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Abstrakt

Cel: Autorka podejmuje problem podejscia do pracownika przez organizacje. Celem artykutu jest znalezienie
odpowiedzi na pytanie: ,,Czy my$lenie strategiczne o pracowniku jest mozliwoscia, czy potrzeba wspélczesnej
organizacji?”.

Metodologia: Podstawe do prowadzonych w artykule rozwazan stanowia studia literaturowe. Na ich kanwie
wysuwane sg wnioski, ktérych potwierdzenie stanowia prezentowane wybrane wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych przez krajowe i miedzynarodowe osrodki badawcze.

Wyniki: Zaprezentowane rozwazania wskazuja, ze wspélczesne organizacje musza mysle¢ strategicznie o pra-
cowniku, jesli chca odnosié sukcesy. Jednak myslenie to nie moze ograniczac sie do inwestowania w kompeten-
cje kadry; musi r6wniez obejmowac¢ budowanie $rodowiska zapewniajacego sukces organizacji i pracownika.
Oryginalnos¢: Autorka wskazuje na koniecznos¢ strategicznego podejscia do pracownika we wspdlczesnym $wie-
cie biznesu. Jednoczes$nie pokazuje, ze organizacja nie moze mysle¢ o pracowniku tylko z punktu widzenia wia-
snego zysku. W myéleniu strategicznym o pracowniku musi by¢ rowniez miejsce na zysk — sukces pracownika.
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Abstract

Purpose: The article concerns the contemporary approach to employees in organizations, and the research ques-
tion is whether strategic thinking about employees is a possibility or necessity of the contemporary organization.
Methodology: Literature research was the basis for the deliberations and proposals, which were analyzed using
several empirical studies conducted by Polish and international research centers.

Results: The presented discussion suggests that contemporary organizations should think strategically about
their employees if they want to succeed. But this approach cannot be limited only to investing in employee
competencies, but should also take into consideration building a working environment that ensures the success
of both the organization and the worker.

Originality: The article suggests the necessity of a strategic approach regarding employees in the contemporary
business world. At the same time it indicates that organizations cannot treat employees only with the organiza-
tional profits in mind. In strategic thinking about employees there must also be room for other benefits, such as
the success of an employee.
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|  Wprowadzenie

Ulegajace nieustannym przeobrazeniom warunki funkcjonowania wspétczesnych organizacji
wymuszajg zmiany w sposobach zarzadzania nimi. W coraz wiekszym stopniu doceniany jest
czlowiek — pracownik, gdyz od jego postawy, zachowania i efektéw pracy uzalezniona jest kon-
kurencyjnos$¢ organizacji. To wlasnie on jest nosnikiem wiedzy, bedacej kluczowym warunkiem
przetrwania i rozwoju organizacji w burzliwym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Zatem w pro-
ces zarzadzania wlaczane sg rozwazania dotyczace ludzi i posiadanego przez nich kapitatu oraz
konstruowane sa propozycje konkretnych rozwigzan dotyczacych pracownikéw w dziataniach
biezacych oraz strategicznych wspélczesnych organizaciji.

0O ile strategiczny wymiar potencjatu ludzkiego stosunkowo tatwo zaadaptowat sie do praktyki
organizacji i strategia personalna stanowi istotng cze$¢ strategii organizacji, o tyle niepokojacy
wydaje sie fakt nieco przedmiotowego traktowania pracownika w procesie okreslania i imple-
mentacji strategii potencjatu spolecznego. Doé¢ czesto dgzace do sukcesu rynkowego organizacje
sg postrzegane przez kadry nimi zarzadzajace raczej jednowymiarowo, jako podmioty gospodar-
cze, co powoduje, ze ich strategie sa nastawione na wyniki, poniewaz przezycie i pomyslnosé sa
uzaleznione od ,dostarczania najwyzszej warto$ci na wymagajacym, niewybaczajacym bledéw
rynku globalnym” (Eisenstat i in. 2008, s. 131). Oczywiscie prawda jest, ze wyniki finansowe sg
istotne w dziatalno$ci gospodarczej i istnienie organizacji niegenerujacej zysku nie ma sensu.
Jednak przyjecie tylko tego punktu widzenia prowadzi do realizowania procesu zarzadzania
skoncentrowanego wylgcznie na interesach wiascicieli, udziatowcow - sukcesu finansowego.
Taka determinacja do osiggania wytgcznie wyniku finansowego moze wywoltywaé rozczaro-
wanie pracownikéw oraz prowadzi¢ do spadku ich lojalnoéci i zaangazowania w ksztattowanie
wartoéci organizacji.

Dlatego wazne jest uwzglednianie w procesie zarzgdzania drugiego wymiaru organizacji — insty-
tucji spotecznej, ktéra oddziatuje na zycie pracownikéw, nieraz w ogromnym stopniu (ibid., 131
i nast.). Tym samym w strategii istotna jest koniecznos¢ staltego zwiekszania wydajnosci pracy,
by méc wypracowywac okreslone zyski, na ktérych zalezy wiascicielom i udzialowcom, ale row-
niez dbanie o dobro i interesy pracownikéw, by wyzwoli¢ ich energie i skierowacé ja na realizacje
przyjetych zalozen strategicznych. To przeciez ludzie zatrudnieni w organizacji swoja praca
przyczyniaja sie do okreélenia i utrzymania jej pozycji na rynku, osigganych wynikéw — teraz
i w przyszlosci. Dlatego tylko godzenie obu wymiaréw funkcjonowania organizacji i jednoczesne
uwzglednianie w strategii dziatania pozwala zbudowac stabilng instytucje odnoszaca sukcesy
w aspekcie finansowym i ludzkim.

Gdy wezmie sie to pod uwage, istotne wydaje sig poszukiwanie sposobéw pozwalajacych
rozwigzac¢ wystepujacy w wielu wspéiczesnych organizacjach konflikt na linii sukces finan-
sowy-ludzie. Teoretycznie pogodzenie obu stron sprowadza sig do wypracowania réwnowagi
w dazeniu do osiggania celéw organizacyjnych mierzonych wynikami finansowymi i trosce
o interesy pracownikow. Praktyka pokazuje jednak, ze uzyskanie takiego stanu nie jest proste
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i wiele organizacji ma z tym problem. Jakie sa powody tej sytuacji i wynikajace z tego konse-
kwencje?

| Podmiotowe podejscie do pracownika w organizacji

Przyznanie pracownikowi najwazniejszej roli w generowaniu zysku organizacji zmienia, a przy-
najmniej powinno modyfikowa¢ podejscie do kadry pracowniczej. Bez zaangazowanych ludzi
realizujacych stawiane przed nimi zadania niemozliwe jest osiaganie sukcesé6w przez organiza-
cje w perspektywie krétko- i dtugofalowej. Oznacza to, ze sukces nie powinien by¢ rozpatrywany
wylacznie w aspekcie finansowym, ale réwniez ludzkim. Takie podej$cie umozliwia organizacji
realizacje opracowanych zalozen strategicznych, jak réwniez daje mozliwo$¢ osiggania cel6w
indywidualnych poszczegélnych pracownikéw. Tym samym tak popularna dzi$ w teorii zarza-
dzania koncepcja wygrany-wygrany musi mie¢ swoje odzwierciedlenie w relacjach organizacja
— pracownik. Dopiero wspdélzalezno$é¢ w osigganiu sukcesu ukazuje pracownika jako partnera
w dzialalnoéci biznesowe;j.

Wspdlnota interes6w na linii organizacja—pracownik powoduje, ze zasoby ludzkie nalezy trakto-
wacé w organizacji w szczegdlny sposéb. Nie mogg one by¢ jeszcze jednym srodkiem nietrwatym,
poniewaz pracownicy sg zasobem, ktdry czuje i reaguje. Sg oni zatem podmiotem, a nie przed-
miotem w organizacji, a to nadaje nowy sens stowu ,,sukces”. Nie jest ono interpretowane wasko
jako zwyciestwo, wygrana czy osiagniecie celu, co mozna spotka¢ w popularnych ujeciach. Ich
cecha wspdlng jest rozumienie sukcesu jako jednorazowego efektu i to, co dzi$ stanowi sukces,
za chwile moze nim nie by¢. Okazuje sie, ze patrzac szerzej, mozna zdefiniowac sukces jako
proces, postawe, podejécie do zycia danej osoby, ale i organizacji. Sukces mozna wiec opisac jako
dzialanie na najwyzszym poziomie swoich mozliwosci, zgodne z wlasnymi, w pelni uswiado-
mionymi pragnieniami z zachowaniem kodeksu moralnego oraz réwnowagi pomiedzy wszyst-
kimi obszarami zycia (Majewska-Opietka, 2003, s. 25). Tak pojmowany sukces jest droga dwukie-
runkows, autentyczna, permanentng i trwajaca przez cale zycie czlowieka czy organizacji. Nie
jest uzalezniony od przypadku, szczes§liwego trafu, ale stanowi dazenie do wielkosci, opierajac
sie ,dawaniu” i ,braniu” w atmosferze wzajemnego zaufania, wspétpracy i odpowiedzialnosci
(Waitley, 1996, s. 52).

Osiaganie tak interpretowanego sukcesu naklada na organizacje wiele obowigzkow, wérdd kté-
rych szczegélne znaczenie ma uczciwe postepowanie. W dobie gospodarki opartej na wiedzy
organizacje sg coraz bardziej uzaleznione od zaangazowania i kreatywnosci swoich pracowni-
kéw, a to powoduje, ze kwestia uczciwego podejécia jest bardzo wazna. Brak troski o uczciwy
charakter procesow realizowanych w organizacji moze przyczyniaé sie do wielu probleméw
z osigganiem zalozonych celéw, poniewaz wplywa na postawy, nastawienie i zachowanie pra-
cownikow. Okazuje sig bowiem, ze ludziom nie tylko zalezy na efekcie koicowym dziatania,
ale majg réwniez na uwadze procesy, ktére do okreslonego skutku prowadza (Kim i Mauborgne,
2008, s. 183). O ile pierwsze zalozenie, ze rezultaty sa wazne, jest znane i wykorzystywane w teo-
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rii 1 praktyce zarzadzania, o tyle drugie, odnoszace sie do sposobu ich osiggania, w wielu orga-
nizacjach jest lekcewazone i pomijane. Niestety organizacja czgsto zdaje sobie sprawe z popel-
nionego bledu dopiero w wyniku skarg i protestéw pracownikéw, czyli w znacznym stopniu za
pézno (ibid., 190).

A przeciez strategia tworzenia uczciwych relacji pomiedzy organizacja a pracownikiem nie jest
trudna do opracowania i powinna stanowi¢ element budowania lojalnosci wszystkich grup inte-
resariuszy organizacji. Trudno bowiem liczy¢ na lojalnos¢ klientéw, dostawcow, udziatowcow,
jezeli organizacja nie dysponuje lojalnymi pracownikami.

Budowanie lojalnosci pracownikéw umacnia pozytywna relacje na linii organizacja—pracownik,
przez co wzbudza zaufanie, nadziejg i zaangazowanie oraz stanowi podstawe do dobrowolne;
wsp6lpracy miedzy pracownikami. Dodatkowo uczciwo$¢ organizacji oddziatuje pozytywnie
na poczucie warto$ci pracownika, co przeklada sie na jego pewnosé siebie w pracy, swiadomosé
tozsamosci, odwage i kreatywnosc. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze budowanie poczucia wiasnej
warto$ci wérdd pracownikéw odgrywa znaczaca role w ksztattowaniu wewnetrznej motywacji
pracownikoéw i ich postawy wobec pracy (Pierce i Gardner 2004: 591-622) oraz odsuwa niebez-
pieczenstwo wystapienia u nich syndromu neurotycznego impostora, ktéry moze by¢ szkodliwy
zaréwno dla pracownika, jak i organizacji go zatrudniajacej (Kets de Vries, 2006, s. 106-114).

W kontekscie dotychczasowych rozwazan nie dziwi fakt, ze organizacja musi zaakceptowac
prawde, iz zysk to nie wszystko. Liczy sie pracownik i jego praca, ambicje, zainteresowania oraz
potrzeby, poniewaz od tego uzalezniony jest wynik organizacji. A skoro tak, to nalezy go trak-
towac jako osobg aktywnie uczestniczaca w dziatalnosci organizacji i wykazywac troske o jego
samopoczucie w pracy, zadowolenie z realizowanych zadan, zaspokojenie potrzeb zyciowych.

| Diagnoza wspétczesnego podejscia do pracownika

Swiat biznesu otrzymal w ostatnich latach doé¢ bolesna lekcje, ze patrzenie na organizacje tylko
przez pryzmat jednowymiarowy podmiotu gospodarczego prowadzi do chciwosci. Zachtannosé
w biznesie nie jest recepta na sukces, poniewaz ,wynik, ktéry mechanicznie wyliczajg systemy
ksiggowe, tworza nie bezduszne cyferki, ale zywi ludzie” (Krawiec, 2011, s. 26). Okazuje sie
jednak, Ze nie wszystkie organizacje dokonaly rewizji swojego procesu zarzadzania i wprowa-
dzily odpowiednie modyfikacje zmieniajace podejicie do zatrudnionej kadry. Funkcjonowanie
w $wiecie wszechobecnej konsumpcji i materializmu powoduje, ze w organizacjach najbardziej
licza sie zyski, zwrot z aktywéw lub warto$¢ dodana. Pieniadz jest podstawowym, a czesto jedy-
nym, miernikiem sukcesu (wasko rozumianego) oraz racjonalno$ci podejmowanych decyzji, a to
z kolei sprawia, ze ,kazda aktywno$¢ ludzka jest wyceniana i zamienia sig w towar, a wszyst-
kie oceny warto$ciujace zastepuje pytanie: ile?” (Aitkenhead, 2012, s. 26). Oznacza to, Ze ceny
rynkowe zastepuja warto$ci moralne i uzurpujg sobie prawo do oceny wartosci wszystkiego
i wszystkich ze wzgledu na swdj obiektywizm i neutralnos¢. Jednak o ile sprawdza sig taka ewa-
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luacja w odniesieniu do rzeczy materialnych, o tyle nie mozna tej miary zastosowac do oceny
czlowieka, jego wiedzy czy godnosci. Czlowiek bedacy pracownikiem organizacji, jak réwniez
wykonywane przez niego zadania prowadzace do realizacji przyjetych zalozen strategicznych
nie mogg podlegac prostym, bezwzglednym ocenom rynkowym, poniewaz one nie pokazujg
wszystkiego, co cenne (tego, co tkwi w glowie danego czlowieka i pobudza go do okreslonego
dziatania, czyli przymiotéw bardziej delikatnej natury, na ogét trudnych do zmierzenia) i nie
przechodzg tzw. préby lustra — sprawdzianu wartosci etycznych (Drucker, 2006, s. 39) (ostatnie
zawirowania w sektorze parabankéw dajg wyrazny przykiad, ze wyceny rynkowe nie moga
dominowaé w ocenie).

Oparcie relacji organizacja—pracownik na wycenie pienigznej zamienia czlowieka w towar
i powoduje powr6t do niewolnictwa, jednak w nowej, uwspélczeénionej odstonie. Nie jest to
bowiem niewolnictwo bedace zjawiskiem spolecznym, w ktérym pewna grupa ludzi stanowi
wlasnos¢ innej (cho¢ i takie przyklady mozna znalezé¢ w dzisiejszym Swiecie), ale raczej nie-
wolnictwo wynikajace z catkowitego podporzadkowania sig komus lub czemus (Slownik jezyka
polskiego 2012). Pracownik przestaje wtedy by¢ osoba zastugujaca na szacunek i godnosé, zostaje
sprowadzony do przedmiotu do wykorzystania, instrumentu pozwalajacego na osigganie zysku.
Organizacja korzysta z takiego narzedzia dop6ty, dopoki zapewnia jej korzysci finansowe, a jesli
ich nie uzyskuje, to zastepuje je ,nowym modelem” - jednego pracownika zwalnia, a na jego
miejsce zatrudnia nowego. Ta smutna prawda znajduje odzwierciedlenie w wielu wspétczesnych
organizacjach realizujacych polityke personalng zgodna z podej$ciem sita, ktdre opiera sig na
rywalizacji i konkurencji migdzy pracownikami (Krél, Ludwiczynski, 2006, s. 80). W efekcie
takiego postepowania organizacji zatrudnieni w niej pracownicy staja do bezsensownej gonitwy
nazywanej potocznie ,wyScigiem szczuréw”, poswiecaja sie pracy i dazg po trupach do celu.

Okazuje sig, ze uwolnienie sie z ,wyscigu szczuréw” nie jest tatwe. Wér6d powoddéw utrudniaja-

cych wyrwanie si¢ z bezwzglednej rywalizacji zawodowej mozna wymieni¢ m.in.:

— zauwazalny etos pracy i traktowanie jej jako warunku osiggania sukceséw w zyciu (CBOS
2011: 6);

— przekonanie, Ze praca to przede wszystkim sposéb na zdobycie pienigdzy (CBOS 2011: 7),
ktéry daje utrzymanie i pozwala zaspokaja¢ wlasne potrzeby bytowe, jak r6wniez potrzeby
czlonk6éw rodziny pracownika;

— przekonanie, ze praca zapewnia korzysci materialne — mozliwo$¢ nabywania i gromadzenia
débr, co w czasach konsumpcyjnego stylu zycia i upowszechnienia sig schematéw zycia
opartych na posiadaniu jest bardzo wazne;

— przekonanie, Ze praca i wynikajaca z niej mozliwo$¢ dysponowania okreslonymi dobrami
pozwalajg na dokonanie oceny siebie i innych, a przez to odzwierciedlaja materialng prze-
wage nad innymi ludZzmi i decydujg o pozycji osigganej w hierarchii spolecznej (Veblen,
1971), stanowig wyznacznik statusu i prestizu (Merrill i Merrill, 2004, s. 179-180);

— zmienno$¢ trend6éw i sezonowe mody wplywajace na modyfikacje stylu Zycia oraz wyraza-
jacych go standardéw, co pocigga za sobg konieczno$é¢ nabywania nowych débr, a to z kolei

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.51 Vol. 21, No. 1(120), 2013



Myslenie strategiczne o pracowniku — mozliwo$¢ czy potrzeba wspéiczesnej organizacji? MBA.CE | 129

wymusza dalsza prace, ktéra pozwoli na ich zakup. Zjawisko takie sprzyja rozwojowi tzw.
konsumpcji gadzetowej (Plazyk, 2011, s. 991).

Nie bez znaczenia jest rtéwniez fakt, ze zdaniem niektérych czlonkéw wspéiczesnego spoleczen-
stwa uczestnictwo w ,wy$cigu szczur6éw” nie ma w sobie nic nagannego, wrecz przeciwnie — jest
tym, czego czlowiek potrzebuje i co kocha, dzieki czemu moze sig rozwija¢ (Buchholz, 2011).
Przyjecie takiego punktu widzenia zmniejsza szanse na wyrwanie sie z niewolnictwa pracy,
poniewaz to wlasnie praca jest przyjemnoscig, pozwala na osiaganie sukceséw, daje poczucie
bycia potrzebnym i szanowanym, a préby oderwania sie od pracy prowadza do zmeczenia i iry-
tacji (Kaniewska, 2012, s. 54). Taki czlowiek godzi sig na przedmiotowe podejécie organizacji do
niego i uprawomocnia tym samym realizacje sukcesu organizacji na drodze jednokierunkowej
w mys$l koncepcji wygrany—przegrany, zapominajac, ze w tej sytuacji wygrywa tylko organizacja,
a przegrywa on. Nawet jesli zdaje sobie sprawg z nieréwnosci relacji na linii organizacja—pra-
cownik, traktuje je jako typowe w nowoczesnym $wiecie i nie zauwaza w tym niczego zlego,
gdyz jest zafascynowany wykonywang pracg oraz zadowolony z obranego stylu zycia. Szuka
przyjemnosci i znajduje ja wlasnie w pracy, bo przeciez cztowiek zawsze robi to, co jego zdaniem
przynosi mu zadowolenie. Poswieca wieksza ilo$¢ czasu i wysitku na wykonywanie dziatan
sprawiajacych mu najwigksza przyjemno$¢, a mniej czasu i wysitku na aktywnosci sprawiajace
bdl czy odbierane jako nieprzyjemne (Ringer, 1977, s. 10). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przekro-
czenie granicy pomiedzy praca sprawiajaca przyjemnos$¢ i pozwalajaca na zaspokojenie réznych
potrzeb a praca bedaca katorga, przymusem (wewnetrznym lub zewnetrznym), zniewalajaca,
jest czasami trudne do uchwycenia i niewidoczne dla czlowieka jg wykonujacego. Tymczasem
zauwaza to jego otoczenie — rodzina, przyjaciele i znajomi.

Wazne wydaje sig zatem rozwazenie sygnaléw takiego ,umitowania” pracy, ktére moze pro-
wadzi¢ do zniewolenia, zwlaszcza ze konsekwencje ich przeoczenia nie tylko mogg by¢ kata-
strofalne dla danego pracownika, ale réwniez negatywnie wplywajg na funkcjonowanie orga-
nizacji.

| Konsekwencje przedmiotowego podejscia do pracownika

Analizujac skutki poswigcania sig pracy bedacej efektem przedmiotowego podejécia organizacji
do pracownika, najczesciej wspomina sie o stresie, ktory jest jednoczesnie jedng z konsekwen-
cji funkcjonowania w nowoczesnej, pelnej wyzwan rzeczywistosci. Coraz czesciej pojawiaja
sig doniesienia o rosnacych wskaznikach nieobecnoéci w pracy i niezdolnoéci do wykonywa-
nia obowigzkéw zawodowych spowodowane stresem, a takze informacje o wzro$cie kosztow
walki ze skutkami stresu. Ze wzgledu na to, Ze podobna sytuacja ma miejsce w wielu krajach,
,Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) uznala stres zawodowy za jedno z najwiekszych niebez-
pieczenstw XXI wieku” (Dettmer, Shafy, Tietz, 2011, s. 56-57). Natomiast wyniki badan firmy
Extended Disc pokazuja, ze Polacy naleza do najbardziej zestresowanych pracownikéw w Euro-
pie (Rzeczpospolita 2009).
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Wprawdzie stres ma pozytywne aspekty, poniewaz mobilizuje do uczenia sig, podejmowania
nowych wyzwan, zdobywania nowych doswiadczen w §wiecie, ktéry zmienia sie bardzo szybko,
a przez to stwarza kolejne szanse na realizacjg okreslonych celéw, jednak we wspéiczesnym
$wiecie decyzje trzeba podejmowac szybko, szybko pracowaé, szybko sie uczyc¢, szybko spac,
szybko odpoczywac — dziala¢ w nieustannym przyspieszeniu, poniewaz zwolnienie tempa moze
spowodowac, Ze pojawiajaca sie mozliwo$¢ przeminie i nie bedzie mozna osiagnaé¢ sukcesu
(oczywiscie rozumianego wasko). Przeciazenie i zwigzany z nim stres zaczynaja wiec domi-
nowac i... pojawiaja sie problemy wynikajace z ,,odrytmizowania” (Gut, 2008, s. 51). Czlowiek
gubi rytm dnia i nocy, obowigzujacych pér roku, poniewaz praca zajmuje wiele godzin i koficzy
sie p6zno w nocy. Dni — podobne do siebie — zaczynajg sie zlewaé ze sobg, do tego dochodzi
zaburzony czas positkow, cztowiek zaczyna dopasowywaé pory positkow do pracy, a czasami,
by ,,podgoni¢ zadanie”, zupelnie z nich rezygnuje. Efekt takiego postgpowania to wiele zagrozen
cywilizacyjnych, wéréd ktérych najczesciej wymienia sie: depresjeg, pracoholizm, wypalenie
zawodowe, cukrzyce, alergie, nalogi — wyniszczajace organizm i powodujace kryzysy w relacjach
miedzyludzkich.

Nalezy jednak jasno zaznaczy¢, ze mechanizm stresu jest cztowiekowi potrzebny. To wlasnie on,
miedzy innymi, doprowadzit do rozwoju ludzkosci. Poza tym pewna dawka presji psychicznej
pozwala dostosowa¢ zachowanie do wymagan zmieniajacego sie $wiata. Jednakze wspétczesny
czlowiek nieustannie uczestniczy w sytuacjach stresujacych, nie moze sig od nich uwolni¢ czy
ich przetworzy¢, gromadzi w sobie negatywna energie stresu w postaci hamowanej agresji czy
lekéw. W efekcie doprowadza organizm na skraj wyczerpania, co moze wywotaé rézne choroby,
a nawet $mier¢. Z tego powodu dlugo utrzymujacy sie stres w pracy powinien stanowié¢ sygnal
do zmian, poniewaz wystapil ,brak réwnowagi miedzy obcigZeniami i zasobami”, ktére posiada
czlowiek (ibid., s. 56). Jesli sygnal ten zostanie zlekcewazony, to wewnetrzne rezerwy czlowieka
beda sie wyczerpywac i zacznie on traci¢ sity.

Negatywna konsekwencja pracy w stresie moze by¢ pracoholizm stanowiacy obecnie jeden z naj-
grozniejszych nalogow cztowieka, do tego cieszacy sig olbrzymim poszanowaniem (Kilinger,
2007, s. 20). Pracoholizm wiaze sig z nadmiernym uzaleznieniem od pracy, ktéra staje sig stanem
umystu, zaczyna dominowa¢ w zyciu pracoholika, stanowiac ucieczke od prywatnoéci i zwigza-
nej z nig odpowiedzialno$ci za innych ludzi. Czlowiek uzalezniony od aktywnos$ci zawodowej
wregcz obsesyjnie koncentruje wszystkie swoje mysli na pracy. Realizacja zadan zawodowych
staje sig wewnetrznym neurotycznym przymusem i konieczno$cig uwalniajacq od negatywnych
emocji, a to powoduje, ze coraz wiecej czasu poSwieca pracy. Znoszone sg ,,granice pracy” (Det-
tmer i in., 2011, s. 58), przez co pracownik nabiera poczucia, ze musi by¢ zawsze dyspozycyjny,
na kazde wezwanie firmy przez 24 godziny na dobe, w kazdy dzien roku.

Wsréd cech lub objawéw pracoholizmu wymienia sig (Wojdyto, 2010): do§wiadczanie stalych
stanéw napigcia; stawianie sobie coraz wyzszych standardéw wykonania zadan, podejmowanie
coraz wigkszej liczby zadan i po§wiecanie im coraz dtuzszego czasu; poczucie przymusu pracy;
utrata kontroli nad praca; praca daje poczucie ulgi; niemozno$¢ powstrzymania sie od pracy;

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.51 Vol. 21, No. 1(120), 2013



Myslenie strategiczne o pracowniku — mozliwo$¢ czy potrzeba wspéiczesnej organizacji? MBA.CE | 131

nieustanne mysélenie o pracy; uporczywa kontynuacja podjetych dziatahh zawodowych pomimo
$wiadomosci ich negatywnego wplywu na wlasny organizm i relacje spoteczne. Dostrzezenie
trzech lub wiecej z wymienionych cech w ciagu roku pozwala rozpozna¢ problem pracoholizmu

(ibid.).

Jak wykazuja badania (Wojdylo, 2012, s. 62), Polacy sa $wiadomi problemu pracoholizmu, jego
konsekwencji i potrafig go rozpoznaé. Az 46% respondentéw (zaréwno kobiety, jak i mezczyzni)
deklaruje podjecie terapii po otrzymaniu sugestii od kogo$ bliskiego, ze sg pracoholikami. Czy
faktycznie to zrobig, wydaje sie dyskusyjne ze wzgledu na fakt, ze pracoholicy niejednokrotnie
zaprzeczaja temu, iz sg pracoholikami i ,,czesto myslg o sobie jako o pasjonatach pracy” (ibid.,
s. 61). By¢ moze powdd tkwi w tym, Ze pracoholizm nie jest stanem jednorodnym, ale ma trzy
oblicza (Sasak, 2004, s. 4):

— napadowy, sporadyczny — wystepuje najczesciej w ,,sytuacjach awaryjnych”, ,,za pig¢ dwunasta”;

— cykliczny - praca zawodowa podlega cyklicznym metamorfozom — naprzemiennie wystepujg
okresy wytezonej, intensywnej pracy, a po nich nastepuje okres wzglednego spokoju, a cza-
sami nawet monotonii i nudy;

— permanentny — najbardziej szkodliwy dla cztowieka, poniewaz uzaleznienie od pracy jest juz
chroniczne.

Badania nad zjawiskiem pracoholizmu pokazuja, ze czlowiek bedacy permanentnym praco-
holikiem przez okres trzech lat ulega wypaleniu zawodowemu i jego efektywnos¢ pracy spada
o okoto 60% w poréwnaniu z efektywnoscia z okresu rozpoczecia pracy (ibid.: 2). Powodem tego
jest spadek motywacji do dalszego dziatania z uwagi na psychiczne, emocjonalne oraz fizyczne
wyczerpanie, brak satysfakcji z wykonywanej pracy i towarzyszace jej zte samopoczucie, ostab-
niecie energii i entuzjazmu oraz ksztaltowanie sig dysfunkcyjnych zachowan i postaw w pracy.
Taka erozja duszy rozwija sie stopniowo i czesto dotkniety nig czlowiek nie zdaje sobie z tego
sprawy przez diuzszy czas (Schaufeli i Enzmann, 1998, s. 36). Okazuje sig réwniez, ze pracow-
nicy, ktérzy czuja, ze sie wypalili, nie méwig o tym, poniewaz wstydzg sig tego i jednoczesnie
boja sie, ze straca prace. Z tych powodéw dosé trudno okresli¢, ilu Polakéw jest dotknietych
wypaleniem zawodowym. Jednak biorgc pod uwage, ze w USA jest to polowa pracujacych Ame-
rykandw, mozna przypuszczac, ze i w Polsce ich odsetek jest niematy (Wrabec, 2009, s. 51).

Zrédtem wypalenia jest brak dopasowania pomigdzy pracownikiem i realizowana przez niego
pracg (Maslach i Leiter, 2011, s. 41-58). Badania nad syndromem wypalenia zawodowego wyka-
zuja, ze istnieje sze$¢ obszaréw pracy, ktére nalezy uwzglednia¢ w ocenie jego ryzyka, do kt6-
rych nalezg (ibid., s. 26-34 i 44-45): nadmierne obcigzenie praca, brak kontroli, brak nagrody,
zalamanie wspolnoty, brak sprawiedliwosci, konflikt wartosci.

Wypali¢ moze sig kazdy, a to, czy pracownik sig wypali, zalezy w wiekszym stopniu od $rodo-
wiska pracy niz cech danej osoby (ibid: 35-40). Praca w organizacji pozwala na zaspokajanie
réznych potrzeb czlowieka. Swiadomos¢ tego pobudza do dzialania i wywoluje zaangazowanie
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w prace. Jednak srodowisko pracy, w ktérym funkcjonuje czlowiek, moze doprowadzi¢ do jego
wypalenia, a wtedy wczesniejsza energia, oddanie i skutecznos¢ zostaja wyparte przez wyczer-
panie, cynizm i nieskutecznos¢ (rysunek 1).

Rysunek 1 | Erozja zaangazowania

| ZAANGAZOWANIE W PRACE I I WYPALENIE ZAWODOWE

Energia sesesese ) Wyczerpanie

Oddanie lo¢o|o.o>

()

o o.....> Niesk uteczn os ¢

Zrédlo: Chrzanowska (2012, s. 72).

Dehumanizacja $rodowiska pracy moze zatem mie¢ trzy wymiary (ibid., s. 34-35):

— Wyczerpanie emocjonalne — wywotane jest brakiem energii potrzebnej do realizacji zadan
zawodowych i stanowi pierwsza reakcje na stres wystepujacy w sytuacji nadmiernego obcia-
zenia emocjonalnego i fizycznego. W efekcie cztowiek czuje sie zmeczony, wyczerpany
i niezdolny do odprezenia i odzyskania zuzytej energii.

— Cynizm i depersonalizacja — wystepuja, gdy wczeéniejsze oddanie sig pracy jest zastgpowane
przyjeciem wobec niej chtodnej postawy i zdystansowaniem wobec wspdtpracownikdow;
uwidacznia sig spadek zaangazowania w prace oraz porzucenie ideal6w, a praca zatraca sens.
Cynizm jest proba ochrony przed rozczarowaniem i wyczerpaniem.

— Brak skutecznosci — dominuje tutaj negatywna ocena siebie, odczuwa sig narastajace poczu-
cie niedopasowania i kazde nowe zadanie zdaje sie przerasta¢ pracownika. To powoduje
w nim utrate wiary we wlasne mozliwosci, a takze wywoluje spadek zaufania otoczenia do
niego.

Brak reakcji organizacji na wypalenie zawodowe jej pracownikéw moze by¢ przyczyna depresji.
Jak wykazujg badania, jeli erozja duszy danej osoby trwa przez 5 lat, to az o 70% wzrasta ryzyko

DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.51 Vol. 21, No. 1(120), 2013



Myslenie strategiczne o pracowniku — mozliwo$¢ czy potrzeba wspétczesnej organizacji? MBA.CE | 133

depresji (Dettmer i in., 2011, s. 58). Fakt ten oraz to, Ze stres, pracoholizm i wypalenie moga pro-
wadzi¢ do wielu choréb, powoduje, ze organizacje powinny solidnie zrewidowac¢ swoje podejscie
do pracownikéw i w wigkszym stopniu o nich zadbac¢.

|  Kierunki poprawy sytuacji pracownika w organizacii

Realizowane we wspdlczesnych organizacjach programy zarzgdzania zasobami ludzkimi wyma-
gaja restrukturyzacji. Ostatnio wiele polskich organizacji doskonalilo wiedzg i umiejetnosci
swoich pracownikdéw, korzystajac z dofinansowania UE. Jednak nie ma sensu inwestowanie
w ludzi, podczas gdy ich srodowisko pracy uniemozliwia im wykorzystanie w pracy mak-
symalnych mozliwosci. Takie dziatania tylko podnosza koszty dziatalnos$ci, a nie prowadza
do wzrostu zysku ze wzgledu na niska skuteczno$é¢ pracownikéw oraz wydajnosé ich pracy.
Wedtug ostatnich danych OECD Polacy nie nalezg do wydajnych pracownikéw (OECD 2012).
W 2011 roku wydajnos¢ polskiego pracownika byta oceniana na poziomie 26,2 PKB na przepra-
cowang godzing (w USD). Wynik ten jest dos¢ staby w poréwnaniu z przodujaca w tym rankingu
Norwegia, gdzie wydajnos¢ pracownika jest oceniana na poziomie 81,5 PKB na przepracowang
godzine (w USD). W kontekscie danych OECD gorsza wydajnos¢ dotyczy tylko pracownikéwr:
Estonii, Rosji, Chile i Meksyku.

Zaprezentowane dane potwierdzaja potrzebe wprowadzenia zmian w podejsciu do pracownika
w organizacji. Wazny jest nacisk na zwigkszanie wydajnosci, ale nie mozna go wigza¢ z dalszym
zwigkszaniem liczby zadat do wykonania, a takze z przedtuzaniem czasu pracy [Polacy sa w $ci-
stej czotéwce najbardziej zapracowanych narodéw! (OECD 2012)]. Te sposoby okazaly sie, jak do
tej pory, nieskuteczne i przysztos¢ tez nie jest przychylnie do nich nastawiona. Na rynek pracy
wchodzi nowe pokolenie — Generacja Y. Dotychczasowe podejécie do pracownika praktykowane
przez organizacje juz na starcie jest skazane na porazke.

Generacja Y, wychowana w cyfrowym $wiecie, wykazuje podejécie do Zycia odmienne niz wcze-
éniejsze pokolenia (np.: Mlodzi 2011: 35-64; Fazlagi¢, 2008; Grzybek, 2012, s. 20-26). Ludzie ci
s pozytywnie nastawieni do pracy, poprzez aktywno$¢ zawodowa pragna sie realizowac i rozwi-
ja¢, ale nie chca, aby praca zdominowata ich zycie. Potrzebujg pracy, cenia jednak tez inne dzia-
tania, ktére nie sg z nig zwigzane, poniewaz chcg w petni korzystaé z mozliwosci, jakie stwarza
wspblczesny $wiat i po prostu cieszyc sig zyciem. Doceniaja pozytywny klimat pracy i odstrasza
ich atmosfera podejrzliwosci oraz rywalizacji charakterystyczna dla ,wyscigu szczuréw”.

Biorac to pod uwagg, wspdlczesna organizacja musi nie tylko zmieni¢ podejscie do pracownika,
ale tez zmodyfikowac sposéb myslenia o nim. Juz nie wystarcza biezgce dostosowywanie sie do
pojawiajacych sig trendéw i dostrzeganych zagrozen oraz mozliwosci. Leczenie nigdy nie bylo,
a w dzisiejszych czasach na pewno nie jest, najlepszg strategia dzialania (jest kosztowne, dtugo-
trwale i niestety nie zawsze w pelni skuteczne), zdecydowanie lepsza jest profilaktyka. Ona jed-
nak wymaga wczeéniejszego przygotowania: diagnozy sytuacji, wnioskow, okreélenia kierunkéw
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dziatania. Dlatego wspdlczesna organizacja musi mysle¢ o pracowniku z dwéch perspektyw: ,tu
i teraz” oraz ,przysztosci”. Oznacza to, Ze nie tracac z pola widzenia dzisiejszych pracownikéw
iich sytuacji, nalezy mysle¢ ,,do przodu” i przygotowywac sie na nowych pracownikéw oraz ich
oczekiwania. Takie mozliwosci stwarza myslenie strategiczne o pracowniku. Dzieki temu orga-
nizacja jest zdolna sterowac rozwojem zasobéw ludzkich w sposéb przemysélany i zaplanowany,
doskonali¢ srodowisko ich pracy zaréwno fizyczne, jak i spoleczne w sposéb umozliwiajacy
kreowanie lepszej przysztosci pracownikéw w organizacji. Dzialanie takie pozwala réwniez
osigga¢ sukces w my$l koncepcji wygrany-wygrany przez organizacje i zatrudnionych w niej
pracownikéw.

Oczywiscie mozna stwierdzi¢, ze wspélczesne organizacje juz teraz myslg strategicznie o pra-
cowniku, poniewaz opracowujq strategie personalne. Jednak strategie te kaza patrze¢ na pracow-
nika pod katem zyskow, ktdre moze przynies¢ on i jego praca teraz i w przyszloéci. Zawieraja
rozbudowane $ciezki kariery, programy szkolen, pakiety motywacyjne, z pewnoscig oparte na
wczesniejszej analizie potrzeb i oczekiwan pracownikéw, co nie zmienia faktu, Ze strategie te
maja jeden i tylko jeden cel - zysk organizacji, i z tego punktu widzenia sa opracowywane. Czto-
wiek nie jest w nich celem, lecz jedynie Srodkiem do osiagnigcia wyniku finansowego, co powo-
duje, Ze przestaje by¢ istota ludzka i funkcjonuje jako istota pracujaca (Fromm, 2011, s. 218).

Czy mozna to zmieni¢? Tak, ale wymaga to strategicznego myslenia o cztowieku jako istocie
zywej, myslacej, majacej potrzeby, marzenia, pasje i dazenia. Takie myslenie pozwala doskonali¢
organizacje, by mogta by¢ bardziej ,ludzka”, a przynajmniej przyjazna ludziom i nieszkodzaca
im. Dzigki temu organizacja staje sig atrakcyjnym miejscem pracy, nie ma probleméw, gdy chce
zatrudni¢ pracownikéw, nie boryka sie z nieobecnoscig w pracy, naglymi odejéciami kadry itp.
Aby taki stan osiggna¢, organizacja musi zadbac nie tylko o umyst pracownika, ktéry tak bardzo
sie liczy w gospodarce opartej na wiedzy, ale réwniez o jego cialo, emocje i ducha.

Jednym z rozwigzan tak okreslonego problemu wydaje sig uwzglednienie w strategii organizacji,
a zwlaszcza strategii personalnej, modelowania pracy (job sculpting) bedacego sztuka ,,dopaso-
wania ludzi do stanowiska w sposéb umozliwiajacy ekspresje glebokich zamitowar |...], zbudo-
wania odpowiadajacej potrzebom pracownikéw Sciezki kariery w celu zwiekszenia szansy na
zatrzymanie zdolnych ludzi” (Butler i Waldroop, 20086, s. 82). Przyjecie takiej taktyki wymaga
zindywidualizowanego dzialania obejmujacego (ibid., s. 85-89):

— Identyfikacjg gleboko zakorzenionych w pracowniku zamilowan. Okazuje sie, ze biorac pod
uwage cala prace w biznesie, mozna wyr6zni¢ osiem typéw dzialan, ktére moga stanowic
pasje. Znajduja sie wsrdd nich: stosowanie technologii, analiza iloSciowa, rozwo6j teorii
i myslenie koncepcyjne, kreatywne dziatanie, doradzanie i mentorstwo, zarzadzanie ludZzmi
i relacjami, kontrola nad przedsigwzieciem, wywieranie wplywu przez jezyk przekazu i idee.
Oczywiscie zdarza sie, ze pracownik ma wiecej niz jedno zamitowanie.

— Oceng osiggnie¢ w dziatalnoéci zawodowej, ktdrej celem jest okreslenie zadan ekscytujacych
oraz tych, do ktdrych brak pracownikowi zapatu.
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— Zmiane dotychczasowego zakresu zadan pracownika i dopasowanie go do jego zamilowan,
dzigki czemu jego praca staje sig bardziej satysfakcjonujaca.

Proponowane dzialania prowadza do wielu przeksztalcen w organizacji i oddzielenia od zadan
do wykonania przypisanych poszczegdélnym pracownikom tych, ktérych nie lubig wykonywac.
Oznacza to, ze kto§ inny bedzie musiat to robi¢. Przewaznie jednak znajduje sie kto$, komu
pasuje zadanie nieodpowiadajgce innemu. A gdyby tak sie nie stalo, zawsze mozna te kwestig
negocjowac z dang osoba. Uczciwe postawienie sprawy i traktowanie pracownika jak réwnego
partnera umozliwia znalezienie rozwigzania satysfakcjonujacego obie strony.

Zarysowane postepowanie nie jest jedynym sposobem pozwalajacym budowaé zaangazowanie
i lojalnoé¢ zatrudnionej kadry i zmniejszajacym prawdopodobiefistwo wystapienia niekorzyst-
nych zjawisk w pracy takich jak stres, pracoholizm i wypalenie zawodowe. Zaréwno praktycy,
jak i teoretycy zarzadzania oraz psychologowie i socjologowie nadal poszukuja rozwigzan pozwa-
lajacych stworzy¢ w organizacji miejsce pracy atrakcyjne dla pracownikéw, ktére umozliwi ich
przyciagnigcie, utrzymanie i zapewni im zadowolenie z pracy. Celowi temu stuza na przyktad
promowanie kultury zaufania w organizacji, koncepcje jakosci zycia czy réwnowazenia pracy
i zycia, spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji, etyki w biznesie, jak réwniez liczne modele
dopasowania osoby i srodowiska wykorzystywane w badaniach nad stresem. Podejmowane
proby prowadza do poprawy sytuacji w organizacjach je wykorzystujacych. W kazdym jednak
przypadku osiagniecie trwalego sukcesu wymaga zmiany w podejsciu do pracownika i my$leniu
o nim w kontekscie strategicznym.

| Zakonczenie

Prowadzone rozwazania wskazuja, ze wsp6lczesna organizacja musi mysle¢ strategicznie o pra-
cowniku, jesli chce przetrwaé w zmiennym otoczeniu, rozwija¢ sie i odnosi¢ sukcesy. Jednak
my$lenie to nie powinno by¢ nakierowane tylko na inwestycje w kompetencje pracownika, ale
réwniez w budowanie i utrzymanie jego energii pochodzacej z ciata, emocji, umystu i ducha,
bedacej jego ,zdolnoscia produkcyjng” (Schwartz, 2007, s. 72-83). Bez tej zdolnosci kompetentny
pracownik nie bedzie zaangazowany w pracy, w petni wydajny, a to znajdzie odzwierciedlenie
w osigganym przez organizacje wyniku finansowym. Traci pracownik, ale i organizacja. A moze
by¢ zupelnie inaczej - obie strony osiggaja sukces. Wymaga to jednak, by organizacja za swéj cel
obrata pracownika i zgodnie z tym podejsciem okreslita strategie swojego dziatania.
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