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Preferowane wartosci
organizacyjne a zaangazowanie
pracownikow

Opracowanie dotyczy psychologicznych uwarunkowan
zaangazowania pracownikow, rozpatrywanych z punktu
widzenia roli wartosci w podejmowaniu dziatan. Oparte
Jest na wynikach badan kwestionariuszowych przeprowa-
dzonych przez zespot Katedry Psychologii i Dydaktyki UEK
w 2015 roku, dotyczqcych psychologicznych i spotecznych
determinant zaangazowania. Celem artykufu jest omowie-
nie zwigzku miedzy cenionymi w organizacji wartosciami
a stosunkiem jej cztonkow do realizowanych zadan i do
organizacji, wyrazajqgcym sie w okazywanym przez nich
zaangazowaniu w dziatania na rzecz firmy. Prezentowane
wyniki oparte sq na badaniu korelacji i istotnosci roznic
miedzy grupami’.

Istota i rola wartosci organizacyjnych

Wartos$ci podzielane w organizacji uznawane sg
za jeden z najwazniejszych czynnikéw rozwijania
potencjatu pracownikéw, angazowania ich w sprawy
organizacji oraz ukierunkowania ich kreatywno$ci
i innowacyjnosci na wiasciwe cele?. Zarzadzanie przez
wartosci jest jedna z czesto stosowanych metod przez

Lech Gorniak [ "

kierownictwo przodujgcych na rynku organizacji®.
Nawigzuje do znanych psychologom zwigzkéw miedzy
Swiadomoscig wiasnych i kulturowych wartosci a osig-
ganiem celéw i dgzeniem do samorealizacji*. Badacze
na r6zne sposoby probujg poznaé zwigzki miedzy
Swiadomoscig i obecno$cig nastawienia na wartosci
a skutecznoscig i rozwojem organizacji°.

Z racji duzego stopnia abstrakcyjnosci, pojecie
warto$ci jest r6znie rozumiane. W tym opracowaniu
szczegblowe kwestie definicyjne dotyczgace tego
terminu zostaly pominiete® — na rzecz ogélnego jego
rozumienia w odniesieniu do kontekstu organizacyj-
nego: wartosci sg okresleniami tego, co jest pozadane
dla podmiotu, wptywajgcymi na ukierunkowanie
i realizacje jego dziatan’. Wartosci do listy dobrano
w taki sposéb, aby byly znaczgce dla jednostki w jej
zyciu zawodowym.

Rodzaje zaangazowania pracownikow

Badacze wskazujg na istnienie kilku typoéw zaanga-
Zowania oraz opisujg rézne sposoby jego przejawiania

! Artykut powstat w ramach tematu badawczego finansowanego ze srodkéw Wydziatu Ekonomii i Stosunkéw Mie-
dzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (Badania statutowe: 064/WE-KPD/02/2014/5/4260).

2 K. Blanchard, M. O’Connor, Managing by Values, Berrett-Koehler, San Francisco 1997; K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego
stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007; J.E. Finegan, The impact of person and organizational values on
organizational commitment, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology” 2000, Vol. 73, No. 2, s. 149-169,
http://dx.doi.org/10.1348/096317900166958; .M. Kouzes, B.Z. Posner, Przywddztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2010; S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel, Studio EMKA, Warszawa 2012;
B. Nogalski, A. Dunal, Zarzqdzanie poprzez wartosci w procesie zmian kulturowych. Studium przypadku przedsiebiorstwa
produkcyjnego, 2012, http:/jmf.wzr.pl/pim/2012_4 2 8.pdf[27.06.2016].

3 L. Goérniak, Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda wyzwalania potencjafu pracownikow przez zaufanie, ,,Annales Uni-
versitatis Paedagogicae Cracoviensis. Studia Psychologica” 2015, t. VIII, nr 183, s. 95-108; L. Gérniak, Zarzgdzanie
przez wartosci jako metoda angazowania pracownikow, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
2015, nr 8,s. 101-116.

4 C. Kluckhohn, Values and value-orientations in the theory of action: An exploration in definition and classification, [w:]
T. Parsons, E. Shils (eds.), Toward a general theory of action, Harvard University Press, Cambridge (MA) 1951; M. Rokeach,
The Nature of Human Values, Free Press, New York 1973.

5 J.E. Finegan, dz.cyt.; ]. Stankiewicz, M. Moczulska, Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikow
w organizacji (w swietle badar empirycznych), ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, t. 4, nr 1, s. 333— 345.

6 Sg one szerzej oméwione przez autora w innym miejscu. Por. L. Gérniak, Zarzgdzanie przez wartosci jako metoda
wyzwalania potencjatu pracownikow przez zaufanie, dz.cyt.

7 Sformutowanie to opiera sie na definicji zaproponowanej przez C. Kluckhohna (dz.cyt.): Wartosci sq jawnymi lub
ukrytymi okresleniami ,,pozqdanego”, ktore wplywajq na dziafania jednostki i sposoby ich realizacji.
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sie w organizacji®. W literaturze wymienia sie m.in.
zaangazowanie: efektywne i utrzymujace sie, norma-
tywne, ,do zostania w organizacji”, organizacyjne,
typu ,,mie¢”, ,,chcie¢” i ,powinienem”, kalkulacyjne,
behawioralne, moralne. Ponadto wyrézniane jest
zaangazowanie zwigzane z petniong funkcjg (np.
przywddcze), a takze z jakim$ konkretnym celem (np.
zaangazowanie innowacyjne)°.

W prezentowanych badaniach zastosowane zostato
inne podejécie do okreslenia tego, czym jest i jak
rozumiane jest zaangazowanie. Z jednej strony, ze
wzgledu na zastosowane narzedzie badawcze, przy-
jeto perspektywe koncepgji J.P. Meyera i N.J. Allen',
z drugiej — wykorzystano metode odwotania sie do
myslenia potocznego (intuicyjnego), ktéra zostanie
opisana w dalszej cze$ci opracowania.

J.P. Meyer i NJ. Allen wyr6znili trzy odmiany zaan-
gazowania organizacyjnego, rozumianego w sposéb,
ktory w przyblizeniu oddaje polskie okreslenie ,,przy-
wigzanie do organizacji”''. Te trzy odmiany to:

* zaangazowanie afektywne (affective commitment),
czyli emocjonalne przywigzanie pracownika do
organizacji, jego identyfikacja z wartoSciami
organizacyjnymi; zaangazowanie afektywne
odzwierciedla to, w jakim stopniu jednostka
chce by¢ w organizagji;

* zaangazowanie trwania (continuance com-
mitment), zwane tez wykalkulowanym, czyli
uswiadomiona przez pracownika potrzeba
kontynuowania pracy dla organizacji wobec
postrzeganych kosztow i strat zwigzanych
z odej$ciem z organizacji oraz ograniczonymi
alternatywami na rynku pracy; zaangazowanie
trwania odpowiada temu, jak bardzo cztowiek
potrzebuje by¢ w organizacji;

* zaangazowanie normatywne (normative com-
mitment), czyli uwarunkowane przez normy
spoteczne oraz poczucie zobowigzania, lojal-
nosc¢ i wierno$¢ pracownika wobec organizacji;
zaangazowanie normatywne obrazuje, jak
bardzo czlowiek czuje, ze powinien pozostac
W organizagcji.

Wspomniani autorzy stworzyli oparty na swojej

koncepcji kwestionariusz — skale przywigzania do
organizacji (nazywang dalej: skalg M-A), ktora zo-

stala wykorzystana w omawianych w opracowaniu
badaniach'2.

W publikacji przyjmuje sie, ze najogdlniejszym
okresleniem obejmujgcym wszystkie odmiany za-
angazowania, jest termin ,zaangazowanie pracow-
nikow”'3, oznaczajacy zbior wszystkich czynnikow
natury psychologicznej, ktére majg przyczyni¢ do
skuteczniejszego osiggania celow organizacji.

Cel badan, metoda i narzedzia badaweze

Celem prezentowanych badan bylo znalezienie
zwigzku miedzy preferowanymi warto$ciami orga-
nizacyjnymi a samooceng wlasnego zaangazowania
w zadania i zaangazowania organizacyjnego (przy-
wigzania do organizacji wedtug koncepgji J.P. Meyera
i NJ. Allen).

Badana grupa liczyta 551 os6b — w jej skiad we-
szli dostepni na uczelni pracujgcy studenci studiow
zaocznych i podyplomowych UEK, w wieku od 22 do
35 lat, zatrudnieni w r6znych sektorach gospodarki.
Wsréd badanych 77 proc. stanowity kobiety.

Kwestionariusz zawierat gléwnie pytania z odpo-
wiedziami rozmieszczonymi na skali Likerta, uporzad-
kowane w podskale, oraz kilka niekonwencjonalnych
»miar”, w przypadku ktérych zadaniem badanego byt
wybér okre$lonych pozycji z listy. Natomiast narzedzie
do badania preferowanych wartoS$ci organizacyjnych
sktadato sie z 24 pozycji — réznych wartosci, ktore sg
uznawane za istotne w Srodowisku wiekszo$ci orga-
nizagcji (patrz: aneks). Zestaw ten zostat utworzony na
podstawie rozmoéw z przedstawicielami kilku firm, re-
prezentujgcymi rozne szczeble organizagji, firmowych
materialbw wewnetrznych oraz literatury'.

Dane dotyczace zaangazowania pracownikow ze-
brane zostaly za pomocg skali przywigzania do orga-
nizagcji J.P. Meyera i N.J. Allen' oraz autorskich skal.

Rozpatrywane zmienne

W przypadku wartosci (traktowanych w badaniach
jako organizacyjne, nie osobiste), bez wnikania w te-
oretyczne kwestie definicyjne, przyjeto zatozenie, ze
sama zawarto$¢ wykorzystanego narzedzia, czyli lista
24 zwrotow oznaczajgcych rézne wartosci, bedzie

8 J. Stankiewicz i M. Moczulska, dz.cyt.; M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania,
PWE, Warszawa 2012; M. Makowski, Zaangazowanie pracownikow w organizacji. Koncepcje zaangazowania i kontrowersje
dotyczgce tego pojecia, 2016 (nieopublikowany maszynopis, oddany do druku).

® M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego,

Krakow 2010, s. 71-72.

10 ].P.Meyer, NJ. Allen, A three component conceptualization of organizational commitment, ,Human Resource Management
Review” 1991, Vol. 1, No.1, s. 61-89, http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z.
' Kontrowersje wokdt rozumienia i ttumaczenia konstruktu organizational commitment — patrz np. M. Makowski,

dz.cyt.

12 A. Banka, A. Woloska, R. Bazinska, Polska wersja Meyera i Alen Skali Przywigzania do Organizacji, ,,Czasopismo Psy-

chologiczne” 2002, t. 8, nr 1, s. 65-74.

13 Tak np. tytuluje swoja ksiazke M. Juchnowicz, dz.cyt.

14 K. Blanchard, O’Connor, dz.cyt.; K. Blanchard, dz.cyt.; S. Lachowski, dz.cyt.

> A. Banka i in., dz.cyt.
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wyznacza¢ badanym sposéb rozumienia tego pojecia.
Lista opracowana zostata w oparciu o najogoélniejsze
rozumienie tego terminu, odniesione do kontekstu
organizacyjnego — wartosci sq okresleniami tego, co jest
pozgdane dla podmiotu, wplywajgcymi na ukierunkowanie
i realizacje jego dziafan'®.

W przypadku zmiennej dotyczacej oceny wilasnego
zaangazowania, aby odpowiednio zinterpretowac wy-
niki, potrzebne bylo lepsze rozeznanie, jaka definicja
moze mu by¢ przypisywana w kontekscie myslenia
o organizacji. W opisywanych badaniach cel ten zostat
zrealizowany poprzez rozmowy z przedstawicielami
kilku firm, reprezentujgcymi rézne szczeble organi-
zacji'”. Pozwolilo to przyjac znaczenie wykorzystane
ostatecznie przy interpretacji wynikéw. Znaczenie
to odnosi sie do tych tresci, ktére przez wiekszos¢
rozméwcow byly wskazywane jako najistotniejsze
w ich definicjach. Takimi najistotniejszymi i powta-
rzajacymi sie okre$leniami opisujgcymi stan zaanga-
zowania byly:

* duza gotowos¢ do podjecia sie czego$, nieza-

leznie od przewidywanego wysitku,

* przejmowanie sie czyms,

* robienie czegos$ z pasja,

* dbatos¢ o wiasciwe wykonanie czegos,

* interesowanie sie szczego6tami.

W podobny spos6b opisuje zaangazowanie
M. Juchnowicz, przedstawiajac cechy zaangazowa-
nego pracownika. Pisze m.in., ze: Zaangazowany
pracownik: w wysokim stopniu koncentruje sie na zadaniu
(zaangazowanie poznawcze), wykonuje prace z pasjq i en-
tuzjazmem (zaangazowanie emocjonalne), wykazuje wyso-
kq aktywnosc i chec rozwoju (zaangazowanie fizyczne)'s.

Autorka dodaje, ze zaangazowanego pracowni-
ka cechuje tez che¢ podejmowania dobrowolnego
wysitku, nawet kosztem wtasnej niewygody, oraz
postrzeganie zmian jako wyzwania i szansy. W swojej
charakterystyce podaje ona jeszcze jedng ceche — po-
zytywny stosunek do organizagji lub/i do wykonywanej
pracy (zaangazowanie identyfikacyjne).

W rozumieniu wspomnianych reprezentantéw
firm, ktorzy wypowiadali sie na temat zaangazowania,
pozytywny stosunek do pracy przejawia sie w dbato-
Sci o wlasciwe jej wykonanie. Natomiast pozytywny
stosunek do organizacji nie byt kojarzony z jednost-
kowym zaangazowaniem.

Zaangazowanie pracownikow,
zaangazowanie w zadania
a zaanguazowanie organizacyjne

Jak wspomniano, do mierzenia zaangazowania
pracownikéw oprocz skali przywigzania do organizagji
J.P.MeyeraiN/J. Allen'®, wykorzystane zostaly pytania.
Jedno z nich brzmiato: ,,Jak ty sam/a oceniasz swoje
zaangazowanie?" %, bez sprecyzowania, o jakie zaan-
gazowanie chodzi. W takiej sytuacji, nalezy przyja¢,
ze badani przypisywali temu stowu wiasne, potoczne
(intuicyjne) rozumienie.

Analiza korelacji rangowej nie wykazata praktycz-
nie zadnej zalezno$ci pomiedzy wynikami skali M-A
a odpowiedziami na wspomniane wyzej, pojedyncze
pytanie (korelacje bliskie zeru). Oznacza to, ze w opi-
nii badanych nie ma zwigzku pomiedzy tym, co sami
uwazali za ,,zaangazowanie” a zmiennymi mierzonymi
skala M-A. W $wietle tego, jak sfowo ,,zaangazowanie”
jest rozumiane w codziennym jezyku?', taka obserwa-
cja nie dziwi. Raczej wyraznie dowodzi, ze istniejg
dwie, jakoSciowo r6zne, odmiany zaangazowania.

Koncepcja J.P. Meyera i N.J. Allen odnosi sie do za-
chowan, ktére w duzej mierze odpowiadajg zjawisku
przywiazania do organizacji jako srodowiska zawo-
dowego?2. Widac¢ to zwlaszcza w treSci stwierdzen
zawartych na skali tych autoréw: nie ma wérod nich
takich, ktore odnosityby sie bezposrednio do stosunku
pracownika do wykonywanej pracy?. Oznacza to brak
zwigzku pomiedzy konstruktem teoretycznym M-A
a zmienng mierzong rozpatrywanym pytaniem. Dla
odréznienia, ta ostatnia zmienna bedzie nazywana
»,Zaangazowaniem w zadania”.

W dalszej analizie wynikéw bedzie wiec mowa o za-
angazowaniu typu ,zadaniowego”, z tymi wyjgtkami,
gdzie wprost pojawig sie odwotania do skali M-A.

Wybor wartosci

Wskazania badanych wynikaly z instrukgji, w ktorej
zawarta byta informacja, aby wybor warto$ci wigzat
sie z przekonaniem osoby badanej, ze realizacja tych
wlasnie pieciu wartosci (sposrod 24 wystepujgcych na liscie)
przyczynitaby sie najlepiej do wzrostu jego zaangazowania
(petny tekst instrukcji: patrz aneks).

16 To rozumienie terminu ,warto$¢” nawiazuje do klasycznej definicji C. Kluckhohna (1951): wartosci sq jawnymi lub
ukrytymi okresleniami ,pozqdanego”, ktore wplywajq na dziatania jednostki i sposoby ich realizacji.

17 Rozmowy te prowadzone byly — podobnie jak te dotyczace doboru listy warto$ci — w oparciu o metode grupy
zogniskowanej. We wprowadzeniu do nich zaznaczone zostalo wyraznie, ze chodzi o zaangazowanie w zadania

w pracy zawodowej.
18 M. Juchnowicz, dz.cyt., s. 36.

19 Skala przywigzania do organizacji wymienionych autoréw w dalszej czesSci artykutu bedzie skrétowo nazywana

skalg M-A.

20 Badani mieli odpowiedzie¢ na to pytanie, korzystajgc ze skali Likerta, z okresleniami odpowiednio: ,,Bardzo niskie”,
»Raczej niskie”, ,Trudno powiedzie¢”, ,Raczej wysokie”, ,Bardzo wysokie”.

21 Patrz: wnioski z danych z grup zogniskowanych.
22 A, Banka i in., dz.cyt.
2 Tamze.
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Analiza wynikéw wykazala, ze wskazania poszcze-
g6lnych oséb badanych znacznie sie réznily i obej-
mowaly wszystkie podane na liScie warto$ci. Ten fakt
dostarcza dwoch informagji. Po pierwsze, wszystkie
warto$ci przedstawione do wyboru badanym wigzaty
sie z organizacjg i zaangazowaniem, co potwierdza
zasadno$c¢ zastosowania ich w narzedziu badawczym.
Po drugie, preferencje dotyczace okreslonych wartosci
organizacyjnych sg kwestig bardzo indywidualng.

Niezaleznie od powyzszych obserwacji okazato
sie rowniez, ze czesto$¢ wyboru niektorych wartosci
z listy byla znacznie wyzsza niz innych (wykres 1).

Najczesciej wskazywang przez ogdét badanych
wartos$cig byla odpowiedzialno$¢ (patrz tez: tabela 1).
Wskazato jg 37,9 proc. os6b. Niemal z tg samg czestos-
cig wybierane byto kolezenstwo (37,8 proc.). Kolejna,
trzecig pod wzgledem czestosci wyboru wartoscig,
byto docenianie zaangazowania (34,1 procent). Na
czwartym miejscu znalazfo sie zaufanie (33,7 proc.),
a na piatym — wspotpraca (31,9 procent).

Wykres 1. Czestosé wyboru danej wartosci

Tabela 1. Najczesciej wybierane wartosci

Odsetek os6b
Wybierana warto$¢ wybierajacych dang
wartos¢ (proc.)?*
Odpowiedzialno$¢ 37,9
Kolezenstwo 37,8
Docenianie zaangazowania 34,1
Zaufanie 33,7
Wspétpraca 31,9

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wsréd najrzadziej wybieranych wartoS$ci znalazty
sie: ,ulepszanie dobrego”, ktérg wskazato 6,6 proc.
badanych, otwarto$¢ wzgledem innych (8,5 proc.),
stanowczo$¢ odnosnie wymagan (8,8 proc.) oraz
gotowos$¢ do rozwigzywania konfliktow (9,2 proc.)
i kompromisowos¢ (9,9 proc.; patrz: tabela 2).

Wiedga
.1 | [ | |
I S |Zaufanie
— Wyrozumialgéé dla bledow
Wspolpraca

S —— Wiacranie sie w zmigny

il
— Stuchanie
[r— Branie przykladu z|innych

anie
—— ‘Wyrazanie swojego zdania B Mezczysni
Szczerosc u Kobiety

_ Btanowczo$¢ wobec wymagan
E— Sukanie nowych mozliwosci
_= Otwartoséé wzgledem inmych
I Ofwarto$é na pomysty innych
I E— Otwartos¢ na krytyke
I Odpowiedzialnosé
-1/ [/ | | | | Kreatywnodd
_ﬁ Kompromisowosé
———— Kolezenstwo
R.ozwiqzywani konfliktow

Dbanie o porgadek

Docenianie zaajgazowania

Podnpszenie kompetencji

Bezinteresowna pomoc

25,0 30,0 35,0 40,0 45,0

24 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartosci z 24

zamieszczonych na liscie.
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Tabela 2. Najrzadziej wybierane wartosci

Odsetek os6b
Wybierana wartosc¢ wybierajacych dana
wartos¢ (proc.)”®
Ulepszanie 6,6
Otwartos$¢ wzgledem innych 8,5
Stanowczo$¢ odnosnie wymagan 8,8
Rozwigzywanie konfliktow 9,2
Kompromisowo$¢ 9,9

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wybor wartosci w zaleznosci
od pici osob badanych

Po uwzglednieniu pici badanych os6b ujawnity
sie pewne znaczace, istotne statystycznie r6znice?
(patrz: tabela 3).

Najwieksze r6znice, w przypadku ktérych przewa-
ga wystgpita w grupie kobiet, ujawnily sie dla wartosci:
szczero$¢ (najwieksza réznica; U = 2,62, p < 0,01)
i bezinteresowna pomoc (U = 2,08, p < 0,01). Istotny
okazat sie tez wynik dla wyrozumiatosci dla btedéw
(U= 1,81, p = 0,04).

Jeszcze jeden interesujgcy wynik wigze sie
z kreatywno$cig. W tym przypadku dostrzegalna jest
przewaga wyboréw po stronie mezczyzn. Poziom
istotno$ci réznicy miedzy piciami nie jest wysoki, ale
znalaz! sie blisko dopuszczalnego obszaru przyjecia
(U=1,18,p < 0,12).

Wyniki uwzgledniajgce pte¢ badanych sg zgodne
Z opinig, czesto uznawang za stereotypowaq (a tym
razem potwierdzong empirycznie), ze dla kobiet
wazniejszym warunkiem dobrej wspéipracy sg za-
chowania sprzyjajace budowaniu dobrych relacji

Tabela 3. Wyhor wartosc w zaleznosci od ptci badanych

w zespole (szczero$¢, wyrozumiato$¢, pomoc). W wy-
borze kreatywnosci przez badanych mezczyzn mozna
sie dopatrzy¢ podejscia bardziej zadaniowego. To
z kolei potwierdzatoby poglad o przedktadaniu przez
mezczyzn nastawienia na skutecznos$¢ nad dbatos$¢
o jako$c¢ kontaktow.

Powigzania migdzy wybieranymi
wartosciami

Badanie korelacji, jakie wystgpily pomiedzy
poszczeg6lnymi wyborami, wykazato, ze niektére
wartosci czeSciej niz inne byly wybierane przez osoby
badane fgcznie (w ramach zestawu 5 z 24). Istotne
korelacje wystepowaly przy tym jedynie w przypadku
niektorych par. Nie zdarzylo sie, aby znaczaco kore-
lowaty ze sobg trzy lub wiecej wartos$ci. Oznacza to,
ze preferowanie okreslonych wartos$ci jest sprawg
bardzo indywidualng?.

Korelacje w tym przypadku sga nastepujace?
(w kazdym z wymienionych przypadkéw wystepuje
korelacja pozytywna, przy istotnosci p < 0,05; patrz
tez: tabela 4):

* pomocnosc istotnie (cho¢, tak jak w kolejnych
parach — stabo) pozytywnie koreluje z kolezen-
stwem (r = 0,12);

* docenianie kompetengji z gotowoscig do zmian
(r=0,13);

* odpowiedzialno$¢ ze stanowczos$cig odnos$nie
wymagan (r = 0,12);

* S$mialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania z otwar-
toScig na pomysty innych (r = 0,12);

* poszerzanie wiedzy z poszukiwaniem nowych
mozliwosci (r = 0,12).

Podsumowujgc powyzsze wyniki dotyczgce zwigz-
kéw pomiedzy wyborem warto$ci, nalezy stwierdzi¢,
ze znaczgca liczba os6b badanych uznaje, ze aby ich
zaangazowanie bylo wysokie, powinno nastapic cos,

Wybierana wartosc :f)(:-l())lce;z}; M?;:;Zjni U p

Szczero$¢ 28,27 16,07 2,62 p < 0,01
Bezinteresowna pomoc 24,40 15,18 2,08 p < 0,01
Wyrozumiatos$¢ dla btedow 19,95 12,50 1,81 p < 0,04
Kreatywnos¢ 25,89 35,71 1,18 p <0,12

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartosci z 24

zamieszczonych na liscie.
2 [stotno$¢ réznic obliczona za pomoca testu U.

27 Warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100 proc., poniewaz badani kazdorazowo wybierali po 5 wartos$ci z 24

zamieszczonych na liscie.

28 Pierwsza oznaka wskazujgcg na indywidualny charakter preferencji warto$ci organizacyjnych sprzyjajacych zaangazo-
waniu byt wspomniany wczes$niej fakt, ze wskazania poszczegdélnych respondentéw znacznie si¢ od siebie réznily.
2 Wykorzystana statystyka to wspo6tczynnik korelacji rangowej Spearmana.
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Tabela 4. Zwigzki migdzy wartosciami wspotwybieranymi

Wspotwybierane wartosci Korelacjpa (<r (S)ﬁ)esa uana)
Pomocnos¢ Kolezenstwo 0,12
Docenianie kompetengji Gotowo$¢ do zmian 0,13
Odpowiedzialnos¢ Stanowczo$¢ odnosnie wymagan 0,12
Smialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania Otwartosc¢ na pomysly innych 0,13
Poszerzanie wiedzy Poszukiwanie nowych mozliwosci 0,12

Zrédlo: opracowanie wlasne.

co mozna by nazwa¢ koniecznym uzupefnianiem
sie (wspotwystepowaniem) okreslonych warto$ci®.
Z uzyskanych wynikow — pamietajac, ze istniejgce
korelacje nie sg wysokie — mozna wyciggna¢ naste-
pujace, ostrozne wnioski:

* samo kolezenstwo nie musi implikowa¢ pomoc-
nosci (i odwrotnie), wiec kierownictwo, w celu
utrzymania wysokiego zaangazowania wsrod
pracownikéw, powinno wzmacniaé i jedno,
i drugie;

* docenianie kompetencji moze by¢ czynnikiem
zwiekszajagcym zaangazowanie, ale gdy wspot-
wystepuje z klimatem gotowos$ci do zmian;

* odpowiedzialnos$¢, aby stuzyta sprawie zaanga-
Zowania, wymaga ,wzmocnienia” stanowczos-
cig wobec wymagan;

* korzystny wplyw na podnoszenie zaangazowa-
nia ma sytuacja, gdy $miato$¢ w wyrazaniu swo-
jego zdania faczy sie z otwartoScig na pomysty
innych;

* zachecanie do poszerzania wiedzy moze by¢
czym$ znaczgco innym niz poszukiwanie
nowych mozliwosci, stad przy poszukiwaniu
metod zwiekszania zaangazowania pracowni-
kéw waznos$¢ obu tych wartos$ci powinna by¢
akcentowana.

Zwiqzki pomiedzy preferowanymi
rodzajumi zaangazowania organizacyjnego
a wybieranymi wartosciami

W badaniach przeprowadzonych w 2012 roku
J. Stankiewicz i M. Moczulska uwzglednily zalez-
no$¢ miedzy cenionymi w organizacji wartoSciami
a rodzajami zaangazowania jej pracownikéw. Ce-
lem autorek byto ustalenie, jak warto$ci uznawane

w danej organizacji za szczego6lnie istotne, wplywajg
na zaangazowanie pracownikéw. Do mierzenia zaan-
gazowania wykorzystaly one réwniez skale M-A.

W opisywanych badaniach wykorzystana zostata
nieco inna metodologia®' i nie do konca pokrywajacy
sie zestaw wartosci, niemniej jednak niektore uzyska-
ne wyniki dotyczg podobnych zjawisk, co umozliwia
poréwnywanie wybranych obserwacji.

Badania przeprowadzone przez autorki w kilku-
dziesieciu organizacjach wykazaly, ze w tych z nich,
w ktorych dominowato zaangazowanie afektywne,
podzielane byly gtéwnie takie wartosci, jak: wspot-
praca, wzajemna pomoc, szacunek, zaangazowanie,
sukces, jako$c¢ pracy, staranno$¢ i postuszenstwo. Na-
tomiast w tych ze zidentyfikowanym zaangazowaniem
normatywnym wyré6zniata sie punktualnos¢ i che¢
odniesienia sukcesu. W przypadku dominujgcego
zaangazowania trwania — punktualno$¢, starannos¢,
postuszenstwo i wiarygodno$¢. Ostatnie wyniki sg
zgodne z tymi, ktére uzyskat J.E. Finegan32.

Przy opracowywaniu wynikéw prezentowanych
badan przeprowadzona zostala rowniez analiza
tego, czy wybor wartosci, ktére korzystnie wptywaja
na zaangazowanie w zadania, taczy sie z typem za-
angazowania organizacyjnego wykazywanym przez
badanych. W tym celu zbadana zostata istotnos¢
réznic w wynikach dotyczacych preferowanego typu
zaangazowania organizacyjnego w zaleznosci od faktu
wyboru poszczegélnych wartosci z listy.

Okazato sie, ze ro6znice te nie byly duze, ale kilka
z nich — istotnych statystycznie. | tak, badani, kt6-
rzy z listy wartosci wybierali poszukiwanie nowych
mozliwos$ci i szczero$¢, nieco czeSciej preferowali
zaangazowanie normatywne (wartosci u odpowiednio:
-2,12, p < 0,05; -2,78, p < 0,01), natomiast osoby
wybierajgce stuchanie innych, wybieraly je rzadziej
(u=2,787735, p < 0,01).

30 Z punktu widzenia os6b zarzadzajacych firmg mozna tu méwic réwniez o postawach kierownictwa promujacych
okres$lone wartosci. Ponadto taka teza wynika z rozumowania, ze skoro sposrod pieciu pozydji z listy warto$ci badani
wybierali m.in. dang pare, to sygnalizowali tym samym, zZe wartoSci stanowigce te pare traktujg inaczej. W przeciwnym
wypadku szukaliby raczej innych, w pozostatej czesci listy.

31 Dane o rodzaju zaangazowania i preferowanych wartosciach zebrane zostaly od przedstawicieli réznych firm, bez
uwzglednienia informacji o dominujacym rodzaju zaangazowania i wartos$ciach podzielanych w poszczegdlnych

firmach.
32 ].E. Finegan, dz.cyt.
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Osoby wybierajgce poszukiwanie nowych mozli-
wosci, nieco czesciej wybieraly rowniez zaangazo-
wanie afektywne (u = -1,97, p < 0,05). Preferowanie
zaangazowania afektywnego ujawnifo sie réwniez
w przypadku respondentéw wybierajacych odpowie-
dzialno$¢ (u = -2,25, p < 0,05).

Zarysowala sie takze pewna prawidtowos$¢ (na gra-
nicy istotnosci, p < 0,08) wsréd os6b wybierajacych
dbatos¢ o porzadek. Nieco czesciej preferowaly one
zaangazowanie trwania.

Wyniki te nie pokrywajgq sie z obserwacjami J. Stan-
kiewicz i M. Moczulskiej. Jedyny zwigzek to fakt, ze
z preferencjami typu zaangazowanie trwania tgczy
sie przyktadanie duzej wagi do szeroko rozumianego
porzadku (dbatos¢ o porzadek, u ww. autorek — punk-
tualnos$¢ i staranno$¢, ktore to wartosci odpowiadajg
tej wybranej w badaniach wtasnych).

Badaczki zadaly tez swoim respondentom pytania
o wartosci, ktore podzielane sg aktualnie w ich orga-
nizacjach, oraz o te, ktérych poszanowanie mogfoby
sprzyjac zaangazowaniu pracownikéw (tzw. wartosci
oczekiwane)®. Ten drugi zestaw wynikoéw nadaje sie
do poréwnania z informacjami uzyskanymi z pytania
zwartego w narzedziu do badania preferowanych
wartos$ci. Dotyczyto ono wyboru wartosci, ktore
mogg wplywa¢ na zaangazowanie w wykonywane
zadania. Wskazania respondentéw odpowiadajg tym,
ktoére . Stankiewicz i M. Moczulska nazywajg ocze-
kiwanymi.

I tak, wéréd tychze wartosci oczekiwanych, badani
cytowanych autorek najczesSciej wskazywali odpowie-
dzialnos¢ (53,3 proc.), sprawiedliwos¢ i jako$¢ pracy
(po 50 proc.), uczciwos¢ i wiarygodnos¢ (po 46,7 proc.)
oraz zaufanie (43,3 procent). Odnoszac te wyniki do
uzyskanych w opisywanych badaniach, warto zwrécic¢
uwage, ze respondenci rowniez najczesciej wybierali
odpowiedzialno$¢ oraz bardzo czesto uczciwos¢
i zaufanie.

Podsumowanie i uwagi koncowe

Podsumowujgc obserwacje dotyczgce zwigzku mie-
dzy warto$ciami a zaangazowaniem, nalezy stwierdzi¢,
ze uzyskane dane wskazujg na wystepowanie pewnych
prawidtowosci w oczekiwaniach pracownikéw doty-
czagcych warunkéw podnoszenia ich zaangazowania
w zadania. Mimo do$¢ szerokiego wyboru istotnych
czynnikow, dla badanej grupy znaczaco wazniejsze niz
inne okazaly sie warto$ci: odpowiedzialnos¢, kolezen-
stwo, docenianie zaangazowania, zaufanie i wspot-
praca. Jest zatem wazne, aby poszukujgc rozwigzan
najbardziej korzystnych dla rozwoju organizacji, kadra
zarzadzajgca zwracafa uwage na to, by podtozem do-
brej wspotpracy z pracownikami stawaly sie wartoSci
z tych wiasnie kategorii. Jeszcze jedna wazna sugestia
dla kierownictwa firm wynika z analizy dotyczacej

zwigzkéw pomiedzy wybieranymi przez badanych war-
to$ciami organizacyjnymi. W opiniach respondentéw
zarysowaly sie pewne prawidtowosci, wskazujgce na
to, Ze na poziom zaangazowania pracownikéw moze
wplywaé wspotwystepowanie okreslonych wartosci.
I tak przyktadowo docenianie kompetencji moze by¢
czynnikiem zwiekszajgcym zaangazowanie, ale gdy
wspotwystepuje z ,klimatem” gotowoSci do zmian,
a zeby poszanowanie odpowiedzialnos$ci dobrze stu-
zylo sprawie zaangazowania, moze wymagac ,wzmoc-
nienia” stanowczo$cig wobec wymagan.

Przy okazji warto wspomnie¢, ze niezaleznie od
zasady rownego traktowania kobiet i mezczyzn w or-
ganizacjach, w poszukiwaniu optymalnych warunkéw
budowania klimatu zaangazowania — zwlaszcza gdy
wspoltpraca ma sie opierac¢ na okreslonych warto$ciach
— nalezy pamietac o réznicach oczekiwan w tym za-
kresie wystepujacych u oséb réznej pici.

W podsumowaniu wynikéw dotyczacych relacji
miedzy potocznym (intuicyjnym) rozumieniem poje-
cia ,,zaangazowanie” a rozumieniem zaangazowania
wynikajacym z koncepgji J.P. Meyera i N.J. Allen nalezy
podkresli¢, ze mocno przemawiajg one za istnieniem
dwéch réznych jako$ciowo odmian zaangazowania.
Niezaleznie od tego, jak nazwiemy konstrukt wprowa-
dzony przez wymienionych badaczy — zaangazowanie
organizacyjne, przywigzanie czy zaangazowanie iden-
tyfikacyjne — skala oparta na ich koncepgji nie bada
tego samego rodzaju zaangazowania, ktére majg na
mysli organizacyjni praktycy, uzywajac tego stowa.
Obserwacje te wskazujg, ze wazne jest, aby zar6wno
w praktyce, jak i w badaniach dotyczgcych zaangazo-
wania pracownikéw, zwracac duzg uwage na to, o czym
moéwimy, gdy uzywamy stowa ,,zaangazowanie”.
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Aneks

A. Pytanie wykorzystane do samooceny stopnia wlasnego zaangazowania

Jak Ty sam/a oceniasz swoje zaangazowanie?

(Zakresl odpowiedzZ na ponizszej skali, otaczajac kotkiem odpowiednig liczbe.)

Bardzo niskie Raczej niskie

Trudno powiedzie¢

Raczej wysokie Bardzo wysokie

1 2

4 5

B. Narzedzie do badania wptywu preferowanych wartosci na zaangazowanie

Instrukcja
Lista przedstawiona ponizej jest zestawieniem wartosci, ktore mogg wptywac na zaangazowanie w wy-
konywane zadania. Wybierz (podkreslajac) pie¢ z nich, ktore uwazasz za najbardziej istotne dla Ciebie

w Twojej pracy.

Lp. | Wartosci

Lp. | Wartosci (cd.)

=

Bezinteresowna pomoc

13. | Poszukiwanie nowych mozliwosci

Dbanie o porzadek

14. | Stanowczo$¢ odnos$nie wymagan

Docenianie podnoszenia kompetengji

15. | Szczerosc

Docenianie zaangazowania

16. | Smialo$¢ w wyrazaniu swojego zdania

Gotowos¢ do rozwigzywania konfliktow

17. | Ulepszanie dobrego

Kolezenstwo

18. | Umiejetnosc¢ czerpania przyktadu z innych

Kompromisowo$¢

19. | Uwazne stuchanie innych

Kreatywnos¢

20. | Chetne wiaczanie sie we wprowadzanie zmian

G| |||

Odpowiedzialnos¢

21. | Wspélpraca w osigganiu celow

10. | Otwartos¢ na krytyke

Wyrozumiato$c¢ dla bledoéw popetnianych przez

22. L o
wspotpracownikow

11. | Otwarto$¢ na pomysly innych

23. | Wzajemne zaufanie

12. | Otwartos¢ wzgledem innych

24. | Poszerzanie wiedzy
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The preferred organizational values and the employee engagement

Engaged employees are the greatest asset of any organization. High level of engagement among the members of organiza-
tional community significantly contributes to company’s development. Therefore, seeking the ways to effectively harness such
engagement should for the organizational leaders be equally important as the concern about the economic side of business.
For instance, the team work can strongly benefit from such common values.

The paper describes the results of a survey that involved more than 500 people. The survey aimed at broadening the
knowledge about how organizational values contribute to maintaining high level of employee engagement. Collected data
can serve as an important guideline for the executives as they indicate what type of actions that take into consideration
organizational values could help improve effectiveness of the company. The results of the research clearly show that sti-
mulating feelings of responsibility, appreciating the signs of engagement and creating a climate of trust and collaboration
based on companionship have very positive impact on employees’ engagement. They also show the benefits of taking gender
differences into consideration, as expectations in this matter differ depending on a gender.

Autor jest doktorem psychologii, adiunktem na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie oraz konsultan-
tem organizacyjnym. Od kilkunastu lat zajmuje sie problematyka psychologii zarzgdzania. Gléwne obszary
jego zainteresowan badawczych to komunikacja i zaufanie w organizagcji, przywédztwo oraz psychologia
wyzwalania potencjalu pracownikéw.
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Justyna Szumniak-Samole;j
Rozmowy z liderami biznesu spolecznego w Polsce
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016

Justyna Szumniak-Somolej

Prezentowana publikacja to zapis wywiadow przeprowadzonych w 2015 r. na potrzeby
badania pt. Innowacyjne przedsiewziecia nawigzujqgce do idei spofecznej odpowiedzialnosci
biznesu na rynku polskim. Autorka wybrafa te przedsiebiorstwa, ktére wydaly jej sie
najciekawsze, najbardziej innowacyjne i najbardziej wyrézniajgce sie na polskim rynku
pod wzgledem taczenia dzialalno$ci biznesowej i misji spotecznej lub ekologiczne;j.

ROZMOWY Odbyl_a rozmowy z: Igorem Pielasgm, zaioiycielgm Asante Bamboo Bik-es_; Prgemkiem
7 LIDERAMI Kusmierkiem i Stawkiem tuczywkiem, tworcami Migam; tukaszem Kalicifiskim, zato-
bi zycielem NotJustShop; Rafatem Hechmannem, zalozycielem portalu Plan Planeta; oraz
iZnesu z Dominikg Naziebly i Lukaszem Gostawskim, twércami marki Wistaki. Celem badania
spotecznego I byto poznanie motywacji do zaktadania przedsiewzie¢ opartych na misji spotecznej lub
w Polsce [&J ekologicznej na polskim rynku, a takze doswiadczen z tym zwigzanych. Autorke inte-

resowalo réwniez to, jak badane inicjatywy sg zorganizowane pod wzgledem modelu
biznesowego i jaka jest rola mediéw spofeczno$ciowych w rozwoju przedsiewziecia.
Ksigzke szczegolnie polecamy czytelnikom zainteresowanym tematyka CSR, a takze
osobom, ktére na poczatku swojej drogi zawodowej poszukuja inspiracji do podejmowania nowatorskich i nie-
typowych dziatan biznesowych.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:
http://www.wydawnictwo.sgh.waw.pl/produkty/profilProduktu/id/879/ROZMOWY_Z _
LIDERAMI_BIZNESU_SPOLECZNEGO_W_POLSCE_J.Szumniak-Samolej
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Relacje
llona Swiatek-Barylska (red.) W organ 1zacji
Relacje w organizacji. Podrecznik menedzera Podrecznik
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz 2016 menedzera

Publikacja jest poswiecona zagadnieniu ksztaltowania relacji spotecznych w organizacji.
Ksigzke polecamy zaré6wno osobom majacym juz doswiadczenie menedzerskie i chcacym |5 L. y
poglebic swoja wiedze w tym zakresie, jak i kazdemu, kto stawia pierwsze kroki w ob- '¢ ':; }Ak
szarze zarzadzania ludZmi w organizacji. Zaprezentowane w podreczniku mechanizmy f * 3 "g’ "
wyjasniajgce zachowania pracownikéw i przelozonych, zostaly zilustrowane przyktadami, =
ktore utatwiaja zrozumienie opisanych zagadnien. Ksigzka to zbior inspiracji i praktycz- v«/

nych rozwiazan opartych na naukowych podstawach i najlepszych praktykach. Y i
Ksiazka dostepna jest na stronie wydawcy: https:|//wydawnictwo.uni.lodz.plfindex.php/ | e = A¥T5
produkt/relacje-w-organizacji/ e
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