawienie sie na
rynku pracy oséb o obnizonych mozliwosciach realizacji satysfakcjonujacej kariery zawo-
dowej (przywrdcenie na rynek pracy pelnowartosciowych pracownikéw wymaga procesu
terapeutycznego), zwiekszenie kosztow leczenia, a w konsekwencji takze wzrostu wysoko-
$ci skladek na ubezpieczenie spoleczne (Erenkfeit i in., 2012, s. 127). O wadze tego ostat-
niego czynnika moze $wiadczy¢ takze umieszczenie wypalenia zawodowego w Klasy-
fikacji Chordb i Probleméw Zdrowotnych WHO. W najnowszym wykazie zostalo ono
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umieszczone w podkategorii probleméw wynikajacych z pracy zawodowej i jest wyraznie
roznicowane od zaburzen spowodowanych stresem (Kulikowski, 2019). Warto przy tym
dodag, ze aczkolwiek wypalenie zawodowe nie jest w mysl przywolanej klasyfikacji trak-
towane jako choroba, to jednak we Wloszech i na Lotwie jest traktowane jako choroba
zawodowa, a w Belgii i Niemczech na podstawie objawdw mozna z tego tytutu uzyskac
zwolnienie lekarskie — (Kulikowski, 2019).

Niektore z wynikéw badan, prowadzonych takze w Polsce (Chirkowska-Smolak,
2009; Szostek, 2017), wskazuja takze na inny organizacyjny skutek wypalenia zawodowe-
go, jakim jest ryzyko zachowan dysfunkcjonalnych, odwetowych ze strony pracownikow.
Sprzyja temu szczegdlnie wymiar wypalenia zwigzany z cynizmem. Tego aspektu réwniez
nie mozna lekcewazy¢ w kontekscie kosztow.

Wypalenie zawodowe jako koszt w sensie ekonomicznym nie jest proste do precyzyj-
nego oszacowania. Takie proby byly jednak czynione, a podawane kwoty robig wrazenie.
Badania Sashy Han i wspotpracownikéw (Han i in., 2019) objely blisko 7000 lekarzy. Jak
podaja autorzy, podjeli si¢ oni badania kosztéw w oparciu o stworzony przez siebie model
matematyczny zgodny ze standardowymi procedurami stosowanymi w badaniu opfacal-
nosci. W modelu podstawowym, $redni koszt wypalenia zawodowego ponoszony przez
organizacje w przeliczeniu na jednego lekarza oszacowano na 7600$, przy czym, przyjeta
metodologia miata charakter konserwatywny i nie obejmowata kosztéw trudno mierzal-
nych (Han i in., 2019). Co wiecej, badania Jennifer Nahrgang, Fredericka P. Morgesona
i Davida A. Hofmanna (Nahrgang i in., 2011; 2011, s. 16) wykazaly istnienie pozytywnego
zwigzku pomiedzy wypaleniem zawodowym a bezpieczenstwem pracy (wypadki, urazy,
inne niepozadane zdarzenia wplywajace na stan zdrowia). Jako jedna z praktycznych
implikacji swoich badan autorzy wskazujg na potrzebe kreowania wspierajacego pracow-
nikéw $rodowiska pracy (Nahrgang i in., 2011, s. 16). Z kolei z badant Anny Lubranskiej
(2011, s. 628) wynika, iz srodowisko takie zmniejsza ryzyko wystapienia wypalenia zawo-
dowego. Wnioski plynace z badan J. Nahrgang i wspotpracownikéw oraz A. Lubranskiej
wskazujg, ze na problem wypalenia warto zatem spojrze¢ poprzez pryzmat paradygma-
tu humanistycznego, w tym z perspektywy humanistycznej pedagogiki pracy, zgodnie
z ktora koszt jest jednym z komponentéw ubytkéw ponoszonych przez osobe — podmiot
pracy. Wsrdd nich szczegdlng role odgrywaja koszty osobowe, zwane biopsychiczny-
mi. Co wiecej, obcigzenia biopsychiczne przenoszone s3 takze na Zycie pozazawodo-
we pracownika. Majg one przy tym nie tylko aspekt fizyczny, spoleczny, aksjologiczny,
sytuacyjny czy informacyjny (obcigzenie systeméw poznawczych), ale takze duchowy
(Furmanek, 2013). Ten nowy aspekt jest szczegolnie istotny z humanistycznego punktu
widzenia. Coraz czg$ciej bowiem, w sytuacji pracy liczg si¢ nie tylko twarde kwalifikacje
pracownikéw, umiejetnosci interpersonalne, ale takze kwalifikacje moralne. Tak wiec
kazdy redukcjonizm, w ostatecznym wymiarze bedzie organizacji szkodzil, w diuzszej
perspektywie najbardziej efektywne wydaje sie wiec podejscie integracyjne.
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2.5. Prezentyzm

Prezentyzm'> zwany tez w polskim piSmiennictwie ,prezenteizmeny, a takze
»hadobecnoscig” (Malinska, 2013; Zakrzewska, 2013, 2014), to problem na gruncie
nauk spolecznych podejmowany od niedawna. Pierwsze opracowania pojawily sie
w latach 70. ubieglego wieku (Maliniska, 2013, s. 440), zas w kontekscie wykonywania
pracy zawodowej w sytuacji choroby termin zostal uzyty dopiero w latach 90. przez
brytyjskiego psychiatre C.L. Coopera (Lack, 2011, s. 78; Wezyk, Merecz, 2013, s. 848).
W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji prezentyzmu, ktére mozna
podzieli¢ na dwie ogdlne kategorie, opisywane jako podejscie amerykanskie i europej-
skie (zob. np. Lack, 2011, s. 78; Taloyan i in., 2012)*.

Idee podejscia amerykanskiego mozna sprowadzi¢ do nieefektywnej obecnosci
W pracy, obnizonej wydajnosci pracownika spowodowanej chorobg. Punkt ci¢zko-
$ci polozony jest wiec na obnizong produktywnos$¢ pracownikéw. Mozna powie-
dzie¢, ze podejscie amerykanskie, zwigzane gléwnie z badaniami na gruncie ekonomii
i zarzadzania ekonomicznego i zmierzajace gtéwnie do ustalenia kosztéw wynikajacych
z obnizonej produktywnosci pracownikéw (Wezyk, Merecz, 2013, s. 848), wprost wyra-
sta z paradygmatu ekonomicznego.

Podejscie europejskie pozbawione jest akcentu oceniajacego, z gory przyjetego zato-
zenia, ze kazda obecnos¢ osoby nie w pelni zdrowia musi si¢ faczy¢ z obnizong efek-
tywnoscig. Zjawisko prezentyzmu jest w jego ramach definiowane jako przyjscie do
pracy pomimo subiektywnego poczucia, ze powinno si¢ pozosta¢ w domu. Mozna
wiec powiedzie¢, ze w tym wypadku chodzi o relacje obecno$¢ w pracy - stan zdrowia
(Malinska, 2013, s. 441; Wezyk, Merecz, 2013, s. 849).

W podejsciu europejskim wazne jest pytanie dotyczace przyczyn zjawiska i dopiero
w oparciu o odpowiedz na nie dokonywana jest jego interpretacja. Pytanie o przyczyny
prezentyzmu jest rdwniez wazne w kontekscie jego interpretacji w $wietle paradygma-
tow zarzadzania. Skoro pracownik rezygnuje z pozostania w domu (wazne jest tu jego
subiektywne przekonanie, ze jest chory i gdyby udat si¢ do lekarza uzyskatby zwolnienie
lekarskie) i skoncentrowania si¢ na jak najszybszym powrocie do pelni sil, to zapewne
ma ku temu wazne powody. Ich obszernego przegladu w swietle literatury przedmiotu
dokonali m.in. Caroline Biron i Per Qystein Saksvik (2009, s. 83-84). Czynniki te, jak
wskazujg Agata Wezyk i Dorota Merecz (2013, s. 852), mozna podzieli¢ na indywidual-
ne i kontekstualne.

B Termin ,,prezentyzm’” funkcjonuje na gruncie nauk humanistycznych (historia) a takze na gruncie nauk spo-
tecznych (psychologia, zarzadzanie) i nauk medycznych (Wezyk A., Merecz D., 2015). W niniejszym opraco-
waniu termin przywolywany jest w kontekscie drugim i trzecim.

14 Szczegblowy przeglad definicji prezentyzmu w ujeciu amerykanskim i europejskim polski czytelnik moze
znalez¢ w artykule Agaty Wezyk i Doroty Merecz (2013, 5. 849).
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Z kolei, bazujac na pracy Hansena i Andersena, Marzena Malinska (2013, s. 441-442)
proponuje podziat przyczyn prezentyzmu (autorka uzywa okreslenia prezenteizm) na
trzy kategorie:

e zwigzane z praca,
o osobiste okoliczno$ci,
e postawy.

Do pierwszej kategorii autorka zalicza: presje czasu i terminowos¢, kontrole nad
wykonywanymi zadaniami, relacje ze wspdtpracownikami oraz stalos¢ zatrudnienia.
Okolicznosci osobiste sklaniajgce do obecnosci w pracy pomimo choroby to trudna
sytuacja finansowa, sytuacja rodzinna oraz czynniki psychologiczne. Z kolei katego-
ria postaw obejmuje szeroko rozumiana ,etyke pracy” i ,organizacyjne obywatelstwo,
a takze presje pracy, poczucie uczciwosci wobec wspotpracownikow.

Ocena zjawiska prezentyzmu, jego przyczyn, a takze kosztéw w $wietle paradygma-
tow zarzadzania nie jest prosta, ani jednoznaczna. Analizujgc je w $wietle paradygma-
tu ekonomicznego mozna do niego podejs¢ w sposéb szeroki i waski. W pierwszym
przypadku pomocny moze okaza¢ sie podziat pracownikéw na osoby pelno- i niepet-
nosprawne. W odniesieniu do oséb niepelnosprawnych nalezatoby dodatkowo rozwa-
zy¢, czy dana niepelnosprawnos¢, co do swej istoty, utrudnia czy uniemozliwia wyko-
nywanie tylko specyficznych czynnosci zawodowych, czy prace w ogdle. W §lad za
tym nalezaloby dokona¢ kalkulacji kosztéow. W przypadku oséb niepelnosprawnych
kalkulacja ta powinna przebiega¢ na dwoch poziomach: organizacji i panstwa. Przed-
sigbiorca musi rozwazy¢, czy chce aby jego przedsiebiorstwo mialo status zaktadu pracy
chronionej (ZPCH), wzia¢ pod uwage potencjalne koszty zwigzane z utworzeniem/
przystosowaniem przedsiebiorstwa lub wybranych stanowisk pracy do potrzeb osoby/
o0s6b niepelnosprawnej/ niepelnosprawnych (stanowisko pracy chronionej), dodatkowe
koszty zwigzane z zatrudnieniem takiej osoby (np. dodatkowa platna przerwa w pracy,
dodatkowy urlop, zagwarantowanie opieki medycznej, itp.),”” a takze potencjalne korzy-
$ci zwigzane z dotacjami otrzymywanymi z PFRON oraz zwolnieniem z obowigzko-
wych wptat na Fundusz. Kalkulacja ta musi by¢ uzupelniona o wycene wartosci pracy
osoby niepelnosprawnej i poréwnanie jej do rezultatow osigganych przez osoby pelno-
sprawne. Dokonanie powyzszych operacji powinno da¢ pracodawcy odpowiedz na
pytanie, czy z ekonomicznego punktu widzenia taki krok jest uzasadniony. W swietle
paradygmatu ekonomicznego, interpretacja uzyskanych przez pracodawce wynikow
jest prosta: jesli zatrudnienie osoby niepelnosprawnej jest uzasadnione z ekonomiczne-
go punktu widzenia - nalezy to uczynic.

W przypadku podmiotu, jakim jest panstwo, zwigzane z paradygmatem ekono-
micznym pytania dotycza tego, czy nalezy subsydiowac stanowiska pracy tworzone
z my$lg o osobach niepelnosprawnych. Kalkulacja obejmuje jednak szersze spectrum

15 Szczegolowe zasady dotyczace organizacji i warunkéw pracy chronionej a takze przystugujacych z tego po-
wodu pracodawcy dotacji reguluje Ustawa z dnia 27 sierpnia 1997 o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz
zatrudnianiu os6b niepetnosprawnych oraz rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spoteczne;.
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czynnikow niz w przypadku przedsigbiorstwa, w tym réznice pomiedzy kosztami
rozumianymi jako nalezne jednostce $wiadczenia zwiazane z niepelnosprawnoscia
i/ lub ubodstwem, a nakladami (ich wysokoscig) zwigzanymi z subsydiowaniem
ich zatrudnienia. Z punktu widzenia paradygmatu ekonomicznego, podobnie jak
w przypadku pracodawcdw, interpretacja wynikow jest nastepujaca: poniesione naklady
powinny sie zwroci¢. O ile jednak w przypadku pracodawcéw mozna poprzesta¢ na
analizie efektywnosci dzialan w ujeciu paradygmatu ekonomicznego, o tyle w skali
makro taka perspektywa wydaje si¢ niewystarczajgca. Po stronie trudnych do prostego
oszacowania kosztow, w przypadku panstwa nalezy uwzgledni¢ takze zwigkszone
ryzyko wykluczenia spolecznego, a nawet wystapienia rdznego rodzaju patologii
spolecznych. Wydaje si¢, ze w tym miejscu dochodzi do pewnego styku pomiedzy para-
dygmatami, a takie podejscie jest wyrazem troski o czlowieka/ obywatela. W ramach
paradygmatu humanistycznego zwréci¢ nalezy uwage takze na niematerialny, ducho-
wy aspekt pracy. Praca moze i powinna ubogacac jej podmiot czyli osobe ja wykonu-
jaca. Co wiecej, osoby niepelnosprawne pracujac, wnoszac swdj wkiad w dobro wspdl-
ne moga sie czu¢ homo creator, dawcg, a nie tylko biorcg. Dzieki temu mogg si¢ czu¢
pelnoprawnymi czlonkami spoleczenstwa, aktywnie uczestniczy¢ w jego Zyciu, a praca
moze by¢ nie tylko formg zarobkowania, ale takze rehabilitacji, aktywizacji i integracji
spolecznej. W ten sposob osoby niepelnosprawne zyskuja okreslona pozycje w spole-
czenstwie. Ten aspekt pracy jest mocno podkreslany w ujeciu socjologicznym jako
jedna z jej waznych funkcji (Szczepanski, Biegielsein-Zelazowski, 1961, s. 161).

Doceniajac znaczenie pracy dla oséb niepelnosprawnych wydaje si¢ jednak, ze
w odniesieniu do opisanej sytuacji nie nalezy stosowa¢ terminu prezentyzm. Podob-
nie, jak w przypadku oséb przewlekle chorych, ktére cheg i przynajmniej w pewnym
stopniu mogg kontynuowa¢ prace zawodowa. Aby ograniczenie to przelamac
pomocne moze si¢ okaza¢ rozwigzanie zaproponowane przez A. Wezyk i D. Merecz,
ktére stusznie zauwazaja, ze pomiar efektywnosci nie w kazdej pracy jest prosty,
a poréwnania pomiedzy osobami i profesjami nie zawsze uzasadnione (2013, s. 851).
Dlatego rozwigzaniem moze by¢ przyjecie jako punktu wyjscia przecietnej efektywnosci
danej osoby i poréwnanie jej z efektywnoscig podczas wykonywanej pracy w sytuacji
pogorszenia stanu zdrowia, choroby.

Z punktu widzenia prezentyzmu szczegolnie interesujagca wydaje si¢ kategoria
pracownikéw, ktorzy kontynuujg prace w sytuacji pogorszenia staniu zdrowia w obawie
przed jej utraty. Presja ta, zaréwno rzeczywista jak i wyobrazona, moze by¢ zwigzana
z sytuacja na rynku pracy, za$ w odniesieniu do konkretnego przedsiebiorstwa $wiad-
czy¢ o jego kulturze organizacyjnej. Kulturze wskazujacej na zredukowang wizje czlo-
wieka, traktowanego jako jeden z wielu czynnikéw wzrostu, ktére mozna opisaé przy
uzyciu takich poje¢ jak zuzycie, amortyzacja, odtworzenie itp.. W tym kontekscie
mozna przywolaé stwierdzenie ,lepsza obnizona produktywno$¢ niz zadna” Nawet
jednak w kontekscie paradygmatu ekonomicznego warto zada¢ pytanie, czy rzeczywi-
Scie tak jest. W ujeciu krotkoterminowym zapewne tak, w dlugoterminowym - nieko-
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niecznie. Diane Lack (2011, s. 82-83) na podstawie obszernego przegladu literatury
podaje nastepujace skutki prezentyzmu:

« pogorszenie jakosci zycia i zdrowia;

o wzrost kosztow zwigzanych z utrzymaniem stanu zdrowia;

« niekorzystny wplyw na wspotpracownikéw, w tym: ich stan zdrowia, koniecznos¢
wzmozonego wysiltku celem zrekompensowania obnizonej wydajnosci osoby chorej,
relacje miedzyludzkie;

o wzrost liczby wypadkéw w pracy;

 pogorszenie jakosci ustug i produktow i zwigzany z nimi wzrost jednostkowych
kosztow pracy.

W kontekscie wplywu obecnosci w pracy pomimo choroby czesto wskazuje sie
takze na ryzyko zwigzane z rozprzestrzenianiem si¢ wiruséw czy chordb zakaznych.
Na ryzyko to narazeni sg nie tylko wspotpracownicy, ale takze klienci czy podopiecz-
ni chorych pracownikéw. W takiej sytuacji nawet jedno-dwudniowa absencja chorego
na grype pracownika moze o %-% obnizy¢ ryzyko zakazenia (Zakrzewska, 2013, s. 43).
Z kolei w odniesieniu do chorego pracownika, nawet krétka, kilkudniowa prezencja
chorobowa moze zaostrzy¢ objawy i wydluzy¢ czas i koszty leczenia, a takze sprawic,
ze nieunikniona stanie si¢ dfuzsza absencja (Malinska, 2013, s. 441). W konsekwencji
moze to prowadzi¢ do spirali obnizonej produktywnosci (Zakrzewska, 2014, s. 158).
Wydaje sie przy tym, ze zjawisko to mozna odnies¢ nie tylko do prezentujacej takie
zachowanie jednostki, ale takze grupy pracowniczej, a nawet organizacji. Czes¢ praco-
dawcow dostrzegajac ekonomiczny aspekt tego zagadnienia decyduje sie na finansowa-
nie szczepien ochronnych dla swoich pracownikéw. Mozna powiedzie¢, ze w tym miej-
scu symbolicznie spotykaja sie podejscie ekonomiczne i humanistyczne.

Warto takze zauwazyc¢, Ze czesto szlachetne motywacje pracownika i praktyka przy-
chodzenia do pracy pomimo choroby spowodowane lojalnoscig wzgledem pracodaw-
cy i wspdlpracownikéw, poczuciem obowigzku i odpowiedzialnosci, czy presja czasu,
sg takimi tylko w perspektywie krotkoterminowej. Diugofalowe koszty moga bowiem
przewyzszy¢ dorazne zyski. Podobnie rzecz si¢ ma, gdy prezencja chorobowa ma
charakter wspélzawodniczacy lub stuzy autoprezentacji (Wezyk, Merecz, 2013, s. 848).
Bez wzgledu wiec na przyczyny prezentyzmu, mogg one nie$¢ za soba negatywne skut-
ki dla zdrowia pracownika i jego wspotpracownikéw oraz generowa¢ koszty zaréwno
na poziomie jednostki, jak i organizacji. Dlatego z punktu widzenia pracodawcy wazne
jest monitorowanie przyczyn i rozmiaréw zjawiska's, a takze podejmowanie krokéw
majacych na celu przeciwdziatanie mu. Zdaniem Evangelii Demerouti i wspotpracow-
nikéw (Demerouti, Le Blanc, Bakker, Schaufeli, Hox, 2009, s. 64) przelozony powinien
wrecz zniecheca¢ podwladnych do kontynuowania pracy w sytuacji choroby, a drogg ku
temu ma by¢ kreowanie wlasciwego klimatu i wlasny przyklad. Rzecz jest o tyle istotna,
Ze prezentyzm czesto wspotwystepuje (wzajemna interakcja) lub prowadzi do wypale-

16 Ze wzgledu na specyfike, kazda firma powinna okresli¢ wlasne zasady postepowania i wybra¢ stosowne ku
temu narzedzia (ich przegladu dokonaty m.in. A. Wezyk i D. Merecz (2013, s. 851)).
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nia zawodowego (2009, s. 61), ktdre to zagrozenie i jego negatywne skutki zostaly juz
szeroko opisane w literaturze przedmiotu. Najwazniejszy jednak argument za monito-
rowaniem i przeciwdziataniem prezentyzmowi mozna sformulowa¢ na gruncie godno-
$ciowej koncepcji cztowieka i paradygmatu humanistycznego. Praca jest dla czlowieka,
ma stuzy¢ zaspokajaniu jego potrzeb, urzeczywistnianiu wartosci i jego — jako tworcy
- rozwojowi. Czlowiek jest podmiotem wykonujgcym prace i nigdy nie mozna go trak-
towac przedmiotowo.

W kontekscie kreowania wlasciwego klimatu w organizacji swoja role do odegra-
nia ma takze panistwo. Tworzone ramy prawne, a takze szczegdlowe regulacje wskazuja
bowiem pracodawcom kierunek dziatania. Prawo, nazbyt w tym obszarze restrykeyjne,
walczac z absencja moze posrednio sklania¢ pracownikéw do prezentyzmu, a praco-
dawcow do kierowania pod adresem pracownikow takich wlasnie oczekiwan'’.

Przedstawione w rozdziale zjawiska sa pochodng instrumentalnego traktowa-
nia cztowieka w organizacji, poprzez pryzmat potencjalnych zyskéw. Prowadzi to do
dehumanizacji funkcji personalnej w zarzadzaniu. Jak zauwaza tukasz Sutkowski
(2013), nie jest to zjawisko nowe, zmieniaja sie natomiast sposoby opresji stosowanych
wobec pracownika, coraz czesciej oparte na przemocy symbolicznej. Wskazane skutki
mobbingu, pracoholizmu, stresu, wypalenia zawodowego i prezentyzmu dowodzg, ze
takie podejscie jest nieuzasadnione takze z ekonomicznego punktu widzenia.

17 Nie jest intencja autorek negowanie kontrolowania zasadnosci korzystania przez pracownikéw ze zwolnien
lekarskich, a jedynie przekonanie, ze panstwo nie powinno przyjmowac skrajnie negatywnej wizji cztowieka
iby¢ w tej sferze nadmiernie opresyjne.
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3. Wybrane czynniki humanistyczne i spolteczne
determinujace efektywnosc¢ pracy

Zaprezentowana w pierwszym rozdziale koncepcja zintegrowanego zarzadzania wska-
zuje na wystepowanie dwdch paradygmatéw: ekonomicznego i humanistycznego. Jak
wynika z rozdziatu 1, ich istnienie wiaze si¢ z odmiennoscia sposobdéw postrzegania i defi-
niowania réznych pojec, jak na przyklad efektywnos¢, praca i jej wptyw na pracownikow.

Wybrane determinanty efektywnosci pracy, gléwnie w aspekcie paradygmatu huma-
nistycznego sa przedmiotem rozwazan w tym rozdziale. Na poczatku przeanalizowane
zostang jednak réznice wynikajace z odmiennego podejscia do efektywnosci pracy.

3.1. Efektywnos$¢ pracy - wybrane zagadnienia

Wedlug paradygmatu ekonomicznego zarzadzania organizacje skupiajg si¢ przede
wszystkim na realizacji okreslonych celéw i daza do osiggniecia pozadanych rezultatow.
Moga to uzyska¢ miedzy innymi poprzez ksztattowanie efektywnych systemoéw pracy.
Beata Skowron-Mielnik zauwaza, ze w rozwazaniach nad efektywnoscia pracy istotne s3
trzy zagadnienia (2009, s. 31-43):

o sposob definiowania efektow pracy i naktadow pracy,
« sposob definiowania i szacowania efektywnosci pracy,
« okredlenie czynnikéw wplywajacych na jej poziom.

Wskazuje tez na aspekty spoteczne i konsekwencje z nich wyplywajace, ktére nalezy
bra¢ pod uwage przy ocenie efektywnosci pracy. W tabeli 6 zamieszczono rodzaje efek-
tow pracy wraz z rozroznieniem na aspekty spofeczne i ekonomiczne.

Tabela 6. Rodzaje efektow pracy

Spoteczne Ekonomiczne
Efekty pracy
ilosciowe jakosciowe ilosciowe jakosciowe
poziom wyniki .
Dla przedsiebiorstwa/ fluktuacji atmosfe.ra pracy finansowe .zad(,)wolenlle
ospodarki wykorzystanie zaangazowanie ki Kklientéw poziom
g0%p pracownikow . konkurencyjnosci
czasu pracy produkeyjne
satysfakcja z pracy poziom .
. czas wolny . . | rozwoj zawodowy
Dla pracc3wn1ka/ $wiadczenia pr,estlz pracy wynagr(?dzen bezpieczenistwo
spoleczenistwa réwnowaga wymiar -
spoleczne i zatrudnienia
praca-rodzina czasu pracy

Zrédlo: Skowron-Mielnik, 2009, s. 36.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji efektywnosci pracy, ktore
réznig sie w zaleznosci od podejscia ekonomicznego lub spotecznego. Ogolnie przyj-
muje si¢, ze jest to stosunek efektow pracy, czyli wynikéw, do szeroko rozumianych
nakladéw na prace (Listwan, Antczak, 2005). Ponizej, w tabeli 7 zaprezentowane zosta-

ly wybrane definicje efektywnosci pracy.
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Tabela 7. Definiowanie efektywnosci pracy

Autor Definicja
{/i;c?;i]zciiﬂéas arski Efektywno$¢ mozna sprowadzi¢ do ,,3E”: skutecznosci, ekonomicznosci
(1 9é7) P i etycznosci
Stosunek wyniku dzialania do poniesionych kosztéw (materialnych,
ludzkich, moralnych, spolecznych i in.). Efektywnos¢ pracy jest wtedy,
. o gdy osiagniety zostat znaczny rezultat do§¢ niskimi kosztami. Dazac do
{?2191; Elzbieta Karney jej maksymalizacji, mozna:
 minimalizowa¢ naklady przy utrzymaniu korzysci na stalym poziomie,
o lub maksymalizowa¢ korzysci przy minimalizacji naktadéw, utrzy-
maniu ich na stalym poziomie lub przy ich wzro$cie
Relacja wartosci korzysci materialnych i niematerialnych uzyskanych dzie-
}ﬁiﬁ;ﬁﬁﬁizsm’ ki ludzkiej pracy do wielkosci nakladéw materialnych i niematerialnych
(2002) ) poniesionych w wyniku ludzkiej pracy. Relacja ta przyjmowaé moze rézna

wartos¢

Jean-Francois Henri Efektywno$¢ organizacyjna jest postrzegana jako wynik dziatan organi-
(2004) zacyjnych i pomiar dokonan organizacji

Efekt pracy to zachowanie, ktére prowadzi do osiagniecia wyniku, lub
efekt to zaréwno zachowania, jak i wyniki, poniewaz zachowania same
Michael Armstrong w sobie stanowig rezultaty wlozonych w wykonywane zadania wysitkéw
(2005) umystowych i fizycznych i moga by¢ oceniane niezaleznie od wynikow.
Praca w tym ujeciu jest wysitkiem umystowym i fizycznym, ktérego
efektem jest wykonanie zadan i osiggniecie okreslonych wynikéw.

Tadeusz Listwan Sa to cechy dziatan, dajacych pozytywnie oceniany wynik bez wzgledu
i wspotaut. na to, czy byl on zamierzony czy nie. Efektywno$¢ w sensie ekonomicz-
(2005) nym jest rznicg miedzy nakladami a osiagnietym wynikiem
Drzialanie efektywne to takie, ktore jest skuteczne, czyli obejmuje robie-
Jerzy Supernat . ‘s . . .
(2005) nie rzeczy wlasciwych ze wzgledu na przyjete cele, i sprawne, czyli rzeczy
te robione sg we wlasciwy sposob
Efektywno$¢ jest ztozonym zjawiskiem i w wiekszosci opiera si¢ na przy-
VG, Kondalkar jetej strategii adaptowanej na potrzeby rozwoju indywidualnych jed-
(2'01' 0)on nostek i zespotéw. Efektywno$¢ jest powigzana z osobistym rozwojem
pracownikow, ktorzy wykazuja sie w ten sposéb wysokim poziomem
motywacji i rownowagi emocjonalnej
topien i poziom osiggniecia wczesniej wyznaczonych celow jest bezpo-
Stopient i p agnie Sniej wyznaczonych celow jest bezp
Adrian Pyszka $rednio powigzany ze zdefiniowanymi celami i indywidualnym pozio-
(2015) mem satysfakgji z wykonanego wysitku, ukazuje, czy uzyskane rezultaty

s3 zgodne z zalozonymi celami

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie Armstrong, 2005; Kondalkar, 2010, s. 8; Listwan, Antczak, 2005,
s. 175; Pyszka, 2015, s. 13-25; Supernat, 2005, s. 174-175, Dietl, Gasparski, 1997, s. 7, 2002, s. 7; Jasinski,
Chomatowska, Janiak-Rejno, 2002, s. 248; Karney, 1998, s. 74.
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Pojawia sie tez inny problem, a mianowicie czesto stosuje sie zamiennie takie poje-
cia, jak np.: wydajnos¢, produktywnos¢, skutecznos¢ i sprawno$¢ pracy.’* Wyraznie
trzeba podkredli¢, ze nie sg to terminy rownowazne. Efektywnos¢ jest pojeciem najszer-
szym, zamykajagcym w sobie wszystkie wymienione (Mesjasz-Lech, 2012, s. 901).

Efektywnos¢ pracy mozna ocenia¢ w odniesieniu do:

« pojedynczego pracownika (indywidualne efekty pracy),

« zespolu pracowniczego (grupowe efekty pracy),

« organizacyjnie wyodrebnionych jednostek przedsigbiorstwa (dzial, pion, wydzial)
oraz calego przedsiebiorstwa i zatrudnionych pracownikow.

W zarzadzaniu, zwlaszcza zarzadzaniu zasobami ludzkimi, toczg si¢ dyskusje wokot
efektywnosci pracy i stosowanych wymiardw jej oceny. Wymiar ekonomiczny przeja-
wia sie w realizowaniu rzeczowego programu dzialania przedsiebiorstwa przy udziale
pracownikéw zgodnie z zasada oszczednego wykorzystania ograniczonego zasobu,
natomiast spoleczny — w zrealizowaniu intereséw pracownikéw, ktére s3 bodzcem do
podejmowania dziatan, wymagajacych z ich strony okreslonego wysitku fizycznego
i umystowego. Spoleczna efektywno$¢ pracy ma charakter niekwantyfikowalny, jest
kategorig opisows, ktéra mozna charakteryzowa¢ za pomocg rozmaitych miernikow
ekonomicznych oraz opisu zjawisk spolecznych warunkujacych naklady i efekty. Istnie-
je szereg Kklasyfikacji czynnikéw, ktore ksztaltujg poziom efektywnosci. Mozna jednak
wskaza¢ trzy glowne, na ktore przedsiebiorstwo ma wplyw poprzez wlasne dziatania
i poprzez cechy swoich pracownikéw (Jasinski, Barcewicz, 1999):

+ kompetencje do wykonywania pracy (od doboru, przez szkolenia, do samodosko-
nalenia);

« motywacja do podejmowania dziatan i d3zenia do celu (od systeméw wynagrodzen
ukierunkowanych na wyniki, przez motywacje¢ pozamaterialng, do koncepcji wspot-
uczestnictwa);

+ sposdb zorganizowania pracy (od projektowania stanowiska pracy, przez prace
zespolows, rozwigzania sprzyjajace zachowaniu réwnowagi praca-zycie pozazawo-
dowe, do indywidualnych umiejetnosci bycia zorganizowanym).

Efektywnos$¢ mozna ocenia¢ w wymiarze ilosciowym i jako$ciowym, ale zawsze
ma charakter podmiotowy, bo odnosi si¢ do konkretnych oséb. W pierwszym wymia-
rze liczg si¢ ,,twarde” dane, precyzyjne wskazniki i metody, w celu uzyskania pewnego
wyniku. W drugim bierze si¢ pod uwage miekkie cechy pracownikow, jak np. zaangazo-
wanie, etyka czy zadowolenie z pracy, ktore sg trudniejsze do oszacowania.

Wozrost efektywnosci pracownikéw jest uwarunkowany wieloma czynnikami.
Znaczny wplyw ma na nig takze postawa kadry kierowniczej i jej umiejetnosci przy-

8 Wydajnos¢ - to wielkos¢ efektow do jednostki pracy ludzkiej, ktdrej miernikiem jest najczesciej ilos¢ czasu
pracy, poswieconego na osiagniecie ich, ale to réwniez moze by¢ liczba pracownikéw. Produktywnos$¢ charak-
teryzuje technologiczny wymiar relacji efektéw do nakladéw. Z kolei skuteczno$¢ to osiaganie wynikow/efek-
tow pracownika w odniesieniu do postawionych celéw. Natomiast sprawno$¢ oznacza wymagany, pozadany
poziom wybranych przejawéw dziatalnosci (Pocztowski, Mis, 2000, s. 99).

67



wodcze. Rola menedzeréw w ostatnich latach ulega przeobrazeniom, gtéwnie z powodu
dynamicznych zmian, jakie zachodza w otoczeniu biznesowym. Obecnie gléwnym jej
zadaniem jest budowanie zaangazowania pracownikow, ktore wiaze sie z przywigza-
niem i lojalnoscig. Sktada si¢ ono z trzech elementéw: identyfikacjg z celami i warto-
$ciami organizacji, pragnieniem przynaleznosci do organizacji oraz checig zdobycia
sie na wysilek na rzecz organizacji (Armstrong, 2001, s. 126). Pracownik zaangazowa-
ny w swoja prace, utozsamia si¢ ze swoja firma przez to, ze identyfikuje swoje interesy
z interesami przedsiebiorstwa. Wplyw na poziom zaangazowania pracownikéw maja
nastepujace czynniki (Bem-Koziel, 2008, s. 113):
o zaufanie,
« poczucie bezpieczenstwa,
o troska o pracownika,
o sprawiedliwos¢,
o wizerunek organizacji,
« system warto$ci obowigzujacy w organizacji,
« przekonanie o wartosciowosci pracy.

W dalszej czesci rozdziatu scharakteryzowane zostang wybrane czynniki humani-

styczno-spoleczne, majace wplyw na efektywnos¢ pracy.

3.2. Kontrakt psychologiczny jako determinanta efektywnosci

Wazng role w relacjach pracowniczych zachodzacych w organizacjach, odgrywa
»kontrakt psychologiczny” inaczej nazywany ,,umowa spolteczng” Termin, zostal wpro-
wadzony przez Chrisa Argyrisa i uzyty przez Levinsona, Pricea, Mundena i Solleya oraz
E. Scheina w latach 60. XX w. (Adamska, 2011, s. 268).

Wedlug Harryego Levinsona i wspdtpracownikow (1962), kontrakt psychologiczny
opiera si¢ na pieciu elementach:

« niewypowiedzianych, ,milczacych” oczekiwaniach;

« sformulowaniu tych oczekiwan przed podjeciem formalnej pracy;

+ wzajemnym uzaleznieniu stron kontraktu;

o dystansie psychologicznym, ktory pozwala utrzymac¢ niezaleznos¢, ale tez nie utrud-
nia wspolpracy;

o dynamice, ktéra umozliwia wprowadzanie zmian bez koniecznosci uzgadniania

Z partnerami.

Jest to koncepcja, ktdra nieprzerwanie jest przedmiotem badan i rozwazan i stale
ewoluuje. Termin ,,umowa psychologiczna” koncentruje si¢ przede wszystkim na zmia-
nach, ktére zachodza w relacjach pomiedzy pracodawcy a pracownikami, ktére to doty-
czg wzajemnych oczekiwan w odniesieniu do danych wejsciowych i wynikéw. Mozna
powiedzie¢, ze kontrakt psychologiczny to ,,wzajemne, wyrazone wprost badz nie wprost,
formalne bgdz nieformalne, zobowigzania migdzy pracodawcg a pracownikiem oceniane
z perspektywy pracownika” (Zohierczyk-Zreda, 2016).
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Inna definicja moéwi, Ze jest to ,wzajemne postrzeganie przez pracodawcoéw i pracow-
nikow ich wzajemnych obowigzkow w pracy wzgledem siebie” (Prachi). Zobowigzania te
moga by¢ nieprecyzyjne, niedookreslone, moga tez by¢ rozumiane jako pewnego rodza-
ju obietnice lub wzajemne oczekiwania, ktore jesli nie zostang spelnione, bedg prowa-
dzi¢ do naruszenia zaufania. David Guest i Neil Conway zaproponowali uproszczony
model umowy psychologicznej (2004).

Wejscie: Zadowolenie: Whyjscie:
s Cechy pracownika * Uczciwosc * Zachowania
* Cechy organizacji * Zaufanie pracownikéw
* Praktyki HR * Wydajnos¢

Rysunek 7. Uproszczony model kontraktu psychologicznego D. Guesta i N. Conwaya
Zrédlo: Prachi.

Najistotniejsze cechy tego modelu mozna krétko scharakteryzowa¢ w nastepujacy
sposob:

« kontrakt psychologiczny zalezy w duzej mierze od stopnia, w jakim organizacja
przyjmuje i wdraza praktyki zarzadzania ludzmi, uznane za przyjazne pracowni-
kom, ktére uwzgledniaja dobro pracownikéw i nastawione sg na spelnianie ich
oczekiwan;

 wzrost zaangazowania i satysfakcji pracownikéw uzalezniony jest od zaakceptowa-
nia kontraktu psychologicznego, co w znacznej mierze uwarunkowane jest prze-
konaniem pracownikéw, Ze bedg traktowani uczciwie, a dzialania prowadzone
W sposdb przejrzysty;

« pracodawcy beda dotrzymywac tej umowy i wraz z pracownikami dazy¢ do jej
sfinalizowania (Guest, Conway, 2004).

Kontrakt psychologiczny nalezy wyraznie odrézni¢ od kontraktu ekonomicznego.

Ponizej, w tabeli 8 zamieszczono istotne roznice pomiedzy nimi:

Tabela 8. Roznice pomigdzy kontraktem psychologicznym a ekonomicznym

Tres¢ odpowiada na pytanie | Proces wiaze si¢ ze sposobem, w jakim

R j k » . .
odzaj kontrakiu +Co jest oczekiwane? regulowana jest wymiana

Ekonomiczny Pienigdze Procedury dyscyplinujace

Psychologiczny Nagroda za dodatkowy wysitek | Prawa do uzgodnienia

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Denise Rousseau (za: Rogozinska-Pawelczyk, 2011, s. 64-65) wskazuje na 4 naste-
pujace rodzaje kontraktu psychologicznego:

o transakcyjny - dotyczy wymiernych débr (wynagrodzenia finansowe i inne dobra
materialne) oferowanych pracownikowi w zamian za jego rzetelng prace ilojalnos¢;

« relacyjny - stanowigcy elementy natury spofeczno-emocjonalnej, takie jak: pewnos¢
zatrudnienia, szkolenia, dzieki ktérym pracownik moze dobrze wykonywa¢ swoja
prace, wsparcie w zdobywaniu nowych umiejetnosci, zapewnienie interesujacej
pracy, mozliwos$¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji, ktére dotycza pracownika;

 zréwnowazony — obejmujacy wymiane zaangazowania i lojalnosci pracownika na
perspektywe bezpiecznego zatrudnienia, tworzong nie tyle z tytutu zawarcia dtugo-
okresowej umowy o $wiadczenie pracy, ile raczej systematycznie uprawdopodobnia-
nej przez rozwdj kompetencji zawodowych, czyli ksztattowanie tzw. zatrudnialnosci.

Gratyfikacje uzyskiwane przez pracownika sg w sposéb czytelny uzaleznione od jego

osiggnie¢ zawodowych, konfrontowanych z rosngcymi wymaganiami w tym zakresie;

o przejsciowy — spowodowany niskimi wynagrodzeniami i niepewnoscia co do dzialan
pracodawcy. Charakteryzuje si¢ niskim zaufaniem. Trwanie pracownikéw w organi-
zacji jest wymuszone i spowodowane brakiem innej pracy.

Im wiecej jest elementéw transakcyjnych i relacyjnych zawartych w kontrakcie
psychologicznym, tym szerszy jest jego zakres i lepsza jako$¢ pracy. Obecnie pracowni-
cy w znacznym stopniu koncentruja si¢ na bezpieczenstwie pracy, uczciwej placy, uczci-
wym traktowaniu i szerokich mozliwosciach szkolenia i rozwoju.

Zdaniem Charlesa Woodruffea (1999) gléwnym oczekiwaniem pracownikow sg:

 odpowiednie wynagrodzenie i pakiet nagréd, poniewaz pomagajg one zatrzymac
talenty w organizacji, zwigkszaja 0gdlng wydajnos¢ pracownikéw oraz zaangazowanie

W prace;

o szansa na rozwdj osobisty i rozwdj zawodowy poprzez bycie czescig organizacji.
Pracownicy sg zwigzani z tg organizacjg, z ktdrej sa dumni;

o satysfakcja z pracy, ktora rodzi si¢ z poczucia celu, osiggniecia kierunku, réwnowagi
i harmonii Zycia zawodowego, autonomii i poczucia zaangazowania, zabawy w pracy
i poczucia przynaleznosci.

Antoni Ludwiczynski i Czestaw Szmidt (2017, s. 124) wskazuja, ze zainteresowa-
nie problematyka kontraktu psychologicznego jest bardzo duze, ale nadal jest to obszar
wymagajacy eksploracji, gléwnie pod katem czynnikéw wplywajacych na jego tresc.
W literaturze przedmiotu (Ludwiczynski, Szmidt, 2017, s. 124; Rogozinska-Pawet-
czyk, 2016, s. 103) wymienia si¢ miedzy innymi: ple¢, wiek, wyksztalcenie, zajmowane
stanowisko, staz pracy ogdlem i staz w danej firmie, charakter umowy o prace, wielkos¢
firmy, branze, strukture wlascicielska czy narodowo$¢ pracownikéw, jako te, ktore istot-
nie ksztattuja umowe spoleczng i wptywaja na jej stopien realizacji. Nalezy podkresli¢, ze
stopien realizacji kontraktu psychologicznego przez pracodawce wplywa na satysfakcje
z pracy (S. Robinson, Rousseau, 1994), zaangazowanie organizacyjne (Jacqueline Coyle-
-Shapiro, Conway, 2005; Jackie Coyle-Shapiro, Kessler, 2000), poczucie sprawiedliwosci,
a w konsekwencji na efektywno$¢ pracy (Adamska, 2011, s. 267-283).
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Mozna wyro6zni¢ pig¢ faz tworzenia kontraktu psychologicznego, ktdére zostaly
przedstawione w tabeli 9.

Tabela 9. Fazy tworzenia kontraktu psychologicznego

Fazy powstawania kontraktu

psychologicznego Zrodia wpt

normy zawodowe

L. Poprzedzajaca zatrudnienie . .
przekonania i wyobrazenia spofeczne

aktywna wymiana obietnic, dokonywanie oceny sygnatéw

II. Rekrutacja przesytanych przez obie strony - pracownika i pracodawce

kontynuacja wymiany obietnic

aktywne poszukiwanie informacji
okresowa, sporadyczna wymiana obietnic
mniej aktywne poszukiwanie informacji

I1I. Adaptacja

IV. Pézniejsze doswiadczenia

sprzeczno$¢ informacji sklania do dokonywania oceny sytuacji

V. Ocena dokonywanie aktualizacji i zmiany kontraktu

Zrédto: Ludwiczynski, Szmidt, 2017, s. 124.

3.3. Sprawiedliwo$¢ i zaufanie organizacyjne a efektywnos¢

Wedlug Stephena P. Robbinsa sprawiedliwos¢ jest definiowana, jako ,,0g6Ine poczu-
cie jednostki, co do uczciwosci w miejscu pracy w kwestiach wszelkiego rodzaju, np. wyna-
grodzen, podziatu nagréd, przyznawanych awansow, zasad komunikacji” (Juchnowicz,
2014, s. 414). Sprawiedliwo$¢ organizacyjna moze przybiera¢ cztery wymiary. Moze ona
by¢ (Bahrami, Montazeralfaraj, Gazar, Tafti, 2014, s. 839):

o dystrybucyjna - ma miejsce wtedy, gdy dochodzi do podziatu réznych débr lub
korzysci;
« proceduralna — odnosi si¢ do wyobrazen ludzi o stusznosci procedur stosowanych

w celu okreslenia wynikéw, jakie uzyskuja;

o interpersonalna, ktéra ma zwiazek z uczciwym traktowaniem innych;
« informacyjna, ktéra dotyczy wyobrazen ludzi o rzetelnosci informacji stanowiacych
podstawe do podejmowania decyzji.

Kadra kierownicza najczesciej musi si¢ zmierzy¢ z zapewnieniem tzw. sprawiedli-
wosci proceduralnej (fairness), czyli opracowania i wdrozenia obiektywnych procedur,
na podstawie ktorych beda podejmowane wigzace decyzje, obowigzujace wszystkich
pracownikow. Badania wskazujg, ze utrzymanie sprawiedliwosci proceduralnej jest
kluczowym problemem we wszystkich rodzajach instytucji. Na jej ksztattowanie wply-
wa szereg czynnikow, z ktorych warto wskazac te najwazniejsze. Sg nimi:

o glos w podejmowaniu decyzji,
« konsekwencja w stosowaniu,
o Pprecyzja w stosowaniu,
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 mozliwos$¢ wystuchania i skorygowania,
« odpowiednie zabezpieczenie przed stronniczoscia.

Podczas pracy czgsto dochodzi do zlamania lub porzucenia przyjetych zasad
sprawiedliwosci. W tych organizacjach, w ktdérych wystepuje odpowiednio wysoki
poziom sprawiedliwosci proceduralnej, pracownicy czesciej przestrzegaja regul i zasad
organizacyjnych.

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna w duzej mierze ksztaltuje zaufanie organizacyjne,
poniewaz pracownicy nie koncentrujg si¢ na relacjach, a bardziej intensyfikuja swoje
wysitki na rzecz wykonywanych zadan, co tym samym zwieksza ich produktywne
zachowania w miejscu pracy (Colquitt, 2001, s. 386-400; Rakowska, Mendryk, 2017,
5. 239-245).

Wielu badaczy dostrzega istotny wplyw zaufania na zarzadzanie organizacjami,
a P. Drucker wskazujac na podstawe dzialania wspoélczesnych organizacji stwierdza, ze
obecnie ,,organizacje nie sg budowane na sile, lecz na zaufaniv” (Drucker, 1999, s. 65).

Zaufanie jest zréznicowanym i wielowymiarowym zjawiskiem, ktére podlega dyna-
micznym zmianom. Sally Atkinson i David Butcher zwracaja uwage, ze poziom zaufa-
nia zmienia si¢ wraz z intensywnoscig jego uzytkowania, tzn. rosnie kiedy jest wyko-
rzystywane i stabnie, jesli odpowiednio si¢ go nie wykorzystuje (2003). Wskazujg oni
réwniez na jego stopniowalnos¢, czyli intensywno$¢ zmian rozwoju zaufania w czasie,
co oznacza jego zwiekszanie lub zmniejszanie we wzajemnych relacjach.

Zaufanie jest istotnym czynnikiem w zarzadzaniu ludzmi, przy podejmowaniu ryzy-
kownych dziafan niezbednych dla funkcjonowania organizacji, a takze ulatwia efektyw-
ne wykorzystanie posiadanych zasobéw. Zaufanie w organizacji to zjawisko zwigzane
z dzialaniami innych pracownikéw w oparciu o dobrowolnos¢. Oznacza to, ze nie moze
by¢ narzucone, rozwija si¢ z czasem, nasila sie lub zostaje zerwane. Dzigki niemu mozna
szybko reagowac¢ na zmiany w otoczeniu, ktdre obecnie jest bardzo dynamiczne.

Problem zaufania jest w zarzadzaniu analizowany jako:

« wewngtrzorganizacyjne zaufanie pomiedzy przelozonymi i podwladnymi oraz
pomiedzy wspotpracownikami,

« wewngtrzorganizacyjne zaufanie pracownikéw do organizacji,

« zaufanie w relacjach miedzyorganizacyjnych,

+ W obszarze marketingu zaufanie klientéw do organizacji.

Istnieje szereg definicji zaufania i modeli pomiaru, stad trudno$¢ w jego jedno-
znacznym okresleniu, ale istnieje zgoda co do tego, ze jest ono niezbedne na wszystkich
poziomach egzystencji, réwniez tej organizacyjne;j.

Zaufanie mozna definiowa¢ przynajmniej w kilku aspektach (Hosmer, 1995), jako np.:

« indywidualne oczekiwania innych oséb;

« relacje interpersonalne — oparte na wspdlpracy i odwzajemnianiu;

« wymiana ekonomiczna — podejécie oparte na zalozeniu, ze w biznesowym dziataniu
nie ma miejsca na ufnosé;

o struktury spoleczne — zaufanie jest postrzegane jako konstrukt spoteczny, przez co
relacje majg charakter zbiorowy;
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« zasady etyczne - zaufanie stanowi kategori¢ moralng i w tym kontekscie jest postrze-

gane.

Zaufanie najczesciej jest rozumiane jako pewnos¢, przekonanie lub zbidr przekonan
czy tez nadzieja, wiara w przyszle zachowania drugiej strony. Wybrane podejscia do
definiowania zaufania przedstawiono w tabeli 10.

Tabela 10. Wybrane rozumienia zaufania

Autor

Definicje zaufania

Roger Meyer, James Davis,
F David Schoorman
(1995)

Che¢ ufajacego do bycia zaleznym od dzialan innej osoby; oparta
na oczekiwaniu, ze powiernik zachowa si¢ odpowiednio z punktu
widzenia ufajacego, niezaleznie od mozliwosci jego monitorowania
lub kontrolowania

Jest to ufnos¢ osoby, grupy lub organizacji w dobrowolnie przyjete

Laure Tone Hosmer zobowigzanie innej osoby, grupy czy organizacji do poznania oraz

(1995) ochrony praw i intereséw wszystkich stron zaangazowanych we
wspdlny wysitek

Francis Fukuyama Jestto mec,hfmlzm F)party na z'a{ozemu, ze innych czIonk'ow danej

(1997) spolecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na
wspdlnie wyznawanych wartoéciach

Aks Zaheer, Bill McEvily, | To oczekiwanie, Ze na partnerze mozna polegaé, iz dotrzyma swoich

Vincenzo Perrone zobowigzan w sposob przewidywalny oraz ze bedzie dziatat uczciwie

(1998) w obliczu réznych mozliwosci

. Jest relacja pomiedzy 3 czynnikami: obdarzanym zaufaniem Z (czlo-
A. Niescior . : LN . o
(1999) wiek), ufajacym U (czlowiek) i przestrzenig odniesienia Q (cecha).

Tworzy to synergiczng sume trzech relacji (ZU, ZQ, UQ)

Leonard V. Coote, Edward
J. Forrest, Terence W. Tam
(2003)

Zaufanie istnieje, kiedy jeden podmiot ufa w uczciwos¢ i solidnosé
drugiego partnera

Jest wiarg w okreslone dzialania czy wlasciwosci obiektu obdarzone-

f’zlggrgztomp ka go zaufaniem, pewnym zaktadem podejmowanym na temat niepew-
nych, przyszlych dziatan innych ludzi
. To m.in. ,model zawieranych korzysci”. Zaklada on, ze dla osoby,
?212)5(:;; Hardin ktérej zaufano, korzystne jest utrzymywanie relacji z ufajacym, a to
stanowi zachete do bycia wiarygodnym
Jest to wiara, ze druga strona bedzie dziatala w sposéb dla nas ko-
Joanna Paliszkiewicz rzystny. Ponadto, ze bedzie wiarygodna i bedzie zachowywata sie
(2010) w sposob przewidywalny i zgodny z powszechnie przyjetymi nor-

mami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Coote, Forrest, Tam, 2003, s. 595-604; Fukuyama, Sliwa, Sliwa, 1997,
s. 38; Hardin, 2009, s. 25; Mayer, Davis, Schoorman, 1995; Niescior, 1999, s. 23; Paliszkiewicz, 2014, s. 410; Zaheer,
McEvily, Perrone, 1998, s. 141-159.
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Zaufanie obrazowo mozna przedstawi¢ za pomocg kregéw (Rysunek 8), ktore prze-
chodzg od zaufania personalnego, poprzez konkretne relacje miedzyosobowe, az do
bardziej abstrakcyjnego odniesienia wobec struktur i instytucji spotecznych. Ale proces
ten moze rowniez przebiega¢ odwrotnie. I tak na przyklad, brak zaufania do menedze-
ra jest nie tyle efektem jego niskich kompetencji menedzerskich, co przede wszystkim
nieudolnego zarzadzania organizacja, i w konsekwencji przeniesienia tych negatywnych
opinii réwniez na bezposredniego przelozonego. Z kolei dziatania powodujace wysoki
poziom zaufania instytucjonalnego, takie jak dbatos¢ o klarownos¢ procedur, poczucie
sprawiedliwosci czy budowanie wsparcia organizacji, moze spowodowa¢ wzrost zaufa-
nia do menedzeréw.

Organizacyjne

Interpersonalne

Samozaufanie

Rysunek 8. Klasyfikacja zaufania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Sztompka, 2007.

Podobnie zaufanie miedzyorganizacyjne budowane jest w pewnym stopniu takze
poprzez relacje interpersonalne pomigdzy zwykle dwiema osobami reprezentujgcymi
przedsiebiorstwa (np. kupujacego i sprzedajacego, kupujacego i detaliste itp.). Zaufanie
interpersonalne odgrywa wiec kluczowg role w rozwoju zaufania migdzyorganizacyjne-
go (Mouzas, Henneberg, Naudé, 2007).

W literaturze przedmiotu opisywane jest zjawisko transferu zaufania. Jest to sytu-
acja, w ktdrej tzw. wstepne czy poczatkowe zaufanie do jednej ze stron, przechodzi do
zaufania dojrzalego. Zaufanie poczatkowe oparte jest na okreslonych aspektach orga-
nizacyjnych, takich jak wartosci, zasady normy, struktura organizacyjna, a nastepnie
utozsamiane jest z osobami powigzanymi z tg organizacja. Rzeczywisty lub potencjal-
ny partner bedzie bardziej sklonny ufa¢ reprezentantowi organizacji charakteryzujacej
si¢ stabilnymi i przewidywalnymi procedurami niz takiej, w ktdrej sa one nieuporzad-
kowane.
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Od zaufania zaleza w znacznym stopniu podejmowane decyzje, ktore majg realny
wplyw na ostateczne rezultaty zardwno pojedynczych podmiotéw, jak i catych instytu-
cji. Wysoki poziom zaufania moze dawa¢ nastepujace korzysci:

o lepsza wspdlprace,

« wieksze zaangazowane pracownikow,

« wieksze przywigzanie do organizacji,

o otwarto$¢ i poprawe komunikacji,
 pozytywne nastawienie do dzielenia si¢ wiedza,
« innowacyjnos¢ i kreatywnosc,

« zmniejszenie kosztow transakcyjnych,

« konkurencyjnos¢,

 poprawe wydajnosci pracownikow.

Zaufanie jest uznawane za podstawowy czynnik ksztaltujacy wspotprace wewnatrz
organizacji i codzienne relacje miedzyludzkie, zar6wno te na poziomie pracownik-
-pracownik, jak i na poziomie pracownik-kierownik (Brower, Schoorman, Tan, 2000).
Nalezy podkresli¢, ze menedzerowie, ktorzy wykazuja duze zaufanie do swoich pracow-
nikéw, s3 jednoczesnie bardziej sklonni inwestowa¢ w nich, zacheca¢ do rozwijania ich
kariery zawodowej i promowac¢ oraz czesciej angazowaé w proces zarzadzania organi-
zacjy (Tzafrir, Eitam-Meilik, 2005). Nastepnie, zgodnie z teorig wymiany spotecznej,
pracownicy czuja si¢ bardziej zobowigzani do rewanzu i splaty zobowigzan. Przekla-
da si¢ to na ich stopien zadowolenia z organizacji, poprawe odczuwania wzajemnego
zaufania, a w konsekwencji wzrost zaufania organizacyjnego (Cropanzano, Mitchell,
2005). Ponadto wykazuja sklonnosci do odwzajemnienia si¢ zachowaniem pozadanym
dla organizacji, co z kolei zwigksza ich zaangazowanie (Lewicka, 2012).

Istotnym aspektem zaufania w kontekscie organizacyjnym jest odpowiednie zarza-
dzanie nim. Moze ono by¢ pojmowane jako (Arrow, 1974):

o proces, w ktérym podmiot (organizacja, pracownik) zyskuje zaufanie innych,
o proces oceny wiarygodnosci innych jednostek.

Te dwa odmienne sposoby interpretacji zarzadzania zaufaniem, majg jeden wazny
element wspdlny - Iacza zjawisko zaufania z dziataniami innych oséb.

Z pojeciem zaufania czesto taczy sie pojecie klimatu etycznego. Wyznaczany on jest
przez dwa podstawowe wymiary — zyczliwos¢ i zasady, ktdre zwigzane sg z istota zaufa-
nia i odgrywaja znaczaca role w jego powstawaniu i utrwalaniu (Mayer i in., 1995).
Klimat etyczny ksztaltuje decyzje i postepowanie pracownikéw, wskazujac na zacho-
wania i postawy cenione i pozadane w organizacji, jak i te, ktdre nie s akceptowane
(Martin, Cullen, 2006).Tutaj wida¢ silng spdjnos¢ i zaleznos¢ z zarzadzaniem godno-
$ciowym, ktore w znacznym stopniu nawigzuje do zasad etycznych i opiera si¢ na etosie
(Kosewski, 2008).

W literaturze obecne jest tez pojecie kultury zaufania, ktora rozumiana jest jako system
regul — norm i wartosci — regulujacych obdarzanie zaufaniem oraz spelnianie oczekiwan
i odwzajemnianie zaufania (Sztompka, 2007, s. 223-224). Wedlug M. Juchnowicz (2012),
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istnieje konieczno$¢ tworzenia kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, czyli takiej
gdzie odpowiednie zachowanie lub przyklad wychodza od menedzeréw (dobrze dziatajg-
ca komunikacja wewnetrzna oraz miedzywydzialowa, konsekwencja, uczciwos¢ w dziata-
niu, szczere zainteresowanie oraz wspieranie pracownika). Takze od pracownika powinno
sie wymaga¢ prawdomoéwnosci niezaleznie od zaistnialej sytuacji, odpowiedzialnosci przy
zleconych zadaniach, efektywnej komunikacji i pracy ze wspdtpracownikami, informowa-
nia przelozonego o zaistnialych nieprawidlowosciach w procesach oraz identyfikowania
sie z sukcesami organizacj.

Analizujgc zaréwno podejécie spoleczne, jak i ekonomiczne do efektywnosci, warto
zauwazy¢, ze kazde z nich w znacznym stopniu oparte jest na zaufaniu. Niezaleznie od
dzielacych réznic, zaufanie jest tym elementem, ktére istotnie je konstytuuje i ksztattuje.

Powstanie kultury zaufania determinuje pie¢ warunkéw (Sztompka, 2007, s. 276-280):
o spojnos¢ zasad i regul opisujacych dang spolecznosé, ktora okresla reguly dziatania,
o trwalo$¢ porzadku, ktdra tworzy stabilnos¢ i rodzi poczucie bezpieczenstwa,

o przejrzystos$¢ organizacji — dostep do wiarygodnych informacji,

« swojsko$¢ otoczenia, ktora odnosi sie do otaczajacej cztowieka przestrzeni (architek-
tura, wyglad, kolory, zapachy), w ktérych pracownicy mogg swobodnie i w przyja-
znej atmosferze rozwing¢ relacje,

« odpowiedzialnoé¢ innych ludzi i instytucji, ktore funkcjonujac prawidtowo wyzna-
czaja standardy zachowan, respektowane przez wszystkie podmioty.
Przeciwienstwem kultury zaufania jest kultura nieufnosci, ktérej powstawaniu stuza:

chaos, radykalne zmiany, brak jawnosci w organizacji, obcos¢ otoczenia, arbitralnos¢
i nieodpowiedzialnos¢. Kay Nelson i Jay Cooprider (1996) wykazali wplyw zaufania
na dzielenie si¢ wiedzg i efektywnos¢ grupy. Wedtug Petera Hwanga i Willema Burger-
sa (1997), zaufanie jest kluczowym elementem interakcji miedzy osobami, ktére beda
korzysta¢ ze wspolpracy ze soba, ale musza wzig¢ takze pod uwage fakt, ze jedna osoba
nad drugg moze uzyskaé przewage.

Liczne badania wskazuja, Ze zaufanie pozytywnie wplywa na wyniki osiggane przez
organizacje, co zwigksza ich konkurencyjnos¢, rodzi zaufanie klientéw do organizacji
oraz zwieksza efektywnos¢ pracownikow.

3.4. Satysfakcja pracownikow i jej wplyw na prace

Praca jest jedng z podstawowych dziatalnosci czlowieka, ktdra zajmuje istotne miej-
sce w jego zyciu, determinuje je, a co najbardziej istotne ksztaltuje jego samego jako
cztowieka. Gléwnym celem pracy jest osiagniecie okreslonych efektéow materialnych.
Ale przyczynia si¢ ona do powstania okreslonych relacji i wiezi, ktore istotnie te efekty
moga zwigkszy¢ (Lubranska, 2008, s. 12).

Efektywnos¢ pracy jest determinowana takze przez dwa istotne czynniki: satys-
fakcje i zaangazowanie pracownikéw (Harter, Schmidt, Asplund, Killham, Agrawal,
2010; Reijseger, Peeters, Taris, Schaufeli, 2017). Literatura przedmiotu nie rozstrzy-
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ga jednoznacznie, czy to satysfakcja wplywa na zaangazowanie, czy tez jest odwrotnie
(Rakowska, Mendryk, 2017, s. 69). Mimo to nie ulega watpliwosci, Ze oba wymienione
czynniki s3 waznymi aspektami zarzadzania w kazdej organizacji. W literaturze przed-
miotu mozna spotka¢ stanowiska, ktére méwig, iz zadowoleni pracownicy nie zawsze
pracuja efektywnie. Zdecydowanie jednak przewaza poglad o znacznym wplywie satys-
fakgji i zadowolenia z wykonywanej pracy na efektywnos¢ pracownikéw. Zadowoleni
pracownicy chetniej identyfikuja si¢ z celami organizacji, widzac mozliwos¢ realizacji
swoich celéw (Kopertyniska, 2008, 5.245).

Na podstawie dostepnych badan mozna przyjaé, ze osiagana przez pracownikéw
satysfakcja wptywa na poziom zaangazowania i, w konsekwencji, na efektywnos¢ pracy
(Rysunek 9).

Czynniki
‘ organizacyjne

Czynniki . . : R
f Satysfakcja Zaangazowanie Efektywnosé
spoteczne ‘ z pracy w prace pracy

Czynniki
\ osobiste

Rysunek 9. Wplyw satysfakeji i zaangazowania na efektywnos¢ pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Gros, 2012.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji satysfakeji z pracy.
W sposob najbardziej ogélny mozna ja okresli¢ jako pozytywny stosunek zatrudnio-
nych do powierzonych im obowigzkéw, otoczenia pracy i wspotpracownikow (Rakow-
ska, Mendryk, 2017, s. 69). Victor H. Vroom (1964) definiuje satysfakcje jako pozy-
tywng postawe wobec pracy. Natomiast Edwin A. Locke (Locke, 1976, s. 1319) okresla
satysfakcje z pracy jako rezultat postrzegania wlasnej pracy jako takiej, ktéra umozliwia
osiagniecie waznych wartosci, pod warunkiem, Ze te wartosci sa zgodne z potrzeba-
mi czlowieka lub pomagaja w ich realizacji. K.N. Wexley i G.A. Youkl (1984) okreslaja
satysfakcje z pracy jako zespdt odczu¢ i nastawien pracownika wobec prac. Jest tez ona
rozumiana jako pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z oceny wiasnej pracy lub
doswiadczen zwigzanych z pracg (Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 82). I wlasnie te defi-
nicje przyjeto na potrzeby niniejszej publikacji. Satysfakcja z pracy, jak i zaangazowanie
w prace zalezg od wielu czynnikéw wystepujacych wewnatrz organizacji.
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Wybrane czynniki determinujgce satysfakcje z pracy

M. Juchnowicz (2014, s. 12-13) proponuje rozrdznienie satysfakcji i zadowolenia
z pracy, w zaleznosci od determinujacych je czynnikéw. Zadowolenie z pracy powigza-
ne jest z czynnikami zewnetrznymi, takimi jak, np.: wynagrodzenia czy bezpieczenstwo
pracy. Natomiast w przypadku satysfakcji dochodzi element czynnikoéw wewnetrznych,
takich jak: mozliwo$¢ uczenia sie czy tez uznanie ze strony przetozonych (Szumowski,
2014, s. 69). Zadowolenie i satysfakcja pracownikow sa skorelowane z dzialaniem syste-
moéw motywacyjnych organizacji oraz moga mie¢ wplyw na produktywnos¢ pracowni-
kéw czy tez, jak podkresla M. Juchnowicz, wartos¢ kapitatu intelektualnego (w odnie-
sieniu do satysfakeji). Satysfakcja i zadowolenie z pracy Scisle tacza sie z zachowaniami
obywatelskimi w organizacji, czyli prospolecznymi postawami pracownikéw istotnymi
z punktu widzenia funkcjonowania organizacji. Z kolei niski poziom lub catkowity brak
satysfakcji z pracy wplywa na czesty brak akceptacji wartosci i celéw organizacji oraz
obniza zaangazowanie pracownikéw w wykonywang prace (Banka, 2002, s. 331; Egan,
Yang, Bartlett, 2004, s. 283; Winkler, 2009, s. 79-93).

Czynniki wplywajace na satysfakcje z pracy mozna podzieli¢ na bezposrednie
i posrednie (Bartkowiak, 2009). Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ potrzeby pracow-
nikéw oraz ich indywidualne cechy (wiek, ple¢, itp.), cechy organizacji (misja, cele, jakie
przed sobg stawia, strategia rozwoju przedsiebiorstwa, zasoby znajdujace si¢ w dyspo-
zycji przedsigbiorstwa, wielko$¢ organizacji). W grupie czynnikéw posrednich znajdu-
ja sie zdobyte kwalifikacje, zdolnosci i kompetencje pracownika oraz cechy organizacji,
czyli wymagania pracy, relacje z klientami i otoczeniem.

Innego podziatu czynnikéw determinujacych satysfakcje z pracy dokonuje Urszula
Gros (2012, s. 115-116). Wskazuje ona na trzy grupy czynnikdw organizacyjne, osobi-
ste i spoleczne, ktdre prezentuje tabela 11.

Tabela 11. Czynniki determinujgce satysfakcje z pracy

Czynniki organizacyjne Czynniki spoteczne Czynniki osobiste
Sama praca Klimat organizacyjny | Wiek
Placa Szacunek w pracy Ple¢
Perspektywa awansu }jﬁ;i}llpzrg zm Rasa
Bezpieczenstwo pracy Relacje z klientami Zdolnoéci poznawcze
Polityka funkcjonowania i rozwoju Dos$wiadczenie zawodowe
Cechy osobowosci
Status pracy

7Zrédto: Gros, 2012.

Trzy grupy czynnikéw, w réznym stopniu wplywajace na satysfakeje, zaproponowa-
ta réwniez Dagmara Lewicka (2010, s. 65). Pierwsza grupa to tzw. procedury motywo-
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wania, relacje przelozony—podwladny, dzielenie sie wiedza w organizacji, druga grupa
obejmuje polityke szkolenia i rozwoju, oceng pracownikéw, poczucie podmiotowosci
i jakos¢ komunikowania si¢ w organizacji, a trzecia ostatnia grupa zawiera efektywnos¢
procedur rekrutaciji i selekeji, czytelnos¢ zakresu obowiazkow, zarzadzanie réznorodno-
$cig 1 przeciwdziatanie dyskryminacji, rozwigzywanie konfliktow.

Wyniki badan opublikowane przez Society for Human Resource Management
z 2014 w raporcie Employee Job Satisfaction and Engagement The Road to Economic
Recovery wskazujg na inne czynniki wptywajace na zadowolenie z pracy (Kulikowski,
2015):

« zadowolenie z wynagrodzenia - ktére w ocenie pracownikow jest istotnym
elementem poczucia satysfakcji z pracy. Badania wskazujg, ze pracownicy
przywiazujg duza wage do wynagrodzenia, a takze, ze rola pieniedzy jest przez nich
przeceniana (Diener, Seligman, 2004). To oznacza z kolei przykladanie zbyt duzej
wagi do wysokosci placy (Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw, Rich, 2010), a niedoce-
nianie innych czynnikéw ksztattujacych postawy pracownicze, jak np. sprawiedli-
wo$¢ wynagrodzenia, czy jego powigzanie z wysitkiem wkladanym w prace. Bardzo
czesto na brak zadowolenia nie wplywa sama kwota wynagrodzenia, ale niejasne lub
niejawne procedury przyznawania wynagrodzenia, czy niedostosowanie wysokosci
wynagradzania do obcigzenia praca;

« zadowolenie z relacji z wspdtpracownikami - to drugi czynnik, ktdry istotnie wply-
wa na zaangazowanie pracownikow (Kulikowski, 2015). Troska o prawidlowe rela-
cje jest w pelni uzasadniona. Najwazniejszym atutem jest bowiem poczucie wspar-
cia ze strony wspolpracownikow i bardziej sprawne wykonywanie zadan. Ponadto,
odczuwajac wsparcie pracownicy moga podejmowac sie trudniejszych i bardziej
ambitnych wyzwan zawodowych (Bezuijen, Dam, Berg, Thierry, 2010). Nastepna
korzyscig moze by¢ wzajemne zachecanie sie pracownikéw do rozwoju zawodowe-
go. Ale wspdlpracownicy mogg by¢ takze buforem chronigcym przed negatywnymi
i obcigzajacymi wlasciwosciami w pracy. Ponadto, dobre relacje wplywaja na obni-
zenie stresu i radzenie z trudnymi sytuacjami (Bakker, Demerouti, Schaufeli, 2003).
Natomiast brak tych relacji moze prowadzi¢ do konfliktow; zatargéw i niepotrzeb-
nych napie¢, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia zadowolenia z pracy i zaan-
gazowania, a w efekcie do spadku efektywnosci pracy calej organizacji;

« zadowolenie z mozliwosci wykorzystania swoich zdolnosci i umiejetnosci w pracy
- to wazny z punktu widzenia pracownikéw element pracy. Dopasowanie pracow-
nikéw do wykonywanej pracy jest istotnym elementem ksztaltujacym satysfakcje
i zadowolenie z pracy (Moreland, 2013). Powinno to mie¢ miejsce przez caly okres
pracy oso6b zatrudnionych, po to by w pelni wykorzystywa¢ ich zdolnosci i umie-
jetnosci do wykonywania powierzonych im zadan (Kristof-Brown, Zimermman,
Johnsin, 2005).

Wysoki stopien satysfakeji oraz zaangazowania pracownikow jest obecnie jednym

z najwazniejszych celéw polityki personalnej wspofczesnych organizacji. Cheac skutecz-
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nie wzmacnia¢ pozytywne postawy pracownikow, warto zna¢ opini¢ pracownikow
wiasnie w tych trzech opisanych powyzej obszarach. Analizujac wybrane czynniki
determinujace satysfakcje z pracy nalezy szczegdlnie przyjrze¢ sie poziomowi zadowo-
lenia z pracy u pracownikéw. Niezadowolenie z pracy wptywa na niska wartos¢ pracy,
mniejsze zaangazowanie oraz wzrost aspolecznych zachowan w stosunku do wspot-
pracownikéw, jak i klientéw. Ponadto, mozna zauwazy¢ wzrost zachowan kontrpro-
duktywnych, ktére obnizaja efektywnos¢ pracy i calej organizacji. Gléwnie przez to,
ze prowadzg do wystepowania wyzszego poziomu stresu wsrod pracownikéw, a tym
samym do wiekszej liczby ich absencji (Schultz, Schultz, 2002), a takze do duzej fluktu-
acji pracownikow, ktora z punktu widzenia organizacji generuje duze koszty.

W ostatnich latach poza tradycyjnym podejsciem do rezultatéw satysfakcji z pracy
koncentrujgcym si¢ przede wszystkim na osigganiu okreslonego poziomu efektywnosci
pracy oraz checi rezygnacji i ewentualnej faktycznej rotacji, znaczenia nabierajg skutki
niematerialne, takie jak jakos¢ kapitatu ludzkiego, kapital intelektualny czy kapitat rela-
cyjny. Szczegdlnie jest to istotne w organizacjach opartych na kreatywnosci i wiedzy,
w ktorych satysfakcja z pracy stanowi réwniez pomiar efektywnosci zarzadzania kapi-
tatem ludzkim.

3.5. Zaangazowanie pracownikow i jego wplyw na efektywnos¢

Czynnikiem umozliwiajacym wzrost efektywnosci organizacji jest zaangazowanie
pracownikéw (employee engagement), ktore przejawia sie zwiekszonym wysitkiem,
poswieceniem pracy, duzg wewnetrzng motywacjg (Mréwka, 2010). Dla wspéczesnych
organizacji wzrost zaangazowania pracownikéw stanowi istotne wyzwanie, poniewaz
menedzerowie muszg siega po nowe rozwigzania, ktdre bedg stymulowa¢ motywacje
zewnetrzng i wewnetrzng personelu. Zaangazowany pracownik to taki, ktory podejmu-
je wyzwania wykraczajace poza jego standardowe obowigzki, ktdry pragnie przynale-
ze¢ do organizacji oraz identyfikowac sie z celami i warto$ciami firmy (Moczydlowska,
2013, s. 162-171). Pelni energii i kreatywni pracownicy przyczyniaja sie¢ do tworzenia
dodatniej wartosci dla firmy, a zatem jej przewagi konkurencyjnej na rynku. To ich
doswiadczenie oraz pomysty moga przyczyni¢ sie do zwigkszenia znaczenia firmy
w wigkszym stopniu niz zaplecze technologiczne, czy finansowe. Dzieki zaangazowaniu
wzrasta produktywnos¢, innowacyjnos$é, ale takze poczucie lojalnosci, przez co zapo-
biega si¢ utracie kluczowych i utalentowanych pracownikéw. Mozna zaobserwowac,
ze tam gdzie brakuje entuzjazmu do wykonywanej pracy, zwigksza si¢ absencja, wzra-
sta poziom stresu zwigzanego z pomytkami poprzez roztargnienie, brakuje efektywnej
komunikacji miedzy pracownikami, co wywotuje réznego rodzaju konflikty. Pracow-
nik, ktory wykazuje zaangazowanie stanowi cenny kapital dla firmy réwniez dlatego, ze
jego entuzjazm i zapal bywa zarazliwy, szczegolnie podczas pracy w grupie. Pozytywne
emocje bardzo szybko udzielajg sie innym, automatycznie powodujac zainteresowanie
wykonywanym zadaniem. Ponadto, istnienie powigzan emocjonalnych pracownika
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z firma moze doprowadzi¢ do budowania pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa
na zewnatrz organizacji. USwiadomienie sobie przez menedzeréw tego, ze zaangazo-
wanie pracownikéw moze w znacznym stopniu wplyna¢ na pozycje przedsiebiorstwa
na rynku to duzy krok w przdd, ale niestety nie wystarczajacy. Konieczne jest podjecie
odpowiednich dziatan, ktore zwiekszg oddanie pracownikéow.

Zaangazowanie pracownikdw w proces pracy Scisle wigze si¢ z motywowaniem,
a to z kolei jest determinowane przez model zarzadzania zasobami ludzkimi. Prakty-
ka zarzadzania wskazuje, ze metody klasyczne, ktére odwotuja sie¢ do stymulowania
zewnetrznych czynnikéw, takich jak poprawa warunkéw na stanowisku pracy, awans
czy tez wyzsze wynagrodzenie, daja efekt ,dobrego pracownika’, ale nie wywoluja
odpowiedniego zapalu. Motywowanie poprzez wyznaczanie wspdlnych celow, warto-
$ci i budowanie poczucia wspdtodpowiedzialnosci jest tym sposobem mobilizowania,
ktéry odpowiada na wspdlczesne potrzeby pracownika. Konieczne zatem jest przejscie
od modelu tradycyjnego do zarzadzania przez zaangazowanie. Na rysunku 10 skrétowo
przedstawiony zostal rozwoj pogladéw w zakresie motywowania pracownikéw w teorii
zarzgdzania.

| zachety ptacowe \
\‘t
I zaspokojenie potrzeb spotecznych |
W
uczestnictwo, samokontrola, samorealizacja '

W

wspodlne cele, dziatanie oraz odpowiedzialnosé ‘

Rysunek 10. Ewolucja pogladéw na motywowanie pracownikow

Zrédlo: Juchnowicz, 2012, s. 105.

Ewolucja pogladéw w zakresie motywowania wigze si¢ z dominacja okreslonych
wymiaréw aktywnosci zawodowej pracownikéw. I tak w przypadku motywacji domi-
nuje wymiar atrybutowy, ktéry odpowiada za skupienie na hierarchii celéw zawo-
dowych oraz bodzcach, ktére kierunkuja i podtrzymuja zachowania pracownika.
W procesie motywowania pracownikéw przewaza wymiar czynnosciowy, czyli celo-
we oraz $wiadome wplywanie na zachowanie poprzez uzycie réznych instrumentéw
i bodzcow, ktére uruchamiajg aktywnos¢ pracownika. Natomiast wymiar efektyw-
nosciowy jest najbardziej widoczny w przypadku zaangazowania, ktére ukazuje cel
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i jednoczes$nie jest miara i dowodem na to, ze dziatania motywacyjne sg skuteczne oraz
uzasadnione (Rysunek 11). Organizacje chcac zyskiwa¢ oddanych, lojalnych i aktyw-
nych pracownikéw muszg przejs¢ od modelu z dominujgcym wymiarem atrybutowym
do modelu efektywnosciowego.

Motywacja ¢ Wymiar atrybutowy
U
¢ Wymiar czynnosciowy
\J

Zaangazowanie e Wymiar efektywnosciowy

Rysunek 11. Wymiary ksztattowania aktywnosci zawodowej pracownikéw
7Zrédlo: Juchnowicz, 2012, s. 125.

Efektywne zaangazowanie pracownikéw wymaga stworzenia odpowiedniego
systemu motywacyjnego. System ten powinien zapewnic¢ jednoczesnie indywidualne
i kompleksowe podejscie do potrzeb pracownika (Rysunek 12).

* wiek
— Cechy indywidualne ——— e sta7 pracy

+ wyksztalcenie

Indywidualny
) . * poziom stopy Zyciowej
Pakiet — Zycie prywatne - o '
. * stan rodzinny
Motywacyjny

* typ pracownika
(poziom zaangazowania)

— Zycie zawodowe —_— <
+ stanowisko

* warunki pracy

Rysunek 12. Indywidualny pakiet motywacyjny

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Juchnowicz, 2012.

Indywidualizacja rozwigzan motywacyjnych wymaga od menedzeréw wiedzy na
temat mechanizmu napedzajacego motywacje pracownika, a takze hierarchi¢ wartosci
i oczekiwan z tym zwigzanych. Wymaga réwniez zmotywowanego lidera, ktéry utoz-
samia sie z celami oraz polityka firmy. A takze takiego, ktéry inspiruje i budzi zaufanie.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze brak zaangazowania pracownikéw moze wynikac ze stabe-
go przywodztwa (Gajdzik, 2012, s. 13).
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ZaangazZowanie - przeglgd definicji

W teorii oraz praktyce zarzadzania funkcjonuje szereg definicji pojecia zaangazowa-
nia pracownikéw. W ostatnich latach stalo sie ono popularne w dziedzinie zarzadzania,
gléwnie za sprawa firm doradczych, ktore traktujg zaangazowanie jako prosty i skutecz-
ny sposob na zwigkszenie efektywnos$ci. W tabeli 12 zaprezentowane zostaly wybrane
definicje zaangazowania pracownikow.

Tabela 12. Wybrane definicje zaangazowania pracownikow

Zaprzegniecie jazni cztonkéw organizacji do
Wiliam A. Kahn wypelniania swojej roli w pracy. Zaangazowanie moze by¢
(1990) emocjonalne, kognitywne i fizyczne, przy czym moze wystepowaé
tylko w jednym z tych wymiaréw
C.R. McCashland Emocjonalny wynik dla pracownika powstajacy na podstawie
(1999) najwazniejszych sktadnikéw miejsca pracy
James Harter, Frank Schmidt, Indywidualne zaangazowanie, wplatanie (involvement) w prace
Theodore L. Hayes . . . -
(2002) i satysfakcje z pracy oraz entuzjazm do niej
Agnieszka Wojtczuk-Turek Identyﬁk'acp,z misja | wsPolr%yfm warto,sc.lam1, a takze pragnienia
(2009) przynaleznosci do organizacji i gotowosci pracownika do
dziatania w ramach jej struktur
Ologbo Andrew, Stan emocjonalno-motywacyjny, ktéry zwigzany jest z praca,
Saudah Sofian a przywigzanie to odnosi si¢ do identyfikowania si¢ pracownika
(2012) z organizacja
Zaangazowanie przejawia si¢ poprzez utozsamianie si¢ z celami
Artur Zurek przedsiebiorstwa, realizacjg zadan zgodnie z normami oraz prak-
(2015) tyka firmy, wykonywaniem zadan ponad zakres obowigzkéw —
dodatkowy wysilek
Zaangazowanie to: pasja, identyfikacja, stabilizacja oraz efektywne
Michael Armstrong dziatania na rzecz organizacji. Stabilizacja to inaczej utozsamianie
(2015) sie z warto$ciami oraz celami firmy, zgodno$¢ aspiracji z trescig
wykonywanej pracy

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Armstrong, 2015, s. 125; Harter, Schmidt, Hayes, 2002,
s. 268-279; Kahn, 1990, s. 692; McCashland, 1999, s. 89; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-roma, Bakker, 2002,
s. 74; Wojtczuk-Turek, s. 33; Zurek, 2015.

Przedstawione powyzej definicje pozwalaja na opisanie istoty zaangazowania
pracownika. Stanowi ja postawa wobec pracy, ktéra ukazuje jego sklonnos¢ do reakcji
na zadania i skutki. O postawie decyduje bezposrednio czynnik emocjonalny, poznaw-
czy oraz reakcje plynace z otoczenia (behawioralny). Zeby osiagnaé¢ odpowiedni
poziom zaangazowania pracownik potrzebuje dostepu do informacji oraz wiedzy na
temat przedsiebiorstwa. Ponadto, cele, system wartosci, metody dzialania oraz przy-
wodztwo lideréw musza by¢ spojne z jego oczekiwaniami.
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Typy pracownikow z uwagi na stopieri zaangazowania

Istnieje kilka typologii pracownikéw dokonanych z uwagi na stopien ich zaangazo-

wania. Ponizej zaprezentowane zostaly dwie wybrane. Sarah Cook (2008, s. 19) wskaza-
ta na cztery typy pracownikéw:

,Gwiazda” to osoba, ktdra jest pozytywnie nastawiona do zmian i przyjmuje je z entu-
zjazmem. Dobrze radzi sobie z napotykanymi przeszkodami. Chetnie siega po rzeczy
nowe i rozwija swoje dotychczasowe doswiadczenie. Identyfikuje sie z celami firmy.
»Na tak” to cztowiek, ktory jest zaangazowany, ale nie wykazuje aktywnosci. Swoja
prace wykonuje standardowo, zgodnie z obowigzujacymi zasadami i normami.
Unika ryzyka i dodatkowego wysilku przy pracy, ktérg wykonuje. Cho¢ wykazu-
je nieche¢ do zmian, to nie przeciwstawia sie pomystom, ktére sam uzna za dobre
i akceptowalne.

LOfiara” odznacza sie calkowitym brakiem zaangazowania. Swoje obowigzki traktu-
je jako zto konieczne i wykonuje jedynie minimum tego, co zostalo mu przydzielo-
ne. Raczej nie zabiera glosu i boi si¢ popelnienia bfedu. Praca i obowiazki nie daja
mu satysfakeji, ale nie podejmuje dziafan, by to zmienic.

LCynik” to osoba pelna energii, skupiona przede wszystkim na wytykaniu bledéw
w organizacji. Buntuje si¢ przeciw zmianom dla zasady. Uwaza, ze jest ignorowany,
ograniczany oraz wykluczany z podejmowanych decyzji. Nie identyfikuje sie z celami.
Innej klasyfikacji dokonuje A. Zurek (2015, s. 82), ktéry proponuje nastepujacy

podzial:
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»ldeal” to osoba, ktéra charakteryzuje si¢ podobnymi cechami, jak ,gwiazda”
W znacznym stopniu jest to zastuga samego pracownika, jak i jego przelozonego.
Nie jest to jednak pozycja trwala. Jej zaangazowanie i satysfakcja moga ulec zmia-
nie, jesli bedzie czu¢ deficyt uwagi menedzera. Wymaga stalego zainteresowania
i stymulowania sprawiedliwym traktowaniem.

»Zagadka” to osoba, ktéra potrzebuje duzego naktadu czasu oraz srodkéw finan-
sowych w celu podniesienia kompetencji i wzrostu zaangazowania. Brak zmian
w postawie podnoszenia kompetencji oznacza straty, a postawe pracownika mozna
zakwalifikowac jako ,,ler”

»Len” i/lub ,,pasazer” to cztowiek kompetentny, ale nie wykazujacy zaangazowania.
Raczej zadowolony z zajmowanego przez siebie stanowiska, poniewaz realizacja
zadan nie nastrecza mu problemoéw. Niechetnie jednak podejmuje wigkszy wysitek
w realizowane dziatania. Dla organizacji moze to oznacza¢ duze straty finansowe,
jak i pozafinansowe, jak na przyklad demotywowanie innych pracownikéw.
»Pomytka” to pracownik niezadowolony i niezaangazowany, ktéry prawdopodobnie
znalazl sie w organizacji lub na danym stanowisku przypadkowo, a nie z racjonalnie
dokonanego wyboru. Wazna jest tu rola przetozonego, ktéry moze probowa¢ moty-
wowa¢ pracownika. Jesli jednak nie bedzie spodziewanych efektéw moze to ozna-
cza¢ zwolnienie z pracy lub przesunigcie na inne stanowisko.



ZaangaZowanie organizacyjne
Zaangazowanie pracownikow przejawia si¢ w aktywnym dzialaniu na rzecz orga-
nizacji, w ktorej s zatrudnieni, srodowiska pracy oraz wykonywanego zawodu. Zaan-
gazowanie organizacyjne to indywidualne podejscie 0oséb zatrudnionych w organizacji
oraz stopien ich identyfikacji z nig (Juchnowicz, 2014). Jest to takze oznaka identyfika-
cji z misjg i wspolnymi warto$ciami, a takze pragnienia przynaleznosci do organizacji
i gotowosci pracownika do dzialania w ramach jej struktur (Wojtczuk-Turek, s. 33).
Zaangazowanie mozna uznaé za pozytywny oraz satysfakcjonujacy stan umystu
charakteryzujacy si¢ energia, oddaniem i zaabsorbowaniem dang czynnoscia, co moze
w korzystny dla organizacji sposéb przelozy¢ si¢ na konkretne efekty pracy (Schaufeli
iin., 2002, s. 74).
Silne zaangazowanie organizacyjne charakteryzuja trzy gtéwne cechy (Cohen, 2007,
5. 338):
« pelna akceptacja celow i wartosci organizacyjnych,
« wysoka skfonno$¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz organizacji,
« silne pragnienie przynaleznosci do organizacji.
Natalie J. Allen i John P. Meyer wyrdznili trzy rodzaje zaangazowania organizacyjnego
(Allen, Meyer, 1990, s. 1-18):
o afektywne - czyli emocjonalne przywiazanie pracownika do organizacji, ktore wska-
zuje na ile czuje on potrzebe podejmowania dziatann w ramach danej organizacji
i wyraza wobec niej pozytywny emocjonalny stosunek. Wynika ono z wewnetrznych
przekonan (np. pasji, satysfakgji), jest dlugotrwate i autentyczne,
o trwania - czyli wynik postrzeganych kosztéw opuszczenia organizacji. Oznacza
tendencje do wiaczania si¢ w dziatania ze wzgledu na ewentualne koszty zwigzane
z zaprzestaniem wykonywania danej czynnosci. W konsekwencji, pracownik wyko-
nuje swoje zadania poprawnie i zgodnie ze standardami, ale nie identyfikuje sie
z celami firmy,
 normatywne — czyli zaangazowanie uwarunkowane przez normy spofeczne okresla-
jace poziom lojalno$ci wobec organizacji oraz przez poczucie zobowigzania i wier-
no$c¢ pracownika wobec danej organizacji. Oznacza umiarkowany stopien zaangazo-
wania pracownikow i wigze si¢ z intencja pozostania w organizacji.
Deanne Hartog i Frank Belschak (2007, s. 604) uznali, ze zaangazowanie organiza-
cyjne to zachowania nakierowane na okreslony cel, jak i stopien wysitku wkiadanego
przez pracownika w jego osiagniecie.
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Rysunek 13. Model zaangazowania organizacyjnego N.J. Allen i J.P. Meyera

Zrédlo: Spik, Klincewicz, 2016, s. 446.
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Zaproponowany przez N.J. Allen i ].P. Meyera model zaangazowania organizacyjne-
go (Rysunek 13) uwzglednia zwigzki pomiedzy zaangazowaniem afektywnym, trwania
i normatywnym a czynnikami, ktére decyduja o ich powstaniu. Do czynnikéw odpo-
wiadajgcych rodzajowi zaangazowania naleza:

o dos$wiadczenie zawodowe,

o cechy odpowiadajgce za osobowos¢ pracownika,
« cechy organizadji,

+ mozliwo$¢ zmiany miejsca pracy,

o inwestycje w rozwoj pracownika,

o doswiadczenie pracownika i jego socjalizacja.

Mozna zidentyfikowa¢ szereg klasyfikacji czynnikéw determinujgcych zaangazowa-

nie organizacyjne pracownikéw. Na przyktad wedlug M. Juchnowicz (2014) sg to:
« mozliwo$¢ rozwoju w firmie,
« zapewnienie pracownikowi mozliwosci rozwoju, awansu,
« adekwatne wynagrodzenie do wktadu w wykonywang prace (odczucie pracownika),
 pozytywne relacje miedzy pracownikami,
« rzeczywiste wynagrodzenie, ktdre jest powigzane z efektami.

Na podstawie badan przeprowadzonych wsrdéd pracownikéw kazda organizacja
moze stworzy¢ wlasng skale czynnikéw okreslajacych poziom zaangazowania. Sylwia
Steinerowska (2015, s. 101-102) wskazuje na liste mozliwych czynnikéw determinuja-
cych zaangazowanie. Wsréd nich miedzy innymi sa:

« relacjaz bezposrednim przelozonym,

« autorytet przelozonego oraz jego postawa i zachowanie,
 poziom zaufania pomiedzy pracownikami a przelozonym,

« stosunki ze wspdtpracownikami i atmosfera pracy,

o samodzielnoé¢ dziatania,

« dobra komunikacja wewnetrzna,

o zespolowa kultura korporacyjna,

« interesujaca praca i zwigzane z nig wyzwania,

e oOrganizacja pracy,

« partycypacja pracownikow,

« sposoby rozwigzywania probleméw,

« odpowiednie warunki pracy — dostepnos¢ niezbednych zasobdw i informacij,
o zasady i mechanizmy wynagradzania (place i inne $wiadczenia),
« poczucie sprawiedliwo$ci zwigzane z wynagradzaniem,

o uwarunkowania kulturowe,

 wartosci i etyka,

« reputacja, pozycja i marka,

« uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji,

« ograniczona biurokracja,

« mozliwo$¢ swobodnego wykonywania zadan i doboru sposobéw pracy,
o dlugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia.
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Randhall Dunham, Jean A. Grube i Maria B. Castaneda (1994), a takze Sharon
K. Parker (2003) w sposob szczegdlny podkreslajg znaczenie autonomii pracy. Zdaniem
D. Lewickiej i A. Rakowskiej (2016) wazna role w ksztaltowaniu poziomu zaangazowa-
nia odgrywaja takze praktyki personalne zorientowane na rozwdj pracownikow i wspie-
ranie innowacyjnosci.

Z badan przeprowadzonych przez A. Rakowska i I. Mendryk (2017) wynika, ze
wszystkie rodzaje zaangazowania sg wyraznie skorelowane z satysfakcja z relacji inter-
personalnych, postrzeganym wsparciem ze strony organizacji i z poczuciem sprawie-
dliwosci. Oznacza to, ze mozliwe jest zwigkszanie zaangazowania przez ksztaltowanie
odpowiedniej kultury organizacyjne;.

Wymienione powyzej czynniki determinujace zaangazowanie organizacyjne nie
stanowig kompletnej listy. Potwierdzaja jedynie fakt istnienia determinantéw warunku-
jacych zaangazowanie organizacyjne, ktdre wplywa na wzrost efektywnosci zespotow
pracowniczych. Wedlug S. Cook (2008) rosnaca sita klienta i sita pracownika to dwie
gléwne przyczyny wzrostu znaczenia problemu zaangazowania pracowniczego.

Zaangazowanie organizacyjne w praktyce biznesowej
Budowanie zaangazowania pracownikéw przynosi organizacji bardzo wymierne
korzysci. Z jednej strony bowiem migdzy innymi zmniejsza:
« poziom intencji odejécia z pracy w danej organizacji,
o liczbe naglych odejs¢ - dzigki temu organizacja moze przewidywac ile oséb i kto
moze odej$¢, a na jakich pracownikéw moze liczy¢,
o liczbe absencji, zwlaszcza tych nieuzasadnionych, ktére generuja duze koszty (Spik,
Klincewicz, 13),
« wystepowanie zachowan nieetycznych.
Z drugiej strony prowadzi do zwiekszenia:
 wynikéw pracy,
» wystgpowania zachowan obywatelskich, czyli dobrowolnych dziafan na rzecz firmy

i wspdtpracownikéw.

Ponizej zamieszczone zostaly wykresy ilustrujace wpltyw zaangazowanych pracow-
nikéw na wyniki finansowe firmy. Przeprowadzone badania wykazaly zwigzek pomie-
dzy wysokim zaangazowaniem pracownikéw a wzrostem przychodu operacyjnego,
wzrostem przychodu netto oraz wzrostem przychodu przypadajacego na jedna akcje.
Potwierdzono takze wplyw wysokiego zaangazowania pracownikéw na zyskownos¢
firmy w przeciaggu trzech lat.
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m Wysokie zaangazowanie pracownikow
m Niskie zaangaZzowanie pracownikow

Wzrost przychpdu
operacyjnego

Wazrost przychodu netto

EPS*

*wzrost przychodu przypadajacy na jedna akcje

Wykres 1. Wplyw zaangazowanych pracownikéw na wyniki firm

Zrodto: A. Kopera, Zarzgdzanie zaangazowaniem pracownikéw i wspieranie menadzeréw w budowaniu
zaangazowania pracownikéw.

Zyskownosc firmy

—

Niskie Wysokie
Zaangazowanie Zaangazowanie
pracownikow pracownikow

Wykres 2. Wyniki finansowe firm, a zaangazowanie pracownikow
Zrédlo: A. Kopera, Zarzgdzanie zaangazowaniem pracownikéw i wspieranie menadzeréw w budowaniu

zaangazZowania pracownikow.

Po raz pierwszy koncepcje zaangazowania do praktycznego wykorzystania opraco-
wat Instytut Gallupa (2006), ktory stworzyl i opatentowat narzedzie skladajace si¢ z 12
pytan. Narzedzie to powstalo w oparciu o kluczowe czynniki budujace zaangazowanie
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i wplywajace na wskazniki $wiadczace o efektywnosci organizacji, takie jak satysfakcja
klientéw, rotacja pracownikéw, produktywnos¢, zyski (Buckingham, Coffman, 1999).
Pytania zawarte w ankiecie Instytutu to:

1.
2.

00N W

Czy wiesz czego oczekuje sie od Ciebie w pracy?

Czy masz odpowiednie narzedzia i wyposazenie, ktorych potrzebujesz, aby wyko-
nywac dobrze swoja prace?

Czy w pracy kazdego dnia masz okazje, aby robi¢ to co potrafisz najlepiej?

Czy w ciggu ostatnich siedmiu dni zostate$ pochwalony za dobra prace?

Czy twoj przelozony, albo kto$ w pracy, troszczy sie o ciebie jako osobe?

Czy jest kto$ w pracy, kto wzmacnia twdj rozwoj?

Czy w pracy licza sie z twojg opinig?

Czy misja/ cel twojej firmy sprawia, Ze czujesz, ze twoja praca jest wazna?

. Czy twoi wspotpracownicy sg zaangazowani w wykonywanie pracy wysokiej jakosci?

10 Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy?
11. Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy kto$ rozmawial z tobg na temat twojego rozwoju?
12. Czy w ostatnim roku miates w pracy mozliwos¢ nauki i rozwoju?

Wedlug Instytutu Gallupa (2006) mozna wyr6zni¢ trzy typy pracownikéw w zalez-

nosci od stopnia zaangazowania:

zaangazowany, taki ktory pracuje z pasja i jest bardzo przywigzany do swojej organi-
zadji;

niezaangazowany, ktory w zasadzie jest ,,nieobecny’, poswieca on czas na wykony-
wanie swoich obowigzkéw, ale nie wkiada energii i pasji w swoje dziatanie;

aktywnie niezaangazowany - taki, ktory nie tylko nie jest zadowolony ze swojej
pracy, ale dodatkowo jest zajety wyrazaniem swojego niezadowolenia, taki pracow-
nik kazdego dnia podwaza osiggniecia zaangazowanych wspoipracownikéw.
Badacze z grupy Aon (AON Hewitt, 2010, 2013) uwazaja, ze ,zaangazowanie to

poziom psychologicznej inwestycji pracownika w organizacje, ktéry motywuje go do tego, aby
jak najlepiej wykonywat swojg prace i przyczyniat sie do sukcesu organizacji.” Wskazuja przy
tym na relacje z przelozonym, atmosfere wspdtpracy z innymi, mozliwo$¢ rozwoju, styl
zarzadzania jako na kluczowe czynniki determinujgce zaangazowanie pracownikow.

Analitycy z Towers Perrin (2008) identyfikujg 10 gléwnych czynnikéw zwiekszaja-

cych zaangazowanie. Nalezg do nich:
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wyzsi menedzerowie sg zainteresowani, aby pracownicy czuli si¢ dobrze w pracy;
pracownicy majg mozliwos¢ rozwoju umiejetnosci;

organizacja ma reputacje odpowiedzialnej spofecznie;

pracownicy maja wplyw na podejmowanie decyzji;

firma konsekwentnie troszczy sie o klienta;

ustanowione s3 wysokie standardy osobiste;

pracownicy maja mozliwosci kariery i rozwoju;

zadania s3 ambitne, sprzyjaja zdobywaniu nowych umiejetnosci;



« pracownicy maja dobre relacje z przelozonymi;
« organizacja wspiera myslenie innowacyjne.

Z perspektywy tej czesci opracowania kluczowy wydaje sie ostatni czynnik. Wspie-
ranie innowacyjnego myslenia wigze sie wlasnie z zapewnieniem warunkéw pracow-
nikom, aby mogli dzieli¢ si¢ swoimi pomystami, czyli wtasnie z pobudzaniem oddolnej
innowacyjnosci. Podobne wnioski wynikajg z badan Institute for Employment Studies
(IES) (D. Robinson, Perryman, Hayday, 2004). Wedlug nich najwazniejsze czynniki
budujgce zaangazowanie pracownikéw to:

« wlgczenie pracownikéw w podejmowanie decyzji;

« stopien mozliwosci pracownikéw wyrazania swoich idei, zglaszania pomystow, stopien
przywiazywania do nich uwagi przez menedzerdw, cenienia wkladu pracownikow;

« mozliwo$¢ definiowania swojej pracy przez pracownikows;

« stopien, w jakim organizacja dba o dobre samopoczucie pracownikow.

Problem zaangazowania jest wcigz badany i analizowany zaréwno przez naukow-
cow, jak i praktykow zarzadzania. Czgsto tez bywa utozsamiany z przywigzaniem do
organizacji (organization commitment). O. Kanste (2011), O. Andrew i S. Sofian (2012)
oraz A. Rakowska, M. Cichorzewska i S. de Juana-Espinoza (2017) wskazujg jednak, ze
jest to podejscie niewlasciwe i s to pojecia odrebne.

Efektywnos¢ pracy oséb w srodowisku zawodowym ma charakter podmiotowy,
wystepuje w odniesieniu do konkretnych jednostek. Zalezy od ich wzglednie statych
dyspozycji podmiotowych, takich jak wiek, osobowos¢ czy zdolnosci oraz srodowisko-
wych, jak np. kultura organizacji czy przywddztwo. Nalezy podkreslic, ze jest takze skta-
dowg ogdlnej efektywnosci organizacyjnej. Oznacza to, ze zrédel efektywnosci pracy
trzeba poszukiwac stale i wszedzie, zar6wno w wymiarze ilosciowym, jak i jakoscio-
wym.

Wymiar ilosciowy, okreslany jako ekonomiczny, traktuje pracownika jako narze-
dzie realizacji biznesu i wplywa na jego dziatania konkretnymi, sparametryzowanymi
metodami, majacymi dostarczy¢ pewnych wynikéw. Drugi wymiar, humanistyczno-
-spoleczny, usituje wskaza¢ korzysci biznesowe tkwiace w migkkich cechach pracowni-
kéw oraz w sferze wartosci moralnych, takich jak lojalno$¢, zaufanie, odpowiedzialnosc.
To podejscie w ostatnich latach zyskuje na zainteresowaniu, chociaz z uwagi na niewy-
mierno$¢ jest trudniejsze do zastosowania w praktyce i zweryfikowania podjetych dzia-
tan. Ponadto, jego zastosowanie bywa utrudnione w sytuacji zlej kondycji organizacji.
Dodatkowg bariere stanowi brak przekonania praktykow co do stusznosci i racjonal-
nosci jego zastosowania. W praktyce zarzadzania wcigz jeszcze preferowane sa konkret-
ne zalecenia, ktére moga przynie$¢ wymierne korzysci ekonomiczne. Nie powinno to
jednak zniecheca¢ do dalszych badan i analiz koncentrujgcych si¢ wokét paradygma-
tu humanistycznego, gdyz tylko podejscie zintegrowane, taczace aspekty ekonomiczne
i humanistyczne, do zarzadzania umozliwia osiagniecie pelnej efektywnosci.

91



Podsumowanie

Prace definiuje si¢ w rozny sposob w zaleznosci od przyjetego kryterium i dyscy-
pliny naukowej, ktdrej jest przedmiotem badan. Moze by¢ traktowana jako zrodlo
dochodéw umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb czlowieka lub jako podstawowy
czynnik produkcji wplywajacy na efektywnos$c¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa. Moze
by¢ réwniez postrzegana w kategoriach spotecznych, w ktérych jest rozumiana jako
warto$¢ spoteczna. Szczegdlnym przypadkiem postrzegania pracy w tej perspektywie
jest jej humanistyczne ujecie bazujace na relacjach migdzy czlowiekiem a spofeczen-
stwem. W zarzadzaniu obecne sg dwa paradygmaty odwolujace si¢ do ekonomicznych
i spofecznych funkgji pracy. Jednym z nich jest paradygmat ekonomiczny, drugim zas
paradygmat humanistyczny. Maja one odmienne zalozenia odnos$nie do pracy i mierni-
koéw jej efektywnosci. Zaktadajac, ze praca pelni réwnolegle funkgcje spofeczne i ekono-
miczne, stanowigce wzajemnie powigzane i wspolzalezne elementy jednej catosci
w rozdziale pierwszym niniejszej rozprawy zaprezentowano podejscie integracyjne do
istniejacych paradygmatéw, a w $lad za nim holistyczne ujecie kwestii efektywnoscio-
wych. Dwa nastepne rozdzialty poswiecone zostaty zaprezentowaniu determinant efek-
tywnosci w ujeciu ekonomicznym i humanistycznym.

W rozdziale 2 omdwione zostaly czynniki w negatywny sposéb wplywajace na
efektywnos¢ pracy. Zaprezentowane zjawiska dysfunkcjonalne i ich skutki wskazujg na
komplementarny charakter paradygmatéw humanistycznego i ekonomicznego. Troska
o pracownika jako czlowieka, jego dobrostan i réwnowage pomiedzy praca a zyciem
pozazawodowym wyrasta niewatpliwie z paradygmatu humanistycznego. Patrzac
natomiast z perspektywy ekonomicznej nalezy wyraznie podkresli¢, ze podejmowane
w tym wzgledzie dzialania zapisa¢ nalezy po stronie inwestycji, a nie kosztow. Inwesty-
cji, ktére pozwalaja budowac i rozwija¢ jako$¢ kapitatu ludzkiego w organizacji, ktora
jest kluczowym czynnikiem budowania przewagi konkurencyjnej. Pomijanie aspek-
tu godnoséciowego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, przyzwalanie badz chocby tylko
tolerowanie zachowan dysfunkcjonalnych typu pracoholizm i mobbing skutkuje kolej-
nymi dysfunkcjami. Ich przyktadem moze by¢ wypalenie zawodowe i nadmierny stres.
Woszystkie razem przyczyniaja si¢ do obnizenia jakosci ludzkich zasobéw organizacji.
Dopuszczanie, promowanie czy wrecz wymuszanie zachowan prezentystycznych spra-
wia natomiast, ze pracownik nie ma mozliwosci odzyskania pelni sit, ktére z réznych
wzgledéw, takze niezaleznych od pracodawcy, zostaly nadwatlone. To z kolei oddziatuje
na efektywnos¢ w jej wymiarze ekonomicznym. W konsekwencji, kreowanie zréwno-
wazonego srodowiska pracy, uwzgledniajacego aspekt humanistyczny i ekonomiczny
jest czynnikiem budujacym efektywnos¢ i zaangazowanie w wymiarze jednostkowym
i organizacyjnym.

Problem efektywnosci pracy czgsto sprowadza si¢ do $ledzenia efektow; czyli uzyska-
nia okreslonych rezultatéw prowadzonych dzialan, ktére najczedciej sa utozsamiane
z wynikami ekonomicznymi. Jednakze w ostatnich latach badacze coraz czgdciej prze-
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konujg do tego, aby efektywnos¢ pracy bada¢ w szerszym, spotecznym aspekcie. Przy-
kladem takiego ujecia jest proba okreslenia istoty efektywnosci na podstawie wybra-
nych czynnikéw spoteczno-moralnych ksztattujacych postawy pracownikow, relacje
interpersonalne, zachowania i kulture organizacyjna. W rozdziale 3 oméwiono te, ktdre
zgodnie z wynikami badan w niekwestionowany sposob wplywaja na efektywnos¢ dzia-
tan podejmowanych przez osoby zatrudnione w organizacji. Za najwazniejsze z tych
czynnikéw uznano kontrakt psychologiczny, sprawiedliwos¢ i zaufanie organizacyjne,
satysfakcje i zaangazowanie pracownikow.

Wskazane spofeczno-moralne determinanty istotnie warunkujg postawy i zacho-
wania pracownikow, wplywajac na osiagane przez nich rezultaty. I tak w tych orga-
nizacjach, w ktorych wystepuje odpowiednio wysoki poziom sprawiedliwosci
proceduralnej, pracownicy czesciej przestrzegaja regut i zasad organizacyjnych. Spra-
wiedliwo$¢ organizacyjna z kolei determinuje i ksztaltuje zaufanie organizacyjne, ponie-
waz pracownicy mniej koncentruja sie na relacjach, a bardziej intensyfikuja swoje wysil-
ki na rzecz wykonywanych zadan, co zwieksza ich produktywne zachowania w miejscu
pracy. Podobnie jest z satysfakcja pracownikow. Zadowoleni chetniej identyfikujg sie
z celami organizacji, widzac mozliwo$¢ realizacji swoich wlasnych celow. Wykazuja tez
wigkszg lojalnos¢, troszczg sie o interes organizacji i bardziej angazuja w wykonywanie
swoich obowigzkéw. Pelna analiza efektywnosci pracownikéw musi zatem obejmowac
wskazane determinanty. Organizacje, ktore chcg zwigksza¢ osiggane wyniki, musza
uwzglednia¢ nie tylko perspektywe ekonomiczna, ale réwniez spoteczng. Pozwala na to
przedstawiony w rozdziale 1 wielokryterialny model obejmujacy stosowane w paradyg-
matach zarzadzania — ekonomicznym i spofecznym — miary efektywnosci. Jego zasto-
sowanie umozliwi w wiekszym niz dotychczas stopniu praktyczne wykorzystanie osig-
gnie¢ nauk humanistycznych i spolecznych, wprowadzajac rownowage pomiedzy nimi
a ekonomia.
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