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WSTEP

Koncepcja lean nie jest nowa wizja poszukiwania oszczednosci, zapobiegania
marnotrawstwu i dodawania wartosci dla klienta. Praktycy tej koncepcji, Sayer
i Williams (2015: 13) przyznaja, ze duze i male firmy, na caltym $wiecie, stoso-
waly jej praktyki w réznych formach przez dziesigciolecia, a oni sami zaczeli
poznawac i stosowac lean w przemysle samochodowym w Stanach Zjednoczo-
nych i Meksyku, zanim staly si¢ one znane formalnie pod tg nazwa. Jej przejawy
datowane sg nawet przed narodzeniem Chrystusa, a z pewnoscig wdrozyli ja
Wenecjanie w trakcie produkcji statkéw (Charron et al. 2015: 28). Zimniewicz
(2003: 73) przytacza wyniki badan w duzych koncernach niemieckich, w kto-
rych lean management uznano tylko ,w pewnym stopniu za koncepcje nowg”
Natomiast kwestia podnoszenia jakosci akcentowana jest w naukach o zarza-
dzaniu od samego poczatku jej istnienia, przy czym mozna wskaza¢ istotne
momenty jej rozwoju, takie jak japonskie kota jakosci, powstate tuz po drugiej
wojnie $wiatowej (Dahlgaard, Dahlgaard-Park 2006). Po wojnie wprowadzo-
no w Toyocie podejscie TPS (Toyota Production System), tzn. koncentracji na
wydajnosci procesow przy uwzglednianiu opinii klientéw i zarzadzaniu opera-
cyjnym. W latach 90. ubiegtego wieku w anglojezycznej literaturze zyskato ono
nazwe lean.

Termin lean management tlumaczone jest w polskich opracowaniach jako
»szczuple”, ,wyszczuplone”, ,chude”, ,,smukie” lub ,,odchudzone” zarzadzanie
(por. Lisiecka, Burka 2016b: 13; Czarnecki, Sikorski 2013; Czekaj 2010; Za-
krzewska-Bielawska 2009; Zimniewicz 2003; Martyniak 2002). Jednak polscy
autorzy powszechnie uzywaja anglojezycznego terminu zamiennie z polski-
mi odpowiednikami. Angielskie stowo lean jest taczone z innymi angielskimi
stowami dla podkreslenia kontekstu wykorzystania ,,szczuptego zarzadzania’.
I tak, przykltadowo, w tytutach polskich opracowan mozna znalez¢ okreslenia
takie jak lean government (Cwiklicki, Przebinda 2016), lean service (Maciag
2016; Lisiecka, Burka 2016b), lean administration (Czekaj, Ziebicki 2015), lean
management (Krél 2018; Nogalski et al. 2010; Zakrzewska-Bielawska 2009).
Mozna takze wskaza¢ okreslenia mieszane, np. lean w biurze (Wolak, Kinastow-
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8 Wstep

ski 2017). W zwiazku z tym zamienne stosowanie polskich i angielskich poje¢
jest w tym wzgledzie szeroko akceptowane, totez w niniejszym opracowaniu
przyjeto podobne zasady.

Wielu japonskich praktykéw mialo wptyw na poczatki filozofii lean. Podstawo-
we zasady i jej praktyki uksztaltowal przemyst samochodowy i tekstylny (Gupta,
Sharma 2015: 1026). Kultura lean rozprzestrzenila si¢ z przemystu do ustug w latach
90. ubieglego wieku (Hanna 2007; Staats et al. 2011; Hasle et al. 2012), wéwczas to
rozpoczeto proby przejmowania metod lean do organizacji ustugowych. Fachowa
literatura wskazuje jednak na szereg utrudnien, a nawet watpliwosci co do adapto-
wania lean w obszarach pozaprodukcyjnych (Chen, Cox 2012; Chiarini 2013).

Wspomniani Sayer i Williams (2015: 331) zauwazajg, ze lean jest podrdza,
nie celem, i w tym znaczeniu brzmi jak slogan Lexusa: ,,nieustajace dazenie do
perfekeji”. Barlow et al. (2005: 15) podkreslaja, ze jedli organizacja nie odniesie
sie do fundamentalnych sposobéw myslenia i zachowan wiasnych pracownikéw,
programy zmian, zwigzane z wprowadzeniem lean, beda nieefektywne. Przejscie
na system lean zajmuje wiele lat. Wymienieni autorzy promuja calosciowe wi-
dzenie organizacji przez wszystkich zatrudnionych, ciggla zmiane jako naturalne
srodowisko pracy, wzajemna wspolprace, otwartos¢ i komunikowanie si¢ ludzi na
wszystkich organizacyjnych szczeblach, bo tylko ludzie moga utrzymac lub znisz-
czy¢ lean, a narzedzia s3 jedynie dodatkowym elementem.

Mozna zauwazy¢ dwie cechy zwigzane z wdrazaniem lean w organizacjach: po
pierwsze, praktyka lean wskazuje na wdrazane tej koncepcji nie tylko etapami,
ale i cze$ciami, tj. pojedynczymi modulami praktyk lean, ktére pokazuja stopien
zaawansowania wdrozenia calej koncepcji. Tak przedstawiajg to, przykladowo,
Chiarini (2013: 143) oraz Chen i Cox (2012: 18-21) dla lean office i lean service
(tj. lean w biurze i ustugach). Z kolei Maskell i Kennedy (2007) wskazuja, ze okoto
50% amerykanskich producentéw dazy obecnie do wdrozenia przynajmniej pew-
nego zakresu systemowych rozwigzan lean w swoich zaktadach.

Po drugie, kultura lean promuje zasady pracy, wérdd ktorych podkresla sie
znaczenie pracy zespotowej (Chen, Cox 2012: 19; Zakrzewska-Bielawska 2009:
83; Martyniak 2002: 103). Przykladowo, Zimniewicz (2003: 76) przytacza pod-
stawowe roznice miedzy zarzadzaniem japonskim i niemieckim, a na pierwszym
miejscu stawia problem zespotu: ,,70% japonskich pracownikow jest zaangazowa-
nych w zespolach, tymczasem w Europie odsetek ten wynosi zaledwie 0,7%”. Jest
to wiec kwestia przeciwstawienia kolektywizmu i indywidualizmu. W lean wiele
praktyk, nakierowanych na zarzadzanie indywidualne, jest w tej koncepcji kwe-
stionowane. Na przykltad, wynagradzanie indywidualnej efektywnosci moze by¢
sprzeczne z zasadami kultury lean (Womack 2015). We wstepie ksigzki autorzy
Holbeche i Mayo (1998: XIV) wskazuja, ze wspolczesne, elastyczne organizacje
wymagaja takze od swoich pracownikéw dostosowania sie: ,,nowy model orga-
nizacji ceni kazdego pracownika z osobna za ich zdolnos¢ do wkladu pracy, a nie
po prostu za wykonanie pracy planowanej. Projekty zespolowe sa wazniejsze od
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pracy pojedynczych stanowisk, a ciggle uczenie sig¢ jest stalym elementem kultury
organizacji”. W zwiazku z tym rola lean menedzera we wdrazaniu tej koncepcji
jest niezwykle istotna (Koch et al. 2008: 41): ,wdrazanie programu lean w duzej
mierze zalezy od stworzenia wlasciwej atmosfery i zbudowania kultury grupo-
wego dzialania w celu eliminacji strat”. Kierownik liniowy ma pomdc w zmianie
nastawienia i zachowan pracownikow tak, aby potrafili oni wykorzysta¢ odpo-
wiednie narzedzia (Sayer, Williams 2015: 330). W plaskich strukturach organiza-
cji lean, w ktérych od pracownikéw wymaga si¢ wielozadaniowosci, kierownicy
przyjmuja na siebie wspolodpowiedzialno$¢ za wspieranie, coaching i rozwdj ka-
rier swoich pracownikéw, natomiast kontrola nie jest juz ich podstawowa funkcja
(Holbeche, Mayo 1998: 7). Nastepujg zatem istotne zmiany w zarzadzaniu indy-
widualng efektywnoscig pracownika (performance management) w kontekscie
wdrazanej koncepcji lean.

W tym miejscu nalezy jednak zwré6ci¢ uwage na to, ze termin performance ma-
nagement jest ttumaczony w krajowej literaturze jako (Ziebicki 2013: 56): zarza-
dzanie wydajnoscig, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty (Pocztowski
2008: 250), zarzadzanie efektywnoscig pracy (Skowron-Mielnik 2012: 100), a tak-
ze zarzadzanie wynikami lub zarzadzanie dokonaniami. R6znorodno$¢ ttumaczen
koncepcji performance management w duzej mierze wynika z niejednoznacznosci
stowa performance w kontekscie rezultatow ludzkiej pracy, o czym szerzej wska-
zano w rozdziale 1. Pomimo faktu, zZe krajowi autorzy chetniej stosuja polskie na-
zewnictwo, to jednak zaréwno nieliczna polska, jak i anglojezyczna terminologia
w tym wzgledzie jest stosowana zamiennie na tej samej zasadzie, co w przypadku
wczesniej prezentowanego pojecia lean. W prezentowanej publikacji pojecia per-
formance management oraz zarzadzanie efektywno$cia s uzywane zamiennie.

W obszarze produkeji, problemy powigzania praktyk performance manage-
ment z wymaganiami lean jest obecnie sygnalizowane w sektorze produkcyjnym
amerykanskich przedsiebiorstw (Jekiel 2016). Przykladem w tym wzgledzie jest
praktyka oceny okresowej. Deming (1993; takze: Shields 2007: 22), ojciec nauko-
wego zarzadzania, zawsze twierdzil, ze ocena okresowa jest nastawiona tylko na
cele krotkookresowe, buduje ona relacje oparte na strachu, nie wspiera wspoipracy
zespolowej, a to przyczynia si¢ do wspdotzawodnictwa jednostek. Stosowana meto-
da wymuszonego rozkladu, w ocenie indywidualnej efektywnosci amerykanskich
przedsigbiorstw, negatywnie wplywa takze na motywacje i zaangazowanie pracow-
nikéw. W ten sposob zasady lean zostaja naruszane przez praktyki skierowane na
indywidualne zarzadzanie efektywnoscig pracownika, a to z kolei ma wplyw na
kulture pracy zespotow i ich wyniki. W $wiecie ustug, obowiazuja takie same za-
sady lean, przejete z obszaru produkcji i w zwiazku z tym nalezy oczekiwac tego
samego rodzaju konkluzji. Locher (2012: 197), ktéry opisuje lean w szeroko rozu-
mianej pracy administracyjnej i ustugowej, wyraznie wskazuje: ,,oceny indywidu-
alne kolidujg z duchem zespotu i zasadami wspdtpracy”. Przesuwanie pracowni-
kéw miedzy stanowiskami, zgodnie z zapotrzebowaniem systemu ssacego (pull,
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tj. jednej z zasad lean), takze koliduje z oceng indywidualna. Z jednej strony ocena
efektywnosci procesu gniazda biurowego dotyczy calego procesu, a nie etapéw (in-
dywidualnej efektywnosci) tego procesu. Liczy sie bowiem aktualno$¢ dostepnych
danych, rozwigzywanie probleméw w momencie ich wystepowania, ich ilo§¢ i cha-
rakter, a nie po prostu procentowy udzial wad w procesie. Z drugiej jednak strony
liczba i identyfikacja zdarzen niestandardowych moze podlega¢ indywidualnemu
pomiarowi. Locher (2012: 198) wskazuje dalej, ze przeglady efektywnosci syste-
mu i kontrola dzialan (audyt) dokonywana jest bardzo czesto w celu wychwycenia
wszelkich odstepstw od normy, co nie jest jednoznaczne z ciagla oceng pracowni-
ka. Wspominana przez Lochera koncentracja na procesie i wspdtpracy zespoto-
wej, przy jednoczesnym odejsciu od indywidualnego oceniania pracownika, moze
faktycznie odpowiada zatozeniom lean, ale taka organizacja wcale nie musi by¢
postrzegana jako racjonalna w podejmowaniu decyzji strategicznych. Weick (2016:
13-15) wskazuje, ze sens organizacji moze by¢ tworzony poprzez umieszczenie
bodzcéw w jakim$ ukladzie odniesienia. Takim ukladem moze by¢ strategia, ktora
nadaje sens, cel i kierunek dziataniom w organizacji. Zgodnie z tym mozna po-
wiedzie¢, ze takim ukladem moze by¢ takze koncepcja lean, ktdra, poprzez wlasne
koncepcje i metody, interpretuje rzeczywisto$¢ w swietle potrzeb klientéw i sto-
sowanych bodzcéw. Ciagla zmiana (uczenie sie zespotéw i doskonalenie wszyst-
kich sktadowych lean) oraz standaryzacja pracy — pomimo pozornej, wzajemnej
sprzecznosci tych poje¢ — nie wykluczaja si¢ wzajemnie, lecz wrecz sie wspieraja,
nadajac sens koncepcji. Jednak wspolnym celem obu tych podejs¢, opartych albo
na strategii, albo na lean, jest pozbycie sie ,iluzji centralnosci” zbiorowych dzia-
tan. Weick chce przez to powiedzie¢, ze tatwo przeoczy¢ cos istotnego w organi-
zacji, majac poczucie, iz przeciez inni takze powinni ,,to” zobaczy¢. Innymi sto-
wy, skoordynowana dzialalnos$¢ zespoléw moze prowadzi¢ do zaslaniania sensu.
W zwigzku z tym, przetrwanie organizacji i tworzenie sensu uzaleznione jest takze
od systemu kontroli w postaci bodzcéw i kar, ktéry ma zacheca¢ pracownikéw do
informowania o anomaliach i przewidywac¢ kary za brak takiej informacji. ,,Kiedy
informacja o anomaliach jest podzielana przez innych, wrazliwos¢ wzrasta” (Weick
2016: 14). W tym sensie, poszukiwania marnotrawstwa w procesach lean, a takze
dziatan niestandardowych, powinno podlega¢ pewnej formie indywidualnej kon-
troli (i podlega, przyktadowo, poprzez zastosowanie metody ,jakosci u zrodta” czy
»metody kontroli wizualnej”) oraz bodZcom nagradzania i karania. Nie jest wiec
wykluczone, ze nadal jest miejsce dla pewnej formy indywidualnej oceny, ktéra
pozwoli ostabi¢ wspomniang ,iluzje¢ centralno$ci” i nagradza¢ — niekoniecznie fi-
nansowo - za dzielenie si¢ taka wiedza. Nalezy takze podkresli¢, ze ilos¢ praktyk
performance management znacznie wykracza poza przyklad tak charakterystycz-
nej, ale jednak pojedynczej praktyki, do ktdrej nalezy ocena okresowa.
Wskazywane w literaturze zmiany zwigzane z wdrazaniem lean i wynikajace
z tego problemy pokazuja na wyrazng luke badawczg w zakresie ksztaltowania
metod zarzadzania indywidualng efektywnoscig, a powinny one sprosta¢ wymo-
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gom lean — szczegdlnie w srodowisku ustug, w ktérym rola pracownika w dostar-
czaniu i konsumowaniu ustugi przez klienta jest niezwykle istotna. Sektor ustug,
z wdrozong koncepcja lean, stanowi bogaty obszar badawczy dla wszystkich tych,
ktorzy chcieliby sie zmierzy¢ z nowym podejsciem do zarzadzania pojedynczym
pracownikiem w zupelnie nowym kontekscie. Stad, na podstawie wczesniej opi-
sanych, wstepnych stwierdzen dotyczacych zmian i wymogéw koncepcji lean, na-
lezy postawi¢ ogolne pytania badawcze:

1) czy w $wiecie zespolowego, ,szczuplego” zarzadzania (lean), nadal jest
miejsce dla systemowego podejscia do praktyk performance management?

2) jaki charakter majg indywidualne praktyki performance management?

3) czy systemowo i calo$ciowo traktowany zestaw praktyk performance ma-
nagement ma jakikolwiek wplyw na wymogi wdrozonych zasad, metod,
narzedzi i miernikow lean?

4) iwreszcie, czy system praktyk performance management ma wplyw na do-
konania dziatéw, do ktérych nalezy ograniczanie marnotrawstwa, oraz czy
pomaga on wprowadza¢ zmiane, ktdrg jest wdrozenie lean?

Tak zadane pytania sugeruja, iz przy obecnym stanie wiedzy nie jest jasne, kto-
re praktyki systemu zarzadzania indywidualng efektywnoscia pracy (performance
management) s zgodne z wymogami dzialéw o charakterze ustugowym, z wdro-
zona filozofig lean. Boselie (2010: 60) przyznaje, ze w ogéle badania nad zwigzkiem
pojedynczego pracownika i jego efektywnosci, z punktu widzenia zarzadzania za-
sobami ludzkimi (zzl), nie byly powszechnie prowadzone. Badania realizowano
na poziomie organizacyjnym, koncentrujac uwage na wpltywie polityk i praktyk
zz] na wyniki organizacji. Natomiast zupelnie ignorowano kwesti¢ rozréznienia
planowanych, wdrozonych i postrzeganych przez pracownikéw praktyk zzl, ktore
to kwestie wydaja si¢ posiadac¢ zasadnicze znaczenie. Warto zatem w tym miejscu
nadmieni¢, iz uwarunkowania skutecznego wdrazania zasad i instrumentow lean
w ustugach (lean service), oprdcz takich elementéw powodzenia implementacji,
jak czynniki zwigzane ze strategia, filozofig i kulturg organizacyjng, wskazuja na
szereg wymogow (okreslonych mianem ,podejscia”) w stosunku do pracowni-
ka (Lisiecka, Burka 2016b: 115). W zwiazku z tym pracownicy ,,powinni” by¢:
elastyczni i Zzywo reagowac¢ na codzienne kontakty z klientami, wykazywac che¢
uczenia si¢ metod i narzedzi lean oraz angazowac si¢ w budowe docelowego
strumienia warto$ci, tworzy¢ multidyscyplinarne zespoly, ktérych zadaniem jest
rozwigzywanie probleméw, by¢ zorientowanymi procesowo, nastawionymi na
rozwigzywanie problemow i analizowanie ich przyczyn, a takze powinni by¢ ela-
styczni i starac si¢ adaptowaé do nowych warunkéw. Pracownicy ,,muszg” takze
realizowac zasadg ciaglego doskonalenia, dociekac i zadawac pytania oraz stac si¢
lean, zanim organizacja bedzie szczupla.

Przedstawione uwagi pozwalaja na wskazanie struktury celow pracy: celu
gléwnego, uszczegdtowionego na poziomie celéw szczegdtowych, ktére to z kolei
sg realizowane przy pomocy celéw teoretycznego i empirycznego.
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Celem gléwnym pracy bylo zidentyfikowanie, ocena sity oraz interpretacja kon-
sekwencji wpltywu praktyk systemu performance management (PM) na wymagania
koncepcji lean w srodowisku ustug (LS). Cel gléwny zostal podzielony na cele szcze-
goétowe, odnoszace si¢ do realizacji poszczegdlnych zagadnien, do ktdrych nalezy:

1. Zaprezentowanie koncepcji performance management, jej systemowego
i cyklicznego podejscia do zarzadzania indywidualng efektywnoscia oraz
zidentyfikowanie jej charakterystycznych podejs¢ i praktyk.

2. Przedstawienie wymagan koncepcji lean - zasad, metod, narzedzi, mierni-
kow — w kontekscie ich wdrozenia w $rodowisku ustug.

3. Usystematyzowanie wiedzy i identyfikacja mozliwosci wplywu praktyk
systemu performance management na stosowane rozwigzania lean w ustu-
gach, w kontekscie ograniczania barier wdrozenia lean w miejscu pracy,
tworzenia warto$ci, ograniczania marnotrawstwa oraz specyfiki pracy
ustugowe;j.

4. Zbudowanie modelu globalnego, uniwersalnego (PM-LS), ktdry faczy sys-
tem praktyk performance management (PM) i wymagania lean w $rodo-
wisku ustug (LS). Wskazanie wptywu praktyk w systemie PM na wymo-
gi lean w srodowisku ustug (LS). Uwzglednienie takze zmian w zakresie
wymogoéw lean, bioragc pod uwage czynniki kontekstowe. Innymi stowy,
nalezy wskazac jak zmieniajg si¢ wymagania lean w srodowisku ustug (LS)
i jakie niosa ze sobg konsekwencje dla lean w wyniku wdrozenia okreslo-
nego systemu praktyk PM.

Celem teoretycznym pracy bylo zgromadzenie, przedstawienie i usystematy-
zowanie wiedzy z zakresu koncepcji performance management oraz lean w §ro-
dowisku ustug. Na tej podstawie podjeto probe wskazania wptywu praktyk PM
na wymogi koncepcji LS stosownie do miejsca pracy i tworzonej w tym miejscu,
przez pracownikow, wartoséci dla klienta. Podstawg realizacji tego celu byla ana-
liza publikacji naukowych prezentowanych koncepcji, gléwnie anglojezycznych.
Autor staral sie uwzglednic¢ takze polskie wyniki badan omawianych zagadnien.

Celem empirycznym pracy bylo wskazanie takich praktyk performance mana-
gement, ktore sg stosowane obecnie w polskiej rzeczywistosci gospodarczej, w roz-
nych dzialach o charakterze ustugowym, z wdrozong filozofig lean. W zwigzku
z tym opracowano model wptywu praktyk zarzadzania efektywnoscia pracy (PM)
na wymogi koncepcji lean (LS), co w efekcie doprowadzito do powstania mode-
lu PM-LS. Model ten powigzano z indywidualng efektywnoscig, ograniczaniem
barier wdrazania LS, ograniczaniem marnotrawstwa dzialu oraz z moderatorami
(czynnikami kontekstowymi).

Kazda z prezentowanych koncepcji posiada, licznie prezentowane w literatu-
rze, przyklady wlasnych praktyk. Nalezy jednak podkresli¢, ze charakter koncepcji
performance management nadaje duza elastyczno$¢ konkretnym rozwigzaniom,
w ramach branzy, czy organizacji, dlatego rozwiazania lean — réwnie elastyczne —
staly si¢ kontekstem ich systemowego ujecia.
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W zwigzku z powyzszym, w badaniach wlasnych wykorzystano podejscie ba-
dan ilo$ciowych, przy czym poddano skrupulatnej analizie zebrane dane. Osta-
tecznie zbudowano model PM-LS, jednak z uwzglednieniem analizy zgromadzo-
nych danych empirycznych. Okazalo si¢ bowiem, ze analizowane dzialy posiadaty
zroznicowane rodzaje praktyk lean. Pomimo to, doglebna analiza pozwolita na
zidentyfikowanie ,,grupy wzorcowej’, z najwieksza liczbg wdrozonych rozwigzan
z zakresu lean. Jest to istotna uwaga, gdyz rodzaj i liczba wdrozonych praktyk wig-
zala si¢ ze zmiang i rodzajem praktyk z zakresu performance management.

Sama koncepcja performance management, z punktu widzenia zarzadzania ludz-
mi, nie jest szeroko rozpowszechniona w polskiej literaturze poswieconej zasobom
ludzkim (Pocztowski 2005: 5; Ulrych 2011: 18). Badania w tym wzgledzie dotycza
gléwnie pewnych elementéw wynagradzania i oceny okresowej, przy czym zasad-
niczo brakuje calosciowych badan. Z tego powodu rozdzial 1 poswiecono oma-
wianej koncepcji. Bogata anglojezyczna literatura z tego zakresu dostarcza wielu
modeli, wskazujac jednoczesnie na najbardziej charakterystyczne ich praktyki.
Istotne, ze praktyki te traktowane sg systemowo, jako calo$¢ wzajemnie wspiera-
jacych sie rozwigzan o charakterze strategicznym, uwzgledniajacym kontekst ich
stosowania. Koncepcja performance management dostarcza zatem ogélnych ram,
ktorych wypetnienie praktykami zalezne jest od charakteru samej organizacji. Co
takze istotne z punktu widzenia zzl, najczesciej koncentruje si¢ ona na zarzadzaniu
w kontekscie relacji miedzy bezposrednim przetozonym i pracownikiem. Zatoze-
nie jest bowiem takie, ze dobdr zestawu odmiennych praktyk zzl, skoncentrowa-
nych na indywidualnym pracowniku, spowoduje odpowiedni doboér kompetenciji,
zmotywuje pracownika do dziatania i upelnomocni go do dokonywania wymaga-
nych zmian (DeNisi 2000: 137). Innymi stowy, koncepcja ta nastawiona jest przede
wszystkim na rozwoj, a w mniejszym stopniu na rozliczanie pracownika. Ze wzgle-
du na fakt, ze w swej tresci i formie przypomina ona metode PDCA (Armstrong
2012: 333), powszechnie stosowang w podejsciu lean, performance management
staje si¢ uzyteczna, teoretyczng i praktyczna koncepcja wprowadzania zmian. Co
istotne, wskazano takze, iz dzialania, w ramach performance management, przy-
czyniajg si¢ do tworzenia wartosci, a to jest podstawowym celem podejscia lean.

Rozdzial 2 poswigcony zostal wlasnie koncepcji lean, jej zasadom, metodom,
narzedziom i miernikom, a takze specyfice jej kultury. Lean, z punktu widzenia
polskich doswiadczen w zakresie $wiadczenia ustug, moze dotyczy¢ pozaproduk-
cyjnych obszaréw sprzedazy, obstugi klienta, dzialéw kadr, projektowania, badan
i rozwoju, finanséw, administracji, zakupdw, planowania i utrzymania ruchu oraz
dziatan logistycznych (Krél 2018: 18; Locher 2012; Koch et al. 2008). Co ciekawe,
pojecia lean office i lean service (tj. lean w biurze i ustugach) s uzywane zamiennie
(Chiarini 2013), co wynika z natury samych ustug. Wszystkie wspomniane dzia-
ty swiadcza ustugi swoim odbiorcom i dlatego ostatecznie staly sie przedmiotem
dalszych dociekan z punktu widzenia stosowanych w nich praktyk performance
management.
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Ze wzgledu na fakt, iz celem podjetym w pracy stalo si¢ skonstruowanie mo-
delu, taczacego rozwigzania lean w ustugach z praktykami performance mana-
gement, rozdzial 3 poswiecono zalozeniom metodycznym. Przedmiotem badan
staly sie przejawy stosowanych rozwigzan w zakresie obu omawianych koncepcji,
a podmiotem badan byli bezposredni przetozeni dziatéw ustugowych, w ktérych
wdrozono rozwigzania lean - ich kierownicy. Badania wlasne wymagaly takze
opracowania autorskiego kwestionariusza badawczego.

Przedstawione w rozdziale 3 rozwigzania staly sie punktem wyjscia do modelo-
wania strukturalnego i budowy modelu badawczego PM-LS w rozdziale 4. Model
mial zaprezentowa¢ rodzaje uniwersalnych praktyk w zakresie performance ma-
nagement, stosowane w tych dziatach ustugowych, w ktérych wdrozono filozofie
lean. Przedsigwziecie bylo o tyle wymagajace, iz rozpoznanie faktycznych prak-
tyk lean wskazato na odmienne rozwigzania w poszczegoélnych dziatach.

Opracowanie zamyka podsumowanie wynikéw badan wlasnych, ograniczenia
skonstruowanego modelu, implikacje teoretyczne oraz rekomendacje praktyczne
i przyszlte kierunki badan miedzy performance management a lean w srodowisku
uslug.
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ROZDZIAL 1
Koncepcja performance
management w kontekscie
zarzadzania zasobami ludzkimi

1.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi a poziomy
efektywnosci i wyniki organizacji

Pojecie zarzadzania efektywnos$cia pracy (performance management) jest roz-
norodnie definiowane we wspdlczesnej literaturze zarzadzania i stad moze by¢
ono rozpatrywane z roéznych perspektyw (Hutchinson 2013: 1), tj. strategii, za-
chowan organizacyjnych, zarzadzania operacyjnego, ekonomii, rachunkowosci
i zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl). W ostatniej polozono nacisk na poprawe
efektywnosci poprzez zarzadzanie pracownikami i w tym kontekscie performance
management jest generalnie definiowane jako zintegrowany proces, w ktérym
menedzerowie liniowi, we wspdlpracy z podwladnymi, ustalaja oczekiwania, spo-
soby pomiaru i przeglady efektywnosci, uzgadniaja plany jej poprawy, a takze,
niekiedy, wynagradzaja ze efekty (den Hartog et al., 2004: 556). Tak rozumiane
pojecie performance management obejmuje dobor pewnego zestawu wzajemnie
powigzanych praktyk' zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), ktorych celem jest
wplywanie na indywidualng i organizacyjng efektywno$¢. Pomimo tego, ze per-
formance management to co$ wigcej anizeli zestaw dobrych praktyk (den Hartog
et al., 2004: 557), to jednak wyraznie wskazuje si¢ na potrzebe ich wyrdznienia
(DeNisi 2000: 131). Podobne podejscie do performance management charaktery-
zuje strategiczne zzl, ktore podkresla wage systemu praktyk personalnych z punk-
tu widzenia poprawy efektywnosci (Boselie 2010). Jednak, w pierwszej kolejnosci,
nalezy przedstawic szerzej podstawowa przestanke, na ktorej opiera si¢ koncepcja
performance management, mianowicie fakt, ze praktyki zzl i aktywnosci z nimi

1 Praktyki zzl to dziatania w zakresie zasobdéw ludzkich, ktére przyczyniaja sie do ksztattowa-
nia stosunkdw pracy w organizacji (Boselie 2010: 64). Jackson i Schuler (1995: 238) okre$lili
pojecie zzl jako zestaw praktyk zzl, determinowany przez polityki zzl, przy czym wspomniane
polityki i praktyki s zasilane przez warto$ci organizacyjne.
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zwigzane moga faktycznie doprowadzi¢ do poprawy wynikéw organizacji. Na
podstawie koncepcji strategii i przewagi konkurencyjnej Portera (1994), Schu-
ler i Jackson (1995), jako jedni z pierwszych, pod koniec lat 80. ubiegtego wieku
rozpoczeli poszukiwania zaleznosci miedzy systemem zzl a wynikami organiza-
cji. Najwazniejsza konkluzjg wowczas byl fakt, ze gtéwnym celem praktyk zzl jest
promowanie i wspieranie takich zachowan pracowniczych, ktére w konsekwencji
prowadza do wdrazania danej strategii konkurencji. System zzl traktowany byt
wowczas jako zestaw narzedzi potrzebnych do ksztaltowania takich zachowan,
ktore wynikaja z przyjmowanych rdl%, w zaleznosci od przyjetej strategii konku-
rencji. Jackson i Schuler (1995: 253-255) w modelu dotyczacym wptywu czynni-
kow kontekstowych na system zzl wskazuja, ze praktyki zzl, ukierunkowane na
indywidualny lub zespolowy poziom efektywnosci, sa w rzeczywistosci powigza-
ne z poprawg efektywnosci na poziomie organizacyjnym, a nawet moga wycho-
dzi¢ poza granice samej organizacji, wplywajac na rodziny, szkoty i spotecznosci.
Autorzy ci podkreslaja takze, iz czynniki kontekstowe ksztaltuja, miedzy innymi,
praktyki zzl, same zachowania i postawy pracownikéw oraz kryteria, ktére defi-
niujg ich wyniki pracy. Pracownicy reagujg na polityki i praktyki zzl, uwzgled-
niajac calg dostepng informacje wynikajaca z organizacyjnego kontekstu, i do-
piero na tej podstawie ksztaltuja swoje zachowania. W konkluzji stwierdza sie,
ze niewiele wiadomo o wplywie powigzanych praktyk i polityk zzl (szczegélnie
w ujeciu horyzontalnym) na wzory zachowan pracownikéw. Ci sami autorzy, po
prawie 30 latach doswiadczen, wzbogacili swoj model i wskazali na wiele we-
wnetrznych i zewnetrznych determinantéw relacji systemu zzl — wyniki orga-
nizacji (uwzgledniajac tym samym interesy wielu stakeholders), ktore ksztaltuja
praktyki zzl (Schuler, Jackson 2014). Poprzedni i nowy model zawierajg jednak
te same podstawowe zalozenia: praktyki zzl stoja w centralnym miejscu modelu,
wplywajac na pozadane zachowania pracownikéw, a te z kolei zwigzane sg z sze-
roko postrzegang efektywnoscig na poziomie indywidualnego szczebla oceny.
Poziom efektywnosci pracownikéw wykonawczych reprezentuja takie kategorie
oceny jak np. sprawiedliwo$¢, rozwoj, zaangazowanie, bezpieczenstwo ekono-
miczne, natomiast kryteria oceny kierownikéw dotycza innych kryteriéow, np.
wydajnosci pracownikéw, zdolno$ci operacyjnej, elastycznosci i oceny rézno-
rodnych klientéw zewnetrznych (ibidem: 51). Trudno jednak nadal wskaza¢ na
kluczowe zachowania w ksztaltowaniu organizacyjnej efektywnosci. Faktem jest,
ze coraz wiecej grup stakeholders wplywa i definiuje organizacyjng efektywnos¢,
co okredlane jest przez autoréw za najbardziej istotng zmiang w tym zakresie
w ciggu ostatnich 30 lat (Schuler, Jackson 2014: 43). Powiazanie miedzy funk-
cja zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl) a wynikami organizacji nadal pozostaje
nierozstrzygnieta kwestig (Purcell et al. 2003) pomimo faktu, iZ badania w tym

2 Zachowania, zwigzane z petnionymi rolami przez pracownikéw opisuja to, czego inni wspét-
pracownicy spodziewaja sie od nich w danym srodowisku pracy (Schuler, Jackson 2014: 37).
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zakresie prowadzono w roznych krajach, sektorach, organizacjach o réznej wiel-
kosci i ich rodzajach (Boselie 2010: 58). Armstrong (2012: 51) takze przytacza
dluga liste roznych wynikéw badan w tym wzgledzie. Ogélna konkluzja jest taka,
ze sita wptywu funkgji zzI na wyniki organizacji jest pozytywna, cho¢ niewielka
(Boselie et al. 2005, 2010: 58; Combs et al. 2006). Co prawda, mozna obecnie
wskaza¢ pewne praktyki (zwane High Performance Work Systems, HPWS), ktore
wspieraja organizacyjna efektywnos¢ (zaliczono tutaj, przyktadowo, informacje
zwrotng, ocene okresows, ocene 360, rozwdj i wynagradzanie za efekty), to jed-
nak po dwdch dekadach badan nadal mozna méwi¢ wylacznie o pewnych powia-
zaniach, a nie o zwigzku przyczynowym (Guest 1997, 2011). Od kilkunastu lat
prowadzone s3 badania dotyczace sposobu reakcji pracownikéw na praktyki zzl
ukierunkowane na efektywnos¢. Literatura zzl szeroko odnosi si¢ w tym wzgle-
dzie do trzech podejs¢: najlepszych praktyk, najlepszego dopasowania i przewagi
opartej na zasobach (Armstrong 2010).

Najlepsze praktyki, to zestaw charakterystycznych praktyk zzl, ktére moga by¢
zaadaptowane przez kazda organizacje, i ktorych zastosowanie jako spojnego,
zintegrowanego zestawu, bedzie mialo silniejszy wplyw na efektywno$¢, anize-
li zastosowanie kazdej z nich z osobna (Armstrong 2010; Boxall, Macky 2009;
Combs et al. 2006). Juchnowicz (2011: 15) stwierdza, iz najlepsze praktyki to ,,od-
powiednio dobrany i wykorzystywany zespot dzialan [...] dotyczacych zintegro-
wanego systemu zarzadzania kapitalem ludzkim lub konkretnego elementu tego
systemu, pozwalajacy na osiggniecie najlepszych wynikow i przewagi biznesowej”
Kombinacja praktyk, takich jak szkolenia wzmacniajace partycypacje pracowni-
czg, przynosi korzysci (Combs et al. 2006), ale niektore kombinacje moga obnizac¢
wyniki organizacji (Becker et al. 1997). Klasycznym przykladem w tym wzgle-
dzie jest stosowanie praktyk pracy zespolowej i ptacy za indywidualne zachowa-
nia. Mozna wskaza¢ kilka zestawow list najlepszych praktyk. Armstrong (2012:
55) przytacza zestawy praktyk roznych autoréw. I tak, przykladowo, Thompson
i Heron (2005) wskazujg na nastepujacy zestaw praktyk: dzielenie si¢ informacja,
wyszukana rekrutacja, formalny program szkolen adaptacyjnych, przynajmniej
pig¢ dni szkolenia poza miejscem pracy, samozarzadzajace si¢ zespoly, cechuja-
ce si¢ cigglymi innowacjami i grupowym rozwigzywaniem problemoéw, rozwdj
umiejetnosci interpersonalnych, informacja zwrotna o efektywnosci, mozliwos¢
wyrazania opinii, wynagrodzenie zespolowe, wlasno$¢ akcji i program udzialu
w zyskach. W poszukiwaniu powigzan miedzy praktykami zzl a wynikami or-
ganizacji, Storey et al. (2009: 4) stwierdzaja: ,,przestanka generalna jest taka, ze
polityki zzl wplywaja na praktyki zzl, a te z kolei na postawy i zachowania, ktore
ostatecznie ksztaltujg oferowane ustugi i percepcje wartosci dostarczonej kliento-
wi”. Bez wzgledu na zestaw tych praktyk, przestanka kazdego z nich jest uniwer-
salna mozliwos¢ jego zastosowania dla poprawy organizacyjnej efektywnosci. To
jednak stato sie podstawa krytyki tej koncepcji, a podstawowym zarzutem bylo
calkowite ignorowanie kontekstu stosowania najlepszych praktyk na poziomie
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narodowym czy organizacyjnym (Boxall, Purcell 2011). Badania takze wskazuja,
ze odmienne grupy pracownikoéw, w tej samej organizacji, moga by¢ zarzadzane
w zupelnie inny sposdb (Lepak, Snell 1999; Kinnie et al. 2005).

Najlepsze dopasowanie §wiadczy o tym, ze efektywnos¢ praktyk zzl zalezy od
tego, jak $cisle sg one powiazane z wewnetrznym i zewnetrznym otoczeniem orga-
nizacji (Boxall, Purcell 2011). W przeciwienstwie do podejscia najlepszych praktyk,
nie wskazuje si¢ na jeden najlepszy sposob zarzadzania ludzmi. Uwaza si¢ nato-
miast, iz nalezy bra¢ pod uwage takie czynniki jak strategia organizacji, lokalizacja,
sektor, rozmiar i system pracy. Mozna jednak wskaza¢ warianty tej teorii, np. prak-
tyki zzl musza by¢ dopasowane do cyklu Zycia organizacji (Armstrong 2010: 57)
lub strategii konkurencji (Jackson, Schuler 1995). To ostatnie podejscie zostalo juz
przedstawione wczesniej, przy okazji wstepnych rozwazan nad praktykami zzl i wy-
nikami organizacji. Mozna jedynie doda¢, ze strategia innowacji bedzie wymagata
zachowan nakierowanych na podejmowanie ryzyka, kreatywnosci i wspotpracy,
a stosowany zestaw praktyk obejmowaltby wowczas selekcje wysoko wykwalifiko-
wanej zalogi, ocene okresowa opartg na indywidualnej i zespolowej efektywnosci,
promowanie zachowan dyskrecjonalnych (discretionary behaviuors®, tj. takich, kto-
re nie s3 warunkowane systemem nagrod, nie wynikaja z wymogéw opisu stano-
wiska pracy, a sg kwestig osobistego wyboru; Purcell 2003a, za: Armstrong 2012:
171). Z drugiej strony, strategia oparta na redukcji kosztéw wymagataby przewi-
dywalnych zachowan, koncentracji na celach krotkookresowych i koncentracji na
kryterium ilosciowym a nie jakosciowym. Taka strategia wymagalby koncentracji
na wynikach, elastycznym czasie pracy, niskich inwestycjach w szkolenia i wasko
zdefiniowanych stanowiskach pracy. Krytyka podejscia najlepszego dopasowania
koncentruje si¢ na fakcie, iz jest niewiele dowoddw na skuteczno$¢ tego podejscia,
a dopasowania praktyk maja skfonnos¢ do statycznosci i nie uwzgledniaja procesow
zmian (Armstrong 2010: 62). Co wigcej, wszystkie empiryczne dowody faworyzuja
modele uniwersalne, a nie dopasowania (Combs et al. 2006).

Koncepcja przewagi opartej na zasobach ludzkich zdefiniowana jest na teorii
oceny zasobow Barneya, a same zasoby musza by¢ wartos$ciowe, rzadkie, trud-
ne do skopiowania i niezastgpowalne (Armstrong 2010: 52). Warte podkreslenia
w tym podejsciu jest to, ze funkcja zzl (i jej praktyki) uczestniczy w tworzeniu
wartosci dodanej i pomaga osiggna¢ przewage konkurencyjna wynikajaca z zaso-
béw ludzkich (Boxall, Purcell 2011; Boselie 2010: 50). Oznacza to, ze wewnetrzne
zasoby stanowig bodziec dla pdzniejszego sukcesu organizacji. Podejscie przewagi

3 Pojecie to jest podobne do innego okreslenia, jakim jest organisational citizenship behaviours
(OCB), ttumaczone jako ,zachowania obywatelskie w organizacji”. Obejmuja one zachowania
spontaniczne i nastawione na wspotprace w miejscu pracy, uprzejmosc i akceptacje niedo-
godnosci, obrone wizerunku organizacji, respektowanie polityki i wartosci firmy, dzielenie
sie pomystami i zaangazowanie oraz dobrowolne rozwijanie wtasnego potencjatu. W Polsce,
pomimo potwierdzonego pozytywnego wptywu OCB na efektywnosc¢ organizacji, obszar ten
jest niedoceniany (Barabasz, Chwalibdg 2013: 24-25).
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opartej na zasobach jednak zupelnie ignoruje kwesti¢ determinantéw otoczenia,
a takze nie wyjasnienia przyczyn, dla ktorych organizacja zaczyna lepiej funkcjo-
nowac (Paauwe, Boselie 2003).

Ze wzgledu na ograniczenia wszystkich, wyzej zaprezentowanych teorii, co do
wykazania zwigzku miedzy praktykami zzIl a indywidualng efektywnoscig i wyni-
kami organizacji, Purcell i Hutchinson (2007) zaproponowali w tym zakresie mo-
del powigzan przyczynowo-skutkowych miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi
a efektywnoscia. Boselie (2010: 62), ktory przedstawit bardzo podobne rozwigza-
nie, nawiazujace do koncepcji przewagi opartej na zasobach (rys. 1.1), okreslit je
mianem lancucha wartosci zzl (HR value chain). Lancuch ten jest budowany po-
czawszy od celow organizacji (etap 1), organizacyjnej efektywnosci i powigzanego
z nig sposobu budowania przewagi konkurencyjnej (etap 2), nastepnie poprzez
okreslenie czynnikow tej przewagi (np. jakosci ustug), ktére determinuja postawy,
zachowania i wiedzg¢ (etap 3) dla kolejnych czynnikéw sukcesu (zaangazowania,
motywacji, satysfakcji z pracy), wreszcie — wszystkie powyzsze dzialania pozwalaja
okresli¢ praktyki zzl (w tym takze z zakresu performance management; etapy od 4
do 6), ktdre pozytywnie wplywaja na postawy i zachowania pracownikéw (Boselie
2010: 50). Model autoréw Purcella i Hutchinson (2007) obejmuje, w kolejnosci wy-
wierania wptywu, odmienne rodzaje praktyk zzl i skutki ich stosowania:

« Formalne praktyki zzl, czyli polityki i praktyki, ktére zostaly formalnie ujete
w dokumentach dotyczacych strategii i polityk organizacji, przy czym uwzgled-
niajg one w swoich rozwigzaniach sktadowe modelu indywidualnej efektywno-
$ci AMO (Hutchinson 2013: 10), tj. zdolnosci i umiejetnosci (Abilities), moty-
wacje (Motivation) i mozliwosci ich wykorzystania (Opportunity to Participate).
Model AMO zostanie przedstawiony w dalszej czgéci tego rozdziatu.

« Stosowane praktyki zzl, czyli te wszystkie rozwigzania, ktdre s aktualnie sto-
sowane w miejscu pracy, gléwnie przez menedzeréw liniowych - nie pokry-
waja sie one z formalnymi praktykami zzl. Jednakze w sytuacji, gdy formalne
i stosowane praktyki sg identyczne, wowczas satysfakcja pracownika i wyniki
organizacji s wyzsze (Khilji, Wang 2006; Purcell, Hutchinson 2007). Jesli jed-
nak mamy do czynienia z przeciwng sytuacja, to moze miec¢ ona szkodliwy
wplyw na postawy i zachowania pracownika, a w ostatecznym rozrachunku
na wyniki organizacji (Purcell et al. 2003a, za: Hutchinson 2013: 9). Kwestig
do dyskusji pozostaje zatem efektywnos¢ wypetnianych rél przez menedze-
row liniowych, ktéra zostanie poddana pod rozwage w podrozdziale 1.2.

o Postrzeganie praktyk zzl jest zalezne od kwestii indywidualnego postrzega-
nia sprawiedliwosci i kontraktu psychologicznego i rozni si¢ w zaleznosci
od klimatu organizacyjnego, indywidualnych oczekiwan i przekonan, oceny
pracodawcy, a takze poprzednich i biezacych doswiadczen z miejsca pracy
w zakresie wlasnego nakladu pracy, autonomii i poczucia stresu (Bowen,
Ostroft 2004; den Hartog et al. 2004). Pozytywny odbioér praktyk zzl ma
wplywa¢é bezposrednio na postawy i zachowania pracownika i zwigzany jest
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z teorig spotecznej wymiany Blaua (1967). W kontekscie zzl teoria ta spro-
wadza si¢ do tego, iz dobrze traktowany pracownik, a takze docenianie jego
wkladu w sukces organizacji przez kierownika lub zesp6t, powoduje potrze-
be odwzajemnienia tych relacji w postaci pozytywnych postaw i zachowan
pracownika. Khilji i Wang (2006: 1185) stwierdzajg nawet, ze ,,to prawdziwe
zadowolenie z funkcji zzl, a nie zwykle przystosowanie si¢ do wymogow jej
praktyk, powoduje poprawe wynikéw organizacji”. Nishii et al. (2008: 507)
wykorzystali teorie atrybucji i zawarte w niej przyczynowo-skutkowe wyja-
$nienia tego zjawiska. Wskazali oni na pig¢ mozliwych dziatan (atrybutéw)
organizacji, ktore wplywaja — pozytywnie lub negatywnie — na praktyki zzl,
a te z kolei na postawy i zachowania pracownikéw. I tak, autorzy podajg
przyklad sieci handlowej, w ktdrej nacisk na jako$¢ ustug i dobre samopo-
czucie w pracy pracownikow pozytywnie wzmacniato ich postawy. Z kolei
redukcja kosztow i wykorzystywanie pracownikow dawaly efekt przeciwny
wspomnianemu, a wspdlpraca ze zwigzkami zawodowymi nie powodowata
znaczacej zmiany postaw. Co wiecej, ten sam zestaw praktyk zzl niekoniecz-
nie wywieral taki sam skutek w kazdej czeéci tej samej organizacji. Praktycz-
na cze¢$¢ badan sugerowata jednak, ze kazda organizacja powinna okresli¢
sama dla siebie atrybuty zzl, jesli chce wiedzie¢, dlaczego ich wiasne prakty-
ki zzl przyczynily sie lub utrudnialy osigganie organizacyjnych celow.

« Ksztaltowanie postaw zwigzane jest z zalozeniem, ze postawy w ogéle mozna

ksztattowa¢ za pomoca satysfakcji z pracy i zaangazowania. Boxall i Macky
(2009) wskazujg, ze odmienne praktyki zzl mogg wplywac na rézne postawy
pracownika. Satysfakcja z pracy jest ksztaltowana w modelu charakterysty-
ki pracy Hackmana i Oldhama (za: Kreitner, Kinicki 2007: 256) poprzez do-
$wiadczanie przez pracownika istoty pracy w zakresie uzytych umiejetnosci,
tozsamodci zadan i ich znaczenia dla procesu pracy. Opisywany model nawig-
zuje przede wszystkim do wewnetrznych motywatoréw, cho¢ takze zewnetrze
czynniki - takie jak placa - majg znaczenie. Przez dekady stawiano hipoteze,
ze zadowolony pracownik prezentuje wyzszy poziom oczekiwanych zacho-
wan zorientowanych na prace, w poréwnaniu do pracownika niezadowolone-
go. Faktycznie, niektore z nich wskazuja, ze istnieje pozytywny, cho¢ umiar-
kowany, zwigzek miedzy satysfakcja z pracy a efektywnoscig na stanowisku
(Judge et al. 2001). Jednakze wyniki badan nie s3 jednoznaczne w tym wzgle-
dzie i jednoczesnie sugeruja one, ze moderatorem miedzy satysfakcja pracy
i jej efektywnoscia jest, by¢ moze, dobre samopoczucie w pracy (wellbeing)
(Wright, Cropanzano 2007). Atkinson i Hall (2011) argumentuja, Ze nalezy
wroci¢ do zapomnianej teorii ,,szczgsliwego i produktywnego pracownika”
Guest (2007) wskazuje, Ze pojecie zaangazowania jest sednem kazdego mode-
lu zzl, przy czym zaangazowanie wigze si¢ z efektywnoscia tylko w przypadku,
kiedy jego podstawg jest autentyczna emocjonalna wiez pracownika z organi-
zacja, i nie wynika ona z kalkulacji kosztéw i ryzyka lub poczucia obowiazku.
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Rysunek 1.1. tancuch wartosci zzl

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Boselie (2010: 63).

« Ksztaltowanie zachowan w pracy ma z kolei wynikac z postaw, a te nastep-
nie z zachowan dyskrecjonalnych oraz z poziomu zaangazowania pracow-
nika. Mozna tu takze wskaza¢ na zachowania kontrproduktywne, takie jak
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