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Wstęp

Oddajemy w  ręce Czytelnika drugą publikację stanowiącą rezultat projektu ba-
dawczego z  cyklu Sukces w  zarządzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji 
w roku 2016 – o czym już była mowa we Wstępie do PN 429 – są Dylematy zarzą-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i międzynarodowych. Przypomnijmy 
też, że o ile w PN 429 dylematy były rozpatrywane w kontekście problemów zarząd-
czo-ekonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesunięty na problemy 
zarządczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspólnym punk-
tem odniesienia jest zarządzanie, którego podmiotem oddziałującym i jednocześnie 
przedmiotem oddziaływania są pracownicy. Z tego też względu obydwie publika-
cje mają charakter komplementarny. Przy okazji warto zauważyć, że w obu publika-
cjach terminy „zarządzanie kadrami”, „zarządzanie zasobami ludzkimi” czy „zarzą-
dzanie kapitałem ludzkim” są często stosowane zamiennie.

W  PN 429  zidentyfikowano sześć zasadniczych obszarów problemowych, do 
których nawiązywali poszczególni autorzy. Były to: wybrane narzędzia realizacji 
celów zarządzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
wój kapitału ludzkiego, kapitał ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie 
międzynarodowej, przywództwo i rozwiązania kadrowo-zarządcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarządzania zasobami 
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorów 
perspektywa dotycząca dylematów była stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz się ma 
w niniejszym tomie. Chociaż i tutaj artykuły uporządkowano według kolejności al-
fabetycznej nazwisk ich autorów, to w strukturze problemowej PN 430 można wy-
odrębnić sześć zasadniczych obszarów tematycznych.

Jednym z nich są czynniki pozaekonomiczne warunkujące postawy i motywacje 
pracowników. Autorzy zainteresowani tą problematyką podjęli dyskusję m.in. nad 
takimi zagadnieniami, jak: kształtowanie warunków pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracowników jako wyrazu respektowania ich interesów, źródła satysfakcji 
zawodowej w środowisku pracowników wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia się wiedzą, motywacja osiągania celów a oczekiwania pracowni-
ków wobec działań prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec 
wirtualnej pracy zespołowej.

W niniejszym tomie można też wyodrębnić obszar, którego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdziałania im. W tej grupie 
artykułów prezentowane są wnioski badawcze i refleksje dotyczące: strachu w miej-
scu pracy i  jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmów pre-
wencji i przeciwdziałania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacją na sprze-
daż czy też orientacją na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowań 

uek-430.indb   9 2016-08-30   18:02:40



10	�  Wstęp

pracowników w organizacji oraz dylematów kierowników związanych z obecnością 
w pracy pracowników chorych.

Zainteresowanie wśród autorów wzbudza też problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuły, które można tutaj te-
matycznie przypisać, dotyczą utrzymania równowagi między życiem zawodowym 
a prywatnym, rezultatów podejmowanych przez jednostkę autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobów osobistych, wpływu elastyczności czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracowników organizacji międzynarodowych, 
atrybutów kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
różniających pracowników określanych jako talenty.

Wśród zgromadzonych referatów pojawiają się również takie, dla których 
wspólnym mianownikiem są marka i odpowiedzialność społeczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmują kwestie związane 
z perspektywą CSR w kontekście ekosystemu mediów społecznościowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarządzania społecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarządzania różnorodnością pracowniczą oraz z relacjami, jakie pojawiają 
się między derekrutacją a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbiór artykułów stanowią prace poświęcone przywództwu i decy-
zjom menedżerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczą roli przywód-
ców organizacyjnych w kształtowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera według 
przedstawicieli pokolenia „Z”, relacji przywódczych w warunkach akademickich, 
jak również dylematów decyzyjnych menedżerów w najważniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrębniający się obszar problemowy stanowią pomiary oraz anali-
zy ilościowe i jakościowe miękkich obszarów zarządzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autorów są psychologiczne i ekonomiczne wskaźniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnątrzorganizacyjnej mobilności pracowników 
w  zarządzaniu kapitałem ludzkim, zarządzanie doświadczeniami pracowniczymi 
w handlu i  usługach, zarządzanie zaangażowaniem utalentowanych pracowników 
w krajach Europy Wschodniej czy też studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracowników naukowo-dydaktycznych stanowią-
cych tzw. kategorię 65+.

Kończąc bardzo ogólne omówienie zawartości niniejszej publikacji, pragniemy 
przypomnieć, że głównym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
ników badań teoretycznych i empirycznych w zakresie zarządzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie się doświadczeniami badawczymi i wywodzącymi się z praktyki 
gospodarczej, podjęcie dyskusji i wymiana myśli oraz wskazanie nowych obszarów 
badań. Zarządzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarówno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarność 
znajduje swoje odzwierciedlenie w  różnorodności dylematów i  ich rozstrzygnięć 
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wrocławiu. Żywimy nadzieję, że Czytelnicy podzielą tę opinię.
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Wstęp	 11

Życzymy zatem miłej lektury, która być może stanie się natchnieniem do kon-
tynuowania podjętych tutaj rozważań koncepcyjnych czy też inspiracją do nowych 
badań empirycznych. Pragniemy też złożyć podziękowania wszystkim Autorom, za-
równo tym, którzy już od 23 lat wspierają nas w naszym przedsięwzięciu, jak i tym, 
który dołączyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakończenie, podobnie jak to uczyniliśmy w tomie poprzednim, pragniemy 
Czytelnikom zadedykować pewną sentencję. Wywodzi się ona z przyjętego ency-
klopedycznego założenia, że dylemat to wybór między różnymi racjami, które są 
równorzędne bądź to w ich niedogodności, bądź to w ich atrakcyjności. Nasza sen-
tencja odnosi się do wielości i różnorodności dylematów zaprezentowanych w obu 
tomach, a brzmi następująco:

Jeżeli nie ma równowagi w ocenie racji i wyboru – dwóch encyklopedycznych 
komponentów dylematu − to czy im większy wybór atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjność samego wyboru, czy też im mniejszy wybór atrakcyjnych racji, tym 
większa atrakcyjność samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

dr Agnieszka Fornalczyk
Instytut Psychologii
Uniwersytet Wrocławski
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Streszczenie: Celem artykułu jest zaprezentowanie krótkiej syntezy międzykulturowych ba-
dań poświęconych problematyce organizacyjnych zachowań obywatelskich (OCB) i dziele-
nia się wiedzą. Punktem wyjścia była analiza kontekstów badawczych: teoretycznego i empi-
rycznego w obszarze tej problematyki. Międzykulturowe badania potwierdzają istotny wpływ 
wymiarów organizacyjnych takich zachowań obywatelskich, jak: altruizm, uprzejmość, za-
chowania sportowe, sumienność, cnota obywatelska na efekt dzielenia się wiedzą. Jednym 
z walorów artykułu jest aktualny przegląd literatury przedmiotu. Poza tym w tekście zostały 
wskazane nisze tematyczne i potencjalne kierunki dalszych polskich badań, potrzebnych za-
równo ze względu na teoretyczny, jak i praktyczny aspekt zarządzania.

Słowa kluczowe: dzielenie się wiedzą, organizacyjne zachowania obywatelskie, kierunki dal-
szych badań.

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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166	�  Alicja Keplinger

1.	Wstęp

Dzielenie się wiedzą to nie jest tylko przekazywanie informacji na dany temat, ale 
i kontekstu sytuacyjnego wraz z emocjami, które towarzyszą ludziom w danej sytu-
acji [Fazlagić 2015]. Zdaniem Jana Fazlagića, profesora Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu, zarządzanie wiedzą jako program nie jest popularne wśród pol-
skich firm. Obecnie programy zarządzania wiedzą są oferowane fragmentarycznie, 
np. jako pewna nakładka na komunikację interpersonalną albo próby konstruktyw-
nego „uczenia się na błędach”. Warto zwrócić uwagę na jeszcze jedną funkcję zarzą-
dzania wiedzą, mianowicie na relację występującą między organizacyjnymi zacho-
waniami obywatelskimi i dzieleniem się wiedzą.

Celem artykułu jest analiza wzajemnych uwarunkowań organizacyjnych zacho-
wań obywatelskich (OCB) i dzielenia się wiedzą oraz ocena stanu badań poświę-
conych tej problematyce na podstawie krótkiego przeglądu literatury przedmiotu. 
Opracowanie ma charakter eksploracyjny. Wstępnie sformułowano dwa pytania 
badawcze:

1.	 Jakie można wskazać wiodące tematy w badaniach poświęconych problema-
tyce zachowań organizacyjnych i dzielenia się wiedzą wśród pracowników?

2.	 Jakie można wskazać nisze tematyczne i kierunki przyszłych badań nad pro-
blematyką zachowań dzielenia się wiedzą?

Przystępując do opracowania badań, skorzystano z zasobów elektronicznej bazy 
czasopism EBSCO w okresie luty i marzec 2016 w poszukiwaniu artykułów poświę-
conych problematyce OCB i dzielenia się wiedzą. Warunkiem było występowanie 
tych dwóch pojęć w tytule artykułu. Zakreślono też okres publikacji na lata 2000–
2015. Korzystano z bazy naukowych publikacji w dziedzinie psychologii o tzw. wol-
nym dostępie do całego tekstu artykułu.

2.	Organizacyjne zachowania obywatelskie

W  literaturze zarządzania docenia się rolę organizacyjnych zachowań obywatel-
skich, takich jak np. gotowość do działania [Organ i  in. 2006], dlatego, że wiążą 
się z wyższym poziomem efektywności funkcjonowania pracowników i organizacji 
ich zatrudniających. Podsakoff i in. [2013] wskazują, że organizacyjne zachowania 
obywatelskie korelują pozytywnie z  rentownością organizacji, rosnącym obrotem 
handlowym, redukcją kosztów produkcji oraz z podnoszeniem poziomu efektyw-
ności działania grupy i jednostki w organizacji. Pojęcie „organizacyjne zachowania 
obywatelskie” (Organizational Citizenship Behavior, OCB) wprowadził do literatu-
ry Organ [1988, s. 4], definiując je jako indywidualne i podejmowane dobrowolnie 
zachowania, które nie są bezpośrednio ani pośrednio uwzględniane przez formalny 
system nagród, a mimo to odgrywają istotną rolę w efektywnym funkcjonowaniu or-
ganizacji (por. [Keplinger i in. 2014a, Keplinger i in. 2014b; Kowal, Keplinger 2015; 
Podsakoff i in. 2013; Spector, Che 2014]). Podsakoff i in. [2000] definiują OCB jako 
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zachowania, które nie są ujęte w formalnym opisie stanowiska pracy, ale wspierają 
i ułatwiają wykonywanie zadań.

Organ [1988] w pierwszych swoich badaniach opisuje tylko dwa wymiary: al-
truizm i sumienność jako istotne dla przejawiania pozytywnych, w kontekście wy-
konywanej pracy, zachowań. Następnie autor dodaje trzy kolejne wymiary: zacho-
wania sportowe (co oznacza wytrwałe dążenie do celu i  rywalizację), uprzejmość 
(przejawiająca się np. w zachowaniach ograniczających rozwój konfliktów interper-
sonalnych w miejscu pracy) oraz cnotę obywatelską (rozumianą jako konstruktywne 
zaangażowanie pracownika w procesy organizacyjne, wykraczające ponad wymaga-
ne minimum). Podsakoff i in. [2013] podkreślają, że obecnie można odnaleźć do 30 
różnych przykładów wymiarów OCB.

Obok typologii OCB Organa  [1988], do najczęściej wskazywanych w  bada-
niach należy typologia Williamsa i Andersona [1991] oraz Van Dyne’a, Cummingsa, 
Parksa. Williams i Anderson rozróżniają OCB zorientowane na ludzi (OCBI, inter-
personal oriented) oraz OCB zorientowane na organizację (OCBO, organizational 
oriented). Natomiast badacze Van Dyne, Cummings i Parks [Podsakoff i in. 2013] 
rozróżniają 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] nakreśli-
li sześć grup czynników, które mogą podnieść lub obniżyć tendencję do przejawia-
nia OCB: 1) postawa, np. zaangażowanie, poziom satysfakcji z pracy, nastawienie 
na podnoszenie rezultatów pracy; 2) emocje negatywne i pozytywne doświadcza-
ne w związku z pracą; 3) percepcja procedur i sposobu dystrybucji sprawiedliwo-
ści; 4) osobowość, np. sumienność, stabilność emocjonalna, empatia; 5) stresory, np. 
rola konfliktów i dwuznaczności w działaniach pracowniczych; 6) relacje i wymiana 
doświadczeń przełożonych/liderów z pracownikami. Charakter wzajemnych relacje 
pracowniczych oparty na wymianie informacji, doświadczeń zawodowych i życio-
wych wraz z towarzyszącym im kontekstem sytuacyjnym i emocjonalnym jest waż-
nym źródłem i stymulatorem OCB.

3.	Dzielenie się wiedzą

Dzielenie się wiedzą jest procesem wymiany informacji, pomysłów, wiedzy między 
pracownikami [Alam i in. 2009]. Pojęcie wiedza jest tu rozumiane jako połączenie 
posiadanych informacji z tzw. know-how i mądrość wynikającą z codziennego do-
świadczenia. Badacze wykazują pozytywne korelacje między dzieleniem się wiedzą 
a systemem motywowania nagradzającym zachowania świadczące o gotowości do 
dzielenia się wiedzą, kulturą organizacyjną zachęcającą do dzielenia się wiedzą, wy-
sokim poziomem wzajemnego zaufania i wysokim poziomem technologii stosowa-
nych w organizacji.

Barabasz [2012], powołując się na literaturę przedmiotu, definiuje pojęcie dzie-
lenia się wiedzą jako wymianę jawnej i  ukrytej wiedzy, istotnej z  punktu widze-
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nia realizowanych zadań, oraz przytacza dowody świadczące o  tym, że dzielenie 
się wiedzą w zespole usprawnia proces decyzyjny, poprawia rozwiązywanie proble-
mów, zachęca do kreatywności.

Wiedza ukryta [Ramasamy, Thamaraiselvan 2011], obok wiedzy jawnej (prze-
kazywanej np. na szkoleniach, w dokumentach itp.), jest ważnym elementem ogól-
niejszego zjawiska – zarządzania wiedzą. Wiedza ukryta znajduje się w umyśle czło-
wieka, a dokładniej – w jego pamięci; najczęściej jest niewyartykułowana, trudna do 
ujawnienia bez dobrej woli jej posiadacza; przejawia się w relacjach społecznych 
i sytuacjach zadaniowych, a umiejętność jej wykorzystania wiąże się z kreatywno-
ścią ludzi.

Hislop  [2002] twierdzi, że postawa i  zachowanie pracowników polegające na 
dzieleniu się wiedzą zachęca innych pracowników do odwzajemniania tego typu za-
chowań. Alam i in. [2009] uważa, że dzielenie się wiedzą pomaga pracownikom le-
piej zrozumieć istotę wykonywanej pracy i rozwija relacje między działami firmy, 
co podnosi jej konkurencyjność i poprawia wyniki pracy. Tego typu aktywność pra-
cowników jest istotna ze względu na sprawny przebieg informacji, wymiany indy-
widualnych doświadczeń, co w efekcie daje bodziec do rozwoju innowacji i pod-
niesienia konkurencyjności organizacji [Wang, Noe 2010]. Dzielenie się wiedzą 
redukuje koszty produkcji, przyśpiesza wdrażanie nowych projektów, podnosi po-
ziom działania zespołów i efekty sprzedaży [Wang, Noe 2010].

Z cytowanych wyżej badań wynika, że fenomen dzielenia się wiedzą należy ana-
lizować na kilku poziomach: 1) organizacyjnym (np. uwzględnianie klimatu i kultu-
ry organizacyjnej budującego wzajemne zaufanie, wspierające zarządzanie, nagro-
dy i zachęty za dzielenie się wiedzą, mało scentralizowana struktura organizacyjna), 
2) interpersonalnej charakterystyki zespołu (np. większe zróżnicowanie ze względu 
na płeć, wiek, wykształcenie stymuluje otwartość na innych i dzielenie się wiedzą, 
interpersonalne połączenia sieciowe w grupie podnoszą poziom dzielenia się wie-
dzą), 3) charakterystyki jednostek (np. otwartość na doświadczenia, empatia, odpor-
ność na stres, umiejętności wykorzystania mediów i technologii informatycznych, 
wyższy poziom wykształcenia i  długość czasu zatrudnienia pozytywnie korelują 
ze skłonnością do dzielenia się wiedzą), 4) czynników motywacyjnych (np. wyraź-
ne w systemie nagradzania stymulowanie tendencji do dzielenia się wiedzą, bilans 
percepcji osobistych korzyści i kosztów dzielenia się wiedzą, przekonanie jednost-
ki o  szerokiej wiedzy przełożonych, percepcja sposobu dystrybucji interpersonal-
nej sprawiedliwości i zaufania, nastawienie lidera zespołu do dzielenia się wiedzą), 
5) różnic kulturowych (np. posługiwanie się odmiennymi językami, nastawienie in-
dywidualistyczne w porównaniu do kolektywistycznego w budowaniu relacji i wy-
konywaniu zadań, poziom identyfikacji z  grupą). Różnice kulturowe w  zakresie 
dzielenia się wiedzą najbardziej są widoczne w organizacjach międzynarodowych, 
gdzie integrowanie wielu narodowości, języków, obyczajów, uprzednich doświad-
czeń związanych z podejmowaniem obowiązków i pracy stanowią wyzwanie dla or-
ganizacji, zwłaszcza w kontekście limitowanej skłonności do dzielenia się wiedzą. 
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Można przytoczyć przykład firmy Simens [Wang, Noe 2010], która włączyła do sys-
temu nagród zachowania określane jako dzielenie się wiedzą, co podniosło lokalne 
wyniki ekonomiczne tej firmy w Indiach i Chinach.

W innych badaniach [Chow i in. 2000] zostały porównane dwie grupy pracow-
ników pochodzących z kultury chińskiej i anglo-amerykańskiej. Badania pokazują, 
że pracownicy z obszaru chińskiej kultury wykazują wyższą – w porównaniu z gru-
pą z kultury anglo-amerykańskiej – tendencję do dzielenia się wiedzą o zadaniu (np. 
dzielenie się wiedzą o błędach po wykonaniu pracy w celu uniknięcia ich w kolej-
nym działaniu) z członkami własnej grupy, ale tendencja ta spada w grupie chińskiej, 
jeżeli spostrzegają daną osobę jako kogoś spoza własnej grupy.

Hwang i Kim [2007] analizowali zmienną kulturową – kolektywizm – i odkryli, 
że pozytywnie koreluje ona z zachowaniem polegającym na dzieleniu się wiedzą za 
pośrednictwem narzędzi IT (technologii informatycznych, np. e-mail, czaty, portale 
społecznościowe) z członkami własnej grupy. Im bardziej osoba badana identyfiko-
wała się z grupą i jej wartościami, tym chętniej dzieliła się swoją wiedzą.

Santos i in. [2012] prowadzili badania nad percepcją efektywności pracy mene-
dżerów projektu w sześciu krajach europejskich w kontekście wspierania współpra-
cy i wymienili główne bariery dzielenia się wiedzą: proces kodyfikacji informacji 
(np. w postaci trudnych do odczytania raportów), nieodpowiednia technologia in-
formacyjna (zbyt nowoczesna w porównaniu z umiejętnościami pracowników lub 
zbyt przestarzała, niedopasowana do potrzeb pracy), brak organizacyjnej inicjatywy 
i strategii dzielenia się wiedzą wśród pracowników, brak czasu i zasobów sprzyjają-
cych dzieleniu się wiedzą. Jednocześnie wskazali, co sprzyja dzieleniu się wiedzą: 
wymiana informacji, współzależność wiedzy i umiejętności (np. w posługiwaniu się 
narzędziami IT), usunięcie barier komunikacyjnych i wypracowanie wspólnego ję-
zyka terminologicznego dla porozumiewania się między specjalistami (np. specjali-
stami IT i pozostałymi grupami pracowników).

Chmielecki  [2013] na podstawie badań prowadzonych w  polskim środowisku 
akademickim (w 9 polskich uczelniach) identyfikuje dwie grupy barier indywidual-
nego dzielenia się wiedzą: 1) rzeczywista lub spostrzegana rywalizacja, która obniża 
poczucie bezpieczeństwa i motywację do działania; 2) brak formalnych i nieformal-
nych rozwiązań na rzecz propagowania idei dzielenia się wiedzą wśród pracowników.

Cytowani autorzy mogą różnić się krajem pochodzenia, kulturą czy podejściem 
do badań, ale w jednym są podobni: nie mają wątpliwości, że dzielenie się wiedzą 
pełni pozytywną funkcję w życiu codziennym organizacji, np. podnosząc jakość pra-
cy i życia pracowników, którzy mogą korzystać z czyjegoś doświadczenia i wiedzy.

4.	Relacja między dzieleniem się wiedzą i OCB

Można znaleźć przykłady badań pokazujące, że organizacyjne zachowania oby-
watelskie motywują do dzielenia się wiedzą [Al-Zu’bi 2011; Barabasz 2012; Farh 
i in. 2004; Organ 1988; Ramasamy, Thamaraiselvan 2011]. Organ [1988] jako jeden 
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z pierwszych uznał, że dzielenie się wiedzą jest jak synonim altruizmu i pomagania, 
ponieważ bez dobrej woli jednostki nie jest możliwe dzielenie się wiedzą, zwłasz-
cza wiedzą ukrytą. Dzielenie się wiedzą jest to praktyka równoznaczna z altruizmem 
[Farh i in. 2004], może pomóc personelowi przejść proces dopasowywania się do 
nowych zadań i środowiska, co daje korzyści całej organizacji choćby w postaci re-
dukcji kosztów szkoleń.

Badanie Ramasamy i  Thamaraiselvan  [2011] w  grupie pracujących studen-
tów w  Indiach pokazuje, że pięć komponentów OCB wyróżnionych przez Orga-
na [1988]: altruizm, uprzejmość, sumienność, zachowania sportowe i cnoty/zalety 
obywatelskie ma istotny wpływ na dzielenie się wiedzą w organizacji. Niski poziom 
dzielenia się wiedzą może wiązać się z deficytem OCB w organizacji.

Al-Zu’bi [2011] badał za pomocą analizy wielokrotnej regresji wpływ pięciu wy-
miarów OCB (altruizm, uprzejmość, zachowania sportowe, sumienność, cnota oby-
watelska) na dzielenie się wiedzą w farmaceutycznym środowisku biznesowym Jorda-
nii i ustalił, że wszystkie istotnie wpływają na efekt dzielenia się wiedzą, aczkolwiek 
największe znaczenie mają kolejno: zachowania sportowe, sumienność i altruizm.

Lin [2008] także badał związek między pięcioma wymiarami OCB i dzieleniem 
się wiedzą w miejscu pracy na Tajwanie w grupie pracujących studentów (byli to 
zatrudnieni, którzy studiowali wieczorowo) i potwierdza, że altruizm, uprzejmość, 
sumienność, zachowania sportowe i cnota obywatelska mają pozytywny wpływ na 
efekt dzielenia się wiedzą. Dodatkowo wskazał, że zmienna pośrednicząca (płeć) 
wprowadza pewne zróżnicowanie, tzn. związek altruizmu i  dzielenia się wiedzą 
jest silniejszy u kobiet niż u mężczyzn, natomiast związek dwóch wymiarów OCB: 
uprzejmość i zachowania sportowe jest silniejszy u mężczyzn. Sumienność i cnota 
obywatelska nie różnicuje kobiet i mężczyzn. Przytoczone badania ilustrują istotę 
i funkcje związku, jaki występuje między OCB i efektem dzielenia się wiedzą wśród 
pracowników.

Przykłady cytowanych badań pokazują, jak bliska i pozytywna jest relacja mię-
dzy OCB i  dzieleniem się wiedzą. Brzmi to jak zachęta dla diagnozy przepływu 
wiedzy w danej organizacji, budowania projektów szkoleniowych mających na celu 
usprawnianie wymiany wiedzy jawnej i  ukrytej między pracownikami, ponieważ 
stanowi to dobry przykład i prognozę dla przyszłych osiągnięć pracowników i ca-
łej organizacji.

5.	Wyniki badań

5.1. Trendy w badaniach nad OCB i dzieleniem się wiedzą

Analizując trendy dotychczasowych badań poświęconych problematyce OCB i dzie-
lenia się wiedzą, można zadać sobie początkowe pytanie o to, jakie grupy osób bada-
no? W cytowanych wyżej badaniach wskazuje się następujące grupy osób badanych: 
studenci, wolontariusze, pracownicy sektora publicznego i prywatnego, przedstawi-
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ciele branży farmaceutycznej, medycznej, usługowej, bankowej, biznesowej, admi-
nistracji publicznej i sektora non profit (NGO), pielęgniarki i lekarze, nauczyciele 
akademiccy, ekonomiści, księgowi, pracownicy produkcji i działów sprzedaży, mar-
ketingu, IT. Poza tym menedżerowie projektów, pracownicy zatrudnieni w korpora-
cjach, ale też w małych czy średnich firmach.

Badania prowadzono w wielu krajach, takich jak: Australia, Chiny, Hongkong, 
Indie, Jordania, Korea, Malezja, Niemcy, Portugalia, Rumunia, Singapur, Tajwan, 
Walia. Jednak najwięcej badań pochodzi z USA. Trudno jest znaleźć przykłady badań 
związku OCB i dzielenia się wiedzą w warunkach rozwijającej się gospodarki Polski.

W analizach zwracano uwagę [Wang, Noe 2010; Spector, Che 2014] na istot-
ną rolę czynników: 1) środowiskowych, takich jak np. obowiązujący system moty-
wacyjny; 2) indywidualnych, np. poziom wykształcenia, doświadczenie zawodowe, 
płeć, percepcja intencji dzielenia się wiedzą, altruizm, gotowość do pomagania in-
nym, uprzejmość oraz sumienność i podporządkowanie się organizacji, emocjonal-
ne zaangażowanie, satysfakcja z pracy, dwuznaczność sytuacji zawodowych w in-
dywidualnej ocenie.

Metodologiczny kontekst badań pokazuje, że dla zebrania danych stosowano 
[Podsakoff i in. 2013] wywiady, obserwacje i kwestionariusze oraz samoopis i su-
biektywną deklarację poziomu występowania OCB i  efektu dzielenia się wiedzą 
w codziennej praktyce zawodowej lub wzajemny opis tych zachowań, np. w relacji 
przełożony i podwładny czy lider i jego zespół. W badaniach przeważają analizy ilo-
ściowe nad jakościowymi. Najczęściej mamy do czynienia z analizami statystyczny-
mi, takimi jak: model korelacyjny, analiza wariancji ANOVA, model regresji, ana-
liza ścieżek oraz model strukturalny SEM. Analizowano mechanizmy mediujące 
między OCB i dzieleniem się wiedzą a efektywnością pracy. Opisano liczne mode-
ratory występowania OCB i dzielenia się wiedzą.

Można wskazać kilka teoretycznych modeli wyjaśniających mechanizmy łączą-
ce OCB z tendencją do dzielenia się wiedzą. Badacze często odwołują się do struk-
turalnego, relacyjnego i poznawczego aspektu teorii kapitału ludzkiego [Wang, Noe 
2010] i psychologii zarządzania.

Analiza genezy i mechanizmów odpowiedzialnych za występowanie zarówno 
OCB, jak i efektu dzielenia się wiedzą nie zawsze jest przedmiotem zainteresowań 
badaczy. Nie ma zbyt wiele przykładów badań łączących te dwie zmienne, ale mimo 
to można na ich podstawie wskazać kilka interesujących modeli teoretycznych wy
jaśniających istotę i  funkcje fenomenu OCB i  dzielenia się wiedzą. Po pierwsze, 
teoria społecznego uczenia się Bandury [2007] podkreśla fakt podlegania jednostek 
w grupie procesowi modelowania i naśladowania postaw i zachowań, a w tym OCB 
i nastawienie do dzielenia się wiedzą. Bardzo często w literaturze wskazywany jest 
mechanizm wymiany społecznej [Blau 1964, za: Podsakoff 2013] i perspektywa teo-
rii społecznych sieci, w obszarze których następuje wymiana wzorów zachowania, 
informacji, wiedzy. Podkreśla się, że ludzie mają potrzebę odwzajemniania pewnych 
zachowań, jakich doświadczają w kontaktach z innymi. Kolejny mechanizm usta-
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lania norm grupowych [Podsakoff 2013] pokazuje, że jednostka obserwuje innych 
w grupie i stara się dopasować swoje zachowanie do zaobserwowanych norm gru-
powych i powtarzać je w analogicznych sytuacjach. Odmienny model teoretyczny 
opisuje Kim [2009], który odwołuje się do roli ekonomicznych czynników systemu 
motywowania (np. premii lub innych finansowych korzyści uwzględnianych w wy-
miarze krótko- lub długoterminowym) i społecznej teorii tożsamości [Kim 2009]. 
Autor zwraca uwagę na istotną rolę systemowego nagradzania zachowania dziele-
nia się wiedzą. Twierdzi, że systemowe podejście organizacji nagradzające dzielenie 
się wiedzą stymuluje efektywne funkcjonowanie całej organizacji. Warunkiem jest 
jednak identyfikacja jednostki z grupą. Kim [2009] sięga do społecznej teorii toż-
samości [Kim 2009] i twierdzi, że aktywizowanie tożsamości grupowej, a zarazem 
idei wspólnotowości i synergii, kolektywnego współgrania pracowników wiąże się 
ze wzrostem poziomu wzajemnego zaufania i pomagania sobie, co sprzyja utrwala-
niu prospołecznych wzorców zachowania, np. poprzez wzmacnianie poczucia war-
tości jednostki w oparciu o mechanizm identyfikacji z grupą.

5.2. Kierunki dalszych badań

Prezentowany przegląd literatury ujawnia potrzebę prowadzenia wielopoziomo-
wej analizy ilościowej i jakościowej moderatorów i mediatorów OCB i dzielenia się 
wiedzą w organizacji, co zapewne pozwoliłoby na określenie dynamiki procesów 
organizacyjnych i  interpersonalnych, odpowiedzialnych za tego typu zachowania 
w określonych warunkach kulturowych.

Śledząc trendy dla dalszych projektów empirycznych, warto przytoczyć za Wan-
giem i Noe’em [2010] możliwe kierunki dalszych badań. Do interesujących i nie-
zbadanych czynników środowiskowych ważnych dla występowania OCB i  efektu 
dzielenia się wiedzą zaliczają oni np. funkcje wielokulturowości organizacyjnej, in-
dywidualny sposób percepcji poziomu klarowności zasad funkcjonowania kultury or-
ganizacyjnej, moderowanie na rzecz OCB i dzielenia się wiedzą i percepcja klimatu 
organizacyjnego, modele przywództwa praktykowane w organizacji, a także wpływ 
sposób budowania pracowniczych relacji, np. drogą online, w porównaniu z bezpo-
średnim kontaktem, poziom stosowania nowych technologii informatycznych.

Interesującą grupą wciąż mało zbadanych czynników są tzw. motywatory, które 
mogą stać się blokerami pożądanych zachowań pracowniczych, np. poziom zaufania 
jednostki do środowiska pracowniczego i sposobu zarządzania organizacją, percep-
cja indywidualnych postaw wobec pracy i obowiązków, indywidualnie oceniany po-
ziom społecznych zysków i kosztów dzielenia się wiedzą. Szereg innych psycholo-
gicznych czynników charakteryzujących pracownika może wpływać moderująco na 
jego zachowania, np. poczucie sensownej pracy, poczucie skuteczności, samooce-
na, obawa przed oceną społeczną, mechanizmy autoprezentacji, poziom społecznej 
tożsamości w porównaniu z poziomem poczucia indywidualnej tożsamości, balans 
między pracą i rodziną oraz rodziną a pracą.
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Organ ze współpracownikami  [2006, s.  78] jako jeden z  pierwszych zwracał 
uwagę na problematykę OCB w  kontekście moralności i  etyki. Prezentował mo-
del opisujący powiązania między czterema aspektami postaw, takich jak: satysfak-
cja, uczciwość, emocjonalne zaangażowanie i nagradzające działania lidera z dwo-
ma wymiarami OCB: pomaganie, podporządkowanie się. Warto jest kontynuować 
ten kierunek badań w warunkach polskich, gdzie zdiagnozowano występowanie tzw. 
pesymizmu etycznego [Kowal, Roztocki 2013; Keplinger i in. 2014b]. Pojęcie pe-
symizmu etycznego oznacza, że badani pracownicy – przełożeni i podwładni – wza-
jemnie negatywnie się oceniają, nie ufają swoim intencjom działania i kompeten-
cjom. W  efekcie może to działać hamująco na przejawianie OCB i  dzielenie się 
wiedzą w środowisku pracy. Valentine i in. [2006] prowadzili badania poświęcone 
postrzeganiu etycznych wartości w środowisku tzw. małego biznesu w Polsce i w re-
zultacie twierdzą, że przestrzeganie etycznych wartości może być ważnym predyk-
torem sukcesu biznesowego w Polsce. Pewne warunki zarządzania zasobami ludzki-
mi (np. zaufanie, brak doświadczenia liderów w zarządzaniu finansami, zapewnienie 
pozyskania konsultacji prawnych albo pomoc lokalnego środowiska akademickie-
go w budowaniu kadry) oraz dwa czynniki wynikające z finansowej kondycji fir-
my: wielkość kapitału przeznaczonego na rozwój i poziom absorbcji strat wiążą się 
z  poziomem przestrzegania etycznych zasad funkcjonowania na co dzień, mogąc 
je wspierać lub obniżać. Badanie to pokazuje potrzebę budowania modelu psycho
ekonomicznego, opisującego i wyjaśniającego istotę i funkcje OCB i dzielenia się 
wiedzą, co ma służyć dbałości o coraz wyższy poziom jakości pracy i wynik ekono-
miczny organizacji.

6.	Zakończenie

Prezentowane analizy integrują aktualny stan badań, co pozwala na lepsze zrozu-
mienie fenomenu OCB i dzielenia się wiedzą. Tego typu analiza literatury przed-
miotu ujawnia przestrzeń do realizacji projektów badawczych poświęconych OCB 
i efektowi dzielenia się wiedzą w środowisku polskiej gospodarki. Polskie środowi-
sko prężnie rozwijającej się gospodarki powinno korzystać z tego typu analiz i ba-
dań empirycznych poświęconych problematyce OCB i dzielenia się wiedzą, ponie-
waż te dwa czynniki sprawiają, że poprawiają się relacje międzypracownicze, rośnie 
poziom zrozumienia w organizacji między poszczególnymi grupami pracowniczymi 
i poprawiają się wskaźniki efektywności pracy.

Można wskazać na kilka ograniczeń prezentowanego opracowania. Po pierwsze, 
można by poszerzyć przegląd światowej literatury przedmiotu i sporządzić jego ana-
lizę ilościową, np. w postaci tabelarycznych wykazów. Po drugie, trzeba na bieżąco 
monitorować polskie badania. Barabasz [2012] i Chmielecki [2013] należą w pol-
skim piśmiennictwie raczej do wyjątków niż do reguły, jeżeli chodzi o podejmo-
wanie problematyki OCB i dzielenia się wiedzą. Organizowanie tego typu badań 
w polskich firmach można by aranżować w kilku perspektywach, np. podwładnego, 
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przełożonego, klienta czy kontrahenta – na wzór oceny typu 360 stopni. Po trzecie, 
potencjałem dla dalszych badań jest wieloaspektowe opisanie 1) środowiskowych 
(np. ekonomicznych czy demograficznych), 2) indywidualnych (np. indywidualny 
poziom jakość życia czy poczucie sensu pracy), 3) interpersonalnych (np. w relacji 
podwładny i przełożony) i 4) kulturowych (np. z perspektywy wartości praktykowa-
nych w firmie i poczucia dopasowania indywidualnych wartości pracownika z po-
strzeganą przez niego hierarchią wartości reprezentowaną przez organizację) uwa-
runkowań OCB i efektu dzielenia się wiedzą.
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