POZIOM ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

A ZAANGAZOWANIE ORGANIZACY|NE
PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa, budujac swoja strategie, coraz czesciej dobrowol-
nie uwzgledniajg interesy spoteczne, ochrone srodowiska, a takze relacje z réznymi
grupami interesariuszy. Owo podejmowanie dziatan czy tez realizacja programéw na
rzecz spolecznosci lokalnych, pracownikéw, szeroko rozumianego srodowiska natu-
ralnego, czy wreszcie udziat w akcjach charytatywnych w §wietle nowoczesnych kon-
cepdji, filozofii, polityk czy dokumentdw strategicznych panstwa wpisuje sie w nurt
zréwnowazonego rozwoju. Jego zasadniczym celem z punktu widzenia przedsigbior-
stwa jest osigganie harmonii w sferze spolecznej, ekonomicznej i srodowiskowe;.

Rozwoj réwnowazony przedsiebiorstwa realizowany w wymiarze wewnetrznym
skupia si¢ m.in. na pracownikach - ich rozwoju, tworzeniu optymalnych warunkéw
pracy. Wspolczesnie rosnie udziat pracownikéw wiedzy w strukturze zatrudnienia,
rosng tez ich oczekiwania. Pracownicy oczekujg nie tylko zapewnienia bezpieczen-
stwa pracy, lecz takze mozliwosci rozwoju, partnerskich stosunkéw, uznania ich osia-
gniec. Rodzi to z kolei potrzebe budowania identyfikacji pracownikéw z organiza-
Cja, z jej celami i warto$ciami, czyli budowania zaangazowania nie tylko w realizacje
zadan, lecz takze w zarzadzanie firma [5, s. 9]. W tradycyjnych teoriach motywa-
cyjnych przywigzanie pracownikow uzaleznione byto od bodzcéw ekonomicznych.
Odpowiednia wysoko$¢ zarobkéw gwarantowala przywigzanie pracownika do firmy.

* Dr Katarzyna Czop - Katedra Organizacji Przedsiebiorstwa, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lu-
belska.
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Wzrost kompetencji i mobilnosci pracownikéw skutkowat daleko idgcymi zmianami
w zakresie rynku pracy. Kryterium wyboru miejsca zatrudnienia staly sie nie tylko
gratyfikacja pieni¢zna i inne dodatki materialne, lecz takze prestiz firmy, jej wizeru-
nek. Odnoszac si¢ do tych elementéw, mozna stwierdzi¢, ze preferencje pracownikow
wiazg si¢ z firmami o dobrym image’u, cieszacymi si¢ pozytywna opinia spofeczna.

Istotnym problemem poznawczym i badawczym jest okreslenie zaleznos$ci po-
miedzy dziataniami podejmowanymi w celu zapewnienia zréwnowazonego rozwoju
a przywigzaniem pracownikéw. W niniejszym opracowaniu podjeto si¢ odpowiedzi
na pytania: Czy wysoki poziom zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa pozy-
tywnie wplywa na organizacyjne zaangazowanie pracownikéw? Czy skutkuje on
wyzszym przywigzaniem pracownikéw do firmy?

Zaangazowanie pracownikéw

W ostatnich latach duzym zainteresowaniem cieszg si¢ koncepcje, ktore upatruja
sile organizacji - wyrazong m.in. w skutecznosci realizowanych celéw i sprawno-
kow i potencjalu spolecznego organizacji [25, s. 143]. Taka koncepcja wpisujaca sie
w holistyczny nurt psychologii pozytywnej oraz pozytywnego potencjatu organiza-
cji rozwijanego na gruncie nauk o zarzadzaniu jest zaangazowanie pracownikow.
Zdaniem Maceya i Schneidera pod niektérymi wzgledami zaangazowanie to jedy-
nie ,stare wino w nowej butelce”, poniewaz taczy ono w sobie wiele juz istniejgcych
konstruktow i czgsto wystepuje w zastepstwie takich termindw, jak: motywacja do
pracy, zadowolenie i satysfakcja z pracy czy zachowania obywatelskie [12]. Ci sami
autorzy twierdzg jednakze, ze dzigki tej przekrojowej budowie zaangazowanie moze
by¢ nadrzednym czynnikiem o charakterze osobowosciowym lub behawioralnym
integrujacym i ttumaczacym inne teorie i konstrukty, z ktérymi zaangazowanie jest
utozsamiane.

Zaangazowanie pracownikow wiaze si¢ z ich motywacja. Jednakze motywacja od-
nosi si¢ gléwnie do sfery emocjonalno-poznawczej pracownika, a zaangazowanie jest
postawa, ktora moze by¢ rozpatrywana na poziomie poznawczym, emocjonalnym
i behawioralnym. Zaangazowanie ma charakter wieloczynnikowy i swoim zakresem
znacznie wykracza poza motywacje pracownikow do pracy, najczesciej rozumiang
z perspektywy ich potrzeb czy zachodzacych w nich proceséw. Niewatpliwie jest
ono takze powigzane z satysfakcja. Istnienie zaleznosci: organizacyjne zaangazowa-
nie — dziafania ukierunkowane na budowanie satysfakcji personelu potwierdza np.
Petersen [18]. Zdaniem Juchnowicz zadowolenie z pracy oraz satysfakcja zawodowa
sa predykatorami pozniejszego zachowania pracownikéw w postaci ich zaangazo-
wania [10, s. 51]. Na zadowolenie z pracy maja przede wszystkim wplyw czynniki
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zewnetrzne, tj. wynagrodzenie, relacje w pracy, styl kierowania. Satysfakcja to z ko-
lei wyzszy i dlugotrwaly poziom zadowolenia, na ktéry wplywaja nie tylko czynniki
zewnetrzne, lecz takze wewnetrzne. Zdaniem Bugdola satysfakcja moze by¢ wyni-
kiem zaangazowania. Bez satysfakcji nie ma bowiem dlugoterminowego zaangazo-
wania, a to krotkotrwale moze by¢ wymuszone [7, s. 89]. Zachowania obywatelskie
moga by¢ z kolei postrzegane jako efekt zaangazowania pracownikéw. Wigza sie one
z podejmowaniem dobrowolnych dziatan przez pracownikéw na rzecz organizacji,
dzialan, ktére nie sg jawnie uwzgledniane w systemach motywacyjnych.

W literaturze przedmiotu zaangazowanie postrzegane jest wielowymiarowo jako
stan, cecha, zachowanie, postawa. W psychologii jest ono najczgsciej definiowane
w kategorii psychologicznego stanu, natomiast na gruncie nauk o zarzadzaniu domi-
nuje ujecie behawioralne. W perspektywie psychologii pracy zmierza si¢ do opera-
cjonalizacji zaangazowania jako stanu towarzyszacego pracy lub jako realizacji siebie
w organizacyjnej roli [25, s. 150]. Z kolei w perspektywie organizacji i praktyk firm
konsultingowych analizuje si¢ przejawy zaangazowania pracownikéw wobec pracy
i organizacji (ujecie behawioralne) oraz bada czynniki wplywajace na zaangazowa-
nie w prace i zaangazowanie organizacyjne. Zdaniem Bugdola autentyczne zaanga-
zowanie nie sklada sie tylko z przejawéw zachowawczych. Pracownik postrzegany
jako zaangazowany moze zaspokajac tylko swoje, indywidualne potrzeby, autentyczne
zaangazowanie powinno wynikac z przekonania, ze warto robic to, co si¢ robi, oraz
z troski o przyszlos¢ organizacji [7, s. 85]. Zaangazowanie wynika zatem z silnej wiary
w organizacje i jej cele, ich akceptacji, potrzeby realnego oddzialywania na funkcjo-
nowanie organizacji oraz utrzymywania relacji partnerskich. Najczesciej wystepu-
jacy w literaturze przedmiotu podzial zaangazowania to zaangazowanie w prace oraz
zaangazowanie organizacyjne.

Zaangazowanie w prace jest terminem wprowadzonym przez Kahna, ktory zde-
finiowal je jako fizyczne, poznawcze i emocjonalne wyrazanie siebie w pracy [21,
s. 602]. Osobiste zaangazowanie oznacza zatem podejmowanie zadan w pracy, wkta-
danie energii w zachowania zwigzane z rolg. Jest ono réwniez sposobem na ekspre-
sje siebie. Zaangazowanie mozemy réwniez zdefiniowac jako emocjonalne i intelek-
tualne oddanie organizacji lub tez jako wielkos¢ wysitku wlozonego w prace przez
pracownika [21, s. 602]. Zaangazowanie organizacyjne z kolei postrzegane jest jako
postawa, ktéra odzwierciedla nature i jako$¢ zwigzku miedzy pracownikiem a orga-
nizacjg [17], czy tez jako stopien, w jakim jednostka identyfikuje sie z celami i war-
to$ciami organizacji w swojej pracy [12]. Zdaniem Robinsona zaangazowanie orga-
nizacyjne to pozytywna postawa podtrzymywana przez pracownikéw w kierunku
organizacjiijej wartosci [20, s. 362]. Zaangazowany pracownik jest Swiadomy bizne-
sowego kontekstu i wspdtpracy z innymi w celu poprawy wynikéw pracy z korzyscia
dla organizacji. Zaangazowanie organizacyjne moze si¢ przejawia¢ w nastepujacych
zachowaniach [10, s. 37]:
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a) w sytuacji kryzysowych i konfliktowych wystepuje gotowos¢ do obrony firmy
i jej produktow;

b) duma z pracy w danej organizacji, identyfikacja wyrazana stwierdzeniem ,moja
firma’, ,u nas” itp.;

c) wykazywanie duzej aktywnosci i inicjatywy;

d) dlugookresowe zatrudnienie i brak zainteresowania zmiana miejsca pracy;

e) dyspozycyjno$c oraz zgoda na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wy-
maga tego sytuacja;

f) zrozumienie dla dodatkowych obowigzkéw, che¢ przyjmowania odpowiedzial-
nosci;

g) lojalnos¢;

h) zaufanie wzgledem przelozonych i wspotpracownikow.

Borkowska wprowadza takze pojecie zaangazowania zintegrowanego obejmuja-
cego zaangazowanie w realizacje przypisanych zadan oraz zaangazowania opartego
na wspoluczestnictwie. Polega ono na wlaczaniu si¢ pracownikéw w sprawy firmy,
rozumiane jako identyfikowanie sie z celami i warto$ciami firmy realizowanymi na
réznych jej poziomach, co przeklada si¢ na che¢ przynaleznosci do firmy i gotowo$¢
do dobrowolnego podejmowania dzialan na rzecz realizacji wartosci i celéw firmy
[5, s. 32]. Zdaniem Borkowskiej zaangazowanie zintegrowane obejmuje dwa wyréz-
nione powyzej rodzaje zaangazowania i jest przez nig traktowane jako behawioralna
dzwignia wartosci przedsiebiorstwa.

Jednym z operacjonalizowanych modeli zaangazowania organizacyjnego jest
model zaproponowany przez Meyera i Allen. Obejmuje on trzy rodzaje zaangazo-
wania: emocjonalne, trwania (kontynuacji) oraz normatywne [15]. Zaangazowanie
afektywne charakteryzuje si¢ wysokim stopniem przywiazania do organizacji i ce-
16w jej dzialalnos$ci. Pracownik odczuwa zadowolenie i satysfakcje z bycia jednym
z czlonkoéw przedsigbiorstwa, identyfikuje si¢ z organizacja i jej otoczeniem, wykazuje
duza che¢ do pracy, wklada wysilek w realizowanie zadan i misje¢ przedsigbiorstwa.
Zaangazowanie kontynuacji (trwania) jest determinowane przez koszty porzucenia
przedsiebiorstwa. Ten rodzaj zaangazowania rozwija si¢, kiedy pracownicy zdaja
sobie sprawe, Ze moga stracic to, co zainwestowali i co osiaggneli w organizacji, jesli
ja opuszczg, oraz wowczas, gdy inne alternatywy zwiazane z pracg sg ograniczone.
Zaangazowanie normatywne odnosi si¢ z kolei do uczucia zobowigzania pozostania
w organizacji i kontynuowania pracy, pracownicy zostaja w przedsigbiorstwie, po-
niewaz powinni. Bazuje ono na obligatoryjnej powinnosci oraz zobowigzaniu, kté-
rych podstawg sa: korzysci i zasada wzajemnosci, internalizacja norm spotecznych
czy kontrakt psychologiczny. Tak rozumiane zaangazowanie organizacyjne wskazuje
na motywy utrzymywania relacji z obiektem, jakim jest organizacja.

Badania wykazuja, Ze zaangazowanie organizacyjne prowadzi do znaczg-
cych wynikdw, takich jak: wzrost obrotéw, wyzsza motywacja, wzrost zachowan
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obywatelskich w organizacji, organizacyjne wsparcie [11]. Pracownicy silnie afek-
tywnie zwigzani z organizacja pracuja wiecej i uzyskuja lepsze wyniki, niz ci, ktorzy
charakteryzuja si¢ stabym zwigzaniem emocjonalnym. Podobne, lecz stabsze wyniki
obserwuje si¢ w przypadku przywigzania normatywnego. Niejasny jest natomiast
zwigzek pomiedzy zaangazowaniem trwania a wynikami pracy. Niektdre badania
sugeruja brak statystycznie istotnego zwigzku miedzy tymi zmiennymi. Sg jednakze
przestanki wskazujace na nizszy poziom wydajnosci i wyniki pracy u pracownikéw
charakteryzujacych si¢ wyzszym poziomem zaangazowania trwania [22, s. 489]. Wy-
soki poziom zwigzania afektywnego i normatywnego jest korzystny z punktu widze-
nia organizacji, cho¢ dobroczynne skutki zwigzania normatywnego sa stabsze i moga
by¢ krotkotrwale. Z punktu widzenia organizacji korzystna jest zatem sytuacja, gdy
zatrudnieni w niej pracownicy doswiadczajg zwigzania o charakterze afektywnym.
Emocjonalne zwigzanie jest korzystne wowczas i dla pracownika, i dla organizacji,
uruchamia zaréwno pozytywne emocje i nastawienie do organizacji, satysfakcje
z mozliwosci, jak i realizowanie si¢ poprzez prace.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji
i zrbwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa

Rozwoj wspodlczesnych przedsigbiorstw wiaze sie z podejmowaniem przez orga-
nizacje dobrowolnych dzialan na rzecz spotecznosci, w ktorej funkcjonuje przedsie-
biorstwo, a takze z uwzglednianiem spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych
skutkow swoich dziatan. Zdaniem McWilliamsa spoteczna odpowiedzialno$¢ odnosi
sie do podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan, ktére stuzg jakiemus dobru
spolecznemu, nawet jesli nie lezg w interesie firmy i nie s3 wymagane przez prawo
[14]. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) nie ma jednoznacznej definicji,
w tradycyjnym ujeciu najczesciej wskazuje si¢ na nastgpujace obszary spolecznej
odpowiedzialnosci, tj. [4, s. 171-172]:

a) otoczenie rynkowe (dostawcy, odbiorcy, kooperanci, konkurenci) - CSR w tym
aspekcie opiera sie na stosowaniu zasad etyki w relacjach z uczestnikami otocze-
nia, co przejawia si¢ w uczciwym informowaniu i przekazie reklamowym, reali-
zowaniu wilasciwych regut w procesach prywatyzacji, fuzjach i przejeciach;

b) otoczenie publiczne (administracja publiczna, instytucje pozytku publicznego,
organizacje spoleczne, mieszkancy) — CSR zaktada realizowanie przez podmioty
gospodarcze przedsigwzi¢¢ na rzecz nauki, szkolnictwa, kultury, ochrony zdro-
wia, sportu, w formach mecenatu, sponsoringu, partnerstwa publiczno-praw-
nego i innych rodzajow wspodtdzialania przedsigbiorstwa;

c) sfera zatrudnienia (zarzadzanie zasobami ludzkimi) - CSR sprowadza si¢ do prze-
strzegania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji zasady podmiotowosci
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pracownikéw, sprawiedliwosci spotecznej, szans na rozwdj, gwarangji stabiliza-
cji i bezpieczenstwa, poprawy dobrostanu pracownika w miejscu pracy;

d) ochrona $rodowiska (technologia i organizacja wszelkich dziatan przedsigbior-
stwa zwigzanych z uzytkowaniem zasobow srodowiska) - CSR w tym obszarze
polega na wlasciwej gospodarce zasobami przyrody, wlasciwej wycenie korzy-
stania z zasobow, przestrzegania przepiséw dotyczacych ochrony srodowiska;

e) relacje z inwestorami (z obecnymi lub potencjalnymi akcjonariuszami) - CSR
to rzetelnos¢ i petno$¢ informacji dla inwestoréw, respektowanie praw pierwo-
kupu, przestrzeganie sktadanych obietnic.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa jest koncepcja stale zmieniajaca
sie, ewoluujgca w kierunku patrzenia na te ide¢ poprzez pryzmat komunikacji,
wspOlpracy czy wywierania wplywu na otoczenie przez przedsiebiorstwo. Koncep-
cja spotecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ réwniez rozpatrywana jako sktadowa
koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Poczatkowo idea ta kojarzona byta z ochrong
$rodowiska. Obecnie zréwnowazony rozwo6j moze by¢ rozpatrywany w réznych wy-
miarach i na réznych poziomach - $wiata, regionu, a takze przedsiebiorstwa. Dla
firmy zréwnowazony rozwoéj oznacza podporzadkowanie swoich strategii i dzialan
dzisiejszym potrzebom firmy i jej interesariuszom, z rGwnoczesng ochrong i pod-
noszeniem wartos$ci ludzkich oraz naturalnych zasobéw dla potrzeb przyszlych [4,
s. 139-140]. Zréwnowazony rozwdj to proces dlugofalowy, w ktérym konieczne jest
réwnowazenie trzech wymiaréw: ekonomicznego, ekologicznego oraz spotecznego.
Wymiar ekonomiczny zaklada, ze rozwoj gospodarczy nie bedzie hamowany, ale
stymulowany poprzez postep technologiczny, a takze wzrost efektywnosci wykorzy-
stania surowcow, materialdéw, pracy ludzkiej. Z kolei wymiar ekologiczny naklada
odpowiedzialno$¢ na czlowieka za stan §rodowiska i wykorzystywanie zasobow.
Wymiar spoleczny wiaze sie¢ m.in. z zaspokojeniem podstawowych potrzeb spote-
czenstwa, ochrong zdrowia, dostegpem do $rodowiska i jego zasobow oraz rekreacji
w nieskazonym $rodowisku.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ opiera si¢ na idei dialogu z interesariuszami, za$
zroéwnowazony rozwdj zwraca uwage na tworzenie wartosci, zarzadzanie srodowi-
skowe, przyjazne srodowisku systemy produkcji, zarzadzanie kapitalem ludzkim itp.
Moze by¢ zatem postrzegany jako nadrzedna koncepcja, kontekst zagadnienia, jakim
jest spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa [9, s. 444]. Zgodnie z takim po-
dejsciem w niniejszym opracowaniu przyjeto, iz zrownowazony rozwdj stanowi kon-
cepcje szersza wzgledem spolecznej odpowiedzialnosci. Spoleczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstwa odnosi si¢ jedynie do sfery spotecznej zréwnowazonego rozwoju.
Dotyczy pracownikoéw, spotecznosci, na ktére oddziatuje przedsiebiorstwo. W swo-
jej podstawowej formie bazuje na traktowaniu pracownikéw w sposéb etyczny, row-
norzedny, z poszanowaniem podstawowych praw ludzkich. Jej celem jest poprawa
standardéw zycia. W takim rozumieniu CSR jest tozsama ze spofecznym wymiarem
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zréwnowazonego rozwoju. Ekonomiczne i ekologiczne aspekty w ramach CSR sa
pomijane, przy czym wskazniki ekologiczne mogg by¢ uwzglednione w przypadku
presji udzialowcow na ich publikowanie. W niniejszym opracowaniu, aby uwzgled-
ni¢ caloksztalt oddzialywania przedsiebiorstwa na otoczenie, skoncentrowano si¢
na zrownowazonym rozwoju, jako obejmujacym wymiar spoleczny, srodowiskowy
i ekonomiczny.

Zrownowazony rozwoj a zaangazowanie pracownikéw

Na zaangazowanie pracownikéw oddziatuje wiele czynnikéw zaréwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Do pierwszej mozemy grupy zaliczy¢ m.in.: umiejetno-
$ci, doswiadczenie, wiedze, motywacje wewnetrzng, postrzeganie siebie jako osoby
skutecznej i kompetentnej. W grupie czynnikdéw zewnetrznych mozemy wyrdznié
determinanty zwigzane z pracg, np. interesujaca, praca stawiajaca wyzwania, mozli-
wosci rozwoju, udzial w podejmowaniu decyzji, samodzielno$¢ dziatania [8, s. 166],
a takze czynniki zwigzane z organizacja, np. system warto$ci w organizacji, jako$¢
relacji miedzy pracownikami, realizowana strategia zmian, zachowania przywodcze
wyzszej kadry zarzadzajacej, system motywacji, etyczne zachowania organizacji, wi-
zerunek organizacji, to jak jest postrzegana nie tylko przez klientow, lecz takze przez
pracownikéw. Organizacje budujac swoj wizerunek, coraz czesciej siegaja po inicja-
tywy z zakresu zréwnowazonego rozwoju. Jest to rowniez sposob na wzmacnianie
lojalnosci i przywigzanie pracownikow do organizacji.

Zdaniem Bugdola realizacja dzialan w sferze spotecznej wpltywa na postawy
etyczne pracownikow, a wiara w to, Ze firma dziala w sposob etyczny wplywa na
wzrost zaangazowania pracownikow [7, s. 97]. Czy tak jest rowniez w przypadku
dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo w ramach zréwnowazonego roz-
woju, czy dzialania podejmowanie przez przedsigbiorstwo w ramach zréwnowazo-
nego rozwoju réowniez korzystnie oddzialujg na zaangazowanie pracownikow, czy
tez relacja ta dotyczy jedynie sfery spotecznej? A zatem czy wysoki poziom zréwno-
wazonego rozwoju przedsi¢biorstwa przeklada si¢ na wysoki poziom zaangazowa-
nia pracownikow?

Badania prowadzone w zakresie zaleznosci pomigdzy SD (zréwnowazony roz-
wdj) a zaangazowaniem organizacyjnym prezentowane sg sporadycznie. Znacznie
bogatsza literatura prezentuje wplyw spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebior-
stwa na zaangazowanie pracownikow. Prace te mozna podzieli¢ na dwie kategorie.
W pierwszej analizowany jest wptyw aktywnosci spotecznej na przyszlych (poten-
cjalnych) pracownikéw. Uzyskane tutaj wyniki wskazuja, ze CSR kreuje dobry wi-
zerunek przedsiebiorstwa, jego atrakcyjnos¢ jako pracodawcy. Spolecznie odpo-
wiedzialne przedsigbiorstwa sg bardziej atrakcyjne dla pracownikow, dzieki czemu
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moga one przyciagnac wiecej aplikujacych. Efektem inicjatyw CSR jest wzrost spo-
tecznego zaufania do organizacji [2]. Drugi obszar badan koncentruje si¢ na wply-
wie dzialan prospolecznych na obecnych pracownikéw. Wykazano, iz kategorie,
takie jak: zdrowie i bezpieczenstwo, prawa czlowieka, szkolenia i edukacja, réwno-
waga pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym, réznorodnos¢ pracy, sa znaczaco
i pozytywnie zwigzane z afektywnym i normatywnym zaangazowaniem. Z kolei
przyjete wymiary CSR nie maja znaczacego zwigzku z zaangazowaniem kontynu-
acji [1]. Riordan [19] omawia oddzialywanie wynikéw CSR na wizerunek przedsie-
biorstwa, oczekiwane zachowania pracownikéw. Viswesvaran [24] analizuje relacje
CSR z zachowaniami pracownikéw produkcyjnych. Z kolei Maignan [13] wykazat,
ze zorientowana rynkowo humanistyczna kultura prowadzi do wzrostu poziomu
zaangazowania. Analogiczne wyniki uzyskali: Brammer, Millington i Rayton [6].
Turker [23] wskazuje, Ze wyjasnienia takich wynikéw dostarcza teoria tozsamosci
spotecznej (SIT). Zaangazowanie organizacyjne jest tutaj traktowane jako istotny
aspekt tozsamosci indywidualnej pracownikow, oddziatujac na jego samooceng. Po-
strzeganie przedsiebiorstwa jako odpowiedzialnego pozytywnie i wyraznie wptywa
na identyfikacje. Bycie cztonkiem organizacji o dobrej reputacji wzmacnia spoteczng
tozsamo$¢, buduje z nig pozytywne wiezi. Wizerunek przedsiebiorstwa jako odpo-
wiedzialnego spolecznie przyczynia si¢ do wzrostu jego atrakcyjnodci, motywacji
pracownikow.

Przedstawione wybrane wyniki badan dotycza zaleznoséci migdzy CSR a zaanga-
zowaniem organizacyjnym. W literaturze brakuje opracowan odnoszacych sie bez-
posrednio do zalezno$ci pomiedzy poziomem zréwnowazonego rozwoju a zaangazo-
waniem organizacyjnym. Badania empiryczne dotyczace takich zaleznosci znajduja
sie w fazie wstepnej badz maja ograniczony charakter. Przyjmujac jednakze, iz kon-
cepcja spolecznej odpowiedzialnosci moze by¢ utozsamiana ze spolecznym wymia-
rem zréwnowazonego rozwoju, wydaje sie, iz uzyskane dotychczas wyniki mozna,
z pewna dozg ostroznosci, odnies¢ do zréwnowazonego rozwoju. Wobec tego, przyj-
mujac jako punkt odniesienia wyniki dotyczace CSR, w niniejszym opracowaniu
postawiono nastepujaca tezg: poziom zaangazowania pracownikow jest istotnie sko-
relowany z poziomem zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Mozna domnie-
mywag, iz im silniejsze przekonanie o znaczeniu SD, tym wyzszy bedzie poziom za-
angazowania. Sformulowano nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Istnieje zaleznos$¢ pomiedzy poziomem zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa a zaangazowaniem afektywnym.

H2: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy poziomem zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa a zaangazowaniem trwalosci (kontynuacji).

H3: Istnieje zaleznos$¢ pomiedzy poziomem zréwnowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa a zaangazowaniem normatywnym.
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Poziom zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa... .

Metoda badan

Narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz opracowany dla potrzeb badan. Jego
forma zostata zweryfikowana w badaniach pilotazowych przeprowadzonych na gru-
pie studentéw pracujacych. Kwestionariusz obejmowat dwie czesci. Cze$¢ pierwsza
dotyczyla poziomu zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa, druga — zaangazo-
wania pracownikow. W zréwnowazonym rozwoju uwzgledniono trzy sfery: eko-
nomiczng, spolecznag, Srodowiskows. Badane w ramach poszczegoélnych sfer zesta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie obszaréw zréwnowazonego rozwoju

Sfera ekonomiczna Sfera spoteczna Sfera Srodowiskowa

. Zielona logi
Generalne kryteria ielona logistyka

Ogélne kryteria ekonomiczne
Zarzadzanie relacjami
z klientami

Status kobiet

Wsparcie rozwoju osobistego
Etyka

Dialog z interesariuszami

Wykorzystanie zasobéw
System produkcji

System zarzadzania
Srodowiskiem

Zachowania Srodowiskowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

Do oceny odpowiedzi przyjeto skale czterostopniows, przy czym w przypadku
odpowiedzi dychotomicznych zastosowano wartosci skrajne 1 i 4. Ta cze$¢ kwestio-
nariusza skierowana zostala do pracownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie $ro-
dowiskiem lub zréwnowazony rozwdj przedsigbiorstwa. Wynika to z uwzglednienia
w toku badan wynikéw srodowiskowych przedsigbiorstwa. Czes¢ druga dotyczaca
zaangazowania organizacyjnego pracownikow stanowita adaptacje kwestionariusza
Meyera i Alen [3]. Obejmowala ona zaangazowanie afektywne, trwalosci, norma-
tywne. Przyjeto skale oceny 1-4, gdzie wartos¢ 1 oznaczala calkowicie nie zgadzam
sie, 4 — zgadzam si¢. Ta cze$¢ kwestionariusza skierowana zostala do pracownikéw
operacyjnych. Przyjeto przy tym zalozenie, iz czes¢ te wypelni co najmniej trzech
pracownikéw firmy, aby uzyskane odpowiedzi byly mozliwie obiektywne.

Badania objely grupe 18 przedsigbiorstw. Poniewaz w warunkach krajowych
wiekszos$¢ przedsiebiorstw nie funkcjonuje w sposob zgodny z koncepcja zréwno-
wazonego rozwoju, ich dobor nastapil w sposéb celowy. Wybrano przedsiebiorstwa
o prawdopodobnym, wysokim poziomie zréwnowazonego rozwoju, ktore legity-
mowaly si¢ certyfikatem ISO14000 lub systemem czystej produkcji. Sa to przedsie-
biorstwa srednie badz duze o profilu produkcyjnym. W badanej grupie znalazly sie
przedsigbiorstwa produkcji maszyn i urzadzen, produkcji spozywczej, energetyki
cieplnej. Badania przeprowadzono w pierwszej potowie 2011 roku.
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Wyniki badan

Przeprowadzone badania wskazuja, ze poziom zréwnowazonego rozwoju przed-
siebiorstw nalezy oceni¢ jako $rednio-wysoki - 2,57 (w skali 1-4, co stanowi 64%
wartosci maksymalnej). Jest to wynik nizszy niz si¢ spodziewano, albowiem przyjeta
populacja obejmowala przedsigbiorstwa, ktére w swoich deklaracjach zréwnowazony
rozwdj wskazuja jako jeden z priorytetéw. Oczekiwano zatem, iz poziom zréwno-
wazonego rozwoju tych przedsigbiorstw bedzie bardzo wysoki. Nieznacznie lepiej
mozna oceni¢ poziom ogélnego zaangazowania organizacyjnego pracownikow —
2,64. Poszczegolne kategorie zaangazowania uzyskaly srednie wyniki odpowiednio:

= afektywne - 2,76,
= trwalosci - 2,55,
= normatywne - 2,53.

Zblizony poziom wartosci uzyskanych dla kategorii zréwnowazony rozwoéj i zaan-
gazowanie pracownikéw pozwala domniemywac, iz pomigdzy nimi istnieje zwigzek.
Nie potwierdzajg tego jednak wyniki analiz statystycznych. Wspoétczynnik korelacji
Pearsona wyniost 0,28, co $wiadczy o slabej korelacji pomigdzy tymi zmiennymi.
Przy poziomie istotnosci p<0,05 mozna zatem odrzucic¢ tez¢ o istotnym wplywie
poziomu zréwnowazonego rozwoju na przywigzanie pracownikow. W warunkach
polskich zaleznos¢ ta nie zostata w sposéb statystycznie istotny potwierdzona. Biorac
pod uwage rodzaje zaangazowania, nalezy natomiast potwierdzi¢ wplyw wynikéw
ekonomicznych na przywigzanie pracownikéw (r = 0,47). Wyniki te mozna ttuma-
czy¢ przez pryzmat skutkéw dla pracownikéw. Dobra kondycja ekonomiczna firmy
wiaze si¢ z rozwojem firmy, moze si¢ tez przektada¢ na dodatkowe gratyfikacje dla
pracownikow; stad tak silna zaleznos¢. W dalszej kolejnosci na przywigzanie pra-
cownikow wplywaja dziatania podejmowane w sferze spolecznej (r = 0,22). Z punktu
widzenia aspektéw srodowiskowych mozna oczekiwac, ze jezeli pracownicy dostrze-
gaja troske o stan srodowiska, to ich zaangazowanie wzrasta. Tymczasem uzyskane
wyniki nie potwierdzily wystepowania w przypadku dziatan $rodowiskowych kore-
lacji liniowej (r = 0,14). Tym samym dzialania te wlasciwie nie wptywajg na ogélne
przywigzanie pracownikéw do firmy. Proekologiczne inicjatywy (np. zielona logi-
styka, rozwdj zielonych produktéw) nie sg postrzegane bardziej pozytywnie niz in-
nego rodzaju inicjatywy. Przedsiebiorstwa bardziej ,,zielone” nie uzyskuja z tego ty-
tulu korzysci w postaci wzrostu zaangazowania personelu.

Poziom zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa najsilniej wplywa na zaan-
gazowanie afektywne. Oznacza to, Ze pracownicy sa bardziej emocjonalnie zwia-
zani z organizacj, ktéra podejmuje inicjatywy na rzecz otoczenia. W szczegdlnosci
dziatania ukierunkowane na pracownikéw skutkujg wzrostem ich zaangazowania.
Szkolenie personelu moze by¢ traktowane jako inwestycja w pracownika. Dodatnia
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zaleznos¢, jaka uzyskano w tym zakresie, potwierdza wyniki uprzednich badan [16];
dobre praktyki w zakresie HRM przekladajg si¢ na uczucia pracownikow wzgledem
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo staje sie ,,drugim domem’, wzrasta jego znaczenie
osobiste. Podejmowane programy sprawiaja pracownikom przyjemnos¢, a ksztalto-
wany przez nie dobry wizerunek powoduje, ze chca oni rozmawia¢ o firmie z oso-
bami z zewnatrz. Na afektywne zaangazowanie istotnie wplywaja takze wyniki eko-
nomiczne (r = 0,66). Uzyskany tutaj wysoki wspdlczynnik korelacji potwierdza, iz
poprawa wynikow ekonomicznych pozytywnie wplywa na stosunek osobisty pracow-
nikéw. Na tego rodzaju przywigzanie nie wplywaja natomiast wyniki srodowiskowe.

Zaangazowanie trwalo$ci jest umiarkowanie powigzane z poziomem zréwnowa-
zonego rozwoju przedsigbiorstwa (r = 0,28). Silny zwigzek dotyczy w szczegdlnosci
sfery ekonomicznej. Jest to niejako oczywiste, albowiem kryterium ekonomiczne
w duzym stopniu determinuje pozostanie badz porzucenie zatrudnienia w danej or-
ganizacji. W przypadku dobrych wynikéw finansowych pracownicy czuja, Ze mo-
gliby zbyt wiele straci¢, odchodzac do innego miejsca pracy. W $wietle uzyskanych
wynikéw na zaangazowanie trwatosci oddzialuja réwniez wyniki srodowiskowe
i spoteczne (tabela 2).

Przywigzanie normatywne nie jest liniowo skorelowane ani z poziomem zréw-
nowazonego rozwoju (r = 0,15), ani z wynikami uzyskanymi w ramach poszczegol-
nych sfer.

Tabela 2. Wyniki badania korelacji Pearsona

Zaangazowanie/Sfera Ekonomiczna Spofeczna Srodowiskowa
Afektywne 0,66 0,36 0,12
Trwatosci 0,42 0,21 0,17
Normatywne -0,07 -0,10 0,11

Zrddto: opracowanie wlasne

Whioski

Presja na przedsigbiorstwa dotyczaca postepowania w zgodzie z koncepcjg zrow-
nowazonego rozwoju skutkuje pytaniem o wptyw takich dzialan na zewnetrznych
i wewnetrznych interesariuszy. W niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na wply-
wie dzialan z zakresu zréwnowazonego rozwoju na pracownikow.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze w warunkach krajowych inicjatywy podej-
mowane w tym obszarze nie przekladaja si¢ bezposrednio na poziom zaangazowania
pracownikéw. Dodatnie, umiarkowane relacje dotycza jedynie zaangazowania afek-
tywnego. Ten rodzaj zaangazowania w najwiekszym stopniu determinuje tez ogélny
poziom zaangazowania organizacyjnego pracownikow.
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Wyniki finansowe przedsiebiorstwa nie oddziatuja jedynie na zaangazowanie nor-
matywne (brak odpowiednich wynikéw zwalnia pracownika z odpowiedzialnosci za
losy firmy). Ksztaltuja one natomiast stosunek emocjonalny pracownika do firmy
oraz czas jego pozostawania w niej. Analogicznie na przywigzanie trwaltosci i afek-
tywne wplywaja realizowane na rzecz spotecznosci programy/projekty. Wyniki $ro-
dowiskowe w najwigkszym stopniu oddzialuja na przywigzanie trwalosci, aczkolwiek
sifa tej korelacji jest niska. Uzyskane wyniki wskazuja, ze rezultaty srodowiskowe
przedsiebiorstwa nie majg istotnego znaczenia dla pracownikéw. Potwierdzaja tym
samym ogolny niski poziom §wiadomosci ekologicznej spoleczenstwa, przyznawa-
nie priorytetu innym wartosciom.

Dominujacym czynnikiem ksztaltujacym przywigzanie pracownikéw sg wyniki
ekonomiczne. Jedynie dziatania pozytywnie wplywajace na status materialny maja
dla respondent6w istotne znaczenie. Preferujg oni réwniez jako miejsce zatrudnie-
nia organizacje osiagajace dodatnie wyniki ekonomiczne.

Ponadto znaczna cze$¢ respondentéw zwraca uwage na wymiar spoleczny. Pozy-
tywnie oceniaja oni zapewnienie przez organizacje¢ mozliwosci rozwoju, réwne trak-
towanie, poszanowanie praw czlowieka. Czynniki te posiadajg w hierarchii potrzeb
wysoki priorytet, stad tez realizacja inicjatyw w tych kierunkach skutkuje wyzszym
przywigzaniem afektywnym pracownika. Przeprowadzone badania wskazujg jed-
nakze na relatywnie niskie przywigzanie pracownikéw do miejsca pracy, pomimo
podejmowanych przez przedsigbiorstwa programoéw zréwnowazonego rozwoju.
Trwalo$¢ zatrudnienia nie stanowi czynnika tak znaczacego jak pierwotnie oczeki-
wano. Wobec tego negatywnie mozna oceni¢ moralng postawe pracownikow, ktéra
skutkuje ich niskim przywigzaniem normatywnym.

Wyniki powyzszych badan wskazuja, Ze zrownowazony rozwoj nie moze by¢
postrzegany jako narzedzie ksztaltujace uczucia, przekonania, zachowania pracow-
nikéw, w odniesieniu do ich przywigzania do miejsca pracy. Pracownicy jako miej-
sce zatrudnienia preferujg przedsigbiorstwa zaangazowane w inicjatywy spoteczne,
jednak kryterium to ma znaczenie drugorzedne. Wizerunek przedsigbiorstwa jako
dobrego pracodawcy oraz zaangazowanie pracownikéw ksztattuje si¢ pod wplywem
wynikow ekonomicznych. Zwiazki pomiedzy poszczegélnymi aspektami zréwno-
wazonego rozwoju a przywiazaniem organizacyjnym wskazujg na niska celowos¢,
z punktu widzenia budowania zaangazowania pracownikow, realizacji programoéw
zrownowazonego rozwoju. Niemniej jednak nalezy doda¢, ze wynikajace z nich ko-
rzys$ci nie muszg ograniczac sie do zachowan pracownikow, ale tez znajduja odzwier-
ciedlenie w reputacji. Ponadto przekaz o tego rodzaju inicjatywach przyczynia si¢ do
ksztaltowania kultury organizacyjnej wspierajacej zréwnowazony rozwoj.
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POZIOM ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
PRZEDSIEBIORSTWA A ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYJNE PRACOWNIKOW

Streszczenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa coraz czgsciej realizujg swoja strategie rozwoju, podejmujac
dobrowolnie dziatania na rzecz $rodowiska, spotecznosci lokalnej, réznych grup interesa-
riuszy. Podejmowane dziatania buduja pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa, ale réwniez
moga pozytywnie oddzialywa¢ na zaangazowanie organizacyjne pracownikéw. Celem
artykulu jest zbadanie, czy wystepuja zaleznosci pomiedzy poziomem zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstwa a zaangazowaniem organizacyjnym pracownikéw. W tym celu
przeprowadzono badania ankietowe w grupie wybranych przedsiebiorstw. Uzyskane wyniki
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wskazujg, ze podejmowane inicjatywy na rzecz zréwnowazonego rozwoju nie przekladaja
sie bezposrednio na poziom zaangazowania pracownikéw. Dodatnie, umiarkowane relacje
dotyczg jedynie zaangazowania afektywnego.

SLOWA KLUCZOWE: ZROWNOWAZONY ROZWO]J, ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYJNE PRACOWNIKOW

THE LEVEL OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT
OF ENTERPRISES AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT OF EMPLOYEES

Abstract

Modern enterprises increasingly pursue its development strategy in taking voluntary action
for the environment, the local community, the various groups of stakeholders. The measures
taken are building a positive image of the enterprise, but also can positively affect the organi-
zational commitment of employees. This article aims to examine whether there is correlation
between the level of sustainable development of enterprises and organizational commitment
of employees. For this purpose, a survey was conducted among selected enterprises. The
results indicate that the initiatives for sustainable development don’t directly translate to the
level of organizational commitment. Positive, moderate relationship applies only to affective
commitment.
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