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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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ORGANIZACYJNE ZACHOWANIA OBY WATELSKIE
I DZIELENIA SIE WIEDZA
W PERSPEKTYWIE BADAN

ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR
AND KNOWLEDGE SHARING
FROM THE PERSPECTIVE OF RESEARCH

DOI: 10.15611/pn.2016.430.15

Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie krotkiej syntezy miedzykulturowych ba-
dan poswigconych problematyce organizacyjnych zachowan obywatelskich (OCB) i dziele-
nia si¢ wiedza. Punktem wyjscia byta analiza kontekstow badawczych: teoretycznego i empi-
rycznego w obszarze tej problematyki. Migdzykulturowe badania potwierdzaja istotny wptyw
wymiarow organizacyjnych takich zachowan obywatelskich, jak: altruizm, uprzejmos¢, za-
chowania sportowe, sumiennos$¢, cnota obywatelska na efekt dzielenia si¢ wiedza. Jednym
z walorow artykutu jest aktualny przeglad literatury przedmiotu. Poza tym w tekscie zostaty
wskazane nisze tematyczne i potencjalne kierunki dalszych polskich badan, potrzebnych za-
réwno ze wzgledu na teoretyczny, jak i praktyczny aspekt zarzadzania.

Stowa kluczowe: dzielenie si¢ wiedza, organizacyjne zachowania obywatelskie, kierunki dal-
szych badan.

Summary: Based on a literature review, the paper reports the findings of an empirical study
on the organizational citizenship behavior (OCB) and knowledge sharing. The findings of
the study confirmed that dimensions of Organizational Citizenship Behavior had an impact
on Knowledge Sharing and presented the key factors of knowledge sharing behavior in the
intercultural studies. Based on a review of literature lack of research and subjects was reported
in Poland. The paper concludes a discussion of emerging issues, new direction and practical
implications for the problem of Knowledge Sharing and OCB in further Polish studies.

Keywords: knowledge sharing, organizational citizenship behavior, directions for further re-
search.
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1. Wstep

Dzielenie si¢ wiedzg to nie jest tylko przekazywanie informacji na dany temat, ale
i kontekstu sytuacyjnego wraz z emocjami, ktore towarzyszg ludziom w danej sytu-
acji [Fazlagi¢ 2015]. Zdaniem Jana Fazlagica, profesora Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, zarzadzanie wiedzg jako program nie jest popularne wsrdd pol-
skich firm. Obecnie programy zarzadzania wiedzg sa oferowane fragmentarycznie,
np. jako pewna naktadka na komunikacj¢ interpersonalng albo proby konstruktyw-
nego ,,uczenia si¢ na btgdach”. Warto zwroci¢ uwage na jeszcze jedng funkcje zarza-
dzania wiedzg, mianowicie na relacje wystepujaca miedzy organizacyjnymi zacho-
waniami obywatelskimi i dzieleniem si¢ wiedzg.

Celem artykutu jest analiza wzajemnych uwarunkowan organizacyjnych zacho-
wan obywatelskich (OCB) i dzielenia si¢ wiedza oraz ocena stanu badan poswie-
conych tej problematyce na podstawie krotkiego przegladu literatury przedmiotu.
Opracowanie ma charakter eksploracyjny. Wstepnie sformutowano dwa pytania
badawcze:

1. Jakie mozna wskaza¢ wiodace tematy w badaniach poswigconych problema-
tyce zachowan organizacyjnych i dzielenia si¢ wiedzg wsrdéd pracownikow?

2. Jakie mozna wskaza¢ nisze tematyczne i kierunki przysztych badan nad pro-
blematyka zachowan dzielenia si¢ wiedza?

Przystepujac do opracowania badan, skorzystano z zasobow elektronicznej bazy
czasopism EBSCO w okresie luty i marzec 2016 w poszukiwaniu artykutéw poswig-
conych problematyce OCB i dzielenia si¢ wiedzg. Warunkiem bylo wystepowanie
tych dwoch poje¢ w tytule artykutlu. Zakreslono tez okres publikacji na lata 2000—
2015. Korzystano z bazy naukowych publikacji w dziedzinie psychologii o tzw. wol-
nym dostepie do catego tekstu artykutu.

2. Organizacyjne zachowania obywatelskie

W literaturze zarzadzania docenia si¢ role¢ organizacyjnych zachowan obywatel-
skich, takich jak np. gotowos¢ do dziatania [Organ i in. 2006], dlatego, ze wigza
si¢ z wyzszym poziomem efektywnosci funkcjonowania pracownikdéw i organizacji
ich zatrudniajacych. Podsakoff i in. [2013] wskazuja, ze organizacyjne zachowania
obywatelskie koreluja pozytywnie z rentowno$cia organizacji, rosngcym obrotem
handlowym, redukcja kosztow produkcji oraz z podnoszeniem poziomu efektyw-
nosci dziatania grupy i jednostki w organizacji. Pojecie ,,organizacyjne zachowania
obywatelskie” (Organizational Citizenship Behavior, OCB) wprowadzit do literatu-
ry Organ [1988, s. 4], definiujac je jako indywidualne i podejmowane dobrowolnie
zachowania, ktore nie sg bezposrednio ani posrednio uwzglgdniane przez formalny
system nagrod, a mimo to odgrywaja istotng rolg w efektywnym funkcjonowaniu or-
ganizacji (por. [Keplinger i in. 2014a, Keplinger i in. 2014b; Kowal, Keplinger 2015;
Podsakoffi in. 2013; Spector, Che 2014]). Podsakoffi in. [2000] definiujg OCB jako
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zachowania, ktore nie sa ujete w formalnym opisie stanowiska pracy, ale wspieraja
i utatwiaja wykonywanie zadan.

Organ [1988] w pierwszych swoich badaniach opisuje tylko dwa wymiary: al-
truizm i sumienno$¢ jako istotne dla przejawiania pozytywnych, w kontekscie wy-
konywanej pracy, zachowan. Nastepnie autor dodaje trzy kolejne wymiary: zacho-
wania sportowe (co oznacza wytrwate dazenie do celu i rywalizacje), uprzejmosé
(przejawiajaca si¢ np. w zachowaniach ograniczajacych rozwoj konfliktow interper-
sonalnych w miejscu pracy) oraz cnot¢ obywatelska (rozumiang jako konstruktywne
zaangazowanie pracownika w procesy organizacyjne, wykraczajace ponad wymaga-
ne minimum). Podsakoff i in. [2013] podkres$laja, ze obecnie mozna odnalez¢ do 30
réznych przyktadow wymiaréw OCB.

Obok typologii OCB Organa [1988], do najczesciej wskazywanych w bada-
niach nalezy typologia Williamsa i Andersona [1991] oraz Van Dyne’a, Cummingsa,
Parksa. Williams i Anderson rozrézniaja OCB zorientowane na ludzi (OCBI, inter-
personal oriented) oraz OCB zorientowane na organizacj¢ (OCBO, organizational
oriented). Natomiast badacze Van Dyne, Cummings i Parks [Podsakoff i in. 2013]
rozrdzniaja zachowania afiliacyjne (affiliation oriented, AOCB) i zachowania zo-
rientowane na wyzwania (chellenged oriented citizenship behawior, COCB).

Obok definiowania i budowania taksonomii OCB, Spector i Che [2014] nakresli-
li sze$¢ grup czynnikéw, ktore moga podnies¢ lub obnizy¢ tendencje do przejawia-
nia OCB: 1) postawa, np. zaangazowanie, poziom satysfakcji z pracy, nastawienie
na podnoszenie rezultatow pracy; 2) emocje negatywne i pozytywne doswiadcza-
ne w zwigzku z praca; 3) percepcja procedur i sposobu dystrybucji sprawiedliwo-
$ci; 4) osobowos¢, np. sumiennosc, stabilnos¢ emocjonalna, empatia; 5) stresory, np.
rola konfliktow i dwuznaczno$ci w dzialaniach pracowniczych; 6) relacje i wymiana
doswiadczen przetozonych/liderow z pracownikami. Charakter wzajemnych relacje
pracowniczych oparty na wymianie informacji, do§wiadczen zawodowych i zycio-
wych wraz z towarzyszacym im kontekstem sytuacyjnym i emocjonalnym jest waz-
nym zroédtem i stymulatorem OCB.

3. Dzielenie si¢ wiedzg

Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem wymiany informacji, pomystow, wiedzy migdzy
pracownikami [Alam i in. 2009]. Pojecie wiedza jest tu rozumiane jako polaczenie
posiadanych informacji z tzw. know-how i madros¢ wynikajaca z codziennego do-
swiadczenia. Badacze wykazuja pozytywne korelacje miedzy dzieleniem si¢ wiedza
a systemem motywowania nagradzajacym zachowania $wiadczace o gotowosci do
dzielenia si¢ wiedza, kultura organizacyjna zachecajaca do dzielenia si¢ wiedza, wy-
sokim poziomem wzajemnego zaufania i wysokim poziomem technologii stosowa-
nych w organizacji.

Barabasz [2012], powotujac si¢ na literaturg przedmiotu, definiuje pojecie dzie-
lenia si¢ wiedzg jako wymiane jawnej i ukrytej wiedzy, istotnej z punktu widze-
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nia realizowanych zadan, oraz przytacza dowody §wiadczace o tym, ze dzielenie
si¢ wiedzg w zespole usprawnia proces decyzyjny, poprawia rozwigzywanie proble-
mow, zacheca do kreatywnosci.

Wiedza ukryta [Ramasamy, Thamaraiselvan 2011], obok wiedzy jawnej (prze-
kazywanej np. na szkoleniach, w dokumentach itp.), jest waznym elementem ogol-
niejszego zjawiska — zarzadzania wiedzg. Wiedza ukryta znajduje si¢ w umysle czto-
wieka, a doktadniej — w jego pamigci; najczesciej jest niewyartykutowana, trudna do
ujawnienia bez dobrej woli jej posiadacza; przejawia si¢ w relacjach spotecznych
i sytuacjach zadaniowych, a umiejetno$¢ jej wykorzystania wigze si¢ z kreatywno-
$cig ludzi.

Hislop [2002] twierdzi, ze postawa i zachowanie pracownikow polegajace na
dzieleniu si¢ wiedza zacheca innych pracownikéw do odwzajemniania tego typu za-
chowan. Alam i in. [2009] uwaza, ze dzielenie si¢ wiedza pomaga pracownikom le-
piej zrozumiec¢ istot¢ wykonywanej pracy i rozwija relacje migdzy dziatami firmy,
co podnosi jej konkurencyjnosc¢ i poprawia wyniki pracy. Tego typu aktywnos¢ pra-
cownikow jest istotna ze wzgledu na sprawny przebieg informacji, wymiany indy-
widualnych doswiadczen, co w efekcie daje bodziec do rozwoju innowacji i pod-
niesienia konkurencyjnosci organizacji [Wang, Noe 2010]. Dzielenie si¢ wiedza
redukuje koszty produkcji, przyspiesza wdrazanie nowych projektéw, podnosi po-
ziom dzialania zespotow i efekty sprzedazy [Wang, Noe 2010].

Z cytowanych wyzej badan wynika, ze fenomen dzielenia si¢ wiedzg nalezy ana-
lizowa¢ na kilku poziomach: 1) organizacyjnym (np. uwzglednianie klimatu i kultu-
ry organizacyjnej budujacego wzajemne zaufanie, wspierajace zarzadzanie, nagro-
dy i zachety za dzielenie si¢ wiedza, mato scentralizowana struktura organizacyjna),
2) interpersonalnej charakterystyki zespotu (np. wigksze zroznicowanie ze wzgledu
na pte¢, wiek, wyksztatcenie stymuluje otwarto$¢ na innych i dzielenie si¢ wiedza,
interpersonalne potaczenia sieciowe w grupie podnosza poziom dzielenia si¢ wie-
dzg), 3) charakterystyki jednostek (np. otwarto$¢ na do§wiadczenia, empatia, odpor-
nos¢ na stres, umiejetnosci wykorzystania mediow i technologii informatycznych,
wyzszy poziom wyksztalcenia i dlugos$¢ czasu zatrudnienia pozytywnie koreluja
ze sktonnoscig do dzielenia si¢ wiedzg), 4) czynnikdw motywacyjnych (np. wyraz-
ne w systemie nagradzania stymulowanie tendencji do dzielenia si¢ wiedza, bilans
percepcji osobistych korzysci i kosztow dzielenia si¢ wiedzg, przekonanie jednost-
ki o szerokiej wiedzy przelozonych, percepcja sposobu dystrybucji interpersonal-
nej sprawiedliwosci i zaufania, nastawienie lidera zespotu do dzielenia si¢ wiedza),
5) réznic kulturowych (np. postugiwanie si¢ odmiennymi jezykami, nastawienie in-
dywidualistyczne w poréwnaniu do kolektywistycznego w budowaniu relacji i wy-
konywaniu zadan, poziom identyfikacji z grupa). R6znice kulturowe w zakresie
dzielenia si¢ wiedza najbardziej sa widoczne w organizacjach migdzynarodowych,
gdzie integrowanie wielu narodowosci, jezykow, obyczajow, uprzednich doswiad-
czen zwigzanych z podejmowaniem obowigzkow i pracy stanowia wyzwanie dla or-
ganizacji, zwlaszcza w kontekscie limitowanej sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza.
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Mozna przytoczy¢ przyktad firmy Simens [ Wang, Noe 2010], ktora wlaczyta do sys-
temu nagrod zachowania okres$lane jako dzielenie si¢ wiedza, co podniosto lokalne
wyniki ekonomiczne tej firmy w Indiach i Chinach.

W innych badaniach [Chow i in. 2000] zostaty porownane dwie grupy pracow-
nikow pochodzacych z kultury chinskiej 1 anglo-amerykanskiej. Badania pokazuja,
ze pracownicy z obszaru chinskiej kultury wykazuja wyzsza — w porownaniu z gru-
pa z kultury anglo-amerykanskiej — tendencje do dzielenia si¢ wiedza o zadaniu (np.
dzielenie si¢ wiedza o btedach po wykonaniu pracy w celu uniknigcia ich w kolej-
nym dziataniu) z czlonkami wtasnej grupy, ale tendencja ta spada w grupie chinskiej,
jezeli spostrzegaja dang osobe jako kogos spoza wiasnej grupy.

Hwang i Kim [2007] analizowali zmienna kulturowg — kolektywizm — i odkryli,
ze pozytywnie koreluje ona z zachowaniem polegajacym na dzieleniu si¢ wiedza za
posrednictwem narzedzi IT (technologii informatycznych, np. e-mail, czaty, portale
spotecznosciowe) z cztonkami wtasnej grupy. Im bardziej osoba badana identyfiko-
wala si¢ z grupa i jej wartosciami, tym chetniej dzielita si¢ swoja wiedza.

Santos i in. [2012] prowadzili badania nad percepcja efektywnosci pracy mene-
dzerow projektu w szesciu krajach europejskich w kontekscie wspierania wspotpra-
cy i wymienili gldéwne bariery dzielenia si¢ wiedza: proces kodyfikacji informacji
(np. w postaci trudnych do odczytania raportow), nieodpowiednia technologia in-
formacyjna (zbyt nowoczesna w poréwnaniu z umiejetno$ciami pracownikow lub
zbyt przestarzata, niedopasowana do potrzeb pracy), brak organizacyjnej inicjatywy
1 strategii dzielenia si¢ wiedzg wsrod pracownikow, brak czasu i zasobow sprzyjaja-
cych dzieleniu si¢ wiedza. Jednoczes$nie wskazali, co sprzyja dzieleniu si¢ wiedza:
wymiana informacji, wspolzaleznos$¢ wiedzy i umiejetnosci (np. w postugiwaniu si¢
narzedziami IT), usunigcie barier komunikacyjnych 1 wypracowanie wspolnego je-
zyka terminologicznego dla porozumiewania si¢ mi¢dzy specjalistami (np. specjali-
stami IT i pozostatymi grupami pracownikow).

Chmielecki [2013] na podstawie badan prowadzonych w polskim $rodowisku
akademickim (w 9 polskich uczelniach) identyfikuje dwie grupy barier indywidual-
nego dzielenia si¢ wiedza: 1) rzeczywista lub spostrzegana rywalizacja, ktora obniza
poczucie bezpieczenstwa i motywacj¢ do dziatania; 2) brak formalnych i nieformal-
nych rozwigzan na rzecz propagowania idei dzielenia si¢ wiedzg w$rod pracownikow.

Cytowani autorzy mogg rozni¢ si¢ krajem pochodzenia, kultura czy podejsciem
do badan, ale w jednym sg podobni: nie maja watpliwosci, ze dzielenie si¢ wiedzg
petni pozytywna funkcje w zyciu codziennym organizacji, np. podnoszac jako$¢ pra-
cy i zycia pracownikow, ktorzy moga korzystac z czyjego$ doswiadczenia i wiedzy.

4. Relacja miedzy dzieleniem si¢ wiedza i OCB

Mozna znalez¢ przyktady badan pokazujace, ze organizacyjne zachowania oby-
watelskie motywuja do dzielenia si¢ wiedza [Al-Zu’bi 2011; Barabasz 2012; Farh
1in. 2004; Organ 1988; Ramasamy, Thamaraiselvan 2011]. Organ [1988] jako jeden
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z pierwszych uznatl, ze dzielenie si¢ wiedzg jest jak synonim altruizmu i pomagania,
poniewaz bez dobrej woli jednostki nie jest mozliwe dzielenie si¢ wiedza, zwlasz-
cza wiedzg ukryta. Dzielenie si¢ wiedzg jest to praktyka rownoznaczna z altruizmem
[Farh i in. 2004], moze pomoéc personelowi przej$é proces dopasowywania si¢ do
nowych zadan i srodowiska, co daje korzys$ci catej organizacji cho¢by w postaci re-
dukcji kosztéw szkolen.

Badanie Ramasamy i Thamaraiselvan [2011] w grupie pracujacych studen-
tow w Indiach pokazuje, ze pig¢ komponentow OCB wyroznionych przez Orga-
na [1988]: altruizm, uprzejmos¢, sumienno$¢, zachowania sportowe i cnoty/zalety
obywatelskie ma istotny wplyw na dzielenie si¢ wiedzg w organizacji. Niski poziom
dzielenia si¢ wiedzg moze wigza¢ si¢ z deficytem OCB w organizacji.

Al-Zu’bi [2011] badat za pomoca analizy wielokrotnej regresji wptyw pieciu wy-
miarow OCB (altruizm, uprzejmo$¢, zachowania sportowe, sumiennos¢, cnota oby-
watelska) na dzielenie si¢ wiedzg w farmaceutycznym srodowisku biznesowym Jorda-
nii 1 ustalit, ze wszystkie istotnie wptywaja na efekt dzielenia si¢ wiedza, aczkolwiek
najwigksze znaczenie majg kolejno: zachowania sportowe, sumiennos¢ i altruizm.

Lin [2008] takze badat zwigzek mi¢edzy pigcioma wymiarami OCB i dzieleniem
sie¢ wiedza w miejscu pracy na Tajwanie w grupie pracujacych studentow (byli to
zatrudnieni, ktorzy studiowali wieczorowo) i potwierdza, ze altruizm, uprzejmos¢,
sumiennos¢, zachowania sportowe i cnota obywatelska maja pozytywny wptyw na
efekt dzielenia si¢ wiedzg. Dodatkowo wskazat, ze zmienna posredniczaca (ptec)
wprowadza pewne zroznicowanie, tzn. zwigzek altruizmu i dzielenia si¢ wiedzg
jest silniejszy u kobiet niz u m¢zczyzn, natomiast zwigzek dwoch wymiaréw OCB:
uprzejmos¢ i zachowania sportowe jest silniejszy u mezczyzn. Sumienno$¢ i cnota
obywatelska nie roznicuje kobiet i mg¢zczyzn. Przytoczone badania ilustrujg istote
i funkcje zwigzku, jaki wystepuje migdzy OCB i efektem dzielenia si¢ wiedzg wsrod
pracownikow.

Przyktady cytowanych badan pokazuja, jak bliska i pozytywna jest relacja mig-
dzy OCB i dzieleniem si¢ wiedza. Brzmi to jak zacheta dla diagnozy przeptywu
wiedzy w danej organizacji, budowania projektow szkoleniowych majacych na celu
usprawnianie wymiany wiedzy jawnej i ukrytej migdzy pracownikami, poniewaz
stanowi to dobry przyktad i prognoze dla przysztych osiagnie¢ pracownikow i ca-
tej organizacji.

5. Wyniki badan
5.1. Trendy w badaniach nad OCB i dzieleniem si¢ wiedza

Analizujac trendy dotychczasowych badan poswigconych problematyce OCB i dzie-
lenia si¢ wiedzg, mozna zadac¢ sobie poczatkowe pytanie o to, jakie grupy oséb bada-
no? W cytowanych wyzej badaniach wskazuje si¢ nastgpujgce grupy osob badanych:
studenci, wolontariusze, pracownicy sektora publicznego i prywatnego, przedstawi-
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ciele branzy farmaceutycznej, medycznej, ustugowej, bankowej, biznesowej, admi-
nistracji publicznej i sektora non profit (NGO), pielggniarki i lekarze, nauczyciele
akademiccy, ekonomisci, ksiegowi, pracownicy produkcji i dziatow sprzedazy, mar-
ketingu, IT. Poza tym menedzerowie projektow, pracownicy zatrudnieni w korpora-
cjach, ale tez w matych czy $rednich firmach.

Badania prowadzono w wielu krajach, takich jak: Australia, Chiny, Hongkong,
Indie, Jordania, Korea, Malezja, Niemcy, Portugalia, Rumunia, Singapur, Tajwan,
Walia. Jednak najwigcej badan pochodzi z USA. Trudno jest znalez¢ przyktady badan
zwigzku OCB i dzielenia si¢ wiedzg w warunkach rozwijajacej si¢ gospodarki Polski.

W analizach zwracano uwage [Wang, Noe 2010; Spector, Che 2014] na istot-
ng role czynnikow: 1) srodowiskowych, takich jak np. obowigzujacy system moty-
wacyjny; 2) indywidualnych, np. poziom wyksztalcenia, dos§wiadczenie zawodowe,
pte¢, percepcja intencji dzielenia si¢ wiedzg, altruizm, gotowo$¢ do pomagania in-
nym, uprzejmos$¢ oraz sumiennos¢ i podporzadkowanie si¢ organizacji, emocjonal-
ne zaangazowanie, satysfakcja z pracy, dwuznaczno$¢ sytuacji zawodowych w in-
dywidualnej ocenie.

Metodologiczny kontekst badan pokazuje, ze dla zebrania danych stosowano
[Podsakoff i in. 2013] wywiady, obserwacje i kwestionariusze oraz samoopis i su-
biektywna deklaracj¢ poziomu wystepowania OCB 1 efektu dzielenia si¢ wiedza
w codziennej praktyce zawodowej lub wzajemny opis tych zachowan, np. w relacji
przetozony i podwladny czy lider i jego zespol. W badaniach przewazajg analizy ilo-
sciowe nad jakosciowymi. NajczeSciej mamy do czynienia z analizami statystyczny-
mi, takimi jak: model korelacyjny, analiza wariancji ANOVA, model regresji, ana-
liza $ciezek oraz model strukturalny SEM. Analizowano mechanizmy mediujace
migdzy OCB i dzieleniem si¢ wiedza a efektywnos$cia pracy. Opisano liczne mode-
ratory wystepowania OCB i dzielenia si¢ wiedzg.

Mozna wskaza¢ kilka teoretycznych modeli wyjasniajacych mechanizmy tacza-
ce OCB z tendencjg do dzielenia si¢ wiedzg. Badacze cz¢sto odwotujg si¢ do struk-
turalnego, relacyjnego i poznawczego aspektu teorii kapitatu ludzkiego [Wang, Noe
2010] i psychologii zarzadzania.

Analiza genezy i mechanizméw odpowiedzialnych za wystepowanie zaréwno
OCB, jak i efektu dzielenia si¢ wiedzg nie zawsze jest przedmiotem zainteresowan
badaczy. Nie ma zbyt wiele przyktadow badan taczacych te dwie zmienne, ale mimo
to mozna na ich podstawie wskaza¢ kilka interesujgcych modeli teoretycznych wy-
jasniajacych istote i funkcje fenomenu OCB i dzielenia si¢ wiedza. Po pierwsze,
teoria spotecznego uczenia si¢ Bandury [2007] podkresla fakt podlegania jednostek
w grupie procesowi modelowania i nasladowania postaw i zachowan, a w tym OCB
i nastawienie do dzielenia si¢ wiedzg. Bardzo czesto w literaturze wskazywany jest
mechanizm wymiany spolecznej [Blau 1964, za: Podsakoff 2013] i perspektywa teo-
rii spolecznych sieci, w obszarze ktorych nastgpuje wymiana wzoréw zachowania,
informacji, wiedzy. Podkresla sig, ze ludzie maja potrzebe odwzajemniania pewnych
zachowan, jakich do$wiadczaja w kontaktach z innymi. Kolejny mechanizm usta-
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lania norm grupowych [Podsakoff 2013] pokazuje, ze jednostka obserwuje innych
w grupie i stara si¢ dopasowaé swoje zachowanie do zaobserwowanych norm gru-
powych 1 powtarza¢ je w analogicznych sytuacjach. Odmienny model teoretyczny
opisuje Kim [2009], ktory odwotuje si¢ do roli ekonomicznych czynnikow systemu
motywowania (np. premii lub innych finansowych korzysci uwzglednianych w wy-
miarze krotko- lub dlugoterminowym) i spotecznej teorii tozsamosci [Kim 2009].
Autor zwraca uwagg na istotna role systemowego nagradzania zachowania dziele-
nia si¢ wiedza. Twierdzi, ze systemowe podejscie organizacji nagradzajace dzielenie
si¢ wiedzg stymuluje efektywne funkcjonowanie calej organizacji. Warunkiem jest
jednak identyfikacja jednostki z grupa. Kim [2009] siega do spotecznej teorii toz-
samosci [Kim 2009] i twierdzi, ze aktywizowanie tozsamos$ci grupowej, a zarazem
idei wspdlnotowosci i synergii, kolektywnego wspotgrania pracownikow wigze sig¢
ze wzrostem poziomu wzajemnego zaufania i pomagania sobie, co sprzyja utrwala-
niu prospolecznych wzorcow zachowania, np. poprzez wzmacnianie poczucia war-
tosci jednostki w oparciu 0 mechanizm identyfikacji z grupa.

5.2. Kierunki dalszych badan

Prezentowany przeglad literatury ujawnia potrzebg prowadzenia wielopoziomo-
wej analizy ilosciowej i1 jako$ciowej moderatoréw i mediatorow OCB i dzielenia sig¢
wiedza w organizacji, co zapewne pozwolitoby na okreslenie dynamiki procesow
organizacyjnych i interpersonalnych, odpowiedzialnych za tego typu zachowania
w okreslonych warunkach kulturowych.

Sledzac trendy dla dalszych projektéw empirycznych, warto przytoczy¢ za Wan-
giem i Noe’em [2010] mozliwe kierunki dalszych badan. Do interesujacych i nie-
zbadanych czynnikéw Srodowiskowych waznych dla wystgpowania OCB 1 efektu
dzielenia si¢ wiedza zaliczajg oni np. funkcje wielokulturowos$ci organizacyjne;j, in-
dywidualny sposéb percepcji poziomu klarownosci zasad funkcjonowania kultury or-
ganizacyjnej, moderowanie na rzecz OCB i dzielenia si¢ wiedzg i percepcja klimatu
organizacyjnego, modele przywodztwa praktykowane w organizacji, a takze wplyw
sposob budowania pracowniczych relacji, np. droga online, w poréwnaniu z bezpo-
srednim kontaktem, poziom stosowania nowych technologii informatycznych.

Interesujaca grupa wcigz mato zbadanych czynnikdéw sa tzw. motywatory, ktore
moga stac si¢ blokerami pozadanych zachowan pracowniczych, np. poziom zaufania
jednostki do §rodowiska pracowniczego i sposobu zarzadzania organizacja, percep-
cja indywidualnych postaw wobec pracy i obowigzkow, indywidualnie oceniany po-
ziom spotecznych zyskoéw i kosztow dzielenia si¢ wiedzg. Szereg innych psycholo-
gicznych czynnikow charakteryzujacych pracownika moze wplywaé moderujaco na
jego zachowania, np. poczucie sensownej pracy, poczucie skutecznosci, samooce-
na, obawa przed oceng spoteczng, mechanizmy autoprezentacji, poziom spoteczne;j
tozsamos$ci w porownaniu z poziomem poczucia indywidualnej tozsamosci, balans
miedzy praca i rodzing oraz rodzing a praca.
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Organ ze wspotpracownikami [2006, s. 78] jako jeden z pierwszych zwracat
uwage na problematyke OCB w kontek$cie moralnosci i etyki. Prezentowat mo-
del opisujacy powigzania migdzy czterema aspektami postaw, takich jak: satysfak-
cja, uczciwos¢, emocjonalne zaangazowanie i nagradzajace dziatania lidera z dwo-
ma wymiarami OCB: pomaganie, podporzadkowanie si¢. Warto jest kontynuowac
ten kierunek badan w warunkach polskich, gdzie zdiagnozowano wystepowanie tzw.
pesymizmu etycznego [Kowal, Roztocki 2013; Keplinger i in. 2014b]. Pojecie pe-
symizmu etycznego oznacza, ze badani pracownicy — przetozeni i podwtadni — wza-
jemnie negatywnie si¢ oceniajg, nie ufajag swoim intencjom dziatania i kompeten-
cjom. W efekcie moze to dziata¢ hamujaco na przejawianie OCB i dzielenie si¢
wiedza w Srodowisku pracy. Valentine i in. [2006] prowadzili badania po$wigcone
postrzeganiu etycznych warto$ci w srodowisku tzw. matego biznesu w Polsce i w re-
zultacie twierdza, ze przestrzeganie etycznych wartosci moze by¢ waznym predyk-
torem sukcesu biznesowego w Polsce. Pewne warunki zarzadzania zasobami ludzki-
mi (np. zaufanie, brak dos§wiadczenia lideréw w zarzadzaniu finansami, zapewnienie
pozyskania konsultacji prawnych albo pomoc lokalnego $rodowiska akademickie-
go w budowaniu kadry) oraz dwa czynniki wynikajace z finansowej kondycji fir-
my: wielko$¢ kapitatu przeznaczonego na rozwdj i poziom absorbcji strat wigzg si¢
z poziomem przestrzegania etycznych zasad funkcjonowania na co dzien, mogac
je wspiera¢ lub obniza¢. Badanie to pokazuje potrzebe budowania modelu psycho-
ekonomicznego, opisujacego i wyjasniajacego istote i funkcje OCB i dzielenia sig¢
wiedza, co ma stuzy¢ dbatosci o coraz wyzszy poziom jakosci pracy i wynik ekono-
miczny organizacji.

6. Zakonczenie

Prezentowane analizy integruja aktualny stan badan, co pozwala na lepsze zrozu-
mienie fenomenu OCB 1 dzielenia si¢ wiedzg. Tego typu analiza literatury przed-
miotu ujawnia przestrzen do realizacji projektow badawczych poswigconych OCB
1 efektowi dzielenia si¢ wiedzg w srodowisku polskiej gospodarki. Polskie sSrodowi-
sko preznie rozwijajacej sie gospodarki powinno korzysta¢ z tego typu analiz i ba-
dan empirycznych poswigconych problematyce OCB i dzielenia si¢ wiedza, ponie-
waz te dwa czynniki sprawiaja, ze poprawiaja si¢ relacje miedzypracownicze, ro$nie
poziom zrozumienia w organizacji mi¢dzy poszczegdlnymi grupami pracowniczymi
1 poprawiajg si¢ wskazniki efektywnosci pracy.

Mozna wskaza¢ na kilka ograniczen prezentowanego opracowania. Po pierwsze,
mozna by poszerzy¢ przeglad swiatowej literatury przedmiotu i sporzadzi¢ jego ana-
lizg ilo$ciowa, np. w postaci tabelarycznych wykazow. Po drugie, trzeba na biezaco
monitorowa¢ polskie badania. Barabasz [2012] i Chmielecki [2013] naleza w pol-
skim pisSmiennictwie raczej do wyjatkow niz do reguty, jezeli chodzi o podejmo-
wanie problematyki OCB 1 dzielenia si¢ wiedzg. Organizowanie tego typu badan
w polskich firmach mozna by aranzowa¢ w kilku perspektywach, np. podwladnego,
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przetozonego, klienta czy kontrahenta — na wzor oceny typu 360 stopni. Po trzecie,
potencjatem dla dalszych badan jest wieloaspektowe opisanie 1) srodowiskowych
(np. ekonomicznych czy demograficznych), 2) indywidualnych (np. indywidualny
poziom jakos¢ zycia czy poczucie sensu pracy), 3) interpersonalnych (np. w relacji
podwladny i przetozony) i 4) kulturowych (np. z perspektywy wartosci praktykowa-
nych w firmie i poczucia dopasowania indywidualnych warto$ci pracownika z po-
strzegang przez niego hierarchiag wartosci reprezentowana przez organizacje) uwa-
runkowan OCB i efektu dzielenia si¢ wiedza.
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