organizacji

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 31

Miesiecznik TNOiK
Zatozyt Karol Adamiecki w 1926 r.

W JAKICH SYTUACJACH SYSTEMY
WYSOCE EFEKTYWNEJ PRACY
SZKODZA PRACOWNIKOM?

https://doi.org/10.33141/p0.2019.07.05

Dariusz Turek

Wprowadzenie

ystem wysoce efektywnej pracy (ang. High Performan-

ce Work System - HPWS) jest w ostatnich 20 latach
przedmiotem poglebionych analiz i badan empirycznych
na gruncie Strategicznego Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi (SZZL) (Borkowska, 2007; Wojtczuk-Turek, 2016).
Wynika to z przekonania, ze odpowiednio uksztaltowany
system pracy polaczony integralnie ze strategia organi-
zacji ma swoje przelozenie na zachowania pracownikow,
a w efekcie na wyniki ekonomiczne organizacji (Becker,
Huselid, 1998). Wiele prowadzonych w ostatnich latach
badan potwierdza pozytywne efekty HPWS w wymiarze
zaréwno organizacyjnym (Combs i in., 2006; Messer-
smith, Guthrie, 2010; Rabl i in., 2014; Saridakis i in.,
2017), jak i indywidualnym (Boon i in., 2011; Fang, Yen,
2016). Jednakze wraz z rozwojem wiedzy o uwarunko-
waniach wdrazania, a takze czynnikach organizacyjnych
zapewniajacych sprawno$¢ tego systemu badacze zaczeli
dostrzega¢, ze w niektérych sytuacjach HPWS moze nie§é
paradoksalnie negatywne skutki dla postaw i zachowan
pracownikéw (Kroon i in., 2009; Jensen i in., 2013).
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Celem artykulu jest omdwienie tego, w jakich sytua-
cjach HPWS moze powodowaé negatywne konsekwencje
dla zatrudnionych w organizacji oséb (stres, wyczerpanie,
wypalenie zawodowe itp.) i realizowanych przez nich zadan
zawodowych. Artykul ma charakter teoretyczny i wprowa-
dzajacy do dalszych analiz w tym obszarze'. Skoncentro-
wano si¢ tu bowiem gléwnie na przegladzie prowadzonych
w ostatnich latach badan empirycznych, w ktérych poszcze-
g6lni autorzy wykazali negatywne konsekwencje HPWS.
Intencja autora jest zainspirowanie kolejnych badaczy do
podjecia proby odpowiedzi na pytanie — dlaczego i w jakich
okolicznosciach HPWS moze szkodzi¢ pracownikom?

Systemy wysoce efektywnej
pracy — przeglad literatury

S ystem wysoce efektywnej pracy (HPWS) cho¢ nie po-
siada jednej definicji, to zwykle rozumiany jest jako
zaprojektowane praktyki odnoszace si¢ do zasobow ludz-
kich, majace na celu zwigkszenie zdolnosci, umiejetnosci,
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zaangazowania i produktywnosci pracownikéw w taki
sposab, aby stali si¢ oni zrodtem przewagi konkurencyjnej
(Huselid, 1995).

W ramach wymiaru HPWS s3 istotne trzy elementy:
praktyki, system i rezultaty (performance). Polaczenie
réznych praktyk (ang. High Performance Work Practices

- HPWP), do ktdérych zalicza si¢ najczesciej: wynagra-
dzanie i pakiety socjalne (np. wynagradzanie za wyniki,
udzial w korzysciach, kompleksowos¢ $wiadczen socjal-
nych), projektowanie pracy i stanowisk (np. karty zadan,
kota jakosci, decentralizacja decyzyjna), szkolenia i roz-
woj (np. réznorodnos¢ szkolen, szkolenia dopasowane do
stanowisk i zadan, ocena szkolen), rekrutacja i selekcja
(np. selektywnos¢ zatrudniania, kryteria kompetencyjne
zatrudniania, stosowanie wielu narzedzi selekcyjnych),
relacje miedzy pracownikami (np. bezpieczenstwo za-
trudnienia, badanie postaw i opinii pracownikéw), ko-
munikacja (np. formalne kanaty komunikacyjne, infor-
macja o strategii i wynikach firmy, mozliwoé¢ zglaszania
sugestii), zarzadzanie wydajnoscig i ocena (np. oceny
oparte na wynikach i zachowaniach, ocena za rozwoj,
regularno$¢ oceny), awanse (awanse wewnetrzne, awanse
oparte o wyniki, palowanie kariery pracownikéw) (Po-
sthuma i in., 2013), tworzy system HPWS. Jest on tym
bardziej efektywny, im w wigkszym stopniu poszczegdlne
praktyki sg ze sobg komplementarnie wdrazane, a nie
funkcjonuja niezaleznie od siebie. Podkresla sie, ze skutki
ich wplywu na pozadane efekty organizacyjne s3 czyms
wiecej niz sumg niezaleznych efektow, ptynacych z kazdej
praktyki (synergiczny, wzajemnie wzmacniajacy wplyw)
(Appelbaum i in., 2000). W koncu tak opracowany system
praktyk pofaczony z materialnymi i technologicznymi
zasobami organizacji firmy, ktéry jest kongruentny do
strategii organizacji, ma prowadzi¢ do budowania warto-
$ci ekonomicznej i przewagi konkurencyjnej firm (Becker,
Huselid, 1998). Owa spdjnos¢ pomiedzy HPWS a strate-
giag organizacji jest w zasadzie polaczeniem architektury
zasobow ludzkich z architektura organizacji. Jak pokazuje
w swoim opracowaniu R.A. Posthuma ze wspotpracowni-
kami (2013), synergia taka obejmuje poziom nadrzednych
zasad (misja, wizja, warto$ci), poziom polityki, praktyk
i produktéw.

Architektura zasobéw ludzkich staje si¢ systemem
wysokoefektywnym wtedy, gdy rézne poziomy w ramach
tego systemu sg wyréwnane (dopasowane) do pozioméw
organizacji, a rdzne elementy systemu (np. polityka, prak-
tyki) ,pracujg’ na rzecz osiggniecia tego samego celu.
Przyktadowo, jesli przedsiebiorstwo nastawione jest na
kreowanie innowacji, to rolg dzialu zasobdw ludzkich jest
takie dostosowanie §rodowiska pracy, regul i norm orga-
nizacyjnych, a takze projektowanie praktyk (w zakresie
rekrutacji, szkolenia czy wynagradzania), aby przyczynia-
ty sie one wszystkie do powstawania nowych i innowacyj-
nych rozwigzan (produktéw i ustug).

Badania empiryczne weryfikujace teze o istotnym
zwiazku (a nawet wplywie) pomiedzy HPWS a efekta-
mi organizacyjnymi prowadzone byly na przestrzeni
ostatnich kilkunastu lat. Przykladowo, metaanaliza 92
badan przeprowadzona przez J. Combsa i innych (2006)
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w odniesieniu zaréwno do calego systemu HPWS, jak
i poszczegdlnych praktyk wykazala pozytywne zwigzki
z organizational performance. Co istotne, wskazane za-
leznosci sg silniejsze przy uwzglednieniu catego systemu
HPWS (r=0,28), anizeli poszczegolnych praktyk (r=0,11),
oraz w odniesieniu do firm produkcyjnych. Podobne
konkluzje przyniosta metaanaliza przeprowadzona przez
G. Saridakisa i innych (2017). HPWS w przeciwienstwie
do poszczegdlnych praktyk jest lepszym predyktorem wy-
nikéw ekonomicznych firm (r=0,29). Kolejne metaanalizy
nad efektami ekonomicznymi HPWS réwniez potwierdzi-
ty ich znaczenie, nawet przy uwzglednieniu réznicujacej
roli kontekstu kulturowego (Rabl i in., 2014).

Badacze oprocz poszukiwania konsekwencji organi-
zacyjnych HPWS wskazywali takze na zwigzki systemu
z postawami i zachowaniami (w tym wynikami pracy) pra-
cownikow, w tym: satysfakcja z pracy (Takeuchi i in., 2009;
Boon i in., 2011; Garcia-Chas i in., 2014), wewnetrzng mo-
tywacja (Garcia-Chas i in., 2014), zaangazowaniem (Macky,
Boxall, 2007), przywiazaniem organizacyjnym (Boon i in.,
2011; Van De Vorde, Beijer, 2015), proaktywnoscig (Evans,
Davis, 2015), zachowaniami obywatelskimi (Gong i in.,
2010), intencja odejscia (Boon i in., 2011), kreatywnoscia
(Tang i in., 2017), job performance (Zhang, 2018).

Przeprowadzone w ostatnich latach przez M. Fanga
i H.Y. Yena (2016) metaanalizy ponad 50 artykutéw nad
zwigzkami HPWS z wykonywaniem pracy (job perfor-
mance) pokazuja, ze system ten jest pozytywnie zwigza-
ny z wykonywaniem zadan (task performance) (r=0,32)
i wspomaganiem pracy (contextual performance) (r=0,45).
Dowodzi to zatem pozytywnej zalezno$ci HPWS w zakre-
sie stymulowania postaw i zachowan zatrudnionej kadry,
a takze wynikéw ekonomicznych organizacji. Warto
podkresli¢, ze przedstawione wyniki pokazuja tylko jedna

— proefektywno$ciowa — perspektywe patrzenia na HPWS.
Czesé¢ autorow w sposob dos¢ sceptyczny podchodzi do
tego zagadnienia, podkreslajac, ze HPWS prowadzi takze
do wielu negatywnych konsekwencji, w tym m.in. eksplo-
atacji pracownikoéw i destruktywnego wplywu na ich zycie
osobiste (Godard, 2004).

Perspektywy badania szkodliwych
konsekwencji HPWS

S pojrzenie na ,ciemng strone” HPWS moze by¢ prze-
prowadzone z trzech réinych perspektyw. Pierwsza
zwiazana jest z podej$ciem wartos$ciujacym obecnym
w ,krytycznym nurcie zarzadzania, w tym zarzadzania
zasobami ludzkimi (Alvesson, 2009; Sulkowski, 2012).
Podkresla si¢ tu, ze ,prawdziwym” motywem ZZL jest in-
strumentalne wykorzystywanie pracownikéw prowadzace
do powiekszania zysku dla wlascicieli i/lub akcjonariuszy.
Funkcjonujace podmioty gospodarcze nie tworza $rodo-
wiska zawodowego sprzyjajacego rozwojowi zatrudnio-
nych tam oséb, ale w sposob $wiadomy tyranizujg i eks-
ploatuja poszczegdlne jednostki. Podmioty te sg niczym
innym, tylko ,totalizujagcymi organizacjami” (Hnalon,
2016, s. 18). Wszelkiego rodzaju praktyki (rekrutacja, mo-
tywacja, ocena, wynagradzanie), ktére maja z zalozenia
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by¢ propracownicze, s3 de facto ideologiczng fasada, ma-
jaca na celu opresyjne i manipulacyjne doprowadzenie do
podporzadkowania i wyzysku jednostek. HPWS ma wiec
antyhumanistyczny i nieetyczny charakter.

Perspektywa druga zwraca uwage na ukryte koszty
HPWS, przewyzszajace niekiedy przychody. J. Godard
(2004, s. 355), przeprowadzajac analize wysokoefektyw-
nych systemoéw, pokazuje, ze pozytywne efekty wdrazania
tego typu praktyk sa czesto przeszacowane i nie uwzgled-
niaja ukrytych (trudno badanych) i rozciagnietych w cza-
sie kosztéw — wynikajacych chocby z odejs¢ pracownikow.
W zwigzku z tym podkreslanie jedynie pozytywnych
efektow HPWS jest nieprecyzyjne i niepelne. Ciekawe
badania w tym kontekscie przeprowadzili B.J. Frick i inni
(2013). Analizujac w okresie 1992-2001 funkcjonowanie
25 zespoléw produkcyjnych w jednej z duzych korpora-
cji przemystu stalowego w Niemczech, wskazali, ze silny
nacisk na tworzenie pracy zespolowej i wynagradzanie
zalezne od wynikoéw (jako dwa przejawy HPWP) generuja
znaczne koszty dla firmy i nie przekladaja si¢ na pro-
duktywno$¢ zatrudnionej kadry. Sq zatem ekonomiczng
niegospodarnoscia.

Trzecia perspektywa nawigzuje do zalozen teorii wy-
magania-zasoby w pracy (Job Demands-Resources Theory
- JD-R) (Bakker, Demerouti, 2017). Wskazuje si¢ tu, ze
w przypadku wysokich oczekiwan na stanowisku pracy,
bedacych konsekwencja HPWS, pracownicy nieposia-
dajacy niezbednych zasobow (osobistych, spolecznych
lub organizacyjnych) do wykonywania zadan moga
dos$wiadczaé wiekszego poziomu stresu, przecigzenia,
wyczerpania i w efekcie wypalenia zawodowego (Kroon
i in., 2009; Jensen i in., 2013; Topcic i in., 2016; Oppe-
nauer, Van De Voorde, 2018). W niniejszym artykule
ta wlasnie perspektywa teoretyczna bedzie omawiana.
Ogniskuje si¢ ona bowiem na ukazaniu sytuacji, w ktd-
rych potencjalnie pozytywne praktyki ZZL moga powo-
dowa¢ jednak nieoczekiwane i negatywne konsekwen-
cje, skutkujace nizszymi efektami ekonomicznymi dla
organizacji. Podejscie to abstrahuje od etycznej oceny
systemu zarzadzania pracownikami i analizy dyskursu

»menedzeryzmu”. Jest wigc bardziej stanowiskiem opiso-
wym niz normatywnym.

HPWS w perspektywie teorii
wymagania-zasoby w pracy

T eoria wymagan-zasobow w pracy powstala pierwot-
nie jako hipotetyczny model wyjasniajacy zjawisko
wypalenia zawodowego (Bakker, Demerouti, 2017, s. 274).
Z czasem jednak zostala rozszerzona i obecnie stano-
wi jedna z najbardziej popularnych ram teoretycznych
tlumaczacych postawy (zaangazowanie i przywigzanie
organizacyjne), a takze efekty zawodowe. Wymagania
w tamach tej teorii definiowane s3 jako fizyczne, psycho-
logiczne, spoleczne i organizacyjne aspekty pracy, ktore
zmuszaja jednostki do fizycznego lub psychologicznego
wysitku. Pod pojeciem zasobdéw rozumie si¢ tu natomiast
fizyczne, psychologiczne, spoleczne lub organizacyjne
czynniki, ktore sg jednoczes$nie funkcjonalne dla osigga-
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nia celéw zawodowych jednostek, redukujg poziom i zna-
czenie wymagan pracy, a takze stymulujg rozwdj osobisty
i uczenie si¢ (Bakker, Demerouti, 2017). W ramach tej
teorii wskazuje si¢, ze w sytuacjach wysokich wymagan
zawodowych, angazujacych energie pracownikéw, po-
garsza sie ich psychologiczny i fizyczny stan. Skutkuje
to poczatkowo nizszym poziomem realizacji czynnosci
zawodowych, a finalnie wyczerpaniem, depersonalizacja
i cynizmem. Jednakze, gdy pracownicy dysponuja odpo-
wiednimi zasobami, nastgpuje proces wzajemnego wy-
réwnywania i buforowania, w wyniku ktérego jednostki
nie do$wiadczaja negatywnych konsekwencji psycholo-
gicznych i behawioralnych. Pozytywny bilans zasobdw
uruchamia tez proces motywacyjny objawiajacy si¢ wzro-
stem zaangazowania w prace i finalnie lepszymi wynikami
organizacyjnymi.

Jedli przyjaé, ze systemy wysoce efektywnej pra-
cy (HPWS) moga w niektérych sytuacjach wigzaé sie
ze zwigkszonymi wymaganiami wobec pracownikow
(np. oceny oparte na wynikach, ocena za rozwdj, wy-
nagradzanie za wyniki, awanse oparte na wynikach),
to moze skutkowa¢ to do$wiadczanym przez jednostki
wyczerpaniem emocjonalnym i fizycznym. D.P. Lepak
i J.D. Shaw (2008) okreslaja to mianem silnie kontrol-
nego systemu praktyk ZZL (control-oriented HRM). Jest
to przeciwienstwo miekkiego lub zorientowanego na
zaangazowanie systemu ZZL, gdzie kladzie si¢ nacisk
na dobrostan pracownikéw, zaspokajanie ich potrzeb
i wspieranie w rozwoju.

Podobne spostrzezenia formulujg takze N.M. Ashka-
nasy i inni (2016). Podkreslajg oni, ze HPWS ze wzgledu
na potencjalnie silny nacisk na wyniki pracy moze by¢
platforma do pojawiania sie wielu patologicznych zjawisk
w $rodowisku zawodowym, w tym: przywddztwa opresyj-
nego, konfliktéw wewnatrzorganizacyjnych, zaburzonej
réwnowagi praca-zycie osobiste u zatrudnionej kadry czy
w konicu odczuwanego stresu przez pracownikéw. Efekty
ekonomiczne sa w tym ujeciu bowiem wazniejsze niz do-
brostan pracownikéw.

W tym kontekécie PE. Spector (2016) analizuje to,
w jaki sposob wysoce wymagajacy klimat pracy (nacisk
na wyniki) i §cista kontrola bezposredniego przelozonego
moze warunkowaé — w sytuacji braku wsparcia spolecz-
nego i kontroli nad przebiegiem planowania, a takze rea-
lizacji zdan - absencje, zachowania kontrproduktywne,
choroby pracownikéw, a w konsekwencji takze niskie
wyniki pracy. W jego rozumieniu HPWS moze wigza¢ si¢
z tendencja zarzadzajacych do narzucania i intensyfiko-
wania pracownikom dodatkowych obcigzen i zadan, ktére
przewyzszaja mozliwosci realizacyjne. Wyzwala to u jed-
nostek konieczno$¢ sprostania wymaganiom i gotowo$é
do podejmowania nowych wyzwan, aby zyska¢ szacunek
u przelozonych i zastuzy¢ na premie lub awans. Sytuacja
taka jest jednak stresujaca i prowadzi do wyczerpania za-
sobow dostepnych podmiotowi. W wyniku czego obniza
sie dobrostan psychologiczny, ktéry negatywnie wplywa
na wykonywanie zadan zawodowych i prowadzi do za-
chowan godzacych w organizacje i innych pracownikéw
- czyli zachowan kontrproduktywnych.
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Tabela 1. Przeglad wybranych badan nad negatywnymi konsekwencjami HPWS

Zelandii

Autor(rzy) Badana populacja Gtowne whnioski
i . s . HIWP powoduje spadek satysfakcji z pracy, wzrost odczuwa-
Macky, 2008 775 pracownikéw z réznych organizacji w Nowej nego stresu i zachwianie réwnowagi praca-zycie w sytuacji, gdy

wstepuje przyrost wymagan zawodowych i przecigzenie praca.

Kroon i in., 2009

393 pracownikéw zatrudnionych w 86 organizacjach
z roznych sektorow, m.in., ustugi, stuzba zdrowia,
przemyst, edukacja w Danii

HPWP w sytuacji wysokich wymagan na stanowisku pra-
cy (jako zmienna mediujaca) prowadza do wyczerpania
emocjonalnego.

Jensen iin., 2013

1592 pracownikow administracji publicznej z 87
réznych departamentéw zatrudnionych w Wielkiej
Brytanii (Walia)

Osoby posiadajacy niskg kontrole nad wykonywaniem zadan
w sytuacjach nasilonych oczekiwan ze strony systemu zasobow
ludzkich czesciej do$wiadczajg przeciazenia pracg i odczuwaja
lek, co negatywnie odbija si¢ na ich zachowaniach i wynikach
zawodowych, rzutujac m.in. na intencj¢ odejécia z miejsca

pracy.

Gulzariin., 2014

287 pracownikéw z firm funkcjonujacych
w Pakistanie

Negatywne postrzegany HPWS prowadzi do poczucia przecia-
zenia pracg, wigkszego wypalenia zawodowego i lgku. Nega-
tywne stany psychologiczne pracownikéw wyjasniaja nastep-
nie tendencje do zachowan kontrproduktywnych.

Garcia-Chas i in., 2014

155 inzynierdéw z 19 réznych organizacji w Hiszpanii

HPWS prowadzi do intencji odejscia u pracownikéw w sy-
tuacjach niskiej motywacji do pracy i braku sprawiedliwosci
proceduralne;j.

Bartramiin., 2015

183 pracownikéw zatrudnionych w szpitalach
w Australii

W sytuacji negatywnego postrzegania HPWP wystepuje wiek-
szy poziom wypalenia zawodowego.

Van De Voorde, Beijer,
2015

1065 pracownikéw zatrudnionych w réznych
organizacjach na terenie Danii

HPWP negatywnie przeklada si¢ na poczucie wyczerpania
w sytuacjach, gdy pracownicy postrzegaja te praktyki jako na-
kierowane jedynie na podnoszenie ich wynikéw zawodowych.

Topciciin, 2016

197 pracownikéw zatrudnionych w Niemczech

HPWP wzmacniajg poczucie stresu w sytuacjach, gdy pra-
cownikom brakuje potrzebnych zasobow do realizacji zadan
zawodowych.

Kilroy i in., 2016

545 pracownikéw zatrudnionych w szpitalach
w Kanadzie

Wysoko angazujace praktyki ZZL (HIWP) wyzwalaja wypa-
lenie zawodowe w sytuacjach, gdy pracownicy maja wysokie
wymagania na stanowisku pracy.

Conway i in., 2016

2734 pracownikéw z organizacji publicznych
w Irlandii

Zarzadzanie wydajnoécig (jako jena z praktyk HPWP) przy-
czynia si¢ do odczuwanego przez pracownikéw wyczerpania
w sytuacji braku mozliwosci partycypowania decyzyjnego
w wykonywaniu zadan.

Mihail, Kloutsiniotis,
2016

297 pracownikéw szpitali (lekarze i pielegniarki)
w Grecji

HPWS prowadzi do wiekszego wyczerpania u pracownikow
w sytuacji, gdy posiadajg oni zle relacje wymiany z pracodaw-
cami i brakuje im zasobow potrzebnych do realizacji zadan.

Heffernan, Dundon,
2016

187 pracownikéw zatrudnionych w Irlandii

W sytuacjach postrzegania, Ze w miejscu pracy brak jest spra-
wiedliwosci proceduralnej (jako zmiennej posredniczacej)
obserwuje si¢, ze HPWS negatywnie oddzialuje na poczucie
presji zawodowej, satysfakcje z pracy i przywigzanie afektywne.

Ogbonnaya i in., 2017

187367 pracownikéw zatrudnionych w Wielkiej
Brytanii

W sytuacjach jedynie czg$ciowego wdrozenia HPWP pracow-
nicy majg poczucie intensyfikacji pracy, co negatywnie prze-
ktada sie na ich dobrostan psychologiczny.

Zhangiin., 2018

207 pracownikéw z 6 szpitali w Chinach

HPWP prowadzi do wigkszego wyczerpania i nizszego poczu-
cia satysfakcji u pracownikéw w sytuacjach, gdy posiadaja oni
negatywne relacje (ekonomiczne i spoteczne) z pracodawcami.

Oppenauer, Van De
Voorde, 2018

360 pracownikéw z 12 réznych organizacji
funkcjonujacych w Danii

Wysoce angazujacy system ZZL (HIWS) przyczynia sie do
odczuwanego przez pracownikéw wyczerpania w sytuacji
przecigzenia pracg i niskiego poziomu odpowiedzialnosci
zawodowej.

Jyoti, Rani, 2019

2728 pracownikéw sredniego szczebla firm sektora
komunikacyjnego w Indiach

HPWS wyzwala intencje odejécia pracownikéw w sytuacji, gdy
doswiadczaja oni wypalenia zawodowego i nie majg wsparcia
ze strony przetozonych.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 1. Hipotetyczny model przedstawiajacy negatywne efekty HPWS

Zrédto: opracowanie wtasne

Z kolei S. Pichler i inni (2016) pokazuja, ze HPWS
moze nasila¢ takze konflikty wewnatrzorganizacyjne. Wo-
bec koniecznosci rywalizacji o ograniczone zasoby (przy-
wileje, nagrody, awanse itp.) pracownicy moga koncen-
trowac sie raczej na konfrontacji i walce niz wspotpracy.
Przelozeni w tej sytuacji intensyfikuja oczekiwania i moga
wprowadzaé autokratyczny styl kierowania. Taki sposéb
zachowan lideréw wynika z jednej strony z konieczno$ci
$cistej kontroli wynikéw osigganych przez pracownikéw
i podtrzymywania u nich wysokiego poziomu zaangazo-
wania, z drugiej — specyficznych warunkéw organizacyj-
nych - nacisk na wyniki i efekty ekonomiczne. Skutkuje to
jednak wyczerpaniem i problemami na linii praca-zycie
osobiste.

Negatywne konsekwencje HPWS

P rzedstawione teoretyczne rozwazania majg takze od-
zwierciedlenie — co prawda w nielicznych, jak do tej
pory — badaniach empirycznych. Aby dokona¢ ich identy-
fikacji i analizy, przeprowadzono procedure przeszukania
baz publikacji naukowych, takich jak: EBSCO, Emerald
i ProQest, zgodnie z wybranymi stowami kluczowymi. Nie
stosowano tu metody systematycznego przegladu literatury
(Saunders i in., 2009, s. 58-105), ale tylko jeden z jej ele-
mentéw — przeszukiwanie Zrodel internetowych. W bazach
tych uzyto w réznych konfiguracjach takich stéw kluczo-
wych, jak: High Performance Work Systems (HPWS), High
Performance Work Practices (HPWP), High Involvement
Work Systems (HIWS), High Involvement Work Practices
(HIWP), a takze dla poszukiwanych efektow: burnout;
turnover, intention to leave, exhaustion, depersonalization,
counterproductive work behaviors, deviance, well-being,
anxiety, job stress, work-life balance, job performance.

W wyniku zastosowanej procedury zidentyfikowano 16
réznych niezaleznych badan empirycznych wskazujacych
na potencjalne szkodliwe efekty HPWS. Ich charakterysty-
ke wraz z gtéwnymi wnioskami zamieszczono w tabeli 1.

Przedstawione badania pozwalaja na opracowanie hi-
potetycznego modelu ttumaczacego sytuacje, w ktorych
funkcjonowanie HPWS moze powodowa¢ negatywne kon-
sekwencje dla aktywnosci zawodowej pracownikow (rys. 1).

Na podstawie modelu zaprezentowanego na rysunku
mozna zauwazy¢, ze w sytuacji, gdy pracownicy posiadaja
niewystarczajaca liczbe potrzebnych zasobéw (fizycznych,
organizacyjnych i spotecznych) do realizacji zadan zawo-

dowych i nie maja kontroli nad przebiegiem swojej pracy,
to system wysoce efektywnej pracy (HPWS) moze wyzwa-
la¢ poczucie przeciazenia zawodowego. Stres i zmeczenie
wynikajace z intensyfikacji obowigzkéw (wymagania
na stanowisku pracy) prowadza do pojawiania sie syn-
droméw wypalenia zawodowego (wyczerpanie, deperso-
nalizacja, cynizm). Ze wzgledu na deficyt zasobow, w tym
brak wsparcia i pomocy ze strony organizacji i przetozo-
nych, pracownicy nie s3 w stanie sprosta¢ wyzwaniom
zawodowym i w efekcie ksztaltujg si¢ u nich negatywne
postawy wobec pracy i organizacji (niskie poczucie satys-
fakcji, zaangazowania i przywigzania organizacyjnego).
W konsekwencji, poziom wykonania pracy jest na duzo
nizszym poziomie, podobnie jak osiggane wyniki zawo-
dowe. Osoby takie moga takze przejawia¢ intencje do
opuszania organizacji i szukania nowego pracodawcy.

Przedstawiony model ttumaczacy destruktywne oddzia-
tywanie HPWS na efekty pracy zatrudnionych jednostek
jest w duzej mierze spojny z zalozeniami opisanej juz teorii
wymagan-zasobéw w pracy (Bakker, Demerouti, 2017).
Mozna zatem skonkludowa¢, ze pozytywne rezultaty sys-
temow wysoce efektywnej pracy wstepuja przede wszyst-
kim woéwczas, gdy organizacje, intensyfikujac oczekiwania
wobec pracownikdw, zapewniajg im réwniez niezbedne
narzedzia potrzebne do wykonywania pracy (technologia,
zasoby fizyczne, warunki pracy itp.), mozliwo$¢ rozwoju
i adekwatnych wynagrodzen, a takze wsparcie i pomoc
(w tym pomoc menedzerska) w sytuacjach odczuwanych
trudnosci. Jednakze takie sytuacje nie wystepuja we wszyst-
kich organizacjach, czy nie sa adresowane do calej zatrud-
nionej kadry pracowniczej. Istnieja zatem sytuacje — jak
opisano powyzej, w ktorych systemy wysoce efektywne;j
pracy moga przyczynia¢ sie raczej do spadku efektywnosci
niz jej wzrostu.

Podsumowanie

Z azwyczaj analizy systemoéw wysoce efektywnej pra-
cy prowadzone s3 przez pryzmat ich korzystnego
wplywu zaréwno w wymiarze organizacji, jak i samych
pracownikow. Jak zaprezentowano w niniejszym artykule,
mozna jednak wskaza¢ sytuacje, w ktorych HPWS moze
zwieksza¢ koszty ekonomiczne dla organizacji, jak tez
przyczyniaé sie do negatywnych konsekwencji psycho-
logicznych u samych pracownikéw (stres, przecigzenie
praca, wypalenie zawodowe).
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Prowadzone w ostatnim czasie badania nad ,ciemng
strong” HPWS wymagaja jednak rozwiniecia w kolejnych
analizach i badaniach terenowych. Brakuje bowiem wiedzy
o tym, co precyzyjnie decyduje (poza wymaganiami pracy
i kontrolg) o szkodliwym wplywie tego systemu na zacho-
wania i postawy zatrudnionej kadry? Jakie dokfadnie zaso-
by sa niezbedne, aby ten system przekladal si¢ na wzrost
efektywnosci pracy? Jaka jest tu rola lideréw i kadry me-
nedzerskiej? W jakich branzach zjawisko ,,destruktywnego”
oddzialywania HPWS jest najczeéciej obserwowalne? Jak
jest tu rola kultury narodowej i organizacyjnej? Czy kon-
dycja ekonomiczna organizacji moze buforowaé negatyw-
ne efekty HWPS? I w koncu - jaka role odgrywaja w tym
ukladzie kompetencje pracownikéw? Warto w przyszlosci
podja¢ starania, aby uzupelni¢ wskazane luki badawcze
i precyzyjniej wyjasni¢ sytuacje, w ktérych HPWS szkodzi
pracownikom i obniza efektywnos¢ calej organizacji.

dr Dariusz Turek

Szkota Gtéwna Handlowa

Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
ORCID: 0000-0002-0084-3396
e-mail: dturek@sgh.waw.pl
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In Which Situations are High Performance
Work System Harming Employees?

Summary

The article focuses on discussing potentially harmful con-
sequences for organisations and employees caused by High
Performance Work Systems — HPWS. Theoretical consider-
ations, supported by empirical studies of other authors, have
been presented and indicated that HPWS may contribute
to the experienced stress and emotional exhaustion, which
ultimately translates into job performance. A hypothetical
model explaining the situations in which HPWS translates
into the behaviour and attitudes of the employed staff has
been presented. Also, questions have been indicated that
should be answered in future empirical studies.

Keywords

High Performance Work Systems (HPWS), job demands,
job resources, job performance
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