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ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKA W PROCESIE
DOSKONALENIA ORGANIZACJI

Streszczenie: Zaangazowanie pracownika w procesie doskonalenia organizacji, jak i jej
wszelkich struktur, ksztaltowane jest nie tylko przez argumenty racjonalne, lecz rowniez przez
sfer¢ emocjonalng pracownika. D. Goleman przyznaje priorytetowe znaczenie, zwtaszcza sfe-
rze emocjonalnej, twierdzac, ze emocje wskazuja nam wilasciwy kierunek i dopiero gdy go
zaakceptujemy, mozemy najlepiej wykorzysta¢ zdolnosci chtodnego, logicznego myslenia.
Stanowisko D. Golemana sktania do refleksji oraz stanowi zasadnicza przestanke dociekan
w niniejszym artykule. Szczegodlnie rozpatruje si¢ zagadnienie rozpoznania argumentow uza-
sadniajacych poglad, ze doskonatos¢ to zgodno$¢ w réznorodnosci, ktora to réznorodnosé
syntetyzuja akty decyzyjne pracownika oraz jego wspotpracownikow.

Stowa kluczowe: doskonalenie organizacji, rdznorodnosé, zaangazowanie pracownikow.

DOI: 10.15611/pn.2014.357.02

1. Wstep

W procesie doskonalenia organizacji zasadnicza przestanke stanowi zaangazowanie,
ktorego poziom skuteczno$ci rozpoznaje si¢ w literaturze przedmiotu w relacji nie
tylko do stosunkow podporzadkowania, lecz takze do stosunkoéw wspotdziatania,
gdzie dominuje zaufanie. Przedmiotowe relacje pozostaja w bezposrednim zwigz-
ku z celami pracownikéw, ktore to cele stanowia okreslong roznorodno$é, deter-
minujac doskonatos$¢. Doskonalos¢ bowiem to zgodnos$¢ w réznorodnoscei, ktora to
réznorodno$¢ syntetyzuja akty decyzyjne pracownika. Celem niniejszego artykutu
jest proba rozpoznania nie tylko argumentow racjonalnych, lecz takze przestanek ir-
racjonalnych, stanowigcych o zaangazowaniu pracownika w procesie doskonalenia
organizacji.
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2. Przestanki celu indywiduum

Racjonalne samospelnianie si¢ cztowieka poprzez jego akty decyzyjne syntetyzuje
calg ludzka naturg. W pelni wolne i doskonate' [Tatarkiewicz 1976, s. 16-17] decyzje
wymagaja jednak doskonatego, jednoznacznego poznania — a to w trakcie ludzkiego
zycia nie jest spetniane — konkluduje M.A. Krapiec [Powszechna encyklopedia ...
2001, s. 385].

Doskonatos¢ bowiem z samej jej istoty rozwaza si¢ z réznych punktéw widzenia,
co znajduje swoje odzwierciedlenie w literaturze przedmiotu, a mianowicie: 1) dosko-
nato$¢ jest to to, co dokonane (perfectus), dopetione, bez braku; 2) doskonatos¢ jest to
to, co spetnia wlasciwe sobie funkcje; 3) doskonatos¢ jest to to, co osiggneto swoj cel
(kres) —,,co$ jest doskonate, o ile osiggnie wiasciwy sobie cel, ktérym jest ostateczna
doskonato$¢ rzeczy”; 4) doskonatos$¢ jest to to, co proste, jednolite, nieztozone; 5)
doskonato$¢ jest to to, co harmonijne; 6) doskonato$¢ to zgodnos¢ w réznorodnosci
[Powszechna encyklopedia ... 2001, s. 669].

Jednakze, mimo ze doskonate poznanie nie jest mozliwe, to w trakcie ludzkiego
zycia cztowiek staje wobec systemu organizacji wtadzy jako zdolny do osiggania
wlasnych celow za pomoca swej woli i swego rozumu. Cztowiek staje si¢ zatem
punktem odniesienia dla kazdego wyobrazenia dotyczacego porzadku, kreujac
jednoczesnie okreslona réznorodnosé, ktérej przejawem sg roznice spoteczno-
-kulturowe — a wspolczesnie coraz czesciej rozpoznawany relatywizm etyczny —
stanowigce nieodtgczny atrybut refleksji oraz decyzji. Przedmiotowa réznorodnosé

' Prawdziwa doskonato$¢ lezy — zdaniem W. Tatarkiewicza — w nieustannym ulepszaniu, stalym
dopekianiu, wzbogacaniu, pojawianiu si¢ nowych rzeczy, wlasciwosci, wartosci. Gdyby $wiat byt tak
doskonaty, Ze nie zostawiatby miejsca na rzeczy nowe, to nie mialby najwigkszej doskonatosci: gdy-
by wiec byt doskonaly, to nie bylby doskonaly. Dla Arystotelesa doskonatos¢ = wykonczenie. Dla
Empedoklesa doskonato$¢ polega na niedokonczeniu, poniewaz posiada mozliwosci rozwijania si¢
i wzbogacania o nowe cechy; doskonatos¢ dzieta sztuki polega na zmuszeniu odbiorcy do aktywnosci,
do uzupeiania dzieta wysitkiem rozumu i wyobrazni.

Doskonalos¢ z tac. perfectio — dokonanie, spetnienie; od perficere — wykona¢, wypehié¢, wykon-
czy¢, to najwyzszy akt bytu, bytowanie bez braku; dziatanie zgodne z naturg lub zamiarem Stwoércy lub
tworcy. W tradycji filozoficznej pojawily sie nastgpujace koncepcje doskonatosci: 1) doskonatosc¢ jest
to to, co dokonane (perfectus), dopetnione, bez braku; 2) doskonato$¢ jest to to, co spetnia wlasciwe
sobie funkcje; 3) doskonatos¢ jest to to, co osiagneto swoj cel (kres) —,,co$ jest doskonate, o ile osiagnie
wiasciwy sobie cel, ktérym jest ostateczna doskonatos¢ rzeczy”; 4) doskonatos¢ jest to to, co proste,
jednolite, nieztozone; 5) doskonato$¢ jest to to, co harmonijne; 6) doskonatos¢ to zgodnos¢ w rézno-
rodnosci. Zgodnie ze stanowiskiem Arystotelesa: 1) doskonate jest to, co zawiera wszystkie przynalez-
ne z natury czes$ci; 2) doskonate jest to, co jest tak dobre, ze w obrebie swojego rodzaju nie moze by¢
lepsze; 3) doskonate jest to, co osiggneto wasciwy swojej naturze cel — kres. Doskonato$¢ jako wartosé¢
etyczna definiuje Platon: zwiazana jest z ideg dobra, posiada cechy bytu doskonalego, a zadaniem czto-
wieka, jego zycia moralnego, jest zblizanie si¢ ku tej idei, czyli doskonalenie si¢. Krytyke idei dobra
jako celu dziatania, a wigc jako doskonato$ci, przeprowadzit Arystoteles, twierdzac, ze doskonatos¢
jest trwatg dyspozycja (cnota), dzigki ktorej ludzie sg zdolni dokonywac tego, co najlepsze, w stosunku
do najwyzszego dobra [Powszechna encyklopedia ... 2001, s. 669].
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zapobiega zatem petryfikacji struktur spoleczno-ekonomicznych, ktoére stanowig
zrodlo wszelkich zmian.

Czlowiek, stajac si¢ punktem odniesienia dla kazdego wyobrazenia dotyczacego
porzadku, stanowi jednoczes$nie — konstatujac za G.H. Meadem — reakcje organizmu
na postawy innych, ktdre to postawy tworzg zorganizowane ja przedmiotowe, na ktore
si¢ reaguje jako ja podmiotowe. Dopiero ja podmiotowe i ja przedmiotowe — zgodnie
z pogladem G.H. Meada — tworzy osobowo$¢. Inaczej mowiac, gdy si¢ stawia pyta-
nie, gdzie dokladnie pojawia si¢ w przezyciu ja podmiotowe, trzeba odpowiedziec,
ze pojawia si¢ ono jako posta¢ historyczna. Ja podmiotowe jest tym, czym byles
przed chwilg, a wige stanowi cze$¢ doswiadczenia cztowieka dopiero po zakonczeniu
dziatania; dopiero wtedy czlowiek jest go §wiadomy. Jezeli cztowiek mowi, co zrobi,
to nawet wtedy moze si¢ myli¢, zaczyna dziata¢ i zdarza si¢ co$ nieprzewidzianego.
Wynikajace z tego dziatanie zawsze si¢ rozni od tego, co mogl cztowiek przewidzieé
[Mead 1975, s.243-248].

Ponadto w kategoriach analitycznych mozna za G.H. Meadem przyjac, ze:

a) podmiotowos¢ jest §wiadoma spotecznej przedmiotowosci, gdyz jest przy-
czyna, reakcja organizmu, osobowosci cztowieka na postawy innych, ktére w spo-
sOb zorganizowany tworza przedmiotowos$¢; cztowiek permanentnie oddziatuje na
otoczenie swa wiasna postawa, gdyz przyjmuje postawe okreslonej struktury spo-
teczno-ekonomicznej w stosunku do siebie i na nig reaguje;

b) podmiotowos¢jesttym, czego nie mozna antycypowac, co kreuje poczucie wol-
ktéra zmienia si¢ w wyniku reakcji jednostki; jest procesem myslenia, czyli §wiadome-
go przystosowywania si¢ do zmieniajgcej si¢ sytuacji, ktérg wyraza przedmiotowos¢;

c) cztowiek ksztattuje samoswiadomos¢ w takiej mierze, w jakiej potrafi zor-
ganizowac postawy innych; jest to wynikiem ,,uzycia” witasnej postawy do wytwo-
rzenia nowej sytuacji, ktora zmienia si¢ w wyniku reakcji cztowieka;

d) ,.stapianie si¢” w dziataniu podmiotowosci i przedmiotowosci wystepuje
w sytuacji idealnej, gdy reakcja jednej jednostki wywotuje u niej samej i u innej t¢
samg postawe [Mead 1975, s. 250, 378].

Kategoria podmiotowosci jest zatem nieempiryczna, nie pojawia si¢ jako rzecz
bezposrednio obserwowalna. Ponadto kategoria podmiotowosci jest niekomunika-
tywna, czyli kategoria ta pozostaje poza sfera oddziatywania oraz jest niepoznawalna
i dotyczy wylacznie cztowieka. W zwigzku z tym dobrze jest by¢ podmiotem, zle da¢
si¢ zepchna¢ do roli przedmiotu — konstatuje J. Lipiec. Cztowiek taki bylby okreslo-
ny, ale nie okre$lajacy, decydowany, a nie decydujacy, sprawczy, ale nie inicjujacy,
zawsze pasywny, nigdy nie dziatajacy sobg (sam z siebie) [Lipiec 1997, s. 13-14].

Czlowiek, stajac wobec systemu organizacji wtadzy, zdolny do osiagania wlasnych
celow za pomocg swej woli 1 swego rozumu, ksztaltuje zatem swoja podmiotowosc,
stanowigc zrodlo jednosci, istotg reakcji na spoleczng przedmiotowos¢, sSwiadomosé
przystosowania si¢ do zmian, ktora wyraza przedmiotowos¢. W zwigzku z tym mozna
za T. Kotarbinskim i E. Geblewiczem przyjac, ze:
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1) cel maindywiduum, a tym indywiduum, ktore nas najbardziej interesuje, jest
czlowiek;

2) wiasciwie to nie ma celu, a jest cztowiek, ktory sobie wyobraza, tworzy
w umysle wizje¢ tego, co bedzie w przysztosci, co on sam zrobi albo wespoét z in-
nymi;

3) cel to zdarzenie, ktorego sprawcag bedzie czlowiek, jezeli zrobi to, co ma
zrobig;

4) czy to byl cel, czy tylko zamiar, dowiadujemy si¢ najpewniej ex post; cel
wtedy staje si¢ wynikiem; dziatanie, w ktoérym cel przeksztatca si¢ w wynik, nazy-
wamy skutecznym; jezeli moéwimy, ze jaki§ zespot ma cel, to nalezy rozumie¢ dys-
trybutywnie — kazdy z cztonkow zespotu ma taki sam cel. Cel jest zazwyczaj czyms$
zlozonym, wobec tego kazdy cztowiek ma inny ich sklad, ale w nim przynajmniej
jeden bedzie praktycznie taki sam jak cel innych czlonkéw zespotu. Wtedy mamy
w zespole zgodne cele; jezeli za$ jedne cele beda sprzeczne z drugimi, wtedy na tej
podstawie wyroznimy dwa walczace ze soba podzespoty. Oczywiscie chodzi o sze-
rokie prakseologiczne rozumienie walki, ktére obejmuje i konflikt zbrojny, 1 wspot-
zawodnictwo pracy, i gry, 1 dyskusje [Pszczotowski 1982, s. 58].

Powyzsze rozumienie celéw przez prakseologdéw implikuje okreslone refleksje
w teorii zarzadzania. Refleksje te wynikaja z faktu, ze przedmiotem rozwazan powinny
by¢ cele indywidualnego cztowieka. T. Kotarbinski wolal zatem pisa¢ o powodzeniu
organizacji, a tworca prakseologicznej teorii organizacjiJ. Zieleniewski — o zadaniach
[Pszczotowski 1982, s. 55-56].

Przedstawione stanowiska prakseologow pozostaja w bezposrednim zwiazku
z pogladem I. Kanta, ktory twierdzi, ze cel jest przedmiotem woli (istoty rozumnej),
ktorego okreslenie determinuje t¢ wole do dziatania wytwarzajacego 6w przedmiot.
Ot6z moge by¢ zmuszony do dziatan, ktore prowadza jako srodki do pewnego celu,
nigdy jednak nie moge zosta¢ zmuszony przez innych do posiadania jakiegos celu,
lecz mogg jedynie sam uczyni¢ co§ moim celem [Kant 2005, s. 48]>. W uzupehieniu
A. Schopenhauer twierdzi, ze jest rzecza godng podziwu, jak indywidualnos¢ kazdego

2W uzupetnieniu I. Kant twierdzi, ze cel jest przedmiotem wolnej woli. Kazde dziatanie ma zatem
swoj cel, a nikt nie moze posiadac jakiegos celu, jezeli sam nie uczyni celem przedmiotu swojego wy-
boru. Ponadto obowiazkiem cztowieka wobec samego siebie — uzupetnia I. Kant — jest kultywowanie
swoich naturalnych wtadz (wladz duchowych, wtadz duszy i ciata) jako srodkow do wszelkich moz-
liwych celéw. Wladze duchowe to wiadze, ktorymi mozna si¢ postugiwac tylko dzigki rozumowi. Sa
wigc one o tyle tworcze, ze ich uzywanie nie opiera si¢ na do§wiadczeniu, lecz wywodzi si¢ z pryncy-
pidw a priori. Tego rodzaju pryncypia spotykamy w matematyce, logice i metafizyce przyrody. Wtadze
duszy to wladze, ktore sa do dyspozycji intelektu oraz reguly, potrzebnej do spelnienia jakichkolwiek
celow i ze wzgledu na to ich nicig przewodnig jest do§wiadczenie. Nalezg do nich pamig¢, wyobraznia
itp., na ktorych moga si¢ opiera¢ erudycja i smak (dbalos¢ o wewnetrzna i zewnetrzng pigknosc), sta-
nowiace narzedzia do roznorakich celow. A wreszcie kultywowanie wladz ciata (wlasciwa gimnastyka)
jest troszczeniem si¢ o to, co stanowi tworzywo (materi¢) w cztowieku i bez czego cele cztowieka
pozostalyby niespelnione. Obowigzkiem czlowieka wobec samego siebie jest zatem ciaglte umysine
ozywianie zwierzecia w czlowieku [Kant 2005, s. 53, 118-119].
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cztowieka (tj. ten wlasnie, okreslony charakter, z tym wtasnie, okreslonym umystem)
determinuje doktadnie wszystkie jego czyny i mysli az po najdrobniejsze szczegoty.
A. Schopenhauer uzasadnia przyktadem, twierdzac, ze ten, kto w matych sprawach
jest bezwzgledny, bedzie w wielkich niegodziwcem. Trzeba zawsze mysle¢: lepiej
by¢ samemu niz migdzy zdrajcami [Schopenhauer 2004, s.212].

Jednakze stanowisko A. Schopenhauera nie uzasadnia w pelni doskonalenia or-
ganizacji, gdzie dominujg — obok stosunkéw podporzadkowania — rowniez stosunki
wspotdziatania.

3. Zaangazowanie — jego istota i przejawy

W literaturze przedmiotu dominujgce znaczenie w procesie doskonalenia organizacji
posiadaja przestanki racjonalne. W mniejszym zakresie znaczenie maja przestanki
irracjonalne, ktorych znaczenie wzrasta wraz z okreslong postawg zaangazowania
[Stownik jezyka polskiego ...1968, s.396-397]°. Jednakze zaangazowanie budzi
okreslone refleksje poznawcze wynikajace z dwoch réznych stanowisk, a mianowi-
cie stanowiska N. Eliasa i F. Coplestona [Jaremczuk 2012, s. 55-63].

N. Elias twierdzi, ze im wigksze zaangazowanie, tym wigksza sktonnos¢ do hete-
ronomicznych ocen; im wigksza neutralnos$c¢, tym wigksze dazenie do autonomicznych
warto$ciowan [Elias 2003, s. 133, 225; (cyt. za [Jaremczuk 2009])]. Na podstawie
wygladu cztowieka nikt nie moze kategorycznie powiedzie¢ — uzupetia N. Elias —
czy jest on obiektywny, czy glgboko zaangazowany (albo jak kto woli ,,irracjonalny”
lub subiektywny). Normalne zachowanie os6b dorostych plasuje si¢ na skali gdzies$
pomigdzy tymi dwoma skrajnosciami — konkluduje N. Elias [2003, s. 87].

Natomiast F. Copleston konstatuje, ze skuteczne zaangazowanie jest aktem
[Marcel 1984, s.26] wolnosci [Copleston 1981, s. 113]. Teze te poprzedza mysl
G. Marcela, zgodnie z ktérg osobe cechuje zaangazowanie, potwierdza bowiem
siebie jako osobe w tej mierze, w jakiej ponosi odpowiedzialno$¢ za swoje czyny
i stowa. Przed kim jednakze jest, czy tez uznaje, ze jest, odpowiedzialna? Trzeba na
to odpowiedziec¢ tacznie: przed sobg i przed kims drugim i ze wlasnie to potaczenie
jest charakterystyczne dla osobowego zaangazowania, ze jest ono istotng cechg osoby
[Marcel 1984, s.21 1 153].

Przedstawione stanowiska teoretyczne N. Eliasa i F. Coplestona oraz G. Marcela
stanowig okreslone przeciwienstwo wyrazone w uktadzie: podporzadkowanie (re-
latywna konieczno$¢) versus wolnos¢ (bliskoznaczna w teorii zarzadzania pojeciu
zaufania). Zgodnie ze stanowiskiem N. Eliasa, poziom skuteczno$ci zaangazowania

3 Zaangazowac to: 1) przyjac¢ kogos do pracy, zawrze¢ z kim umowg o pracg; 2) sktoni¢ kogos$ do
wzigcia udziatu w czyms, weiagnac kogo lub co w jaka$ akcje, zwiaza¢ kogo z czyms materialnie lub
moralnie. Natomiast zaangazowac si¢ to: 1) przyja¢ gdzie$ prace, zawrze¢ umowe o prace; 2) zwigzaé
si¢ czym$ materialnie lub moralnie, wzia¢ udziat w czyms, wciagnac¢ si¢ w jaka$ akcje [Stownik jezyka
polskiego ... 1968, s.396-397].
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jest proporcjonalny do podporzadkowania, natomiast zgodnie ze stanowiskiem
F. Coplestona skuteczne zaangazowanie pozostaje w bezposrednim zwiazku z wol-
noscia, zaufaniem. Wolnos¢, a nie podporzadkowanie ksztaltuje oczekiwane zaanga-
zowanie, twierdzi F. Copleston, przeciwstawiajac si¢ N. Eliasowi.

Identyfikowane stanowiska teoretyczne wymagaja zatem ustalenia, ktore z nich
sprzyja doskonaleniu organizacji lub czy stanowiska te nie przedstawiajg okreslonej
skrajnosci, a konkretne zaangazowanie uczestnikdw organizacji znajduje si¢ pomi¢dzy
tymi dwiema skrajno$ciami.

W naukach o zarzadzaniu R.W. Griffin [2007, s. 297] twierdzi, ze zaangazowa-
nie w wybrany kierunek dzialania i jego narastanie wykraczaja niejako poza logike
i racjonalno$¢. Podobnie u D. Golemana zaangazowanie jest stanem emocjonalnym,
ktorego istota jest utozsamianie wlasnych celow z celami organizacji [Goleman 1999,
s. 173]. Ponadto D. Goleman twierdzi, ze emocje wskazuja nam wiasciwy kierunek
i dopiero gdy go zaakceptujemy, mozemy najlepiej wykorzysta¢ zdolnosci chtodnego,
logicznego myslenia [Goleman 1999, s. 60].

Jezeli istotg zaangazowania jest utozsamianie wlasnych celow z celami organi-
zacji (por. [Kozminski 1979, s. 40])*, to cele organizacji powinny by¢ powszechnie
znane 1 osiggane w sposob formalny i obligatoryjny; rowniez konkretne cele poszcze-
g6lnych uczestnikOw organizacji powinny by¢ powszechnie znane i realizowane
w sposob formalny i obligatoryjny. Powstaje zatem zasadniczy problem, czy cele
organizacji, a szczegolnie cele kazdego z uczestnikdw organizacji, sa powszechnie
znane, a zwlaszcza znane ich przetozonym, pracodawcy? W zwiazku z tym — czy juz
na tym etapie, na etapie identyfikacji celow, nie istnieje problem braku kierunkowe;j
zgodnosci, ze wzgleddéw formalno-poznawczych, celdw uczestnikdw organizacji
z celami organizacji, co pozostaje w bezposrednim zwigzku merytorycznym z istotg
skutecznego zaangazowania organizacyjnego. Watpliwos$¢ te potwierdzaja rozwaza-
nia D.W. Millera, M.K. Starra, M. Croziera i E. Friedberga [Spik, Klincewicz 2008,
s.476-488; Jaremczuk 2012, s. 55-63].

D.W. Miller i M.K. Starr twierdza, ze ludzie nie mogg w sposob zadowalaja-
cy okresli¢ swoich dagzen na podstawie jednego celu i zazwyczaj majg rdézne cele.
Kazdy z nich odnosi si¢ do jakiej$ sfery ich zycia. Poniewaz rozmaite cele moga
by¢ sprzeczne, musza oni dokonywac suboptymalizacji. Sprzeczno$¢ celow ma tez
wymiar czasowy. Ta sama decyzja, ktora jest optymalna w danym momencie, moze
by¢ suboptymalna z punktu widzenia okresow p6zniejszych [Spik, Klincewicz 2008,
s.476-488; Jaremczuk 2012, s. 55-63].

M. Crozier i E. Friedberg rowniez konstatuja, ze ludzie rzadko miewaja jasno
sformutowane cele, a jeszcze rzadziej — spdjne zamiary. Cele, do jakich daza, sa
zwykle liczne, mniej lub bardziej niejednoznaczne, czesto sprzeczne, nie zawsze

*Cele organizacji stanowia skutek relacji miedzy organizacja a otoczeniem organizacji. Twierdzi
si¢, ze cele to okreslenie takiej relacji miedzy przedsigbiorstwem i istotnymi cze$ciami $rodowiska
zewnetrznego, ktora umozliwia przedsigbiorstwu realizacje jej wartosci.
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w pelni ujawnione. Zmieniajg si¢ one w trakcie dziatania. Niektore sg odrzucane,
inne dopiero odkrywane. Nieprzewidziane i nieprzewidywalne konsekwencje dziatan
zmuszaja czlowieka do zmiany zamiarow. To, co byto ,,$rodkiem” dziatania w jednym
momencie, staje si¢ ,,celem” w innym — i odwrotnie.

Osoba pracownika w organizacji jest wedlug cytowanych autorow aktywnym
uczestnikiem gry spotecznej, dagzagcym do osiggnigcia swoich celow 1 interesoéw na
podstawie oceny sytuacji, w ktorej si¢ znajduje, przewidywalnych zachowan oraz
przewidywalnych skutkéw swoich dziatan. Ta forma dzialania zespolowego stwarza
mozliwosci osiagnigcia celow, ktore w inny sposob nie moglyby by¢ osiagnigte, ale
réwniez narzuca pewne ograniczenia, ktorych naruszenie grozi wypadnigciem z gry
(por. [Bielski 2001, s. 38-39]).

PowyzZsze rozwazania znacznie komplikuje zatozenie D. Golemana o utozsamianiu
wiasnych celéw pracownika z celami organizacji na bazie zaangazowania, co jest, jego
zdaniem, istota zaangazowania. Komplikuje je rowniez teza M. Croziera i E. Fried-
berga, ze ludzie rzadko miewaja jasno sformutowane cele, a jeszcze rzadziej spojne
zamiary, co utrudnia identyfikacj¢ konkretnych celéw poszczegodlnych uczestnikow
wspolczesnej organizacji, a zatem pozostaje niejako ,tajemnicg” struktura ,,by¢”,
ktora to struktura wyraza istote zaangazowania organizacyjnego.

Refleksyjne stanowisko w stosunku do stanowiska D. Golemana, M. Croziera
i E. Friedberga wyrazaja polscy prakseolodzy — wczesniej cytowani — konstatujac,
ze jezeli mowimy, iz jaki$ zespot ma cel, to nalezy rozumie¢ to dystrybutywnie,
amianowicie, ze kazdy z cztonkow zespotu ma taki sam cel. W uzasadnieniu twierdza,
ze cel jest zazwyczaj czyms$ ztozonym, wobec tego kazdy cztowiek ma inny ich
komplet, ale w nim przynajmniej jeden bedzie praktycznie taki sam jak cel innych
cztonkow zespotu (por. [Pszczotowski 1982, s. 58]).

4. Zakonczenie (konkluzja koncowa)

Przedstawione refleksyjne stanowiska pozostaja w relatywnej jednosci do wezesniej
cytowanej definicji doskonatosci — ze doskonatos¢ to zgodnos¢ w rédznorodnosci.
Jezeli zatem pracownik danego zespotu posiada taki sam cel (lub inny), jak i jego
wspotpracownicy z zespotu, organizacji, to zgodnie z cytowang definicjg doskona-
tosci, zespol, organizacja dazy jednak do doskonatosci poprzez swoja réznorodnosc.
Réznorodnosé, rozpoznawang nie tylko w posiadaniu réznych celow przez poszcze-
g6lnych pracownikow zespotu, organizacji, lecz takze w ré6znorodnosci kreowanej
wspolczesnie przez relatywizm etyczny, stanowiacy nieodigczny atrybut refleksji
oraz decyzji. Inaczej mowiac, pracownik reaguje na postawy innych, ktore to posta-
wy tworzg zorganizowane ja przedmiotowe pracownika, na co reaguje jego ja pod-
miotowe. Rdznorodnos$¢ zatem stanowi punkt wyjécia w dazeniu do doskonalenia
zespolu, organizacji, co ksztaltuje, a w konsekwencji i dynamizuje zaangazowanie
pracownika w okres$lonej strukturze organizacyjnej. Zaangazowanie ,,uwidacznia
si¢” zatem — jak zauwazaja J. Stankiewicz i M. Moczulska — w wysitku pracownika,
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ktory — stanowigc wyraz osobistego wiaczenia si¢ — wiaze si¢ z wiedza [Gomotka
2009, s. 70-71]° i emocjami [Stankiewicz, Moczulska 2012, s. 73].

Konkretyzujac, zaangazowanie oznacza zatem lojalno$¢ wobec organizacji, zespo-
hu, wobec jej pracownikow oraz pracownikow wobec organizacji, zespotu jak rowniez
wobec produktow i ustug przez nig oferowanych. W konsekwencji oznacza — zgodnie
ze stanowiskiem Z. Gomotki — optymalizacj¢ proceséw osiggania celdéw [Gomoltka
2009, s. 37], jak i wartosci organizacji, zespolu. W szczegdlnosci oznacza wybor lep-
szych technologii realizacji zadan, negocjowanie i wybor lepszych warunkow dostaw
sktadnikow zasilania, ograniczanie ryzyka niesolidnych dostawcow i odbiorcow,
optymalizacje harmonogramow wykonywania zadan adresowanych do organizacji,
zwickszajac zakres wyboru technologii i doboru sktadnikow potencjatu wykonawcze-
go oraz szybka i racjonalng reakcje na zmiany i oczekiwania odbiorcow (klientow),
dostawcow, a takze weryfikacj¢ i doskonalenie strategii organizacji (oceng tendencji
zmian w oczekiwaniach klientow, monitorowanie pozycji rynkowej, monitorowanie
konkurencji) [Gomoétka 2009, s. 49-50].
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ENGAGEMENT OF THE EMPLOYEE IN THE PROCESS
OF ORGANISATION ADVANCEMENT

Summary: Engagement of the employee in the process of advancement of both the organi-
zation and its various structures is shaped not only by rational arguments but also by the em-
ployee’s emotional sphere. D. Goleman admits the priority meaning particularly to the emo-
tional sphere stating that emotions indicate the appropriate direction and only when we accept
it we can take the best advantage of cool logic. Goleman’s attitude stimulates our reflection
and is a major reason of inquiry in this article. In particular it is the subject of recognition
of arguments supporting the attitude that perfection is compliance in diversity and this diver-
sity is synthesized by the acts of decision-making of the employee and his fellow-workers.

Keywords: organizational improvement, diversity, employee engagement.





