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Zarzgadzanie przez wartoSci
jako metoda angazowania
pracownikow”

Streszczenie

W artykule przedstawiono psychologiczne uwarunkowania zalezno$ci pomiedzy
zaangazowaniem w pracg a Swiadomoscig zgodnosci wartoSci osobistych i tych, ktérymi
kieruje si¢ organizacja. Punktem wyjScia jest omowienie roli warto$ci w ukierunko-
waniu zachowan cztowieka w ogdle, w nawigzaniu do humanistycznej koncepcji czto-
wieka A. Maslowa i C. Rogersa. W szczeg6lnoSci zwrécono uwage na udziat wartoSci
we wzbudzaniu motywacji wewnetrznej i w podejmowaniu istotnych decyzji. Zdaniem
autora, dziatanie oparte na akceptowanych wartosciach prowadzi do petnego zaangazo-
wania w realizacj¢ podjetych zadaf, niezaleznie od tego, czy zadania te wykonywane sg
w ramach umowy o prace, czy ,,umowy” z samym sobag.

Stowa kluczowe: warto$ci w organizacji, zarzadzanie przez wartosci, zaangazowanie
organizacyjne, motywacja wewnetrzna.

* Artykut powstat w ramach realizacji tematu badawczego finansowanego ze §rodkéw przy-
znanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkéw Migedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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Najwazniejszq rzeczq w Zyciu jest okreSlenie tego,
co jest najwazniejsze.

K. Blanchard, M. O’Connor [1997]

1. Wprowadzenie

Od uczestnikéw wspodiczesnych organizacji wymaga si¢ coraz wigcej samo-
dzielnego myS§lenia i Swiadomego dzialania prorozwojowego, dlatego kwestia
ich osobistego zaangazowania w sprawy zawodowe staje si¢ szczegdlnie wazna.
Celem artykutu jest analiza psychologicznych Zrédet zaangazowania organiza-
cyjnego pracownikéw z perspektywy wartosci organizacyjnych i osobistych. Ze
wzgledu na potencjalne korzySci dla organizacji zainteresowanie warto$ciami jako
waznym elementem kultury organizacji doprowadzito do poszukiwania metod
zarzadzania, ktére uwzgledniatyby ten czynnik.

Pod koniec lat 90. XX w., K. Blanchard i M. O’Connor [2012], dwaj konsul-
tanci biznesowi z wyksztatceniem filozoficznym, wydali ksiazke Managing by
values'. Opisali w niej strategie wprowadzania w organizacji stylu zarzadzania,
ktéry znacznie odbiegat od tradycyjnego sposobu myslenia menedzeréw, poniewaz
odnosit si¢ do wartoSci jako kategorii aksjologicznej. W ekonomii pojgcie to
wystepuje najczesciej w okresleniu ,,warto§¢ dodana”, ktére — upraszczajac —
jest szeroko rozumianym dochodem, ,.kreowanie warto$ci dla klienta”, czy tez
»tancuch wartoSci”, co czgsto podkreslaja autorzy z dziedziny ekonomii i zarzg-
dzania (por. np. [Czerniachowicz 2012, Oczkowska 2012]). W ujeciu K. Blancharda
i M. O’Connora chodzi o znaczenie wartoSci jako takiego elementu kultury orga-
nizacyjnej, ktdry staje si¢ podstawg zaangazowania pracownikéw oraz przestankag
przy podejmowaniu decyzji i jest wyznacznikiem kierunku rozwoju organizacji
(por. np. [Armstrong 2011]).

2. Rola wartosSci w ukierunkowaniu zachowania czlowieka

M. Rokeach [1973, s. 5], uznawany za klasyka problematyki warto$ci rozpa-
trywanych z psychologicznego punktu widzenia, okres§la warto$¢ jako ,trwate
przekonanie, ze dany spos6b postepowania lub ostateczny cel zycia jest jednost-
kowo i spofecznie bardziej atrakcyjny niz inne sposoby zachowania si¢ i inne cele
zyciowe”. Wedtug definicji encyklopedycznej [Lachowski2012, s. 21], warto§¢é
oznacza ,,wszystko to, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich dazefi”.
Wedtug C. Kluckhohna [1951], warto§ci sg jawnymi lub ukrytymi okreSleniami

! Wydanie polskie: Zarzqdzanie przez wartosci, Studio EMK A, Warszawa 1998.
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,»pozadanego”, ktére wptywajg na dziatania jednostki i sposoby ich realizacji.
L. Zbiegiefi-Maciag [2005, s. 48] definiuje wartoSci ,,jako ,,stan rzeczy i sytu-
acje, ktére ludzie cenig i staraja si¢ je osiggnac. Sa bardzo stabilne i okreSlaja,
co stuszne, co pozadane. Majg utrwali¢ dziatania”. Z kolei K. Ostrowska [1994,
s. 12] pisze o wartoSciach, jako o ,,przekonaniach o tym, co pozadane, organi-
zujace doSwiadczenia i ukierunkowujace zachowania w odniesieniu do pewnych
szerokich klas zdarzen”. Wszystkie te definicje akcentujg motywujacy i ukierun-
kowujacy charakter tego uwewngtrznionego ,,przekonania”, ,,stanu”, ,,okreSlenia
pozadanego” w otoczeniu, ktére nie podsuwa gotowych scenariuszy postepowania.

Dziatanie na podstawie wartoS$ci, jest nastepstwem potrzeby funkcjonowania
podmiotowego, czyli autonomicznego, wynikajgcego z osobistych potrzeb i dgzei.
Jesli dana osoba czuje, ze jest traktowana podmiotowo, ma rowniez poczucie
sprawstwa w odniesieniu do tego, co wykonuje. Wywotuje ono migdzy innymi
pewien rodzaj autonomicznego zaangazowania, opartego na wewnetrznej moty-
wacji. Jest to bardzo istotny element skutecznego dziatania.

Z powodu braku mozliwoSci postugiwania si¢ prostymi wskazaniami, jak zy¢
w trudno przewidywalnym Swiecie, aby odpowiedzialnie oraz w sposéb wzglednie
uporzadkowany i sensowny w nim zaistnieé, dla ludzi wazne sg pytania natury
podstawowej: ,,do jakiego celu dazg¢? dlaczego to robig? czy to, co robi¢ zawarte
jest w jakimS§ szerszym planie mojego istnienia? czy moje zycie toczy si¢ zgodnie
z moim jego wyobrazeniem? czy to, co robitem i robi¢, dobrze przygotowuje
mnie do tego, czego zmierzam?” Ludzie starajq si¢ znalez¢ odpowiedzi na takie
i podobne pytania, poniewaz poszukuja podstaw, na ktérych moga oprze¢ decyzje
dotyczace codziennego zycia. ,,MySlenie warto$ciami” pozwala dookresli¢ cel,
znalez¢ odpowiednig droge i dobraé wlasciwg strategi¢ dziatania wszedzie tam,
gdzie sytuacje nie sg dobrze dookreslone. Z takimi sytuacjami maja obecnie
nieustannie do czynienia uczestnicy zycia organizacyjnego.

3. Historia zainteresowania znaczeniem wartoSci w organizacji

Docenianie znaczenia warto$ci w funkcjonowaniu organizacji ma swoja
histori¢ i nie byto zwigzane jedynie — jak mogloby si¢ wydawaé — z misja orga-
nizacji o charakterze spotecznym. Dotyczylo ono réwniez biznesu, gdzie stato
sie jednym z przejawéw humanizacji w zarzadzaniu. Zwrdcono na nie uwage juz
w latach 40. ubiegtego wieku, kiedy to jeszcze myslenie o kierowaniu przedsig-
biorstwem byto zdominowane zainteresowaniem jego najtwardszg strong (zyski,
technologie, koszty, kontrola itp.). Wtedy kwestia wartosci organizacyjnych byta
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poruszana zazwyczaj przy formutowaniu credo badz filozofii dziatania czy tez
systemu przekonan danej firmy?.

R.W. Johnson, prezes firmy Johnson & Johnson, ogtosit w 1943 r. credo firmy,
w ktérym podkreslit odpowiedzialno§¢ wobec ludzi korzystajacych z produktéw
firmy, obowigzek zapewnienia tym produktom wysokiej jakoSci i uczciwych cen,
a takze odpowiedzialno§¢ wobec Srodowiska naturalnego i spotecznoSci, w ktdrej
dziata. Zaznaczyl, Ze firma jest winna swoim pracownikom szacunek i godziwe
wynagrodzenie. Credo jest najwazniejszym dokumentem strategicznym firmy
Johnson & Johnson. Jego znaczenie dla firmy pokazuje wspoétczesny wstep do tego
dokumentu: ,,Credo po facinie oznacza wierze. W Johnson & Johnson wierzymy
w wartoSci zawarte w sfowach naszego credo, wierzymy, ze stanowi ono podstawe
filozofii naszej firmy i jest baza, na ktdrej opieramy nasze dziatania” [Lachowski
2007, s. 231 i nast.]

T. Watson junior, nastgpca ojca na fotelu prezesa IBM, w swojej ksiazce o warto-
Sciach A Business and Its Beliefs. The Ideas that Helped Build IBM, opublikowanej
w 1963 r., pisat: ,,Wierze, ze kazda organizacja, ktéra pragnie przetrwac i osiggnac¢
sukces, musi mie¢ dobry system przekonafi, stanowiacy przestanke catej jej polityki
i wszystkich dziatafi. Po drugie, wierze, ze najwazniejszym pojedynczym czynni-
kiem sukcesu firmy jest wierne trzymanie si¢ tych przekonan”.

W tamtym okresie podstawa dziatania firmy Hewlett-Packard staty sie tzw.
nadrzg¢dne wartoSci, sformutowane przez wiascicieli firmy. O ich znaczeniu dla
funkcjonowania firmy J. Young, byly prezes Hewlett-Packard, méwi tak: ,,Podsta-
wowe wartoSci pozostajg niezmienne od czasu, kiedy sformutowali je nasi zatozy-
ciele. Potrafimy odr6zni¢ nadrz¢dne wartos$ci od stosowanych metod i procedur.
Nadrze¢dne wartosci si¢ nie zmieniajg, a procedury owszem. Jasne jest dla nas
takze to, Ze zysk, jakkolwiek bardzo wazny, nie jest powodem, dla ktérego istnieje
firma Hewlett-Packard”.

WartoSci organizacyjne byty doceniane przez uznanych lideréw biznesu duzo
wczesniej niz zainteresowali si¢ nimi doradcy biznesowi i teoretycy zarzadzania.
Ksiazka, ktdéra skutecznie odstonita Swiatu biznesu ten fakt byla In Search of
Excellence (Poszukiwanie doskonatosci w biznesie) T.J. Petersa i R.H. Water-
mana. Jej autorzy stwierdzajg m.in.: ,,Gdyby poproszono nas o jedna, uniwersalng
rade dla kierownictwa i zarzadu przedsiebiorstw, jedng prawde, ktérg mozna by
wysnué z badaf nad najlepszymi firmami, by¢ moze nie oparlibySmy si¢ pokusie,
by odpowiedzieé: «Stworzcie wlasny system wartosci»” [Lachowski 2007].

C. Collins i J. Porras [1994] na podstawie szeScioletnich badaf uznali, Ze okre-
Slenie wartosci nadrzednych jest kluczem do sukcesu najlepszych amerykanskich

2 Nieco pézniej zaczeto uzywaé w tym kontek$cie termindéw ,,zestaw zasad postepowania
i wartosci” i deklaracja warto$ci” (przyktady takich zestawiefi i deklaracji zostaly zamieszczone
w aneksie).
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przedsigbiorstw. Ich badania wykazaly, ze nie charyzmatyczni przywodcy, genialne
strategie, zasoby kapitatu, przetomowe wynalazki, jednostkowe pomysty bizne-
sowe, doskonale produkty czy wysokie zyski sa gféwnymi czynnikami sukcesu
wizjonerskich firm w dtugim okresie. To pielegnowanie nadrzednych wartoSci
jest jedna z najwazniejszych cech trwatych wielkich przedsigbiorstw. Zgodnie
z obserwacja autoréw: ,,Nie udato si¢ spotka¢ organizacji, nawet wirdd najwiek-
szych globalnych koncernéw, funkcjonujacych réwnoczes$nie w wielu otoczeniach
kulturowych, ktére nie zdotaty okresli¢ kilku wartoSci wspdlnie uznanych za
najwazniejsze”. Najlepiej funkcjonujace w tamtym okresie przedsigbiorstwa miaty
jasno okreSlony zestaw nadrzednych wartoSci, ktére pozostawaly nienaruszone
w dlugim okresie, podobnie jak ich nadrzg¢dny powdd istnienia — misja, podczas
gdy ich strategia i praktyki operacyjne przystosowywaty si¢ do zmieniajacego si¢
Swiata. Bardzo interesujagcym odkryciem C. Collinsa i J. Porrasa jest obserwacja,
ze owszem nadrzedne wartoSci sg niezbedne do osiggniecia trwatej wielkoSci
przedsiebiorstwa, ale nie jest istotne, jakie to sg wartoSci. Okazuje sie, ze zestawy
gtéwnych wartoSci w réznych organizacjach osiggajacych dtugofalowe sukcesy
moga sie istotnie rézni¢ miedzy sobg [Collins i Porras 1994, s. 47].

Warto zaznaczy¢, ze z niedawnych badafi nad zachowaniem si¢ firm ,,poszuku-
jacych doskonato$ci” wynika, ze wsrdd ich najistotniejszych wspdlnych cech jest
takze ,,wychowanie” personelu w duchu wspdlnych wartosci® [Neher 2000, s. 20,
za: Kaczmarek 2012]. Réwniez w prognozach dotyczacych cech i umiejgtnosci
przysztych menedzeréw wymienia si¢ dobrg orientacje w dziedzinie hierarchii
wartoSci [Kaczmarek 2012, s. 60]. B. Kaczmarek [2012, s. 63] podkreS$la réwniez,
ze nowoczesne przedsigbiorstwo nalezy widzie¢ jako system wspdlnie uznawa-
nych wartos$ci. WartoSci te maja wptywac na uktad wewnetrznych i zewnetrznych
relacji, warunkujac w ten sposéb wynik ekonomiczny*.

Obecnie o duzym znaczeniu wartoSci organizacyjnych pisze si¢ tez wiele
w kontekScie rozwazaf nt. roli kultury organizacyjnej w podnoszeniu efektyw-
noSci przedsigbiorstw (por. np. [Stankiewicz i Géralczyk 2012, Nogalski i Szpitter
2012]), a w szczeg6lnoSci méwigc o tzw. pozytywnym potencjale organizacji (por.
[Skalik 2012, s. 126 i nast.]).

3 Pozostate przytaczane przez cytowanego autora cechy to: wyrazny profil dziatania, skuteczna
administracja, stata, dobra jakoS¢ wyrobdw i ustug, postrzeganie zmieniajacych si¢ potrzeb klien-
téw i dbanie o ich satysfakcje, umiejetne wykorzystanie swoich zalet wéréd konkurencji i swojej
pozycji na rynku (m.in. rzetelno$¢, punktualno$¢ itp.), rozwijanie nowych dziedzin dziatalno$ci
i dbanie o korzySci dla spoteczenstwa [Kaczmarek 2012].

* W tym miejscu i w dalszej cz¢sei artykutu pominigta zostata kwestia wartosci wystepujacych
po stronie klienta, ktérych uwzglednianie w biznesie réwniez jest bardzo istotne (por. np. [Drucker
2000]).
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4. Zarzadzanie przez wartosci jako sposob na ukierunkowanie
dzialania i wzbudzanie wewngetrznej motywacji

Istnieje réznica pomigdzy stwierdzeniem ,,zréb to doktadnie tak” i ,,zréb
tak, jak powinno to by¢ zrobione”. Réznica ta jest ilustracja zmiany, jaka zaszta
w sposobach zarzadzania organizacjami w ciagu kilku ostatnich dekad. W szcze-
gblnosci przetom lat 80. 1 90. XX w. uznawany jest za okres wyjatkowych
przemian w myS$leniu o funkcjonowaniu organizacji. Przemiany te dotyczyty
m.in. wigkszego zapotrzebowania na innowacyjno$¢ i zwigzanego z tym tempa
wprowadzania zmian. Przy czym nie chodzito tylko o innowacyjno$¢ w sensie
technicznym i procesowym, ale tez o poszukiwanie nowych koncepcji komuniko-
wania si¢, wspolpracy i zarzadzania. Na t¢ ostatnig kwesti¢ zwracajg szczeg6lnie
uwage J. Czekaj i M. Cwiklicki, piszac o innowacyjnosci w dziedzinie tworzenia
i rozwoju nowych koncepcji i metod zarzadzania. Za jedng z dwdch gtéwnych
ptaszczyzn tego procesu uznajg oni tzw. ptaszczyzng ideowy, ktéra ,,okresla
idee 1 pomysty skutecznego zarzadzania kreowane pod wptywem nowych
paradygmatéw i nurtéw metodologicznych, prowadzac do przebudowy systemu
warto$ci, celéw i mechanizméw funkcjonowania przedsigbiorstwa™ [Czekaj
i Cwiklicki 2014, s. 5]. Ten ,,ruch innowacyjny” byt na poczatku najbardziej
widoczny w firmach branzy informatycznej i wysokich technologii oraz tych,
ktére byty z nimi powigzane.

Wraz z dostrzezeniem znaczenia inicjatyw oddolnych dla rozwijania innowa-
cyjnoSci wyzwaniem dla kadr zarzadzajacych stato si¢ tworzenie warunkdéw, ktére
mialy zachecaé pracownikéw do eksperymentowania i samodzielnego poszu-
kiwania nowatorskich rozwigzan oraz szybkiego ,,odnajdywania si¢” w nowych
sytuacjach, bedacych nastgpstwem wprowadzania innowacji. Z tym wigzato
si¢ poszukiwanie metod zachecania pracownikéw do samodzielnego myS§lenia
i samodzielnego podejmowania decyzji (por. [Peters 1992]).

Poczatkow trendu w zarzgdzaniu wyrazajgcego si¢ stawianiem na oddolng
inicjatywe i samodzielno§¢ pracownikéw mozna doszukiwac si¢ duzo wcze-
Sniej. Zaczat si¢ on wraz z pojawieniem si¢ komputera, czyli urzadzenia, ktére
— oprécz zwyktych, twardych elementéw (hardware) — miato réwniez ,,migekki
wktad” (software) (lata 50. XX w.). Pozwolito to zmienia¢ koficowy ,,produkt”®
bez kosztownych, fizycznych zmian Srodkéw produkcji, czyli maszyn, urzadzen,

> Druga z tych dwéch plaszczyzn, pragmatyczna, nazwana tez przez cytowanych autoréw
narzedziowa, uwarunkowana kulturg organizacyjna, ,,rozwija i konkretyzuje sposoby postepowa-
nia o zréznicowanym stopniu szczegdtowosci, sprzyjajace urzeczywistnieniu danej idei” [Czekaj
i Cwiklicki 2014, 5. 5].

% Stowo ,,produkt” ujete jest w cudzystéw, zeby podkresli¢, ze chodzi o jego szerokie znacznie,
obejmujace zaréwno dobra materialne, jak i ustugi.
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narzedzi itp. Wytwdrcey, checace skutecznie konkurowaé na rynku, zaczeli korzy-
sta¢ z tej mozliwoSci, szybko zmieniajac i urozmaicajagc wytwor koncowy. Gdy
konsumenci zorientowali si¢, ze mogg by¢ bardziej wymagajacy w kwestii dosto-
sowania produktéw i ustug do indywidualnych potrzeb, w gospodarce zaczeta sie
era nieustannych zmian.

Zarzady firm stanety przed wyzwaniem, jak spowodowaé, aby ich pracownicy,
wychodzac poza ograniczenia dotychczas oczekiwanej od nich roli wykonawcow
odgoérnych poleceil, stali si¢ wspétodpowiedzialni za wprowadzanie ulepszen
i zmian oraz réznicowanie oferty. Z okresu dominacji zarzagdzania ukierun-
kowanego na zapewnienie efektywnoSci pracy przez Scistg kontrole i nadzoér,
gospodarka wkroczyta w er¢ koniecznosci wyzwalania ludzkiego potencjatu
poprzez zachg¢canie pracownikow z kazdego szczebla organizacji do twoérczego
i samodzielnego myslenia i do ,,oddychania zmianami™’. Z czasem dla organizacji
stawiajgcych na ciggly rozwdj to oczekiwanie w stosunku do pracownikow stato
si¢ standardem® (por. [Blanchard 2007; Kouzes i Posner 2010, Peters 2005]).

Taka sytuacje wymusit tez nowy rodzaj wyzwan stojacych przed organiza-
cjami, wynikajacych ze ztozonoSci komunikacji poziomej pomigdzy réznymi
ich dziatami i jednostkami. Wspotpracujacy ze sobg ludzie z réznych (kiedy$
oddzielnie funkcjonujacych) ,,pionéw”, ktérzy do niedawna mogli tylko koncen-
trowaé si¢ na wezszych, wyspecjalizowanych obszarach, teraz mieli dostrzegaé
zalezno$ci pomigdzy réZnymi obszarami i samodzielnie dba¢ o dobrg komuni-
kacje migdzy ludzkimi ogniwami tej wspotpracy. We wspétczesnych organiza-
cjach bardzo trudno jest wypracowac trwaty system komunikowania sig, ktory
odpowiadalby potrzebom tworzenia warunkéw skutecznego osiggania celow
w warunkach dynamicznej wspoétpracy zespotéw projektowych, migdzyfunkcjo-
nalnych’ i wirtualnych'®.

Konieczno$¢ samodzielnego mySlenia i samokontroli pracownikéw we wspot-
czesnych organizacjach wymusita na zarzagdach nowy rodzaj wptywu na nich,
nazywanego przez B. Kozusznik [2005, s. 153 i nast.] ,,regulowanym”, ktéry wigze

7 OkreSlenie uzyte przez prezesa migdzynarodowej korporacji branzy poligraficznej (informa-
cja ustna).

8 K. Blanchard twierdzi wrecz, ze tego rodzaju samodzielno$¢ ma mieé charakter liderski
i twierdzi, ze dobre zespoty, to zespoly oséb, ktérzy czuja si¢ samoprzywddcami i potrafig funk-
cjonowac jak liderzy [2007, s. 89 i nast.].

 ,Miedzyfunkcjonalno$é¢” odnosi sie do wspétpracy pomiedzy osobami petnigcymi rézne
funkcje w organizacji i specjalizujacymi si¢ w réznych dziedzinach.

10°W wielu firmach, oprécz regularnych spotkaf tego typu zespotéw (w §wiecie rzeczywistym
badz wirtualnym), istnieje nowa funkcja koordynatora niebgdacego przetozonym danej grupy pra-
cownikéw, ktérego rolg jest doinformowywanie o biezacych zmianach i zdarzeniach, ktére maja
wptyw na realizacje biezacych zadaf.
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si¢ miedzy innymi z czg§ciowym rezygnowaniem z posiadanej wiadzy formalnej'.
W takiej sytuacji sprawag priorytetowg stato si¢ poszukiwanie kontekstu pracy,
ktéry umozliwiatby wciagniecie wszystkich cztonkéw organizacji w realizacje jej
rozwoju zgodnego z jej misja i strategia, m.in. poprzez samodzielnie podejmowane
decyzje.

5. WartoSci organizacyjne jako podstawa samodzielnego
podejmowania decyzji

Ograniczenie zakresu wplywu na pracownikéw ze strony kadry zarzadzajacej,
z jednej strony wywoluje wzrost ich zaangazowania, nastgpujacy dzigki stwo-
rzeniu im mozliwoSci wykazania si¢ i wzmacniajacego go poczucia sprawstwa.
Z drugiej, daje pracownikom pole do samodzielnego podejmowania decyzji. Aby
samodzielne decyzje byty trafne, czyli korzystne z punktu widzenia biezacych
potrzeb organizacji, powinny wynika¢ z odpowiednich, wspdlnych przestanek,
zaakceptowanych przez wszystkich cztonkéw organizacji. Gdy w organizacji
potozony jest nacisk na decydowanie odgdrne, gdzie uznaje si¢, ze od pode;j-
mowania decyzji sg tylko osoby majace wtadze formalng, do pracownikéw ,,na
dole” docierajg tylko polecenia. Taki sposdb sterowania zachowaniem innych
uniemozliwia jednoczesne mobilizowanie ich do kreatywnoSci i poczuwania si¢
do wspoétodpowiedzialnosci za dziatania, ktére zwigkszajg konkurencyjnosc¢ firmy
(np. szybkie, samodzielne rozwigzywanie probleméw, pomysty na uatrakcyjnienie
oferty, poprawe efektywnosci itp.).

Nalezy w tym miejscu jeszcze wspomnie¢ o specyfice dwdch kontekstow
wlaczania pracownikéw do podejmowania decyzji dotyczacych organizacji.
Pierwszy, opisywany i badany od dawna (por. [Penc 1995, Maczynski 1998]),
dotyczy udziatu pracownikéw w zazwyczaj dobrze ustrukturyzowanych sytu-
acjach decyzyjnych'?. W takich przypadkach ich rola polegataby na dodaniu do
istniejacej puli informacji swojej wiedzy na dany temat czy wlasnych oczekiwafi
i wyobrazefn odnoSnie do praktycznej przydatnoSci ewentualnych rozwigzan.
Drugi kontekst, ktérego znaczenie wzrasta wraz z tempem zmian w organizacjach,
to szybkie decyzje, ktére mozna by nazwac ,,lokalnymi”, podejmowane w miejscu
wystgpowania problemow wymagajacych pilnego rozwigzania, a wigc na ,,pierw-

' B. Kozusznik [2005] nazywa to zjawisko ,,deinfluentyzacjg” i definiuje je jako regulowanie
wptywu jednostki — §wiadomego ostabiania, redukowania, a nawet catkowitego pozbawiania si¢ go,
gdy wplyw innych oséb lub grup jest bardziej adekwatny do wymagan sytuacji.

12 Chodzi o taki rodzaj probleméw decyzyjnych, ktére sg dobrze okreslone i ktérych rozwia-
zywanie polega na przygotowywaniu réznych wariantéw rozwiazaf, a nastgpnie — po przyjeciu
odpowiednich kryteriéw oceny — racjonalnym analizowaniu tych rozwigzaf.



Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda. .. 109

szej linii dziatania”, np. na styku klient—firma (zmiana oczekiwan, reklamacje,
zmiany dotyczace logistyki itp.; np. kasjerka, ktéra moze obnizy¢ cen¢ towaru, gdy
ma on jaki§ mankament). Oczekuje si¢ najcze¢Sciej, ze beda one podejmowane bez
porozumienia z przefozonymi.

Innym obszarem, gdzie samodzielnos¢ decyzji jest bardzo pozadana, sa
kontakty wewngtrzne w obrebie zespotéw, miedzy zespotami lub pomiedzy koor-
dynatorami zadan, gdy np. potrzebna jest kontynuacja dziatania w nieoczekiwanej
badz niejasnej sytuacji. Realia ,,odchudzonego” stanu personelu i sptaszczonych
struktur organizacyjnych sprawiaja, ze nawet drobne ,,zaburzenie” biezacych
proceséw — czy to produkcji czy to obstugi — jest powodem, ze wspdtpracow-
nicy musza w krétkim czasie podja¢ wazne decyzje w odniesieniu do przejgcia
czyich§ obowiazkow lub dokona¢ zmiany ich zakresu. Decyzje tego rodzaju
zwigzane s3 m.in. z wykorzystaniem wiedzy o priorytetach, ktére faczg si¢ bezpo-
Srednio z organizacyjnymi wartoSciami badzZ sg ich konsekwencja. Taki spos6b
zarzgdzania mozna realizowaé m.in. przez okreslenie wspdlnych, podstawowych
wartoSci i wynikajacych z nich zasad.

6. Dzialanie oparte na wartoSciach a zaangazowanie

Zwigzek pomigdzy podmiotowym dziataniem wynikajagcym z wartoSci trak-
towanych jako drogowskazy a zaangazowaniem organizacyjnym jest wieloraki
i zalezy od kilku czynnikéw, m.in. od stopnia ograniczenia wolnoSci dziatania.

Aby cztowiek mdgt dziataé, opierajac si¢ na uznanych przez siebie warto-
Sciach, musi mie¢ odpowiednig swobode — przestrzen psychologicznej wolnosci —
w zakresie obszaru w jakim funkcjonuje. W organizacji ta swoboda moze dotyczy¢
przede wszystkim mozliwoS$ci decydowania na podstawie wtasnych do§wiadczen
i samodzielnego sposobu myslenia [Blanchard 2007, s. 57 i nast.]. K. Blanchard
faczy tego typu wolno$¢ z metoda zarzadzania zwang w jezyku angielskim empo-
werment, co po polsku mozna przettumaczy¢ jako uwtasnowolnienie (zob. [Stocki,
Prokopowiecz i Zmuda 2008, s. 302]). Takie praktyki w postepowaniu wobec
pracownikéw zwigkszaja ich odpowiedzialno§¢ i zaangazowanie. Psychologowie
tlumaczg ten zwigzek zaspokojeniem potrzeby funkcjonowania podmiotowego.

Korzystna zalezno$¢ pomigdzy zgodnoScia wartoSci osobistych i organizacyj-
nych a poziomem zaangazowania organizacyjnego jest wyrazna i potwierdzona
w badaniach (por. [Posner i Schmidt 1992, Kouzes i Posner 2003]). Istotny okazuje
si¢ jeszcze jeden czynnik — przejrzystos¢ wartoSci, czyli ich poziom jawnoSci
i upublicznienia. Okazuje si¢, ze to, czy przejrzyste sa jednocze$nie wartoSci
osobiste 1 organizacyjne, jest czynnikiem, ktéry wnosi istotng réznic¢ w poziom
zaangazowania jednostki w organizacji. Najwyzszy poziom zaangazowania
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pracownikéw wynika z duzej przejrzystosci w przypadku obydwu rodzajow
wartoSci: osobistych i organizacyjnych. Jak sie okazuje, wspdlne wartoSci maja
rzeczywiScie duze znaczenie, przy czym dzieje si¢ tak w warunkach, gdy s one
jawne, czyli gdy kultura organizacyjna umozliwia otwarte zajmowanie si¢ nimi.
Najnizsze poziomy zaangazowania wystepuja zaréwno w przypadkach, gdzie jest
niska klarowno$¢ wartoSci osobistych'® i organizacyjnych, jak i wtedy, gdy stopief
przejrzysto$ci wartoSci organizacyjnych jest duzy, ale osobistych niski.

Drugi w kolejnoSci poziom zaangazowania przypada tam, gdzie jest wysoka
klarowno§¢ wartosci osobistych, cho¢ niska organizacyjnych. Wedtug autoréw
przytoczonych badaf, ma to sens, gdyz jednostki o wysokiej Swiadomosci
wilasnych wartoSci sg lepiej przygotowane do dokonywania wyboréw z wykorzy-
staniem zasad i priorytetow niezaleznie od tego, czy ich otoczenie organizacyjne
wyraznie je sygnalizuje [Kouzes i Posner 2003].

Proces zarzadzania przez wartoSci mozna traktowac jako narzedzie zarza-
dzania tozsamoScig spoteczno-kulturowa organizacji, ktéra jest tworzywem
poczucia wspdlnoty [Stachowicz-Stanusch 2004, Nogalski i Dunal 2012]. Z jednej
strony, Swiadomo§¢ ze wartoSci, ktdre sa istotne dla organizacji, mieszczg si¢ w
zestawie osobistych wartoSci, zbliza sposéb mySlenia pracownika o znaczeniu
wykonywanej pracy do tego, ktdry wystepuje w Zyciu prywatnym, z drugiej, Ze tak
si¢ dzieje, wynika z samej istoty podejmowania dowolnego celowego dziatania,
ktérego jednym z przypadkdéw jest praca zawodowa.

Aby cztowiek mégt podjac sie i nastepnie wykona¢ z zaangazowaniem okre-
§long prace, musza by¢ spelnione co najmniej cztery warunki: 1) dziatanie, ktére
Taczy si¢ z tg pracg musi zosta¢ uznane przez niego za wazne, 2) musi widzie¢ sens
tego, co wykonuje, czyli znaczenie swej pracy w szerszym kontekscie swojego
zycia, 3) potrzebne jest podjecie przez niego tego dziatania, oraz 4) w wyniku
tego dzialania musi powstac co§, czego wczedniej nie byto, czyli powinna zajs$¢
widoczna oczekiwana przez niego zmiana.

W Zyciu prywatnym — gdy kto§ wie, czego chce (a wigc ma Swiadomos¢ celu) —
uznanie dziatania prowadzacego do zmiany za wazne i podjgcie si¢ go z zaangazo-
waniem jest czym§ naturalnym, niewymagajacym zewnetrznego wptywu zwanego
zwykle motywowaniem. Tak jest w przypadku wszelkich czynnoSci zwigzanych
ze sferg osobistg czy rodzinng. Stan wewngtrzny cztowieka, jaki towarzyszy takim
sytuacjom, na pewno mozna uzna¢ za zaangazowanie. W takim stanie $wiado-
mosci decyzje, ktdre podejmuje, odpowiadajg celowi, jaki sobie wyznaczyt, ukie-
runkowujg dziatanie w strong tego, co uznat za wazne, pozadane, cenne, czyli
zgodne z akceptowang przez siebie wartoscig lub warto$ciami (zob. definicje
wartoSci, s. 104-105). W przypadku takiego postepowania jest oczywiste, ze danej

13 Wskazuje to, ze wspétpracownicy nie sg wzgledem siebie otwarci i nie méwig o wtasnych
warto$ciach, co moze tez Swiadczy¢ o niskim zaufaniu.
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osobie zalezy na tym, co chce osiggna¢. Musi to by¢ dla niej wazne i musi jej na
tym zaleze¢. Przyktadem moze by¢ praca we wlasnym ogrodzie czy na dzialce.
Pielenie, ktore kto$ zdecydowat sie wykonaé, nie jest wykonywane samo dla
siebie, ale po to, aby lepiej rosty roSliny, na ktérych mu zalezy. Ten zwigzek jest
oczywiScie wazny i nadaje sens wykonywanej pracy. Zazwyczaj jest jeszcze co$
wiecej, co przede wszystkim powoduje zaangazowanie w takie dziatanie — obraz
dobrze rozwijajacych si¢ roslin, kojarzacy si¢ z ,,wyzszymi wartoSciami”, ktérymi
moze by¢ piekno, estetyka, tad, harmonia itp.

7. Uwagi koncowe

Jak zauwaza A. Wojtczuk-Turek [2009, s. 33], ,,zaangazowanie organizacyjne
pracownika oznacza identyfikacj¢ z misja, wspélnymi warto§ciami, a takze
z celami i zadaniami firmy, pragnienie przynalezno$ci oraz gotowos¢ do dziatania
wykraczajacego poza standardy, nadajaca wysoka range interesom organizacji,
a nawet priorytet nad wtasnymi interesami jednostki. Bycie zaangazowanym
w dziatalno$¢ organizacji wyraza si¢ tylko pozornie inaczej niz bycie zaangazo-
wanym w zyciu prywatnym. Gdyby stwierdzenie wspomnianej autorki sformu-
fowac nieco innymi stowami i powiedzieé, ze zaangazowanie cztowieka polega na
przekonaniu, ze to co robi:

— rzeczywiScie stuzy komus lub czemu§ (misja),

— jest zgodne z wartoSciami, ktére szanuje, i z celem i istotg zadania, jakie
sobie wyznaczyt,

— wigze sie z faktem, ze jest czgScig okreSlonej spotecznosci (w szczegdlnosci
moze to by¢ np. rodzina),

— chce wykonac najlepiej jak potrafi, czasem robigc wigcej niz sobie zapla-
nowat dla dobra swojego ,,przedsigwzigcia”,

— uwzglednia oprdcz wiasnych intereséw réwniez interesy ludzi, ktérym dany
wytwor bedzie stuzyt (np. cztonkéw rodziny),
to mamy sytuacje catkowicie analogiczna, jak w przypadku zaangazowania orga-
nizacyjnego.

W rzeczywistoSci w zyciu zawodowym nie istnieja powody, dla ktérych czto-
wiek miatby odczuwaé op6r przed wykonywaniem z duzym zaangazowaniem
zadaf, ktére uzna za sensowne i wazne, tak samo jak to si¢ dzieje w innych sytu-
acjach zyciowych.

Jezeli w Srodowisku pracy kadra zarzadzajaca bedzie w stanie stworzy¢
psychologiczne warunki umozliwiajace wszystkim pracownikom akceptacje
nadrzednych wartoSci organizacyjnych oraz dostrzeganie sensu podejmowanych
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dziafan, ich zaangazowanie, pofaczone z samokontrolg i samodzielnym podejmo-
waniem decyzji na pewno bedzie stuzyé dobru organizacji'“.

Aneks. Deklaracje warto$ci wybranych firm

1. Zalozenia, warto$ci naczelne i zasady postepowania Forda (lata 80.) [Petersen
i Hillkrik 1993]

Zatozenia: State polepszanie jakoSci naszych produktéw i obstugi klienta. Wycho-
dzenie naprzeciw potrzebom klienta pozwala na osigganie zyskéw, co z kolei dostarcza
profitéw naszym akcjonariuszom.

Naczelne wartosci: Sposob realizacji zatozefi jest tak samo wazny jak zatoZenia. Naj-
wazniejsze sg trzy wartoSci:

1. Pracownicy. Nasi ludzie sa Zrédlem naszej sity. Oni tworzg zespot, ktérego zaan-
gazowanie w produkcje buduje naszg reputacje. Zaangazowanie i dziatanie zespotowe
stanowig istot¢ naszego postgpowania.

2. Produkt. Nasze produkty sa koncowym rezultatem naszych wysitkéw i powinny by¢
jak najlepsze, by stuzy¢ naszym klientom na catym $wiecie. Tak nas oceniaja, jak oceniajg
nasze wyroby.

3. Profity. Jest to ostateczna miara uznania naszej pracy i dowdd na to, ze spetniliSmy
zyczenia naszych klientéw. Profity, czyli zyski, winny stale rosna¢.

Zasady postgpowania:

1. Najwazniejsza jest jako$¢. By zastuzy¢ na uznanie klienta, musimy zatozy¢, ze
jakos¢ produkcji i ustug musi stac si¢ sprawg priorytetowg.

2. Wszystko jest dla klienta. Musimy zatem dazy¢ do osiagnigcia doskonatoSci we
wszystkim, co robimy, w naszych produktach, ich jakoS$ci i bezpieczefistwie, a takze
w naszym serwisie, w stosunkach miedzyludzkich, w kompetencji i w dochodach.

3. Zaangazowanie pracownikéw w dziatania zespotowe jest istota naszego postgpowa-
nia. JesteSmy zespolem, wspdlnota. Musimy szanowacé si¢ nawzajem i ufaé sobie.

4. Handlowcy i dostawcy to nasi partnerzy. Firma musi utrzymywaé dobre stosunki
z handlowcami, dostawcami i innymi partnerami.

5. Musimy by¢ uczciwi. Winno by¢ powszechnie wiadome, ze nasze przedsigbiorstwo
respektuje zasady odpowiedzialnosci za pracownikow i zaktada ich catkowita solidnosé
oraz pozytywne nastawienie do wspétpracy. Bramy naszych zaktadéw sa otwarte dla
wszystkich, bez wzgledu na pteé, przynaleznoS¢ rasowg czy przekonania.

14 Nalezatoby rozwina¢ kwesti¢ stworzenia warunkéw zewnetrznych umozliwiajacych realiza-
cje¢ wykonywanych zadan, czyli zapewnienia odpowiednich §rodkéw i zasobdw, ale poniewaz ten
aspekt funkcjonowania organizacji jest oczywisty i wychodzi poza uwarunkowania psychologiczne,
zostal pominiety. Podobnie tez zostat pominiety istotny czynnik finansowy. Wynika to z zatozen
artykutu, ktéry skupia si¢ na czynnikach psychologicznych bedacych z jednej strony podstawa
zaangazowania, a z drugiej podstawg ukierunkowania samodzielnych decyzji.
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II. Naczelne zasady postepowania i wartoSci w firmie Wal-Mart [Walton i Huey
1994]

1. Poswiecenie si¢ wlasnemu przedsigwzigciu — wiara w jego sukces.

2. Dzielenie si¢ dochodami ze wszystkimi pracownikami i traktowanie ich jak part-
neréw.

3. Motywowanie partneréw do dziatania.

4. Dobre komunikowanie si¢ — informowanie o wszystkim, dzielenie si¢ informacjami.

5. Docenianie wszystkiego co pracownicy robig dla przedsigbiorstwa.

6. Swietowanie sukceséw.

7. Wystuchiwanie kazdego w firmie i zachgcanie ludzi do méwienia.

8. Przekraczanie oczekiwaf klientéw — da¢ im to czego chcg i... troche wiece;.

9. Kontrolowanie wydatkéw w jeszcze wigkszym stopniu niz poczynaf konkurencji.

10. Ptywanie pod prad — ,,JeSli wszyscy robig to samo, to masz szans¢ znalezienia miej-

sca dla siebie, idac w przeciwng strong”.

I11. Zasady postepowania i wartoSci korporacji SHV Holdings [Dokument SHV
Holdings]

Rozwijanie firmy poprzez osiggniecia. Optymalizujac naszg dziatalno§¢ mamy jed-
nocze$nie oczy otwarte na nowe mozliwosci. Tworzac zesp6t, osiggamy lepsze wyniki.
Minimalizujemy formalizm oraz biurokracje. Udziatowcy nie oczekujg ,,nadetych” wyni-
kéw kwartalnych lub rocznych, ale trwatego wzrostu. Udziatowcey liczg si¢ z ryzykiem,
jakie niosg nowe przedsiewzigcia.

Poszukiwanie nisz i zwigkszanie udziatu rynkowego. Nie bedziemy poddawac si¢
og6lnym trendom i modom w poszukiwaniu nisz rynkowych. Umocnimy nasza pozycje
lidera rynkowego.

Inwestowanie w ludzi. Sukcesy osiagamy dzigki ludziom. Inwestowac w ludzi znaczy:
mieé¢ do nich zaufanie, dawa¢ im duzy zakres odpowiedzialnoSci, stymulowaé rozwoj
kreatywnoSci i inicjatywy, szkoli¢ ich i rozwija¢, nagradzac ich szczegdlne osiggnigcia.
Niezbedna jest motywacja poprzez dobry przyktad, uSmiech i zadowolenie z pracy. Wazne
jest, aby pracownikéw nie ganic za btedy. Wszyscy je popelniamy. Nagana ma dziatanie
negatywne. Tam, gdzie uczciwos¢ i lojalnos$¢ sa bezsporne, wnioski z analizy bledu moga
poprawic efektywno$¢ zarzadzania.

Wychodzenie naprzeciw zmianom. Zmiany wciaz zachodzg wokoét nas. Nie badZ na nie
Slepy ani gluchy. Zmiany stwarzaja nowe mozliwosci. Analizuj kazdg zmiang, omawiaj ja
z innymi, weryfikuj wiasne opinie. Traktuj zmiany jak tlen dla swojej firmy, wykorzystuj
je Swiadomie i madrze.

Poszukiwanie niekonwencjonalnosci. Niekonwencjonalno$¢ jest interesujaca. Niekon-
wencjonalno$¢ jest wyzwaniem dla naszego intelektu i twérczego ducha. Na wszystkich
szczeblach zarzadzania powinni§my zachecaé naszych pracownikéw do poszukiwania
oryginalnych rozwigzan. Bez tego nie odniesiemy sukcesu. Niekonwencjonalno$¢ moze
by¢ tym, co wyrdznia nas na rynku.

Stuchanie, uczenie si¢ i reagowanie. Nikt nie zna si¢ na wszystkim, ale kazdy zna si¢
na czym§. Stuchajac innych, poszerzamy wilasne horyzonty. Stuchaé zanim si¢ co§ powie
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— to uczy¢ si¢. Cztowiek madry korzysta z wiedzy innych. Po wystuchaniu decyduj si¢ na
dziatanie. Nie zapominaj, ze brak dziatania to takze decyzja.

Upraszczanie spraw. Zycie tylko pozornie jest skomplikowane. Kwestie techniczne
moga by¢ zlozone, dobry biznes — nie. Wybory i decyzje bywajg trudne, ale nie skom-
plikowane. Przelej swoje mysli na dany temat na jedna kartke papieru — pomoze Ci to
uzyskaé jasno$¢ umystu.

IV. Priorytety i filozofia wartoSci firmy SCANIA [Nogalski i Dunal 2012a]

Priorytety: bezpieczefistwo i srodowisko, jako$¢, realizacja zamdéwien, koszt.
Filozofia wartosci: po pierwsze klient, respekt dla indywidualnoSci, eliminacja mar-
notrawstwa.
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Management by Values as a Method of Improving Organisational
Engagement among Employees
(Abstract)

The paper describes psychological determinants of the relationship between organisa-
tional engagement and an awareness of the correspondence between personal values and
those that guide the organisation. The first part of the paper discusses the importance of
values in directing human behaviour in general, in connection with the humanistic concept
of man (A. Maslow, C. Rogers). Special attention has been given to the role of values in
evoking intrinsic motivation and influencing important decision-making processes. The
author claims that an action based on accepted values leads to full engagement to the tasks
undertaken regardless of whether they are carried out by an employee of the company or
a contractor.

Keywords: values in organization, management by values, organisational engagement,
intrinsic motivation.



