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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk



NAUKI O ZARZADZANIU MANAGEMENT SCIENCES 2(27) - 2016

ISSN 2080-6000
e-ISSN 2449-9803

Beata Skowron-Mielnik

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
e-mail: beata.mielnik@ue.poznan.pl

PARADOKS EFEKTYWNOSCI PRACY -
MIEDZY BUDOWANIEM ZAANGAZOWANIA
A WYPALENIEM ZAWODOWYM

THE PARADOX OF WORK EFFECTIVENESS —
BETWEEN BUILDING EMPLOYEE’S ENGAGEMENT
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Streszczenie: Celem pracy jest wskazanie niespdjnosci w koncepcjach budowania zaangazo-
wania na rzecz efektywnosci pracy. Dokonano tu analizy pojecia zaangazowania i efektywno-
$ci oraz opublikowanych wynikow badan dotyczacych obu zagadnien. Artykut oparto na zro6-
dtach wtornych i wykorzystano metode desk research. Celem analiz byto okreslenie, dlaczego
presja na wzrost zaangazowania czgsto nie powoduje wzrostu efektywnos$ci pracy. Wnioski
wskazujg po pierwsze, ze wzrost zaangazowania oznacza wzrost kosztu psychicznego i fi-
zycznego pracy — pracownik pracuje dtuzej i z wieksza pasja, co owocuje zmgczeniem i wy-
paleniem zawodowym, obnizajac efekty pracy. Po drugie, zaangazowanie jest mato mierzalne
i trudno nim sterowa¢ w kierunku mierzalnych efektow pracy. Paradoks tkwi w jednoczesnym
rozumieniu przez menedzerow ryzyka presji na wzrost zaangazowania i ciagtym dazeniu do
wzrostu jako zrodta efektywnosci organizacji. Rodzi to dylematy decyzyjne zwigzane z budo-
waniem zaangazowania i oceng efektywnosci pracy.

Stowa kluczowe: efektywnosc¢ pracy, zaangazowanie pracownikow.

Summary: The aim of the hereby article is to point at the inconsistency in building employee’s
engagement in the context of work effectiveness. An analysis of engagement and work
effectiveness notion and published research results pertaining to both questions were
conducted. The article was based on a secondary datum and a desk research method was used.
The object of analysis was defining why an increasing pressure on engagement does not lead
to an increase of work effectiveness. The conclusions show firstly that an increase of
engagement involves a biological and psychical cost increase — an employee works longer and
with a bigger passion that can result in both an equal burnout and a lower performance.
Secondly, engagement is hardly measurable and it is problematic to be controlled in order to
achieve the very measurable work results.

Keywords: work effectiveness, work engagement.
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1. Wstep

Jesli zaangazowanie pracownikdw pozytywnie wptywa na efektywnos¢ funkcjono-
wania catego przedsigbiorstwa, warto zastanowic si¢, jak w praktyce wspierac roz-
woj zaangazowania wsrod pracownikéw — takie lub podobne sformutowanie, coraz
czesciej nie w trybie warunkowym, lecz oznajmujacym, ze tak wtasnie jest, staje si¢
podstawa do bardzo konkretnych dzialan w organizacjach. Zarzadzajacy nimi wrecz
przyjmuja za pewnik, ze jesli zwicksza zaangazowanie pracownikow, to poprawia
efektywno$¢ dzialania swoich jednostek. Kultura wysokiej efektywnos$ci stala si¢
swoistym paradygmatem rozwoju organizacji, a jesli efekty sg tak wazne, to warto
dla ich uzyskania zrobi¢ bardzo wiele. To nosne hasto wiaze si¢ jednak praktycznie
ze szczegdltami, ktore powoduja, ze w wielu przypadkach rzeczywiscie wzrost zaan-
gazowania przektada si¢ wprost na zwigkszenie efektow pracy i dalej efektywnosci
organizacji, ale w rownie wielu przypadkach tak si¢ nie dzieje, presja na zaanga-
zowanie powoduje wrecz spadek efektywnos$ci organizacji. Badania pokazuja, ze
w wigkszosci przedsigbiorstw zaangazowanie pracownikow jest niskie — Instytut
Gallupa wskazat, ze jedynie 13% zatrudnionych na $§wiecie to osoby zaangazowane
[The State of the ... 2013], a wigcej niz potowa pracownikdéw nie polecitaby swojego
pracodawcy znajomym [ Trendy HR... 2015].

Paradoks efektywnosci z punktu widzenia organizacji tkwi w rozumieniu przez
zarzadzajacych ryzyka presji na wzrost zaangazowania, powodujacej wypalenie za-
wodowe 1 spadek efektow pracy, z jednoczesnym nieustannym dazeniem do podno-
szenia zaangazowania jako zrodla efektywnosci organizacji. Postawa taka owocuje
dylematami decyzyjnymi zwigzanymi z budowaniem zaangazowania i oceng efek-
tywnosci pracy, ktorych niespojnos¢ zauwazana jest dopiero po wnikliwym przeana-
lizowaniu obu kategorii, tzn. zaangazowania pracownikow i efektywnosci pracy,
ktorych nie dostrzegaja lub nie cheg dostrzegaé zarzadzajacy. Uzywajac okreslenia
,paradoks”, oparto si¢ na kilku bazowych definicjach [Golembski, Wojtkowiak
2004], sprowadzajacych to pojecie do sprzecznos$ci, ktéra moze by¢ wynikiem bie-
doéw w sformutowaniu twierdzenia, przyjecia btednych zatozen, a moze tez by¢
sprzeczno$cig pozorng, sprzecznoscig z tzw. zdrowym rozsadkiem. O paradoksie
mowi si¢ wtedy, gdy istnieje napigcie migdzy elementami wzajemnie zwigzanymi,
z ktérych kazdy jest logicznie uzasadniony, lecz sa wewngtrznie sprzeczne [Leja
2013]. Reakcja na sprzecznosci moze mie¢ charakter dylematu (A lub B), paradoksu
(A'1B) 1 dialektyki (A i B to C), ktora w sytuacji, gdy relacje miedzy tezg i antyteza
utrzymuja si¢ w czasie, staje si¢ paradoksem — dobrg ilustracjg paradoksu jest sym-
bol yin yang, pokazujacy sity przeciwne i jednoczes$nie uzupehiajace si¢ [Smith,
Lewis 2011, s. 387 (za: [Leja 2013])].

Dlaczego tak si¢ dzieje? Jakich efektow pracy oczekuje si¢ po wzroscie zaanga-
zowania? Czy mozna bezposrednio wskaza¢ wplyw poziomu zaangazowania na
efektywno$¢ funkcjonowania danej organizacji? Czy strategia budowania zaangazo-
wania z natury rzeczy ma charakter — paradoksalnie — krotkotrwaly, nie da si¢ jej
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realizowa¢ w perspektywie dtuzszego czasu, bo usilnie podsycane zaangazowanie
prowadzi do wypalenia zawodowego, a tym samym do spadku efektow pracy?
W niniejszym artykule podjeto probg odpowiedzi na wyzej postawione pytania na
podstawie analizy pojecia zaangazowania i efektywnosci pracy w literaturze przed-
miotu oraz w odniesieniu do opublikowanych wynikow badan dotyczacych tych za-
gadnien. Artykut oparto zatem na zrodtach wtérnych, wykorzystano metode desk
research, a jego celem jest wskazanie potencjalnych niespdjnosci w koncepcjach
budowania zaangazowania na rzecz efektywnosci pracy.

2. Dylematy zaangazowania w prace

Jezykowo okre$lenie ‘zaangazowac’ oznacza zarowno zatrudni¢ kogos, jak i z zaim-
kiem ,,si¢” — wzigé¢ aktywny (gldwnie emocjonalnie) udziat w jakim$ dziataniu,
przedsigwzigciu, pracy, projekcie [Stownik jezyka polskiego (2015)]. W nauce
i praktyce jest to zjawisko niejednoznaczne, taczone zarowno z oddaniem, pozosta-
niem, motywacja, satysfakcja, jak i wysitkiem oraz efektami (tab. 1).

Z powyzszych okreslen zaangazowania, zarowno tych majacych charakter bar-
dziej teoretyczny, jak i tych o charakterze empirycznym, przebija si¢ po pierwsze,
aspekt postawy wobec pracy (oddanie, wiaczenie, przywigzanie), po drugie, wyni-
kajacy z niej ponadstandardowy wysilek, po trzecie, efekt powyzszego, czyli wyzsze
wyniki dla organizacji i satysfakcja z pracy, ale te ostatnie nie zawsze sa wymienia-
ne. Mozna to podsumowac jako: zaangazowac sie to wejs¢ i pozostac, a dalej dziataé
ze starannoscig, pasja, niezaleznie od spodziewanej rekompensaty. Warto tu rowniez
przytoczy¢ opini¢ S. Borkowskiej [2007, s. 36], ktdra rozgranicza pojecie involve-
ment jako wspotuczestnictwo, wlgczenie, od commitment rozumianego jako zaanga-
zowanie, ktore oznacza mozliwie najlepsze wykonywanie zadan przypisanych pra-
cownikowi bez wlaczania si¢ w sprawy wykraczajace poza te, ktére mogtyby
przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci organizacji. Z tego wynika, ze nie chodzi tu
ani o ponadstandardowe, ani o proefektywnosciowe dziatania.

Wymienione w tab. 1 okre$lenia zaangazowania wskazujg, ze zaangazowanie
jest kompetencja pracownika zaliczang w strukturze kompetencji do kategorii po-
staw, czyli wigzanych z checig podjecia okreslonych dziatan i wykorzystania wie-
dzy. W wigkszosci klasyfikacji kompetencji znajduja si¢ takie, ktore nawiazuja do
zaangazowania, m.in. w stowniku kompetencji McBeer w kategorii ,,Skutecznos¢
osobista” znalazto si¢ zaangazowanie organizacyjne rozumiane jako identyfikacja z
firma, w pakiecie kompetencyjnym G. Filipowicza wsérdéd kompetencji spotecznych
znajdziemy rowniez identyfikacje z firmg [Filipowicz 2014, s. 100]. Jednocze$nie
jednak G. Filipowicz wskazuje na to, ze poza kompetencjami mamy do czynienia z
predyspozycjami, ktore sa wzglednie trwatymi, wrodzonymi cechami, mogacymi
wplywac na rozwdj kompetencji danej osoby, ale jednak nie tozsamymi z kompeten-
cjami i nie dajacymi si¢ ksztattowaé, budowaé — predyspozycje si¢ posiada lub nie
[Filipowicz 2014, s. 65]. Do predyspozycji zalicza on m.in. potrzeby i motywacj¢



Tabela 1. Pojgcie zaangazowania

. Zrodlo .. Zrodto
Definicja naukowe Definicja biznesowe
Stan, w ktorym pracownik udziela si¢ w pracy i jest do niej | M.L. Berry, O zaangazowaniu pracownika $wiadczy intencja Hay Group
pozytywnie nastawiony i z niej zadowolony M.L. Morris | pracownika, aby pozosta¢ w organizacji oraz cheé
do ponoszenia wysilku na rzecz firmy
Zaangazowanie jest czyms$ wiecej niz satysfakcja z warunkow | T.J. Ericsson | Pozytywne nastawienie pracownika do organizacji i jej Institute for
stworzonych przez pracodawce lub prosta lojalnoscia wobec wartosci; zaangazowany pracownik jest §wiadom potrzeb | Employment
niego — zaangazowanie jest raczej zwiazane z pasja biznesu oraz wspolpracuje z innymi, majac na celu Studies
i poswigceniem, checia danej osoby do zainwestowania zwiekszenie wydajnosci na rzecz dobra organizacji;
i wloZenia wlasnego wysilku w sukces pracodawcy rozwijanie i poglebianie zaangazowania wymaga
dwustronne;j relacji miedzy pracownikiem a pracodawca
Zaangazowanie dotyczy tworzenia wigzi mi¢dzy ludZmi W. Kahn Zaangazowanie pracownika to mierzalny poziom Scarlett
a organizacja, wyrazanych poprzez ekspresje fizyczna, pozytywnego lub negatywnego przywigzania do pracy, Surveys
psychiczna i intelektualng w czasie wykonywania zadan wspotpracownikow i organizacji, ktéry wptywa na International
uczenie si¢ i wysokie osiagniecia w pracy
Zaangazowanie mozna okresli¢ dwuwymiarowo N. Rothbard | Zaangazowanie to stan psychologiczny i behawioralne Aon Hewitt
jako zogniskowanie uwagi mierzonej iloscia czasu efekty, ktore prowadza do lepszych wynikéw. Za
poswigcanego na myslenie o spelnianej przez pracownika zachowania $wiadczace o zaangazowaniu uznaje si¢ say,
funkcji oraz zogniskowanie absorpcji mierzonej stay, strive — mowic, pozostac, staraé si¢
intensywnoscia odgrywania roli
Intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji lub A.M. Saks Firmy dbajace o kwesti¢ zaangazowania i kultury Great Place to

wielko$¢ wysitku wlozonego w pracg przez pracownika

organizacyjnej moga si¢ pochwali¢ najnizsza dobrowolng
rotacja pracownikow i w perspektywie dluzszego czasu
sa bardziej dochodowe

Work®Institute

Oddanie si¢ pracownikéw sprawom organizacji,
szczegodlnie w wymiarze emocjonalnym, oraz przejawianie
ponadstandardowych zachowan, ukierunkowanych

na wzrost efektywnosci organizacji

W. Schaufeli,
A. Bakker

Zaangazowanie jako wlaczenie si¢ i entuzjazm do pracy,
mierzony poziomem satysfakcji z pracy

Instytut Gallupa

Zrodto: opracowanie na podstawie [Juchnowicz 2012; Malarski 2013; What is Employee ... 2013; Trends in Global Employee ... 2015; Trendy HR ...

2015].

14!

NIU[SIA-UOIMOYS BIBOg



Paradoks efektywnos$ci pracy — miedzy budowaniem zaangazowania... 155

oraz temperament i osobowos¢, bliskie pojeciu zaangazowania. Z kolei K. Padzik
[2013, s. 85-88] uwaza, ze zaangazowanie powinno by¢ uwzgledniane w ocenie
kompetencji jako czynnik determinujacy calosciowy obraz ocenianych kompetencii,
a nie jako jeden z elementéw ocenianych w ramach modelu kompetencji. Zaangazo-
wanie jest, jej zdaniem, efektem pozytywnej interakcji motywacji wewngtrznej
i zewngtrznej i jako takie warunkuje wykorzystywanie zasobow zawartych w kom-
petencjach pracownika, samo w sobie jednak kompetencja nie jest. Kwalifikacja za-
angazowania jest zatem niejasna, a to powoduje, ze jesli uznamy ja za kompetencje,
to mozemy ja ksztattowacé, jesli natomiast jest to predyspozycja, to jest bardzo indy-
widualng cechg kazdego pracownika, na ktora trudno mie¢ wigkszy wptyw. To sta-
wia pod znakiem zapytania dziatania podejmowane przez organizacje na rzecz bu-
dowania zaangazowania.

Analizujac praktyki organizacji w zakresie budowania zaangazowania (tab. 2),
zauwaza Si¢, ze proponowane rozwigzania sg tymi samymi, ktore pojawiajg si¢
w systemach motywowania. Zasadnicza réznica polega na tym, ze nie podkresla si¢
w nich elementdw zwigzanych z wynagrodzeniami ptacowymi, a za to jest sporo
kwestii migkkich, ukierunkowanych na podwyzszanie satysfakcji z pracy. Te prakty-
ki pokazujg tez, ze zaangazowanie miesci si¢ migdzy motywacja, ktora je warunku-
je, a satysfakcja, ktora jest jego skutkiem (albo nie). Jednak zaangazowanie zdecy-

Tabela 2. Przyktadowe obszary i dziatania w ramach budowania zaangazowania

Laboratorium Provident Polska SA Hay Group Aon Hewitt
Kosmetyczne Dr Irena . y , s ,
Eris (praktyki) (praktyki) (wyniki badan) (wyniki badan)

e Pewno$¢ zatrudnienia | ¢ Plebiscyt Pasjonaci e Pozyskiwanie talentow * Mozliwosci
(np. umowy na Providenta na pasje iich rozwoj (np. programy rozwoju
czas nieokreslony, pracownikow awansowe) ¢ Reputacja
terminowa wyplata e Programy rozwojowe dla | ¢ Zréwnowazony rozwoj organizacji
wynagrodzen) menedzerow i spoteczna odpowiedzialno$¢ ¢ Place

e Atmosfera (np. * Platforma biznesu (np. zielone miejsca * Pozycja marki
dobre warunki pracy, komunikacyjna Forum pracy) firmy
badanie satysfakcji Pracownika ¢ Dzialania wychodzace ¢ Innowacyjnos¢
pracownikow) * Meet your board naprzeciw réznorodnosci e Zarzadzanie

e System oceniania spotkania pracownikow wiekowej (np. elastyczne wynikami
(np. biezacy dostep do z zarzadem zatrudnienie) ¢ Komunikacja
informacji o whasnych | ¢ Program wolontariatu ¢ Indywidualizacja podejécia do | * Docenianie
wynikach) pracowniczego pracownikow (np. coaching, ludzi

* Roéwnowaga zycia — e Programy prorodzinne roéznicowanie szkolen) ¢ Praktyki HR
osobistego * Inicjatywa ,,Mam * Wykorzystywanie nowych * Procesy pracy
z zawodowym pomyst” technologii w organizacji pracy |e¢ Przywodztwo
(np. elastyczno$¢ e Elastyczny czas pracy, ¢ Dbatos¢ o kulture zaufania ¢ Szacunek dla
godzin pracy) telepraca i poszanowanie norm etycznych pracownikow

e Rozwdj (coaching) * Badanie zaangazowania

Zrédto: opracowanie na podstawie [Krakowska-Kujawiak 2015; Nowe zasady ... 2014; Trends in Glo-
bal Employee ... 2015].
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dowanie jest odrozniane zaréwno od motywacji [Juchnowicz 2012; Armstrong
2009], jak 1 od satysfakcji, chociaz badanie poziomu satysfakcji jest kluczowym
elementem budowania zaangazowania.

Dylematem zaangazowania jest zatem po pierwsze, niejasno$¢ definicyjna, co
owocuje podejmowaniem bardzo réznorodnych dziatan ujmowanych pod hastem
budowania zaangazowania, po drugie, trudno$¢ oszacowania poziomu zaangazowa-
nia!, co ma kluczowe znaczenie w okres§leniu wptywu zaangazowania na efekty pracy.

3. Dylematy efektywnosci pracy

W kontekscie powyzszych spostrzezen nalezy stwierdzi¢, ze motywacja zewnetrz-
na buduje motywacje wewnetrzng (przynajmniej w pewnym stopniu), a ta buduje
zaangazowanie, ktore z kolei wplywa na stopien wykorzystania posiadanych kom-
petencji w dziataniach na rzecz organizacji i dopiero w dalszej kolejnosci pojawia-
ja sie efekty tych dziatan. To sytuuje programy budowania zaangazowania w puli
naktadow na prace ponoszonych przez organizacj¢ (rys. 1) — m.in. wynagrodzenia,
programy rozwojowe, wyposazenie miejsca pracy, a samo zaangazowanie jako
naktady pracy ponoszone przez pracownika (m.in. czas pracy, energia fizyczna). Od
tego miejsca moga si¢ pojawiac efekty pracy, rozumiane nie tylko jako bezposred-
nio osiggane wyniki pracy, ale takze jako zachowania, poniewaz zachowania same
w sobie stanowig rezultaty wlozonych w wykonywane zadania wysitkéw umysto-
wych i fizycznych i moga by¢ oceniane niezaleznie od wynikéw [Armstrong 2005,
s. 436].

Efektywnos¢ organizacji
Efektywnos¢ pracy
Stosunek
efektow Stosunek Efekty pracy
dzialalnosci | efektow pracy, Naklady pracy
organizacji do |[w sensie Bezposrednie Naklady
poniesionych | bezposrednich |wyniki pracy Wysilek aloeite
nakltadow wynikow i zachowania, | . yczn
rac ktore [1zyezny Wydatki
pracy, SN i umystowy.
do nakladéw | przejawiali mierzalny ? ponoszone na
na pracg wykonawcy, i niemierzalny spowodowanie
realizujac podjgcia
. ponoszony na .
zadania P wysitku na
realizacjg N
, rzecz realizacji
zadan zadan

Rys. 1. Proces ksztaltowania efektywnosci pracy

Zrodto: opracowanie wiasne.

! Interesujacy przeglad metod szacowania zaangazowania w [Juchnowicz 2012].
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Koncepcja efektow pracy jako obejmujacych wyniki i zachowania ma swoje
uzasadnienie, zwlaszcza w kontekscie wptywu zaangazowania, ktorego budowanie
stanowi naktady na rzecz podejmowania dziatan i zachowan. W tym miejscu zaczy-
na si¢ pojawia¢ problem, poniewaz z punktu widzenia efektywno$ci organizacji li-
cza si¢ ostatecznie bezposrednie wyniki pracy wszystkich pracujacych na jej rzecz
0s0Ob, nie zachowania, nawet jesli istnieje poczucie ich znaczenia w powstawaniu
wynikow. Skupienie si¢ zaangazowania na dziataniach powoduje, ze wyniki maja tu
drugorzedne znaczenie. Natomiast dopiero po pojawieniu si¢ efektdw pracy jako
wynikéw mozna obliczy¢ efektywnos$¢ pracy jako relacje warto$ci materialnych
i niematerialnych uzyskanych dzieki ludzkiej pracy do wartosci nakladéw ma-
terialnych i niematerialnych poniesionych na te prace [Skowron-Mielnik 2009].
Zaangazowanie jest zatem mato wymiernym zjawiskiem mi¢dzy dwoma bardzo wy-
miernymi zagadnieniami: wydatkami na rzecz pracy i pracownikow a konkretnymi,
policzalnymi wynikami ich dziatan. Wniosek z powyzszych rozwazan jest taki, ze
w efektywnosci pracy tacza si¢ naktady na zaangazowanie i skutek tego zaangazo-
wania, moze ona by¢ zatem rowniez miernikiem zaangazowania.

Problem efektywnosci pracy polega na tym, ze podobnie jak zaangazowanie jest
przypisana do konkretnej osoby — ani stanowisko, ani dziat, ani organizacja nie prze-
jawiaja zaangazowania i nie osiaggajg efektow same z siebie, lecz to indywidualne
efekty pracy poszczegdlnych os6b kumulujg si¢ na wyzszym poziomie organizacyj-
nym. W koncepcji trzech pozioméw efektywnosci Rummlera i Brache odpowiada
jej przede wszystkim poziom stanowiska pracy [Rummler, Brache 2000, s. 96-109],
tym samym efektywnos$¢ pracy jest uznawana za podstawe efektywnosci organiza-
cyjnej, ktora jest kategoria obejmujaca wiele elementow i podlegajaca wptywowi
wielu czynnikow. Mimo ze zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy tymi zjawiska-
mi nie sa jednoznaczne, to uwaza si¢, ze zaangazowanie pracownikow prowadzi
do zwigkszenia warto$ci przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ to w procesie, ktory okreslony
zostal jako ,tancuch korzysci z zaangazowania” (engagement-profit chain) [Kruse
2012]. Lancuch ten rozpoczyna si¢ od wzbudzenia zaangazowania w pracownikach,
ktore prowadzi do zwiekszenia jakosci i wydajnos$ci ich pracy, co owocuje wyzsza
satysfakcja klientow, a to z kolei przektada si¢ na zwigkszong sprzedaz; wicksza
sprzedaz oznacza wigksze zyski, a wysokie zyski przektadajg si¢ na wyzsze zwroty
dla udziatowcdw (np. wzrost cen akcji).

Poglad ten ugruntowaty badania, zar6wno biznesowe, komercyjne, jak i nauko-
we dotyczace zaangazowania i efektywnos$ci organizacji. Z badan Hartera, Schmidta
i Hayesa [Harter i in. 2002], opartych na Gallup Workplace Audit, nazywanego tez
testem Q12 do regularnych badan satysfakcji i zaangazowania, wytonit si¢ obraz
zaleznos$ci migdzy satysfakcja i zaangazowaniem pracownikdéw a wynikami dziatal-
nos$ci firm. Badania Instytutu Gallupa z 2012 roku wskazaty, Ze relacja pracownikow
zaangazowanych do niezaangazowanych w firmach bedacych liderami rynkowymi
wynosi 10/1, a brak zaangazowania pracownikow powoduje straty w produktywno-
$ci na poziomie 46% [Gallup Study ... 2012]. W kolejnym raporcie Gallupa [7The
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State of the Global Workplace ... 2013] stwierdzono, ze organizacje z najwyzszymi
wskaznikami pracownikdéw zaangazowanych osiagaja najwyzsze zyski i sg najod-
porniejsze na recesj¢ gospodarcza. We wczesniejszych badaniach z zakresu oceny
efektywno$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi takze wskazywano, ze wysoki po-
ziom zaangazowania, rozumianego jako utozsamianie z celami, wartos$ciami, filozo-
fig 1 praktyka firmy, czgsto jest skorelowany z wysoka produktywnoscig i dobrymi
wynikami pracy, totez zaangazowanie w sprawy organizacji jest waznym mierni-
kiem niematerialnym [Phillips 1 in. 2003, s. 265]. W wyniku badan Engage for Suc-
ces [Marciniak 2015] stwierdzono, ze przedsicbiorstwa brytyjskie posiadajace wy-
soki wskaznik zaangazowania pracownikow sa o 12% czegsciej polecane przez
konsumentéw — wysokie zaangazowanie jest gwarancja utrzymania kontaktow biz-
nesowych oraz zapewnienia firmie satysfakcji i lojalnosci klientow, poza tym wzrost
zaangazowania pracownika moze spowodowac 18% wzrostu jego wydajnosci,
a rotacja w firmach o wysokim poziomem zaangazowania jest o 40% nizsza niz
w firmach o niewielkim wskazniku.

To sg bardzo konkretne, przemawiajace do zarzadzajacych dane dotyczace moz-
liwych do uzyskania efektow: wydajnosci pracy, stabilnosci kadr, utrzymania kon-
taktow biznesowych. Powstaje jednak pytanie, czy rzeczywiscie programy budowa-
nia zaangazowania sg tak skuteczne, zwlaszcza w kontekscie doswiadczen nieco
innej koncepcji, a mianowicie systemow wysoce efektywnej pracy. Abstrahujac od
réznic miedzy HPO (High Performance Organization), HIWP (High Involvement
Work Practices), HCM (High Commitment Management), HP1 (Human Performan-
ce Improvement), ale tez HPWP, HIWM, HIWS [Borkowska (red.) 2007; Mohr, Zo-
ghi 2008; Filipowicz 2013], wszystkie te koncepcje skupiajg si¢ na dwoch zagadnie-
niach:

e uzyskaniu i utrzymaniu w perspektywie dlugiego czasu stabilnych, wysokich
wynikow pracy i przewagi konkurencyjnej organizacji,

* osiggnieciu powyzszego przez zastosowanie wilasciwie dobranej kombinacji
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

Jednoczesnie kazda z nich w jaki$ sposob zahacza o zaangazowanie: albo jest
ono w samej nazwie (jako involvement lub commitment) jako cel do osiagnigcia,
albo budowanie zaangazowania jest jedng z praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
(zzl). Zestawy tych praktyk sg r6zne, w zaleznos$ci od podejScia teoretycznego, jak
i doswiadczen oraz potrzeb organizacji, ktora je wdraza, ale zauwazalne sg wspdlne
elementy, okreslane filarami HPO:

* wspodluczestnictwo pracownikow (m.in. empowerment),

* rozwo0j pracownikéw (m.in. szkolenia, samorozwdj, nowe zadania),
* bodzce (m.in. wynagrodzenia wynikowe),

e organizacja pracy (m.in. praca zespotowa, nowe formy zatrudnienia),
* technologia (m.in. systemy informacji i komunikacji, wyposazenie).

Doswiadczenia z wykorzystania tych koncepcji wskazuja na to, ze nie ma jedno-
znacznych danych nie tylko co do osiggania przewagi konkurencyjnej przez organi-
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zacje, lecz takze nawet nie zawsze mozna jednoznacznie wykaza¢ zwigzek migdzy
zastosowaniem bardziej zaawansowanych praktyk zzl a produktywnoscig pracy
[Sienkiewicz, Sajkiewicz 2007, s. 152]. To pokazuje, ze mozliwos$ci oceny i ksztat-
towania efektywnosci pracy sg zalezne od wielu czynnikow o charakterze zarowno
mierzalnym, jak i niemierzalnym. Oznacza to, ze nie wszystko mozna precyzyjnie
okreslic¢ i potrzebne jest po prostu wynikajace z doswiadczenia przekonanie zarza-
dzajacych o skutecznosci danych praktyk zzl. Jest to widoczne takze w ewolucji
HPO, od ukierunkowania na efekty pracy (performance) do ukierunkowania na
wspotuczestnictwo (involvement). Kiedy$ praktyki biznesowe zmierzaty do wpro-
wadzania silnej konkurencji w ramach procedury zarzadzania wynikami, obecnie
wiele firm sktania si¢ ku konkluzji, ze silna presja i naciski czgsto prowadza do wy-
sokiej rotacji i w ostatecznym bilansie obnizaja wyniki firm.

Tu pojawia si¢ kolejny watek dylematdéw wokot efektywnosci pracy, a mianowi-
cie efekty pracy najczesciej rozumiane sg jako korzysci dla organizacji, i to o charak-
terze ekonomicznym. Natomiast w rzeczywistosci efekty pracy sa tym, co z niej
powstaje zarowno dla organizacji, jak i pracownika. Ludzie pracuja po to, zeby uzy-
ska¢ $rodki na zaspokojenie swoich potrzeb — jakiekolwiek bylyby te $rodki i te
potrzeby, od finansowych na potrzeby biologiczne, po nagrody, pochwaty na potrze-
by uznania i samorealizacji. Obie strony relacji pracy (pracownik-pracodawca,
wspolpracownik-organizacja, zleceniobiorca-zleceniodawca) nieustajaco poréwnu-
ja ponoszone na prace naktady do osiaganych efektow, dazac do optymalizacji. Pro-
blem polega na tym, ze efektywnos¢ pracy jest kategoria obejmujaca tylko punkt
widzenia organizacji i szacowane w niej sa naktady ponoszone na prace przez praco-
dawece, strona pracownika jest niedoszacowana zar6wno w kategorii naktadow na
prace (np. samodoskonalenie), jak i naktadéw pracy (np. koszt psychiczny pracy).
Dopiero przy efektach pracy organizacje probuja uwzgledni¢ stron¢ pracownicza
poprzez badanie satysfakcji z pracy, zadowolenia, samopoczucia itp. Pracownik
moze odczuwac ogromng satysfakcj¢ z pracy i1 by¢ bardzo zaangazowany w dziala-
nia, ktore nie przynosza wysokich wynikéw (bo albo taka ich istota, albo czasowo
jest to uznane za dopuszczalne), ale sag wspierane doskonatymi programami rozwo-
jowymi. Moze tez osigga¢ wysokie bezposrednie wyniki pracy dzigki programom
motywacyjnym, ale nie odczuwac¢ z tego powodu satysfakcji, bo zme¢czenie spowo-
dowane tempem pracy skutecznie ja obniza. Obie sytuacje z punktu widzenia cato-
sciowo traktowanej efektywnosci pracy sg niekorzystne, poniewaz utrzymanie prze-
wagi konkurencyjnej w dalszej perspektywie wymaga wzrostu efektow zarowno
ekonomicznych, jak i spolecznych w postaci satysfakcji z pracy.

Kluczowy dylemat efektywnos$ci pracy to asymetria w odzwierciedlaniu w niej
naktadow i efektow ponoszonych i uzyskiwanych przez obie strony stosunku wspot/
pracy, w wymiarze spotecznym i ekonomicznym. Analizujac rozwoj programow bu-
dowania zaangazowania oraz nowych form zatrudniania (np. kontraktowanie pracy),
mozna postawi¢ hipoteze, ze dziatania organizacji zmierzaja w kierunku przerzuce-
nia wigkszych naktadow na prace na stron¢ wpot/pracownika, uzasadniajac to samo-
dzielnos$cig, wspotuczestnictwem i ptynacg z tego satysfakcja z pracy.
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4. Wypalenie zawodowe jako efekt zaangazowanej pracy —
porazka czy logiczna konsekwencja
wzmacniania zaangazowania?

Relacja miedzy efektywnoscig pracy a satysfakcjg sktania do przeanalizowania jej
w kontekscie wypalenia zawodowego, okreslanego czesto mianem choroby nad-
miernego zaangazowania.

W literaturze istnieje wiele definicji wypalenia zawodowego. Jako pierwszy opi-
sat je H. Freudenberg jako ,,stan wyczerpania jednostki, spowodowany nadmiernymi
zadaniami stawianymi przez srodowisko pracy” [Zimnowtocka-Lozyk 2011, s. 328].
Najpowszechniejsza definicje stworzyta Ch. Maslach, ktora syndrom burnout na-
zwala tez trojwymiarowa teorig wypalenia, obejmujaca fizyczne i emocjonalne wy-
czerpanie, depersonalizacj¢ i zanik dazenia do sukcesu osobistego [Maslach, Leiter
2011]. Uogdlniajac, wypalenie zawodowe to wynik nadmiernego zaangazowania si¢
w prace, reakcja organizmu na stres, zmeczenie, co w konsekwencji prowadzi do
rezygnacji z postawionych sobie planow i zamiany trzech pozytywnych wymiarow
w ich negatywne odpowiedniki (rys. 2).

& »

ZAANGAZOWANIE WYPALENIE
» energia zyciowa » wyczerpanie
» wspolpraca » depersonalizacja
» skutecznos$¢ dziatan » brak satysfakcji i nieefektywnosé

Rys. 2. Wypalenie zawodowe a zaangazowanie jednostki

Zrédto: opracowano na podstawie [Bartkowiak 2009, s. 81].

Podstawowe zatozenie wypalenia zawodowego glosi, iz wylacznie pracownicy
0 wysokiej motywacji mogg si¢ wypalic: ,,aby si¢ wypali¢, trzeba najpierw ptonac”
[S¢k (red.) 2004, s. 44].

Przyrosty efektow pracy w miarg pobudzania zaangazowania sa coraz mniejsze,
poniewaz nie ma mozliwosci ciaglej poprawy relacji miedzy naktadami a efektami,
w pewnym momencie wyzsze naktady na prace przestajg owocowac¢ wyzszymi efek-
tami. Dowodem tego moga by¢ dane najnowszego raportu Aon Hewitt [Trends in
Global Employee ... 2015], zgodnie z ktorymi ogolnoswiatowy wskaznik zaangazo-
wania pracownikow osiagnat w 2014 roku poziom 62%, to jest zaledwie 1 punkt
procentowy wiecej niz w 2013 roku. Najnizszy wskaznik uzyskata Europa — 57%,
1 byt to dotychczas jedyny region, ktory zanotowat spadek, ale tez mozna zauwazy¢,
ze jest to region, w ktorym podejmuje si¢ najwigcej inicjatyw na rzecz zaangazowa-
nia. W krajach z listy 20 najwigkszych gospodarek na swiecie wskaznik ten pozostat
na niezmienionym poziomie 61%, przy jednoczesnym spadku satysfakcji pracowni-
kéw z pracy, ktory wyniost 28% w 2014 roku. Tego ostatniego aspektu dotycza
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rowniez badania Society for Human Resource Management z 2012 roku — z badane;j
grupy osob (w tym badaniu pracownicy amerykanscy) 81% zadeklarowato ogdlng
satysfakcje z wykonywanej pracy, ale §rednia ocena ich zaangazowania w skali 1-5
wyniosta 3,6 [Employee Job Satisfaction ... 2012]. Wedlug danych raportu Gallupa
[The State of the Global ... 2013] tylko 13% pracownikoéw jest zaangazowanych w
swoja prace, a zatem wigkszo$¢ jest niezaangazowanych, czyli nie zwigzanych emo-
cjonalnie ze swoja praca i prawdopodobnie przez to mniej produktywnych.

Powyzsze dane $wiadcza o tym, ze spoleczne efekty pracy nie poprawiaja sie,
pomimo podejmowanych na coraz szerszg skale dziatan w zakresie budowania zaan-
gazowania lub wre¢ez na skutek rozwoju tych programow. Niejednoznaczno$¢ zaanga-
zowania, dazenie do jego ciaglego wzrostu, powoduje poszukiwanie przez organizacje
ciggle nowych sposobdw jego budowania. Pracownicy przyzwyczajaja si¢ do danych
bodzcow, a zatem albo trzeba je modyfikowaé (wzrost naktadow na nowe przedsie-
wzigcia), albo wymieniac¢ pracownikow na nowych, na ktorych jeszcze dziataja (wzrost
kosztow pozyskiwania pracownikow). To przyczynia si¢ rowniez do kumulacji bodz-
cow — z punktu widzenia pracownika rosngca liczba bodzcow, ktore majg wptywac na
wzrost zaangazowania, moze by¢ odbierana jako presja, jako skumulowane wymaga-
nie coraz lepszego efektu ekonomicznego pracy przy coraz wigkszych naktadach ze
strony organizacji na osiagniecie tego efektu. To wywotuje wrecz poczucie winy, ze
nie spetnia si¢ oczekiwan przy tak duzym wsparciu ze strony organizacji. Ostatecznie
z punktu widzenia organizacji naklady na prace rosng (wigcej programow, wyzsze
koszty), a efekty nieckoniecznie rosng, o ile nie malejg — a zatem efektywno$¢ spada.
Presja wyzszych naktadéw na prace powoduje po stronie pracownika najpierw wzrost
naktadow pracy (wigcej czasu pracy, wigcej kreatywnosci, czestsze wychodzenie poza
zakres zadan), a nastgpnie w wyniku obserwacji, ze to jednak nie daje spodziewanie
wyzszych efektow, najpierw nastepuje racjonalizacja naktadéw pracy (mniej wysitku
fizycznego, przestrzeganie zakresu obowigzkoéw), a nastgpnie naktadow na prace (nie-
che¢ do podejmowania szkolen, awanséw, wyzwan).

Maslach i Leiter [2011] uznali, iz przyczyn zjawiska wypalenia nalezy szukac
przede wszystkim w $rodowisku pracy, a nie we wtasciwosciach osoby. Zawieraja
si¢ one w szesciu obszarach, w ktorych zostal dostrzezony brak harmonii migdzy
pracownikami a wykonywana przez nich praca: przeciazenie praca, brak poczucia
kontroli, niewystarczajaca nagroda, zatamanie wspdlnoty, brak sprawiedliwego
traktowania, konflikt wartosci. Budowanie programow zaangazowania na rzecz
efektywnosci pracy na bazie tych elementéw ma zatem uzasadnienie, poza jednym:
wynagrodzeniem pieni¢znym, zreszta relatywnie rzadko uwypuklanym. Wynagro-
dzenie jest rekompensatg za wykonang, zakontraktowang pracg, a zaangazowanie
wigze si¢ z dodatkowym wysitkiem — godzinami pracy, entuzjazmem, wolg pozosta-
nia w danej organizacji, a tego nie obejmuje wynagrodzenie zasadnicze, moze ewen-
tualnie wynikowe (ale tu trzeba precyzyjnie wskazac, za co i ile si¢ nalezy, co jest
problematyczne w odniesieniu do zaangazowania) i nagrody — te majg charakter
uznaniowy, wiec z jednej strony jest spore pole do uzasadnienia jej przyznania, ale
z drugiej strony pracownik nigdy nie wie, czy ja dostanie, czy nie.
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5. Zakonczenie

Paradoks efektywnos$ci pracy polega na tym, ze bardzo konkretna z punktu widzenia
organizacji potrzeb¢ oceny sukcesu osadza si¢ migdzy dwiema przeciwnymi i bar-
dzo niewymiernymi postawami pracownikow: zaangazowaniem a satysfakcjg. Bu-
dujac zaangazowanie, organizacje muszg nieustajgco badac t¢ trudno uchwytng pre-
dyspozycje¢ pracownikow i dopasowywacé narzegdzia, jednocze$nie uwazajac, zeby
nadmierne zaangazowanie nie zaczeto owocowac wypaleniem zawodowym. Biorac
pod uwage rosnaca rotacje pracownikéw z powodu braku satysfakcji i nadmiaru
wymagan (cecha szczegdlna mtodszych pokolen) oraz wzrost wykorzystania niepra-
cowniczych form zatrudnienia, destabilizujacych zatrudnienie i ostabiajacych rela-
cje (cecha szczegdlna obecnego rynku pracy), organizacje beda zmuszone wroci¢ do
prostszych mechanizméw ksztaltowania i analizowania efektywnosci pracy, nie in-
gerujacych zbytnio w trudno sterowalne emocje wspotpracownikow. Zasadne jest
tez uwzglednienie w kreowaniu zaangazowania prawa Bircha dotyczacego wtasci-
wego poziomu motywacji, zgodnie z ktorym najbardziej skuteczna, pod wzglgdem
osigganych wynikow, jest motywacja $rednia, gorsze wyniki sa przy zastosowaniu
motywacji zbyt stabej lub zbyt wysokie;j.

Kultura efektywnosci a kultura zaangazowania sg kompletnie odmienne. Jedna
jest twarda, mierzalna, druga migkka, niemierzalna. Obie sa wazne dla efektywnosci
organizacyjnej i obie spotykaja si¢ na polu ksztattowania i oceny efektywnosci pra-
cy. Problem efektywnosci pracy polega tez na tym, ze jest ona traktowana jako war-
to$¢ posrednia, cos, co jest potrzebne do osiagnigcia wyzszych, konkretnych celow,
wiec od zaangazowania przechodzi si¢ od razu do efektywnoS$ci organizacyjnej, po
drodze gubigc niezbedny tacznik w postaci efektywnosci pracy.
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