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WartosSci organizacyjne
a zaangazowanie pracownikow

Streszczenie

W artykule podjeto teoretyczne rozwazania z wykorzystaniem najnowszej literatury
przedmiotu stanowigce probe wyjasnienia wptywu wartosci realizowanych w organizacji
na zaangazowanie pracownikéw. Gtéwne znaczenie w organizacji ma sposob, w jaki ludzie
ze sobg wspotpracuja, bezposrednio wynikajacy z przyjetych i obowigzujacych w organi-
zacji warto$ci i budowanych na ich podstawie wzorcéw zachowan. WartoS§ci organizacyjne,
bedac regulacyjnym elementem kultury organizacyjnej, wyznaczaja zasady wspotpracy
w danej organizacji. WartoSci motywujg cztowieka do dziatania, wskazujac kierunek jego
aktywnoSci oraz stanowig podstawe do formufowania norm spotecznych realizowanych
w organizacji. W opracowaniu zwrdcono szczegdlng uwage na wage zgodnosci pomiedzy
wartoSciami organizacyjnymi i indywidualnymi warto$ciami pracownikéw.
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1. Wprowadzenie

Podstawg osiggania przez organizacj¢ zamierzonych wynikéw i przyjetych
celéw jest efektywnie zorganizowana praca jej uczestnikéw. Prawidtowy przebieg
procesdw pracy zdeterminowany jest, oprocz posiadania pozadanych kompetencji,
poziomem komunikacji pomiedzy pracownikami i uzyskaniem odpowiedniego
stopnia ich zaangazowania. Gtéwng rolg odgrywa sposéb, w jaki ludzie w orga-
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nizacji ze sobg wspotpracuja. Sposob ten bezposrednio wynika z przyjetych
i obowigzujacych w organizacji warto§ci oraz budowanych na tej podstawie
wzorcOw zachowan. WartoSci organizacyjne, bedac regulacyjnym elementem
kultury organizacyjnej wyznaczaja zasady funkcjonowania poszczegdlnych jej
cztonkéw i skuteczne sag wowczas, gdy pracownicy ich przestrzegaja i dziataja
zgodnie z przyjetymi na ich podstawie normami postgpowania.

Kultura organizacyjna okre§lana jest jako zespét podstawowych zatozen,
wartoSci, wierzef, norm i artefaktéw, charakterystycznych dla cztonkéw organi-
zacji reprezentujacych dang spoteczno$¢ [Sitko-Lutek 2004, s. 13]. Na zakres rozu-
mienia kultury organizacyjnej sktadaja si¢ pewne elementy, ktérych sekwencje
w sposob zhierarchizowany przedstawi¢ mozna jako: wspdlnote mySlenia
(wartosci, normy, gtéwne zalozenia kulturowe), wspdélnote zachowani (postawy,
zachowania) oraz wspdlnotg symboli (symbole). Podstawowe zatozenia kulturowe
sa to ukryte przestanki Swiadczace o ostatecznym, bezspornym i aksjomatycznym
charakterze, ktére faktycznie okreSlaja, jak cztonkowie grupy ja postrzegaja.
Wedtug F.R. Kluckhohna i F.L. Strodtbecka [1961, s. 345-346] podstawowe zato-
zenia mozna porzadkowaé wedtug zasadniczych probleméw ludzkiej egzystenciji.
Odnosza si¢ one do otoczenia organizacji, rzeczywistoSci i pojmowania prawdy,
natury cztowieka, natury ludzkiego dziatania oraz stosunkéw miedzyludzkich.
W konsekwencji przyjmuja rolg systemu wartoSci. WartoSci to przedmioty, stany
rzeczy i sytuacje, ktére ludzie cenig i starajg si¢ osiggnaé przez swoje uczestnictwo
w organizacji [Sikorski 1992, s. 14].

W artykule podjete zostaty rozwazania stanowigce probe wyjasnienia wptywu
warto$ci realizowanych w organizacji na zaangazowanie pracownikéw. Zwrécono
uwage na wage zgodno$ci pomigdzy warto$ciami organizacyjnymi i indywidual-
nymi wartoSciami pracownikow.

2. WartoSci jako wyznacznik aktywnosSci czlowieka

AktywnoScig cztowieka kieruja cele, do ktérych dazy, a ktére s3 wynikiem
cenionych przez niego wartoSci. WartoS¢ rozpatruje si¢ w kontekScie rzeczy,
ktérej ,,przystugujq” jakie§ wartosci, badZ cztowieka, ktéry przezywa, doSwiadcza
i my§li wedtug wartoSci (por. [Tischner 1982, s. 508]). Ujmowana w taki sposéb
aktywno§¢ cztowieka wynika z dobrowolnosci i wolnoSci jego dziatania, a tym
samym sprzyja podejmowaniu decyzji o tym, ktére z potrzeb i w jakiej kolejnosci
majg by¢ zaspokajane. Wpltywaja tym samym na wyboér celéw i sposobéw ich
realizacji (plany zyciowe jednostki), ukierunkowuja aspiracje, motywuja do dzia-
fania, wplywaja na samooceng, na ocen¢ wynikéw wiasnych dziatan, a w efekcie
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na zadowolenie lub niezadowolenie z uzyskiwanych osiggnigé, tworzg system
niezbedny do wyrazania spdjnosci jednostki w czasie i sytuacji.

Warto§ci organizacyjne sprzyjaja realizacji zadan zespotu. Stanowia one
podstawe budowania zdrowych relacji w organizacji, s3 przyczyng motywacji do
dziatania jej uczestnikéw. W obszarze wartoSci organizacyjnych wyrdzni¢ mozna
uczciwo$é, lojalnosé, szacunek, wydajnos$é, jako$é¢, odpowiedzialno$é, sprawiedli-
wo§¢, wartoSci organizacyjne, kreatywno§¢ i innowacyjnosc.

L. Zbiegien-Maciag [2005, s. 48] definiuje wartoSci, jako ,,stan rzeczy i sytu-
acje, ktdre ludzie cenig i starajg si¢ je osiggnaé. Sa bardzo stabilne i okreslaja, co
stuszne, co pozadane. Maja utrwali¢ dziatania”. Dynamike za$§ procesu zauwaza
L. Sutkowski [2002, s. 58], okreS§lajac kulturg organizacyjng jako ,,wyuczony
produkt grupowego do$wiadczenia opartego na warto$ciach”.

Zdefiniowanie wartoSci nie jest fatwe. Przyjmuje si¢, ze pojecie wartos¢
stanowi podstawowa kategorie nauki o wartoSciach (aksjologii) i Ze oznacza ona
wedtug M. Lobockiego [1993, s. 125] ,,to wszystko, co uchodzi za wazne i cenne
dla jednostki i spoteczenstwa oraz jest godne pozadania, co taczy si¢ z pozytyw-
nymi przezyciami i stanowi jednocze$nie cel dazen ludzkich” . Podobnie termin
,~warto$¢” zdefiniowat S. Kowalczyk [2011, s. 142] twierdzac, ze ,,wartoScig jest to,
co jest przedmiotem pozadania, co jest upragnione przez cztowieka, co jest celem
jego zabiegéw”. Wedtug D. Dobrowolskiej z kolei ,,warto$cig najogdlniej zdefi-
niowang jest wszystko to, co stanowi przedmiot potrzeb, postaw, dazen i aspiracji
cztowieka. Moze to wiec by¢ przedmiot materialny, osoba, instytucja, idea, rodzaj
dziatania” [Marianski i Zdaniewicz 1991, s. 175]. Mozna tez utozsamiaé wartoSci
z aspiracjami, rozumiejac je jako ,,jakie§ wazne dobra [...] bardziej od innych
warte tego, by je w zyciu osiagna¢” [Dyczewski 1995, s. 104].

Warto$ci maja réwniez istotny wptyw na podejmowanie decyzji w organizacji
oraz wybor dziatan, ktérym poSwigca si¢ czas [Wilson 2003, Jin i Drozdenko
2010, Posner 2010], a zatem wplywaja na poziom aktywnoSci (zaangazowanie)
pracownika.

Stwierdzi¢ nalezy, ze dla wtaSciwej aktywnoSci pracownika w organizacji
warto$ci powinny by¢ jednoznacznie okre$lone, rozpowszechnione (zakomuni-
kowane), jak réwniez podobnie rozumiane i interpretowane [Jaremczuk 2009,
s. 1143], zbiezne z indywidualnymi wartoSciami pracownikéw [Jaakson, Reino
i Vadi 2008/2009] oraz odzwierciedlone w stowach i dziataniach. Z tego tez
wzgledu formy aktywnoSci pracownika, jak wykazaly wyniki badafi J.E. Finegana
[Abbot, White i Charles 2005], majg zwigzek z takimi warto§ciami, jak: wspot-
praca, uczciwo$¢, szacunek i sprawiedliwosé, a takze otwarto$¢, kreatywnos¢
1 rozw6j. Wynika z tego, ze aktywnoS¢ pracownika wigze sie¢ w znacznej mierze
ze sprawiedliwym traktowaniem niz jego zadowoleniem z wynagrodzenia.
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Wartos$ci motywujg cztowieka do dziatania, czyli do podejmowania aktyw-
noSci, nadajgc jej kierunek i stanowig podstawe do formutowania norm spotecz-
nych realizowanych w organizacji. Mozna zatem dokona¢ podziatu wartosci
w sposéb na [Gliszezynska 1981, s. 70; Motywowanie w przedsigbiorstwie. .. 1998,
s. 163; Stankiewicz 1995, s. 31; Wosinska 1985, s. 139]:

— konkretne (wartoSci zycia codziennego) i abstrakcyjne (wartoSci o charak-
terze osobistym),

— autoteliczne (cele dzialania same w sobie) i instrumentalne (Srodki do osig-
gania celéw),

— odczuwane (opierajg si¢ na emocjach i uczuciach) i uznawane (odpowiadaja
przekonaniom indywidualnym, s3 akceptowane przez system kontroli spoteczne;j),

— pozytywne (przedmioty, sytuacje i stany rzeczy, do ktérych osiagniecia daza
ludzie) i negatywne (pobudzajg do unikania i zapobiegania ich wystapienia oraz
dazenia do ich zlikwidowania).

Dla funkcjonowania organizacji szczegdlne znaczenie przybierajg wartoSci
wymienione jako ostatnie. Powszechna tendencja do wartoSciowania pozwala
wplywaé na zachowanie pracownikéw poprzez oferowanie im wartoSci pozy-
tywnych i operowanie wartoSciami negatywnymi. Tak przyjety system opiera si¢
na wlaSciwie przyjetym systemie nagrdd i kar rozumianym jako oddziatywanie
motywacyjne. Wskazaé rowniez nalezy, ze pomimo przyjecia jednolitego systemu,
indywidualne nasilenie powyzszych oddziatywan zalezne jest od przyjetego przez
kazdego pracownika hierarchii wartosci.

Z perspektywy aktywnoS$ci pracownika warto uwzgledni¢ wartoSci podsta-
wowe, niezbedne dla danej formy zaangazowania uwzgledniajacej podstawowe
wartosci, takie jak: sprawiedliwoS$¢, uczciwoS$é, szacunek, zaufanie dla zaangazo-
wania afektywnego, a poprzez nastgpstwa i efektywnego oraz wartosci ,,uzupet-
niajace”, ktére moga zaleze¢ od tego, czego dotyczy¢ ma zaangazowanie (przykta-
dowo bezpieczefistwo jako wartoS¢ istotna dla uczenia si¢ i innowacji). Wydaje sig,
Ze skoro wartoSci ,,uzupetniajace” sa zwigzane z przedmiotem zaangazowania,
moga by¢ rézne dla odmiennych branz, w ktérych dziataja przedsiebiorstwa.

3. WartoSci organizacyjne a wartosci pracownicze

Przedsigbiorstwo jest miejscem, w ktérym jednostki wchodza w uktad wspot-
pracy i wspotzaleznosci. W przedsiebiorstwie zaden cztowiek nie pozostaje samo-
istng indywidualnoscia, a wzajemne oddziatywanie jest powszechne i niemozliwe
do uniknigcia. Z tego wzgledu nalezatoby rozpatrywaé wartoSci pracownicze
w kontek$cie warto$ci organizacyjnych, dla ktérych niezbedne staje si¢ blizsze
zainteresowanie jednostkg na tle grupy pracowniczej. Warto zwroci¢ uwage na
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fakt, ze nie sposob opisac i wyjasni¢ przyjetego kontekstu bez uwzglednienia
catoSci organizacji, ktérej cztowiek jest jej istotnym elementem.

,Grupe” rozumied nalezy jako zbidr osdb, ktdre wzajemnie na siebie oddzia-
tuja, sa Swiadome interakcji zachodzacych pomiedzy nimi, spostrzegaja siebie
jako cztonkéw danej zbiorowoSci oraz identyfikuja si¢ z nig, majg wspdlny cel,
tworzg wlasng strukture i normy. W plaszczyZnie organizacyjnej grupy mozna
podzieli¢ na formalne i nieformalne. W formalnych grupach istnieje planowo
utworzony schemat organizacyjny, a cztonkostwo jest narzucone odgdrnie, a zalez-
nosci pomiedzy jej cztonkami wynikaja ze specyfiki zajmowanego stanowiska.
Grupy te sg organizowane dla realizacji okre§lonego celu. Istotng ich cechg jest
istnienie oficjalnej wiezi pomigdzy wszystkimi cztonkami zespotu. Ta forma
organizacyjna kieruje si¢ okreslonymi zasadami dziatania, posiada wyznaczone
granice odpowiedzialnosci, ktére regulowane sg przepisami, regulaminami, statu-
tami oraz przejetymi wartoSciami.

Jedna z najwazniejszych dla cztowieka wartoSci jest praca, ktdra realizowana
jest w okre§lonej interakcji z innymi osobami w okreslonych formach zaleznoSci
miedzyludzkich. Powyzsze cechy wptywaja na ksztalt organizacji pracy, w ktdrej
jednostka funkcjonuje.

Wtadciwa organizacja pracy, a tym samym odpowiednio przydzielone
zadania sprzyjaja poczuciu zadowolenia pracownikéw. Zadowolenie to wpltywa
pozytywnie na postawe pracownika zaréwno wobec pracy, jak i samego przed-
sigbiorstwa. Podnosi tez poziom odpowiedzialnoSci i zaangazowania w sprawy
zawodowe.

Do dzialania motywuja cztowieka potrzeby, ktére wywieraja ogromny wptyw
na jego zachowanie. W kontekS$cie warto$ci w organizacji uwidaczniajg si¢ rozne
podejScia do natury ludzkiej. E.H. Schein [Penc 1995, s. 43] wskazuje modele
1 postawy cztowieka pracujacego. Przyjmuje on, ze 1) cztowiek ekonomicznie
racjonalny motywowany jest przez wartoSci (potrzeby) materialne, 2) cztowiek
spofeczny, dla ktérego szczegdlne znaczenie motywacyjne maja stosunki miedzy-
ludzkie, funkcjonujace w organizacji, 3) cztowiek samorealizujacy sie¢, ktérego
warto$¢ zwigzana jest z poczuciem (ambicja) osiggania coraz lepszych rezultatéw,
poczuciem dumy ze swojej pracy i odpowiedzialnoScig za organizacje, 4) czlowiek
ztozony, ktory posiada Swiadomo§¢ wartoSci pracy i zycia, kieruje si¢ wieloma
motywami uporzadkowanymi w hierarchi¢ wartosci, ktérag modyfikuje w zalez-
noSci od sytuacji.

Organizacja pracy zawodowej zawiera specyficzng konfiguracj¢ relacji
pomiedzy samg organizacja, a jej uczestnikami. Kluczowe wartosci zawierajg si¢
nie tylko w dazeniu do realizacji celéw przedsigbiorstwa, lecz takze w wartoSci
pracownika jako cztonka okreSlonej spotecznosci. Powstate w ten sposdb relacje
warunkuja zdolno$¢ czlowieka do ciggtego wzrostu efektywnosci wobec organi-
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zacji (przedsigbiorstwa) i jej cztonkéw. Realizowane przez te podmioty wspdlne
warto$ci prowadzg do wykorzystania ich wszechstronnego potencjatu zgodnego
z realizowanymi przez organizacje celami.

4. Wplyw wartoSci organizacyjnych na zaangazowanie
pracownikow

Zaangazowanie pracownikow to, zdaniem B. Kowalskiego [Smythe 2009,
s. 234], ,,stopiefl, w jakim jednostki osobiScie wlaczajg si¢ w pomaganie orga-
nizacji, pracujac lepiej niz to konieczne dla utrzymania stanowiska”. Takze
A .M. Saks [Juchnowicz 2010, s. 35] definiuje je jako ,,intelektualne i emocjonalne
oddanie organizacji lub wielko$¢ wysitku wlozonego w pracg”. W obu definicjach
wskazano na wysitek jako wyraz zaangazowania pracownikéw. Moze mie¢ on
rézna wielko§¢ (stopiefl), kierunek (praca/organizacja), wymiar (emocjonalny/
intelektualny) oraz odmienne efekty.

Zaangazowanie wyznacza stopiefl identyfikacji pracownika z misja, warto-
Sciami, celami i zadaniami przedsiebiorstwa oraz celami rozwoju zawodowego,
realizacja Sciezki kariery zawodowej oraz relacje z przetozonymi i wspdtpra-
cownikami. S. Baldev i R. Anupam [2010] podkre§laja entuzjazm, z jakim
zaangazowany pracownik wykonuje swoje zadania oraz wskazuja, ze stanowi on
odzwierciedlenie pozytywnego postrzegania przez pracownika pracy, warunkow
jej wykonywania, organizacji oraz innych pracujacych.

K. Truss [Kular i in. 2008] wskazuje trzy wymiary zaangazowania: poznawczy,
emocjonalny oraz fizyczny. Pierwszy odzwierciedla to, co sadzi pracownik o orga-
nizacji, w ktérej funkcjonuje, kolejny aspekt dotyczy tego, co odczuwa/czuje,
ostatni — jaka energi¢ wydatkuje, podejmujac konkretne czynnoSci. Wymienione
powyzej wymiary S. Cook [Juchnowicz 2010] traktuje jako czynniki zaangazo-
wania, takie jak: mySlenie, odczuwanie i dziatanie.

Wsrdd czynnikéw determinujacych klimat organizacyjny (wartoSci) mozna
wyrézni¢ [French, Kast i Rosenzweig 1985]:

— motywowanie (zasady przyznawania nagrdd, stosunku przyznawanych
nagrdd i kar, poczucia docenienia pracy, adekwatnosci systemu oceniania),

— komunikowanie (w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych celéw,
realizowanych zadaf),

— standardy (jakie organizacja przywigzuje do wykonywanych zadan i ich
JjakosSci, doskonalenia si¢ pracownikow),

— elastyczno$¢ (swoboda dziatania wynikajaca z zasad i procedur przyjetych
w organizacji, np. otwartoSci na kreatywnoS¢ pracownikéw),

— odpowiedzialno$¢ (zakres kompetencji pracownikéw),
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— niezalezno$¢ i autonomie (podejmowanie decyzji, ryzyka, eksperymento-
wania),

— zespotowo$¢ (dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspdtpracy, dodatkowych
zadan),

— stopiefi konfliktowoSci (otwarto§¢ na odmienne opinie, gotowos¢ ich wystu-
chania),

— wsparcie (spontaniczne okazywanie pomocy cztonkom zespotu),

— tozsamo§¢ (przynalezno$¢ do zespotu oraz poczucie bycia wazng osobg
w nim i(lub) organizacji).

Emocjonalne relacje migdzy pracownikami i organizacja moga wynikaé
z wielu réznorodnych przestanek. Zalicza si¢ do nich: zgodnos$¢ osobistego
systemu wartoS$ci z systemem warto$ci wystgpujagcym w organizacji, poczucie
ztamania norm spotecznych w przypadku odejScia z firmy, ch¢é wzmacniania
relacji zaufania, poczucie sprawstwa i efektywnosci zawodowej [Lipka 2011, s. 90].
Warto podkresli¢, ze stan pozytywnych wiezi emocjonalnych migdzy pracowni-
kami i pracownikami a organizacja jest mozliwy do osiagniecia dzigki daleko
idacej indywidualizacji oddziatywafh motywacyjnych choéby poprzez dostarczenie
pracownikom atrakcyjnych, z ich punktu widzenia, produktéw i Swiadczef perso-
nalnych [Stotz 2007, s. 32]. Nalezy jednak wyrazZnie podkresli¢ istotne znaczenie
w tym procesie czynnikdw pozamaterialnych [Moczydtowska 2013, s. 346—-355]
zwigzanych bezposrednio z pracownikiem.

Z perspektywy zaangazowania pracownikéw warto uwzgledni¢ wartosci, ktore
z punktu widzenia zatrudnionych uwzgledniaja takie cechy, jak: sprawiedliwos¢,
uczciwo$é, szacunek 1 zaufanie.

Reasumujgc, warto$ci sa elementem integrujagcym pracownikow z przed-
sigbiorstwem, wpltywaja na ich motywacje, a takze przyciagaja potencjalnych
kandydatéw do pracy. W tym kontekScie korzysci z ptynace z wdrazania wartoSci,
ktére ksztattujg system organizacji, w sposéb znaczacy przyczyniaja si¢ do jej
tozsamosci.

5. Podsumowanie

G1éwna rolg w organizacji pracowniczej opartej na silnych wewngtrznych
relacjach odgrywaja wartoSci akceptowane przez organizacj¢ i pracownikow.
Jednoznacznie okre$lone reguluja elementarne relacje zachodzace pomiedzy
uczestnikami organizacji pracy, wyznaczajac jej trwato§¢ oraz budujac platforme
porozumienia wsrdd pracownikéw. Warto§ci organizacyjne musza sprawiac, ze
pracownicy moga si¢ z nimi identyfikowac, tworzac spdjng plaszczyzne dziatal-
nosci organizacji.
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Organisational Values and Employee Involvement
(Abstract)

The article looks at the latest subject literature and seeks to clarify the impact of the
organization on employee involvement. How people work together is of key importance,
and grows out of the organisation’s values and the behavioural patterns built upon them.
Organisational values as part of the regulatory organisational culture determine the rules
for cooperation in the organisation. Values motivate action and constitute a basis for the
formulation of social standards in the organisation. Particular attention is placed on the
importance of consistency between the organisational values and employees’ individual
values.

Keywords: values, social relations, organisation, commitment.



