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WARTOSCI

JAKO ISTOTNY CZYNNIK WARUNKUJACY
ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI
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WE WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano wplyw wartosci obowigzujacych w organizacji
na zaangazowanie. Ukazano, ze ksztaltowanie zaangazowania pracownikow zalezy od ,,umiej-
scowienia” warto$ci w organizacji — sposobu ich zdefiniowania oraz respektowania.

Stowa kluczowe: wartosci, warto$ci organizacyjne, zaangazowanie pracownikow.

1. Wstep

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy rozwo6j przedsigbiorstwa, osigganie
przewagi konkurencyjnej wymaga, by wszyscy pracownicy znali misje i cele orga-
nizacji oraz podejmowali wszelkie niezbedne dziatania, w tym wprowadzali po-
trzebne zmiany. Do ich realizacji konieczne staje si¢ m.in. przejawianie zaangazo-
wania afektywnego, a nie tylko ograniczanie si¢ do normatywnego. Zaangazowanie
afektywne, bedac wyrazem checi (nie koniecznosci czy powinnosci) pracownikow
do bycia czgs$cig organizacji, wyzwala gotowos$¢ do dzialania, determinacje w poko-
nywaniu trudnosci, kreatywno$¢, odpowiedzialnos$¢ iinne, odpowiednie w danej
sytuacji, postawy i zachowania [Macey, Schneider 2008; Gosh 2010].

Celem artykutu jest ukazanie, ze jednym z istotnych czynnikoéw warunkujacych
zaangazowanie pracownikow sg warto$ci obowigzujace w organizacji. To zbieznos¢
migdzy warto$ciami organizacji i jej cztonkami oraz respektowanie wartosci w dzia-
laniu wyzwala zaangazowanie, w tym afektywne.

2. Zaangazowanie — definicje, formy

Zaangazowanie pracownikow jest waznym czynnikiem wptywajacym na skutecz-
no$¢ przemian we wspotczesnych przedsigbiorstwach, jak wykazuje bowiem analiza



228 Janina Stankiewicz, Marta Moczulska

literatury przedmiotu, skutkuje osigganiem ponadstandardowych wynikéw w zakre-

sie wydajnosci, produktywnosci, zysku, zadowolenia klientow i satysfakcji pracow-

nikow [por. Macey, Schneider 2008, s. 3; Smythe 2009, s. 16]. Natomiast jego brak

porownuje si¢ do ,,nowotworu niszczacego ciato pacjenta” [Juchnowicz 2010, s. 41].

Skoro zaangazowanie i jego poziom moze wyzwala¢ badz ogranicza¢ niezbedne

przemiany we wspotczesnych przedsigbiorstwach, warto zaprezentowac jego istote

i formy.

Zaangazowanie, wedlug B. Kowalskiego (za: [Smythe 2009, s. 234]), to ,,sto-
pien, w jakim jednostki osobiscie wlgczaja si¢ w pomaganie organizacji, pracujac
lepiej niz to konieczne dla utrzymania stanowiska”. Podobnie definiuje je A.M. Saks
(za: [Juchnowicz 2010, s. 35]): zaangazowanie to ,,intelektualne i emocjonalne od-
danie organizacji lub wielko$¢ wysitku wlozonego w prace”. Takze T.J. Ericson (za:
[Juchnowicz 2010, s. 35]) zwraca uwage, ze ,,jest ono zwigzane z pasja i z poswie-
ceniem — checia danej osoby do zainwestowania i wlozenia wysitku w sukces praco-
dawcy”.

Zdaniem wspominanych autoréw zaangazowanie wigze si¢ z checig pracownika
do podjecia dziatania i uwidacznia si¢ poprzez poziom wysitku wlozonego w prace
(mniejszy lub wiekszy), czyli mozna moéwi¢ o stopniowalno$ci zaangazowania. Na-
tomiast che¢ do dziatania, bedaca wynikiem decyzji podjetej przez jednostke, §wiad-
czy o tym, ze jak pisze F. Copleston, zaangazowanie to akt wolnosci (za: [Jaremczuk
2009, s. 1143]). Mozna zatem uzna¢, ze jest dobrowolne i indywidualne.

Warto zauwazy¢, ze wysitek pracownikow wkladany w realizacj¢ zadan mozna
zaobserwowac (zmierzy¢), natomiast ich che¢ do dziatania stanowi wyraz nastawie-
nia danego pracownika, jego przekonan, potrzeby wywierania wptywu, wiary w or-
ganizacje, czyli jest czym$ wewnetrznym. Wlasnie to wewnetrzne zaangazowanie,
zdaniem M. Bugdola [2006, s. 84], sprzyja osigganiu korzysci.

Zaangazowanie moze przybiera¢, zdaniem J.P. Meyera i A.C. Smitha [2000,
s. 319-332] takie formy, jak: zaangazowanie trwania, normatywne i afektywne.
Pierwsza forma oznacza konieczno$¢ kontynuowania pracy w organizacji, wynika-
jaca z obawy pracownika o koszty 1 straty zwigzane z odejsciem z przedsi¢biorstwa
lub brakiem alternatyw zatrudnienia. Druga, tj. zaangazowanie normatywne, stanowi
obligacje (poczucie zobowigzania pracownika wobec organizacji) do utrzymywania
relacji cztonkowskich (poprzez przestrzeganie norm spotecznych). Trzecia forma
(zaangazowanie afektywne) odzwierciedla emocjonalne przywigzanie pracowni-
ka do organizacji. Zwrdé¢my tez uwage na wyrdznione przez T. Braga (za: [Bugdol
2006, s. 86]) poziomy zaangazowania typu:

* ,chcie¢” — wystepuje wowczas, gdy pracownicy chea pracowac dla organizacji,
realizowac jej cele, czuja si¢ potrzebni, sa gotowi do przejmowania odpowie-
dzialno$ci, realizowania dodatkowych zadan;

e, musie¢” — dotyczy uczestnikdw organizacji, ktorzy sg uwigzieni we wlasnej or-
ganizacji, chcieliby odejs¢, lecz nie maja dokad, lub sg zwigzani z miejscem pracy
poprzez uktady zdrowotne, rodzinne czy czas, ktory pozostat im do emerytury;
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e powinienem” — obejmuje zatrudnionych, ktérzy uwazaja, ze sg zobligowani
do pracy (np. wedlug zasady wzajemnosci).

Uwzgledniajac zaprezentowane formy i poziomy zaangazowania, mozna stwier-
dzi¢, ze zaangazowanie trwania wyraza sformutowanie: ,,musz¢ by¢ w organizacji”,
normatywne — ,,powinienem by¢ w organizacji” oraz afektywne —,,chce by¢ w orga-
nizacji”. To ostatnie, stanowigc wyraz dobrowolnosci, mozna uznac¢ za wewnetrzny,
a zarazem najwyzszy poziom zaangazowania pracownikow, o ktory winni zabiegac
menedzerowie.

Biorac pod uwage wnioski wynikajace z analizy definicji oraz zaprezentowa-
nych form i poziomoéw zaangazowania, warto przyblizy¢ koncepcje trojkata S. Co-
oka. Sktada si¢ ona z trzech elementow (za: [Juchnowicz 2010, s. 35]): myslenie,
odczuwanie oraz dziatanie. Wedlug wspomnianego autora zaangazowanie wyma-
ga: posiadania wiedzy o przedmiocie postawy, emocjonalnego stosunku do niego
(uczucia negatywne, pozytywne) oraz okreslonego zachowania wobec przedmiotu.
Wymienione czynniki stanowig zbior wzajemnie zalezny. Zatem, chcac ksztattowac
zaangazowanie pracownikow, nalezy: dbac o ich stan wiedzy oraz mozliwosci jej
wykorzystania (myslenie), budowac integracje emocjonalng (odczuwanie) oraz two-
rzy¢ pozadane warunki do wykonywania zadan i opracowania rozwigzan, a nastgp-
nie dba¢ o ich realizacj¢ (dzialanie).

3. Wartosci i ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji

Termin ,,warto$¢” pochodzi od stowa valére (tac.), co oznacza by¢ wartosciowym,
mie¢ znaczenie. Analiza definicji ukazuje roznorodno$¢ interpretacji tego, co uzna-
wane jest za warto§ciowe; tego, co ma znaczenie. Zauwaza si¢ nie tylko odmienne
ujecia w r6znych dziedzinach nauki, lecz réwniez odmienne podejscia ich przedsta-
wicieli — w zalezno$ci od nurtu/szkoty, ktorg reprezentuja. Wyznaczona objetosé
artykutu nie pozwala na ich szerszg prezentacje¢. Dlatego — w oparciu o wnioski wy-
nikajgce z analizy tresci definicji wartosci w takich naukach, jak: psychologia, so-
cjologia, ekonomia, antropologia kulturowa i filozofia' oraz uwzgledniajac cel arty-
kutu — do dalszych rozwazan przyjmujemy definicj¢ J. von Richtera, ktory pisak:
,»gdy mowa o wartosciach, to chodzi o tresci sensowne, jako$ciowe i mozliwe do zo-
biektywizowania, ktére sa uznawane w postawach jako cele $wiadomego lub nie-
swiadomego dgzenia i ktoére moga by¢ stopniowo urzeczywistniane” (za: [J. Tisch-
ner 1982, s. 283]). Mozna je rozpatrywac albo od strony rzeczy, ktorej ,,przystuguja”

! Psychologowie postrzegaja warto$ci jako system przekonan, postawe pracownika, cele i motywy
oraz potrzeby i zachowania [Matusewicz 1975; Misztal 1980]. Socjologowie odnosza je do przeko-
nan upowszechnionych w danej grupie/spoleczenstwie, przyjetych norm spotecznych [Misztal 1980].
Wedlug antropologéw kulturowych wartosci wyznaczaja miejsce cztowieka w przyrodzie, jego poje-
cie o naturze, stosunek do innych ludzi [Matusewicz 1975]. Ekonomi$ci natomiast ujmuja je przede
wszystkim jako uzyteczno$¢ dobra (subiektywna, krancowa), ktérej miarg jest cena oraz poprzez spo-
teczna prace ludzka ucielesniong w towarze [Ortowski 1998].
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jakie$ wartosci, albo od strony cztowieka, ktory przezywa warto$ci, doswiadcza ich,
mys$li wedlug wartosci (por. [Tischner 1982, s. 508]). To w oparciu o nie jednostka
dokonuje wyborow, podejmuje decyzje.

Takie ujecie wartosci traktuje je jako zrodlo postaw, norm i zachowan?. Tym
samym wskazuje na najwazniejsze ich funkcje, to znaczy, ze stanowig one zrodto
tozsamos$ci podmiotu oraz sg elementem ,,napgdowym” aparatu psychicznego, czyli
silniej motywuja niz potrzeby. Przyjete ujecie wartosci zaklada réwniez dziatania
wynikajace z dobrowolnos$ci, wolno$ci i wewnetrznych przekonan jednostki, a nie
z zakazow/nakazow, obowigzku rozumianego poprzez imperatyw . Kanta czy kon-
cepcje superego Z. Freuda. Tak rozumiane wartosci [Schwartz 2006; Meglino, Ra-
vlin 1998; Olson i in. 1996]:

* wyznaczajg sposoby zaspokajania potrzeb; umozliwiajg jednostce podejmowa-
nie decyzji o tym, ktore z nich i w jakiej kolejnosci majg by¢ zaspokajane;

* wplywaja na wybor odlegtych celow i sposobow ich realizacji, czyli na plany
zyciowe jednostki;

* stanowig uktad odniesienia dla norm moralnych, ukierunkowujg ludzkie aspira-
cje, motywuja do dziatania;

* wplywaja nasamoocen¢ jednostki, naocen¢ wynikow wlasnych dziatan

a w efekcie — na zadowolenie lub niezadowolenie z uzyskiwanych osiagnie¢;

* tworza system niezbgdny do wyrazania spdjnosci jednostki w czasie i sytuacji.

Zauwazmy, ze wigza si¢ one z wczeshiej zaprezentowang koncepcja trojkata
S. Cooka i czynnikami ksztaltujacymi zaangazowanie pracownikow, a w nastepstwie
wplywaja na funkcjonowanie organizacji. Wyniki analizy wielu badan wykazaty, ze:
— istnieje zwiazek miedzy warto$ciami w organizacji i postawami pracownikdéw

(zob. [Jin, Drozdenko 2010]) oraz ich zachowaniem w pracy (zob. [Wilson

2003]);

— wartosci 1 przekonania majg znaczacy wpltyw na podejmowanie decyzji oraz

na osiggane rezultaty (zob. [Jin, Drozdenko 2010]).

A zatem, jak wskazat G.W. Watson [Posner 2010], to warto$ci w organizacji decydu-
ja o wyborze osob, ktorym si¢ ufa, dziatan, ktérym poswigca si¢ czas i w ktore inwe-
stuje si¢ energi¢. Ksztaltujg one zaréwno jakos¢ zycia zawodowego, jak i poziom
zaangazowania pracownikow oraz osiggane wyniki.

Jak wiadomo, w réznych organizacjach preferowane sg rozne wartosci (zob.
[Jin, Drozdenko 2010]). Tym samym zasadna wydaje si¢ odpowiedz na pytanie: kto-
re wartosci sprzyjaja ksztaltowaniu zaangazowania afektywnego?

2Roznice migdzy wymienionymi pojeciami opisuja: A. Manenti, A. Cencini [2002]; J. Tischner
[1982] oraz Kocowski i Nelson, Sinha (za: [Paszkowska-Rogacz, Wartosci...]).
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4. Wartosci a zaangazowanie pracownikow

Badania prowadzone przez J.E. Finegana (za: [Abbot i in. 2005]) wykazaty, ze zaan-
gazowanie afektywne ma zwigzek z warto$ciami nazwanymi przez autorow ,,ludzki-
mi” (np. wspdtpraca, uczciwos¢, szacunek, sprawiedliwos¢), zaangazowanie normatywne
— z warto$ciami ,,wizji” (np. otwarto$¢, kreatywno$¢, rozwdj), a trwania — ,,prze-
strzeganie konwencji” (np. ostroznos¢, formalno$¢, postuszenstwo) oraz ,,dolne;j li-
nii” (w tym starannos$¢, logika) *. Oznacza to, ze postrzegane przez pracownikow
warto$ci organizacji ,,przektadaja si¢” na forme ich zaangazowania. Rowniez wyni-
ki badan innych autorow potwierdzajg zwigzek warto$ci z zaangazowaniem afek-
tywnym. D.B. McFarlin i P.D. Sweeney [Jaremczuk 2009, s. 1143] stwierdzili,
ze wskazana forma zaangazowania wigze si¢ bardziej ze sprawiedliwym traktowa-
niem pracownikow niz z zadowoleniem z wynagrodzenia. Natomiast A.S. Davis
i L.K. Haugen [2009], analizujac zaangazowanie w konteks$cie realizowania strate-
gii, zwrdcili uwage na to, ze dla tego procesu znaczenie maja: zaufanie, bezpieczen-
stwo, wiarygodno$¢ i uczciwo$¢. Zdaniem wspomnianych autorOw majg one szcze-
goblne znaczenie, gdy zaangazowanie dotyczy nauki i innowacji, a takie wymagania
sg stawiane przed organizacjami przysztosci, jak: wirtualne, sieciowe, inteligentne,
czy tez podczas przeobrazen procesOw zarzadzania we wspdlczesnych przedsiebior-
stwach. Wsrod wymienionych warto$ci zaufanie staje si¢ niezbedne w zachgcaniu
do podejmowania ryzyka oraz w przezwyci¢zaniu lgku przed porazka, ktory ograni-
cza dzialania. Mozna zatem uznac: zaufanie, sprawiedliwo$¢, wspotprace, szacunek,
uczciwo$eé, wiarygodnos¢ za wartosci istotne dla zaangazowania afektywnego pra-
cownikow. Jednak jego ksztaltowanie mogg ograniczac (za: [Kotaczyk, 2004; Jaak-
son iin. 2008/2009]): btedne postrzeganie wartosci przez pracownika, pojawianie
sie réznych sygnalow dotyczacych tego, co jest cenione w organizacji — jest warto-
$cia, deklaracje menedzerow zwiazane z wartosciami, ktore nie sg poparte dziatania-
mi (slowa bez realizacji w praktyce) oraz wystegpowanie czynéw zaprzeczajacych
przyjetym wartosciom.

Istnieje kilka przyczyn wymienionych ograniczen, ale mozna stwierdzic,
ze wszystkie sprowadzajg si¢ do tego, jakie jest ,,miejsce” wartosci w organizacji.
Z jednej strony wiaze si¢ to z tym, ze jak pisze B.Z. Posner [2010, s. 536], sg one
tak gleboko zakorzenione, ze ,,niewidoczne”, z drugiej — wymagaja nadania im prio-
rytetu. Sprzyja temu: zapewnienie wewnetrznej spojnosci migdzy warto$ciami, nie-
zmienno$¢ w dtuzszym czasie oraz realizacja teorii modelu wartosci.

Jak wiadomo, warto$ci stanowia jeden zelementow kultury organizacyjnej
(oprécz podstawowych zatozen oraz artefaktow) imogg by¢ zaobserwowane
w dluzszym czasie. Odzwierciedlaja je dziatania i czyny podejmowane w organiza-
cji. Zatem nalezy nasyca¢ wartosciami wszystkie realizowane w przedsigbiorstwie
dziatania [Hopej i in. 2009, s. 1136], co oznacza zadbanie o to, by prowadzona po-

3 Wedtug czterech kategorii P. McDonalda i J. Gandza (za: [Abbot i in. 2005]).
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lityka przedsigbiorstwa, wszelkie systemy (wynagradzania, motywowania itd.) byly
formutowane w oparciu o wczesniej wyznaczone, podzielane i kultywowane warto-
$ci. Nalezy je komunikowac¢ pracownikom, a dzigki temu zwigkszy si¢ prawdopodo-
bienstwo ich wspolnego odbioru/podobnego interpretowania i rozumienia przez pra-
cownikow, tym samym — jednoznacznego dziatania wedtug ustalonych priorytetow
(za: [Jaakson i in. 2008/2009]). J. Greenberg (za: [Jaremczuk 2009, s. 1143]) na pod-
stawie wynikow badan stwierdzil, ze wyzszy poziom zaangazowania afektywnego
wystepuje u pracownikow, ktorzy otrzymali wiecej informacji oraz wobec ktérych
przetozeni okazywali wigksze zainteresowanie i wrazliwo$¢ na ich reakcje.

C. Stohl i G. Cheney (za: [Jaakson i in. 2008/2009]) wskazali na paradoks, ktory
dotyczy tego, ze gdy pracownik probuje si¢ zachowywac zgodnie z jedna z podsta-
wowych wartos$ci, to inna (lub inne) zostaje naruszona. Opisang sytuacj¢ powoduja
konkurujace ze sobg cele. Natomiast przyczyna jest wewnetrzna niespdjno$¢ warto-
$ci (za: [Jaakson 1 in. 2008/2009]).

Zgodnie z teorig modelu spojnos$ci wartosci winny by¢ wspolne dla wszyst-
kich pracownikéw przedsiebiorstwa. Nalezy zatem zadba¢ o wzajemne dopasowa-
nie wartosci osobistych/indywidualnych oraz organizacyjnych (za: [Jaakson i in.
2008/2009]). Jak wynika z badan, menedzerowie, ktorych wartosci sa spojne z tymi
obowigzujacymi w organizacji, sg bardziej pozytywnie nastawieni wobec pracy niz
ci kierownicy, ktorych warto$ci r6znia si¢ od przyjetych w organizacji. Pierwsi wy-
kazujg wyzsze zaangazowanie oraz poczucie sukcesu niz drudzy. Wazne jest zatem
systematyczne rozpoznawanie istniejacych wartosci pracownikow i organizacji oraz
ich zgrywanie [Posner 2003].

5. Podsumowanie

System zarzadzania nalezy postrzegaé jako catoksztatt wartosci i celow, regulacji
i struktur, metod i praktyk zarzadzania oraz relacji migdzy nimi warunkujacych spo-
sob realizacji procesu zarzadzania [Skalik, Belz 2007]. Jak wykazano, to wartosci
stanowig zrodlo, w oparciu o ktoére winny by¢ konstruowane pozostate wymienione
elementy systemu zarzadzania.

Zatem ksztattowanie zaangazowania winno rozpocza¢ si¢ od okreslenia istot-
nych warto$ci pracownikow i organizacji, zadbania o ich wewnetrznag spojnosé, nie-
zmienno$¢ w czasie. Skuteczne przyjgcie wartosci przez organizacje wymaga ich
urzeczywistnienia — muszg stac si¢ zywe. Wytworzeniu spdjnosci warto$ci pracow-
nikow i organizacji sprzyja nie tylko mowienie o nich, ale tez ujgcie w kodeksie
etycznym oraz zgodne z nimi podejmowanie decyzji, koherentne postawy i zacho-
wania. Zauwazmy, ze wskazane dzialania sg zbiezne z przedstawionymi dwoma
czynnikami ksztattujgcymi zaangazowanie — mysleniem oraz dzialaniem. Ich wy-
nikiem jest odczuwanie.
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Summary: The article presents the impact of the value of the organization to engage employ-
ees. It shows that the formation of commitment depends on “location” value in the organiza-
tion — the way of value defining and respecting.
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