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Od Redaktora Naczelnego

MACIEJ URBANIAK*

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Oddając kolejny w tym roku numer Naszego Czasopisma, mamy nadzieję, że 
artykuły w nim zawarte przyczynią się do ożywionej dyskusji naukowej.

Dowodem tego są cenne i interesujące rozważania Autorów publikowanych tek-
stów w tym numerze Kwartalnika, które oparte są na wynikach przeprowadzonych 
badań zarówno literaturowych, jak i empirycznych.

Pierwsze z zamieszczonych w tym numerze opracowań, przygotowane przez 
Marię Aluchnę i Izabelę Koładkiewicz, zostało poświęcone dobrym praktykom ładu 
korporacyjnego, które stanowią istotny element w procesie tworzenia i kształtowania 
zasad współpracy między poszczególnymi akcjonariuszami i interesariuszami w spółce 
giełdowej. Świadczą o tym interesujące wyniki badań empirycznych przeprowadzonych 
przez Autorki, w których respondentami byli członkowie rad nadzorczych polskich 
spółek notowanych na GPW w Warszawie.

Z tekstem tym dobrze koresponduje artykuł Tomasza J. Dąbrowskiego, który 
poświęcił swoją uwagę identyfikacji i porównaniu systemów wartości korporacyj-
nych występujących w spółkach notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych 
w Warszawie. Za wartościowe należy uznać zamieszczone w nim wyniki badań 
empirycznych, które wskazują, że w procesach komunikacji z interesariuszami ważną 
rolę odgrywają zasady i kodeksy postępowania etycznego.

Joanna Haffer i Rafał Haffer w swoim opracowaniu poświęcili uwagę problemowi 
związanemu z osobistym i zespołowym zaangażowaniem w pracę. Zaprezentowane 
przez Autorów interesujące rozważania wskazują, iż osobiste zaangażowanie w pracę 
jest zasadniczo zależne od zasobów i wymagań pracy. Z kolei zespołowe zaangażo-
wanie w pracę jest konstruktem zdecydowanie bardziej złożonym, kolektywnym, 
zależnym od indywidualnych działań i cykli interakcji między członkami zespołu, 
odpowiedzialnymi za tworzenie podzielanego schematu zachowań.1

*	 Prof. dr hab. Maciej Urbaniak – Redaktor Naczelny kwartalnika „Organizacja i Kierowanie”.
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Maciej Urbaniak﻿﻿﻿

Andrzej Lis przeprowadził analizę bibliometryczną liczby publikacji z zakresu 
zdolności absorpcyjnej organizacji. Analiza ta umożliwiła zidentyfikowanie kluczo-
wych obszarów oraz określenie kierunków dalszych badań nad tą problematyką.

Tekst Grzegorza Leszczyńskiego i Marka Zielińskiego koncentruje się na zagad-
nieniach dotyczących kształtowania zaufania sprzedawcy do klienta na rynku insty-
tucjonalnym. Interesujące wyniki badań własnych przeprowadzonych przez Autorów 
wykazały, iż na chęć podjęcia współpracy z nowym partnerem nie ma wpływu poziom 
kształtowanego wobec niego zaufania.

Dorota Roszkowska przeprowadziła krytyczną analizę sposobów oceny poziomu 
otwartości innowacyjnej przedsiębiorstw. Jej wyniki pozwoliły na zidentyfikowanie 
kluczowych czynników, które należy uznać za elementy otwartości innowacyjnej 
podmiotu.

Dawid Szostek w swoim artykule próbuje odpowiedzieć na pytanie, jakiego rodzaju 
zachowania kontrproduktywne pracowników mogą być wywołane brakiem poczucia 
sprawiedliwości organizacyjnej? Przedstawione przez Autora analizy wyników badań 
literaturowych i empirycznych wskazują, iż poczucie sprawiedliwości organizacyjnej 
ma przełożenie na konkretne zachowania pracowników.

Mateusz Minda oraz Elżbieta Kasprzak w swoim opracowaniu starali się ustalić, 
czy indywidualne czynniki kontekstu pracy (takie jak: wiek, staż pracy) oraz cechy 
zakładu pracy (podmiot publiczny vs. prywatny) kształtują przywiązanie do orga-
nizacji. Interesujące wyniki badań empirycznych przeprowadzonych przez Autorów 
wskazują, że kształtowanie pracy (przejawiające się aktywnością pracownika nasta-
wioną na usprawnianie pracy własnej służącej odnajdywaniu sensu w pracy), wiek 
oraz typ zakładu pracy są istotne dla przywiązania osoby zatrudnionej do organizacji.

Z kolei Marcin Kardas zaprezentował różne formy współpracy uczelni z otoczeniem 
społeczno-gospodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Przedstawione przy-
kłady różnych form współpracy w ramach modelu otwartej innowacji wskazują, iż kon-
centrują się one na wspólnych przedsięwzięciach badawczych lub infrastrukturalnych.

Pragniemy Państwu przypomnieć (o czym informowaliśmy w pierwszym nume-
rze wydanym w tym roku), iż chcąc umiędzynarodowić zasięg naszego czasopisma, 
od 2019 roku na łamach Naszego Kwartalnika będą publikowane wyłącznie teksty 
w języku angielskim. Redakcja będzie przyjmować od Państwa artykuły wyłącznie 
w języku angielskim. Dlatego też prosimy, by teksty Państwa rozważań były osadzone 
w kontekście międzynarodowym najnowszych aktualnych nurtów naukowych, a cyto-
wana literatura obejmowała opracowania w języku angielskim (także opracowania 
wydawane w naszym kraju). Prosimy również potencjalnych Autorów o profesjona-
lizm w zakresie dostarczanych nam opracowań, które powinny być poddane przed 
przekazaniem do Naszej Redakcji wcześniejszej gruntownej korekcie językowej. Brak 
należytej staranności Autorów w tym zakresie będzie skutkował odmową przyjęcia 
tekstu i przekazania go do oceny przez zagranicznych recenzentów.
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Od Redaktora Naczelnego

Chcemy, by zgodnie z aktualnymi tendencjami w czasopismach międzynaro-
dowych, poszczególne numery cechowały się spójnością tematyczną oraz wysokim 
profesjonalizmem naukowym.

Dlatego też redaktorzy tematyczni będą zobligowani do wystosowania do kręgu 
wybitnych specjalistów zarówno z kraju, jak i zagranicy stosownych zaproszeń (call 
for papers) do umieszczenia w Naszym Kwartalniku opracowań, które wpisywałyby 
się w zakres oczekiwanych przez nas zagadnień w ramach poszczególnych wydzie-
lonych zagadnień naukowych.

Mamy nadzieję, iż każdy Państwa artykuł charakteryzujący się wysoką jakością 
merytoryczną, należycie skorygowany w wersji angielskojęzycznej (z uwzględnie-
niem native copyreader), będzie stanowić przyczynek do wzrostu indeksu cytowań 
w międzynarodowych bazach czasopism.

Nowe szczegółowe wymagania redakcyjne dla tekstów w języku angielskim opu-
blikujemy w naszej stronie internetowej.

Życzę ciekawej lektury!
Maciej Urbaniak





11ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Dobre praktyki ładu korporacyjnego. Perspektywa rady nadzorczej

MARIA ALUCHNA*, IZABELA KOŁADKIEWICZ**

DOBRE PRAKTYKI ŁADU 
KORPORACYJNEGO. PERSPEKTYWA 

RADY NADZORCZEJ

Wprowadzenie

Dobre praktyki ładu korporacyjnego1 stanowią istotny element w procesie two­
rzenia i kształtowania zasad współpracy między poszczególnymi akcjonariuszami 
i interesariuszami w spółce giełdowej [27, 28]. Będąc przykładem procesu samore­
gulacji spółek, dostarczają one reguł działania dla zarządów, rad nadzorczych i akcjo­
nariuszy w odniesieniu do komunikacji i polityki informacyjnej, realizacji funkcji 
nadzorczych oraz budowania systemów wewnętrznych mechanizmów kontrolnych 
i motywacyjnych najwyższej kadry menedżerskiej [2]. Po publikacji w Wielkiej Bry­
tanii w 1992 r. pierwszego europejskiego zbioru zasad pt. Cadbury Code do 2014 r. 
pojawiło się na świecie 345 tego typu dokumentów, w tym liczba pierwszych wer­
sji zbiorów dobrych zasad wynosiła 91, a pozostałe 254 stanowiły ich kolejne wer­
sje [14, s. 225].

W Polsce pierwszy dokument dobrych praktyk ładu korporacyjnego opraco­
wano w 2002 r. i od tego czasu przeszedł on szereg większych i mniejszych zmian. 
W sumie przygotowano już 6 jego wersji. Funkcjonowanie tego typu samoregulacji 
jest przedmiotem wielu opracowań, które dotyczą zagadnień, takich jak: podejście 

*	 Dr hab. Maria Aluchna, prof. SGH – Szkoła Główna Handlowa w Warszawie.
**	 Dr hab. Izabela Koładkiewicz, prof. ALK – Akademia Leona Koźmińskiego.

1	 W literaturze przedmiotu można zaobserwować pewną różnorodność w określaniu dobrych praktyk 
ładu korporacyjnego. W polskiej literaturze przedmiotu obok terminu dobre praktyki ładu korporacyjnego 
można również znaleźć określenia, takie jak zasady dobrych praktyk lub kodeksy dobrych praktyk. W anglo­
języcznej literaturze przedmiotu można z kolei spotkać się z takimi pojęciami jak: corporate governance codes, 
best practices of corporate governance oraz Corporate Governance Principles. Celem ujednolicenia rozważań, 
na potrzeby artykułu, zostały przyjęte takie terminy jak: zasady dobrych praktyk ładu korporacyjnego oraz 
dobre praktyki ładu korporacyjnego; będą one stosowane zamiennie.
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spółek do ich stosowania [9, 10], ocena aktywności spółek w tym zakresie przez 
innych uczestników rynku kapitałowego [23] czy porównywanie zawartości różnych 
zbiorów zasad dotyczących nowych rozwiązań (niezależny członek rady nadzorczej, 
komitety w radzie nadzorczej).

Niniejszy artykuł wpisuje się w ten nurt badawczy. Jego celem jest poszerzenie 
dotychczasowej wiedzy dotyczącej funkcjonowania dobrych praktyk ładu korpora­
cyjnego, w szczególności w zakresie roli rady nadzorczej, która angażuje się w szeroko 
rozumiany nadzór nad spółką, jest współodpowiedzialna za prowadzoną przez nią 
politykę informacyjną, w tym ze stosowania dobrych praktyk. Zagadnienie to jest tym 
ważniejsze, iż zapisy wprowadzone Zaleceniem Komisji Europejskiej oraz noweliza­
cja ustawy o rachunkowości zwiększają odpowiedzialność rady nadzorczej. Niniej­
szy artykuł przedstawia wyniki badań jakościowych – wywiadów z 21 rozmówcami, 
którzy posiadają doświadczenia z wielu rad nadzorczych polskich spółek notowa­
nych na GPW w Warszawie. Przeprowadzone badania miały na celu poznanie, jak 
badani członkowie rad oceniają przydatność dobrych praktyk ładu korporacyjnego 
oraz jaką rolę pełni rada w procesie określania polityki ich stosowania.

Artykuł ma następującą strukturę. W pierwszym punkcie przybliżono koncep­
cję dobrych praktyk ładu korporacyjnego, wskazując na zalety i wady samoregulacji 
środowiskowej. W drugim punkcie omówiono dobre praktyki ładu korporacyjnego 
obowiązujące na GPW w Warszawie z uwzględnieniem ich historycznego rozwoju. 
Punkt trzeci wskazuje potencjalne sfery zaangażowania rady nadzorczej w odniesie­
niu do tych zasad. Założenia przeprowadzonych badań zastały zawarte w punkcie 
czwartym, a ich wyniki zostały zaprezentowane w punkcie piątym. Dyskusja wyni­
ków wraz z wnioskami kończy artykuł.

1. Dobre praktyki ładu korporacyjnego

1.1. Zakres i cele dobrych praktyk

Ład korporacyjny (corporate governance) jest nie tylko jednym z dynamicznie 
rozwijających się zagadnień w literaturze z zakresu zarządzania, finansów i ekono­
mii, lecz także stanowi bardzo ważny element funkcjonowania każdej gospodarki 
[27]. Zgodnie z definicją przyjętą przez OECD ład korporacyjny dąży do zapew­
nienia realizacji celów i oczekiwań grup interesariuszy, takich jak: akcjonariusze, 
pracownicy, klienci, dostawcy, społeczności lokalne [30]. Oznacza to, że ład kor­
poracyjny koncentruje się na określeniu struktury obejmującej zestawy mechani­
zmów kontrolnych i motywacyjnych, które mają na celu zwiększanie efektywności 
spółki przy zapewnianiu ochrony interesów akcjonariuszy i ograniczeniu ryzyka 
jej funkcjonowania [5].
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Prowadzone badania empiryczne z zakresu corporate governance pozwoliły, 
z jednej strony, na określenie charakterystyki przedsiębiorstwa i struktury nadzor­
czej, które mają szanse na zwiększenie wartości lub zyskowności spółki, a z drugiej 
strony, umożliwiły identyfikację głównych słabości przyczyniających się do kryzy­
sów i skandali korporacyjnych. Konfrontacja wyników badań z praktyką spółek oraz 
działaniem regulatorów i różnych instytucji sprzyja rozwojowi dobrych praktyk ładu 
korporacyjnego. Oznacza to, że realizacja celów akcjonariuszy, ale także i oczeki­
wań interesariuszy jest wspierana przez wdrażanie regulacji i dobrych praktyk, które 
określają prawa i obowiązki stron, jak również formułują standardy i rekomendacje 
dotyczące poszczególnych obszarów relacji między akcjonariuszami, zarządem a radą 
nadzorczą oraz uczestnikami rynku kapitałowego [5]. Dobre praktyki nadzoru korpo­
racyjnego oferujące zestaw pożądanych działań realizowanych przez spółki w odnie­
sieniu do aktywności akcjonariuszy, funkcjonowania rady, polityki informacyjnej czy 
strukturyzowania płacy zarządzających stają się oczywistym standardem, bez którego 
trudno jest uzyskać zainteresowanie ze strony inwestorów. Zestawy rekomendacji 
operacjonalizują funkcjonowanie spółki, stanowią czytelny kierunek rozwoju struk­
tur nadzorczych i ułatwiają ocenę spółki przez inwestorów i interesariuszy. W prak­
tyce rekomendacje ładu korporacyjnego dotyczą następujących obszarów [15, 20]:

�� funkcjonowania walnego zgromadzenia, ochrony i wykonywania praw akcjona­
riuszy,

�� funkcjonowania, składu i struktury rady nadzorczej (rady dyrektorów),
�� strukturyzowania płacy kadry zarządzającej,
�� przejrzystości i relacji inwestorskich,
�� stosowanych standardów rachunkowości oraz roli audytora,
�� systemów wewnętrznych mechanizmów kontrolnych,
�� regulacji i praktyki fuzji oraz przejęć,
�� monitoringu ze strony pracowników (whistle blowing).

Dobre praktyki są formułowane jako rekomendacje lub zalecenia, a ich stoso­
wanie opiera się na zasadzie comply or explain [15]. Zgodnie z tą zasadą, jeśli spółki 
nie stosują danej zasady, to muszą o tym poinformować uczestników rynku i podać 
powód takiego stanu rzeczy. Stosowanie dobrych praktyk odbywa się na zasadzie 
dobrowolności, co oznacza, że w przypadku ich niestosowania spółki nie ponoszą 
żadnych sankcji ani nie są ścigane z urzędu. Konsekwencje są natomiast wyciągane 
w przypadku, gdy spółki nie przestrzegają wymogów dotyczących polityki informa­
cyjnej i nie raportują o stosowaniu bądź niestosowaniu określonych zasad.

1.2. Zalety i słabości dobrych praktyk ładu korporacyjnego

Problematyka dobrych praktyk stanowi istotny nurt w badaniach nad funkcjono­
waniem ładu korporacyjnego. Analizy dotyczą dynamiki, motywacji i skuteczności 
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rekomendacji [4], stosowania lub braku stosowania zasad [23] oraz jakości wyja­
śnienia odstępstw [34, 35], znaczenia w kontekście wartości spółek [33], a także 
roli narodowego porządku instytucjonalnego [43]. Prowadzone badania wskazują 
na pozytywną rolę dobrych praktyk w procesie kształtowania postępowania spółek, 
w tym podnoszenia standardów ich przejrzystości, funkcjonowania rady nadzorczej 
czy budowania relacji z akcjonariuszami. Pozytywny efekt jest szczególnie podkre­
ślany w przypadku krajów o słabszym porządku instytucjonalnym i mniej skutecznym 
systemie prawnym [2, 8, 20]. Idea dobrych praktyk jest doceniana za dużą elastycz­
ność i dobrowolne podejście spółek do ich stosowania [33], co pozytywnie oddzia­
łuje na stopniowe wdrażanie kolejnych zaleceń.

Jednocześnie jednak dobre praktyki wykazują pewne słabości. Przede wszyst­
kim wątpliwości budzi dość jednolity charakter rekomendacji, które niekoniecznie 
odpowiadają potrzebom poszczególnych rynków. Specyfiki narodowe ograniczają 
także interpretację zapisów i oświadczeń spółek, gdyż np. niezależność członków 
rady może być różnie definiowana i rozumiana. Ponadto wskazuje się na brak audytu 
raportów o ich stosowaniu, elastyczność interpretacji [26, 28], dużą swobodę spółek 
i niską formalizację zapisów [33]. Proces instytucjonalizacji dobrych praktyk jest 
złożony i bardzo uzależniony od warunków konkretnego przypadku krajowego. 
W obliczu braku audytu panuje przekonanie, iż trudności w weryfikacji zapisów 
oświadczeń o stosowaniu dobrych praktyk powinny być uzupełnione reakcją inwe­
storów, którzy wykażą dezaprobatę dla niestosowania zasad. Skuteczność dobrych 
praktyk bazuje więc na założeniu, iż w długim okresie spółki stosujące się do przy­
gotowanych zasad będą postrzegane przez rynek jako bezpieczniejsze i będą lepiej 
oceniane przez inwestorów jako te, które bardziej chronią ich interesy, notują niż­
sze ryzyko i mogą przynieść większą wartość dla akcjonariuszy [3]. Zgodnie z tymi 
założeniami wszyscy uczestnicy rynku korzystają na ustaleniu wyższych standar­
dów postępowania, które sprowadzają się do większej przejrzystości i formalizacji 
procesów decyzyjnych. Analizy i raporty branżowe wskazują, iż wyższe standardy 
ładu korporacyjnego sprzyjają lepszej ocenie przez inwestorów oraz osiąganiu lep­
szych wyników finansowych. Badania te potwierdzają pozytywne zależności zarówno 
dla spółek amerykańskich, azjatyckich, Europy Zachodniej [33], jak i Europy Środ­
kowej i Wschodniej [8]. Warto jednak zauważyć, iż założenie o efektywnej ocenie 
przez rynek kapitałowy wymaga, by był on płynny i faktycznie odgrywał znaczenie 
w gospodarce, co jest znacząco ograniczone w przypadku krajów i spółek cechują­
cych się silną koncentracją własności [33]. Ponadto wyniki badań wskazują na brak 
zależności między stosowaniem dobrych praktyk a wyceną spółki lub poddają pod 
wątpliwość kierunek tej zależności.
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1.3. Dobre praktyki ładu korporacyjnego na GPW w Warszawie

Rozwój polskiego systemu ładu korporacyjnego jest związany z procesem transfor­
macji, w tym przede wszystkim z działaniami na rzecz tworzenia instytucji, budowy 
rynku kapitałowego, prywatyzacji i tworzenia prawa, jak również z rozwojem gospo­
darki i ekspansją spółek założonych po 1990 roku [3]. Trzecim istotnym z punktu 
widzenia rozwoju systemu ładu korporacyjnego procesem jest integracja ze struk­
turami Unii Europejskiej i harmonizacja prawa. W efekcie polski system corporate 
governance cechuje się określoną specyfiką, która odpowiada klasycznej charaktery­
styce przedstawionej przez Berglöfa i Claessensa [7]. Do głównych cech zalicza się: 
słabość mechanizmów zewnętrznych i duże znaczenie mechanizmów wewnętrznych, 
niedostateczną ochronę inwestorów i niewystarczające standardy przejrzystości, jak 
również znaczną koncentrację własności i częste angażowanie się akcjonariuszy więk­
szościowych w zarządzanie [7].

Formułowanie dobrych praktyk ładu korporacyjnego stanowi integralną część 
wspomnianych trzech procesów [39]. Pierwszy dokument dobrych praktyk sformuło­
wany przez Forum Corporate Governance we współpracy z GPW w Warszawie powstał 
w 2002 r. i od tego czasu poddawany jest kolejnym rewizjom. Zmiany w dokumen­
tach dobrych praktyk dotyczą kluczowych obszarów polityki informacyjnej, wyko­
nywania praw akcjonariuszy oraz struktury i funkcjonowania rady nadzorczej [3]. 
Ich wprowadzenie było głównie wynikiem działań GPW w celu harmonizacji zapi­
sów dobrych praktyk z rekomendacjami Unii Europejskiej, porządkowaniem zapisów 
dokumentu oraz aktualizacją niektórych zasad. Ewolucja zapisów dobry praktyk, jak 
i zakres ich stosowania jest przedmiotem badań od wielu lat [3, 9, 10]. Historycznie 
i strukturalnie główne trudności w stosowaniu dobrych praktyk dotyczyły polityki 
informacyjnej i przejrzystości spółek oraz funkcjonowania i struktury rady nadzor­
czej, w tym głównie niechęci spółek do tworzenia komitetów, braku członków nie­
zależnych w radzie, braku sprawozdania z działalności rady [3, 9, 10].

Obowiązujący od 1 stycznia 2016 r. dokument „Dobre Praktyki Spółek Notowanych 
na GPW 2016” [15] składa się z sześciu zasadniczych części, które dotyczą obszarów, 
takich jak: polityka informacyjna i komunikacja z inwestorami, zarząd i rada nadzor­
cza, systemy i funkcje wewnętrzne, walne zgromadzenie i relacje z akcjonariuszami, 
konflikt interesów i transakcje z podmiotami powiązanymi oraz wynagrodzenia. Auto­
rzy „Dobrych Praktyk Spółek Notowanych na GPW 2016” dążyli do uwzględnienia 
rekomendacji unijnych i wprowadzenia zasad, które stanowią obecnie ważne obszary, 
w szczególności kwestie przejrzystości, transakcji z podmiotami powiązanymi oraz 
strategia kształtowania polityki wynagradzania kadry zarządzającej. W dokumencie 
wprowadzono także podział na rekomendacje i zasady szczegółowe. Najnowsze opra­
cowanie dotyczące stosowania dobrych praktyk wskazuje na utrzymanie się proble­
mów związanych z polityką informacyjną, zwłaszcza w zakresie zapisu i transmisji 
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WZA, systemów zarządzania ryzykiem, publikacji polityki wynagradzania zarzą­
dzających, opisu polityki różnorodności, określenia sytuacji konfliktu interesów, 
niezależności audytora, podziału zadań i odpowiedzialności członków zarządu oraz 
niezależności członków rady nadzorczej [31].

2. Rada nadzorcza a dobre praktyki ładu korporacyjnego

Zgodnie z zapisami Krajowego Standardu Rachunkowości nr 9: publikowanie 
w „Sprawozdaniu z Działalności informacji na temat przyjętych zasad ładu korpora­
cyjnego czyni spółkę bardziej przejrzystą” (pkt 6.40) [24]. Choć kluczowym aktorem 
w procesie realizacji polityki informacyjnej jest zarząd spółki, to ze względu na stra­
tegiczne znaczenie tej polityki dla spółki należy uznać, że rada nadzorcza powinna 
być zaangażowana w proces tworzenia jej założeń. Potrzebę tę wskazują m.in. zapisy 
ustawy o rachunkowości (art. 4a), według których „Kierownik jednostki oraz człon­
kowie rady nadzorczej lub innego organu nadzorującego jednostki są zobowiązani 
do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe, skonsolidowane sprawozdanie finan­
sowe, sprawozdanie z działalności oraz sprawozdanie z działalności grupy kapitało­
wej spełniały wymagania przewidziane w ustawie” [40]. Ponadto pkt 20 Zalecenia 
Komisji 2014/208/UE rekomenduje zaangażowanie rady w monitorowanie infor­
macji ujawnianych przez spółki. Od członków rady oczekuje się, że będą zachęcać 
zarząd do przedstawiania wyjaśnień wysokiej jakości w przypadku braku stosowania 
zasad ładu korporacyjnego. W ostatniej modyfikacji „Dobrych praktyk spółek noto­
wanych na GPW” (DPSN, 2016) wprowadzono z kolei zasadę II.Z.10., która stawia 
przed radą zadanie dokonania oceny sposobu wypełniania przez spółkę obowiązków 
informacyjnych dotyczących ich stosowania [15].

Powyższe regulacje, jak również prowadzone badania wskazują na znaczenie rady 
nadzorczej w procesie komunikacji spółki z rynkiem na temat stosowania dobrych 
praktyk ładu korporacyjnego. Odnotowują one również akceptację formułowanych 
rekomendacji przez spółki, która przejawia się w deklaracjach o ich stosowaniu (peł­
nym lub częściowym) [31]. Praktyka, niestety, wskazuje, że wysoki poziom deklaracji 
nie przekłada się na ich rzeczywiste stosowanie, a jest raczej przejawem chęci speł­
nienia przez spółki oczekiwań GPW. Wśród słabości dobrych praktyk ładu korpora­
cyjnego należy wskazać postrzeganie ich przez spółki jako formalność, którą należy 
wypełnić. Działania takie obniżają jakość polityki informacyjnej i podważają sens 
formułowania dobrych praktyk. Mogą one także wskazywać, że kadra zarządzająca 
próbuje wykorzystać przewagę w dostępie do informacji nad akcjonariuszami, celem 
zmniejszenia poziomu ich monitoringu [45]. W takiej sytuacji aktywna postawa rady 
nadzorczej może przyczynić się do poprawy jakości polityki informacyjnej. Poznanie 
więc, jak rady nadzorcze postrzegają dobre praktyki ładu korporacyjnego oraz jak 
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widzą swoją rolę w określaniu założeń polityki stosowania bądź nie tego typu zasad 
przez spółki, stanowi ważne zadanie badawcze.

3. Metodyka badań

Celem badania było poznanie perspektywy postrzegania przez członków rad nad­
zorczych dobrych praktyk ładu korporacyjnego, w tym określenie, jak oceniają ich 
użyteczność oraz jakie są możliwości działania rady w tym zakresie. O potrzebie pozna­
nia perspektywy członków rad decydował fakt, że eksploracja/zgłębianie fenomenu 
funkcjonowania dobrych praktyk ładu korporacyjnego na danym rynku kapitałowym 
w dużej mierze koncentruje się na badaniu źródeł wtórnych. Przyjmują one najczę­
ściej postać analiz oświadczeń spółek [np. 4, 9], porównywaniu kolejnych wersji doku­
mentów dobrych praktyk ładu korporacyjnego [np. 41] lub wykorzystywaniu metod 
ilościowych poszukujących zależności między stosowaniem zasad dobrych praktyk 
ładu korporacyjnego a wynikami spółek [np. 1, 26]. Wyniki tych badań pozwalają 
poznać podejście spółek do nich, jak również zidentyfikować pojawiające się trendy 
zmian w tej sferze. Nie zapełniają jednak luki wiedzy na temat zachowań innych, 
oprócz zarządów spółek, interesariuszy, którzy powinni być zaangażowani w określe­
nie założeń polityki comply or explain realizowanej przez spółkę. Objęcie badaniami 
członków rad nadzorczych jest więc istotnym krokiem w kierunku jej uzupełnienia.

Cel badań, ukierunkowany na rozwój teorii, warunkował jakościowy i indukcyjny 
charakter badań [12, 17]. Jakościowe dane umożliwiają wgląd w badane zjawisko [16]. 
Pozwalają też na jego zrozumienie z perspektywy zaangażowanych w niego aktorów 
[18]. Takich możliwości nie tworzą metody ilościowe i pozyskane za ich pomocą 
dane [19]. Wykorzystanie metod jakościowych umożliwiło zatem głębsze wejście 
w badane zagadnienie [13], jakim było poznanie perspektywy postrzegania przez 
badanych członków rad nadzorczych dobrych praktyk ładu korporacyjnego. Istnie­
jąca luka badawcza, jak również jakościowy charakter badań, pozwala na postawie­
nie następujących pytań badawczych:
1.	 Jak badani członkowie rad oceniają przydatność zasad dobrych praktyk ładu kor­

poracyjnego dla spółki?
2.	 Jaką rolę odgrywa rada nadzorcza w procesie stosowania przez spółkę zasady 

„zastosuj lub wyjaśnij, dlaczego nie stosujesz”?
Sposób sformułowania pytań badawczych wskazuje na eksploracyjny charak­

ter badań, których celem jest opis zachodzących zjawisk lub zachowań [43]. Odpo­
wiedzi na nie zostaną sformułowane na podstawie interpretacji rozumienia przez 
badanych członków rad zagadnień związanych z funkcjonowaniem zasad dobrych 
praktyk. Takie podejście pozwala na zrozumienie badanych zjawisk z perspektywy 
doświadczeń ich uczestników [42].
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Przyjęty cel badań, jakim była eksploracja fenomenu funkcjonowania dobrych 
praktyk ładu korporacyjnego z perspektywy doświadczeń członków rad nadzor­
czych, warunkował celowy dobór rozmówców do badań. Podstawowym kryterium 
doboru było posiadanie przez rozmówców doświadczeń w zasiadaniu w różnych 
radach nadzorczych. Członkostwo w wielu radach tworzy możliwość gromadzenia 
różnorodnej wiedzy i doświadczeń, dotyczących funkcjonowania rady, jak i samej 
spółki [31]. Pozwala również na poznanie różnych praktyk stosowania zasad ładu 
korporacyjnego przez spółki oraz różnych scenariuszy działań, jakie są udziałem 
rady nadzorczej w tym obszarze.

Punktem wyjścia do skonstruowania próby badawczej było przeprowadzenie 
w grudniu 2015 r. analizy sieci społecznych, która objęła 3138 członów rad spółek 
notowanych na GPW. W jej wyniku zostało zidentyfikowanych 134 członków, którzy 
zasiadali w więcej niż 3 radach (najwyższa centralność w analizowanej sieci). Chęć 
uczestnictwa w badaniu wyraziło 16 osób z tej grupy. Kolejnych 5 rozmówców zostało 
zaproszonych do badań w wyniku zastosowania metody kuli śniegowej. Podstawą ich 
zaproszenia były rekomendacje wcześniejszych rozmówców. Osoby te również dys­
ponowały doświadczeniem w pełnieniu funkcji członka rady nadzorczej, aczkolwiek 
z mniejszą ekspozycją na spółki notowane na GPW (koniec 2015 r.)2.

W sumie w badaniu udział wzięło 21 rozmówców – członków rad nadzorczych 
spółek notowanych na GPW w Warszawie, posiadających zróżnicowaną praktykę 
zawodową i reprezentujących różne środowiska i branże. W badanej grupie znaleźli 
się m.in. byli lub obecni prezesi największych spółek działających w Polsce, ministro­
wie, rektorzy, udziałowcy firm i osoby uznawane za wybitne osobistości polskiego 
życia gospodarczego. Łącznie dysponowali oni doświadczeniem z blisko 150 rad nad­
zorczych. Posiadali też doświadczenie w pracy komitetów rady; 20 z 21 badanych 
uczestniczyło w pracy komitetu audytu, 10 było członkami komitetu strategii, wielu 
uczestniczyło w pracach komitetów wynagrodzeń, nominacji oraz ryzyka. Wszyscy 
rozmówcy mieli doświadczenie w pełnieniu funkcji niezależnego członka rady, a 15 
z nich przynajmniej raz sprawowało funkcję przewodniczącego rady nadzorczej. 
Uczestników badania można zatem zaliczyć do grupy doświadczonych członków rad 
nadzorczych, posiadających szerokie i zróżnicowane spektrum doświadczeń doty­
czących praktyki działania rad. Można więc przyjąć, że zgromadzone w czasie badań 
opinie i poglądy badanych członków rad tworzą wystarczającą podstawę umożliwia­
jącą wgląd w badane zjawisko [17], jak również jego zrozumienie.

2	 Badania stanowiły część większego projektu badawczego pt. „Wartość Dodana Rad Nadzorczych”, 
którego celem było poznanie dobrych praktyk działania rad nadzorczych. Projekt był realizowany we współ­
pracy z firmą doradczą Spencer Stuart. W skład zespołu prowadzącego wywiady, oprócz Autorek artykułu, 
wchodzili: dr Michał Zdziarski, WZ UW, Małgorzata Kuczara, doktorantka WZ UW, oraz Michał Rogatko, 
doktorant SGH.
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Empiryczny materiał do analizy otrzymano w ramach przeprowadzonych wywia­
dów. Zdaniem S. Kvalego „wywiad jest przestrzenią konstrukcji wiedzy” [25, s. 37]. 
Jego zastosowanie umożliwia zajrzenie „do świata życia badanych, którzy własnymi 
słowami opisują swoje działania, doświadczenia i poglądy” [25, s. 39]. Technika 
wywiadu pozwala też na tworzenie nowej wiedzy, a także daje możliwość wglądu 
w praktyki, doświadczenia oraz opinie rozmówców [25] W przypadku rad nadzor­
czych potrzebę konstruowania wiedzy o niej tym sposobem postulują m.in. tacy 
znawcy problematyki rad jak: J. Bédard i Y. Gendron [6], A. Kakabadse i N. Kaka­
badse [22], J. W. Lorsch [11] czy L. Spira [38].

Analiza literatury przedmiotu pozwoliła na stworzenie narzędzia badawczego 
w postaci częściowo ustrukturyzowanego kwestionariusza wywiadu. Do głównych 
zagadnień, z punktu widzenia celu artykułu, należały takie kwestie jak: ocena przy­
datności dobrych praktyk ładu korporacyjnego; czynniki warunkujące ich stosowa­
nie oraz postawy/praktyki/podejście rady nadzorczej w procesie określania założeń 
polityki comply or explain w odniesieniu do tych zasad.

Konstrukcja pytań pozwalała rozmówcom podzielić się swoimi doświadczeniami 
oraz poglądami na temat dobrych praktyk ładu korporacyjnego. Dokonany przez 
nich opis rozmaitych aspektów i wymiarów badanego zjawiska pozwolił na inter­
pretację znaczenia opisywanych zjawisk [25, s. 37; 43]. Należy jednak podkreślić, że 
odpowiedzi pozyskanych w wywiadzie nie powinno się traktować jako „prawdziwego 
lub fałszywego sprawozdania z rzeczywistości”; można je natomiast traktować jako 
„odzwierciedlenie perspektyw i form moralnych” [36, s. 139].

Wywiady zostały przeprowadzone w okresie marzec – czerwiec 2016 r. Za zgodą 
rozmówców wywiady były nagrywane, a następnie poddane transkrypcji przez 
zewnętrzną firmę, przy zapewnieniu pełnej anonimowości badanych. Z tego też 
względu w artykule ich imiona i nazwiska zostały zakodowane w następującej for­
mule [Rx], gdzie „x” jest liczbą. Przyjęty symbol kodu pojawia się przy każdej przy­
woływanej w pracy wypowiedzi danego rozmówcy.

Jakościowy charakter badań, a przede wszystkim wielkość badanej próby 21 roz­
mówców powoduje, że dokonywane na potrzeby artykułu uogólnienia odnoszą się 
tylko do doświadczeń i opinii badanych członków rad nadzorczych. Otrzymane 
wyniki mogą natomiast stanowić podstawę do wskazania dalszych kierunków badań, 
mających na celu poznanie możliwości zaangażowania się rad w implementację zasad 
dobrych praktyk oraz czynników to warunkujących.
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4. �Dobre praktyki ładu korporacyjnego – perspektywa 
badanych członków rad nadzorczych

4.1. �Dobre praktyki ładu korporacyjnego i ich przydatność 
– ocena członków rad nadzorczych

Przez ostatnie 15 lat polskie rady nadzorcze zdążyły zbudować zbiór doświad­
czeń dotyczący funkcjonowania dobrych praktyk ładu korporacyjnego w spółkach 
giełdowych. Można więc przyjąć, że członkowie rad mają swoje zdanie na temat tego 
typu regulacji, jak również potrafią ocenić ich przydatność, w tym wskazać korzyści 
z nich wynikające oraz słabości z nimi związane. Zdaniem większości 21 członków 
rad, uczestniczących w badaniu, wprowadzenie do polskich uwarunkowań dobrych 
praktyk było dobrym pomysłem. Jedynie 4 rozmówców wyraziło się na ich temat 
sceptycznie i oceniło je jako fasadowe, a ich stosowanie jako pozorne. Rozmówca 
R13 stwierdził m.in.: „(…) tak całkowicie szczerze, to w dużych spółkach, jak w każ­
dej spółce nie jest to sprawa priorytetowa”.

Do podstawowych słabości dobrych praktyk ładu korporacyjnego krytycznie 
nastawieni rozmówcy zaliczyli m.in. dużą ich liczbę, co przekłada się na zbytnie prze­
regulowanie sfer, jakich dotyczą. Wskazywał na to rozmówca R17, stwierdzając, że 
„(…) za dużo tych zasad, za mdłe, lepiej mieć 5 konkretnych. Bo wtedy skuteczność 
tego jest dużo większa”. Problem skuteczności stosowania zauważyli także rozmówcy 
R1 oraz R10. Z doświadczeń rozmówcy R1 wynika, że zasady ładu korporacyjnego 
są „traktowane jako zło konieczne”, a „(…) w praktyce będą o tyle stosowane, o ile 
będą musiały być stosowane, tak, żeby powiedzieć: tak, ja stosuję, nie muszę explain, 
tak, complain”. Rozmówca R10 podniósł natomiast problem dotyczący sposobu two­
rzenia dobrych praktyk, a aktywność GPW w tym obszarze postrzegał m.in. jako siłę 
administrującą nimi, która tworzy „cały instrument administracyjny do [ich] egze­
kwowania”. W efekcie działania te uniemożliwiają stworzenie odpowiedniego kli­
matu dla naturalnego rozwoju dobrych praktyk wśród spółek. Jego zdaniem obecne 
uwarunkowania powodują, że jak spółka „(…) ma kłopot z tym, to najmuje kance­
larię, która to obsługuje, a członkowie rady w ogóle nawet się nie spotykają z tym 
tematem na co dzień”.

Z kolei słabą użyteczność zasad ładu korporacyjnego w warunkach polskich, roz­
mówca R3 tłumaczył poziomem rozwoju rodzimego rynku kapitałowego, twierdząc, 
że tego typu regulacje „(…) są skrojone przede wszystkim na rynki tam, gdzie są par 
excellence publiczne spółki, i tam, gdzie fundusze mają mocne przełożenie na tych 
właścicieli strategicznych”.

W badanej grupie członków rad przeważały jednak osoby, które przypisywały 
dobrym praktykom ładu korporacyjnego istotne znaczenie, jak również dostrzegały 
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liczne korzyści wynikające z ich obecności. Na przykład rozmówca R2 porównał je 
do 10 przykazań, które porządkują świat spółek [R12], w tym sfery funkcjonowania 
rady i zarządu [R7]. Ważnym wymiarem ich obecności jest zapewnienie transpa­
rentności i  jawności decyzji czy ucywilizowanie przebiegu walnych zgromadzeń 
[R15], jak również budowa „przejrzystości działania spółki i relacji między spółką 
i akcjonariuszami” [R4]. R9 dostrzegł edukacyjną rolę dobrych praktyk, wskazując 
ich szczególną przydatność dla spółek planujących wejście na giełdę. Podstawową 
korzyścią z ich wdrożenia, zdaniem R14, jest to, że „(…) dzisiaj właściwie dla wszyst­
kich pewne rzeczy są oczywiste. Bo one wynikają z tych dokumentów, które mają 
już ugruntowaną pozycję”.

Jako ważny wymiar ich obecności badani członkowie rad wskazywali też podej­
mowanie dyskusji, w przypadku braku możliwości stosowania zasady czy zasad, 
z czym wiąże się konieczność opracowania przez spółkę wyjaśnienia, dlaczego ich 
ona nie stosuje (tj. explain) (np. R20). Brak stosowania danej zasady spółka nie tylko 
musi uzasadnić, lecz także zaproponować inne rozwiązanie w zamian. To może być 
punktem wyjścia do stworzenia rozwiązania, które może stać się nową lepszą, dobrą 
praktyką. Tego typu działania sprzyjają rozwojowi rozwiązań usprawniających pracę 
organów władzy w spółce oraz mechanizmów w obszarze nadzoru korporacyjnego.

W tym kontekście niepożądanym trendem jest, zaobserwowana przez jednego 
z badanych członków rad praktyka, aby niezależnie od istniejących w spółce uwa­
runkowań dążyć do stosowania wszystkich zasad ładu korporacyjnego. Jak wynika 
z doświadczeń R13, strategia typu „są te zasady, postarajmy się podporządkować, 
spełniać wszystkie te zasady” może w konsekwencji powodować brak zaangażowa­
nia rady w tę sferę. Jak spółka wszystko stosuje, to rada nie ma potrzeby tym się zaj­
mować i o tym dyskutować.

Za kolejną podstawową korzyść implementacji dobrych praktyk ładu korporacyj­
nego należy też uznać poprawę relacji w tym obszarze. Wskazał na to przykładowo 
rozmówca R19, mówiąc, że „(…) mając też doświadczenia z innych krajów, takich 
trochę mniej ucywilizowanych, jeśli chodzi o rynek publiczny, to myślę, że generalnie 
możemy to traktować jako jakiś rodzaj osiągnięcia”. Zdaniem rozmówcy R11 wdroże­
nie dobrych praktyk ładu korporacyjnego w Polsce pokazuje, że nasz kraj wpisuje się 
w globalny trend, jakim jest tworzenie i implementacja tego typu dokumentów na świe­
cie. Rozmówca R8, wskazał też, że „(…) Polska będzie dążyła do tego, żeby praktyki 
w Polsce naśladowały pewne praktyki wiodące, jeżeli chcemy, żeby rynek kapitałowy 
dalej funkcjonował, a nie został zmarginalizowany, wobec tego nikt nie kwestionuje 
tego”. Taka sytuacja otwiera też możliwości działania rodzimym regulatorom.

Członkowie rad z tej grupy również dostrzegali pewne słabości z nimi związane. 
Między innymi podnosili kwestię podejścia spółek do ich stosowania, czy „(…) są fak­
tycznie przestrzegane, a nie tylko pozornie przestrzegane” [R9]. Na to też wskazywali 
krytycznie nastawieni do dobrych praktyk rozmówcy. Ich zaniepokojenie wzbudzały 
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kolejne propozycje zmian, które zdaniem R15, „(…) zwłaszcza w ostatnim czasie 
te niektóre z kolejnych modyfikacji już troszkę stały się niepraktyczne (…)”. Inny roz­
mówca stwierdził, że w polskim zbiorze dobrych praktyk „(…) są pewne rzeczy, które 
są mniej sensowne, której są bardziej sensowne, ale co do zasady, dobrze, że to jest”.

Intersującym wątkiem było podjęcie próby oceny kolejnej, nowej wersji dobrych 
praktyk ładu korporacyjnego „Dobre Praktyki Spółek Notowanych na GPW” (DPSN, 
2016). Pierwsze wrażenia z nimi związane były raczej pozytywne, a R7 wręcz stwier­
dził „(…) że to jest krok w dobrą stronę”, bo „(…) wnoszą [one] dużo zmian dotyczą­
cych w ogóle zakresu funkcjonowania i rady, i zarządu. Nakładają nowe obowiązki 
też na pewno na radę”. Podstawowym jednak warunkiem, aby pojawiły się korzyści 
z nich wynikające, jest ich implementacja przez spółki. Warunkować ją będzie „(…) 
na ile te spółki będą do tego podchodzić rzetelnie i na ile będą różne rzeczy interpre­
towały faktycznie rzetelnie” [R7]. Pozytywnie wprowadzone w ostatniej modyfikacji 
zmiany ocenił też R17, który był raczej sceptycznie nastawiony do zasad propono­
wanych przez GPW. Dużo bardziej podobały mu się dobre praktyki w instytucjach 
finansowych, które opracował KNF.

4.2. �Czynniki decydujące o stosowaniu dobrych praktyk 
ładu korporacyjnego

Identyfikując czynniki warunkujące stosowanie zasad ładu korporacyjnego, badani 
członkowie rad podnosili przede wszystkim kwestię podejścia akcjonariuszy do tego 
typu regulacji. Doświadczenia na tym polu rozmówcy mieli różne, a istotny opór 
akcjonariuszy wobec nich miał głównie miejsce w początkowych latach obecności 
tych zasad. Rozmówca R12, wspominając tamten czas wskazywał, że wtedy „(…) 
w spółkach z inwestorami branżowymi, zagranicznymi była taka niechęć, żeby jakie­
kolwiek standardy przestrzegać. Była walka. To była ciężka rozmowa”. Jego zdaniem 
dziś sytuacja wygląda lepiej, dzięki upływowi „(…) wielu, wielu lat i stopniowemu 
podnoszeniu tych standardów”, jak również faktowi, że „(…) skoro wszyscy mogą, 
no to dlaczego my nie możemy”.

Za kluczowy czynnik warunkujący efektywne stosowanie dobrych praktyk R15 
uznał z kolei sytuację gdy: „(…) inwestor strategiczny podchodzi do tego poważ­
nie, ale w pewnym sensie musi też podejść poważnie, bo też ten rynek tak działa, że 
gdyby przestał do tego podchodzić poważnie, to miałoby to wpływ na ocenę firmy, 
na notowania (…)”. Poza postawą akcjonariuszy za czynniki decydujące o stosowaniu 
przez spółki dobrych praktyk ładu korporacyjnego rozmówcy postrzegali też wiel­
kość spółki (R5) oraz chęć legitymizacji działań, szczególnie przez spółki planujące 
wejście na giełdę (R9).

Pewnego podsumowania czynników determinujących stosowanie tego typu 
dobrych praktyk dokonał R8, który stwierdził, że „(…) to jest trochę tak jak pogoda, 
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to jest to, co trzeba, co jest, prawda, i trzeba się do tego dostosować, odpowiednio się 
ubrać, żeby się czuć właściwie w danej pogodzie (…)”.

4.3. �Rada nadzorcza a dobre praktyki ładu korporacyjnego 
– potencjalne postawy: neutralność, pasywność czy 
aktywność?

Analiza doświadczeń badanych członków rad dotyczących praktyki działania rady 
w odniesieniu do stosowania dobrych praktyk ładu korporacyjnego wskazuje na ich 
różnorodność. Rozkładają się one na kontinuum pasywna postawa rady – aktywna 
postawa rady. Te skrajne postawy dobrze ilustrują poniższe wypowiedzi rozmówców:
R1 – „Bardzo rzadko rady nadzorcze zajmują się dobrymi praktykami, zarządy zresztą 
też. Jedynie, że jest na pokaz (…)”.
R9 – „(…) Jakby jest wykonywany przegląd zawsze, bo to jest obowiązek. I teraz 
wydaje mi się, że jakby formuła wciągnięcia tych dobrych praktyk w praktykę dzia­
łania rad jest właściwa”.

W tym miejscu należy dodać, że badani członkowie rad byli już świadomi istotnej 
zmiany, jaką wprowadził ostatni dokument DPSN 2016, w którym została zawarta 
zasada wymuszająca wzrost zaangażowania rady w praktykę stosowania przez spółkę 
zasady „zastosuj albo wyjaśnij, dlaczego nie stosujesz”. Zgodnie z zasadą II.Z.10.3 rada 
nadzorcza raz w roku sporządza i przedstawia zwyczajnemu walnemu zgromadze­
niu „ocenę sposobu wypełniania przez spółkę obowiązków informacyjnych dotyczą­
cych stosowania zasad ładu korporacyjnego, określonych w Regulaminie Giełdy oraz 
przepisach dotyczących informacji bieżących i okresowych przekazywanych przez 
emitentów papierów wartościowych”.

Praktyka badanych rozmówców wskazuje, że głównym czynnikiem, który sty­
muluje zaangażowanie rady w politykę stosowania lub nie zasad ładu korporacyjnego 
przez spółkę, jest pojawienie się nowej wersji tego zbioru lub niemożność zastoso­
wania danej dobrej praktyki w spółce. Inicjatorem pochylenia się rady nad tą kwe­
stią jest zarząd. Zazwyczaj, jak wynika z praktyki R19, to zarząd „(…) przedstawia 
swój pogląd i każdy członek rady nadzorczej może jakby zgłosić swoją krytykę. Może 
powiedzieć, że moim zdaniem moglibyśmy robić lepiej, robiąc to, zmieniając to. 
I to znajduje posłuch…”. Podobne doświadczenia miał R10, współpracę z zarządem 
oraz zaangażowanie rady scharakteryzował następująco: „(…) ten proces najpierw 
zarząd przeszedł, później zwrócił uwagę na szczególnie jakieś istotne dla funkcjo­
nowania tej spółki punkty, czy trudne, jak to wdrożyć w praktyce, bo jest nowe, 
i mieliśmy dyskusję na posiedzeniu rady, komentarze zostały uwzględnione i wpro­
wadzone w życie”.

O aktywności zarządu w tym obszarze, zdaniem R10, decyduje fakt, że to „(…) 
zarząd później będzie musiał się stosować, w związku z tym to nie rada wypracowuje 
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i narzuca zarządowi, tylko zarząd przygotowuje, proponuje, a oczywiście rada (…) 
wnosi swoją perspektywę”. Z doświadczeń R4 wynika, że w efekcie włączenia się 
rady w dyskusję na temat dobrych praktyk może nastąpić „(…) zmiana stanowiska 
spółki, również często inwestora i inwestora strategicznego”. Potwierdzają też one 
przydatność rady w procesie tworzenia polityki stosowania zasady comply or explain.

Z doświadczeń badanych rozmówców także wynika, że do podstawowych zadań 
rady w procesie implementacji dobrych praktyk ładu korporacyjnego należy uczest­
nictwo w dyskusji z zarządem, której celem jest określenie polityki w zakresie ich 
stosowania, zgodnie z zasadą „zastosuj albo wyjaśnij, dlaczego nie stosujesz”. Ważną 
aktywnością rady jest czuwanie nad realizacją przyjętej polityki w tym obszarze. 
Warto jeszcze raz przypomnieć, że od przyjęcia w 2016 r. nowej wersji DPSN, radom 
nadzorczym doszło nowe zadanie w postaci dokonywania przez nią oceny sposobu 
wypełniania przez spółkę obowiązków informacyjnych dotyczących ich stosowa­
nia (II.Z.10.3). W praktyce powinno się to przełożyć na wzrost zainteresowania rad 
tą sferą, jak również wzrostem ich aktywności w tym zakresie.

Odnotowano także trend, jaki pojawił się w wypowiedziach kilku badanych roz­
mówców, wskazujący na orientację rad na pełne stosowanie dobrych praktyk. Pogląd 
taki wyraził m.in.:
R5, mówiąc: „(…) wypracowywane modele dobrych praktyk są analizowane w radach 
i jest dążenie do tego, żeby właśnie móc powiedzieć, że we are acting according to the 
best practice” oraz
R15: „(…) i oczekujemy, jako rada nadzorcza, przynajmniej ja mówię jako akcjona­
riusz mniejszościowy, że one wszystkie będą wdrażane w życie spółki, a jeżeli nie, 
to zgodnie z zasadą stosuj, albo wyjaśnij, zarząd musi nas, albo właściciel główny, 
mocno przekonać, dlaczego nie chce pewnych reguł stosować”.

Trend ten wzbudza pewne zaniepokojenie, gdyż może to prowadzić do mecha­
nicznego odhaczania, a nie przemyślanego stosowania dobrych praktyk, celem 
podnoszenia standardów nadzoru korporacyjnego w spółce. Brak możliwości stoso­
wania zasady czy zasad, jak już sygnalizowano powyżej, może sprzyjać wypracowa­
niu nowych i bardziej adekwatnych dla spółki rozwiązań. Możliwość wyboru opcji 
explain zapewnia spółkom elastyczność działania. W przypadku więc niemożno­
ści stosowania przez spółkę zasady czy zasad, podstawowym wyzwaniem dla rady 
powinno być zadbanie o jakość proponowanego przez spółkę wyjaśnienia o odstęp­
stwie, jak również o obecność w nim propozycji innego rozwiązania.

5. Dyskusja

Oceniając przydatność dobrych praktyk ładu korporacyjnego w praktyce działania 
polskich spółek, to wśród badanych 21 członków rad można wyróżnić dominującą 
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grupę ich zwolenników oraz zdecydowanie mniejszą grupę ich przeciwników lub 
sceptyków. Za kluczowe korzyści wynikające z obecności tego typu zasad ich zwo­
lennicy wskazywali uporządkowanie i ucywilizowanie relacji między kluczowymi 
organami w spółce, jak również wzrost przejrzystości jej działania. 15 lat ich obec­
ności na polskim rynku kapitałowym spowodowało, że pewne kwestie są już oczy­
wiste i spółki już wiedzą lub powinny wiedzieć, jakich zachowań w obszarze nadzoru 
korporacyjnego rynek od nich oczekuje. Porównanie dobrych praktyk do Dekalogu 
dobrze odzwierciedla przypisywaną im przez badanych członków rad rolę. Ponadto 
przypisywana im jest jeszcze rola edukacyjna, szczególnie dla tych spółek, które pla­
nują wejście na giełdę. Wiedząc od początku, w jakim kierunku powinny podążać, 
budując swój ład korporacyjny, mają szansę na uniknięcie pułapek i popełnienie błę­
dów, które mogą ich kosztować utartą zaufania akcjonariuszy.

Innym, ważnym wymiarem obecności dobrych praktyk ładu korporacyjnego jest 
podejmowanie dyskusji między radą nadzorczą a zarządem w przypadku niemoż­
ności stosowania przez spółkę danej zasady czy zasad (explain). Z reguły jej inicjato­
rem jest zarząd, co nie powinno dziwić, gdyż to on jest odpowiedzialny za wdrożenie 
przyjętych zasad. Pewne zaniepokojenie wzbudza jednak trend, jaki można zaobser­
wować w zbiorze zgromadzonych doświadczeń badanych członków rad, w postaci 
dążenia zarządu do stosowania wszystkich zasad. Dzięki takiemu podejściu rada 
nie musi się angażować, bo nie ma o czym dyskutować. Taka praktyka pozycjonuje 
ją na pozycji pasywnej. Należy jednak pamiętać, że od 2016 r. sytuacja rad uległa 
zmianie. Nałożony na rady obowiązek oceny sposobu wypełniania przez spółkę obo­
wiązków informacyjnych dotyczących stosowania zasad ładu korporacyjnego będzie 
wymuszał wzrost ich zaangażowania w tym obszarze.

Obok dostrzeganych pozytywnych efektów obecności zasad badani członkowie 
rad identyfikowali również ich słabości. Za takie m.in. postrzegali: zbyt dużą liczbę 
zasad, ich małą precyzyjność oraz słabą przydatność proponowanych rozwiązań, 
jak i ich skuteczność. Za słabość też uznawali obserwowane praktyki stosowania ich 
przez spółki. Do niepożądanych strategii należy strategia pozornego ich stosowania 
wyrażającego się w nieprzemyślanym box ticking, u podstaw którego leży założenie, 
że lepiej wszystkie zasady stosować niż przygotować rozsądne i adekwatne do sytu­
acji spółki wyjaśnienie. Efektem realizacji przez zarząd strategii „stosujemy wszystkie 
zasady, aby nie mieć problemu” jest brak potrzeby angażowania się rady nadzorczej 
w dyskusję z zarządem na ten temat. Zarządy zaś poszukują wsparcia w kancelariach 
prawnych w celu określenia warunków umożliwiających mi realizację tej strategii. 
Analiza doświadczeń badanych członków rad wskazuje, że do ważnych czynników 
warunkujących przemyślane stosowanie zasad przez spółki, obok postawy zarządu, 
należy też podejście kluczowych akcjonariuszy spółek. Pewne znaczenie przypisy­
wane jest też wielkości spółek. Stosowanie dobrych praktyk ma też znaczenie jako 
działania legitymizujące obecność nowych spółek na giełdzie.
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Ocena zaangażowania rady w proces stosowania przez spółkę zasady „zastosuj lub 
wyjaśnij, dlaczego nie stosujesz” na podstawie powyżej przedstawionych doświadczeń 
badanych członków rad nie jest do końca jednoznaczna. Zaobserwowana praktyka 
ich działania wskazuje na postępowanie zgodnie z Zaleceniem Komisji 2014/208/UE, 
że „za dobry ład korporacyjny odpowiedzialna jest przede wszystkim spółka” (pkt 1). 
W praktyce przejawiało się to odpowiedzią rady na inicjatywę zarządu dotyczącą 
podjęcia dyskusji na temat stosowania lub nie danej zasady czy zasad. Taka strategia 
rady wskazuje jednak na jej pasywną rolę w tym procesie. Warto jednak podkreślić, 
że wynik tej dyskusji nie zawsze był do końca przewidziany – rada albo akceptowała 
propozycje zarządu, albo proponowała zmiany. Czynnikami, które dodatkowo sty­
mulowały wzrost aktywności rady w tym obszarze, były zmiany w dobrych prakty­
kach lub brak możliwości zastosowania zasady lub zasad przez spółkę.

Zaniepokojenie może jednak wzbudzać fakt, że w zgromadzonym zbiorze prak­
tyk działań rady stosunkowo słabo przewija się wątek konieczności zaangażowa­
nia się jej w działania monitorujące realizację procesu stosowania przyjętych zasad. 
Można jednak przyjąć, że w związku z pojawieniem się wspominanej już zasady 
II.Z.10.3 w nowej wersji DPSN 2016, która jest też zgodna z punktem 20 Zalecenia 
Komisji 2014/208/UE, wskazującym na potrzebę angażowania się rady w monitoro­
wanie informacji ujawnianych przez spółki, znaczenie potrzeby monitoringu aktyw­
ności spółek w tym obszarze zostanie dostrzeżone przez nasze rady. Tym samym do 
przeszłości powinna odejść rada, która bez dyskusji przyjmuje informację zarządu 
o strategii stosowania wszystkich dobrych praktyk. Taka informacja powinna ją raczej 
zaaktywizować do zadania pytań mających na celu pozyskanie uzasadnienia tej stra­
tegii. A w przypadku pojawienia się wątpliwości podjęcie przez nią dyskusji w celu 
wypracowania nowych rozwiązań, adekwatnych do potrzeb spółki.

Oczekiwanym wymiarem aktywności rad nadzorczych w zakresie stosowania 
dobrych praktyk ładu korporacyjnego powinno być też podjęcie działań ukierunko­
wanych na „pilnowanie” spółki, aby nie spoczęła na deklaracjach, ale aby faktycznie 
stosowała te zasady, które przyjęła. Z doświadczeń badanych członków rad wynika, 
że strategia „deklaruję, że stosuję, a nie stosuję” często jest realizowana przez spółki.

Podsumowanie

Zgromadzone przez badanych członków rad doświadczenia dotyczące funkcjono­
wania zasad dobrych praktyk ładu korporacyjnego pozwalają na odpowiedź na pytania: 
jak oceniają ich użyteczność oraz jakie są możliwości działania rady w tym obszarze. 
Należy jednak podkreślić, że jakościowy charakter badań pozwala wyciągnąć wnio­
ski odnoszące się jedynie do praktyki uczestniczących w badaniach rozmówców, nie 
należy ich więc uogólniać na całą populację. Mimo tych ograniczeń można jednak 
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założyć, że otrzymane wyniki badań poszerzają naszą wiedzę na temat funkcjono­
wania zasad dobrych praktyk w polskich uwarunkowaniach. Decyduje o tym posia­
dany przez badanych rozmówców duży zasób doświadczeń w byciu członkiem wielu 
rad. W warunkach polskich nie jest to zbyt powszechne, wyniki badań wskazują, że 
9 na 10 członków rad zasiada tylko w jednej radzie [31].

Członkostwo w wielu radach sprzyja z kolei poznawaniu różnych rozwiązań 
i praktyk, jak również tworzy możliwość oceny efektów ich zastosowania w prak­
tyce. Można więc przyjąć, zgodnie z opinią Eisenhardt i Graebner [16], że pozyskane 
w czasie badań opinie i poglądy badanych członków rad tworzą wystarczającą pod­
stawę umożliwiającą wgląd w badane zjawisko (różne punkty widzenia), i tym samym 
poszerzenie wiedzy na jego temat.

Za ważny wkład tego badania należy też uznać poznanie opinii innych interesari­
uszy, którzy powinni być uczestnikami procesu ustalania założeń polityki stosowa­
nia zasady „zastosuj albo wyjaśnij, dlaczego nie stosujesz”, jak również powinni być 
zaangażowani w monitoring jej realizacji. Wagę wyników badań warunkuje też to, 
że przeprowadzenie wywiadów z tak doświadczonymi członkami rad charakteryzuje 
się dużym poziomem trudności. Decyduje o tym trudność dostępu do nich, jak rów­
nież ich ograniczenia czasowe wynikające z pełnionych obowiązków zawodowych.

Na zakończenie należy też dodać, że otrzymane wyniki badań, wpisują się w do­
strzegane na świecie mocne i słabe strony zasad dobrych praktyk ładu korporacyj­
nego (np. podnoszenie standardów przejrzystości spółek czy brak adekwatności 
proponowanych rozwiązań w polskich uwarunkowaniach, jak również podejście do 
nich samych spółek). Mogą też stanowić punkt wyjścia do dalszych badań rad nad­
zorczych i ich zaangażowania w tworzenie założeń wraz z zarządem polityki stoso­
wania tego typu rekomendacji i zasad. Do ciekawych pytań badawczych można m.in. 
zaliczyć pytanie, jak strukturalne wymiary rady (tj. jej wielkość, obecność niezależ­
nych członków, funkcjonowanie komitetu audytu, wynagrodzenie członków rad) 
oddziałują na przyjmowanie postawy aktywnej i chęć współdziałania z zarządem 
w celu ustalenia polityki stosowania i raportowania dobrych praktyk.
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DOBRE PRAKTYKI ŁADU KORPORACYJNEGO. 
PERSPEKTYWA RADY NADZORCZEJ

Streszczenie

Dobre praktyki ładu korporacyjnego stanowią istotny element w procesie tworzenia i kształto­
wania zasad współpracy między poszczególnymi akcjonariuszami i interesariuszami w spółce 
giełdowej. Celem artykułu jest określenie sposobu postrzegania przez badanych członków rad 
nadzorczych dobrych praktyk ładu korporacyjnego. Dla realizacji celu badawczego przepro­
wadzono wywiady z 21 rozmówcami posiadającymi doświadczenia z wielu rad nadzorczych 
polskich spółek notowanych na GPW w Warszawie. Analiza wyników badań wskazuje, że 
badani członkowie rad w dużym stopniu postrzegali pozytywnie dobre praktyki ładu korpo­
racyjnego. Do kluczowych korzyści wynikających z ich obecności zaliczyli m.in. uporządko­
wanie i ucywilizowanie relacji między kluczowymi organami w spółce, jak również wzrost 
przejrzystości jej działania. Za słabości uznali natomiast brak dopasowania tych zasad do 
potrzeb polskich spółek, jak również sposób ich podejścia do zasad.

Słowa kluczowe: rada nadzorcza, dobre praktyki ładu 
korporacyjnego, nadzór korporacyjny/ład korporacyjny
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CORPORATE GOVERNANCE BEST PRACTICE.  
THE BOARD PERSPECTIVE

Abstract

Corporate governance best practice remains an important element to direct and organize the 
cooperation between shareholders and stakeholders in a listed company. The goal of the paper 
is to identify the perception of corporate governance best practice by board directors. For 
the purpose of the paper a series of interviews with 21 heavily interlocked board directors of 
companies listed on the Warsaw Stock Exchange were conducted. Our analysis reveals differ­
ent views and opinions of the interviewees on the role of best practice on the development of 
corporate governance in Poland. The clarification and improvement of standards of relations 
between different stakeholders were viewed as the main strengths, while the low adaptability 
of the code guidelines of the specificity of the Polish stock market and weak compliance were 
noted as main shortcomings of corporate governance best practice.

Key words: supervisory board, board of directors, corporate 
governance best practice, corporate governance

JEL: M10
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Wprowadzenie

Zarządzanie współczesnymi przedsiębiorstwami rodzi wiele wyzwań. Do najważ-
niejszych należy zachowanie stanu równowagi między dążeniem do zwiększania ela-
styczności organizacji a utrzymaniem jej spoistości. Z jednej strony bowiem coraz 
większa złożoność warunków otoczenia oraz rosnąca niepewność spowodowana 
nasilającą się niestabilnością dają przewagę przedsiębiorstwom zdecentralizowa-
nym, pozostawiającym dużą swobodę działania wchodzącym w ich skład jednost-
kom, a zatem zdolnym do szybkiej reakcji na zmiany, z drugiej zaś wysokie koszty 
koordynacji i kontroli, potrzeba zachowania spójności wizerunku, rozluźnianie się 
wewnętrznych więzi w organizacjach sieciowych premiują podmioty o wyrazistej 
tożsamości, która zapewnia wyższy poziom identyfikacji różnych grup interesariuszy 
z przedsiębiorstwem (pracowników, klientów, partnerów) i pozwala utrzymać ich lojal-
ność. Rośnie więc znaczenie takich elementów, które mogłyby zastępować sztywne 
relacje hierarchiczne, a jednocześnie pełniłyby funkcje więziotwórcze. Elementem 
takim są wartości organizacyjne.

Wartości organizacyjne łączy bliski związek z kulturą przedsiębiorstwa, co sprawia, 
że mają one istotną rolę do odegrania w integrowaniu pracowników i kształtowaniu 
zachowań zarówno ich samych, jak i podmiotów gospodarczych, w których są oni 
zatrudnieni. Wybór tych wartości może mieć też duże znaczenie dla stopnia, w jakim 
przedsiębiorstwo będzie brało pod uwagę w swoich działaniach względy moralne, 
jak będzie podchodziło do uwzględniania potrzeb i oczekiwań różnych grup swoich 

*	 Dr hab. Tomasz J. Dąbrowski, prof. SGH – Szkoła Główna Handlowa w Warszawie.
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biorstwie SGH poświęconych „Zarządzaniu respektującemu wartości w koncepcji rozwoju integralnego”, 
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interesariuszy, w jakim zakresie będzie skłonne do samoograniczeń i łączenia bie-
żącego interesu ekonomicznego z bardziej ogólnym interesem społecznym, co ma 
istotny wpływ na wizerunek i reputację podmiotu.

Wieloaspektowość znaczenia wartości organizacyjnych i przywiązywana do nich 
coraz większa waga czynią z tych wartości interesujący przedmiot badań. W arty-
kule przedstawiono wyniki obrazujące, jak do kształtowania i komunikowania war-
tości organizacyjnych podchodzą spółki publiczne obecne na rynku regulowanym 
Giełdy Papierów Wartościowych w Warszawie, wchodzące w skład indeksów WIG20, 
mWIG40 i sWIG80.

1. �Wartości organizacyjne w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem

Problematyka wartości organizacyjnych, ich znaczenia i wykorzystania w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem jest stosunkowo nowa – na szerszą skalę upowszechniła 
się dopiero w latach 80. i 90. XX w. Pierwsze przykłady kształtowania tych wartości 
i odwoływania się do nich przez kadrę zarządczą pojawiły się jednak znacznie wcze-
śniej. Do najbardziej znanych można zaliczyć chociażby katalog wartości, do jakich 
odwoływano się w dokumencie „Nasze credo” spółki Johnson & Johnson. W 1943 r., 
po ponad 50 latach funkcjonowania przedsiębiorstwa, ówczesny przewodniczący 
rady dyrektorów Robert Wood Johnson sformułował ten dokument w momencie, 
gdy firma Johnson & Johnson stawała się spółką publiczną. Jako członek rodziny 
założycieli przedsiębiorstwa dokonał w ten sposób skodyfikowania wartości organi-
zacyjnych, które miały zostać utrwalone, by kształtować nadal kulturę korporacyjną 
w sytuacji wynikającego z rozproszenia akcjonariatu osłabienia wpływu dotychcza-
sowych właścicieli na zarządzanie spółką.

Innym przykładem są działania podejmowane w latach 40. XX w. przez ówcze-
snego prezesa i późniejszego przewodniczącego rady dyrektorów spółki 3M Wil-
liama L. McKnighta, który opracował mające obowiązywać w przedsiębiorstwie reguły 
zarządzania, zawierające odwołania do pożądanego systemu wartości organizacyj-
nych. Podstawowa reguła sformułowana w 1948 r. głosiła: „w miarę rozwoju naszego 
biznesu rośnie konieczność delegowania odpowiedzialności i zachęcania mężczyzn 
i kobiet do podejmowania inicjatywy. To wymaga znacznej tolerancji. Ci mężczyźni 
i kobiety, do których delegujemy władzę i odpowiedzialność, jeżeli będą dobrymi 
ludźmi, będą chcieli wykonywać swoją pracę na swój własny sposób” [1]. W dalszej 
części w regule tej przyznawano pracownikom prawo do popełniania błędów, uzna-
jąc wykazywaną przez nich inicjatywę za klucz do rozwoju przedsiębiorstwa.

Współcześnie odniesienia do wartości organizacyjnych można odnaleźć w obrę-
bie przynajmniej kilku obszarów i nurtów badawczych, jakie pojawiły się w naukach 
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o zarządzaniu oraz w różnych koncepcjach powstałych na gruncie tej dziedziny. Naj-
bardziej są one widoczne w badaniach nad kulturą organizacyjną. Na związki war-
tości z tą kulturą zwraca się uwagę w fundamentalnych publikacjach z tego zakresu 
[7, 20]. Schein [20] wyodrębnił trzy poziomy kultury organizacyjnej charakteryzujące 
się różnym stopniem podatności na obserwację. Najgłębiej ukryte są podstawowe 
założenia (basic assumptions) przyjmowane przez członków organizacji za oczywi-
ste. Mimo że wywierają one silny wpływ na sposób postrzegania przez nich rzeczy-
wistości i kierują wieloma ich zachowaniami, nie muszą być one uświadamiane, ani 
stawać się przedmiotem refleksji ze strony osób funkcjonujących w ramach danej 
kultury. Wartości organizacyjne rozpatrywane są przede wszystkim w ramach kolej-
nego poziomu, na którym przejawy kultury korporacyjnej stają się bardziej widoczne. 
Poziom ten to podzielane i wspierane wartości (espoused values), które dostarczają 
członkom organizacji normatywnych lub moralnych wskazówek pomagających im 
radzić sobie w sytuacjach trudnych i rodzących niepewność. Wartości te ułatwiają 
również akomodację nowych członków, sygnalizując pożądany sposób zachowania. 
Warunkiem spełniania przez wartości przypisanych im funkcji jest jednak internali-
zacja tych wartości – w przypadku jej braku pozostają one bowiem jedynie w sferze 
deklaracji, nie kształtując rzeczywistych zachowań organizacji i jej członków. Nato-
miast gdy wartości te są w wystarczającym stopniu zgodne z podstawowymi założe-
niami i zostaną zinternalizowane, sprzyjają zwiększaniu spójności całej organizacji. 
Na ostatnim poziomie, obejmującym obserwowalne przejawy kultury organizacyjnej 
– artefakty (artifacts), wartości mogą być rozpatrywane w kontekście jej widocznych, 
materialnych produktów. Za tego typu artefakty uznaje się między innymi publiko-
wane przez organizację dokumenty, zawierające katalog podzielanych lub wspiera-
nych wartości (dokumenty takie przybierają zazwyczaj postać deklaracji wartości, 
opisu etycznej polityki przedsiębiorstwa, skodyfikowanych zasad etycznych czy 
zasad postępowania).

Innym obszarem badawczym, w którym pojawiają się odniesienia do wartości 
organizacyjnych, jest tożsamość organizacyjna, stanowiąca przedmiot zainteresowania 
badaczy zajmujących się zachowaniami organizacyjnymi. Tożsamość organizacyjna 
stanowi zbiorowy, powszechnie podzielany sposób rozumienia charakterystycznych 
dla danej organizacji wartości i jej wyróżniających cech [12]. W tym ujęciu zestaw 
podzielanych wartości odgrywa istotną rolę, odpowiadając za zachowanie ciągło-
ści tych elementów w organizacji, które decydują w oczach jej członków o istocie 
organizacji i jej odmienności. Koncepcją pokrewną tożsamości organizacyjnej jest 
tożsamość przedsiębiorstwa (tożsamość korporacyjna). Chociaż jej korzenie tkwią 
w marketingu, a nie w badaniach nad zachowaniami organizacyjnymi, to współcze-
sne rozumienie tożsamości przedsiębiorstwa wyrażone w tzw. Strathclyde Statement 
jest – pod względem akcentowania znaczenia wartości organizacyjnych – bliskie 
spojrzeniu obecnemu w badaniach nad tożsamością organizacyjną. W Strathclyde 
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Statement stwierdzono m.in., że tożsamość wyraża „etos przedsiębiorstwa, jego dąże-
nia i wartości oraz odzwierciedla jego indywidualność, która pomaga wyróżnić orga-
nizację w jej otoczeniu konkurencyjnym” [22, s. 355]. Przywiązywanie dużej wagi do 
wartości organizacyjnych przez badaczy zajmujących się tożsamością korporacyjną 
znajduje również swoje odzwierciedlenie w uwzględnianiu tych wartości – bezpo-
średnio bądź pośrednio jako elementu kultury organizacyjnej – w różnych modelach 
identity mix [21, 2, 16]. Za nurt, w obrębie którego szczególnie silnie wiązano tożsa-
mość z kulturą przedsiębiorstwa, a przez to także z wartościami, na których jest ona 
oparta, uznaje się francuską szkołę tożsamości [18].

Kolejny obszar związany z zarządzaniem przedsiębiorstwem, który charakteryzuje 
się licznymi odniesieniami do wartości organizacyjnych, stanowi społeczna odpo-
wiedzialność biznesu. Jest to szczególnie dobrze widoczne w przypadku jednego 
z wyodrębnianych w jej ramach nurtów, koncentrującego się na spojrzeniu z per-
spektywy etycznej [15]. Przyjmuje się w nim m.in. założenie, że działania z zakresu 
CSR podejmowane przez przedsiębiorstwa mogą wynikać nie z przesłanek utyli-
tarnych (chęci uzyskania legitymacji społecznej, poprawy wizerunku czy ochrony 
reputacji), lecz z systemu wartości, na którym oparta jest kultura organizacyjna. 
W tym ujęciu zwraca się uwagę na kwestię standardów moralnych [13] oraz war-
tości etycznych i ich uwzględniania w systemie wartości organizacyjnych, a także 
na rolę, jaką wartości etyczne odgrywają w kształtowaniu rzeczywistych zachowań 
członków organizacji [24, 25]. Przedmiotem zainteresowania nie są zatem warto-
ści organizacyjne per se, ale obecność wśród nich wartości etycznych i ich wpływ 
na kulturę korporacyjną, mający prowadzić do zwiększenia wrażliwości etycznej 
w przedsiębiorstwie, co z kolei będzie skutkowało dokonywaniem „właściwych” 
i „słusznych” wyborów, których rezultatem stanie się bardziej odpowiedzialne spo-
łecznie postępowanie całej organizacji.

Odniesienia do wartości organizacyjnych występują także w zarządzaniu strate-
gicznym, szczególnie w szkole kulturowej [17], w obrębie której zwraca się uwagę 
na znaczenie nadrzędnych celów [26], wspólnych wartości [19] czy rdzennych warto-
ści [4], zapewniających trwałość charakteru przedsiębiorstwa i stanowiących element 
stały wśród dokonujących się w organizacji zmian. W nieco innym ujęciu wartości 
organizacyjne traktowane są też jako narzędzie bezpośredniego zarządzania. Jest 
to dobrze widoczne w przypadku koncepcji zarządzania przez wartości (management 
by values – MBV), będącej kolejnym stadium ewolucji zapoczątkowanej zarządzaniem 
przez instrukcje (management by instructions – MBI), które zostało następnie zastą-
pione zarządzaniem przez cele (management by objectives – MBO) [8]. Zarządzanie 
przez wartości jest ukierunkowane na „wspieranie rdzennych wartości organizacji 
i zapewnienie ich zgodności z jej celami strategicznymi” [9, s. 4] oraz „osiągnięcie 
akceptacji dla istotnych wartości organizacyjnych wewnątrz i na zewnątrz organi-
zacji” [14, s. 796].
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Tak szerokie spektrum obszarów i nurtów badawczych, w obrębie których wartości 
organizacyjne stały się przedmiotem zainteresowania, potwierdza dostrzeganie istot-
nej roli, jaką mogą one odgrywać w zarządzaniu przedsiębiorstwami. Chociaż war-
tości te były rozpatrywane z różnych perspektyw, zawsze znaczące pozostawały dwa 
zagadnienia – jaki jest system wartości przedsiębiorstwa (jakie wartości się na niego 
składają) oraz w jaki sposób stanowiące go wartości są interpretowane, rozumiane 
i praktykowane przez członków organizacji. Pierwszemu z tych zagadnień poświę-
cone były badania, których wyniki przedstawiono w kolejnej części opracowania.

2. �Systemy wartości organizacyjnych spółek publicznych 
w Polsce – metodyka i wyniki badań

Badania dotyczące wartości organizacyjnych rozpatrywanych w różnych kontek-
stach – kultury korporacyjnej, tożsamości, etyki – były już w Polsce prowadzone wcze-
śniej [10, 27, 25, 5, 6]. Badania te realizowane były na różnych grupach przedsiębiorstw 
i wykorzystywano w nich różną metodykę dopasowaną do celu badań. W przypadku 
badań prezentowanych poniżej celem było ustalenie, jak do kształtowania i komu-
nikowania wartości organizacyjnych, jako elementu swojej tożsamości, podchodzą 
spółki publiczne, których akcje są notowane na rynku regulowanym GPW w War-
szawie. W badaniach skoncentrowano się na trzech grupach podmiotów: spółkach 
z indeksu WIG20 (skład indeksu na dzień 15.04.2017 r.), spółkach z indeksu mWIG40 
(skład indeksu na dzień 24.04.2017 r.) i spółkach z indeksu sWIG80 (skład indeksu 
na dzień 15.05 2017 r.). Wybór spółek publicznych uzasadniają ich cechy, takie jak: 
duże rozmiary, szerokie grono interesariuszy czy konieczność sprostania wyższym 
standardom w zakresie poziomu transparentności. Poza tym uznaje się niekiedy, że 
zarządzanie tymi spółkami jest bardziej sprofesjonalizowane, co sprawia, że praktyki 
w nich stosowane mogą stanowić swojego rodzaju wzorzec dla innych podmiotów. 
Wskazuje się także na większe zainteresowanie ich działalnością ze strony mediów 
i opinii publicznej. Wszystkie te czynniki sprzyjają przywiązywaniu przez tego typu 
przedsiębiorstwa większej wagi do kształtowania i komunikowania swoich systemów 
wartości organizacyjnych oraz rosnącemu zainteresowaniu nimi ze strony otoczenia. 
Podstawowe pytania badawcze, na które starano się uzyskać odpowiedź, dotyczyły 
istnienia w spółkach publicznych skodyfikowanego systemu wartości organizacyj-
nych, grup interesariuszy, którym te wartości są komunikowane, charakteru wartości 
tworzących ten system oraz częstości występowania różnych wartości.

Zasadniczy problem w badaniach nad wartościami organizacyjnymi stanowią 
możliwe rozbieżności między wartościami deklarowanymi, pożądanymi i rzeczywi-
ście „praktykowanymi” w przedsiębiorstwie. Biorąc pod uwagę, że cel badań dotyczył 
m.in. komunikowania wartości organizacyjnych, skoncentrowano się na wartościach 
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deklarowanych, możliwych do określenia na podstawie obserwacji różnego rodzaju 
artefaktów. Ich źródłem były strony internetowe spółek, które odgrywają istotną 
rolę w prezentowaniu tożsamości przedsiębiorstw [23, 11]. Na stronach tych publi-
kowane są różnorodne dokumenty zawierające misję organizacji, jej wizję, strategię 
czy deklarację wartości, politykę compliance, politykę CSR, a także politykę rekruta-
cyjną. Udostępniane są również kodeksy etyczne, kodeksy postępowania oraz inne 
zbiory zasad regulujących zachowania członków organizacji. Wszystkie te dokumenty 
stały się przedmiotem analizy.

Badaniami objęto łącznie 140 spółek. Spółki te różniły się pod względem swojego 
podejścia do kształtowania i komunikowania wartości organizacyjnych. Podstawo-
wym czynnikiem, który różnicował to podejście, okazał się rozmiar podmiotu. Jest 
to widoczne m.in. w postaci odsetka spółek z poszczególnych indeksów komuniku-
jących za pośrednictwem własnej strony internetowej przyjęty w organizacji system 
wartości – o ile ogółem odsetek ten wynosił nieco ponad 47%, to w przypadku spółek 
największych, należących do indeksu WIG20, było to już 95%. Wśród spółek naj-
mniejszych, wchodzących w skład indeksu sWIG80, swoje wartości organizacyjne 
komunikowało jedynie 25% podmiotów. Pełne dane przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Odsetek spółek komunikujących swój system wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Przedstawione dane wskazują na wzrost zainteresowania spółek propagowaniem 
swojego systemu wartości wraz ze zwiększającymi się rozmiarami samego przedsię-
biorstwa. Zjawisko to może mieć różne przyczyny. Duże rozmiary podmiotu implikują 
bardziej sformalizowany sposób zarządzania, co może sprzyjać kodyfikowaniu sys-
temu wartości organizacyjnych, służącemu integracji wewnętrznej i zaplanowanemu 
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kreowaniu wizerunku na zewnątrz. W mniejszych podmiotach komunikowanie 
wartości członkom organizacji może odbywać się w sposób bardziej nieformalny, 
a aspekt wizerunkowy może być uznawany za mniej istotny. Warto również zwró-
cić uwagę na duży udział, jaki wśród spółek największych mają podmioty działające 
w sektorach charakteryzujących się wysokim poziomem wrażliwości reputacyjnej 
– są to np.: spółki surowcowe, paliwowe, energetyczne czy banki. Ich duża podat-
ność na kryzysy reputacyjne sprawia, że spółki te cechuje szczególnie silne dążenie 
do możliwie pełnego pozytywnego prezentowania się otoczenia.

Badane spółki różniły się także pod względem kręgu adresatów, którym komuni-
kowane były wartości. W tym zakresie zidentyfikowano cztery orientacje. Pierwsza 
– najliczniej reprezentowana – polegała na propagowaniu wartości organizacyjnych 
wśród zróżnicowanego grona interesariuszy. Znajdowało to swoje odzwierciedle-
nie w łączeniu prezentacji tych wartości z ogólną charakterystyką przedsiębiorstwa. 
Deklaracje wartości były umieszczone obok elementów, jak takich: misja, wizja czy 
opis strategii spółki. Druga pod względem częstości występowania orientacja obejmo-
wała koncentrowanie się w komunikowaniu wartości na interesariuszach wewnętrz-
nych. Przejawem tego było publikowanie tych wartości w ramach kodeksów etyki, 
kodeksów postępowania, kodeksów compliance, zasad postępowania itp., dokumen-
tów, których adresatami są głównie członkowie organizacji. Istotą trzeciej orientacji 
było ukierunkowanie na potencjalnych pracowników. Stąd wartości organizacyjne 
pojawiały się w miejscu, w którym znajdowały się informacje o przedsiębiorstwie 
adresowane do tej grupy interesariuszy (najczęściej była to zakładka „Kariera”). 
Czwarta orientacja polegała natomiast na komunikowaniu wartości korporacyjnych 
grupom interesariuszy zainteresowanych poziomem społecznej odpowiedzialności 
spółki – można do nich zaliczyć przede wszystkim społeczności lokalne, niektóre 
organizacje pozarządowe czy przedstawicieli segmentu etycznych konsumentów. 
Przedsiębiorstwa reprezentujące tę orientację łączyły deklarację wartości z opisem 
polityki CSR i realizowanych w jej ramach inicjatyw (zazwyczaj informacje na ten 
temat znajdowały się w zakładce „CSR”). Sporadycznie spółki umieszczały katalog 
wartości korporacyjnych również w innych miejscach swojej strony internetowej 
(np. przy opisie polityki marki). Szczegółowe dane dotyczące częstości występowa-
nia poszczególnych orientacji przedstawiono na wykresie 2.

Z danych zawartych na wykresie 2 wynika, że publikowanie wartości organiza-
cyjnych traktowane jest przez większość spółek jako element szerszej komunikacji 
dotyczącej tożsamości przedsiębiorstwa. Warto przy tym zauważyć, że wśród bada-
nych podmiotów znalazły się też takie, w których katalog wartości korporacyjnych 
był prezentowany w różnych miejscach – np. łącznie z charakterystyką przedsiębior-
stwa i w kodeksie etyki. Zidentyfikowano także przypadki – chociaż były one nie-
liczne – w których zestawy wartości organizacyjnych zamieszczone w poszczególnych 
miejscach były odmienne (składały się z innych wartości).
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Wykres 2. Różne orientacje w komunikowaniu wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

System wartości stanowi unikalną cechę danego przedsiębiorstwa, jest „jak kod 
genetyczny firmy” [27, s. 3]. Również w przypadku badanych spółek ich zestawy war-
tości organizacyjnych charakteryzowała niepowtarzalność. Nie oznacza to jednak 
monopolizowania określonych wartości przez poszczególne spółki – wręcz przeciw-
nie, istniały takie wartości, do których odwoływały się różne podmioty. Generalnie 
wartości występujące w deklaracjach badanych spółek można podzielić – w zależ-
ności od funkcji, jakie wartości te pełnią – na szersze grupy, określane też mianem 
rodzin wartości. Podział ten jest oparty na taksonomii wypracowanej w ramach pro-
jektu Corporate Values Index [5] i obejmuje osiem grup: wartości zawodowe (np.: 
zaufanie, satysfakcja klienta, profesjonalizm, jakość, zwiększanie wartości), wartości 
konkurencyjne (np.: innowacyjność, konkurencyjność, inicjatywa, sukces, wzrost), 
wartości zawiązane z zachowaniami (np.: autentyczność, zdolność adaptacji, indy-
widualizm, zaangażowanie zespołu, pasja), wartości opisujące postawę organizacji 
wobec otoczenia (np.: środowisko, dzielenie się, społeczna odpowiedzialność, zrów-
noważony rozwój), wartości związane z relacjami (np.: dostępność, komunikacja, bli-
skość, partnerstwo, szacunek, harmonia), wartości odnoszące się do samorealizacji 
(np.: rozwój osobisty, humanizm, przyjemność, talent, wrażliwość), wartości etyczne 
(np.: przejrzystość, wierność zasadom, etyka) i wartości dzielone ze społeczeństwem 
(demokracja, patriotyzm, równość, pluralizm). Zaklasyfikowanie deklarowanych 
przez spółki wartości organizacyjnych do poszczególnych grup pozwoliło na okre-
ślenie popularności każdej z rodzin wartości. Popularność ta była mierzona liczbą 
spółek, w których zidentyfikowano wartości należące do danej rodziny.
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Biorąc pod uwagę ogół spółek, w których zidentyfikowano skodyfikowane wartości 
organizacyjne, największą popularnością cieszyły się wartości zawodowe (ich wystę-
powanie zaobserwowano w 52 spółkach), a najmniejszą wartości dzielone ze społe-
czeństwem, które stanowiły element systemu wartości zaledwie pięciu podmiotów. 
Niewiele mniejszą popularnością niż wartości zawodowe cieszyły się wartości zwią-
zane z zachowaniami, które znalazły się wśród deklarowanych wartości w 51 spółkach. 
Popularne okazały się także wartości konkurencyjne, wartości związane z relacjami 
i wartości etyczne – ich obecność zarejestrowano odpowiednio w 37, 36 i 31 spół-
kach. Do mniej popularnych należały natomiast wartości opisujące postawę organi-
zacji wobec otoczenia (występujące w 16 spółkach) i wartości samorealizacji, które 
znalazły się w zestawach wartości tylko 7 podmiotów, czyli niewiele większej liczby 
niż wartości dzielone ze społeczeństwem.

Po ustaleniu popularności poszczególnych rodzin wartości organizacyjnych 
wśród ogółu badanych podmiotów podobną analizę przeprowadzono oddzielnie 
w odniesieniu do spółek należących do każdego z indeksów. Porównanie wyników 
otrzymanych w całej populacji z wynikami uzyskanymi w spółkach dużych, średnich 
i małych pozwoliło na lepsze poznanie specyfiki podmiotów wchodzących w skład 
każdej z tych grup. W przypadku spółek z indeksu WIG20 cechą wyróżniającą oka-
zała się silniejsza reprezentacji w ich systemach wartości korporacyjnych wartości 
konkurencyjnych. Jest to widoczne na wykresie 3.

Wykres 3. �Systemy wartości spółek z indeksu WIG20 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Cechami charakterystycznymi spółek należących do indeksu mWIG40 było z kolei 
przywiązywanie przez nie większej wagi do wartości opisujących postawę organiza-
cji wobec otoczenia oraz wartości etycznych. W odniesieniu do każdej z tych rodzin 
udział spółek średnich w ogóle spółek, w których zaobserwowano występowanie 
wartości z danej rodziny, był nieproporcjonalnie wysoki. Obrazują to dane zawarte 
na wykresie 4.

Wykres 4. �Systemy wartości spółek z indeksu mWIG40 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych

−4
6

16
26
36
46
56
66

Wartości zawodowe

Wartości konkurencyjne

Wartości związane
z zachowaniami

Wartości opisujące postawę
organizacji wobec otoczenia

Wartości związane z relacjami

Wartości odnoszące się
do samorealizacji

Wartości etyczne

Wartości dzielone
ze społeczeństwem

liczba spółek
ogółem
mWIG40

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Specyfika spółek z indeksu sWIG80 polegała zaś na mniejszej popularności, jaką 
cieszyły się wśród nich wartości związane z relacjami. Była to jedyna rodzina, w przy-
padku której stwierdzono, że należące do niej wartości występują nieproporcjonalnie 
rzadziej w małych spółkach niż w całej populacji podmiotów komunikujących swoje 
systemy wartości organizacyjnych. Ilustrują to dane przedstawione na wykresie 5.

Miarą popularności wartości organizacyjnych należących do poszczególnych 
rodzin może być nie tylko liczba podmiotów, w których zidentyfikowano wartości 
z danej rodziny, lecz także szerokość mieszczącego się w jej ramach katalogu warto-
ści. Większa popularność oznaczałaby w takim przypadku szerszy katalog wartość, 
czyli większą liczbę różnych wartości organizacyjnych mieszczących się w obrębie 
rodziny. Na wykresie 6 przedstawiono udział wartości należących do każdej z rodzin 
w ogólnej liczbie wartości zidentyfikowanych w badanych spółkach komunikujących 
swoje systemy wartości.
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Wykres 5. �Systemy wartości spółek z indeksu sWIG80 na tle ogółu podmiotów 
komunikujących swój zestaw wartości organizacyjnych
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.

Wykres 6. �Udział wartości należących do poszczególnych rodzin w ogólnej liczbie 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Dane przedstawione na wykresie 6 wskazują, że najliczniejsza była rodzina war-
tości zawodowych. Wartości te występowały również w największej liczbie spółek. 
Kolejna pod względem popularności była rodzina wartości związanych z zachowa-
niami. Nieco mniejszą wagę spółki przywiązywały do wartości związanych z relacjami 
i wartości konkurencyjnych. Pierwsza z tych rodzin charakteryzowała się nieco szer-
szym katalogiem wartości, druga natomiast była nieco silniej reprezentowana pod 
względem liczby podmiotów, w których zidentyfikowano należące do niej wartości 
organizacyjne. Przyczyną takiej sytuacji mogła być mniejsza różnorodność wartości 
konkurencyjnych, do których odwoływały się spółki i powtarzanie się tych samych 
wartości z tej rodziny w systemach wartości większej liczby przedsiębiorstw. Inną 
parą rodzin cieszących się podobną popularnością były rodziny wartości etycznych 
i wartości opisujących postawę organizacji wobec otoczenia. Wartości tego typu okazały 
się mieć dla badanych spółek mniejsze znaczenie niż wartości związane z relacjami 
i wartości konkurencyjne, ale większe niż wartości odnoszące się do samorealizacji 
i wartości dzielone ze społeczeństwem. Do wartości należących do tych dwóch ostat-
nich rodzin spółki przywiązywały zdecydowanie najmniejszą wagę.

Ostatnią kwestią podjętą w badaniach była popularność poszczególnych pojedyn-
czych wartości. Jej miarę stanowiła częstość pojawiania się danej wartości w syste-
mach wartości organizacyjnych podmiotów komunikujących swój zestaw wartości. 
W analizie dokonano agregacji wartości opisywanych za pomocą określeń bliskich 
znaczeniowo (np. wartości: orientacja na klienta, otwarcie na klienta, satysfakcja 
klienta, dbanie o klientów itp. połączono w jedną kategorię – klient). Na wykresie 7 
przedstawiono wartości organizacyjne, do których spółki odnosiły się najczęściej 
– wartości te wystąpiły w dokumentach badanych podmiotów ponad 10 razy.

Wykres 7. Najbardziej popularne wartości organizacyjne
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Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
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Z danych zawartych na wykresie 7 wynika, że wartością, do której spółki w swo-
ich deklaracjach przywiązują zdecydowanie największą wagę, jest odpowiedzial-
ność. Często, chociaż znacznie rzadziej niż do odpowiedzialności, odwołują się do 
takich wartości jak uczciwość, innowacyjność i klient. Z nieco mniejszą intensyw-
nością wśród najpopularniejszych wartości pojawiały się szacunek, profesjonalizm 
i zaufanie. Taki układ katalogu najważniejszych wartości wydaje się dość zaskaku-
jący. O ile bowiem umieszczanie klienta w centrum uwagi można uznać za element 
kanonu i wyraz dążenia do zasygnalizowania marketingowego nastawienia organi-
zacji, a akcentowanie innowacyjności za atrybut nowoczesnego przedsiębiorstwa, 
o tyle uczciwość i odpowiedzialność nie są wartościami powszechnie kojarzącymi 
się z fundamentem działania współczesnych podmiotów gospodarczych.

Podsumowanie

Wartości organizacyjne odgrywają ważną rolę w zarządzaniu przedsiębior-
stwem. W wymiarze wewnętrznym stanowią istotny element kultury korporacyj-
nej integrujący członków organizacji, nadający wspólny kierunek ich działaniom. 
Zapewniają też świadomość ciągłości organizacji i mogą zwiększać jej wrażli-
wość etyczną. Wartości wykorzystywane są także jako narzędzie przeprowadzania 
zmian w organizacji, które wprowadza się, dokonując reinterpretacji istniejącego 
systemu jej wartości i nadając tworzącym go wartościom nowy sens. W wymia-
rze zewnętrznym wartości organizacyjne ułatwiają komunikowanie tożsamości 
przedsiębiorstwa, zapewniając jej spójność i wyrazistość, co jest istotne z punktu 
widzenia kreowania wizerunku podmiotu i kształtowania jego reputacji. Aby jed-
nak wartości mogły pełnić wszystkie te funkcje, nie mogą stanowić jedynie zbioru 
deklaracji. Katalog wartości musi być poparty zestawem odpowiadających im zasad 
i rozwiązań instytucjonalnych, które zapewnią obecność deklarowanych wartości 
w praktyce codziennych działań.

Wiele przedsiębiorstw w swoich deklaracjach odwołuje się do tych samych war-
tości – wyniki badań Corporate Values Index z 2013 r. wskazują, że w 40% biorących 
w nich udział podmiotów elementem systemu wartości była innowacyjność, w 30% 
– jakość, a w 28% –satysfakcja klienta [6]. Nie oznacza to wcale podobieństwa samych 
przedsiębiorstw, bowiem „tym, co odróżnia jedno przedsiębiorstwo od innego przed-
siębiorstwa nie jest jego filozofia, ale to, jak jest ona realizowana” [3, s. 158]. Klu-
czowymi czynnikami są zatem sposób rozumienia poszczególnych wartości w danej 
organizacji oraz to, jak zapewnia ona wcielanie tych wartości w życie.
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WARTOŚCI ORGANIZACYJNE SPÓŁEK PUBLICZNYCH 
W POLSCE

Streszczenie

Wartości korporacyjne odgrywają istotną rolę w zarządzaniu nowoczesnym przedsiębior-
stwem. Są one ważne w budowaniu silnej tożsamości korporacyjnej, kreowaniu wizerunku 
i umacnianiu reputacji. Celem badań przedstawionych w artykule była identyfikacja i porów-
nanie systemów wartości korporacyjnych występujących w spółkach notowanych na Gieł-
dzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Uzyskane wyniki wskazują, że najważniejszym 
czynnikiem różnicującym systemy wartości korporacyjnych jest wielkość przedsiębiorstwa.
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CORPORATE VALUES SYSTEMS OF PUBLIC COMPANIES 
IN POLAND

Abstract

Corporate values play an important role in managing a modern company. They are useful 
in creating strong corporate identity, image and reputation. The purpose of the research pre-
sented in this article was to observe corporate value systems in companies listed on the Warsaw 
Stock Exchange. Research was based on company documents analysis. The main results show 
that the company's size was the most important factor differentiating corporate value systems.

Key words: corporate values, organizational identity, corporate 
identity, corporate culture, management by values
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JOANNA HAFFER*, RAFAŁ HAFFER**

OSOBISTE A ZESPOŁOWE 
ZAANGAŻOWANIE W PRACĘ

Wprowadzenie

Zaangażowanie pracowników staje się współcześnie jednym z głównych sty-
mulatorów sukcesu organizacji. Pracownicy przestają być elementem generującym 
koszty, a stają się kluczowym czynnikiem przesądzającym o zyskach organizacji 
[50, s. 45–46]. Najlepsze wyniki działalności uzyskują na ogół te przedsiębiorstwa, 
które odnotowują najwyższe wskaźniki zaangażowania swoich pracowników [76, 
s. 26]. Szczegółowe wyniki metaanalizy przeprowadzonej na podstawie systematycz-
nego przeglądu literatury przez C. Bailey i in. [6, s. 31–53] wskazują, że jeśli chodzi 
o relacje występujące między zaangażowaniem w pracę a wyróżnionymi zmiennymi 
wynikowymi, to najsilniejsza korelacja występuje między zaangażowaniem w pracę 
i satysfakcją z pracy (r = 0,57) oraz przywiązaniem do organizacji (r = 0,52). Umiar-
kowane związki korelacyjne zaobserwowano między zaangażowaniem a intencją 
odejścia z pracy (r = –0,38), wynikami związanymi z realizacją zadań wpisujących 
się w formalnie pełnioną przez pracownika rolę (r = 0,36) oraz wynikami związa-
nymi z realizacją zadań wykraczających poza tę rolę (r = 0,36), wynikami kontrpro-
duktywnymi (r = –0,32) oraz stresem i wypaleniem zawodowym (r = –0,32). Nieco 
słabsze związki korelacyjne występują między zaangażowaniem a zdrowiem ogólnym 
(r = 0,28) i satysfakcją z życia (r = 0,22). Zaangażowanie w pracę koreluje się więc 
pozytywnie z zachowaniami i wynikami pracowników, które są przez pożądane przez 
organizacje, negatywnie natomiast z tymi, które nie leżą w ich interesie.

W światowej literaturze przedmiotu temat zaangażowania w pracę oraz związ-
ków między zaangażowaniem pracownika i jego wynikami jest poruszany stosun-
kowo często [np. 83, s. 10–11; 40, s. 10–24]. Biorąc pod uwagę naukowe podejście do 
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zaangażowania w pracę, odniesień do tej kategorii można doszukiwać się już w kla-
sycznych teoriach motywacyjnych, takich jak: teoria X i Y D. McGregora, teoria dwu-
czynnikowa F. Herzberga, teoria ERG C. Alderfera, teoria motywacji wewnętrznej 
J. R. Hackmana i G. R. Oldhama czy też teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa. Jednym 
z pierwszych badaczy koncentrujących się ściśle na zaangażowaniu pracowników był 
psycholog W. A. Kahn, którego pierwsza praca naukowa, podejmująca tę tematykę, 
została opublikowana w 1990 roku [51, s. 692–724]. Od tego czasu różni badacze 
poświęcili wiele uwagi temu zagadnieniu, jego konceptualizacji i operacjonalizacji, 
wyjaśniając je zwłaszcza na podstawie modelu JD-R (job demands-resources model) 
[8, s. 309–328], zestawiający ze sobą wymagania pracy i zasoby indywidualne. Obok 
badań naukowych poświęconych zaangażowaniu w pracę na poziomie indywidual-
nym w późniejszym czasie kilku badaczy [78, s. 43–73; 92, s. 106–112; 10, s. 464–489] 
zwróciło uwagę na znaczenie zaangażowania w perspektywie zespołowej, podkreśla-
jąc, że zaangażowanie na poziomie zespołu pozytywnie wpływa zarówno na wyniki 
indywidualne, jak i ogólny dobrostan pracownika, a także na wyniki całego zespołu. 
Jednak dopiero w 2014 roku w artykule autorstwa P. L. Costa, A. M. Passos i A. B. Bak-
kera [21, s. 414–436] został opisany model teoretyczny wyjaśniający proces rozwija-
nia się zaangażowania w zespołach [21, s. 414–436].

Chociaż zdecydowana większość badań realizowanych w obszarze zaangażowa-
nia w pracę jest prowadzonych na poziomie jednostkowym, to stosunkowo mniej 
liczne badania zespołowego zaangażowania w pracę dowiodły, że oba te zagadnienia, 
choć są ze sobą ściśle powiązane, należy jednak traktować odrębnie jako dwa różne 
konstrukty [20, s. 34–45]. Celem niniejszego artykułu jest zaprezentowanie różnic 
między osobistym i zespołowym zaangażowaniem w pracę oraz przedstawienie uwa-
runkowań obu tych kategorii.

1. Osobiste zaangażowanie w pracę – definicja

W literaturze przedmiotu pojęcie zaangażowania w pracę definiowane jest na wiele 
różnych sposobów, rozbieżnych często do tego stopnia, że termin ten cały czas pozo-
staje dla wielu niejasny i z trudem można znaleźć dwie osoby, które potrafiłyby zde-
finiować go w ten sam sposób [62, s. 3–10]. Z pewnością odmienne perspektywy 
postrzegania pojęcia zaangażowania w pracę będą charakteryzować różne środowiska, 
w których powstają, tj.: praktyków zarządzania, naukowców i konsultantów. Praktycy 
zarządzania widzą zaangażowanie pracowników przez pryzmat dodatkowych efektów 
ich pracy, oferowanych organizacji dobrowolnie, a więc poza umową o pracę, jako 
odpowiedź na ich indywidualne doświadczenie organizacyjne [86, s. 105]. W tym 
przypadku definicje zaangażowania odnoszą się do wysiłku i czasu, który pracow-
nicy są skłonni ofiarować organizacji, poszukując sposobów dodawania wartości 
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i pełnego wykorzystywania swoich talentów. Środowisko akademickie, definiując 
zaangażowanie w pracę, koncentruje się bądź to na efektach zaangażowania w postaci 
poparcia, poświęcenia, dyskrecjonalnego wysiłku, wsparcia dla zmian, i tu występuje 
duże podobieństwo do perspektywy praktyków zarządzania, bądź na stanie psycho-
logicznym pracownika lub dwukierunkowej obustronnie korzystnej relacji między 
przełożonym a podwładnym [75, s. 5]. Definicje zaangażowania formułowane przez 
środowisko konsultingowe odnoszą się do stanu psychologicznego pracownika gene-
rującego cały szereg pozytywnych efektów dla organizacji oraz do roli, jaką organi-
zacja pełni, aby ten stan umożliwić [75, s. 5]. Powyższe stanowiska są zgodne co do 
tego, że zaangażowani pracownicy odczuwają sens inwestowania nie tylko w siebie, 
lecz także w organizację jako całość [75, s. 5].

Zgodnie z powyższym definicje zaangażowania w pracę spotykane w literaturze 
wpisują się w jedną z dwóch kategorii: opisują je jako stan motywacyjny lub jako 
formę osiągnięć [17, s. 13]. W ramach pierwszej kategorii należy przywołać pio-
nierską definicję W. A. Kahna oraz definicję zaproponowaną przez W. B. Schaufe-
liego i in., przeciwstawiającą pojęcie zaangażowania pojęciu wypalenia zawodowego. 
W ramach drugiej kategorii należy wspomnieć o definicji zaproponowanej przez 
W. H. Macey’a i B. Schneidera, która przedstawia zaangażowanie w pracę jako proces.

Definicja W. A. Kahna z 1990 roku była pierwszą propozycją zdefiniowania 
pojęcia osobistego zaangażowania w pracę (personal work engagement), do której 
odnosili się później inni naukowcy i badacze. Zgodnie z nią angażowanie w pracę 
to zaprzęganie członków organizacji do wypełniania ról zawodowych, umożliwiające 
im wkładanie i wyrażanie siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie [51, s. 694]. 
Aspekt fizyczny odnosi się do wkładu energii wykorzystywanej przez pracowników 
do wypełnienia swoich zadań w organizacji, aspekt poznawczy odnosi się do wiary 
w organizację, jej liderów i warunki pracy, natomiast aspekt emocjonalny wskazuje 
na stan uczuć pozytywnych bądź negatywnych pracowników wobec organizacji i jej 
liderów [54, s. 3].

W. A. Kahn wyjaśnił swoją definicję zaangażowania, przeciwstawiając ją defini-
cji, która opisuje stan przeciwny do stanu zaangażowania, a więc brak zaangażowa-
nia (personal disengagement), rozumiany jako wyłączanie się z pełnienia swojej roli 
zawodowej, wycofywanie się i bronienie przed fizycznym, poznawczym i emocjonal-
nym jej realizowaniem [51, s. 701]. Gdy pracownicy nie są zaangażowani, są jedynie 
fizycznie obecni w pracy. Nie włączają swoich emocji, energii i pasji w wykonywa-
nie pracy. Ludzie, których cechuje brak zaangażowania, wykazują małe emocjonalne 
przywiązanie do pełnienia swojej roli zawodowej lub całkowity jego brak, nie troszczą 
się o cele organizacji i rzadko są zaabsorbowani swoją pracą [31, s. 35]. Jest znacznie 
bardziej prawdopodobne, że czują się wypaleni [65, podano za: 31 s. 35], apatyczni 
lub wyłączeni [33, podano za: 31, s. 35] i wykonują swoją pracę mechanicznie, nie 
wkładając w nią wysiłku [37, podano za: 31, s. 35].
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W. A. Kahn twierdzi, że zaangażowanie można zwykle poznać po tym, co fak-
tycznie ludzie robią. Najbardziej wyraźnymi, dającymi się zaobserwować zachowa-
niami, które wskazują na zaangażowanie, są ludzkie starania. Istnieje przekonanie 
o tym, że ludzie są zaangażowani, gdy widać ich ciężką pracę, wysiłek oraz obec-
ność, gdy prawdziwie wykazują się w pracy, gdy pozostają skoncentrowani na tym, 
co robią i dążą do tego, by „posuwać swoją pracę do przodu”. Jednak zaangażowanie 
nie polega jedynie na ciężkiej pracy [52, s. 21]. Według W. A. Kahna zaangażowanie 
polega na wkładaniu samych siebie – „całych prawdziwych siebie” – w pracę. Cały 
ten proces, owszem, zaczyna się od wysiłku, jednak na nim się nie kończy. Zda-
niem W. A. Kahna „całych prawdziwych siebie” objawiamy, gdy mówimy, myślimy 
i czujemy, że realizujemy swoją pracę w sposób najlepszy, jaki znamy; gdy głęboko 
troszczymy się o to, co robimy i czujemy się zobowiązani do robienia wszystkiego, 
co w naszej mocy, gdy zabieramy głos zamiast pozostawania cicho.

Propozycja W. B. Schaufeliego i in. również należy do najczęściej przytaczanych 
definicji zaangażowania w pracę. Zgodnie z nią zaangażowanie to pozytywny, wyraża-
jący się w spełnieniu stan umysłu związany z pracą, który charakteryzuje się wigorem, 
oddaniem i zaabsorbowaniem [84, s. 74]. Wigor przejawia się wysokim poziomem 
energii podczas wykonywania pracy oraz odpornością w sytuacji konieczności skon-
frontowania się z nowymi wyzwaniami. Oddanie się pracy wiąże się ściśle z przeko-
naniem o jej znaczeniu i wartości oraz doświadczaniem pozytywnych emocji podczas 
jej wykonywania, takich jak entuzjazm czy np. duma. Warto zaznaczyć, że w przy-
padku pracowników zaangażowanych wykazywany przez nich entuzjazm i wysoki 
poziom energii pojawia się również poza pracą, np. w czasie wykonywania ćwiczeń 
fizycznych, zajmowania się kreatywnym hobby czy wolontariatem. Pracownicy ci nie 
są jednak „supermenami”, czują się zmęczeni po długim dniu ciężkiej pracy, jednak 
opisują swoje zmęczenie raczej jako stan przyjemny, ponieważ związany z dobrym 
wykonaniem zadań [9, s. 229]. Zaabsorbowanie pracą odnosi się natomiast do pełnej 
koncentracji i skupienia na wykonywanej pracy, co może się łączyć z uczuciem szyb-
kiego upływu czasu [55, s. 82], charakterystycznego dla czynności motywowanych 
wewnętrznie, prowadzących do specyficznego stanu umysłu, nazywanego poczuciem 
przepływu (flow), będącego doznaniem uniesienia, uskrzydlenia. Poczucie prze-
pływu zostało opisane przez M. Csikszentmihalyi jako wrażenie odczuwane przez 
ludzi, którzy w trakcie podejmowania działań identyfikują się z pracą w sposób cał-
kowity [23, s. 36]. Zwykle poczucie przepływu pojawia się przy wykonywaniu zadań 
stanowiących wyzwanie, które całkowicie pochłaniają uwagę i czas osoby, która je 
wykonuje. Osoby, które są w stanie flow nie potrzebują motywacji w postaci bodź-
ców zewnętrznych ani celów, ponieważ działanie, które wykonują, samo w sobie jest 
dla nich ciągłym wyzwaniem [68, s. 12]. Osoby takie są skupione na wykonywanym 
zadaniu i czerpią przyjemność z samej aktywności. Stan flow tym różni się od zaan-
gażowania, że odnosi się zasadniczo jedynie do aspektu poznawczego (poznawcza 
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identyfikacja z działaniem) i przedstawia unikatowe „szczytowe” doświadczenie cał-
kowitej absorpcji poznawczej [68, s. 13].

W. B. Schaufeli i in. podkreślali, że zaangażowanie nie jest cechą czy chwilową 
emocją, ale ma charakter rozproszony i jest utrzymującym się oraz wszechobecnym 
stanem afektywno-poznawczym, który nie jest skupiony na żadnym konkretnym 
przedmiocie, zdarzeniu, jednostce czy zachowaniu [82, s. 702]. To, co najwyraź-
niej łączy obie definicje zaangażowania, zarówno tę podaną przez W. A. Kahna, jak 
i tę autorstwa W. B. Schaufeliego i in., to skupienie uwagi na trzech podobnych prze-
jawach zaangażowania: poznawczym – zaabsorbowanie, emocjonalnym – oddanie 
i fizycznym – wigor [93, s. 333] oraz podkreślenie, że zaangażowanie jest stanem, który 
fluktuuje w czasie, w szczególności w odpowiedzi na zmiany sytuacyjne (np. zmiany 
strukturalne w organizacji) [48, s. 74].

Z kolei W. H. Macey i B. Schneider argumentowali, że pojęcie zaangażowania 
można rozpatrywać w kategoriach stanu, ale także zachowania oraz cechy. Rozwi-
nęli więc następujące pojęcia: 1) zaangażowanie jako stan psychologiczny (psycho-
logical state engagement), 2) zaangażowanie behawioralne (behavioural engagement) 
oraz 3) zaangażowanie jako cecha (trait engagement) [62, s. 3–30]. Z tej perspek-
tywy przytoczone wcześniej definicje W. A. Kahna, W. B. Schaufeliego i in. wpisują 
się w pojęcie zaangażowania jako stanu psychologicznego [69, s. 63]. Zaangażowanie 
behawioralne jest określane, według W. H. Macey’a i B. Schneidera, jako zachowanie 
adaptacyjne, ukierunkowane na realizację celów organizacji. To obrona i ochrona 
status quo w odpowiedzi na aktualne i przewidywane zagrożenia lub zmiana i/lub 
jej promowanie w odpowiedzi na aktualne lub przewidywane wydarzenia [62, s. 18]. 
Z kolei zaangażowanie jako cecha jest definiowane jako skłonność pracownika do 
doświadczania pracy w sposób pozytywny, aktywny i dynamiczny oraz do zachowań 
adaptacyjnych [62, s. 21]. Zgodnie z tym podejściem, oprócz oddziaływań środo-
wiskowych, które można kształtować, możliwe jest określenie cech, które predys-
ponują pracownika do angażowania się [69, s. 64]. Zaangażowanie jako cecha jest 
zwykle wypadkową innych cech osobowościowych, takich jak: sumienność, proak-
tywność i pozytywne usposobienie. Zaangażowanie jako stan psychologiczny jest 
utożsamiane z odczuwanym wysokim poziomem energii, zaabsorbowania, satys-
fakcji, integracji, przywiązania i upełnomocnienia. Zaangażowanie behawioralne 
zwykle jest związane z zachowaniami wykraczającymi poza pełnioną rolę zawodową 
(extra-role behaviour), a więc oznacza jej rozszerzanie, a ponadto z organizacyjnymi 
zachowaniami obywatelskimi, osobistą inicjatywą czy wspomnianymi zachowaniami 
adaptacyjnymi [48, s. 75].



54 ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Joanna Haffer,  Rafał Haffer﻿﻿

2. Zespołowe zaangażowanie w pracę – definicja

Jak wspomniano na wstępie, stosunkowo niewiele uwagi poświęca się w literaturze 
przedmiotu zagadnieniu zespołowego zaangażowania w pracę (team work engage-
ment). Pomimo to odkryto ważne prawidłowości pokazujące, że zespołowe zaanga-
żowanie w pracę prowadzi do poprawy wyników jednostek biznesowych, poziomu 
realizacji zadań w zespołach studenckich, wyników pracowników świadczących usługi, 
a także zwiększa zakres pozytywnych oddziaływań w zespole i jego skuteczność oraz 
wzmaga zaangażowanie w pracę na poziomie jednostkowym [1, s. 9].

Zespół rozumiany jest tutaj jako zbiór dwóch lub większej liczby osób, które wchodzą 
we wzajemną interakcję w sposób dynamiczny, adaptacyjny i polegający na współza-
leżności, na rzecz realizacji wspólnego celu [79, s. 4]. Krytycznymi elementami, które 
mają wpływ na wyniki zespołu, są praca zadaniowa oraz praca zespołowa. Chociaż 
zespoły dążące do osiągnięcia konkretnego celu zwykle są skupione na pracy zada-
niowej, to właśnie praca zespołowa jest tym, co umożliwia skuteczną realizację zadań 
zespołu. Praca zespołowa jest procesem adaptacyjnym, dynamicznym oraz epizodycz-
nym, który obejmuje myśli, uczucia i zachowania zachodzące między członkami zespołu 
w czasie, gdy oddziałują na siebie wzajemnie, dążąc do realizacji celu [80, s. 600].

Definicję zespołowego zaangażowania w pracę można wyprowadzić wprost z defi-
nicji osobistego zaangażowania w pracę W. B. Schaufeliego i in. W tym przypadku 
zespołowe zaangażowanie w pracę będzie oznaczać pozytywny, dający satysfakcję, 
współodczuwany przez członków zespołu stan, charakteryzujący się wigorem w pracy 
zespołowej, oddaniem i zaabsorbowaniem, które są rezultatem interakcji i współdzie-
lonych doświadczeń członków zespołu [91, s. 338–339]. Wigor zespołu to współod-
czuwany wysoki poziom energii i wyrażanej gotowości do inwestowania wysiłku oraz 
odporności na pojawiające się trudności. Oddanie zespołu to współodczuwane silne 
przywiązanie do pracy i towarzyszące jej poczucie sensu jej wykonywania, entuzjazmu, 
inspiracji, dumy i wyzwań. Zaabsorbowanie zespołu to współdzielone skupienie uwagi 
na pracy, sprawiające, że członkom zespołu trudno oderwać się od niej, co przejawia 
się w tym, że np. rozmawiają o swojej pracy w trakcie przerw, spostrzegają, że w trak-
cie pracy czas płynie bardzo szybko oraz nie angażują się w inne aktywności [22, s. 6].

Uzupełnieniem powyższej definicji może być propozycja, według której zespo-
łowe zaangażowanie w pracę to współodczuwany i samorzutnie wyłaniający się, pozy-
tywny, motywujący i dający satysfakcję, stan dobrostanu związanego z pracą [22, s. 5].

Stan zaangażowania zespołowego jest współodczuwany, ponieważ aby stwier-
dzić występowanie zaangażowania w pracę na poziomie zespołowym, członkowie 
zespołu muszą podobnie postrzegać ten stan. W sytuacji, gdy członkowie zespołu 
mają odmienną percepcję poziomu zaangażowania występującego w zespole, można 
mówić jedynie o indywidualnym, nie zaś zespołowym zaangażowaniu [20, s. 35]. 
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Członkowie zespołu mogą wzajemnie oddziaływać na swoje samopoczucie i być 
skłonni do dzielenia się doświadczeniami, jako że wszyscy są częścią tego samego 
miejsca pracy [91, s. 339].

Zespołowe zaangażowanie w pracę jest postrzegane jako wyłaniający się stan, 
ponieważ jego zbiorowa struktura jest formowana przez charakter interakcji między 
członkami zespołu w trakcie procesów zespołowych i zachodzącą w zespole dyna-
mikę [20, s. 35]. Według definicji M. A. Marksa i in. stany wyłaniające się to takie 
właściwości zespołu, które zwykle mają dynamiczną naturę i zmieniają się w zależ-
ności od czynników kontekstowych, takich jak: wejścia, procesy i wyjścia zespołu 
[64, s. 357]. Zespoły kształtują pewien poziom zespołowego zaangażowania jako 
konsekwencję konkretnej konfiguracji wejść (wcześniejsze wyniki, struktura pracy, 
zachowania lidera, wydarzenia w pracy i inne), procesów zespołowych (np.: analiza 
misji, planowanie, koordynowanie) i w szczególności procesów interpersonalnych 
(takich jak zarządzanie motywacją, konfliktem i emocjami). Wysoki poziom zespo-
łowego zaangażowania prowadzi zespoły do inwestowania czasu i wysiłku w plano-
wanie i stawianie celów, koordynowanie sekwencji i czasu trwania działań, śledzenie 
zasobów zespołu oraz zapewnianie wsparcia (takiego jak: pomoc członkom zespołu 
w wykonaniu ich zadań, dostarczanie werbalnej informacji zwrotnej lub coaching). 
Członkowie zaangażowanych zespołów inwestują również swoje wysiłki w regulację 
emocji w zespole, właściwe zarządzanie konfliktem i budowanie zaufania, zgodnie 
ze swoimi pozytywnymi stanami emocjonalnymi [20, s. 35].

3. �Czynniki determinujące osobiste zaangażowanie 
w pracę

W literaturze można znaleźć różne ujęcia systematyzujące czynniki determi-
nujące osobiste zaangażowanie w pracę [6, s. 31–53]. W niniejszym artykule przy-
wołane zostaną dwa spośród nich: podejście zaproponowane przez P. R. Sparrowa 
i C. L. Coopera [88, podano za: 89, s. 286], identyfikujące uwarunkowania klimatu 
społecznego w organizacji, który determinuje możliwość wystąpienia osobistego zaan-
gażowania w pracę, oraz podejście zaproponowane przez W. A. Kahna [51, s. 286], 
identyfikujące uwarunkowania psychologiczne osobistego zaangażowania w pracę. 
Zaprezentowano je na rysunku 1. Te dwie próby wyjaśnienia uwarunkowań zaanga-
żowania w pracę nie są wobec siebie konkurencyjne, nie są też w pełni komplemen-
tarne, bowiem posiadają pewne części wspólne. Podejście W. A. Kahna koncentruje 
się na czynnikach psychologicznych odnoszących się do jednostki, choć w sposób 
oczywisty dotyka również środowiska pracy, na gruncie którego tworzy się klimat 
społeczny. Propozycja P. R. Sparrowa i C. L. Coopera odnosi się do uwarunkowań 
organizacyjnych, koncentrując ściśle na uwarunkowaniach klimatu społecznego.
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Według P. R. Sparrowa i C. L. Coopera można wyróżnić pięć czynników, które two-
rzą klimat społeczny (social climate), który decyduje o tym, czy jakiekolwiek znaczące 
zaangażowanie między jednostką a organizacją ma szansę się wykształcić, lub jeśli 
aktualnie występuje, czy ma szansę być utrzymane [89, s. 286]. Do czynników tych 
należy zaliczyć: postrzeganie sprawiedliwości (justice perceptions), wsparcie organi-
zacyjne postrzegane przez pracownika (perceived organisational support), wsparcie 
przełożonego (supervisor support), poziom zaufania (level of trust) występujący w sto-
sunku pracy oraz występowanie cech „zdrowej” pracy (sound job characteristics), 
dzięki którym pracownicy uzyskują konieczną różnorodność pracy, odpowiedni 
poziom wyzwań, autonomii, kontroli i uprawnień, aby realizować strategię, w którą 
organizacja chce, aby się angażowali [88, podano za: 89, s. 286].

Sprawiedliwość jest ważnym mechanizmem regulującym zachowania człowieka 
w każdym systemie społecznym i jako subiektywny walor psychologiczny wpływa 
na decyzje jednostki o pełnym zaangażowaniu się w organizację, gdy ta jest postrze-
gana jako atrakcyjny partner wymiany [63, s. 12]. W tym kontekście postrzeganą 
sprawiedliwość organizacyjną należy rozpatrywać w trzech wymiarach: sprawie-
dliwości dystrybucji (ludzie postrzegają dystrybucję wyników w postaci np. płacy 
jako sprawiedliwą w takim stopniu, w jakim odzwierciedla ona proporcjonalnie 
wniesiony wkład pracy), sprawiedliwości proceduralnej (ludzie postrzegają proce-
dury, będące podstawą podejmowania decyzji, jako sprawiedliwe, gdy są one kon-
sekwentnie stosowane, niezależne od osobistych interesów, gdy bazują na ważnych, 
aktualnych informacjach, są regularnie korygowane, odzwierciedlają sprawy ludzi, 
których dotyczą i uwzględniają obowiązujące standardy etyczne) oraz sprawiedli-
wości interakcyjnej (chodzi o sprawiedliwość interakcji międzyludzkich w miejscu 
pracy) [36, s. 182]. Sprawiedliwość interakcyjna jest postrzegana przez pryzmat 
ośmiu podstawowych zasad rządzących relacjami międzyludzkimi w środowisku 
pracy, mianowicie: 1) zasady uczciwej komunikacji, zgodnie z którą przełożeni, 
informujący o stosowanych procedurach decyzyjnych i ich wynikach dla pracow-
ników, powinni wykazywać się szczerością i otwartością oraz, gdy jest to wska-
zane, również poufnością, dbając przy tym, aby unikać jakichkolwiek przekłamań 
i manipulacji; 2) zasady klarownych wyjaśnień, wedle której przełożeni zobowią-
zani są zapewnić zrozumiałe i adekwatne wyjaśnienia odnośnie do sposobu podej-
mowania decyzji oraz ich następstw; 3) zasady szacunku zakładającej, że władze 
firmy powinny traktować pracowników z szacunkiem i poszanowaniem dla ich 
godności osobistej; 4) zasady poprawności politycznej odnoszącej się do zakazu 
wygłaszania opinii lub zadawania pytań wynikających ze stereotypizacji, uprze-
dzeń i tendencji do naruszania prywatności; 5) zasady zapewnienia informacji 
zwrotnej; 6) zasady uwzględnienia opinii oraz tolerancji dla prywatnych poglą-
dów pracownika; 7) zasady spójności komunikacji, czyli zgodności między wypo-
wiedziami i decyzjami a faktycznymi działaniami i zachowaniami oraz 8) zasady 
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neutralności, która sprowadza się do powstrzymywania się od stronniczości [13; 
32, podano za: 63, s. 50].

W. A. Kahn dostrzegł, że wsparcie i zaufanie w relacjach interpersonalnych pozwala 
budować psychiczne poczucie bezpieczeństwa. Bezpieczeństwo w perspektywie 
psychologicznej jest związane z poczuciem możliwości angażowania się w zadania, 
bez obaw o negatywne konsekwencje [51, s. 708]. Członkowie organizacji czują się 
bezpiecznie, gdy środowisko ich pracy charakteryzuje się otwartością i udzielaniem 
wsparcia. Środowisko, w którym występuje wsparcie organizacyjne, w tym wsparcie 
przełożonego, stwarza warunki do podejmowania nowych zadań, próbowania i eks-
perymentowania bez strachu o negatywne konsekwencje takich działań.

Psychiczne poczucie sensu pociąga za sobą poczucie zwrotu z inwestycji związanej 
z wkładaniem samego siebie w pełnioną rolę [53, s. 321–349]. Według W. A. Kahna 
psychiczne poczucie sensu może być osiągane dzięki takiej pracy, która charakte-
ryzuje się następującymi cechami: jest ambitna i stanowi wyzwanie, jest wyraźnie 
określona, jest różnorodna, jest kreatywna, pozwala na osobistą swobodę w podej-
mowaniu decyzji oraz stwarza możliwości do wnoszenia znacznego wkładu [51, 
s. 692–724; 53, s. 321–349]. Cechy te są spójne z pięcioma cechami wyróżnionymi 
przez J. R. Hackmana i G. R. Oldhama [37], mianowicie: 1) różnorodnością umiejęt-
ności, oznaczającą stopień, w jakim praca wymaga zaangażowania zróżnicowanych 
umiejętności i zdolności w celu realizacji zadań; 2) tożsamością zadań, oznaczającą 
stopień, w jakim praca wymaga wykonywania usług lub produktów jako całości, od 
początku do końca; 3) znaczeniem pracy, oznaczającym stopień, w jakim praca wpływa 
na życie i funkcjonowanie innych osób oraz szeroko rozumianego społeczeństwa; 4) 
autonomią, oznaczającą stopień, w jakim praca daje swobodę i niezależność w zakre-
sie podejmowania decyzji; 5) informacjami zwrotnymi, które oznaczają stopień, 
w jakim praca dostarcza bezpośrednich i jasnych informacji na temat efektywności 
działań [43, s. 135–153]. Trzy pierwsze cechy prowadzą do poczucia sensowności, 
autonomia determinuje poczucie odpowiedzialności, podczas gdy informacje zwrotne 
zwiększają świadomość odnośnie do rezultatów działań [43, s. 135–153]. Praca, która 
charakteryzuje się powyższymi cechami, dostarcza bodźców do wysokiego angażo-
wania się. Również w modelu wypalenia zawodowego C. Maslach i in. podkreśla się 
znaczenie cech pracy, w tym informacji zwrotnych i autonomii dla zaangażowania 
pracowników [67, s. 397–422].

Zaufanie definiowane jest jako element kapitału społecznego, jako zasób organi-
zacyjny, będący fundamentem interakcji społecznych w organizacji, jako stan psy-
chiczny wyrażający się pozytywnymi oczekiwaniami co do motywów postępowania 
innych osób oraz wyniku interakcji, jako gotowość do akceptowania zachowań drugiej 
strony, zakład [16, s. 12]. Zaufanie odnosi się do stopnia, w jakim ludzie czują się bez-
piecznie pośród innych (współpracowników, przełożonych) i w swoich organizacjach 
całościowo, w takim sensie, iż czują, że: 1) inni nie zachowają się oportunistycznie, 
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a więc w sposób, który mógłby ich zranić; 2) inwestowanie swojej energii w realiza-
cję celów organizacji będzie skutkować pozytywnymi konsekwencjami. W odpowie-
dzi na okazane zaufanie czują się bezpiecznie i angażują we współpracę z innymi, 
którym ufają [85, s. 165]. Zaangażowani pracownicy inwestują swoją energię, czas 
i własne zasoby, ufając, że inwestycja ta zostanie sensownie wynagrodzona. Zaufanie 
(w organizacji, lidera, menedżera, w zespole) zwiększa prawdopodobieństwo wystą-
pienia zaangażowanego zachowania pracowników [62, s. 22].

Według W. A. Kahna występowanie trzech uwarunkowań psychologicznych, tj.: 
poczucia sensowności pracy (meaningfulness of work), bezpieczeństwa psycholo-
gicznego (psychological safety) i dostępności psychologicznej (psychological availabi-
lity), ma wpływ na osobiste angażowanie się pracowników w pracę, z kolei ich brak 
powoduje brak zaangażowania [51, s. 692–724]. Ludzie są bardziej skłonni do tego, 
by się angażować, gdy czują, że ma to sens, że jest to bezpieczne oraz że jest to dla 
nich osiągalne [52, s. 22].

Jest bardziej prawdopodobne, że organizacje będą miały zaangażowanych pra-
cowników, jeśli zbudują kulturę „poczucia sensu” [60, s. 1–12]. Stopień, w jakim pra-
cownicy mają poczucie sensu swojej pracy, ma zasadniczy wpływ na to, co w ujęciu 
ogólnym czują odnośnie do swojego życia zawodowego. Pracownicy mający prze-
konanie o tym, że ich praca jest ważna, dużo bardziej pozytywnie ją postrzegają, 
a także swoje środowisko pracy. Wyniki wielu badań naukowych dowodzą, że poczu-
cie sensu pracy jest najważniejszym czynnikiem wpływającym na poziom zaanga-
żowania pracowników [5, s. 23]. Na sensowność pracy wpływa między innymi jej 
charakter. W zależności od charakteru wykonywanej pracy poczucie jej sensowności 
może być różne. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii ujawniły na przykład, 
że pracownicy sektora publicznego, dla których praca często wiąże się z poczuciem 
realizacji pewnej życiowej misji, mają większe poczucie sensu swojej pracy niż pra-
cownicy sektora prywatnego [5, s. 23].

D. R. May i in. [68, s. 14–16] wyróżnili trzy czynniki psychologiczne warunkujące 
poczucie sensowności pracy, a mianowicie: zakres wzbogacenia pracy (job enrich-
ment), zakres dopasowania do pełnionej roli (work role fit) oraz relacje ze współpra-
cownikami (co-worker relations).

Wzbogacanie pracy to pojęcie wprowadzone przez F. Herzberga, które odnosi się 
do istotnej zmiany zadań w pracy przez „jakościowe powiększenie jednoosobowego 
pola pracy” [14, s. 78]. Stanowi podejście wertykalne, które obejmuje dodawanie 
zadań i decyzji, które przypisane są osobom zajmującym wyższe szczeble w hierar-
chii organizacyjnej [19, s. 379]. Wzbogacanie pracy polega między innymi na: zwięk-
szaniu zaufania do pracowników przez ograniczanie albo likwidację pewnych form 
kontroli pracy, zwiększaniu poziomu odpowiedzialności przez zlecanie bardziej zło-
żonych zadań oraz zakresu kompetencji, powiększaniu swobody decyzyjnej w obrę-
bie stanowiska pracy i uelastycznianiu czasu pracy na rzecz rozliczeń zadaniowych, 
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bezpośrednim udostępnianiu niektórych raportów okresowych pracownikom oraz 
informowaniu o położeniu ekonomicznym i planach strategicznych organizacji, 
zwiększaniu kompetencji pracownika przez powierzanie trudniejszych zadań oraz 
uczestnictwo w procesach ustawicznego uczenia się [35, s. 236]. Z kolei podejście 
J. R. Hackmana i G. R Oldhama do wzbogacania pracy jest nastawione na wyzwolenie 
lub umocnienie takich stanów psychicznych, które prowadzą do wewnętrznej moty-
wacji, satysfakcji z pracy oraz lepszych wyników pracy [29, s. 390]. Zgodnie z przy-
wołanym wcześniej modelem charakterystyk pracy J. R. Hackmana i G. R. Oldhama 
pod wpływem wskazanych w nim cech „zdrowej” pracy u pracownika kształtują się 
trzy rodzaje stanów psychologicznych: trzy pierwsze cechy prowadzą do poczucia 
sensowności pracy, autonomia determinuje poczucie odpowiedzialności za wynik, 
podczas gdy informacje zwrotne zwiększają świadomość rezultatów działań – znajo-
mość wyniku, pobudzając procesy wyznaczania samemu sobie celów ich monitorowa-
nia i oceny oraz zachowań wzmacniających [12, podano za: 29, s. 390]. J. R. Hackman 
i G. R. Oldham zauważając, że występują osobnicze różnice w potrzebie wewnętrznej 
motywacji oraz samorozwoju, zasugerowali, że pozytywne efekty wzbogacania pracy 
powinny być większe w przypadku osób, które odczuwają raczej silną, aniżeli słabą 
potrzebę rozwoju osobistego [29, s. 390].

Dopasowanie w relacji człowiek – praca rozumiane jest jako „zgodność szeroko 
ujmowanych kompetencji i celów osobistych z możliwościami, jakie stwarza wyko-
nywany zawód” [24, s. 8]. Zakłada się, że „każdą osobę można opisać jako jednostkę 
o określonych cechach (zainteresowaniach, umiejętnościach, zdolnościach itp.), różne 
warianty dalszej nauki lub pracy zawodowej można opisać jako możliwości wymaga-
jące określonej ilości i właściwej konfiguracji takich cech, a wybór zostanie dokonany 
poprzez dopasowanie indywidualnych cech do wymagań zawodowych, na drodze 
procesu tzw. realnego rozważania” [44, s. 20]. Dowiedziono, że dopasowanie pra-
cownika do pełnionej roli zawodowej ma istotne znaczenie dla jego poczucia sensu 
pracy [68, s. 11–37] oraz wpływa korzystnie na wiele zmiennych odnoszących się do 
jego wyników, wśród których należy wymienić między innymi: realizację zadań [18, 
s. 648], rozwiązywanie problemów [41, s. 329–358], satysfakcję [46, s. 959–982], prze-
jawianie innowacyjnych zachowań w pracy [2, s. 112] oraz zaangażowanie [15, s. 697].

W ogólnym ujęciu relacje interpersonalne w miejscu pracy można podzielić na 
relacje z przełożonymi oraz relacje ze współpracownikami. Zarówno relacje z prze-
łożonymi, jak i ze współpracownikami istotnie wiążą się z zaangażowaniem w pracę 
[3, s. 99]. Zgodnie ze zwalidowanym w Finlandii kwestionariuszem badania stresu 
zawodowego Occupational Stress Questionnaire [27] relacja z przełożonym stano-
wi wypadkową pięciu elementów odnoszących się do poziomu wsparcia od przeło-
żonego oraz sposobu kontroli pracy przez przełożonego, natomiast relacje między 
współpracownikami stanowią wypadkową czterech elementów odnoszących się do 
wzajemnej współpracy i konfliktów [3, s. 93]. Prawidłowe relacje w miejscu pracy 
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powodują, że człowiek czuje się bezpieczniej, chętniej pracuje, czerpie przyjemność 
ze spotkań z ludźmi i z wykonywania zadań zawodowych, ma możliwość kształtowa-
nia środowiska pracy [49, s. 49]. Satysfakcjonujące relacje interpersonalne ze współ-
pracownikami powinny prowadzić zwłaszcza do większego poczucia sensu pracy, 
natomiast wspierająca postawa przełożonego wpływa głównie na postrzeganie bez-
pieczeństwa pracy [68, s. 15–16].

Bezpieczeństwo psychologiczne dotyczy warunków pracy, które sprawiają, że 
pracownicy czują, iż mogą swobodnie wypowiadać się i angażować się, nie obawia-
jąc się negatywnych dla własnego wizerunku, statusu lub kariery konsekwencji swo-
jego zachowania. Ludzie są skłonni angażować się w sytuacjach, które postrzegają 
jako bezpieczne, przewidywalne i czytelne w kontekście możliwych do wystąpienia 
konsekwencji swoich zachowań [51, s. 692–724]. Według Ł. Baka bezpieczeństwo 
psychologiczne to subiektywne przekonanie pracownika o tym, na ile może on uze-
wnętrzniać swoje stany psychologiczne bez obawy o negatywne tego konsekwencje 
dla obrazu siebie, pozycji w grupie lub kariery [7, s. 425]. Zdaniem D. R. May’a i in. 
[68, s. 16–17] trzy czynniki warunkują odczuwane przez pracownika bezpieczeństwo 
psychologiczne, a mianowicie opisane wyżej relacje ze współpracownikami (co-wor-
ker relations) i relacje z przełożonym (supervisor relations) oraz postrzeganie norm 
współpracy (co-worker norm adherence).

D. Feldman zdefiniował normy zespołu jako nieformalne reguły, przyjmowane 
przez grupy w celu regulowania i porządkowania zachowań członków grupy, twier-
dząc, że odgrywają one istotną rolę w określaniu właściwych zachowań, ustalaniu 
zasad współpracy oraz unikaniu błędów, które mogłyby determinować wyniki grupy 
i/lub jej przetrwanie [30, s. 47]. Z drugiej jednak strony odczuwana przez pracow-
ników konieczność przestrzegania normatywnych zasad przyjętych w zespołach 
może prowadzić do odczuwania mniejszego bezpieczeństwa psychologicznego niż 
w przypadku sytuacji pozwalającej na większą elastyczność zachowań [68, s. 17]. 
Jest to wynikiem wysokiej spójności i homogeniczności zespołu (będącej rezulta-
tem przestrzegania norm), która, mimo wielu pozytywnych efektów, może również 
obniżać gotowość do zajmowania stanowisk i wyrażania poglądów przeciwstawnych 
powszechnie obowiązującym oraz budzić obawy co do konsekwencji takich odmien-
nych zachowań, a tym samym obniżać poczucie bezpieczeństwa.

Poziom dostępności psychologicznej w pracy, który odnosi się do konkretnej 
osoby, zdaniem D. R. May’a i in. [68, s. 18–19], jest zależny od osobistych zasobów 
(personal resources), którymi ta osoba dysonuje, jej samoświadomości (self-conscio-
usness) oraz jej aktywności zewnętrznych (outside activities), w tym zdolności do 
regeneracji podczas wypoczynku. Aktywności zewnętrzne związane są z uczestnic-
twem w aktywnościach poza pracą (np. inna praca, kościół, szkoła, wolontariat itd.). 
Uczestnictwo to może odwracać uwagę od pracy i koncentrować ją na innych spra-
wach, zmniejszając tym samym osobiste angażowanie się w pracę [51, s. 692–724]. 
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Umiejętność właściwej regeneracji sił podczas wypoczynku wspiera fizyczny i psy-
chiczny dobrostan (well-being) i wyposaża pracowników w zasoby potrzebne do tego, 
by móc się angażować i wykazywać poświęcenie, wigor i zaabsorbowanie pracą [87, 
s. 519]. W tym miejscu warto podkreślić, że ludzie nie mogą przez cały czas wydat-
kować energii na najwyższym poziomie, w związku z czym istnieje uzasadniona 
potrzeba regeneracji i odnowy sił, aby zapewnić kontynuację poczucia dobrostanu 
pracowników [61, s. 80]. W rzeczywistości bowiem stały stan „wysoce energetycz-
nego zaangażowania” może mieć negatywne osobiste i organizacyjne konsekwencje 
przejawiające się w wyczerpaniu i utracie kreatywności [4, s. 8].

Zgodnie z teorią zachowania zasobów (Conservation of Resources Teory) S. Hob-
folla człowiek posiada pewne zasoby, czyli to, co ceni, uważa za warte posiadania 
i ważne, co stara się pozyskać, zachować i ochronić i co traci (jako efekt ponoszo-
nych kosztów), starając się przystosować do wymagań środowiska, na skutek czego 
może pojawić się stres [45, s. 513–524]. Zasoby pracy (job resources) dotyczą z kolei 
fizycznych, społecznych, psychicznych i/lub organizacyjnych aspektów pracy, które 
są istotne dla osiągania celów zawodowych, redukują wymagania pracy i koszty zwią-
zane z nadmiernym obciążeniem pracą oraz stymulują rozwój osobisty [25, s. 501]. 
Zasoby te obejmują czynniki związane z samą pracą (np. wynagrodzenie, możliwo-
ści rozwoju), czynniki organizacyjne (np. uczestnictwo w podejmowaniu decyzji, 
poczucie kontroli, ilość i jakość informacji zwrotnych), jak również czynniki spo-
łeczne (np. wsparcie w miejscu pracy, klimat psychologiczny) [25, s. 501]. Zasoby 
pracy mogą być jednak widziane w zdecydowanie szerszym ujęciu, z uwzględnieniem 
także zasobów osobistych w postaci pozytywnych przekonań na temat samego sie-
bie i świata [57, s. 9]. R. H. Moos i J. A. Schaefer zdefiniowali zasoby osobiste (per-
sonal resources) jako złożony układ czynników osobowościowych, dyspozycyjnych 
i poznawczych, które stanowią część psychologicznego kontekstu radzenia sobie 
[70, s. 234]. Jako przykłady zasobów osobistych można wskazać: wsparcie społecz-
nie, poczucie osobistej kontroli nad stresującymi wydarzeniami, pozytywną, lekko 
zawyżoną samoocenę i samoakceptację, wiarę w siebie, optymizm, poczucie własnej 
skuteczności, umiejętność radzenia sobie z trudnymi sytuacjami [73, s. 101–136]. 
Wyniki różnych badań dowodzą, że zarówno zasoby pracy, takie jak np. autonomia, 
wsparcie socjalne, coaching, informacja zwrotna o wynikach i efektach pracy, moż-
liwości rozwoju zawodowego [39, s. 507; 77, s. 602; 94, s. 121–141], jak i zasoby oso-
biste pozytywnie wpływają na zaangażowanie w pracę [95, s. 242].

Drugi z czynników warunkujących dostępność psychologiczną pracownika, 
samoświadomość, to wiedza na temat własnych uczuć oraz ich wykorzystanie do 
kierowania własnym procesem decyzyjnym, realistyczna ocena własnych zdolności 
i dobrze uzasadniona wiara we własne możliwości [34, s. 440]. Samoświadomość 
istotnie wpływa na poziom dostępności psychologicznej, a także na poczucie bezpie-
czeństwa psychologicznego w pracy. Pracownicy, którzy stale martwią się o to, co inni 
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o nich myślą, mają większą skłonność do doświadczania braku poczucia bezpieczeń-
stwa psychologicznego w pracy, są też powściągliwi w testowaniu nowych sposobów 
wykonywania swoich zadań. Samoświadomość może mieć szczególne znaczenie dla 
odczuwanego poziomu dostępności psychologicznej i bezpieczeństwa psychologicz-
nego w pracy w przypadku pracy wymagającej wchodzenia w liczne interakcje, jak 
np. praca zespołowa czy związana z obsługą klienta [68, s. 31].

4. �Czynniki determinujące zespołowe zaangażowanie 
w pracę

Model kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę, określający jego 
determinanty, został zaproponowany przez P. L. Costa i in. Autorzy modelu potrak-
towali zaangażowanie zespołowe jako stan współdzielony przez członków zespołu, 
kształtujący się pod wpływem procesów innych niż te, które determinują zaangażo-
wanie osobiste. Oparli go na założeniach schematu IMOI (input – mediator – out-
put – input framework), według którego zespoły są postrzegane jako kompleksowe, 
wielowymiarowe systemy funkcjonujące w czasie, zadaniach i określonym kontek-
ście [47, s. 517–543]. Zgodnie z tym podejściem: 1) zespołowe procesy i wyłania-
jące się stany psychologiczne członków zespołu są rozpatrywane jako mechanizmy 
mediujące między wejściami i wyjściami zespołu (o których mowa była w punkcie 
3 niniejszego artykułu); 2) wyjścia zespołu mogą być jednocześnie przyszłymi wej-
ściami (np. wyniki pracy ukończonego zadania jako czynniki wejściowe nowego zada-
nia). Model kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę zaprezentowano 
na rysunku 2. Użyte na rysunku strzałki w postaci linii ciągłych sygnalizują efekty 
bezpośrednie, natomiast strzałki w postaci linii kropkowanych wskazują na przebieg 
reakcji zwrotnych, z kolei strzałka w postaci linii przerywanej wskazuje na relację 
korelacyjną. W modelu uwzględniono wejścia, procesy zespołowe, zespołowe zaan-
gażowanie w pracę (które może stanowić wejście, jak również wyjście) oraz wyjścia 
utożsamiane ze skutecznością zespołu.

Na wejścia w modelu kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę 
składają się: cechy indywidualne (individual characteristics), cechy zespołu (team 
characteristics), charakterystyki zadania (task characteristics) oraz struktura pracy 
(work structure) w zespole [21, s. 421]. Cechy indywidualne obejmują orientację 
zespołową (skłonność do zwracania uwagi na zachowania innych w trakcie interak-
cji oraz przekonanie o nadrzędności celów zespołu względem celów osobistych) [81, 
s. 555–599], osobowość ekstrawertyczną [58, s. 63–77] (ekstrawersja istotnie koreluje 
się z pozytywnymi stanami afektywnymi [28, s. 1211–1215], a te ostatnie z wyso-
kim poziomem aktywizacji członków zespołu [56, s. 1053–1059]) oraz indywidu-
alny poziom zaangażowania (im wyższa indywidualna skłonność poszczególnych 
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członków zespołu do odczuwania i okazywania wigoru, oddania i zaabsorbowania 
pracą, tym wyższy poziom zespołowego zaangażowania w pracę) [21, s. 421]. Z kolei 
cechy zespołu obejmują kulturę i klimat zespołu oraz strukturę władzy w zespole. 
Istnienie angażującego klimatu w zespole będzie sprzyjać kolektywnemu angażo-
waniu się. Angażujący klimat ma miejsce, gdy w zespole jest podzielane postrze-
ganie środowiska pracy jako przedsiębiorczego, stawiającego wysokie wymagania 
i wspierającego. Klimat taki obejmuje sześć obszarów życia zawodowego, mianowicie: 
realistyczne i ambitne obciążenie pracą, kontrolę, nagrody, wspólnotę i współpracę, 
sprawiedliwość oraz wartości [66, s. 500]. Uwzględnienie w modelu charakterystyk 
zadania jako czynnika wejściowego wynika z faktu, iż różne zadania mogą wymagać 
różnego poziomu współzależności między członkami zespołu, co istotnie determi-
nuje występowanie stanów wyłaniających się, takich jak zespołowe zaangażowanie. 
Uczestnictwo w procesach zespołowych wymaga bowiem interakcji między człon-
kami zespołu, a im jest ona większa, tym większe jest prawdopodobieństwo, że poja-
wią się wśród nich współdzielone kognitywne, afektywne i motywacyjne stany, takie 
jak zespołowe zaangażowanie w pracę. Ostatnim, ważnym czynnikiem wejściowym 
w modelu jest struktura pracy w zespole. Odnosi się ona do podziału zadań, formal-
nych i nieformalnych norm, na podstawie których działa zespół, oraz do struktury 
komunikacji. Struktura pracy definiuje kto, kiedy i do jakich informacji ma dostęp 
oraz jakie zachowania w zespole są właściwe, a te dwa czynniki będą z kolei kształ-
tować naturę interakcji między członkami zespołu [21, s. 422].

M. A. Marks i inni [64, s. 356–376] dzielą procesy zespołowe na trzy kategorie: 
procesy fazy przejściowej (np. analiza misji, specyfikacja celów), procesy fazy dzia-
łania (np. monitorowanie postępu) oraz procesy interpersonalne (np. budowanie 
motywacji i zaufania, zarządzanie emocjami, zarządzanie konfliktem), które wystę-
pują przez cały czas trwania fazy działania i fazy przejściowej. Ze względu na naturę 
wyjaśnianych zjawisk, to jest współodczuwanych stanów psychologicznych członków 
zespołu, w modelu kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę uwzględ-
niono jedynie procesy interpersonalne. Zaliczono do nich procesy motywacyjne 
(motivational processes), procesy afektywne (affective processes) i zarządzanie kon-
fliktem (conflict management).

Procesy motywacyjne mogą obejmować np.: wspólne doświadczanie sukcesu, wza-
jemne uświadamianie uzyskiwanych postępów, docenianie kompetencji członków 
zespołu, udzielanie pozytywnej informacji zwrotnej (np. „Dobra robota!”), dzielenie 
się konstruktywną krytyką, ustalanie konkretnych, ambitnych i osiągalnych celów 
zespołowych, namawianie do intensywniejszej pracy, czy to w sposób nieformalny 
(np. „Weźcie się w garść, a jeszcze dziś ukończymy to zadanie!”), czy to w sposób 
formalny przez ustalanie norm w odniesieniu do oczekiwanych wyników i konse-
kwentne wspólne ich monitorowanie.
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Jako że zespołowe zaangażowanie w pracę jest współdzielonym przez członków 
zespołu dobrostanem, który wyłania się jako rezultat interakcji, jaka zachodzi mię-
dzy nimi w związku z wykonywaną pracą, ów dobrostan będący pozytywnym stanem 
emocjonalnym może być świadomie zarządzany przez członków zespołu. W tym celu 
będą oni uruchamiać procesy afektywne obejmujące regulowanie emocji członków 
zespołu [64, podano za: 21, s. 423]. Regulacja afektywna jest procesem inicjowania, 
podtrzymywania, modulowania lub zmiany występowania, intensywności lub czasu 
trwania wewnętrznych stanów emocjonalnych [26, s. 136–157, podano za: 21, s. 424]. 
Istnieje kilka podejść, które w tym zakresie mogą być wykorzystywane w zespole, 
mianowicie: strategia regulacji interpersonalnych emocji [72, s. 498–509] (pozytywne 
angażowanie i akceptacja), wywieranie wpływu na postawy i zachowania członków 
zespołu, a tym samym na kształt stosunków między nimi oraz emocjonalne zaraża-
nie [10, s. 464–489; 92, s. 106–112].

Jeśli chodzi o regulowanie emocji w drodze pozytywnego angażowania, polega 
ono na tym, że członkowie zespołu mogą podejmować świadome wysiłki na rzecz 
zwiększenia zaangażowania współpracowników, jeśli sytuacja tego wymaga. Jeśli, 
na przykład, w zespole są osoby, które czują, że zadania są dla nich za trudne, pozo-
stali członkowie zespołu mogą próbować zmienić ich sposób postrzegania zaistniałej 
sytuacji, oddziałując na ich emocje, sugerując, że są zdolni poradzić sobie z zada-
niem, radząc, w jaki sposób należy postąpić co do dalszego biegu spraw oraz wska-
zując pozytywne cechy tych osób i całego zespołu. Podobnie w sytuacji, gdy jeden ze 
współpracowników jest poirytowany, reszta zespołu może go wysłuchać, pozwala-
jąc na to, aby dał upust swoim negatywnym emocjom i rozładował je. W przypadku 
regulowania emocji w drodze akceptacji członkowie zespołu okazują swoją troskę 
o zespół i jego członków oraz starają się sprawić, aby współpracownicy mogli poczuć 
się wyjątkowo (np. celebrując indywidualne i zespołowe osiągnięcia, angażując się 
we wspólne działania poza pracą, używając humoru).

Wywieranie wpływu na kształt stosunków między członkami zespołu przez 
oddziaływanie na ich postawy i zachowania może odbywać się w drodze ustanowie-
nia zestawu niepisanych i/lub jasno sprecyzowanych norm mówiących o tym, jakie 
emocje powinny być okazywane w sytuacjach związanych z pracą [74, s. 23–37].

Z kolei emocjonalne zarażanie opiera się na wysyłaniu niewerbalnych sygnałów 
niosących w sobie emocje, takich jak: ton głosu, wyraz twarzy czy tempo prowadzo-
nej rozmowy, które są automatycznie i nieświadomie naśladowane przez pozosta-
łych członków zespołu, co skutkuje doświadczeniem przez nich podobnych stanów 
emocjonalnych [42]. Jeśli taka ekspresja skupiona jest na pozytywnych emocjach, 
poziom zespołowego zaangażowania wzrośnie.

Czynnikiem, który może istotnie wpłynąć na pogorszenie się klimatu afektywnego 
w zespole, uruchamiając wiele negatywnych emocji i prowadząc do braku, obniżenia 
lub zaniku zespołowego zaangażowania w pracę, są konflikty interpersonalne. Z tego 
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względu ostatni spośród procesów interpersonalnych, uwzględnionych w modelu 
kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę, który może być uruchamiany 
przez zespół, to zarządzanie konfliktami. Polega on na wypracowaniu i wdrożeniu 
mechanizmów zapobiegania konfliktom interpersonalnym lub redukowania ich 
w zespołach, lub wypracowaniu umiejętności dochodzenia do rozwiązań kompromi-
sowych, akceptowania innych opcji i próbowania nowych rozwiązań [21, s. 422– 425]. 
Zapobieganie konfliktom interpersonalnym lub redukowanie ich może przyjąć 
postać ustanowienia norm współpracy, promowania proceduralnej sprawiedliwości 
[71, s. 881–889] (sprawiedliwości wpisanej w procedury organizacyjne), ustanowie-
nia reguł radzenia sobie z konfliktem oraz wspomnianego wcześniej wypracowania 
w zespole umiejętności dochodzenia do rozwiązań kompromisowych, akceptowania 
innych opcji i próbowania nowych rozwiązań.

Zespołowe zaangażowanie w pracę to tylko jeden ze stanów psychologicznych 
kształtujących się pod wpływem procesów zespołowych. Zgodnie z modelem, zapre-
zentowanym na rysunku 2, stan ten może być traktowany zarówno jako wyjście, jaki 
i wejście tych procesów (linia przerywana na rysunku 2). Te same procesy interperso-
nalne mogą być również odpowiedzialne za rozwój innych stanów psychologicznych 
wyłaniających się w zespole. Wśród nich wymienić można: kolektywną skuteczność 
(collective efficacy) (współdzielone przekonanie członków grupy o tym, że są oni w sta-
nie z powodzeniem realizować swoje zadania [11, podano za: 21, s. 426]) i siłę grupy 
(group potency) (gdzie podobne przekonanie rozciąga się na każde zadanie, przed 
którym mogłaby stanąć grupa [90, s. 814–828]), spójność grupy (cohesion) (właści-
wość grupy charakteryzująca się występowaniem w jej obrębie indywidualnych oznak 
uczucia przynależności lub pociągu do grupy [59, s. 337]) oraz afekt grupowy (group 
affect) (współdzielony przez członków grupy stan emocjonalny). Zgodnie z mode-
lem, przedstawionym na rysunku 2, zespołowe zaangażowanie w pracę jest powią-
zane z wymienionymi powyżej stanami psychologicznymi w sposób dynamiczny 
i rekurencyjny (strzałki w postaci linii kropkowanej na rysunku 2), co oznacza, że 
stany te mogą się wzajemnie wzmacniać.

Wyjścia w modelu kształtowania się zespołowego zaangażowania w pracę są utoż-
samiane ze skutecznością zespołu (team effectiveness). Według J. R. Hackmana sku-
teczność zespołu jest konstruktem trzyczęściowym obejmującym trzy kryteria: 
wyniki, satysfakcję oraz żywotność zespołu [38, s. 315–342, podano za: 21, s. 427]. 
Pierwsze kryterium dotyczy tego, czy zespół jest w stanie osiągnąć lub przekroczyć 
standardowe poziomy wyników zdefiniowane dla podejmowanych zadań. Drugie 
kryterium odnosi się do stopnia zaspokojenia potrzeb osobistych członków zespołu. 
Trzecie kryterium dotyczy zdolności członków zespołu podjęcia wspólnej pracy nad 
kolejnymi zadaniami. Dobre wykonanie zadań, poczucie satysfakcji oraz ochota do 
dalszej współpracy umożliwią kolejne zmotywowane interakcje, oparte na pozytyw-
nych reakcjach afektywnych [21, s. 427].
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Podsumowanie

Chociaż osobiste zaangażowanie w pracę oraz zespołowe zaangażowanie w pracę 
są funkcjonalnie równoważne, nie są równoważne strukturalnie: mają podobne funk-
cje (wspierają indywidualne i zespołowe wyniki i skuteczność), lecz różne struktury 
[21, s. 429]. Fakt ten należy brać pod uwagę zarówno w realizacji badań empirycz-
nych poświęconych zagadnieniu zaangażowania w pracę, jak i w praktyce gospodar-
czej, podejmując świadome działania na rzecz poprawy wyników pracy na poziomie 
indywidualnym i zespołowym.

Podczas gdy osobiste zaangażowanie w pracę jest zasadniczo zależne od zasobów 
i wymagań pracy, zespołowe zaangażowanie w pracę jest konstruktem zdecydowa-
nie bardziej złożonym, kolektywnym, zależnym od indywidualnych działań i cykli 
interakcji między członkami zespołu, odpowiedzialnych za tworzenie podzielanego 
schematu zachowań. Z tego też względu, mając do dyspozycji podobne zasoby oraz 
działając w podobnym środowisku, jedne zespoły mogą zbudować wyższy poziom 
zaangażowania niż inne, ponieważ rezultaty procesów afektywnych, poznawczych 
i motywacyjnych w tych zespołach będą przypuszczalnie różne [21, s. 416]. Potwier-
dzenie tej tezy wymaga jednak dalszych badań.

Na gruncie rozważań podjętych w niniejszym artykule rysuje się również inny 
interesujący problem badawczy. Otóż zasadne byłoby zmierzenie w tej samej próbie 
badawczej poziomu zaangażowania indywidualnego i zespołowego, sprawdzenie, czy 
występuje między nimi zależność, a jeśli tak, to jakiego kierunku, oraz rozpozna-
nie, które spośród antecedencji zespołowego zaangażowania w pracę mogą stano-
wić zmienne mediujące w tej zależności. Tak zaprojektowane badanie pozwoliłoby 
na dalsze testowanie składowych konstruktu, jakim jest zespołowe zaangażowanie 
w pracę. Wyniki takich badań mogłyby dostarczyć bardziej precyzyjnej odpowiedzi 
na pytanie, czy faktycznie, biorąc pod uwagę dynamikę grupy, wyzwalanie moty-
wacji zespołowej i indywidualnej wymaga od menedżerów podejmowania różnych 
działań, a jeśli tak, to jakich.
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OSOBISTE A ZESPOŁOWE ZAANGAŻOWANIE W PRACĘ

Streszczenie

Artykuł jest poświęcony zagadnieniu zaangażowania w pracę. Kreśli dwie perspektywy jego 
rozpatrywania: indywidualną i zespołową. Jego celem jest zaprezentowanie różnic między 
osobistym i zespołowym zaangażowaniem w pracę oraz przedstawienie uwarunkowań obu 
tych kategorii.
Artykuł ma charakter przeglądu literatury. Dla potrzeb realizacji postawionego w nim celu 
wykorzystano podejście P. R. Sparrowa i C. L. Coopera identyfikujące uwarunkowania kli-
matu społecznego w organizacji, determinującego możliwość wystąpienia osobistego zaan-
gażowania w pracę i podejście W. A. Kahna identyfikujące uwarunkowania psychologiczne 
osobistego zaangażowania w pracę oraz model kształtowania się zaangażowania zespołowego 
autorstwa P. L. Costa, A. M Passos i A. B. Bakkera.
W artykule wsparto tezę, zgodnie z którą zaangażowanie w pracę na poziomie osobistym 
i zespołowym to dwie odrębne kategorie, które uwarunkowane są różnymi czynnikami.
Fakt, że zaangażowanie w pracę na poziomie osobistym i zespołowym to dwie odrębne kate-
gorie uwarunkowane różnymi czynnikami, należy brać pod uwagę zarówno w realizacji 
badań empirycznych poświęconych zagadnieniu zaangażowania w pracę, jak i w praktyce 
gospodarczej, podejmując świadome działania na rzecz poprawy wyników pracy na pozio-
mie indywidualnym i zespołowym.

Słowa kluczowe: zaangażowanie w pracę, osobiste i zespołowe 
zaangażowanie w pracę, uwarunkowania i antecedencje 
zaangażowania w pracę

PERSONAL VERSUS TEAM WORK ENGAGEMENT

Abstract

The paper is devoted to an issue of work engagement. It draws two perspectives of its consid-
eration: the individual and the team ones. It aims to present the differences between personal 
and team work engagement as well as to indicate the determinants of these two categories.
The paper is a literature review. For the purpose of implementing the goal set in it, three 
approaches were applied: the P. R. Sparrow & C. L. Cooper approach identifying antecedents 
of social climate which determines whether any personal work engagement is likely to be 
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developed, the W. A. Kahn approach identifying psychological conditions of personal work 
engagement, and the model for the emergence of team work engagement by P. L. Costa, 
A. M Passos and A. B. Bakker.
In the paper the thesis is supported that work engagement on the personal and team levels 
are two separate categories which are determined by different conditions.
The fact that work engagement on the personal and team levels are two separate categories 
determined by different conditions should be taken into account when conducting empirical 
research devoted to work engagement as well as in business practice when taking conscious 
actions in order to improve work performance on individual and team levels.

Key words: work engagement, personal and team work engagement, 
determinants and antecedents of work engagement

JEL: M54
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ROZWÓJ BADAŃ NAUKOWYCH 
W ZAKRESIE ZDOLNOŚCI 

ABSORPCYJNEJ ORGANIZACJI1

Wprowadzenie

Zdolność organizacji do absorpcji wiedzy zewnętrznej (absorptive capacity) jest 
jedną z kluczowych koncepcji opisujących procesy międzyorganizacyjnego uczenia 
się. Jej geneza sięga przełomu lat 80. i 90. ubiegłego wieku i związana jest z pracami 
Cohena i Levinthala, którzy zdefiniowali zdolność absorpcyjną jako „zdolność firmy 
do identyfikowania, asymilowania i wykorzystywania wiedzy z otoczenia zewnętrz-
nego” [6, s. 569] lub „zdolność (umiejętność) firmy do rozpoznania nowych informacji 
zewnętrznych, asymilowania ich i wykorzystania w celach biznesowych” [7, s. 128].

W ciągu prawie trzech dekad, jakie upłynęły od jej powstania, koncepcja zdolności 
absorpcyjnej stała się przedmiotem zainteresowania licznych publikacji naukowych, 
analizujących jej podstawy teoretyczne lub prezentujących wyniki badań empirycz-
nych. Jednak wśród publikacji analizujących rozwój badań naukowych w zakresie 
zdolności absorpcyjnej oraz dokonujących rekonceptualizacji tego konstruktu bar-
dzo rzadko można wskazać prace oparte na metodyce systematycznego przeglądu 
literatury, które identyfikowałyby trendy eksploracji naukowej w obrębie pola badaw-
czego. Wyszukiwanie koniunkcji (‘and’) fraz ‘absorptive capacity’ oraz ‘systematic 
literature review’ w tytułach publikacji indeksowanych w bazie Web of Science Core 
Collection (WoS), według stanu na 30.04.2017 r., wskazało jedynie dwie publikacje 
spełniające te kryteria [8; 31], które jednakże nie koncentrują swojej uwagi na iden-
tyfikacji trendów w rozwoju badań naukowych w obszarze zdolności organizacji 

*	 Dr Andrzej Lis – Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu.
1	 Publikacja finansowana w ramach zadania statutowego nr 501 Katedry Doskonałości Biznesowej 

WNEiZ UMK na 2017 r. pt. „Współczesne koncepcje zarządzania organizacjami”.
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do absorpcji wiedzy zewnętrznej. Costa i Monteiro uwzględniają frazę ‘absorptive 
capacity’ jako jedno z kilku słów kluczowych (oprócz frazy ‘knowledge management’ 
czy nazw etapów wchodzących w skład procesu zarządzania wiedzą, np. ‘knowledge 
creation’, ‘knowledge exploitation’ itd.) w celu zidentyfikowania publikacji zajmują-
cych się badaniem relacji między procesami zarządzania wiedzą a innowacjami. Tym 
samym w procesie doboru próby badawczej w ich artykule wyszukiwane były publi-
kacje, które zwierały koniunkcję ww. słów oraz frazy ‘innovation’. Ponadto, oprócz 
innego zakresu wyszukiwania, Costa i Monteiro ograniczyli swoje analizy wyłącznie 
do publikacji opartych na badaniach ilościowych [8]. Metoda systematycznego prze-
glądu literatury jest również stosowana w artykule Senivongse, Mariano i Benneta, 
którzy jednakże koncentrują uwagę badawczą nie na koncepcji zdolności organizacji 
do absorpcji wiedzy zewnętrznej (absorptive capacity) jako całości, ale na poszcze-
gólnych procesach wchodzących w jej skład. Tym samym to procesy pozyskiwania 
wiedzy (acquisition), jej asymilacji (assimilation), transformacji (transformation) 
i wykorzystania (exploitation) są jednostkami analizy [31]. Dążąc do upewnienia się 
co do istnienia potencjalnej luki badawczej, przeprowadzono ponowne wyszukiwa-
nie koniunkcji fraz ‘absorptive capacity’ oraz ‘systematic literature review’ tym razem 
w bazie Scopus (według stanu na 06.05.2018 r.), rozszerzając jednocześnie obszar 
wyszukiwania frazy ‘systematic literature review’, który obejmował tytuły publikacji 
oraz ich abstrakty i słowa kluczowe. Łącznie zidentyfikowano pięć artykułów, w tym 
dwa wyszukane poprzednio w bazie WoS. Również pozostałe trzy artykuły nie zaj-
mowały się identyfikacją trendów badawczych, koncentrując swoją uwagę na bada-
niu powiązań zdolności absorpcyjnej i władzy [25], zdolności absorpcyjnej, dzielenia 
się wiedzą i orientacji na cele [1] oraz zdolności absorpcyjnej i innowacyjności [3].

Mając na uwadze zidentyfikowaną powyżej lukę badawczą, celem artykułu jest 
dokonanie analizy rozwoju ilościowego badań naukowych w zakresie zdolności absorp-
cyjnej (absorptive capacity) oraz zidentyfikowanie kluczowych obszarów badawczych 
obserwowanych w wiodących publikacjach. Dążąc do osiągnięcia celu głównego 
określono następujące pytania badawcze: 1) Jak przebiegał rozwój ilościowy badań 
w zakresie zdolności absorpcyjnej organizacji? 2) Jakie publikacje wywarły najwięk-
szy wpływ na rozwój badanej koncepcji? 3) Jakie kluczowe obszary badawcze można 
wskazać w wiodących publikacjach naukowych z zakresu zdolności absorpcyjnej? 
4) Jakie potencjalne kierunki dalszych badań można wskazać w obszarze zdolności 
absorpcyjnej organizacji?

Do realizacji celu artykułu zastosowano metodę systematycznego przeglądu lite-
ratury [9], który przeprowadzono w trzech etapach. W etapie pierwszym dokonano 
analizy bibliometrycznej publikacji dotyczących zdolności absorpcyjnej organizacji, 
mając na uwadze określenie częstotliwości publikacji oraz liczby cytowań. Identy-
fikację przedmiotu badania, tj. zestawu publikacji poddanych analizie, przeprowa-
dzono z wykorzystaniem bazy Web of Science Core Collection, wyszukując, według 
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kryteriów tematu (Topic) i tytułu (Title), frazę ‘absorptive capacity’ w zasobach opubli-
kowanych w latach 1990–2016. Jako początek okresu wyszukania przyjęto 1990 rok, 
kiedy został wydany artykuł Cohena i Levinthala inicjujący studia nad koncepcją 
zdolności absorpcyjnej. Zakres wyszukiwania ograniczono do kluczowych katego-
rii (Web of Sciences Categories): Management, Business, Economics, Operations Rese-
arch Management Science i Engineering Industrial. W efekcie uzyskano zbiory 3719 
publikacji zidentyfikowanych według kryterium tematu i 500 publikacji według kry-
terium tytułu, które poddano dalszej analizie bibliometrycznej z uwzględnieniem 
kryterium roku publikacji oraz liczby uzyskanych cytowań. W etapie drugim ziden-
tyfikowano publikacje o największej liczbie cytowań (po 10 publikacji wyszukanych 
według tematu i tytułu). W etapie trzecim przeprowadzono analizę zidentyfikowa-
nych wcześniej publikacji o największej liczbie cytowań, dążąc do wskazania kluczo-
wych obszarów badawczych.

1. �Analiza bibliometryczna liczby i cytowalności 
publikacji

Jak już wspomniano we wstępie, początek badaniom nad zdolnością absorp-
cyjną organizacji dały opublikowane na przełomie lat 80. i 90. ubiegłego wieku prace 
Cohena i Levinthala (1989, 1990) [6, 7]. Przez okres prawie 30 lat, jaki upłynął od ich 
wydania, problematyka zdolności absorpcyjnej na trwałe weszła do kanonu badań 
w obszarze nauk o zarządzaniu. W latach 1990–2016 zostało wydanych 3719 publi-
kacji naukowych dotyczących analizowanej tematyki indeksowanych w bazie Web of 
Science Core Collection. Wśród nich znalazło się 500 publikacji zawierających frazę 
‘absorptive capacity’ w swoim tytule. Analiza liczby publikacji (rysunek 1) wskazuje 
na stale rosnące zainteresowanie badaczy problematyką absorpcji wiedzy zewnętrz-
nej przez organizacje.

Jak wynika z analizy danych przedstawionych na rysunku 1, w latach 90. ubie-
głego wieku były publikowane nieliczne prace dotyczące zdolności absorpcyjnej 
organizacji. Wzrost zainteresowania badaczy zaobserwowano w połowie poprzedniej 
dekady i od tego czasu systematycznie wzrasta liczba wydawnictw naukowych w tym 
obszarze. W roku 2006 liczba wydanych publikacji zidentyfikowanych według kry-
terium tematu przekroczyła 100, w 2008 r. – 200, w 2011 r. – 300, a w 2014 r. – 400. 
Podobny trend można zauważyć również w odniesieniu do próby dobranej według 
kryterium tytułu.

Jak zauważa Czakon „[p] rzyjmuje się, że liczba publikacji podlega prawidłowo-
ściom cyklu, a więc po narodzinach następuje powolny wzrost, który przyspiesza, 
następnie stabilizuje się na danym poziomie, by wreszcie spaść. Odpowiada to fazom 
rozwoju, dojrzałości i schyłku dyscypliny lub pola badawczego” [9, s. 59]. Odnosząc 
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uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych badań nad zdolnością absorpcyjną organi-
zacji do modelu cyklu życia, można stwierdzić, że koncepcja zdolności absorpcyjnej 
aż do połowy ubiegłej dekady znajdowała się w etapie powolnego wzrostu, a obec-
nie, biorąc pod uwagę liczbę publikacji, wykazuje cechy charakterystyczne dla fazy 
rozwoju w modelu cyklu życia.

Rysunek 1. �Liczba publikacji naukowych na temat zdolności absorpcyjnej organizacji 
wydanych w latach 1990–2016 [N]
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (30.04.2017).

Rosnąca liczba publikacji przełożyła się na liczbę cytowań. Ogółem artykuły 
poddane analizie dla próby dobranej według kryterium tematu (N = 3 719) były 
cytowane 102 646 razy (75 478 razy bez cytowań własnych) w 41 869 publikacjach. 
Średnia liczba cytowań uzyskała wartość 27,60 na artykuł, a indeks h – 135. Arty-
kuły dobrane według kryterium tytułu (N = 500) uzyskały 24 347 cytacji (21 056 bez 
cytowań własnych) w 13 796 publikacjach, co daje średnią liczbę cytowań na pozio-
mie 48,69 oraz indeks h równy 53. Rozkład liczby cytowań publikacji naukowych 
na temat zdolności absorpcyjnej w układzie rocznym przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. �Cytowalność publikacji naukowych na temat zdolności absorpcyjnej 
organizacji wydanych w latach 1990–2016 [N]
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (30.04.2017).

Przedstawione na rysunku 2 dane dotyczące liczby cytowań potwierdzają obser-
wacje dotyczące cyklu życia koncepcji zdolności absorpcyjnej organizacji, zidenty-
fikowane na podstawie analizy liczby publikacji wskazując, że koncepcja ta od około 
10 lat znajduje się w fazie dynamicznego rozwoju.

2. Identyfikacja kluczowych publikacji

Dążąc do zidentyfikowania publikacji, które wywarły największy wpływ na rozwój 
koncepcji zdolności absorpcyjnej organizacji, w tabeli 1 zestawiono po 10 publikacji 
o największej liczbie cytowań dla obydwu prób badawczych. W zestawieniu znalazło 
się 5 publikacji wspólnych dla obydwu prób oraz po 5 kolejnych wskazanych tylko 
według jednego z kryteriów, co łącznie dało 15 publikacji.

Wśród kluczowych publikacji aż 6 spośród 15 artykułów ujętych w zestawieniu 
było wydanych w latach 90. ubiegłego wieku. Najnowsze prace pochodziły z 2007 r. 
Zestawiając dane zawarte w tabeli 1 z wynikami analiz liczby publikacji i ich cytowal-
ności, można zaobserwować, że zdecydowana większość publikacji, które wywarły 
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największy wpływ na rozwój koncepcji zdolności absorpcyjnej organizacji, została 
opublikowana na przełomie lat dziewięćdziesiątych i dwutysięcznych, co odpowiada 
późnej fazie etapu powolnego wzrostu w cyklu życia badanej koncepcji.

Tabela 1. �Publikacje kluczowe w zakresie zdolności absorpcyjnej organizacji wg liczby 
cytowań

Lp. Autor/
autorzy Data Tytuł Czasopismo Liczba 

cytowań
Kryterium

Temat Tytuł

1. Cohen 
i Levinthal 1990 Absorptive Capacity: A New Perspective 

on Learning and Innovation

„Administrative 
Science 
Quarterly”

9092 X X

2. Szulanski 1996
Exploring Internal Stickiness: 
Impediments to the Transfer of Best 
Practices Within the Firm

„Strategic 
Management 
Journal”

2560 X –

3. Zahra 
i George 2002 Absorptive Capacity: A Review, 

Reconceptualization and Extension

„Academy of 
Management 
Review”

2310 X X

4. Lane 
i Lubatkin 1998 Relative Absorptive Capacity and 

Interorganizational Learning

„Strategic 
Management 
Journal”

1511 X X

5. Tsai 2001

Knowledge Transfer 
in Intraorganizational Networks: Effects 
of Network Position and Absorptive 
Capacity on Business Unit Innovation 
and Performance

„Academy of 
Management 
Journal”

1134 X X

6.
Mowery, 
Oxley 
i Silverman

1996 Strategic Alliances and Interfirm 
Knowledge Transfer

„Strategic 
Management 
Journal”

1114 X –

7. Reagans 
i McEvily 2003

Network Structure and Knowledge 
Transfer: The Effects of Cohesion and 
Range

„Administrative 
Science 
Quarterly”

1017 X –

8.
Yli-Renko, 
Autio 
i Sapienza

2001
Social Capital, Knowledge Acquisition, 
and Knowledge Exploitation in Young-
technology Firms

„Strategic 
Management 
Journal”

842 X –

9. Sirmon, Hitt 
i Ireland 2007

Managing Firm Resources in Dynamic 
Environments to Create Value: Looking 
Inside the Black Box

„Academy of 
Management 
Review”

657 X –

10. Lane, Salk 
i Lyles 2001

Absorptive Capacity, Learning, and 
Performance in International Joint 
Ventures

„Strategic 
Management 
Journal”

637 X X

11. Lane, Koka 
i Pathak 2006

Reification of Absorptive Capacity: 
A Critical Review and Rejuvenation of 
the Construct

„Academy of 
Management 
Review”

624 – X

12.
Jansen, van 
den Bosch 
i Volberda

2005
Managing Potential and Realized 
Absorptive Capacity: How do 
Organizational Antecedents Matter?

„Academy of 
Management 
Journal”

497 – X
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Lp. Autor/
autorzy Data Tytuł Czasopismo Liczba 

cytowań
Kryterium

Temat Tytuł

13. Cockburn 
i Henderson 1998

Absorptive Capacity, Coauthoring 
Behavior, and the Organization of 
Research in Drug Discovery

„Journal of 
Industrial 
Economics”

408 X

14.

van den 
Bosch, 
Volberda 
i de Boer

1999

Coevolution of Firm Absorptive 
Capacity and Knowledge Environment: 
Organizational Forms and 
Combinative Capabilities

„Organization 
Science“ 388 – X

15. Todorova 
i Durisin 2007 Absorptive Capacity: Valuing 

a Reconceptualization

„Academy of 
Management 
Review“

386 – X

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (12.07.2017).

Większość spośród zidentyfikowanych powyżej publikacji o największej liczbie 
cytowań bezpośrednio koncentruje uwagę na koncepcji zdolności absorpcyjnej [7, 
17, 37, 18, 36, 39, 40, 24, 16, 35]. W pozostałych artykułach problematyka zdolności 
absorpcyjnej jest elementem badań o szerszym charakterze [34, 27, 5, 30, 32]. W ana-
lizowanych publikacjach dominują prace o charakterze teoretyczno-koncepcyjnym 
oraz artykuły oparte na podstawie badań ilościowych. Bardzo nieliczne są natomiast 
publikacje prezentujące wyniki badań jakościowych.

3. Identyfikacja kluczowych obszarów badawczych

Analiza prac wchodzących w skład próby umożliwia zidentyfikowanie kluczo-
wych obszarów w badaniach nad problematyką zdolności absorpcyjnej organizacji, 
do których zaliczono: 1) istotę koncepcji zdolności absorpcyjnej i jej rekonceptu-
alizacje z uwzględnieniem procesów pozyskiwania, asymilowania, przetwarzania 
i wykorzystywania wiedzy zewnętrznej, 2) uwarunkowania i determinanty zdolno-
ści absorpcyjnej organizacji oraz 3) wpływ zdolności absorpcyjnej na inne zmienne.

3.1. Koncepcja zdolności absorpcyjnej i jej rekonceptualizacje

Wśród publikacji ukierunkowanych na stworzenie i rozwijanie założeń koncep-
cji zdolności absorpcyjnej kluczowe miejsce zajmuje klasyczny już artykuł z 1990 r. 
autorstwa Cohena i Levintala, którzy w skład tego konstruktu zaliczają procesy: iden-
tyfikowania wartościowej wiedzy zewnętrznej, jej asymilacji i wykorzystania w celach 
biznesowych [7]. Zgodnie z tradycyjnym modelem Cohena i Levinthala zdolność 
absorpcyjna organizacji jest postrzegana w sposób uniwersalny, tzn. że jednostką 
analizy jest wyłącznie badana organizacja, a jej zdolność absorpcyjna nie zależy od 
organizacji, która jest „dawcą” wiedzy zewnętrznej. Natomiast Lane i Lubatkin (1998) 
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wprowadzają pojęcie relacyjnej zdolności absorpcyjnej. Innowacyjność tego podej-
ścia polega na założeniu, że absorpcję wiedzy należy analizować w odniesieniu do 
diady współpracujących ze sobą organizacji („uczeń” i „nauczyciel”) [17].

Zahra i George (2002) dokonują rekonceptualizacji zdolności absorpcyjnej organi-
zacji, wyróżniając jej dwa rodzaje: zdolność potencjalną (potential absorptive capacity) 
i wykorzystaną (realized absorptive capacity). W skład komponentu potencjalnej zdol-
ności absorpcyjnej zaliczają pozyskiwanie (acquisition) i asymilowanie (assimilation) 
wiedzy zewnętrznej, a w skład zdolności wykorzystanej – przetwarzanie (transforma-
tion) wiedzy i jej zastosowanie do realizacji celów biznesowych (exploitation) [40].

Lane, Koka i Pathak (2006), na podstawie przeprowadzonej analizy literatury 
przedmiotu z obszaru zdolności absorpcyjnej, identyfikują założenia ograniczające 
rozwój badań nad przedmiotową koncepcją oraz przedstawiają własny model zdol-
ności absorpcyjnej uwzględniający jej procesy, uwarunkowania i efekty. W propo-
nowanym przez nich modelu zdolność absorpcyjna jest budowana na podstawie 
procesów rozpoznania i zrozumienia wiedzy zewnętrznej (eksploracyjne uczenie 
się), jej asymilacji (transformacyjne uczenie się) i wykorzystania (eksploatacyjne 
uczenie się) [16].

Todorova i Durisin (2007) dokonują krytycznej analizy rekonceptualizacji zdolności 
absorpcyjnej, którą zaproponowali Zahra i George. Postulują odrzucenie rozróżnienia 
na potencjalną i wykorzystaną zdolność absorpcyjną oraz uwzględnienie w modelu 
zdolności absorpcyjnej procesów rozpoznania wartości wiedzy zewnętrznej (reco-
gnize the value), co oznacza powrót do pierwotnej koncepcji Cohena i Levinthala [35].

Analizując kluczowe publikacje ukierunkowane na stworzenie i rozwijanie założeń 
koncepcji zdolności absorpcyjnej, można wskazać na kilka interesujących obserwacji. 
Po pierwsze, mimo różnic w definiowaniu pojęcia zdolności absorpcyjnej i katego-
ryzowaniu tworzących ją procesów, zakres konstruktu we wszystkich analizowanych 
publikacjach jest zbliżony i obejmuje czynności od rozpoznania i pozyskania warto-
ściowej wiedzy zewnętrznej, przez jej przyswajanie i przetwarzanie przez organizację 
aż po wykorzystywanie nowej wiedzy do osiągania celów biznesowych. Po drugie, 
mimo że autorzy posługują się pojęciem zdolności absorpcyjnej w większości przy-
padków koncentrują się na procesach, zdecydowanie mniejszą uwagę poświęcając 
innym komponentom zdolności, takim jak mechanizmy czy rutyny organizacyjne. 
Po trzecie, idea rozróżnienia między potencjalną i wykorzystaną zdolnością absorp-
cyjną, mimo swojej logiki i swoistej atrakcyjności, nie uzyskała pełnej akceptacji 
badaczy. Po czwarte, mimo niezwykle interesującej koncepcji relacyjnej zdolności 
absorpcyjnej autorstwa Lane’a i Lubatkina, która kieruje uwagę badawczą w stronę 
diady współpracujących ze sobą organizacji („uczeń” i „nauczyciel”), w literaturze 
zdecydowanie dominuje podejście uniwersalne do badania zdolności absorpcyjnej, 
przyjmujące jako jednostkę analizy organizację pozyskującą, przyswajającą, przetwa-
rzającą i wykorzystującą wiedzę zewnętrzną.



85ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Rozwój badań naukowych w zakresie zdolności absorpcyjnej organizacji

3.2. Uwarunkowania zdolności absorpcyjnej organizacji

Badania nad uwarunkowaniami i determinantami zdolności absorpcyjnej organi-
zacji, tworzące drugi ze zidentyfikowanych nurtów badawczych, często współwystę-
pują w publikacjach ukierunkowanych na analizę koncepcji zdolności absorpcyjnej 
i wchodzących w jej skład procesów. Można je odnaleźć już w klasycznym artykule 
Cohena i Levinthala z 1990 r., którzy wśród kluczowych uwarunkowań zdolności 
absorpcyjnej wskazują na: posiadane przez przedsiębiorstwo zasoby wiedzy i doświad-
czenie, poziom inwestycji w działalność badawczo-rozwojową, indywidualne zdolności 
pracowników do przyswajania wiedzy zewnętrznej oraz sprawny system komuni-
kacji wewnątrzorganizacyjnej [7]. Cockburn i Henderson (1998) analizują relacje 
między badaniami własnymi w przedsiębiorstwach przemysłu farmaceutycznego 
a badaniami naukowymi finansowanymi ze środków publicznych. Odwołując się 
do klasycznych poglądów Cohena i Levinthala, potwierdzają znaczenie inwestowa-
nia w rozwój wiedzy wewnątrzorganizacyjnej, jako czynnika warunkującego wzrost 
zdolności absorpcyjnej, ale jednocześnie wskazują na potrzebę aktywnej współpracy 
przedsiębiorstw ze środowiskiem naukowym [5].

Lane i Lubatkin (1998), wprowadzając pojęcie relacyjnej zdolności absorpcyjnej, 
identyfikują jednocześnie jej uwarunkowania, zaliczając do nich: rodzaj przyswajanej 
wiedzy, podobieństwa między organizacjami tworzącymi diadę w zakresie struktur 
organizacyjnych i praktyk kompensacyjnych oraz stopień znajomości przez „orga-
nizację–ucznia” uwarunkowań organizacyjnych partnera, od którego pozyskiwana 
jest wiedza [17]. Reagans i McEvily (2003) wykorzystują założenia koncepcji zdol-
ności absorpcyjnej oraz asocjacyjnego uczenia się (associative learning) do badania 
wpływu struktury sieci na procesy transferu wiedzy. Odnosząc się do powyższych 
koncepcji, zakładają oni, że istotnym czynnikiem ułatwiającym transfer wiedzy jest 
posiadanie wspólnej wiedzy bazowej przez partnerów [30].

Van den Bosch, Volberda i de Boer (1999) analizują struktury organizacyjne oraz 
zdolności kombinacyjne (combinative capabilities) jako czynniki determinujące zdol-
ność absorpcyjną. W badaniach uwzględniają mechanizmy o charakterze systemo-
wym (np. sformalizowane procedury, rutyny organizacyjne, systemy informatyczne), 
koordynacyjnym (np. szkolenia i rotacja na stanowiskach pracy, personel łącznikowy, 
partycypacja pracowników w procesach decyzyjnych) i socjalizacyjnym (np. wspólne 
ideologie i wartości, język komunikacji wewnętrznej, zachowania organizacyjne). 
Autorzy ilustrują rozważania teoretyczne analizą przypadków (case studies) dwóch 
przedsiębiorstw wydawniczych funkcjonujących w warunkach turbulentnych zmian 
w otoczeniu zewnętrznym [37].

Lane, Salk i Lyles (2001), wykorzystując model zdolności absorpcyjnej zapropo-
nowany przez Cohena i Levinthala (1990), identyfikują uwarunkowania determinu-
jące przebieg procesów rozpoznania i zrozumienia wartości wiedzy zewnętrznej, jej 
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asymilacji i wykorzystania w celach biznesowych. W proponowanym modelu roz-
różniają czynniki determinujące zrozumienie wiedzy zewnętrznej i jej znaczenia oraz 
asymilacji wiedzy zewnętrznej przez organizację. Do uwarunkowań wpływających 
na zrozumienie wiedzy zewnętrznej w tworzących próbę międzynarodowych joint ven-
tures (IJV) zostają zaliczone: zaufanie między podmiotami tworzącymi IJV, zgodność 
kulturowa z organizacjami macierzystymi, zasoby wiedzy pochodzące od podmiotów 
macierzystych oraz powiązanie portfolio biznesowego IJV z zagranicznymi podmio-
tami macierzystymi. Jako czynniki warunkujące zdolność organizacji do asymilacji 
pozyskanej wiedzy zewnętrznej wskazano: elastyczność i umiejętności adaptacyjne 
IJV, wsparcie zagranicznych organizacji macierzystych w zakresie zarządzania i szko-
leń, formalne cele utworzenia IJV oraz specjalizację podmiotów macierzystych [18].

Yli-Renko, Autio i Sapienza (2001) badają wpływ kapitału społecznego na procesy 
pozyskiwania i wykorzystania wiedzy zewnętrznej, które są komponentami zdolno-
ści absorpcyjnej. W związku tym, mimo że od strony formalnej zaledwie wzmian-
kują oni pojęcie zdolności absorpcyjnej, ich publikację należy traktować jako istotną 
w rozwoju badań w przedmiotowym obszarze. Badając młode firmy technologiczne 
w Wielkiej Brytanii, w przyjętym modelu po stronie uwarunkowań testują: zakres, 
jakość i siłę relacji z klientami. Natomiast po stronie potencjalnych korzyści wymie-
niane są: rozwój nowych produktów, technologiczne wyróżnianie się i obniżenie 
kosztów związanych ze sprzedażą [39].

Dokonując rekonceptualizacji zdolności absorpcyjnej organizacji, Zahra i George 
analizują jednocześnie szeroki katalog uwarunkowań zdolności absorpcyjnej i czyn-
ników moderujących. Jako uwarunkowania potencjalnej zdolności absorpcyjnej 
wskazują: ekspozycję przedsiębiorstwa na zróżnicowane i komplementarne źródła 
wiedzy zewnętrznej i doświadczenie przedsiębiorstwa oraz zdarzenia pobudzające 
przedsiębiorstwo do poszukiwania wiedzy zewnętrznej (activation triggers). Rolą 
mechanizmów wewnętrznych (social integration mechanisms) wspierających asymi-
lację i przetwarzanie wiedzy jest łączenie komponentów potencjalnej i wykorzystanej 
zdolności absorpcyjnej. Natomiast sektorowe regulacje w zakresie ochrony własności 
wiedzy (regimes of appropriability) wymieniane są jako czynniki moderujące wpływ 
zrealizowanej zdolności absorpcyjnej przedsiębiorstwa na jego przewagę konkuren-
cyjną przez stymulowanie innowacyjności i rozwoju produktów oraz zwiększenie 
elastyczności w rekonfigurowaniu zasobów organizacyjnych [40].

Jansen, van den Bosch i Volberda (2005) na podstawie wyników badania ankie-
towego analizują wpływ uwarunkowań wewnątrzorganizacyjnych na potencjalną 
zdolność absorpcyjną (potential absorptive capacity) i wykorzystaną zdolność absorp-
cyjną (realized absorptive capacity). Ich badanie koncentruje się na zidentyfikowanych 
wcześniej zdolnościach kombinacyjnych (combinative capabilities) o charakterze sys-
temowym, koordynacyjnym i socjalizacyjnym [13]. W kontekście wkładu w rozwój 
badań nad zdolnością absorpcyjną warto również zwrócić uwagę na zaproponowany 
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przez Jansena, van den Boscha i Volberdę kwestionariusz badawczy, który jest wyko-
rzystywany w pracach innych autorów [24].

Identyfikacja środowiskowych i wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań zdolno-
ści organizacji do absorpcji wiedzy zewnętrznej jest jednym z elementów w modelu, 
którego autorami są Lane, Koka i Pathak (2006). Katalog zidentyfikowanych przez 
nich uwarunkowań zdolności absorpcyjnej obejmuje: czynniki w otoczeniu zewnętrz-
nym pobudzające organizację do rozwijania zdolności absorpcyjnej, charakter rela-
cji między uczestnikami międzyorganizacyjnego uczenia się wpływający na łatwość 
zrozumienia przyswajanej wiedzy, charakterystyki wiedzy posiadanej przez organi-
zację i przyswajanej wiedzy zewnętrznej, warunkujące zakres i pełnię rozumienia 
nowej wiedzy. Ponadto zdolność absorpcyjna jest determinowana przez: strategię 
organizacji ukierunkowującą procesy międzyorganizacyjnego uczenia się, modele 
mentalne pracowników wpływające na ich kreatywne podejście do identyfikowa-
nia, asymilowania i wykorzystywania wiedzy zewnętrznej oraz procesy i struktury 
przedsiębiorstwa decydujące o sprawności i skuteczności asymilacji oraz wykorzy-
stania wiedzy zewnętrznej [16].

Todorova i Durisin (2007) analizują jednocześnie zewnętrzne i wewnątrzorga-
nizacyjne determinanty zdolności absorpcyjnej, zaliczając do nich: źródła wiedzy 
zewnętrznej, posiadane przez przedsiębiorstwo zasoby wiedzy, wydarzenia stymulu-
jące do poszukiwania nowej wiedzy zewnętrznej (activation triggers), mechanizmy 
wewnętrzne (social integration mechanisms), sektorowe regulacje w zakresie ochrony 
własności wiedzy (regimes of appropriability) oraz relacje władzy (power relationships) 
decydujące o wykorzystaniu zasobów. Jak łatwo zauważyć, większość zidentyfiko-
wanych uwarunkowań jest zbieżna z wcześniejszymi pracami Zahry i George’a [35].

Reasumując, problematyka uwarunkowań i determinantów zdolności absorpcyj-
nej, zarówno tych o charakterze zewnętrznym, jak i wewnątrzorganizacyjnym, jest 
szeroko analizowana w publikacjach wchodzących w skład próby badawczej [7, 5, 
17, 37, 18, 39, 40, 24, 16, 35]. Biorąc pod uwagę liczbę zidentyfikowanych uwarun-
kowań w poszczególnych kategoriach, można zauważyć, że uwaga badaczy w nieco 
większym stopniu skoncentrowana jest na czynnikach endogennych. Szczególnie 
jest to widoczne w pracach, których autorami są Cohen i Levinthal [7] czy Jansen, 
van den Bosch i Volberda [13]. Większe zainteresowanie czynnikami egzogennymi 
obserwowane jest w przypadku artykułu Lane’a i Lubatkina traktującego o koncepcji 
relacyjnej zdolności absorpcyjnej [17] czy studium absorpcji wiedzy w obrębie mię-
dzynarodowych joint ventures, którego autorami są Lane, Salk i Lyles [18]. Ponadto, 
co warto podkreślić, niektórzy autorzy podejmują próbę przypisania poszczególnych 
determinantów do konkretnych procesów, np. rozpoznania i zrozumienia wartości 
wiedzy zewnętrznej, jej asymilacji i wykorzystania w celach biznesowych – Lane, 
Salk i Lyles [18] czy procesów zaliczanych do potencjalnej lub wykorzystanej zdol-
ności absorpcyjnej – Zahra i George [35] czy Jansen, van den Bosch i Volberda [13].
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3.3. Wpływ zdolności absorpcyjnej na inne zmienne

Trzeci ze zidentyfikowanych nurtów badawczych zajmuje się problematyką wpływu 
zdolności absorpcyjnej na inne zmienne. W jego skład można zaliczyć m.in. szeroko 
cytowane w literaturze przedmiotu artykuły, których autorami są Szulanski [34] oraz 
Mowery, Oxley i Silverman [27]. Powyższe artykuły opublikowane w drugiej połowie 
lat 90. ubiegłego wieku nie koncentrują się bezpośrednio na rozwijaniu teoretycznych 
założeń koncepcji zdolności absorpcyjnej, ale uwzględniają ją w szerszym kontek-
ście studiów nad procesami organizacyjnego i międzyorganizacyjnego uczenia się. 
Badając procesy dzielenia się dobrymi praktykami, Szulanski (1996) udowadnia, że 
brak zdolności absorpcyjnej jest jedną z głównych barier efektywnego transferu wie-
dzy między jednostkami wewnętrznymi organizacji [34]. Mowery, Oxley i Silverman 
(1996), analizując transfery wiedzy w obrębie aliansów strategicznych, stwierdzają, że 
zdolność absorpcyjna organizacji pozwala wyjaśnić, przynajmniej w części badanych 
podmiotów, zakres transferu umiejętności technologicznych. W swoich badaniach 
zwracają oni szczególną uwagę na zakres technologicznej zbieżności przedsiębiorstw 
partnerskich przed zawarciem aliansu strategicznego jako miarę zdolności absorp-
cyjnej organizacji [27].

Tsai (2001) potwierdza empirycznie, że zależność między zdolnością absorpcyjną 
organizacji i zajmowanym przez nią miejscem w sieci ma znaczący pozytywny wpływ 
na innowacyjność oraz wyniki uzyskiwane przez przedsiębiorstwo. Przez badania 
empiryczne pozytywnie weryfikuje hipotezy o istnieniu relacji przyczynowo-skut-
kowych między zdolnością absorpcyjną a innowacyjnością przedsiębiorstwa i osią-
ganymi przez nie wynikami. Jednocześnie identyfikuje i potwierdza moderujące 
oddziaływanie zdolności absorpcyjnej dla wpływu centralnej pozycji zajmowanej 
w sieci relacji przez jednostkę organizacyjną na jej innowacyjność i wyniki [36].

Sirmon, Hitt i Ireland (2007) badają problematykę zarządzania zasobami ukie-
runkowanego na generowanie wartości dla przedsiębiorstw w warunkach dynamicz-
nie zmieniającego się otoczenia. W swojej publikacji odwołują się do prac autorstwa 
Lane’a i Lubatkina oraz Zahry i George’a, ale nie koncentrują się bezpośrednio na kon-
cepcji zdolności absorpcyjnej [32].

Reasumując, trzeci ze zidentyfikowanych nurtów badawczych zajmuje się proble-
matyką wpływu zdolności absorpcyjnej na inne zmienne, takie jak np.: transfer wie-
dzy, transfer umiejętności technologicznych, innowacyjność i wyniki przedsiębiorstw.

Podsumowanie

Odnosząc uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych w zakresie badań nad 
zdolnością absorpcyjną organizacji do modelu cyklu życia, można stwierdzić, że 
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koncepcja zdolności absorpcyjnej znajduje się w fazie rozwoju. Potwierdzeniem tej 
obserwacji jest szybko rosnąca w ostatnich latach liczba artykułów publikowanych 
w wiodących czasopismach naukowych oraz dynamiczny przyrost liczby cytowań 
prac z tego obszaru.

Analiza publikacji o największej liczbie cytowań umożliwia zidentyfikowanie 
kluczowych obszarów w badaniach nad problematyką zdolności absorpcyjnej orga-
nizacji, do których zaliczono: 1) istotę koncepcji zdolności absorpcyjnej i jej rekon-
ceptualizacje z uwzględnieniem procesów pozyskiwania, asymilowania, przetwarzania 
i wykorzystywania wiedzy zewnętrznej, 2) uwarunkowania i determinanty zdolności 
absorpcyjnej organizacji oraz 3) wpływ zdolności absorpcyjnej na transfer wiedzy, 
transfer umiejętności technologicznych, innowacyjność i wyniki przedsiębiorstw.

Prowadząc analizę, należy mieć świadomość ograniczeń wynikających z zastoso-
wanej metodyki badawczej. Dobór próby wyłącznie na podstawie publikacji indekso-
wanych w bazie danych Web of Science Core Collection w naturalny sposób zawęża 
przedmiot badania do publikacji w języku angielskim, dyskryminując prace opubli-
kowane w innych językach, które jednocześnie spełniają wysokie kryteria jakościowe. 
W tym kontekście warto zwrócić uwagę na liczne publikacje z zakresu badanej pro-
blematyki pojawiające się w ostatnich latach w polskim piśmiennictwie naukowym, 
w tym prace Czakona [10], Glabiszewskiego [11, 12], Jelonek [14], Kozarkiewicz [15], 
Lenart [10, 19, 20, 21, 22], Lisa [23] czy Sudolskiej [33]. Jednocześnie, należy zauwa-
żyć, że ograniczeniem samym w sobie jest zawężenie zakresu analizy jakościowej do 
publikacji o największej liczbie cytowań (łącznie analizie poddano 15 artykułów). 
Zawężenie to zastosowano ze względu na dużą liczebność artykułów odnoszących się 
do problematyki zdolności absorpcyjnej (3719 publikacji zidentyfikowanych według 
kryterium tematu i 500 publikacji według kryterium tytułu). Przyjęto zatem zało-
żenie, że najczęściej cytowane prace poruszają najbardziej reprezentatywne tematy 
i problemy w obrębie pola badawczego.

Mając na uwadze rosnące zainteresowanie badaczy problematyką zdolności absorp-
cyjnej warto zidentyfikować potencjalne kierunki dalszych badań w tym obszarze. 
Po pierwsze, w celu pełnego zmapowania pola badawczego oraz zidentyfikowania 
frontów badawczych należy przeprowadzić kompleksową analizę bibliometryczną, 
z uwzględnieniem metod deskryptywnych, np. profilowania badań (research pro-
filing), w tym zwłaszcza profilowania tematycznego (topic profiling) i analizy cyto-
wań [29, 2]. Metody te były już w pojedynczych przypadkach stosowane do badań 
w obszarze zdolności absorpcyjnej [3] i relacyjnej zdolności absorpcyjnej (relative 
absorptive capacity) [26]. Po drugie, mając na uwadze dominującą pozycję w dorobku 
naukowym badanego obszaru zajmowaną przez prace wydane w latach 90. ubiegłego 
wieku i na początku pierwszej dekady XXI wieku, celowe wydaje przeprowadzenie 
profilowania i analizy tematycznej najnowszych publikacji. W ostatnich latach poja-
wiły się interesujące publikacje, wśród których warto wymienić choćby prace takich 
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autorów jak: Volberda, Foss i Lyles (2010) [38], Noblet, Simon i Parent (2011) [28] 
czy Marabelli i Newell (2014) [25]. Po trzecie, ze względu na dominującą pozycję 
języka angielskiego w publikacjach z zakresu zarządzania, warto rozważyć przepro-
wadzenie dodatkowych studiów bibliometrycznych i analizy tematycznej prac opubli-
kowanych po polsku i upowszechnić ich wyniki w języku angielskim, wprowadzając 
wyniki badań polskich autorów do obiegu światowego. Po czwarte, rekomenduje się 
szersze zastosowanie badań o charakterze jakościowym, w tym zwłaszcza studiów 
przypadków, co pozwoli na bardziej dogłębne zbadanie zdolności absorpcyjnej, szcze-
gólnie mechanizmów i rutyn organizacyjnych, które są często pomijane w pracach 
ilościowych ukierunkowanych na weryfikowanie hipotez dotyczących relacji przy-
czynowo-skutkowych. Uzyskanie odpowiedzi na pytania: ‘jak?’, ‘w jaki sposób?’ czy 
‘dlaczego?’ niektóre organizacje są bardziej sprawne w rozwijaniu zdolności absorp-
cyjnej i wykorzystaniu wiedzy zewnętrznej do budowania i umacniania przewag kon-
kurencyjnych, jest ważne nie tylko z punktu widzenia nauki, ale może mieć istotny 
walor aplikacyjny i znaczenie dla praktyki biznesu.
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ROZWÓJ BADAŃ NAUKOWYCH W ZAKRESIE ZDOLNOŚCI 
ABSORPCYJNEJ ORGANIZACJI

Streszczenie

Celem artykułu jest dokonanie analizy rozwoju ilościowego badań naukowych w zakresie zdol-
ności absorpcyjnej (absorptive capacity) oraz zidentyfikowanie, na podstawie systematycznego 
przeglądu literatury przedmiotu, kluczowych obszarów badawczych. Dążąc do osiągnięcia 
celu głównego, określono następujące pytania badawcze: 1) Jak przebiegał rozwój ilościowy 
badań w zakresie zdolności absorpcyjnej organizacji? 2) Jakie publikacje wywarły największy 
wpływ na rozwój badanej koncepcji? 3) Jakie kluczowe obszary badawcze można wskazać 
w wiodących publikacjach naukowych z zakresu zdolności absorpcyjnej? 4) Jakie potencjalne 
kierunki dalszych badań można wskazać w obszarze zdolności absorpcyjnej organizacji?
Do realizacji celu artykułu zastosowano metodę systematycznego przeglądu literatury, który 
przeprowadzono w trzech etapach. W etapie pierwszym dokonano analizy bibliometrycz-
nej publikacji dotyczących zdolności absorpcyjnej organizacji, mając na uwadze określenie 
częstotliwości publikacji oraz liczby cytowań. Identyfikację przedmiotu badania, tj. zestawu 
publikacji poddanych analizie, przeprowadzono z wykorzystaniem bazy Web of Science Core 
Collection. W etapie drugim dokonano identyfikacji publikacji kluczowych z uwzględnie-
niem kryterium ich cytowalności. W etapie trzecim przeprowadzono analizę zidentyfiko-
wanych wcześniej publikacji o największej liczbie cytowań, dążąc do wskazania kluczowych 
obszarów badawczych.
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Odnosząc uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych w zakresie badań nad zdolnością ab-
sorpcyjną organizacji do modelu cyklu życia, można stwierdzić, że koncepcja zdolności ab-
sorpcyjnej znajduje się w fazie rozwoju. Potwierdzeniem tej obserwacji jest szybko rosnąca 
w ostatnich latach liczba artykułów publikowanych w wiodących czasopismach naukowych 
oraz dynamiczny przyrost liczby cytowań prac z tego obszaru. Analiza publikacji o najwięk-
szej liczbie cytowań umożliwia zidentyfikowanie kluczowych obszarów w badaniach nad 
problematyką zdolności absorpcyjnej organizacji, do których zaliczono: 1) istotę koncepcji 
zdolności absorpcyjnej i jej rekonceptualizacje z uwzględnieniem procesów pozyskiwania, 
asymilowania, przetwarzania i wykorzystywania wiedzy zewnętrznej, 2) uwarunkowania i de-
terminanty zdolności absorpcyjnej organizacji oraz 3) wpływ zdolności absorpcyjnej na trans-
fer wiedzy, transfer umiejętności technologicznych, innowacyjność i wyniki przedsiębiorstw.
Mając na uwadze rosnące zainteresowanie badaczy problematyką zdolności absorpcyjnej, 
warto zidentyfikować potencjalne kierunki dalszych badań w tym obszarze. Po pierwsze, 
w celu pełnego zmapowania pola badawczego oraz zidentyfikowania frontów badawczych 
należy przeprowadzić kompleksową analizę bibliometryczną, z uwzględnieniem metod 
deskryptywnych, np. profilowania badań (research profiling), w tym zwłaszcza profilowania 
tematycznego (topic profiling) i analizy cytowań. Po drugie, mając na uwadze dominującą 
pozycję w dorobku naukowym badanego obszaru zajmowaną przez prace wydane w latach 
90. ubiegłego wieku i na początku pierwszej dekady XXI wieku, celowe wydaje przeprowa-
dzenie profilowania i analizy tematycznej najnowszych publikacji. Po trzecie, ze względu 
na dominującą pozycję języka angielskiego w publikacjach z zakresu zarządzania, warto roz-
ważyć przeprowadzenie dodatkowych studiów bibliometrycznych i analizy tematycznej prac 
opublikowanych po polsku i upowszechnić ich wyniki w języku angielskim, wprowadzając 
wyniki badań polskich autorów do obiegu światowego. Po czwarte, rekomenduje się szersze 
zastosowanie badań o charakterze jakościowym, w tym zwłaszcza studiów przypadków, co 
pozwoli na bardziej dogłębne zbadanie zdolności absorpcyjnej, szczególnie mechanizmów 
i rutyn organizacyjnych, które są często pomijane w pracach ilościowych ukierunkowanych 
na weryfikowanie hipotez dotyczących relacji przyczynowo-skutkowych.

Słowa kluczowe: zdolność absorpcyjna, międzyorganizacyjne 
uczenie się, systematyczny przegląd literatury
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DEVELOPMENT OF RESEARCH ON ABSORPTIVE CAPACITY

Abstract

The aim of the paper is to analyse quantitative development of research on absorptive capac-
ity and to identify the key research themes within the field with the use of the method of sys-
tematic literature review. In order to achieve the aforementioned aim, the following research 
questions are set: 1) How was the number of publications related to the concept of absorp-
tive capacity changing over time? 2) What are the most influential publications shaping the 
development of the concept? 3) What are the key research themes identified within the core 
references in the field of absorptive capacity? 4) What are the recommended streams of fur-
ther research in the field?
The methodology of systematic literature review was applied to achieve the aim of the study. 
The research procedure consisted of three stages. First of all, bibliometric studies of the num-
ber of publications and citations they received were conducted. The Web of Science Core Col-
lection database was used as a source of data for the research sampling process. Secondly, key 
(the most cited) publications in the field were identified. Thirdly, key research themes were 
identified through analysing the content of the most cited publications.
Referring the findings of the study to the model of the research life cycle, it is observed that 
the concept of absorptive capacity is still within its development phase. This observation is 
supported by the evidence indicating a rapidly growing number of research papers published 
in quality journals in recent years and the growing number of citations within the field. The 
analysis of core references points out the following key themes in research on absorptive 
capacity: 1) the assumptions of the absorptive capacity concept and its reconceptualisations, 
including the processes of absorbing, assimilating, transforming and exploiting of external 
knowledge in organisations, 2) antecedents and determinants of absorptive capacity of organ-
isations, 3) the impact of absorptive capacity on knowledge transfer, technology skills trans-
fer, innovativeness and corporate performance.
Taking into account the growing interest of the academia in exploring the field of absorp-
tive capacity, it is worth noticing the potential streams of further research in the field. Firstly, 
in order to map the research field thoroughly and identify the research fronts within, it is rec-
ommended to conduct a comprehensive bibliometric analysis, including descriptive biblio-
metric studies, e.g. research profiling methodology, and in particular research topic profiling 
and citation analysis. Secondly, due to the dominating position occupied within the research 
output by seminal works issued in the 1990 s and early 2000 s, it is suggested to focus research 
profiling and content analysis on the most up-to-date papers. Thirdly, due to a dominating 
position of English as a language of publications in management studies, it is recommended 
to conduct additional bibliometric studies and topic analysis of publications written in Pol-
ish and disseminate their findings in a survey published in English in order to make them 
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available to a wider community of researchers in the global scale. Fourthly, a wider use of 
qualitative studies is supported, especially those applying the case study methodology. Such 
a solution would enable to explore absorptive capacity more thoroughly, including organi-
sational mechanisms and routines, which are often omitted in quantitative research studies 
focused on validating cause-effect relationships hypotheses.

Key words: absorptive capacity, inter-organizational learning, 
systematic literature review
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Zaufanie sprzedawcy do klienta a zachowania sprzedażowe w kontekście rynku instytucjonalnego

GRZEGORZ LESZCZYŃSKI*, MAREK ZIELIŃSKI**

ZAUFANIE SPRZEDAWCY DO KLIENTA 
A ZACHOWANIA SPRZEDAŻOWE 

W KONTEKŚCIE RYNKU 
INSTYTUCJONALNEGO

Wprowadzenie

Zaufanie jest postrzegane w literaturze podejmującej problematykę relacji do-
stawca–klient na rynku instytucjonalny jako istotny czynnik kształtujące te rela-
cje. Omawiając koncept zaufania, badacze wskazują na konieczność występowania 
dwóch stron: ufającej i budującej zaufanie. Wprawdzie podkreślana jest współzależ-
ność stron w ramach relacji biznesowej oraz wskazuje się na wzajemność zaufania, 
to jednak badania zaufania dotyczą najczęściej kupującego. Założenie o występo-
waniu oportunistycznych zachowań dotyka sprzedawcę/dostawcę oraz organizację, 
którą reprezentuje. Stąd też to kupującego stawia się w sytuacji ryzyka i niepewności. 
Tymczasem nie bierze się pod uwagę, że również sprzedawca ryzykuje i coraz czę-
ściej ocenia potencjalnego klienta, nie tylko pod kątem potencjału sprzedażowego, 
ale również przez pryzmat ryzyka.

W przypadku rynku business-to-customer zaufanie dotyczy postawy klienta 
(jednostki), który ocenia wiarygodność marki, produktu, usługi bądź sprzedawcy. 
Tymczasem relacje business-to-business, a tym samym zaufanie między stronami 
relacji, są dużo bardziej wielowymiarowe i złożone. W relację po stronie nabywcy, 
jak również dostawcy instytucjonalnego może wchodzić zarówno cała firma, grupy 
osób, jak i pojedyncze osoby (np. sprzedawca lub kupiec). Relacje takie posiadają 

*	 Dr hab. Grzegorz Leszczyński, prof. UEP – Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
**	 Dr Marek Zieliński – Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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trwały charakter i są zorientowane długoterminowo, a strony relacji są często współ-
zależne od siebie.

Badacze podkreślają istotną rolę zaufania, zwłaszcza instytucyjnego, na początku 
relacji i wskazują, że do rozpoczęcia współpracy potrzebny jest pewien poziom zaufa-
nia. Firmy starają się weryfikować potencjalnych partnerów, sięgając do dostępnych 
źródeł informacji zarówno bezpłatnych (np. internet) jak i płatnych (np. wywiadow-
nie gospodarcze). Stąd też tak duża rola budowania reputacji, która podlega ocenie 
przed rozpoczęciem relacji.

W związku z powyższym w artykule podjęto zagadnienie roli, jaką pełni zaufa-
nie w pozyskiwaniu nowych klientów przez sprzedawców. Przyjęto, że średnia firma, 
rozwijając się na podstawie strategii rozwoju rynku, nie ma środków, by dokładnie 
weryfikować każdego potencjalnego klienta na nowym rynku. Dlatego opiera się 
na danych pozyskanych od tych klientów i – mając ograniczone zasoby – określa, 
na których klientach ogniskować działania. W tej sytuacji zaufanie sprzedawcy do 
informacji od klienta może odgrywać znaczącą rolę dla decyzji o inwestycji w relację.

Artykuł wpisuje się obszar marketingu partnerskiego, bowiem koncentruje się 
na problematyce relacji biznesowych i zaufania, jako istotnej cechy relacji, która może 
warunkować powodzenie współpracy. Przyjmując podejście do zaufania zapropo-
nowane przez Morgana i Hunta [30] oraz Jianga z zespołem [18], autorzy wycho-
dzą z założenia, że zaufanie, podobnie jak relacja, może funkcjonować na poziomie 
jednostek oraz organizacji. Z kolei intencje behawioralne (np. podjęcie współpracy 
z potencjalnym klientem) postrzegane są jako konsekwencję zaufania. Taki układ tre-
ści artykułu koncentruje rozważania na trzech rzadko poruszanych zagadnieniach: 
zaufaniu sprzedawcy do klienta, zaufaniu przed nawiązaniem relacji z klientem oraz 
wpływie zaufania na ocenę potencjalnego klienta.

W pierwszej części tekstu ukazane zostało zjawisko zaufania ze szczególnym 
uwzględnieniem procesów budowania zaufania na początku relacji. Wypełniając 
lukę w literaturze, w artykule została przyjęta perspektywa sprzedawcy. W części 
empirycznej po omówieniu metodyki badań zostały zaprezentowane wyniki prze-
prowadzonych badań. Artykuł wieńczą wnioski dla przyszłych badań oraz implika-
cje menadżerskie.

1. Istota i natura zaufania

Zaufanie jest zjawiskiem, które pozostaje w obszarze zainteresowań psycholo-
gii, socjologii, ekonomii i zarządzania. Konsekwencją jest zróżnicowane podejście 
badaczy w prowadzonych analizach oraz swoista „dżungla koncepcyjna” panująca 
wokół tego pojęcia [24]. W psychologii zaufanie traktuje się przez pryzmat wewnętrz-
nych stanów osobowych, takich jak: wiara, emocje czy nastawienie. Perspektywa 
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psychoekonomiczna podkreśla dwa wymiary zaufania: wiarygodność oraz życzliwość 
strony obdarzonej zaufaniem [8]. Podejście psychosocjologiczne dodatkowo ujmuje 
kwestie związane z intencją lub zachowaniem drugiej strony. Zaufanie jest bowiem 
postrzegane jako baza dla wypracowania zasad radzenia sobie z niemożnością kon-
trolowania przyszłości [38]. Ekonomiczne podejście dotyczy natomiast racjonalnej 
i kalkulacyjnej analizy, a zaufanie traktowane jest jako substytut bądź czynnik kom-
plementarny w stosunku do kontroli i koordynacji [37].

Zaufanie w sferze business-to-business jest zjawiskiem wysoce złożonym, bowiem 
kognitywne podejście do zaufania w biznesie zostało uzupełnione o komponent 
afektywny, bazujący na emocjach i intuicji [28, 9]. Dodatkową immanentną cechą 
zaufania w relacjach biznesowych jest wielopoziomowość, co wynika z cech samej 
relacji [34]. Zaufanie bowiem może mieć miejsce zarówno między ludźmi repre-
zentującymi organizacje (poziom interpersonalny) jak i między firmami (poziom 
organizacyjny). W drugim przypadku Mouzas z zespołem [31] proponuje wręcz, by 
mówić o poleganiu organizacyjnym, by w ten sposób wyraźniej podkreślić kalkula-
tywny wymiar tego zjawiska.

Zazwyczaj zaufanie w relacjach biznesowych badacze postrzegają przez pryzmat 
dwóch komponentów: kognitywnego (osadzonego w procesach poznawczych), który 
obejmuje ocenę kompetencji (wiarygodność) i życzliwości drugiej strony, oraz afek-
tywnego, który obejmuje elementy emocjonalne [28]. Na gruncie nauk o zarządza-
niu jedną z najczęściej cytowanych definicji jest propozycja Morgana i Hunta [30]. 
Postrzegają oni zaufanie jako przekonanie jednej ze stron, że druga strona będzie 
działać w sposób przynoszący jej pozytywny rezultaty oraz nie podejmie nieocze-
kiwanych działań wpływających negatywnie na jej wyniki. Dodatkowo uważają, 
że zaufanie jest pozbawione komponentu behawioralnego, bowiem intencje beha-
wioralne są efektem zaufania. Tak więc zaufanie prowadzi w ich opinii do określo-
nych zachowań.

W literaturze wskazuje się na liczne pozytywne efekty zaufania, które Akrout 
i Akrout [1] dzielą na: finansowe (m.in.: wzrost sprzedaży, wydajność, obniżenie 
kosztów) oraz pozafinansowe (m.in.: zaangażowanie, chęć kontynuowania współ-
pracy, satysfakcja, dzielenie się wiedzą). Te pierwsze posiadają charakter obiektywny 
i w dużej mierze bazują na wtórnych źródłach informacji, druga grupa ma charakter 
subiektywny. W literaturze można znaleźć więcej dowodów empirycznych na wystę-
powanie relacyjnych efektów zaufania [4], jednak badania, w których zmienną zależną 
są oba rodzaje efektów, są w mniejszości [18].

Budowa i rozwój zaufania bazuje na oczekiwaniach ufającego względem moty-
wów i zachowań strony budującej zaufanie. Badacze wskazują, że budowanie i pod-
trzymywanie zaufania w relacjach biznesowych w sposób zaplanowany jest bardzo 
trudne, co wynika m.in. ze wskazanych wcześniej w tekście poziomów: interpersonal-
nego i międzyorganizacyjnego. Doświadczanie zaufania jest ostatecznie zjawiskiem 
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bardzo kontekstowym, sytuacyjnym i właściwym dla relacji i w dużym stopniu zależy 
od reprezentowanych przez strony wartości, które wpływają ostatecznie na skłon-
ność do zaufania.

2. Zaufanie na początku relacji

Koncepcja rozwoju relacji zakłada, że przechodzą one przez określone fazy roz-
wojowe. Badania zaufania dotykają z reguły początku relacji lub relacji dobrze rozwi-
niętych, natomiast pomijane są sytuacje przed ich nawiązaniem. Czy zaufanie przed 
pierwszą transakcją jest na takim samym poziomie i pełni taką samą rolę jak po latach 
współpracy? Odpowiedź na to pytanie nie jest jednoznaczna, ponieważ w zdecydowa-
nej większość publikacji jest podejmowane zagadnienie zaufania w ugruntowanych 
relacjach. Rozwój zaufania pozostaje natomiast w kręgu zainteresowań nielicznych 
badaczy [15], którzy najczęściej próbują wyjaśnić, jak zmienia się zaufanie w trak-
cie cyklu życia relacji [34, 9], najmniej uwagi poświęcając jednak temu, co dzieje się 
jeszcze przed nawiązaniem relacji.

Analizując zaufanie przez pryzmat czasu trwania relacji, należałoby założyć, że 
zaufanie rozwija się wraz z trwaniem relacji. Oznacza to, że dla osiągnięcia wyso-
kiego poziomu zaufania potrzebny jest czas oraz historia interakcji między stronami 
[23]. Tymczasem, ku zaskoczeniu badaczy, nawet w przypadku braku wcześniejszych 
doświadczeń, poziom zaufania na początku relacji jest bardzo wysoki. Założyć zatem 
można, że pewien poziom zaufania musi występować, by rozpocząć współpracę [2].

Występowanie zaufania w fazie przedrelacyjnej jest tłumaczone w modelu Kształ-
towania Wysokiego Poziomu Początkowego Zaufania (model KWPPZ) [29] oddzia-
ływaniem trzech czynników. Pierwszym jest indywidualna skłonność do zaufania 
(stosunkowo trwała ludzka cecha związana z oczekiwaniem pozytywnych postaw 
i zachowań innych) [32]. Drugi czynnik to zaufanie do instytucji (postrzeganie struk-
tur i procesów, które gwarantują pewność i bezpieczeństwo), a trzeci to mechanizmy 
afektywno-kognitywne (zmienna sytuacyjna związana z szacowaniem stopnia kon-
troli, niepewności i ryzyka w relacjach społecznych) [19]. Według takiego podejścia, 
szeroko akceptowanego w literaturze, zaufanie jest efektem skłonności osobistych do 
zaufania oraz oceny wiarygodności drugiej strony i jest postrzegane jako chęć pod-
jęcia ryzyka współpracy z drugą stroną.

Akrout i Akrout [1], omawiając zaufanie na początku relacji, podkreślają rolę 
zaufania o charakterze kalkulatywnym, które jest efektem kognitywnego zestawie-
nia oczekiwanych zysków z relacji z kosztami budowania i rozwijania współpracy 
oraz reputacji partnera. Wraz z czasem i kolejnym interakcjami między zaangażowa-
nymi stronami pojawi się zaufanie o charakterze afektywnym. Oba rodzaje zaufania 
wspierane są przez zaufanie o podłożu instytucjonalnym, które wynika z reputacji 
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firmy, jej kultury oraz procesów [33]. Podobnie uważają Dowell, Hefernan i Harri-
son [9], według których zaufanie o charakterze personalnym na początku relacji nie 
istnieje. Również ten wymiar zaufania nie odgrywa według nich istotnej roli na eta-
pie wczesnych interakcji.

Przedstawione wyniki badań wskazują, że w relacjach business-to-business zaufanie 
w wymiarze afektywnym i kalkulatywnym może dotyczyć osób, jak również organi-
zacji, które reprezentują. Kształtowanie się zaufania przed rozpoczęciem współpracy 
jest jednak rozpoznane w małym stopniu, zwłaszcza w odniesieniu do sprzedawców.

3. �Zaufanie w relacji biznesowej z perspektywy 
sprzedawcy

Przyjmując, że zaufanie jest wpisane w relację biznesową dostawcy z kupującym, 
można zauważyć, że zdecydowana większość publikacji w tym zakresie dotyczy 
oczekiwań, emocji i postaw nabywcy względem sprzedawcy. Wynika to z faktu, iż 
zaufanie wiąże się nierozerwalnie z takimi pojęciami jak ryzyko i niepewność [20]. 
W przypadku relacji kupiec–sprzedawca w sposób naturalny najczęściej przypisuje 
się je kupcom, którzy pokładają zaufanie w obietnice sprzedawców [36, 9]. W sytu-
acji zakupowej firma ponosi pewne ryzyko, wchodząc w relację z dostawcą, bowiem 
kupiec zakłada, że sprzedawca będzie w stanie działać w sposób efektywny, niezawodny 
i dodatkowo jest zainteresowany celami swojego odbiorcy. Naturalną konsekwencją 
takiego podejścia jest skupienie badań na działaniach i postawach ukierunkowanych 
na budowanie zaufania u klientów.

W literaturze pomija się kwestie związane z zaufaniem sprzedawcy do klienta. 
Zarządzanie sprzedażą i zarządzanie relacjami z klientami instytucjonalnymi wymaga 
określania, z którymi klientami i w jakim stopniu podejmować i rozwijać współ-
pracę. Zaufanie pełni tu prawdopodobnie odmienną rolę niż w przypadku nabywców, 
szczególnie w fazie przedrelacyjnej. Może ono wpływać na decyzje o wyborze klien-
tów, na których powinna skupić się firma w sytuacji ryzyka wynikającego z podjęcia 
współpracy ze zbyt dużą liczbą nowych klientów lub z nieodpowiednimi klientami. 
Z punktu widzenia sprzedawcy weryfikacja klienta jest związana z określeniem szansy 
na osiąganie korzyści sprzedażowych (wartość, ilość, asortyment), jak i ogranicze-
niem zagrożeń (trudne do spełnienia wymagania, wysokie koszty obsługi, nieter-
minowe płatności) [7]. Weryfikacja taka może mieć szczególne znaczenie w małych 
i średnich przedsiębiorstwach wchodzących na nowe rynki, ponieważ ich zasoby są 
ograniczone, a wrażliwość na trudnych klientów duża.
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4. Problem badawczy

Autorzy zakładają, że nie tylko kupujący, ale także sprzedawca poszukuje informa-
cji z dostępnych źródeł, dzięki którym będzie w stanie ocenić wiarygodność poten-
cjalnego klienta. Schilke i Cook [34] wskazują na trzy rodzaje źródeł: wcześniejsze 
interakcje (o ile występują), informacje o charakterze publicznym (reputacja) oraz 
informacje o charakterze instytucyjnym (np. w przypadku osoby – rodzina, pocho-
dzenie, kraj; w przypadku organizacji – jej wiek, lokalizacja, branża). W opinii auto-
rów, jak wcześniej wspomniano, poszukiwane są informacje, które mogą doprowadzić 
do zbudowania zaufania zarówno do organizacji, jak i osoby w wymiarze kalkula-
tywnym jak również afektywnym.

Przedstawione rozważania prowadzą do określenia problemu badawczego, jakim 
jest zaufanie sprzedawcy do klienta przed rozpoczęciem współpracy. Odwołując się 
do opisanego wcześniej modelu KWPPZ, w sytuacji gdy sprzedawca nie może opie-
rać się na doświadczeniu z klientem, decyzja o inwestycji w nową relację jest podej-
mowana na podstawie informacji o kliencie (jako osobie i instytucji) oraz skłonności 
do ufania. Dlatego poznanie wpływu skłonności do ufania na zaufanie do poten-
cjalnego klienta stanowiło cel badań. Takie podejście jest zgodne z propozycją Gill 
i współpracowników [13], którzy wskazują na występowanie problemów z rozróż-
nieniem komponentów zaufania i czynników budujących zaufanie. Proponują oni 
rozróżnienie skłonności do zaufania od faktycznego ufania bądź ufnych zachowań. 
Na tej podstawie została sformułowana hipoteza:
H1: Wyższa skłonność do ufania przekłada się na wyższe zaufanie sprzedawcy do 
potencjalnego klienta w warstwie:

�� H1a: personalnej (zaufanie do osoby reprezentującej klienta),
�� H1b: instytucjonalnej (zaufanie do klienta jako firmy).

Powyższa zależność jest warta zbadania, bowiem dotychczasowe badania nie 
potwierdziły jednoznacznie wpływu skłonności do zaufania na poziom zaufania [13].

Drugim celem badań było określenie konsekwencji zaufania i próba odpowiedzi 
na pytanie, czy i w jaki sposób wyższe zaufanie przekłada się na postrzeganie współ-
pracy z potencjalnym klientem? Dotychczasowe prace dotyczące zaufania na początku 
relacji wykazywały, że konieczny jest pewien poziom zaufania, by rozpocząć współ-
pracę. Dodatkowo literatura oferuje szereg dowodów na pozytywne efekty relacji 
bazujących na zaufaniu. W związku z tym przyjęto, że wyższe zaufanie do klienta 
przełoży się na chęć współpracy (efekt o charakterze relacyjnym) oraz wyższe ocze-
kiwania w stosunku do stopy zwrotu z inwestycji (efekt o charakterze ekonomicz-
nym). Dlatego też przyjęto następujące hipotezy:
H2a: Wyższe zaufanie personalne i instytucjonalne do potencjalnego klienta prze-
kłada się na decyzje o podjęciu współpracy z tym klientem.
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H2b: Wyższe zaufanie personalne i instytucjonalne do potencjalnego klienta prze-
kłada się na oczekiwania wyższej stopy zwrotu z inwestycji.

5. Metodyka badań

W związku z przedstawionymi założeniami badań ich przedmiotem były nastę-
pujące zmienne:

�� Skłonność do ufności została zoperacjonalizowana na podstawie skali zapropo-
nowanej przez Mayera i Davisa [27], składającą się ośmiu elementów.

�� Zaufanie personalne do klienta mierzono w ujęciu dwóch komponentów: życz-
liwości i wiarygodności [18]. Dla opisu życzliwości użyto skali zaproponowanej 
przez Kumara i współpracowników [21], składającej się z trzech elementów, nato-
miast wiarygodność została zoperacjonalizowana na podstawie skali opracowa-
nej przez Ganesana [12].

�� Zaufanie instytucjonalne do klienta zoperacjonalizowano na podstawie skali opra-
cowanej przez Jianga i współpracowników [17].

�� Decyzja o współpracy z potencjalnym niestandardowym klientem – operacjona-
lizowana w dwóch wymiarach: wysokość inwestycji w potencjalnego klienta oraz 
oczekiwana stopy zwrotu.
W związku z przedmiotem badań przyjęto, że należy je prowadzić wśród osób 

mających doświadczenie w sprzedaży do klientów instytucjonalnych i zarządzaniu 
taką sprzedażą. Osoby takie powinny w swojej pracy niejednokrotnie rozpatrywać 
kwestię weryfikacji i wyboru klientów do współpracy. Zastosowano metodę doboru 
celowego jednostek typowych, uczestników badania dobierano na podstawie doświad-
czenia w sprzedaży business-to-business oraz zakresu obowiązków – powinni nie 
tylko sprzedawać, lecz także zarządzać sprzedażą.

Charakter problemu badawczego oraz zmiennych sprawił, że za najlepszą metodę 
badawczą uznano symulację laboratoryjną. Wykorzystano w niej studium przypadku 
fikcyjnej firmy działającej w skali jednego województwa, która podejmuje decyzję 
o wejściu na nowy rynek geograficzny (studium przypadku opracowano na podstawie 
danych uzyskanych z rzeczywistego przedsiębiorstwa). Uczestnikom przedstawiono 
informacje o firmie oraz jej klientach na nowym rynku. Znajdują się na nim klienci 
o cechach bardzo zbliżonych do rynku lokalnego, na którym firma dotychczas dzia-
łała, oraz klient o całkowicie odmiennej charakterystyce. Z informacji pozyskanych od 
klienta wydaje się, że jest on atrakcyjny biznesowo, jednak jego potencjał jest trudny 
do zweryfikowania na podstawie innych informacji niż pozyskane bezpośrednio 
i pośrednio od tego klienta. Ponadto przekazano też informacje o osobie odpowie-
dzialnej za współpracę z dostawcami u tego klienta. Sytuacja ta odwołuje się więc do 
klasycznych działań firmy, która – zgodnie z założeniem marketingu partnerskiego 
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– buduje swoją reputację w stosunku do różnych grup partnerów, w tym również 
potencjalnych dostawców [35]. Możliwość rozpoczęcia współpracy z nowym klien-
tem została określona w opisie jako niepewna i ryzykowna. W ten sposób autorzy 
chcieli stworzyć kontekst współpracy wymagającej zaufania.

Respondenci na początku odpowiadali na pytania testu badającego skłonność 
do ufania, następnie zapoznawali się z opisem „swojej” firmy i jej potencjalnych 
klientów. Następnie respondenci odpowiadali na pytanie o zaufanie do niestandar-
dowego potencjalnego klienta, by w końcu podjąć decyzję o podziale środków mar-
ketingowych w wysokości 20 tys. zł na zdobycie klienta niestandardowego (potencjał 
trudny do oceny, większe ryzyko, większe potencjalne zyski) i klientów standardo-
wych (potencjał łatwy do oceny, niższe ryzyko, niższe potencjalne zyski). Na końcu 
badania pytano uczestników o oczekiwaną stopę zwrotu z niestandardowego klienta 
(maksymalnie 400%).

Badanie zrealizowano w pierwszym kwartale 2017 r., a jego uczestnikami było 
29 menadżerów w wieku średnio 29 lat, mających przeciętnie 5‑letnie doświadczenie 
zawodowe w sprzedaży na rynku business-to-business; 15 badanych to mężczyźni, 
a 14 – to kobiety.

6. Wyniki badań

W pierwszy etapie analizy danych sprawdzono rzetelność skali badającej skłonno-
ści do ufania (Trust Propensity Scale) [27] i okazało się, że po odrzuceniu pierwszego 
elementu skali (ostrożność wobec obcych), alfa Cronbacha = 0,62, co jest wynikiem 
zbliżonym do wcześniejszych badań [27, 5, 13]. Do dalszych analiz przyjęto więc 
skalę składającą się z siedmiu elementów. Na podstawie odpowiedzi na pytania tej 
skali badanych podzielono na dwie grupy, korzystając z analizy skupień (metoda 
k-średnich). Uzyskane skupienia liczyły 17 (G1) i 12 (G2) respondentów. Skupie-
nie G1 wykazuje się wyższą skłonnością do ufania niż G2 w każdym elemencie skali 
skłonności do ufania (tabela 1).

Uzyskane grupy G1 i G2 zostały porównane pod względem różnych cech. Nie 
stwierdzono różnic istotnych statystycznie (test U Manna-Whitneya, p<0,05) w zakre-
sie: skłonności do ryzyka, typu zadań realizowanych zawodowo w sprzedaży, kwoty 
pojedynczej transakcji z klientem deklarowanej jako wysoka, liczby lat przepracowa-
nych w dziale sprzedaży, płci oraz wieku. Jedyną cechą różniącą te grupy była zatem 
skłonność do ufności.

W kolejnym etapie analiz określono rzetelność skal badających zaufanie perso-
nalne i organizacyjne, która okazała się zadowalająca (alfa Cronbacha odpowiednio 
0,71 i 0,77). Wszystkie elementy obu skal w dalszej analizie traktowano jako indeksy, 
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których wartość wynika ze zsumowania wartości odpowiedzi udzielanych na poszcze-
gólne pytania tworzące indeks.

Tabela 1. Skłonność do ufności w grupach G1 i G2

G1 (n  = 17) G2 (n = 12) 

Średnie Wariancja Średnie Wariancja

Większość ekspertów mówi prawdę o ograniczeniach 
swojej wiedzy. 5,00 1,75 3,00 2,36

Na większości ludzi można polegać i liczyć, że zrobią tak, 
jak mówią. 4,00 1,25 2,83 1,61

W dzisiejszych czasach musisz być czujna/y, inaczej jest 
duża szansa, że ktoś cię wykorzysta. 3,06 2,68 2,75 4,02

Większość sprzedawców szczerze opisuje swoje produkty. 3,35 0,49 2,50 0,45

Większość fachowców nie oszukuje swoich klientów. 4,82 1,78 2,92 1,72

Większość ludzi szczerze odpowiada na pytania badające 
opinię publiczną. 4,41 1,88 2,83 1,79

Większość dorosłych wykazuje się kompetencją w swojej 
pracy. 4,29 2,10 3,00 0,73

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

W tabeli 2 zestawiono wyniki analiz wskazujące, że w grupie G1 o wyższej skłon-
ności do ufności zaufanie personalne, jak i zaufanie organizacyjne jest wyższe niż 
w grupie G2, w której skłonność do ufności była niższa. Zatem hipotezy dotyczące 
wpływu skłonności do zaufania na zaufanie sprzedawcy (H1a oraz H1b) zostały zwe-
ryfikowane pozytywnie.

Tabela 2. Zaufanie osobiste i instytucjonalne do nowego klienta w grupach G1 i G2

G1 G2

Zaufanie osobiste 28,7* 24,0*

Zaufanie instytucjonalne 21,2* 17,8*

* różnice między grupami G1 i G2 istotne statystycznie (test U Manna-Whitneya, p<0,05).
Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

W następnym etapie analizy danych określono wpływ zaufania na decyzje o pod-
jęciu współpracy z potencjalnym klientem w zakresie środków inwestowanych w zdo-
bycie klienta i oczekiwanego zwrotu (tabela 3). W przypadku obu wymiarów nie 
odnotowano różnic między grupami G1 i G2 (test U Manna-Whitneya, p < 0,05). 
Wynik ten potwierdzono, analizując korelacje między badanymi zmiennymi, gdzie 
stwierdzono (tabela 4), że zaufanie osobiste i organizacyjne do potencjalnego klienta 
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nie są istotnie powiązane z poziomem inwestycji w pozyskanie tego klienta i oczeki-
wanym zwrotem z inwestycji (R Spearmana, p<0,05).

Tabela 3. Poziom inwestycji i oczekiwany zwrot w grupach G1 i G2

G1 G2

Inwestycja 8530 zł 8000 zł

Oczekiwany zwrot 383% 379%

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Tabela 4. Współczynniki korelacji (R Spearmana)

Średnia Zaufanie osobiste Zaufanie instytucjonalne

Inwestycja
R Spearmana 8310,3 zł 0,23 –0,01

Istotność p > 0,05 p > 0,05 p > 0,05

Oczekiwany zwrot
R Spearmana 441,9% 0,17 –0,12

Istotność p > 0,05 p > 0,05 p > 0,05

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki prowadzą do dwóch kluczowych wniosków, które zostały zwery-
fikowane w badaniach. Po pierwsze, zostało potwierdzone założenie badaczy zaufa-
nia [27] o wpływie cechy osobowościowej, jaką jest skłonność do ufania innym, 
na poziom zaufania w relacjach biznesowych przy uwzględnieniu dostępnych infor-
macji na temat drugiej strony. Uzyskane wyniki uzupełniają aktualny stan wiedzy 
na temat zaufania w relacjach biznesowych przez dodanie perspektywy sprzedawcy. 
W przypadku większości dotychczasowych prac dostawca oraz jego przedstawi-
ciele byli traktowani jako strona budująca swoją wiarygodność i podlegająca ocenie 
kupca. W badaniach została założona sytuacja, w której relację cechuje współzależ-
ność, w związku z czym sprzedawca również ocenia kupca.

Badana decyzja menadżerska została osadzona w kontekście ryzykownej i nie-
pewnej potencjalnej współpracy. W sytuacji gdy nie było wcześniejszych interakcji, 
wpływ na ocenę sytuacji i tym samym szacowanie potencjalnego ryzyka i niepewno-
ści posiada skłonność do ufania danej osoby. Powyższą zależność można tłumaczyć 
faktem, że jednostki interpretują nowe lub niejasne informacje zgodnie ze swoimi 
przekonaniami [39]. Zatem jeżeli przedstawiciel firmy ma wyższą skłonność do ufa-
nia ludziom, to podchodzi do informacji o potencjalnych klientach w sposób selek-
tywny i przetwarza je zgodnie z własnym przekonaniem o zasadności ufania innymi. 
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Z drugiej strony można przypuszczać za Ferrinim i Dirksem [10], że osoby o niskiej 
skłonności do ufania w życiu mają tendencje do podejrzeń, co przekłada się na niż-
szy poziom zaufania również w biznesie.

Po drugie, wyniki badania nie wykazały wpływu poziomu zaufania na chęć 
podjęcia współpracy z nowym partnerem. Zidentyfikowane grupy nie różniły się 
między sobą zarówno w obszarze deklarowanego poziomu inwestycji w relację, jak 
i w oczekiwanej stopie zwrotu z relacji. Można zatem założyć, że wśród badanych 
menadżerów zaufanie nie ma znaczenia przy ocenie potencjalnego klienta, a sama 
ocena bazuje na innych przesłankach. Relacje między organizacjami bazują na cią-
głej ocenie wzajemnych interesów oraz ryzyka, co daje pewien poziom pewności 
co do ich trwałości. Z jednej strony, zaufanie jest istotne dla funkcjonowania samej 
relacji [25] oraz dla wydajności i efektywności sieci współpracy [17]. Zaufanie 
wywołuje konsekwencje relacyjne (zachowanie partnerów w relacji, jakość relacji 
oraz cechy relacji) i ekonomiczne (wzrost sprzedaży oraz wydajność działania) [1]. 
Z drugiej zaś w relacjach business-to-business, obarczonych ryzykiem, określenie 
współpracy na podstawie standardów i kontroli może stać w sprzeczności z ideą 
zaufania między stronami relacji [26]. Stąd też funkcjonowanie relacji, charaktery-
zujących się współdziałaniem oraz współzależnością i jednocześnie brakiem zaufa-
nia, jest możliwe [22]. Co prawda za Fukuyamą [11] można stwierdzić, że kontrakty 
umożliwiają współpracę obcym sobie osobom pozbawionym wzajemnego zaufania, 
jednak efektywność współpracy będzie większa w sytuacji, gdy będzie jej towarzy-
szyło zaufanie. Zasadne jest zatem przyjęcia założenia, że być może poziom zaufa-
nia w relacji sprzedawca–kupiec odgrywa ważniejszą rolę dla efektów osiąganych 
w dalszych etapach rozwoju relacji.

Należałoby uwzględnić jeszcze jeden czynnik, wynikający ze społeczno-gospo-
darczego osadzenia więzi międzyorganizacyjnych [6]. W przypadku Polski, kraju 
o jednym z niższych poziomów zaufania społecznego [3], zaufanie w biznesie jest 
postrzegane przede wszystkim jako zabezpieczenie, obok kontroli, przed zachowa-
niami oportunistycznymi [14]. Sprzedawcy, posiadający cele sprzedażowe i wyna-
grodzenie powiązane z realizacją planów, mogą nie kierować się zaufaniem na tym 
etapie, a jedynie kalkulacją.

Do podobnych wniosków doszli również Doney i Cannon [8], którzy nie potwier-
dzili wpływu zaufania na decyzję o wyborze dostawcy. Co prawda, zaufanie do wybra-
nego ostatecznie dostawcy było większe niż do dostawców, którzy nie zostali wybrani. 
Jednak analizy nie wykazały zależności zaufania z podjęciem decyzji o współpracy, 
która może przypuszczalnie bazować na racjonalnych przesłankach marketingowych 
(cena, warunki dostawy).

Badanie w prezentowanym przypadku miało charakter symulacji laboratoryjnej, 
do której zaproszenie zostali profesjonalni i doświadczenie menadżerowie, a nie stu-
denci, jak to ma miejsce w przypadku wielu eksperymentów laboratoryjnych. Można 
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więc również zakładać, że firmy inwestując w rozwój swoich pracowników, szkolą ich, 
by zminimalizować efekt wpływu personalnych pobudek na decyzje menadżerskie.

Dodatkowo można przypuszczać, że efekty relacyjne będą długotrwałe i większe, 
gdy współpraca oparta na zaufaniu jest wywołana przez mechanizmy wewnętrznej 
motywacji (m.in. skłonność do zaufania), które są powszechnie uważane za bar-
dziej cenne niż kontrolowana motywacja. Stąd też istotne jest, aby systemy moty-
wacji zewnętrznej wzmacniały poczucie wartości sprzedawcy, a nie zamieniły się 
w narzędzie kontroli [4].

Interpretując przedstawione wyniki badań, warto być świadomym istotnych ogra-
niczeń metodycznych. Pierwszym z nich jest mała liczebność badanej grupy, tak 
charakterystyczna dla badań wśród profesjonalistów. Ograniczenia wynikają także 
z zastosowania symulacji, co silnie osadza uzyskane wyniki w warunkach założeń 
przyjętych w zastosowanym studium przypadku. Takie podejście ułatwia zaangażowa-
nie uczestników badania i zmniejsza abstrakcyjność testu, jednak może rodzić wątpli-
wości co do powtarzalności wyników przy zastosowaniu innego studium przypadku. 
Mając świadomość tych ograniczeń, które mocno ograniczają możliwość uogólnia-
nia wniosków, autorzy widzą duży potencjał w replikacji wykonanych badań w celu 
weryfikacji uzyskanych wyników.
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ZAUFANIE SPRZEDAWCY DO KLIENTA A ZACHOWANIA 
SPRZEDAŻOWE W KONTEKŚCIE RYNKU 
INSTYTUCJONALNEGO

Streszczenie

Zaufanie między przedsiębiorstwami w literaturze zarządzania jest omawiane głównie z punktu 
widzenia kupującego i jego stosunku do dostawcy. Z kolei z perspektywy dostawcy zwraca się 
uwagę przede wszystkim na działania budujące zaufanie do sprzedawców, jak i całej firmy. 
Spojrzenie odwrotne, skupiające się na zaufaniu dostawcy do klienta, jest natomiast poruszane 
sporadycznie. Celem artykułu jest częściowe wypełnienie tej luki przez rozważanie zagadnie-
nia zaufania sprzedawcy do klienta przed rozpoczęciem współpracy ze szczególnym uwzględ-
nieniem wpływu zaufania na skłonność do podjęcia współpracy z potencjalnym klientem.
Artykuł ma charakter teoretyczno-empiryczny, a wykonane badania bazowały na symula-
cji, w której menadżerowie sprzedaży określali poziom zaufania do nowego klienta i podej-
mowali decyzje związane z rozpoczęciem pracy z nim. Przeprowadzone badanie potwierdza 
założenie innych badaczy o wpływie skłonności do ufania potencjalnym klientom na zaufa-
nie, jakim obdarza się partnerów biznesowych. Jednocześnie jednak w artykule wskazano, że 
poziom zaufania sprzedawcy do klienta nie wpływa na chęć podjęcia współpracy z nowym 
partnerem. Przedstawiając konkluzje, zestawiono uzyskane wyniki z rezultatami prezento-
wanymi przez innych badaczy zaufania.
Sprzedawcy podchodzą do nowych klientów z pewnym poziomem zaufania już przed rozpo-
częciem relacji. Pozyskując klientów, sprzedawcy interpretują nowe lub niejasne informacje 
zgodnie ze swoimi przekonaniami i indywidualną skłonnością do ufania. Poziom zaufania nie 
wpływa jednak na chęć podjęcia współpracy z nowym partnerem. Może to wynikać z tego, że 
do zadań sprzedawcy należy zdobywanie nowych klientów niezależnie od tego, na ile im ufają.

Słowa kluczowe: zaufanie, zarządzanie sprzedażą, relacje business-
to-business
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SALESPERSON TRUST IN CUSTOMER AND SELLING 
BEHAVIOUR ON BUISNESS-TO-BUSINESS MARKET

Abstract

Trust between companies is discussed in management literature mainly from the angle of 
buyer point and his relation to the supplier. From the perspective of the supplier, attention is 
paid in particular to actions that build customer’s trust in salespeople and reputation of their 
company. The reverse look, focused on the trust of the supplier to the customer, is sporadic. 
In our text, we strive to partially fill this gap by considering the supplier’s trust in potential 
customer.
This paper is a theoretical and empirical one, the research was based on a simulation in which 
sales managers reported the level of confidence in the new customer and made the decision 
to start working with that customer.
The study confirms the assumption of other researchers about the impact of personality traits, 
which is the tendency to trust potential customers by the salespeople. At the same time, how-
ever, the level of their trust does not affect their willingness to work with a new customer. 
In conclusions, these results are confronted with the results presented by other researchers 
who deal with the issue of trust.
Salespersons approach new customer with a certain level of trust in pre-relationships stage. 
By acquiring customers, the sellers interpret new or unclear information in accordance with 
their beliefs and individual propensity to in trust. The level of trust does not affect the will-
ingness to cooperate with a new partner. This may be due to the fact that the seller's tasks 
include acquiring new customers, regardless of how much they trust them.

Key words: trust, sales management, business-to-business 
relationships

JEL: L14
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Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego artykułu jest ogólna charakterystyka oraz określenie 
znaczenia i efektywności otwartych innowacji (otwartego modelu procesów innowa-
cyjnych), a także krytyczna analiza sposobów oceny poziomu otwartości innowacyj-
nej przedsiębiorstw i wynikająca z niej autorska metoda jej pomiaru, zaproponowana 
w publikacji.

Głównym celem artykułu jest charakterystyka i wskazanie znaczenia otwartości 
w przebiegu procesów innowacyjnych, a także opracowanie metody pomiaru stopnia 
otwartości innowacyjnej podmiotów gospodarczych. Artykuł ma także na celu zwró-
cenie uwagi na badaną problematykę. W krajowej literaturze przedmiotu dostępne 
są opracowania poruszające, od strony teoretycznej, problematykę związaną z cha-
rakterystyką otwartych innowacji i otwartego modelu innowacji [9, 16, 20, 25, 30, 
31, 32]. Brak jest natomiast badań empirycznych obejmujących pomiar poziomu 
otwartości na przykładzie wybranej grupy podmiotów. Przeprowadzona analiza 
ma na celu próbę częściowego wypełnienie tej luki, przez zaproponowanie metody 
pomiaru stopnia otwartości innowacyjnej, która mogłaby stanowić podstawę dal-
szych badań empirycznych w zakresie wpływu otwartości innowacyjnej na efektyw-
ność i konkurencyjność przedsiębiorstw.

Struktura artykułu obejmuje cztery części. Pierwszy jest poświęcony analizie 
otwartości procesów innowacyjnych i jej gospodarczemu znaczeniu. W ramach tego 
rozdziału została omówiona ogólna charakterystyka innowacji i procesów innowa-
cyjnych, sieci współpracy oraz istota otwartych innowacji. Zostało przeanalizowane 
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także znaczenie otwartych innowacji (OI) w rozwoju innowacyjności podmiotów 
sektora małych i średnich przedsiębiorstw (MSP). Druga część artykułu jest poświę-
cona opisowi proponowanej metody badań otwartości oraz analizie literatury, która 
doprowadziła do wyboru kluczowych kryteriów otwartości i opracowania wskaźnika 
otwartości innowacyjnej. Część trzecią poświęcono sformułowaniu wniosków z badań.

1. �Otwartość procesów innowacyjnych i jej znaczenie 
gospodarcze

1.1. Innowacja i proces innowacyjny

Według P. Trotta innowacyjność to zarządzanie wszystkimi działaniami zaangażo-
wanymi w proces generowania pomysłów, rozwoju technologii, produkcji i wdroże-
nia rynkowego nowego lub lepszego produktu lub procesu produkcyjnego [38, s. 15]. 
J. Tidd i J. Bessant definiują innowację jako proces polegający na przekształceniu 
pojawiających się możliwości w nowe idee i wdrożenie ich w praktyce rynkowej [36, 
s. 16]. Proces innowacyjny obejmuje zatem całość działań realizowanych od momentu 
powstania pomysłu do wdrożenia nowego rozwiązania na rynek. W przypadku pro-
cesów innowacyjnych prowadzących do wdrożenia innowacji technicznych można 
stwierdzić, że fazy takiego procesu tworzą cykle, zwane cyklami rozwojowymi tech-
nologii. Trwają one od momentu wydania pierwszych pieniędzy na badania naukowe 
do zakończenia prac wdrożeniowych i zaprzestania wydatkowania [14, s. 13–26].

Biorąc pod uwagę znaczenie innowacji w dynamicznie zmieniającym się otocze-
niu gospodarczym, optymalne, z punktu widzenia rozwoju organizacji, jest aktywne 
kumulowanie i dywersyfikacja wykorzystywanych źródeł wiedzy. Pozyskiwanie wiedzy 
może się odbywać z wykorzystaniem niewymagających interakcji kanałów transferu 
technologii, tj. przez dostęp do otwartych źródeł wiedzy skodyfikowanej (dostęp do 
publikacji naukowych, wniosków patentowych, opracowań, informacji rozproszonych 
na formach i platformach specjalistycznych) czy zakup gotowej technologii. Wiedza 
pozyskana w ten sposób, przez pracowników danego podmiotu, zasila wewnętrzne 
zasoby organizacji, ale ze względu na m.in. brak możliwości interakcji i budowania 
trwałej relacji, ograniczone przepływy wiedzy chronionej i nieskodyfikowanej osła-
bia intensywność procesów innowacyjnych. Proces powstania innowacji w praktyce 
nie ma bowiem charakteru liniowego, zawiera zarówno popytowe, jak i podażowe 
aspekty mechanizmu powstawania innowacji oraz sprzężenia zwrotne i powiązania 
łańcuchowe z zewnętrznymi podmiotami [15, s. 101; 41, s. 289].

Procesy innowacyjne należy uznać za jedne z najistotniejszych obecnie czynni-
ków wzrostu światowej gospodarki [23, s. 582]. Proces prowadzący do wdrożenia 
nowej wiedzy, w ramach którego są wykorzystywane informacje pozyskane z zewnątrz 
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organizacji, w wyniku jednostronnych działań podmiotów lub podjętej współpracy, 
a także przekazywanie na zewnątrz, wytworzonej w organizacji wiedzy, obrazują 
istotę otwartego modelu innowacji. Wykorzystywanie zewnętrznych źródeł wiedzy 
w działalności innowacyjnej przedsiębiorstwa stanowi bowiem element otwarcia 
procesu innowacyjnego.

1.2. Sieci współpracy i istota otwartych innowacji

Otwarty model innowacji umożliwia dynamiczne reagowanie na pojawiające 
się zmiany. W dobie hiperłączności i skracających się cykli życia technologii zdol-
ność szybkiego generowania i wdrażanie wiedzy staje się niezbędnym warunkiem 
uzyskania i utrzymania przewag konkurencyjnych i innowacyjnych. Zagadnienie 
wykorzystania zewnętrznych źródeł wiedzy w procesie podnoszenia innowacyjności 
w obszarze nowych technologii ma duże znaczenie w kontekście dokonującej się 
transformacji cyfrowej.

Otwartość stanowi szansę rozwoju innowacyjności przedsiębiorstw posiadają-
cych ograniczony budżet na działalność badawczo-rozwojową (B+R) oraz umożliwia 
zwiększenie dynamiki rozwoju wiodących podmiotów. Należy podkreślić, że wyko-
rzystywanie wiedzy i relacji zewnętrznych przez przedsiębiorstwa nie jest procesem 
nowym, lecz praktycznie od zawsze towarzyszy organizacjom. Już M. E. Porter [27] 
wskazywał zalety ustanawiania trwałych relacji z dostawcami i postrzegał je jako źró-
dła rozwoju efektywniejszych procedur przedsiębiorstwa. Wykazano także, że sieci 
pozwalają na dostęp do nieskodyfikowanych zasobów wiedzy oraz na redukcję kosz-
tów rozwoju technologicznego, wejścia na rynek, skrócenia czasu rozwoju i komer-
cjalizacji nowego produktu. Znaczenie mają zarówno sieci wertykalne z dostawcami, 
konsumentami, jak i horyzontalne, z konkurentami i innymi firmami [37, 40, 13, 35].

Wykazano też, że włączenie konsumentów w procesy innowacyjne nie tylko 
pozwala na tworzenie idei na nowe rozwiązania, lecz także często jest warunkiem 
wdrożenia nowych rozwiązań [40]. Badania z zakresie relacji między otwartością 
i innowacyjnością nie miały zatem charakteru kompleksowego, skupiały się na wybra-
nej formie otwarcia czy grupie partnerów. Wynikało to m.in. z faktu, iż w przeszłości 
współpraca przy realizacji procesów innowacyjnych miała charakter bardziej incy-
dentalny i pomocniczy niż permanentny i kluczowy. Sieć relacji obejmowała nie-
wielką liczbę podmiotów, była z reguły statyczna i formalna. Ponadto intensywność 
relacji w dużej mierze była stymulowana działaniami realizowanymi w ramach pro-
wadzonej polityki innowacyjnej.

Znaczenie relacji zewnętrznych i uwarunkowań instytucjonalnych rozwoju in
nowacyjności znajduje swoje odzwierciedlenie choćby w koncepcjach sieciowego 
modelu procesu innowacji [28, 29] czy systemów innowacji, tj. Narodowego Systemu 
Innowacji (NSI) i Regionalnych Systemów Innowacji (RSI) [19, 7], podkreślających 
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zależność przebiegu procesów innowacyjnych od relacji między trzema grupami 
podmiotów, tj. sektorem rządowym, przedsiębiorstwami i jednostkami badawczo-
-rozwojowymi. Podkreślenie na początku lat 90. XX w. znaczenia sieci powiązań 
(jako efektu podejmowania współpracy podmiotów, tj. networkingu) i systemowe 
podejście do analizy procesów innowacyjnych wskazują na zidentyfikowanie już 
w przeszłości pewnej roli otwartości w rozwoju innowacyjności organizacji [24, 26, 
34]. Dają też podstawę krytyki potencjalnego nowatorstwa koncepcji otwartych in-
nowacji obserwowanej w literaturze przedmiotu [12].

Koncepcja otwartych innowacji jest oparta na wykorzystaniu wiedzy zewnętrznej, 
udostępnieniu wiedzy wewnętrznej i współpracy, w ramach sieci zewnętrznych rela-
cji, przy realizowaniu procesów innowacyjnych. Model innowacji otwartych zakłada 
zatem integrację wewnętrznych i zewnętrznych źródeł wiedzy. Nawiązuje zatem do 
znaczenia zdolności absorpcyjnych organizacji [6]. Model otwartego procesu inno-
wacji zakłada tworzenie łańcucha wartości przez nowy ekosystem innowacji, gdzie 
poszczególne elementy mogą być połączone w spójne, tworzące wartość rozwiązanie 
bez odrębnych porozumień, w efekcie ciągłej, spójnej kolaboracji. Jest to możliwe 
dzięki dostępowi do ogromnej, praktycznie nieograniczonej bazy pomysłów, wiedzy 
dostępnej dla organizacji. Bez wątpienia to technologie informacyjno-komunikacyjne 
zintensyfikowały wykorzystanie zewnętrznych źródeł wiedzy w przedsiębiorstwach, 
umożliwiając ciągłą, sprawną i niskokosztową komunikację oraz dostęp do wiedzy.

W warunkach dynamicznego rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych 
(ICT, TIK) innowacje postrzegać należy jako efekt interaktywnego działania mię-
dzy różnymi grupami podmiotów, a nie rezultat wyłącznie wewnętrznych operacji, 
kompetencji, zdolności. Model otwartych innowacji obejmuje kilka aspektów, w tym 
kulturę organizacyjną opartą na otwartości na osoby i badania prowadzone zewnątrz 
organizacji, strukturę procesu innowacyjnego, przyjęty model biznesowy [2]. Model 
otwarty innowacji bazuje na wielkostronnych sieciach relacji, gdzie wewnętrzne prace 
B+R są uzupełniane przez tzw. funkcję połącz i rozwiń (connect and develop) [18], 
nawiązującą do kumulacyjnego charakteru wiedzy i znaczenie endogenicznej dzia-
łalności B+R w budowaniu pozycji innowacyjnej. Model otwartych innowacji jest 
wskazywany jako alternatywna metoda dostarczenia sektorowi MSP outsourcingu 
usług w zakresie B+R [1].

Co zatem istotne, koncepcja otwartych innowacji podkreśla znaczenie niekwestio-
nowanego zwiększenia dynamiki przepływów wiedzy między podmiotami, zwięk-
szenia grup podmiotów biorących udział w tworzeniu innowacji, a także dokonuje 
kumulacji wielu form i sposobów otwartości, możliwych do wykorzystania na każ-
dym etapie procesu innowacyjnego. Możliwe jest to m.in. dzięki spadkowi kosztów 
transferu i dostępowi do wiedzy, a także zmianie determinant konkurencyjności. 
Otwartość przyjmuje obecnie inne formy niż w przeszłości, przede wszystkim dzięki 
dostępności infrastruktury ICT, wykorzystywanej we wsparciu innowacyjności, 
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nazywanej niekiedy technologiami innowacji (innovation technology). Technolo-
gie te umożliwiają szybkie przetwarzanie pomysłów, ich rozwój, rozprzestrzenianie, 
szybki spadek kosztów transakcyjnych. Pojawienie się technologii innowacyjnych 
doprowadziło do intensyfikacji innowacyjności i redukcji niepewności co do efek-
tów procesów innowacyjnych [8].

Badania procesów innowacyjnych przeprowadzone na początku lat dwutysięcznych 
wykazały wzrost znaczenia otwartości, wykraczający poza tylko analizę znaczenia 
wybranych sieci relacji w działalności przedsiębiorstw [3, 4, 5]. Otwarta innowacja 
jest zatem koncepcją wielowymiarową i kompleksową. Wartością dodaną koncep-
cji jest trafne dokonanie syntezy różnych przejawów otwartości systemu innowacji 
wykorzystywanych w przeszłości. Nie ulega jednak wątpliwości, że nie we wszystkich 
sektorach gospodarki korzystanie z otwartości w realizacji projektów innowacyjnych 
wiąże się z takim samym poziomem potencjalnych korzyści. Literatura przedmiotu 
wskazuje też potencjalne zagrożenia i koszty związane z otwartością [17, s. 131–132]. 
Istotne też jest m.in. znaczenie praw własności intelektualnej w danym rodzaju dzia-
łalności gospodarczej. Duże znaczenie w procesie podjęcia decyzji o współpracy 
z partnerami zewnętrznymi ma sektor i branża, w jakiej działa firma, w tym charak-
ter wykorzystywanej technologii, tj.: jej dojrzałość, długość i moment cyklu życia 
wykorzystywanej w przedsiębiorstwie technologii. Dobór zewnętrznych źródeł wie-
dzy możliwych do wykorzystania przez przedsiębiorstwo powinien być poprzedzony 
analizą zewnętrznych zasobów, celów, charakteru przedsiębiorstwa.

2. �Otwartość innowacyjna jako ważny wskaźnik 
gospodarczy

2.1. Metoda pomiaru stopnia otwartości modelu innowacji

Otwarty model innowacji należy uznać za złożony i trudny do ilościowego przed-
stawienia. Propozycja wykorzystania wskaźnika opartego na porównaniu wydatków 
na wewnętrzną działalność innowacyjną do wydatków na zewnętrzną działalność 
innowacyjną wydaje się być niewystarczającym miernikiem, obarczonym dużą trud-
nością pomiaru, nieuwzględniającym bezkosztowych form otwarcia (tj. pozyskania 
wiedzy zewnętrznej, np. dzięki sieci relacji zewnętrznych). Sposobem na bardziej 
precyzyjny pomiar stopnia otwartości jest opracowanie modelu innowacji otwar-
tych, bazującego na współpracy z innymi podmiotami (entities), podjętej w celu zre-
dukowania kosztów i ryzyka związanego z prowadzeniem procesów innowacyjnych 
[22, s. 1129–1141].

Badanie stopnia otwartości modelu innowacji powinno uwzględniać zarówno 
analizę tzw. kanałów transferu, tj. sposobów transferu technologii, tzw. animatorów/
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stymulanty otwartości w organizacji (influencers of the openness of a company), jak 
i wskazanie katalogu wykorzystywanych zewnętrznych źródeł wiedzy. Stopień otwar-
cia powinien zatem uwzględniać zarówno liczbę wykorzystywanych przez podmiot 
sposobów pozyskiwania nowej wiedzy, jak i różnorodności jej źródeł (rysunek 1).

Rysunek 1. Otwartość innowacyjna organizacji

Otwartość
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otwartości 
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Integracja
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przy realizacji 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy literatury.

O. Gassmann, E. Enkel [11, s. 1–2] wskazują na trzy główne praktyki prowadzone 
w ramach otwartego modelu innowacji (OMI). Procesy dośrodkowe (outside-in), 
obejmujące przede wszystkim integrację z dostawcami, konsumentami, zewnętrzne 
źródła wiedzy; odśrodkowe (inside-out), obejmujące „wychodzenie” na zewnątrz, 
na nowe rynkach z posiadaną wiedzą, tj. np. sprzedaż praw własności intelektual-
nej (PWI), powielanie technologii przez jej transfer do zewnętrznych podmiotów; 
sprzężone (coupled), obejmujące połącznie obu wskazanych wyżej sposobów, przez 
podjęcie współpracy, w tym w ramach aliansów zawartych z komplementarnymi 
przedsiębiorstwami, podczas których następuje wymiana zasobów.

A. Spithoven i in. [33, s. 546] wskazują na cztery kategorie składające się na ele-
menty pomiaru praktyk prowadzonych w ramach otwartego modelu innowacji 
(OMI). Są to: zewnętrzne źródła informacji, nabycie (acquisition) zewnętrznych 
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wyników prac B+R, współpraca innowacyjna z partnerami zewnętrznymi, wyko-
rzystanie prawnej ochrony własności intelektualnej. Każdemu z czterech rodzajów 
wymienionych praktyk przypisuje się w badaniu tę samą wagę. Suma wykorzystania 
czterech obszarów otwartości składa się na ogół praktyk podejmowanych w ramach 
OMI w organizacji. Autorzy uszczegóławiają każdą z czterech kategorii. W ramach 
pierwszej praktyki wskazują dziewięć zewnętrznych źródeł informacji możliwych 
do wykorzystania w procesach innowacyjnych. Źródła te są klasyfikowane w trzech 
grupach: źródła rynkowe (dostawcy wyposażenia, klienci, konkurenci i inne firmy 
prowadzące podobną działalność, laboratoria komercyjne, prywatne jednostki 
B+R, konsultanci); źródła instytucjonalne, tj. uniwersytety i politechniki, rządowe 
i publiczne jednostki badawcze; tzw. inne dostępne źródła, w tym organizacje bran-
żowe i zawodowe, targi i wystawy handlowe oraz konferencje, czasopisma naukowe 
i publikacje techniczne, handlowe. Klasyfikacja ta ściśle nawiązuje do klasyfikacji 
zewnętrznych źródeł wiedzy, zgodnie z metodologią OECD [21], wyróżniającą trzy 
grupy zewnętrznych źródeł wiedzy możliwych do wykorzystania przez przedsiębior-
stwo. Pierwsza, tj. źródła rynkowe (market sources), obejmuje: dostawców sprzętu, 
materiałów, komponentów i oprogramowania, konsumentów, konkurencyjne i inne 
przedsiębiorstwa z obszaru działania przedsiębiorstwa, konsultantów, laboratoria 
komercyjne i prywatne jednostki B+R; drugą grupę stanowią źródła instytucjonalne 
(institutional sources), w tym: uniwersytety i inne jednostki szkolnictwa wyższego, 
rządowe i publiczne jednostki badawcze; trzecia grupa obejmuje kolaborację (colla-
boration), tj. aktywny udział we wspólnych projektach innowacyjnych realizowanych 
z innymi organizacjami, wyłączając typowe zlecenie prac. Ta grupa może obejmować 
wspólne wdrożenie innowacji z konsumentami, dostawcami, jak również partner-
stwo z innymi firmami i organizacjami.

W ramach drugiej praktyki autorzy wskazują na nabycie gotowych produktów 
lub usług od niepowiązanych podmiotów, nabycie procesów od podmiotów trzecich, 
outsourcing usług B+R, nabycie innowacyjnych, opracowanych przez zewnętrzne 
podmioty dóbr inwestycyjnych i oprogramowania, nabycie wiedzy ze źródeł zewnętrz-
nych przez zakup licencji lub inną formę kontraktu. W ramach kooperacji w procesie 
tworzenia innowacji autorzy wskazują na sześć rodzajów partnerów współpracy, tj.: 
klientów, dostawców, konkurentów, konsultantów i prywatne jednostki sektora B+R, 
uniwersytety, publiczne jednostki badawcze. Należy zauważyć, że drugi i trzeci obszar 
otwartości obejmuje źródła instytucjonalne i kolaborację, wskazane jako zewnętrzne 
źródła wiedzy zgodnie z powołanym powyżej dokumentami OECD [21]. W zakre-
sie czwartego obszaru otwartości autorzy wskazują na cztery formy ochrony PWI, 
tj. liczbę patentów, wzorów przemysłowych, znaków towarowych, praw autorskich 
danego podmiotu.

Podejmowane są też próby opracowania metodyki pomiaru otwartego systemu 
innowacji z punktu widzenia procesu zarządzania przedsiębiorstwem. Motywacją do 
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podejmowania takich działań jest wzrost znaczenia praktyk prowadzonych w ramach 
otwartego modelu innowacji, wynikający ze wzrostu ilości form i możliwości współ-
pracy, także dzięki większej dostępności narzędzi z zakresu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych. Wskazuje się, że systematyczne podejście do organizacji 
zasobów wiedzy może przyczynić się do wzrostu innowacyjności bez ponoszenia 
dodatkowych lub przy bardzo małych nakładach kosztów. Zidentyfikowano trzy 
najważniejsze metody wykorzystania OMI, na różnych etapach procesu innowacyj-
nego [10]. Po pierwsze to tzw. wiodący użytkownicy, którzy biorą udział w kształ-
towaniu trendów i są beneficjentami otrzymania rozwiązań odpowiadających ich 
potrzebom, przez co są zmotywowani do dyskusji i udziału w warsztatach, sesjach 
(lead user method). Druga to praktyka polega na tym, że zainteresowana firma wysyła 
zadania/wyzwanie do populacji niezależnych, konkurujących ze sobą podmiotów, 
poszukując informacji potrzebnych do realizacji procesów innowacyjnych. Następnie 
podmioty przedstawiają pomysły rozwiązań w określonym czasie (ideation contest). 
Firma nagradza podmioty, które przedstawiły najlepsze rozwiązania. Trzecia prak-
tyka (broadcast search) obejmuje konkurs zorganizowany w celu pozyskania tech-
nicznych rozwiązań, nie tylko idei, pomysłów. Wykorzystywane są do tego specjalne 
platformy pośredniczące (innoCentive, Nine Sigma), dostarczające firmom dostęp 
do globalnej bazy naukowców, inżynierów, których wiedza być może wykorzystana 
do rozwiązania problemów w zakresie B+R. Tu także obowiązuje nagroda pieniężna 
i ramy czasowe. Pośrednicząca firma pomaga w zdefiniowaniu problemu i opraco-
waniu kryteriów wyboru rozwiązania [10].

Dokonana analiza literatury przedmiotu, w obszarze pomiaru otwartości inno-
wacyjnej, pozwoliła na identyfikację kluczowych dla wskazania poziomu otwartości 
kryteriów, a także na opracowanie macierzy otwartości organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Macierz otwartości organizacji

Formy 
otwartości

Zewnętrzne 
źródła wiedzy 
dla procesów 

innowacyjnych

Sposoby nabycia 
(acquisition) zewnętrznych 

wyników prac B+R

Współpraca 
innowacyjna 
z partnerami 

zewnętrznymi

Wykorzystywane 
formy prawne ochrony 
własności intelektualnej

Odśrodkowe liczba patentów, 
wzorów przemysłowych, 
znaków towarowych, 
praw autorskich

Dośrodkowe źródła rynkowe nabycie gotowych 
produktów usług procesów, 
dóbr inwestycyjnych 
i oprogramowania od 
podmiotów trzecich, zakup 
licencji lub inną formę 
kontraktu

klienci, dostawcy, 
konkurenci, 
konsultanci
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Formy 
otwartości

Zewnętrzne 
źródła wiedzy 
dla procesów 

innowacyjnych

Sposoby nabycia 
(acquisition) zewnętrznych 

wyników prac B+R

Współpraca 
innowacyjna 
z partnerami 

zewnętrznymi

Wykorzystywane 
formy prawne ochrony 
własności intelektualnej

Mieszane źródła 
instytucjonalne, 
inne dostępne 
źródła

outsourcing usług B+R prywatne jednostki 
sektora B+R, 
uniwersytety, 
publiczne jednostki 
badawcze

Źródło: opracowanie własne na podstawie krytycznej analizy literatury.

3. Wskaźnik otwartości innowacyjnej

Na podstawie literatury przedmiotu opracowano wskaźnik otwartości innowa-
cyjnej, obejmujący siedem indykatorów szczegółowych (zob. tabela 2), stanowią-
cych stymulanty wskaźnika otwartości innowacyjnej (WOI), określonego wzorem:

WOI = 
1
7 i=1

7

∑wi

Wskaźnik przyjmuje wartość od 0 do 1, gdzie 0 oznacza pełne zamknięcie na 
zewnętrzne źródła wiedzy (izolacja innowacyjna), a 1 – pełną otwartość innowa-
cyjną. Wskaźnik może zostać wykorzystany do przeprowadzenia prostego i nisko-
kosztowego badania poziomu otwartości innowacyjnej organizacji.

Tabela 2. Indykatory cząstkowe autorskiego wskaźnika otwartości innowacyjnej

Indykatory cząstkowe wskaźnika otwartości innowacyjnej (wi) 

Wskazania badanych 
podmiotów 

(odpowiedź TAK = 1, 
odpowiedź NIE = 0) 

1. Wykorzystanie rozwiązań zagranicznych jako źródła wiedzy

2. Podjęcie trwałej współpracy z konsumentami

3. Skorzystanie z programów inkubacja, akceleracja, aniołów biznesu

4. Dominacja zewnętrznych źródeł wiedzy w procesie innowacyjnym

5. Podjęcie trwałej współpracy z partnerami zewnętrznymi

6. Podjęcie trwałej współpracy z co najmniej dwoma grupami podmiotów

7. Skorzystanie z prawnych środków ochrony praw własności intelektualnej

Wartość wskaźnika otwartości innowacyjnej = (1 + 2 + 3 + 4 + 5 + 6 + 7) / 7

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań własnych.

Wykorzystując indykatory szczegółowe, należy sformułować pytania kwestiona-
riuszowe, które jednoznacznie pozwolą na wskazanie, czy dane kryterium można 
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uznać za tzw. pozytywne wskazanie (w tym przypadku należałoby badanemu pod-
miotowi przyznać 1 punkt za dane kryterium). Zestaw pytań, które mogą być wyko-
rzystane do przeprowadzenia badania poziomu otwartości innowacyjnej, może 
wyglądać następująco:
1)	 Czy wdrażane przez Państwa nowe rozwiązania są inspirowane rozwiązaniami 

zagranicznymi? (Pytanie zamknięte. Pytanie ma na celu określenie otwartości 
na nieformalne przepływy wiedzy, korzystanie otwartych, także nieskodyfiko-
wanych zasobów wiedzy, sieci społecznościowych, mediów społecznościowych, 
imprez branżowych itd.).

2)	 Czy realizowany przez Państwa model procesu innowacyjnego obejmuje współ-
pracę z konsumentami w kwestii rozwoju produktów? (Pytanie zamknięte. Bada 
otwartość kolaboracyjna w zakresie grupy konsumentów i kluczowych użyt-
kowników).

3)	 Czy podmiot, który Państwo reprezentują, brał lub bierze udział w programach 
inkubacji, akceleracji, anioły biznesu? (Pytanie zamknięte. Pytanie odzwierciedla 
otwartość przejawiająca się podejmowanie współpracy z podmiotami zewnętrz-
nymi, w tym instytucjonalnymi i rynkowymi).

4)	 Jakie są źródła nowej wiedzy i technologii wdrażanych w ramach działania Państwa 
podmiotu? (Pytanie otwarte. Pytanie ma na celu określenie proporcji w wykorzy-
stywanych wewnętrznych i zewnętrznych źródłach wiedzy oraz lepsze zrozumie-
nie procesu tworzenia wiedzy w organizacji. Jeśli dominują źródła zewnętrzne, 
odpowiedź traktuje się jako pozytywną).

5)	 Czy Państwa podmiot współpracuje z podmiotami zewnętrznymi? (Pytanie 
zamknięte. Pytanie ma ona celu jasne określenie czy podmiot posiada relacje 
zewnętrzne).

6)	 Z jakimi podmiotami zewnętrznymi współpracuje firma? (Pytanie otwarte. Pod-
mioty mogą wskazywać dowolnych kooperantów).

7)	 Czy państwa podmiot chroni swoje rozwiązania z wykorzystaniem prawnych 
środków ochrony praw własności intelektualnej? (Pytanie zamknięte. Pytanie 
nawiązuje do tzw. otwartość odśrodkowej).
Należy zaznaczyć, że zaproponowana metodologia badania znajduje najlep-

sze zastosowanie do porównania poziomu otwartości wybranych grup podmiotów 
lub w celu porównania kilku podmiotów. Sama wartość wskaźnika, bez odniesień 
porównawczych, ma ograniczone zastosowanie, choć zaproponowana skala wskaź-
nika (tj. 0–1) i umiejscowienie na niej badanego podmiotu pozwalają już na pewną 
interpretację wyniku.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania literaturowe wskazują, że otwartość podmiotów na wie-
dzę zewnętrzną, tj. m.in. wykorzystania sieci współpracy i zewnętrznych zasobów 
informacji, ma obecnie coraz większe znaczenia gospodarcze i może przynieść pod-
miotom sektora MSP bardzo duże korzyści ekonomiczne, w tym w znaczący spo-
sób może wpłynąć na podniesienie ich poziomu innowacyjności. Analiza literatury 
przedmiotu w zakresie zewnętrznych źródeł wiedzy i pomiaru otwartych innowacji 
pozwoliła na zidentyfikowanie kluczowych czynników, które należy uznać za elementy 
otwartości innowacyjnej podmiotu. Pozwoliło to na opracowanie prostego katalogu 
pytań kwestionariuszowych, które składają się na określenie poziomu tzw. wskaź-
nika otwartości innowacyjnej. Autorka badania zdaje sobie sprawę, że samo bada-
nie poziomu otwartości, bez określenia jego wpływu na efektywność gospodarczą, 
jest niewystarczające. Może jednak stanowić przyczynek do dalszych badań w tym 
obszarze. Badania takie z kolei mogą wnieść już istotną z punktu widzenia przedsię-
biorstw i polityki gospodarczej wiedzy, którą następnie można wykorzystać, projek-
tując odpowiednie instrumenty polityki innowacyjnej na poziomie przedsiębiorstwa 
czy państwa. Ponadto należy zauważyć, że otwartość może przynosić różne skutki 
w różnych sektorach gospodarki, co także stanowi ważny problem badawczy, w któ-
rego rozwiązaniu pomóc może zastosowanie w badaniach zaproponowanego WOI.

Z związku z powyższym, przeprowadzone badania mają tę wartość dodaną, iż 
wypełniają lukę badawczą w zakresie praktycznej metody pomiaru otwartości inno-
wacyjnej, która może być dalej wykorzystana do próby rozwiązania ważnych i aktu-
alnych problemów gospodarczych, w tym m.in. niskiego poziomu innowacyjności 
polskich podmiotów gospodarczych. W przyszłości autorka zamierza kontynuować 
badania w obszarze możliwości podniesienia poziomu innowacyjności poprzez wyko-
rzystanie otwartych innowacji.
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ZNACZENIE I SPOSÓB POMIARU OTWARTOŚCI 
INNOWACYJNEJ POMIOTÓW GOSPODARCZYCH

Streszczenie

Warunkiem wykorzystania zewnętrznych zasobów wiedzy w procesie podnoszenia inno
wacyjności podmiotów gospodarczych jest ich otwartość. Przyspieszenie tempa postępu 
technologicznego i transferu wiedzy sprawiło, że wykorzystanie modelu otwartych innowacji 
staje się skutecznym sposobem realizacji strategii innowacji i konkurencyjności podmiotów 
gospodarczych. Istotnym problemem badawczym jest brak narzędzi dostępnych w postaci 
prostych do zastosowania wskaźników, dzięki którym możliwe byłoby określenie poziomu 
otwartości organizacji, a następnie porównywanie tych wielkości między wybranymi pod-
miotami. Co więcej, wskaźnik ten umożliwiłby w dalszej kolejności określenie czynników 
wpływających na poziom otwartości innowacyjnej, a także skutków otwartości.
Cele niniejszego artykułu obejmują określenie charakterystyki, znaczenia i efektywności wy-
korzystania przez organizacje otwartego modelu procesów innowacyjnych oraz krytyczną 
analizę sposobów pomiaru poziomu otwartości innowacyjnej przedsiębiorstw. Główna me-
toda badawcza wykorzystana do realizacji założonych celów to krytyczna analiza krajowej 
i zagranicznej literatury przedmiotu oraz wnioskowanie logiczne.
Wyniki przeprowadzonych badań literaturowych umożliwiły opracowanie autorskiego 
wskaźnika otwartości innowacyjnej, dzięki któremu możliwe jest przeprowadzenie szybkich 
i niskokosztowych badań poziomu otwartości innowacyjnej podmiotów gospodarczych. 
Zaproponowany sposób pomiaru może posłużyć do dalszych badań w obszarze poziomu 
i efektywności otwartości innowacyjnej, stanowiącej coraz częściej wykorzystywany model 
prowadzenia działalności innowacyjnej w dobie hiperłączności i gospodarki cyfrowej.

Słowa kluczowe: otwarte innowacje, proces innowacyjny, pomiar 
otwartości innowacyjnej



127ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Znaczenie i sposób pomiaru otwartości innowacyjnej pomiotów gospodarczych

THE SIGNIFICANCE AND MEASUREMENT METHODS 
OF ORGANIZATION’S INNOVATION OPENNESS

Abstract

Organization to be able to use the external knowledge resources in the process of increasing 
their innovativeness, have to express an open approach. Acceleration of the pace of techno-
logical progress and knowledge transfer has made the use of the open innovation model an 
effective way to implement the innovation strategy and improve competitiveness of business 
entities. An important current research problem is the lack of a tool, available in the form of 
simple to use indicators, through which it would be possible to determine the level of open-
ness of the organization, and then to compare these volumes between selected entities. What 
is more, this indicator would enable further identification of factors affecting the level of inno-
vation openness as well as the effects of openness.
The objectives of this article are: to determine the characteristics, relevance and efficiency of 
the organizations' implementation of an open model of innovative processes and a critical 
analysis of innovation openness measurement methods of enterprises. The main research 
method used to achieve the goals is a critical analysis of the national and foreign scientific 
literature and logical reasoning.
The results of conducted research enabled to develop an original indicator of innovative open-
ness. Indicator enables to carry out quick and low cost analysis of the level of innovation open-
ness of business entities. The proposed measurement method can be used for further research 
in the area of innovation’s openness effectiveness, which is an increasingly used model of 
conducting innovative activity in the era of hyper-communication and the digital economy.

Key words: open innovation, innovation process, openness 
measurement method

JEL: O31, O32, L17
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DAWID SZOSTEK*

POCZUCIE SPRAWIEDLIWOŚCI 
ORGANIZACYJNEJ A SKŁONNOŚĆ 
PRACOWNIKÓW DO ZACHOWAŃ 

KONTRPRODUKTYWNYCH

Wprowadzenie

Poczucie sprawiedliwego traktowania przez przełożonych buduje u pracowników 
zaangażowanie w pracę, co z kolei ma bezpośrednie przełożenie na wyniki orga-
nizacji. Brak poczucia sprawiedliwości organizacyjnej może nie tylko ograniczać 
zachowania pozytywne ze strony personelu, lecz także zwiększać ich skłonność do 
zachowań negatywnych (kontrproduktywnych), jak np.: kradzież w miejscu pracy, 
sabotaż, celowe spóźnianie się bądź nieprawidłowe wykonywanie swoich obowiązków.

Powodem wyboru tematu jest zdiagnozowana w literaturze przedmiotu luka 
w wiedzy na temat relacji firmy z jej pracownikami z perspektywy samych pracow-
ników. Istnieje jedynie szczątkowa wiedza na temat relacji wewnątrzorganizacyj-
nych [9, s. 257], także w odniesieniu do znaczenia poczucia sprawiedliwości w relacji 
firma–pracownik (tzw. sprawiedliwość organizacyjna) dla skłonności personelu do 
podejmowania zachowań kontrproduktywnych.

Stąd też postawione przez autora pytanie badawcze ma postać: jakiego rodzaju 
zachowania kontrproduktywne pracowników mogą być wywołane brakiem poczucia 
sprawiedliwości organizacyjnej? Celem artykułu jest zaprezentowanie przykładowych 
rodzajów takich zachowań jako konsekwencji braku poczucia sprawiedliwości organi-
zacyjnej, m.in. na podstawie studiów nad literaturą przedmiotu oraz analizy wyników 
badania własnego (wywiadów swobodnych). Analiza zebranych danych wskazuje, 
iż brak tej sprawiedliwości może być przyczyną różnego typu kontrproduktywnych 

*	 Dr Dawid Szostek – Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu.
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działań personelu. Autor sytuuje swoje rozważania w ramach tzw. pozytywnego nurtu 
w zarządzaniu (Positive Organisational Scholarship – POS) [7, s. 266].

1. Istota relacji pomiędzy firmą a pracownikami

W literaturze przedmiotu nie ma zgodności co do definicji relacji, zarówno 
w odniesieniu do relacji wewnątrz-, jak i zewnątrzorganizacyjnych. Nie jest też jasno 
określone, czym jest dobra (pozytywna, korzystna) relacja, a czym relacja zła (nega-
tywna, niekorzystna).

Niemniej relacje są częścią życia każdego człowieka. Większość ludzi rozumie 
intuicyjnie, czym są relacje i ma swoją własną definicję dobrych bądź złych relacji. 
Relacje są najczęściej opisywane przez pryzmat czynników koniecznych do tego, aby 
mówić o ich istnieniu między ludźmi. Czynniki te są w zasadzie tożsame zarówno 
w przypadku relacji prywatnych, jak i biznesowych, a także relacji interpersonalnych 
bądź typu B2B [1, s. 108].

Pomimo braku zgodności co do definicji relacji firma–pracownik panuje pow
szechna zgodność co do tego, iż każda firma powinna traktować priorytetowo tego 
typu relacje [11, s. 940]. Dopiero silne relacje z klientami wewnętrznymi umożliwiają 
budowanie silnych relacji z klientem zewnętrznym [9, s. 257].

W tabeli 1 zaprezentowano czynniki w budowaniu relacji firmy z jej pracowni-
kami. Czynniki te są najczęściej opisywane w literaturze z zakresu nauk o zarządzaniu. 
Tabela zawiera również deskryptory wybranych czynników wskazane na podstawie 
wyników badania [9, s. 257].

Mimo że pozycja danego czynnika w tabeli 1 nie ma znaczenia, to rzeczywi-
ście wskazane na pierwszym miejscu zaufanie jest wskazywane przez autorów jako 
czynnik zasadniczy i niezbędny do tego, by mówić o pozytywnych relacjach pomię-
dzy firmą a jej pracownikami. Zaufanie nie tylko wzmacnia skłonność do koopera-
cji, redukuje konflikty, zwiększa satysfakcję z pracy i skłonność do poświęcania się 
dla dobra wspólnego (altruizm) oraz poprawia wizerunek menadżerów i całej firmy 
w oczach personelu, ale także buduje wśród pracowników poczucie sprawiedliwego 
zarządzania organizacją [5, s. 99].

Wśród podstawowych sposobów budowania zaufania między firmą za jej pra-
cownikami należy wskazać na [5, s. 101–102]:

�� tworzenie środowiska pracy zespołowej, co zwiększa wzajemne zrozumienie 
i emocjonalne związki pomiędzy stronami;

�� wsłuchiwanie się w potrzeby pracowników pod kątem oczekiwanej przez nich 
sprawiedliwości organizacyjnej (dystrybucyjnej, proceduralnej i interpersonalnej);

�� zapewnienie sprawiedliwości organizacyjnej w ww. trzech ujęciach;
�� komunikowanie personelowi sposobów zapewniania sprawiedliwości w organizacji;
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�� uczciwe wynagradzanie pracowników za poświęcany przez nich czas i wysiłek;
�� równe traktowanie pracowników w kwestiach zarządzania personelem;
�� stałość (przewidywalność) zachowań menadżerów;
�� regularne szkolenia menadżerów w zakresie tworzenia środowiska pracy opar-

tego na zaufaniu.

2. Znaczenie sprawiedliwości organizacyjnej

Sprawiedliwość jest pojęciem obecnym w wielu naukach i w zależności od tego 
posiada różne ujęcia. W refleksji filozoficznej (etycznej) jest cnotą (główną bądź 
jedną z podstawowych), która porządkuje ludzkie wybory, a także obiektywnym 
punktem odniesienia przy podejmowaniu słusznych decyzji. W naukach prawnych 
sprawiedliwość jest zasadą, która winna cechować legislację oraz instytucje społeczne 
i polityczne. W jurydycznym ujęciu może także oznaczać nie zawsze spisany, ale przy-
sługujący jednostkom bądź grupom zbiór uprawnień. W ujęciu teologicznym spra-
wiedliwość jest cechą Boga (Absolutu), który kształtuje ład stworzenia i jego naturę. 
Wreszcie w ujęciu społecznym sprawiedliwość jest podstawą właściwego porządku 
społecznego, a jej istotą jest uwzględnianie w decyzjach potrzeb i preferencji jedno-
stek lub grup [14, s. 323].

Ostatnie z zaprezentowanych ujęć jest podstawą dalszych rozważań autora, doty-
czących sprawiedliwości organizacyjnej (w relacji firma–pracownik). Sprawiedliwość 
tę można zdefiniować jako stopień, w jakim pracownicy postrzegają wydarzenia 
w organizacji i funkcje w niej realizowane jako słuszne (właściwe, adekwatne) w sto-
sunku do ich oczekiwań [10, s. 647].

W literaturze przedmiotu wskazuje się na trzy główne rodzaje postrzeganej spra-
wiedliwości organizacyjnej [2, s. 773; 10, s. 647–648; 3, s. 3]:
1)	 dystrybucyjną (distributive justice) – pracownik porównuje wkład wnoszony 

w pracę i uzyskiwane przez siebie z tego tytułu rezultaty z wkładem i wynikami 
innych pracowników;

2)	 proceduralną (procedural justice) – pracownik ocenia procedury (mechanizmy, 
metody, procesy) podejmowania decyzji w organizacji;

3)	 interakcyjną/interpersonalną (interactional justice) – pracownik ocenia to, jak 
jest traktowany, w tym otrzymywany szacunek ze strony przełożonych oraz to, 
jak jest poszanowana jego godność. Ocenie podlega również uczciwość decyden-
tów i kompleksowość otrzymywanych od nich wyjaśnień podejmowanych decyzji 
i osiąganych wyników. Sprawiedliwość interakcyjna jest o wiele łatwiej osiągalna 
dla organizacji w porównaniu do dwóch pozostałych jej rodzajów [2, s. 784].
Kluczowym elementem postrzeganej sprawiedliwości organizacyjnej, który ma 

wpływ na każdy z ww. rodzajów tej sprawiedliwości, jest szeroko rozumiany system 
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nagradzania pracowników (ustalania wysokości wynagrodzeń, otrzymywanych premii 
finansowych, nagród rzeczowych itd.) [10, s. 647–648]. Bardzo duży wpływ na postrze-
ganą przez pracowników sprawiedliwość w organizacji ma zachowanie lidera (przeło-
żonego), który przez personel jest zawsze postrzegany jako jej główny przedstawiciel 
(agent) [11, s. 942]. Jak wskazuje T. A. Beauregard [2, s. 774], o ile w przypadku nie-
sprawiedliwości dystrybucyjnej bądź proceduralnej winą za nią pracownik obciąża 
najczęściej organizację, to w przypadku niesprawiedliwości interpersonalnej – winę 
dostrzega raczej po stronie jej przedstawicieli (liderów/przełożonych).

Należy mieć na uwadze, iż postrzegana sprawiedliwość organizacyjna warunkuje 
satysfakcję i zaangażowanie pracowników, co z kolei przekłada się na ich konkretne 
zachowania, w tym o charakterze obywatelskim bądź kontrproduktywnym (w przy-
padku braku tej sprawiedliwości), a tym samym – na wymierne wyniki dla organi-
zacji [10; 15; 14; 3, s. 3].

Wieńcząc rozważania na temat sprawiedliwości organizacyjnej, należy wspo-
mnieć o sposobach zapobiegania poczuciu doświadczania niesprawiedliwości wśród 
personelu. Lider odgrywa tu kluczową rolę i powinien ciągle podnosić swoją wiedzę 
i kompetencje z zakresu sprawiedliwego zarządzania pracownikami. Jednak, jak pod-
kreślają S. I. Khan i in. [10, s. 656], bycie sprawiedliwym nie wystarcza – lider musi 
także umiejętnie komunikować to wśród swoich podwładnych, budując w ten spo-
sób postrzeganie przez nich organizacji jako sprawiedliwej.

Jednym z warunków sukcesu jest zapewnienie menadżerom odpowiednich szko-
leń w zakresie sprawiedliwego zarządzania pracownikami oraz komunikowania się 
z nimi. Bardzo istotne jest również wsłuchiwanie się w pracowników, stąd warto 
regularnie przeprowadzać badania ich opinii, gdzie w bezpieczny sposób będą oni 
mogli wyrazić swoje zdanie, także w przypadku poczucia niesprawiedliwego trak-
towania [2, s. 784].

3. Zachowania kontrproduktywne pracowników

Zachowania pracowników są w centrum zainteresowań każdej organizacji i można 
je podzielić na takie, które przynoszą jej korzyści, oraz takie, które zagrażają i szkodzą 
jej celom oraz grupom interesu reprezentującym organizację, jak jej właściciele, udzia-
łowcy, kooperanci, pracownicy czy klienci [13, s. 417–418]. Wolicjonalne zachowa-
nia, na których korzysta organizacja, a które nie są uznawane w oficjalnym systemie 
nagradzania, można ogólnie określić jako obywatelskie (Organizational Citizenship 
Behavior – OCB) [12, s. 86]. W drugim przypadku, również pod warunkiem dobro-
wolnego podejmowania działań, można mówić o tzw. zachowaniach kontrproduk-
tywnych (Counterproductive Work Behaviors – CWB) [16, s. 447].



135ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Poczucie sprawiedliwości organizacyjnej a skłonność pracowników do zachowań...

W literaturze omawiane są różnego rodzaju przejawy zachowań kontrproduk-
tywnych, jak np.: spóźnianie się do pracy, wcześniejsze jej opuszczanie, nieuprzej-
mość wobec klientów, obmawianie współpracowników bądź przełożonych, kłamanie, 
kradzież mienia firmowego, sabotaż, przemoc werbalna lub fizyczna, mobbing czy 
mszczenie się. Zachowania te mogą być zatem wymierzone w organizację (Organiza-
tion; CWB-O) bądź w jednostkę (Individual; CWB-I) [2, s. 773]. W swojej klasyfika-
cji P. E. Spector i in. [15, s. 448–450] wyodrębnili pięć głównych rodzajów zachowań 
kontrproduktywnych:
1)	 nadużycia wobec innych (abuse against others) – fizyczne i psychiczne szkodze-

nie współpracownikom (np. grożenie, ośmieszające komentarze, ignorowanie);
2)	 zakłócenia w produkcji/pracy (production deviance) – zaniechanie bądź szkodze-

nie w realizacji obowiązków;
3)	 sabotaż (sabotage) – niszczenie bądź zaniedbywanie własności organizacji;
4)	 kradzieże (theft) – przywłaszczanie sobie własności firmy bądź innych pracow-

ników;
5)	 uchylanie się od pracy (withdrawal) – skracanie czasu poświęcanego na pracę 

poniżej normy niezbędnej do realizacji założonych celów organizacji (np. nie-
uzasadniona absencja, spóźnienia, wyjścia przed czasem zakończenia pracy, nie-
regulaminowo długie przerwy).
Zachowania kontrproduktywne są bardzo złożonym zjawiskiem. Wśród autorów 

nie ma zgody choćby co do jednoznacznego określenia takich zachowań oraz ich defi-
nicji. Stąd często wspomina się także o zachowaniach dewiacyjnych, dysfunkcjonal-
nych, antyspołecznych, antynormatywnych, nieetycznych czy zachowawczych [11, 
s. 942; 7, s. 268]. W literaturze wskazywanych jest także wiele potencjalnych przyczyn 
zachowań kontrproduktywnych, które z perspektywy pracownika można sklasyfiko-
wać w następujący sposób [2, s. 773; 7, s. 269; 3, s. 2; 11, s. 944]:
a)	 wewnętrzne:

�� fizjologiczne/biologiczne (np. specyfika układu nerwowego bądź uwarunko-
wania somatyczne),

�� osobowościowe/poznawcze (sposób interpretowania otaczającej rzeczywistości);
b)	 zewnętrzne (zwane także środowiskowymi), jak choćby:

�� stres zawodowy (zbyt duży stres – np. spowodowany przeciążeniem pracą 
– wywołuje gniew i frustrację),

�� równowaga między pracą a życiem osobistym (jej brak skutkuje stresem, zmę-
czeniem oraz negatywnymi emocjami),

�� normy i oczekiwania społeczne (np. poziom tolerancji dla określonych prze-
jawów zachowań kontrproduktywnych),

�� fizyczne uwarunkowania pracy (np. ergonomia stanowiska pracy),
�� postrzegane wsparcie od przełożonego (jego brak lub niewystarczające wspar-

cie zwiększa skłonność do zachowań odwetowych).
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Jako jedną z istotnych przyczyn podejmowania zachowań kontrproduktywnych 
przez pracowników wskazuje się także doświadczane przez nich poczucie niespra-
wiedliwości organizacyjnej (ze strony przełożonych), co może powodować gniew, 
frustrację i wzmożony stres, a w konsekwencji większą skłonność do zachowań 
odwetowych wobec organizacji [2, s. 773]. Należy też zauważyć, iż niesprawiedli-
wość interakcyjna jest o wiele częściej powodem podejmowania przez pracowników 
zachowań kontrproduktywnych niż niesprawiedliwość dystrybucyjna bądź proce-
duralna [2, s. 783].

4. Metodyka badania

W związku ze wspomnianą już luką w wiedzy na temat specyfiki i istoty, a także 
uwarunkowań i skutków relacji w zespole pracowniczym [9, s. 262] (w tym odnośnie 
przełożenia u pracowników poczucia sprawiedliwości organizacyjnej na skłonność 
podejmowania przez nich zachowań kontrproduktywnych), zrealizowano badanie 
własne. Przeprowadził je w listopadzie i grudniu 2016 roku zespół pracowników 
Katedry Zachowań Organizacyjnych i Marketingu Wydziału Nauk Ekonomicznych 
i Zarządzania Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w Toruniu w składzie: dr hab. Aldona 
Glińska-Neweś, prof. UMK oraz dr Dawid Szostek.

Badacze obrali sobie jeden główny cel – ustalenie istoty pozytywnych i negatyw-
nych relacji w zespole pracowniczym. Poza pytaniami merytorycznymi1 uczestnikom 
zadano także pięć pytań metryczkowych (płeć, wiek, wykształcenie, długość stażu 
w obecnym miejscu pracy i aktualnie zajmowanie stanowisko).

Przedmiot badania jest niewystarczająco opisany w literaturze przedmiotu, stąd 
działania w badaniu oparto na paradygmacie teorii ugruntowanej [6], co przełożyło 
się w praktyce na brak jakiejkolwiek prekonceptualizacji przedmiotu pomiaru (zre-
zygnowano z konstruowania wyjściowego modelu teoretycznego)2. Dopiero na pod-
stawie zrealizowanych wywiadów i analizy zgromadzonego materiału opracowano 
model budowy i utrwalania relacji w zespole pracowniczym, a także zdefiniowano 
przyczyny i skutki takich relacji w ujęciu indywidualnym i organizacyjnym. Możliwe 

1	 1. Co to są pozytywne/negatywne relacje w zespole? 2. Jakie są przejawy/przykłady pozytywnych/
negatywnych relacji w zespole? 3. Jakie są skutki relacji pozytywnych/negatywnych relacji w zespole? 4. Od 
czego zależy, czy relacje w zespole są pozytywne lub negatywne?

2	 Przyjęcie teorii ugruntowanej wynikało m.in. z niedoprecyzowanych pojęć jakości relacji w zespole 
pracowniczym, a także pozytywnego bądź negatywnego charakteru tych relacji. Powodem były też przypuszcze-
nia co do specyfiki tych pojęć oraz sposobu ich operacjonalizacji w polskich uwarunkowaniach kulturowych. 
Badacze odeszli od najczęściej stosowanego w badaniach społecznych podejścia funkcjonalistycznego, zgodnie 
z którym rzeczywistość jest opisywana przez pryzmat wcześniej przygotowanego modelu teoretycznego. Takie 
podejście oznacza ryzyko, iż badacz świadomie bądź nie będzie dążył do potwierdzenia swoich założeń i z góry 
ustalonych wniosków.



137ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Poczucie sprawiedliwości organizacyjnej a skłonność pracowników do zachowań...

było też zidentyfikowanie wpływu poczucia sprawiedliwości organizacyjnej wśród 
pracowników na podejmowanie przez nich zachowań kontrproduktywnych.

Reasumując, zastosowano jakościową metodę pomiarową (indywidualne wywiady 
swobodne, pogłębione z pracownikami przedsiębiorstw, zarówno na stanowiskach 
kierowniczych, jak i wykonawczych). Każdy wywiad trwał około 15–25 minut i był 
nagrywany. Na bazie nagrań przygotowano transkrypcje, które po odpowiedniej 
obróbce (m.in. usunięciu polskich znaków diakrytycznych) zostały przeanalizowane 
za pomocą aplikacji do analizy tekstu IRAMUTEQ (fr. Interface de R pour les Analy-
ses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires)3.

Zrealizowano 24 wywiady z pracownikami z trzech przedsiębiorstw, które wyra-
ziły zgodę na przeprowadzenie pomiaru wśród ich personelu (prośbę o taką zgodę 
wystosowano do 5 lokalnych przedsiębiorstw). Zaproszenie do udziału w wywiadach 
skierowano do wszystkich pracowników każdego z przedsiębiorstw4. Dwa z nich miały 
profil handlowy i były zlokalizowane w Toruniu, a jedno miało profil produkcyjny 
i mieściło się w Aleksandrowie Kujawskim. W wywiadach uczestniczyło 20 kobiet 
(K) i 4 mężczyzn (M). Średnia wieku badanych wyniosła 34,5 roku (42 lata dla męż-
czyzn; 33 lata dla kobiet). Dwie najmłodsze uczestniczki badania miały po 22 lata, 
a najstarszy uczestnik – 66 lat. Na pytanie o zajmowane stanowisko 14 osób wskazało 
na specjalistę (1M i 2K), 7 osób – stanowisko kierownicze (4K i 3M), a 3 uczestniczki 
odpowiedziały, iż wykonują obowiązki pracownika biurowego. Średnia długość stażu 
na wskazanych stanowiskach wyniosła 6,5 roku (7,5 roku dla mężczyzn; 6,3 roku dla 
kobiet; najkrótszy staż jednej z uczestniczek badania wyniósł tydzień, a najdłuższy 
innej z kobiet – 23 lata).

Firma T [9 uczestników: T1‑T9] jest przedsiębiorstwem z wyłącznie polskim 
kapitałem, które powstało w 1990 r. i od początku prowadzi działalność handlową 
materiałami budowlanymi. Hurtownie firmy znajdują się głównie w północnej i cen-
tralnej Polsce. Przedsiębiorstwo ma pozycję regionalnego lidera w branży. Jest to duża 
firma, która we wszystkich swoich oddziałach zatrudnia około 310 osób.

Firma N [8 uczestników: N1‑N8] to duże przedsiębiorstwo o wyłącznie polskim 
kapitale zatrudniające ponad 5 tys. osób. Firma powstała w 1990 r. i od początku jej 
główna działalność polega na hurtowym handlu farmaceutykami. Działalność firma 
poszerzyła m.in. o produkcję leków i prowadzenie przychodni lekarskich.

Firma W [7 uczestników: W1‑W7] jest średnim przedsiębiorstwem (łącznie 
około 45 pracowników) z wyłącznie polskim kapitałem. Firma powstała w 1993 r., 

3	 Więcej informacji na temat programu oraz samą aplikację można pobrać ze strony: http://www.ira-
muteq.org.

4	 W związku z tym, że artykuł i samo badanie było swego rodzaju prolegomeną do dalszych rozważań, 
badania na podstawie 24 wywiadów z 3 przedsiębiorstw uznano za wystarczające z punktu widzenia teorii 
ugruntowanej. W przekonaniu badaczy materiał empiryczny pozwolił na uzyskanie nasycenia kategorii 
wiodących.
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a na początku działalności zajmowała się produkcją maszyn do wytwarzania butelek 
PET. Obecnie główna działalność przedsiębiorstwa opiera się na produkcji preform do 
produkcji tych butelek. Przedsiębiorstwo jest polskim liderem w tym segmencie rynku.

5. �Poczucie sprawiedliwości organizacyjnej a skłonność 
pracowników do zachowań kontrproduktywnych 
w świetle wyników badania

Analizując wyniki przeprowadzonego badania, należy przede wszystkim wskazać 
na to, iż zdecydowana większość indagowanych osób (14 z 24) podkreślała w roz-
mowie dużą rolę postrzeganej sprawiedliwości organizacyjnej w kształtowaniu rela-
cji w zespole pracowniczym:

�� „Poczucie sprawiedliwości myślę, że ma znaczenie” [T6];
�� „(…) myślę, że jakby sama może wysokość wynagrodzenia może w mniejszym 

stopniu, ale jakby sprawiedliwość tego, czy poczucie pracowników tego, że są spra-
wiedliwie wynagradzani” [T8];

�� „Przejrzystość i sprawiedliwość to zdecydowanie pewien minimalny poziom, któ-
rego wszyscy pracownicy oczekują” [T8];

�� „(…) na pewno poczucie sprawiedliwości w organizacji wpływa na relacje mię-
dzy pracownikami. Na pewno i to jest bardzo odczuwane, tak. Kwestie wynagra-
dzania, powiedzmy, kwestie jakiegoś tutaj takiego, no, awansowania, żeby to było 
sprawiedliwe i faktycznie za osiągnięcia, a nie z innych przyczyn” [W1];

�� „Jeśli są sprawiedliwie rozłożone, to też wydaje mi się, że raczej to pozytywnie 
wpłynie [na relacje – przyp. aut.]. Wszyscy będą zadowoleni, niż jeden by miał 
dostać więcej obowiązków, a drugi mniej” [W2];

�� „Ma wpływ na relacje to, czy jest odczuwana sprawiedliwość w organizacji w po-
dziale obowiązków czy wynagrodzenia, bo po prostu niektórzy uważają, że jeżeli 
mają zbyt dużo obowiązków, dużo więcej niż tam jakaś inna przykładowo bry-
gada, to czują ten niesmak” [W5].
Jeśli pracownicy odczuwają działania organizacji jako sprawiedliwe, rośnie ich 

morale i poprawia się nastawienie wobec pracodawcy, pozostałych pracowników 
i samej pracy. Z kolei brak takiej sprawiedliwości powoduje erozję relacji w ramach 
zespołu oraz spadek morale personelu. W konsekwencji redukcji ulega zaangażowa-
nie pracowników, co wpływa na wyniki całej organizacji:

�� „Znaczy, no, mogą okazywać swoje niezadowolenie i przez to wpływać na ich 
wyniki, na przykład, że robię tylko, co mam zrobić, ale nic poza tym. Nie anga-
żuję się” [W6];

�� „(…) stwierdziłam, że jednak moje działania sprawiły, że jest sprzedaż. Nie było 
tego przekładu właśnie ze strony szefa, że na wynagrodzenie… Po prostu człowiek 



139ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Poczucie sprawiedliwości organizacyjnej a skłonność pracowników do zachowań...

nie był dowartościowany. Gdy nie byłam dowartościowana, już moja praca i pole 
działania w pracy słabło. Praktycznie już zmierzało ku zeru” [W7].
Należy także zauważyć, że sprawiedliwość organizacyjna była utożsamiana przez 

indagowane osoby z działaniami lidera (przełożonego):
�� „No na pewno, też przełożony ma wpływ na relacje” [T4];
�� „Poczucie sprawiedliwości (…) to też jest kwestia dobrego zarządzania zespo-

łem (…) musi iść w parze z jakimś wynagrodzeniem, pochwałą. A jeżeli jest 
krytyka sama, no to wtedy na pewno będziemy źle nastawieni i te relacje będą 
zaburzone” [T6];

�� „(…) tutaj jest rola przełożonego czy samych struktur firmy, żeby to przynajmniej 
było poczucie, że jest to w miarę sprawiedliwie zrobione” [T8];

�� „Delegować obowiązki sprawiedliwie względem, oczywiście, kompetencji i umie-
jętności pracowników (…). Menadżer powinien wiedzieć, kto jest w czym dobry 
i tak rozdawać zadania. Powinien umieć to diagnozować” [N1];

�� „Sprawiedliwość w rozdzielaniu pracy, w nagradzaniu, docenianiu. Więc na pewno 
tutaj rola lidera jest duża” [N6].
Uczestnicy badania podkreślali, iż w relacji firma–pracownik ważny jest każdy 

z wymiarów postrzeganej sprawiedliwości, a zatem sprawiedliwość:
a)	 dystrybucyjna:

�� „Sprawiedliwe rozdzielanie zadań jest ważne dla relacji. To znaczy, no po pro-
stu żeby to, nie wiem, jedna osoba nie czuła się pokrzywdzona, że, nie wiem, 
ma za dużo” [T5];

�� „W podziale pracy, też, też oczywiście, nikt nie chciałby się czuć nadmiernie 
wykorzystywany” [T8];

�� „(…) są święta i pracownicy tego wydziału i tego dostają premię świąteczną, 
a pozostałych działów nie, no to wiadomo, że wtedy ci, którzy nie dostają, czują 
się niedowartościowani. Tak więc tego typu, wydaje mi się, sytuacje są troszkę 
patologiczne i nie powinny mieć miejsca, bo wtedy byłoby dzielenie pracow-
ników na lepszych i gorszych” [W6];

b)	 proceduralna:
�� „(…) sposób przekazania tych informacji, czy osoba, która im to przekazuje, 

też ma znaczenie” [T8];
�� „(…) najlepiej jakby [procedury – przyp. aut.] były takie jasne i klarowne, ina-

czej jeden patrzy na drugiego, co ma zrobić” [W4];
�� „(…) pojawiają się nieraz sytuacje, że ktoś komuś bardziej sprzyja, daje lep-

sze, łatwiejsze lub mniej absorbujące zadania (…). Niekiedy mogą występować 
jakieś takie ludzkie zachowania: zazdrość, niesprawiedliwość” [N1];

c)	 interakcyjna:
�� „Natomiast krytyka, czy na przykład upokarzanie, czy rzucanie telefonem, bo 

też takie miałam sytuacje, że było rzucanie telefonów, że na przykład w ciągu 
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pięciu minut musiałam wykonać jakieś zadanie, co było rzeczą nierealną, bo 
czasami więcej potrzebujemy czasu niż pięć minut. Więc tutaj, no, trzeba by 
było rzeczywiście tej sprawiedliwości (…). Sprawiedliwość to jest szeroko 
pojęte pojęcie, więc przede wszystkim to powinno być ludzkie zachowanie. Nie 
jakieś takie wynaturzone, że rzucamy słuchawką do tego pracownika i trak-
tujemy go źle” [W7].

Postrzegana sprawiedliwość była dla uczestników badania na tyle istotna, że jej 
brak (a zatem postrzegana niesprawiedliwość) mogła być w opinii niektórych osób 
przyczyną podejmowania przez pracowników różnego rodzaju zachowań kontrpro-
duktywnych. Wskazano przede wszystkim na większą skłonność do wymiarów kon-
trproduktywnych, takich jak:
a)	 nadużycia wobec innych:

�� „Oczywiście, że tak – jeśli nie ma poczucia sprawiedliwości, to dochodzi do 
konfliktów między pracownikami” [W3];

b)	 zakłócenia produkcji:
�� „Na przykład chcielibyśmy, żeby nasza praca została doceniona w odpowiedni 

sposób i na przykład taka osoba, która nie zostanie doceniona, to też może się 
nie angażować w tę pracę swoją, być jakoś tam nastawionym do tego” [W2];

c)	 kradzieże pracownicze:
�� „(…) na przykład niezadowolony pracownik kradnie. (…) W ten sposób może 

rekompensować jakby krzywdę. To jest kwestia takiego wyważenia, co jest dla 
mnie dobre, a co nie. A jak na przykład czuję się niesprawiedliwie tutaj wyna-
grodzony, bo pracowałem dużo, angażowałem się, a to tutaj zostałem skry-
tykowany na przykład. No ludzie mają wyobraźnię i pomysły, więc…” [T6];

�� „Wydaje mi się też, że kraść też mogliby, na przykład, nie wiem, jakieś narzę-
dzia wynieść z warsztatu drogie (…) czy coś, co ma jakąś wartość” [W6];

d)	 sabotaż:
�� „Jeżeli ktoś by już był naprawdę skrajnie gdzieś tam zły czy frustrację by prze-

jawiał, mówił, że „i tak odchodzę z firmy”, (…) „odchodzę, to ja wam na koniec 
pokażę”, na przykład tam „przez ten czas mnie poniżaliście, nie daliście mi pre-
mii, jestem… czuję się źle, to ja się wam odpłacę na sam koniec”. Myślę, że…, 
tak jak mówię, mówimy tu o skrajnym przypadku, że ktoś nawet nie bałby się 
nawet odpowiedzialności prawnej, że mógłby gdzieś tam świadomie… nie 
wiem, zanieczyścić wyrób gotowy (…)” [W6];

e)	 uchylanie się od wykonywania zadań:
�� „Tylko też to się przełożyło tym, że ja zaczęłam szukać innej pracy, często 

zwalniałam się” [W7].
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Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badania wskazują, iż poczucie sprawiedliwości organiza-
cyjnej ma przełożenie na konkretne zachowania pracowników. Brak sprawiedliwo-
ści może się przyczynić do większego zaangażowania w różnego rodzaju zachowania 
kontrproduktywne. Jest to niewątpliwie znacząca wartość uzyskanych wyników 
empirycznych.

W ocenie autora podjęte rozważania wskazują również na możliwe (a nawet 
konieczne) dalsze kroki badawcze, takie jak:
1)	 empiryczna weryfikacja omówionej w artykule zależności między poczuciem 

sprawiedliwości organizacyjnej a zachowaniami kontrproduktywnymi pracow-
ników w pomiarze ilościowym;

2)	 pomiar kierunku i siły związku między trzema wymiarami sprawiedliwości orga-
nizacyjnej (dystrybucyjna, proceduralna i interakcyjna) a pięcioma wymiarami 
zachowań kontrproduktywnych (nadużycia wobec innych, zakłócenia w produk-
cji/pracy, sabotaż, kradzieże, uchylanie się od pracy).
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POCZUCIE SPRAWIEDLIWOŚCI ORGANIZACYJNEJ 
A SKŁONNOŚĆ PRACOWNIKÓW DO ZACHOWAŃ 
KONTRPRODUKTYWNYCH

Streszczenie

Celem artykułu jest zaprezentowanie wyników własnych badań (indywidualne wywiady swo-
bodne) na temat wpływu sprawiedliwości organizacyjnej na kontrproduktywne zachowania 
pracowników (CWB). Artykuł uzupełnia lukę w wiedzy na ten temat.
Cele zostały osiągnięte metodą empiryczną i jakościową (24 wywiady indywidualne wywiady 
swobodne) przeprowadzone przez zespół badawczy (w tym autora) w listopadzie i grudniu 
2016 r. Wyniki analizowano za pomocą aplikacji IRAMUTEQ. Ponadto autor przeprowadził 
krytyczną analizę literatury na temat sprawiedliwości organizacyjnej i CWB.
Analiza materiału badawczego pozwala stwierdzić, że sprawiedliwość organizacyjna wpływa 
na zachowania kontrproduktywne w pracy (zwłaszcza zachowania skierowane wobec orga-
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nizacji). Relacja między tymi zmiennymi jest ujemna. Wyniki częściowo uzupełniają lukę 
w wiedzy na temat tego związku.
Uzyskane wyniki mają bardzo praktyczny charakter, szczególnie w zarządzaniu organizacją. 
Celem menadżerów powinno być zapewnienie pracownikom poczucia sprawiedliwości orga-
nizacyjnej. Brak tej sprawiedliwości może zwiększać zachowania kontrproduktywne pracow-
ników, co negatywnie przełoży się na funkcjonowanie organizacji.
W przyszłości warto przeprowadzić na reprezentatywnej próbie pracowników badanie ilo-
ściowe. Pozwoli to lepiej potwierdzić analizowaną zależność, że poczucie sprawiedliwości 
organizacyjnej wpływa na zachowania kontrproduktywne pracowników, a także zmierzyć 
siłę tego związku.

Słowa kluczowe: zachowania organizacyjne, zachowania 
kontrproduktywne, poczucie sprawiedliwości organizacyjnej, 
relacje wewnątrzorganizacyjne, relacje firma–pracownik

SENSE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AND WILLINGNESS 
OF EMPLOYEES TO COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIORS

Abstract

The aim of the author is to present the results of own research (semi-structured interviews) 
about the impact of the organizational justice on counterproductive work behavior (CWB). 
The article completes the gap in knowledge on this subject.
The objectives were achieved by empirical and qualitative method (24 semi-structured inter-
views) conducted by a research team (including the author) in November and December 2016. 
The results were analysed using IRAMUTEQ. In addition, the author carried out a critical 
analysis of literature on organizational justice and CWB.
The analysis of the research material allows to conclude that the organizational justice affects 
the counterproductive work behaviors (especially behaviors against the organization). The 
relationship between these variables is negative. The results completes partly the gap in knowl-
edge on this relationship.
The obtained results have a very practical character, especially for the management of the 
organization. The aim of managers should be to provide organizational justice. Lack of this 
justice can increase the counterproductive behaviors of employees, which will negatively 
affect the functioning of the organization.
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In the future, it is worth carrying out a quantitative research on a representative sample of 
employees. This will allow to better confirm the analyzed relationship, as well as to measure 
the strength of this relationship.
Main conclusions and recommendations is that the sense of organizational justice affects the 
counterproductive behaviors of employees.

Keywords: organizational behavior, counterproductive 
behaviors, sense of organizational fairness, inter-organizational 
relationships, firm-employee relationships

JEL: M54
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CZYNNIKI KONTEKSTU PRACY 
I KSZTAŁTOWANIE PRACY 

JAKO PREDYKTORY PRZYWIĄZANIA 
DO ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Współcześnie można dostrzec znaczącą rolę psychologicznych aspektów funkcjo-
nowania pracownika w organizacji. Wykorzystanie wiedzy psychologicznej w naukach 
o zarządzaniu może przyczynić się do rozwoju organizacji w postaci wyższej wydaj-
ności pracy, efektywnej komunikacji czy satysfakcji zawodowej. Zachowaniem, które 
umożliwia osiąganie takich celów organizacyjnych, jest kształtowanie pracy (job 
crafting) [33, s. 179–201]. Polega ono na dokonywaniu aktywnych zmian w grani-
cach swojej pracy, usprawnianiu jej tak, by osiągnąć satysfakcję i zwiększyć przy-
wiązanie do organizacji (organizational commitment). Umożliwienie pracownikom 
kształtowania własnej pracy uwydatnia ich wysiłek na rzecz ulepszenia swojej pracy. 
W konsekwencji pracownik, będąc przekonanym, co do słuszności doniosłości celów 
organizacji, a także o tym, jak bardzo chce brać udział w pracach przedsiębiorstwa, 
zwiększa siłę identyfikacji z organizacją.

Po 1989 roku w Polsce zmianie uległy reguły i formy działania gospodarki, rynku 
pracy i przedsiębiorstw. Wraz z tymi przekształceniami zostały redefiniowane role pra-
cownika, członka organizacji, nastąpiło przeformułowanie oczekiwań w stosunku do 
pracy, jednocześnie sugerując pracownikowi rozwijanie kompetencji, aby móc speł-
nić rosnące wymagania organizacji. Wyzwania stoją również przed samymi organiza-
cjami, które powinny więcej uwagi poświęcać pracownikom. Szybkie tempo zmian, 

*	 Mgr Mateusz Minda – Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy.
**	 Dr hab. Elżbieta Kasprzak, prof. UKW – Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy.
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które Bauman nazywa stanem płynnej nowoczesności, sprawia, że „niepewność co 
do rynku pracy stała się niezbędnym elementem płynnego kapitalizmu, codzienno-
ścią, której się nie krytykuje – tak bardzo stała się naturalna” [4, s. 118]. Niestabilność 
i płynność dotykają niemal wszystkich, dlatego wartością oczekiwaną przez organi-
zację jest przywiązanie pracowników do niej. Pomocne w budowaniu przywiązania 
do organizacji może być kształtowanie pracy, której celem jest unaocznienie pra-
cownikom tego, że ich praca to nie tylko lista obowiązków do wykonania, ale przede 
wszystkim zbiór elementów, z których bezustannie można budować pewne całości. 
Celem artykułu jest ustalenie możliwości przewidywania przywiązania do organiza-
cji na podstawie kształtowania pracy, a także indywidualnych czynników kontekstu 
pracy (wiek, staż pracy) oraz organizacyjnego czynnika kontekstu pracy (typ firmy).

1. Kształtowanie pracy

Tradycyjne koncepcje związane z nurtem projektowania/przeprojektowania pracy 
(job design, job redesign) koncentrowały się na procesie odgórnym kreowania miejsc 
pracy dla pracowników przez przełożonych [13, s. 121–124], w którym menadżero-
wie decydowali o poszczególnych zadaniach w pracy i wymaganych uprawnieniach 
dla swoich podwładnych. Z kolei Wrzesniewski i Dutton [33, s. 179–201] uznały, że 
pracownicy z własnej inicjatywy, bez udziału kierownictwa mogą przeprojektować 
swoją pracę, a proces ten określony jest jako kształtowanie pracy. Jest procesem nie-
formalnym i najczęściej odbywa się bez wiedzy przełożonych.

Kształtowanie pracy jest aktywnością podejmowaną przez pracownika, która jest 
spontaniczna, nastawiona na zmiany i usprawnianie pracy własnej. Polega na zmia-
nie granic własnej pracy oraz na zmianie sposobu jej wykonywania [33, s. 179–201; 
8, s. 81–104]. Kształtowanie pracy nie ma charakteru epizodycznego, jest procesem, 
w którym pracownicy angażują się nieustannie lub systematycznie. Pracownicy 
kształtują własną pracę tak, aby była zgodna z ich indywidualnymi zainteresowa-
niami, zasobami i wartościami.

Kształtowanie pracy polega na ponownym nakreśleniu własnego zakresu obo-
wiązków z uwzględnieniem tego, co pracownika motywuje, interesuje i w czym 
jest dobry. Zachowania związane z kształtowaniem pracy przebiegają w trzech eta-
pach. W początkowej fazie u pracownika powinna pojawić się motywacja, chęć do 
zmiany swojej pracy. W drugim etapie pracownik rozpoznaje możliwości kształto-
wania pracy, które są mu dostępne (np. ze względu na właściwości pracy). Etap trzeci 
polega na aktywnym wprowadzaniu kształtowania pracy we własne działania w śro-
dowisku pracy [10, s. 81–104].

W swojej oryginalnej konceptualizacji konstruktu kształtowania pracy Wrzesniew-
ski i Dutton [33, s. 179–201] wyróżniły trzy formy kształtowania pracy:
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�� kształtowanie zadań (task crafting) – polega na zmianie liczby, typu, charakteru 
zadań (np. wprowadzenie nowych zadań, które są lepiej dopasowane do umie-
jętności lub zainteresowań);

�� kształtowanie relacji (relational crafting) – zmienianie liczby, typu, intensywno-
ści relacji, zmiana stylu interakcji (np. zaprzyjaźnienie się z ludźmi o podobnych 
umiejętnościach i zainteresowaniach);

�� kształtowanie myślenia o pracy (cognitive crafting) – zmiana postrzegania zadań 
i ich sensu (np. dokładnie wszelkich starań, aby rozpoznać efekt, czy wykonywana 
przeze mnie praca wpływa sukces organizacji lub społeczności).
Według Wrześniewski i Dutton kształtowanie pracy jest definiowane jako to, co 

pracownicy robią, aby przekształcić swoją pracę w kierunku zwiększającym zaanga-
żowanie, satysfakcję, odporność i rozkwit. Chociaż kształtowanie pracy jest formą 
aktywnego zachowania, które inicjują działania i tworzą zmiany – kształtowanie pracy 
odbywa się w ramach wyznaczonych obowiązków pracowniczych, które są określone 
według wyznaczonych zadań, oczekiwań i stanowiska w hierarchii organizacyjnej. 
Zatem każda z tych cech może ograniczyć postrzeganie możliwości pracowników 
tak, aby aktywnie zmieniali swoje miejsce pracy.

2. Przywiązanie do organizacji

W kontekście rozważań nad przywiązaniem do organizacji najczęściej analizo-
wanym przez badaczy modelem jest ten zaproponowany przez Meyera i Allen [2, 
s. 1–18; 24, s. 372–378; 25, s. 61–89]. Trójczynnikowy model Meyera i Allen integruje 
dwa wcześniejsze podejścia przywiązania pracowników. Pierwszym jest praca Por-
tera i współpracowników [27, s. 603–609], którzy ujmowali przywiązanie do orga-
nizacji jako postawę, czyli siłę zaangażowania i identyfikacji jednostki z określoną 
organizacją, drugim – jest podejście zaproponowane przez Beckera [7, s. 32–42], 
traktującego przywiązanie jako tendencję do pozostawania w organizacji ze względu 
na spostrzegane koszty jej opuszczenia.

Model przywiązania do organizacji Meyera i Allen [24, s. 372–378] składa się 
z trzech odmiennych postaci przywiązania: afektywnego (affective), trwałości (con-
tinuance) i normatywnego (normative commitment) [2, s. 1–18]. Autorzy modelu 
utożsamiali przywiązanie do organizacji jako psychologiczny stan, który cechuje się 
silnymi więziami z organizacją oraz decyzją o kontynuowaniu zatrudnienia w niej. 
Te trzy wymiary przywiązania: afektywny, trwałości i normatywny choć odnoszą się 
do związku między pracownikiem i organizacją, to jednak inne są czynniki warun-
kujące każdy z tych trzech wymiarów.

Komponent afektywny definiowany jest jako emocjonalne przywiązanie pracow-
nika do organizacji, zaangażowanie i identyfikowanie się z nią. Pracownicy, którzy 
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charakteryzują się silnym afektywnym przywiązaniem, kontynuują zatrudnienie 
w danej organizacji, ponieważ „chcą to robić (want to do so)” [5, s. 65–74].

Komponent trwałości jest rozumiany jako świadomość kosztów związanych 
z opuszczeniem organizacji. Osoby posiadające taką więź z organizacją pozostają 
w niej, ponieważ „muszą to robić (need to do so)” [5, s. 65–74].

Komponent normatywny oznacza poczucie moralnego obowiązku do pozostania 
w organizacji. Pracownicy cechujący się wysokim poziomem przywiązania norma-
tywnego czują, że „powinni pozostać w organizacji (ought to do so)” [5, s. 65–74].

Autorzy trzyczynnikowego modelu przywiązania do organizacji uwypuklają to, że 
poszczególne składniki przywiązania pracownika, czyli afektywne, trwałości i norma-
tywne, należy traktować jako komponenty a nie typy, z uwagi, że związek jednostki 
z organizacją może odzwierciedlać w różnym stopniu wszystkie trzy składniki [25, 
s. 61–89]. Przykładowo pracownik przejawia silne pozytywne emocje względem orga-
nizacji, a zarazem może mieć silne poczucie obowiązku, aby w tym przedsiębiorstwie 
pozostać. Z kolei inny pracownik może się wykazywać wysokim poziomem satys-
fakcji z pracy w danej organizacji, a jednocześnie ma na uwadze to, że opuszczenie 
jej w tym momencie z punktu widzenia ekonomicznego byłoby dla niego trudne.

3. Predyktory przywiązania do organizacji

Badania prowadzone w obrębie przywiązania do organizacji miały na celu poszu-
kiwanie determinantów tego zjawiska, a także wyjaśnienie związków między przywią-
zaniem do organizacji a czynnikami odgrywającymi kluczową rolę w przejawianych 
przez pracownika zachowaniach organizacyjnych. Zastanawiano się, dlaczego nie-
którzy ludzie pracują w organizacji przez całe życie, oraz co sprawia, że jednostka 
wiąże się z organizacją? Weryfikowano, czy indywidualne czynniki kontekstu pracy 
w postaci wieku i stażu w pracy mają związek z przywiązaniem do organizacji. Z prze-
glądu badań dokonanego przez Meyera i in. [21, s. 20–52], wynika, że korelacje przy-
wiązania do organizacji ze zmiennymi demograficznymi okazały się niskie. Okazało 
się, że wiek i staż (w organizacji i na stanowisku) korelował pozytywnie, ale słabo ze 
wszystkimi trzema komponentami przywiązania. Różne badania przeprowadzone 
przez naukowców, jak np. Labatmediene, Endriulaitiene, Gustainiene, [20, s. 196– 212] 
czy Gülle, Soyer [12, s. 210–216], wykazały, że wiek i staż pracy dodatnio koreluje 
z przywiązaniem. Należy jednak podkreślić, że nie wszystkie prace empiryczne udo-
wodniły istnienie związku wieku z przywiązaniem organizacyjnym [19, s. 606–622; 
14, s. 16–27]. Z uwagi na niejednoznaczność wcześniejszych rezultatów badań auto-
rzy niniejszej pracy zakładają, że indywidualne czynniki kontekstu pracy, tj. wiek oraz 
staż pracy, w firmie są predyktorami przywiązania do organizacji.
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Według Browna [10, s. 235–255] psychologiczny związek między pracowni-
kiem i organizacją może być zróżnicowany w zależności od tego, czy organizacja 
jest publiczna czy prywatna. Różnice w postawach i oczekiwaniach pracowników 
mogą wynikać z odmiennych struktur zarządzania. Stwierdzono, iż struktura orga-
nizacji publicznych jest bardziej biurokratyczna z uwagi na to, że ten typ własności 
w mniejszym stopniu jest determinowany zewnętrznymi siłami rynku, natomiast 
organizacje prywatne są ustrukturyzowane wewnętrznie jako system organizacji 
typu rynkowego (market-type organizational system), ponieważ nieustannie pod-
legają siłom rynku zewnętrznego [10, s. 235–255]. W związku z tym w niniejszych 
rozważaniach przyjmuje się, że w polskich warunkach typ firmy: publiczna czy 
prywatna może być istotnym predyktorem przywiązania do organizacji z uwagi, 
iż w sektorze publicznym występuje mniejsza fluktuacja i ten typ własności może 
zapewniać pracownikom poczucie przywiązania z uwagi na bezpieczeństwo pozo-
stania w organizacji.

Literatura potwierdza korzystne powiązania między kształtowaniem pracy a przy-
wiązaniem do organizacji. Kim i Lee [17, s. 85–100] udowodniły pozytywną korelację 
między kształtowaniem pracy a przywiązaniem do organizacji (r = 0,52). Podobny 
rezultat uzyskali Nielsen i Abildgaard [26, s. 1–20], którzy stwierdzili związek kształ-
towania pracy z przywiązaniem do organizacji (r = 0,2). Natomiast w badaniach 
Iqbala [15, s. 837–851] na próbie pakistańskich pracowników z sektora bankowego 
potwierdzono, że kształtowanie pracy jest istotnym predyktorem przywiązania do 
organizacji (β = 0,53). Z uwagi na niewielką liczbę badań w tym zakresie autorzy 
niniejszego badania podjęli próbę zbadania związku kształtowania i przywiązania 
do organizacji na próbie polskiej oraz na szerszej grupie zawodowej uwzględniają-
cej nie tylko osoby z sektora bankowego.

4. Cel badania i hipotezy badawcze

Głównym celem badania własnego było prognozowanie przywiązania do orga-
nizacji za pomocą czynników kontekstu pracy i kształtowania pracy. W związku 
z tym sformułowano następujący problem badawczy: w jakim stopniu przywiąza-
nie do organizacji jest wyjaśniane przez kształtowanie pracy, indywidualne czynniki 
kontekstu pracy (wiek, staż pracy) oraz organizacyjny czynnik kontekstu pracy (typ 
firmy)? Konkludując, sprawdzano następującą hipotezę badawczą:
H1. Wiek, staż pracy, typ firmy, kształtowanie pracy są predyktorem przywiązania 
do organizacji.

�H1a: Indywidualne czynniki kontekstu pracy (wiek i staż pracy) są istotnym pre-
dyktorem przywiązania do organizacji.
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�H1b: Organizacyjny czynniki kontekstu pracy (typ firmy) jest istotnym predyk-
torem przywiązania do organizacji.
H1c: Kształtowanie pracy jest istotnym predyktorem przywiązania do organizacji.

5. Charakterystyka badanej próby

W badaniu wzięło udział 201 pracowników udział – 118 kobiet i 83 mężczyzn. 
Osoby badane miały od 19 do 64 lat. Ponad 61% badanych miało wykształcenie wyższe, 
26% z wykształceniem średnim, pozostałe 13% to osoby z wykształceniem zawodo-
wym lub niższym. Wśród osób badanych – 99 osób było zatrudnionych na podsta-
wie umowy na czas nieokreślony (49%), natomiast 102 osoby na podstawie umowy 
na czas określony (51%). Aktualnie stanowisko kierownicze pełniło 51 osób, co sta-
nowi ponad 25% ogółu badanych.

Ogólny staż pracy badanych wahał się od 0 do 43 lat, natomiast staż pracy w aktu-
alnym miejscu zatrudnienia wynosił od 0 do 39 lat.

Tabela 1. �Statystyki opisowe wieku, ogólnego stażu pracy i stażu w aktualnym miejscu 
pracy dla całej próby (N = 201)

Zmienna M Me Moda Min. Maks. SD

Wiek 35,10 30 26 19 64 12,01

Ogólny staż pracy 12,59 8 2 0 43 11,74

Staż w aktualnym miejscu pracy 7,23 4 1 0 39 8,37

M (średnia); Me (Mediana); Moda (dominanta); Min. (wartość minimalna); Maks. (wartość maksymalna), 
SD (odchylenie standardowe).
Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. �Statystyki opisowe wieku, ogólnego stażu pracy i stażu w aktualnym miejscu 
pracy ze względu na typ firmy – publiczny (N = 74) i prywatny (N = 127)

Typ firmy Zmienna M Me Moda Min. Maks. SD

Publiczna Wiek 36,76 33 27 21 59 11,07

Ogólny staż pracy 14,16216 10 2 0,5 39 11,68

Staż w aktualnym miejscu pracy 10,18243 6,5 1 0 39 10,71

Prywatna Wiek 34,14173 28 5 19 64 12,47

Ogólny staż pracy 11,67323 7 2 0 43 11,73

Staż w aktualnym miejscu pracy 5,50787 3 1 0 28 6,05

M (średnia); Me (Mediana); Moda (dominanta); Min. (wartość minimalna); Maks. (wartość maksymalna), 
SD (odchylenie standardowe).
Źródło: opracowanie własne.
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W grupie badanych 74 osoby były zatrudnione w firmie z sektora publicznego, 
a 127 było pracujących w firmie prywatnej.

Ogólny staż pracy badanych w firmie publicznej wyniósł od 21 do 59 lat, nato-
miast staż pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia wynosił od 0 do 39 lat w firmie 
publicznej. Z kolei ogólny staż w pracy w firmie prywatnej wahał się od 0 do 43 lat, 
a staż pracy w aktualnym miejscu pracy wyniósł 0 do 28 lat.

6. Przebieg badań

Badanie było przeprowadzone w 2017 roku. Dobór osób do grupy badanych 
następował celowo, aby kontrolować staż pracy oraz typ firmy. Metody zbierania 
danych obejmowały: badania internetowe (ankietę wypełniło 101 osób), metodę 
kuli śnieżnej oraz metodę „od drzwi do drzwi” (typ papier–ołówek) (w ten sposób 
uzyskano odpowiedzi od 100 osób badanych). Badaniem objęto pracowników orga-
nizacji publicznych, którymi były placówki oświatowe i zakład karny, pracowni-
ków firm prywatnych (organizacja zajmująca się szeroko rozumianą branżą IT oraz 
organizacja z branży logistyczno-spedycyjnej). Dobór takich instytucji i przedsię-
biorstw przede wszystkim był podyktowany kryterium uwzględniającym typ firmy 
(publiczna/prywatna). Wskazuje się, że właściwość w postaci typu firmy, a nie ściśle 
określonej firmy z danego sektora jest istotniejsza. Badana próba była homogeniczna 
w zakresie stanowisk pracy (były to stanowiska umysłowe). Badania były przepro-
wadzone anonimowo.

7. Narzędzia badawcze

W badaniach zastosowano następujące narzędzia badawcze do pomiaru:

Kształtowania pracy: Kwestionariusz Kształtowania Pracy (KKPracy)

Do pomiaru tej zmiennej użyto kwestionariusza kształtowania pracy autorstwa 
Kasprzak, Michalaka, Mindy [16, s. 459–475], będącego polską adaptacją Job Crafting 
Questionnaire (JCQ) opracowanej przez Slempa i Vella-Brodrick [28, s. 126–146] Kwe-
stionariusz składa się z 15 itemów, po pięć na każdy z trzech komponentów kształ-
towania pracy: kształtowanie zadań, myślenia o pracy oraz relacji. Osoba badana 
ustosunkowuje się do każdego stwierdzenia w odniesieniu do 6‑stopniowej skali, 
której krańce opisane są następująco: 1 – prawie nigdy, 6 – bardzo często. W niniej-
szych badaniach alfa Cronbacha wynosi: 0,86 dla całej skali, wartość 0,84 uzyskała 
podskala kształtowania zadań, 0,83 podskala kształtowania myślenia o pracy oraz 
0,77 – podskala kształtowania relacji.
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Przywiązania do organizacji: Skala Przywiązania do Organizacji

Skala ta została opracowana na podstawie oryginalnej metody autorstwa Meyera 
i Allen [26], polskiej adaptacji narzędzia dokonali Bańka, Bazińska, Wołowska 
[5, s. 65–74]. Skala składa się z 18 twierdzeń, po 6 składających się na 3 kompo-
nenty przywiązania: afektywnego, trwałości i normatywnego. Każda z pozycji oce-
niania jest przez badanych na 7‑stopniowej skali: od 1 – zupełnie się nie zgadzam 
do 7 – całkowicie się zgadzam. W niniejszych badaniach alfa Cronbacha przyjmuje 
wartości od 0,91 dla całej skali, przywiązanie afektywne ma wartość 0,85; trwałości 
0,79 i normatywne 0,81.

W badaniach pytano również o dane społeczno-demograficzne: płeć, wiek, 
wykształcenie, zawód, ogólny staż pracy, staż pracy w aktualnej firmie oraz typ firmy.

8. Wyniki

Dane zebrane w badaniu zostały poddane analizie w programie Statistica 12 oraz 
IBM SPSS Statistics 23. Średnią i odchylenie standardowe dla każdej zmiennej, a także 
wartości korelacji (r Pearsona) między zmiennymi zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Statystyki opisowe, korelacje (r Pearsona) mierzonych zmiennych

Zmienna M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Wiek 35,1 12,0

2. Staż pracy 7,2 8,4 0,68*

3. Kształtowanie 
pracy 60,9 12,5 –0,10 –0,01

4. Kształtowanie 
zadań 20,9 5,5 –0,12 0,04 0,79*

5. Kształtowanie 
relacji 19,6 5,3 –0,13 –0,09 0,77* 0,47*

6. Kształtowanie 
myślenia o pracy 20,4 5,6 0,00 0,02 0,73 0,34 0,31

7. Przywiązanie 
do organizacji 66,0 23,3 0,24* 0,19* 0,25* 0,21* 0,18* 0,18*

8. Przywiązanie 
afektywne 22,8 8,5 0,10 0,13 0,36* 0,33* 0,25* 0,24* 0,89*

9. Przywiązanie 
trwałości 21,8 8,7 0,38* 0,26* 0,06 –0,00 0,02 0,12 0,82* 0,57*

10. Przywiązanie 
normatywne 21,4 9,5 0,14* 0,10 0,23* 0,21* 0,19* 0,12 0,91* 0,78* 0,58*

* p <0,05.
Źródło: opracowanie własne.
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Otrzymane wyniki wskazały na istotną słabą korelację między kształtowaniem 
pracy a przywiązaniem do organizacji (r = 0,25). Odnotowano również istotną dodat-
nią korelację pomiędzy kształtowaniem pracy a komponentem afektywnym przywią-
zania do organizacji (r = 0,36), a także normatywnym przywiązaniem pracownika 
(r = 0,23). Przeprowadzono dodatkowe analizy, które miały na celu wykazać, czy 
poszczególne formy kształtowania pracy ujawniają zależność z przywiązaniem do 
organizacji i jej komponentami. Kształtowanie zadań, relacji i myślenia o pracy jest 
powiązane z ogólnym przywiązaniem do organizacji (od r = 0,73 do 0,79) oraz afek-
tywnym (r = 0,24 do 0,33) i normatywnym (r = 0,19 do 0,23) komponentem przy-
wiązania. Nie wykazano żadnych istotnych zależności z przywiązaniem trwałości. 
W celu weryfikacji hipotezy uwzględniającej oszacowanie wagi poszczególnych grup 
zmiennych w celu wyjaśnienia przywiązania do organizacji przeprowadzono hie-
rarchiczną regresję liniową. Zastosowano ten typ modelowania wielopoziomowego 
z uwagi na wskazanie struktur powiązań między predyktorami, czyli indywidual-
nych czynników, organizacyjnego czynnika i kształtowania pracą a przywiązaniem 
do organizacji. Wyniki zawarte w tabeli 4 obrazują współczynniki regresji kolejnych 
modeli obejmujących grupy:
Model 1. Predyktory: wiek, staż pracy.
Model 2. Predyktory: wiek, staż pracy, typ firmy.
Model 3. Predyktory: wiek, staż pracy, typ firmy, kształtowanie pracy.

Tabela 4. �Statystyki analizy wariancji określające ogólne dopasowanie modeli 
do danych

Model Suma kwadratów d Średni kwadrat F Istotność

1. Regresja 6193,12 2 3096,59 5,97 0,001

Reszta 102693,88 198 518,66

Ogółem 108886,99

2. Regresja 8329,59 3 2776,53 5,44 0,001

Reszta 100557,40 197 510,44

Ogółem 108886,99 200

3. Regresja 16228,20 4 4057,05 8,58 0,001

Reszta 92658,79 196 472,75

Ogółem 108886,99 200

Źródło: opracowanie własne.

W pierwszym etapie sprawdzano wyniki analizy wariancji, stwierdzając ogólne 
dopasowanie modeli (zob. tabela 2). Wartości statystyki dla modelu pierwszego wynosi 
F(2,198) = 5,97; p < 0,001, dla modelu drugiego F(3,197) = 5,44; p < 0,001, dla modelu 
trzeciego F(4,196) = 8,58; p < 0,001. Okazuje się, że wszystkie modele są dopasowane 



154 ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Mateusz Minda,  Elżbieta Kasprzak﻿﻿

do danych. Kolejnym etapem weryfikacji modeli było przenalizowanie wartości resz-
towych. Pierwszym z założeń wartości resztowych jest założenie głoszące, że reszty 
modelu mają rozkład normalny [zob. 1, s. 81–102]. Otrzymane wykresy umożliwiły 
wzrokową ocenę zgodności reszt z rozkładem normalnym. Co więcej, podobnych 
informacji jak wykres normalności prawdopodobieństwa dostarczyły także histogramy 
reszt. W następnym etapie założeń dla wartości resztowych było zweryfikowanie 
braku autokorelacji składnika losowego. Zdaniem Ampuły [1, s. 81–102] wystąpienie 
autokorelacji powoduje, że estymatory otrzymane klasyczną metodą najmniejszych 
kwadratów nie są najefektywniejszymi estymatorami. Z uwagi na fakt, że mogą być 
one obciążone dodatkowym błędem, powodując, że będzie mało precyzyjne, a tym 
samym mało użyteczne. Do weryfikacji współczynnika autokorelacji zastosowano test 
Durbina-Watsona. W modelu pierwszym wartości testu Durbina-Watsona wynosi 
statystyki d = 2,17, dla modelu drugiego d = 2,16, a dla modelu trzeciego d = 2,16. 
Zgodnie z interpretacją wartości statystyki d należy do przedziału <0,4>. Wskazuje 
się na brak autokorelacji w przypadku, gdy wartość d jest bliska 2, z kolei wartość 
d zbliżona do 0 sugeruje istnienie autokorelacji dodatniej, z kolei wartość d bliska 
4 świadczy o ujemnej autokorelacji. Podsumowując, należy uznać, że przedstawione 
modele spełniają warunki dotyczące zastosowania modelu regresji.

Poniżej w tabeli 5 przedstawiono wyniki analiz dla przywiązania do organizacji 
w modelu hierarchicznej analizy regresji.

Tabela 5. �Parametry dopasowania trzech modeli wraz ze statystykami zmiany 
dopasowania

Model R R2
Skorygowane

R2

Statystyki zmiany

ΔR2 F zmiany df1 df2 Istotność F zmiany

1. 0,24 0,06 0,05 0,06 5,97 2 198 0,003

2. 0,28 0,08 0,06 0,02 4,19 1 197 0,042

3. 0,39 0,15 0,13 0,07 16,70 1 196 0,001

Model 1. Predyktory: wiek, staż pracy.
Model 2. Predyktory: wiek, staż pracy, typ firmy.
Model 3. Predyktory: wiek, staż pracy, typ firmy, kształtowanie pracy.
Źródło: opracowanie własne.

W modelu pierwszym uwzględniającym indywidualne czynniki kontekstu 
pracy wartość skorygowanego współczynnika determinacji R2 = 0,05, więc można 
uznać, że za pomocą pierwszego modelu z dwoma predyktorami wyjaśniono 5% 
wariancji zmiennej zależnej. Model drugi – z trzema predykatorami tj. indywidu-
alne czynniki kontekstu pracy i organizacyjny czynnik kontekstu pracy wyjaśnia 
łącznie 6% wariancji zmiennej zależnej (skorygowane R2 = 0,06). Zmienne modelu 
trzeciego zawierającego następujące predyktory: wiek, staż pracy, typ firmy, a także 
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kształtowanie pracy wyjaśniają przywiązanie do organizacji w prawie 13% (R2 = 0,13). 
Model trzeci istotnie lepiej objaśnia przywiązanie do organizacji w porównaniu do 
modelu pierwszego czy drugiego. Wprowadzenie do modelu zmiennej kształtowa-
nie pracy poprawiło jego wartość predykcyjną w stosunku do poprzedniego modelu 
(ΔR2 = 0,07), co wskazuje, że model uwzględniający kształtowanie pracy poprawia 
przewidywanie przywiązania pracownika do organizacji o 7%. W związku z tym, że 
model trzeci jest istotnie lepszy od poprzednich, możemy określić, które predyktory 
w tym modelu pozwalają przewidywać poziom zmiennej zależnej. Wykazano, że 
predyktorami przywiązania do organizacji są: wiek (β = 0,27), typ firmy (β = –0,14), 
a także kształtowanie pracy (β = 0,27). Oznacza to, że przywiązanie do organizacji 
może wzrastać wraz z wiekiem pracowników oraz z zachowaniami kształtowania 
pracy, natomiast w firmach prywatnych może być niższe przywiązanie do organi-
zacji. W tabeli 6 przedstawiono współczynniki regresji kolejnych modeli obejmu-
jących poszczególne grupy zmiennych.

Tabela 6. Hierarchiczna analiza regresji dla przywiązania do organizacji

Model
Zmienna zależna

Zmienne niezależne
B

Błąd 
standardowy β t

1. (Stała) 51,14 5,57 9,19

Wiek 0,40 0,18 0,20* 2,16

Staż pracy 0,13 0,26 0,47 0,50

2. (Stała) 55,22 10,0 2,15

Wiek 0,44 0,18 0,23* 2,39

Staż pracy –0,02 0,27 –0,01 –0,08

Typ firmy –7,06 3,45 –0,15* –2,05

3. (Stała) 21,49 10,0 2,19

Wiek 0,53 0,18 0,27* 2,98

Staż pracy –0,09 0,26 –0,04 –,037

Typ firmy –6,93 3,32 –0,14* –2,09

Kształtowanie pracy 0,51 0,12 0,27* 4,09

* p < 0,05.
Źródło: opracowanie własne.

Hierarchiczny model regresji wskazał na główne obszary zmiennych, które są istotne 
dla przywiązania do organizacji. Nie wszystkie zmienne okazały się istotne. Zmien-
nymi, które nie wykazują związku oraz nie są istotne w modelu regresji hierarchicz-
nej, są staż pracy (mimo to podnosi wartość determinacji modelu, zatem należy ją 
uwzględnić). Wyniki regresji wielokrotnej mogą stanowić istotną pomoc w gene-
rowaniu modeli empirycznych, ukazujących wzajemne relacje między zmiennymi.
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9. Dyskusja wyników

W badaniu poszukiwano predyktorów przywiązania pracownika do organiza-
cji, które stanowiły indywidualne czynniki kontekstu pracy (wiek, staż pracy) oraz 
organizacyjny czynnik kontekstu pracy (typ firmy) oraz kształtowanie pracy. Wyniki 
korelacyjne w niniejszych badaniach wskazują na istnienie związku między kształto-
waniem pracy a przywiązaniem do organizacji. Otrzymane rezultaty są zbieżne z wyni-
kami, jakie uzyskali w badaniach Kim i Lee [17, s. 85–100], wskazując na pozytywną 
korelację między kształtowaniem pracy a przywiązaniem do organizacji (r = 0,52). 
W niniejszym badaniu potwierdzono również istnienie związku między kształtowa-
niem pracy a afektywnym i normatywnym przywiązaniem. Wydaje się, że pracow-
nicy pozostają w organizacji, ponieważ są emocjonalnie przywiązani, identyfikują się 
z nią (afektywne przywiązanie) lub też posiadają poczucie moralnego obowiązku do 
pozostania w organizacji (normatywne przywiązanie). Co więcej, badania Nielsena 
i Abildgaard potwierdzają te zależności (r = 0,2) [26, s. 1–20].

Wśród grupy indywidualnych czynników kontekstu pracy tylko wiek pracow-
ników jest predyktorem przywiązania do organizacji (β = 0,19; p < 0,05), wskazu-
jąc, że im starszy pracownik, tym jego przywiązanie do organizacji jest większe. Ten 
rezultat jest potwierdzeniem wniosków sformułowanych na podstawie metaanalizy 
przez Meyera i in. [21, s. 20–52]. Z kolei drugi z czynników – staż pracy – okazał się 
być nieistotny. Dotychczasowe wyniki badań w tym zakresie nie są jednoznaczne. 
W badaniach przeprowadzonych w innych krajach, których dokonali np. Labatme-
diene Endriulaitiene, Gustainiene [20, s. 196–212] czy Gülle, Soyer [12, s. 210–216], 
okazało się, że staż pracy jest związany z przywiązaniem do organizacji. Natomiast 
w badaniu Wołowskiej [30, s. 138] staż pracy nie ujawnił swojego wpływu na przywią-
zanie do organizacji. Z kolei badania Bartkowiak i Krugiełki [6, s. 5–23] na polskiej 
próbie 98 pracowników potwierdziły, że pracownicy o dłuższym stażu pracy okazali 
się w większym stopniu przywiązani do swego miejsca pracy niż ich młodsi koledzy.

W modelu drugim dodano organizacyjny czynnik, jakim był status własności 
firmy (publiczna/prywatna). Otrzymany rezultat wskazuje, że pracownicy w firmie 
prywatnej mają niższy poziom przywiązania do organizacji (β = –0,15; p < 0,05). 
Brown [10, s. 235–255] konstatował, że istnienie psychologicznej więzi pracownika 
z organizacją może być zróżnicowane ze względu na status własności firmy, co wiąże 
się z odmiennym sposobem zarządzania. Organizacje publiczne cechują się biuro-
kratyzacją, albowiem w mniejszym stopniu są determinowane przez zewnętrzne 
siły rynku, z kolei w firmie prywatnej podlegają prawom rynkowym (market-type 
organizational system). Tym samym pracownicy zatrudnieni w organizacji prywat-
nej mają niższy poziom przywiązania do organizacji. Może wynikać z tego, że firmy 
te są wrażliwe na dokonujące się nieustanne zmiany, a pracownicy doświadczają 
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silniejszego niepokoju związanego z własną przyszłością w miejscu pracy. Firma 
nie jest w stanie zagwarantować pracownikom pozostania w niej w obliczu wahań 
na rynku pracy. Zgoła odmiennie przedstawia się to w organizacji publicznej posiada-
jącej stabilność zatrudnienia, która zapewnia pracownikom poczucie bezpieczeństwa, 
co może wskazywać na poziom przywiązania do organizacji. Pracownik dysponujący 
swobodą swoich działań może dokonywać zmian w swojej pracy, nawet na zasadzie 
testowania czegoś nowego, mając świadomość, że w razie gdy zmiana ta okaże się 
mało efektywna, nie będzie to miało znaczenia w kontekście ich dalszego zatrud-
nienia. Predykcję statusu własności kontekście przywiązania do organizacji weryfi-
kowała w badaniach Wołowska [39, s. 138], potwierdzając, że typ firmy: publiczna/
prywatna okazał się być istotny dla przywiązania do organizacji.

W modelu trzecim do indywidualnych i organizacyjnych czynników kontekstu 
pracy włączono kształtowanie pracy. W wyniku przeprowadzonych analiz wskazano, 
że kształtowanie pracy jest powiązane z przywiązaniem do organizacji (β = 0,27; 
p < 0,05), sugerując, że wraz ze wzrostem kształtowania pracy wzrasta poziom przy-
wiązania do organizacji. Wniosek ten jest zbieżny z rezultatami badań otrzymanymi 
przez Iqbala [15, s. 837–851], który dowiódł, że kształtowanie pracy przewiduje 
przywiązanie pracownika sektora bankowego w Pakistanie (β = 0,53). Także w bada-
niach na próbie nigeryjskiej uzyskano podobny rezultat (β = 0,45). Pracownik, który 
kształtuję swoja pracę, chce poświęcić więcej wysiłku na rzecz organizacji, co spra-
wia, że identyfikuje się z misjami i wartościami organizacji, chętniej w niej pozo-
staje, wykazując się silniejszą więzią z organizacją [23, s. 538–551]. Meyer i in. [21, 
s. 20–52] opisali, jak przywiązanie do organizacji prowadzi do motywacji wewnętrz-
nej, co zachęca pracowników do wyznaczania celów i poprawy swoich wyników, 
albowiem pracownicy tacy są bardziej skłonni do podejmowania nowych inicjatyw. 
Kształtowanie pracy jest dowodem na podejmowanie przez pracowników własnej 
inicjatywy w celu udoskonalenia warunków pracy. Dlatego podkreśla się kluczową 
rolę funkcjonowania systemu zarządzania zasobami ludzkimi, ponieważ wzmac-
niają się pożądane zachowania pracowników, kształtują się ich postawy i przekona-
nia, że praktyki zarządzania zasobami ludzkim (w szczególności praca zespołowa 
r = 0,547; p < 0,01) oraz motywowanie (r = 0,385; p < 0,01) wpływają na podejmowanie 
zachowań z zakresu kształtowania pracy zarówno w sposób bezpośredni, jak i przez 
pośredniczącą rolę dopasowania pracowników do pracy, zespołu i przełożonego [30, 
s. 25–43]. Badania potwierdzają, że kształtowanie pracy przynosi skutki we współza-
leżnych od siebie obszarach: indywidualnym oraz organizacyjnym [33, s. 179–201]. 
W obszarze indywidualnym wymienia się np. wzrost satysfakcji z pracy [9, s. 1–8; 
17, s. 85–100] czy doświadczanie przepływu (flow) [18]. W wymiarze organizacyj-
nym wskazuje się na wzrost wydajności [32, s. 295–330], dopasowania człowieka 
do pracy [29, s. 44–53], zaangażowania [11, s. 102–259; 17, s. 85–100] oraz spadek 
absencji [11, s. 102–259] i fluktuacji pracowników [3, s. 393–417]. W związku z tym 
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warto docenić rolę kształtowania pracy w kontekście przywiązania, albowiem może 
przynieść wiele korzyści dla organizacji.

Podsumowując, istotnymi predyktorami przywiązania do organizacji okazały się 
być: wiek pracownika (im starszy pracownik, tym wzrasta przywiązanie), prywatny 
typ własności firmy (może przyczyniać się do obniżenia przywiązania), kształtowa-
nie pracy (prowadzące do wzrostu przywiązania do organizacji).

Bibliografia
[1]	Ampuła D., Wartości resztowe w procesie regresji, „Problemy Techniki Uzbrojenia” 2015, 

nr 44 (133), s. 81–102.

[2]	Allen N. J., Meyer J. P., The measurement and antecedents of affective, continuance, and 
normative commitment to the organization, “Journal of Occupational Psychology” 1990, 
No. 63, pp. 1–18.

[3]	Bakker A., Demerouti E., Schaufeli W., Dual processes at work in a call centre: An appli-
cation of the job demands–resources model, “European Journal of Work and Organiza-
tional Psychology” 2003, No. 12, pp. 393–417.

[4]	Bauman Z., Zindywidualizowane społeczeństwo, Gdańskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdańsk 2008.

[5]	Bańka A., Bazińska R., Wołowska A., Polska wersja Meyera i Allen Skali Przywiązania 
do Organizacji, “Czasopismo Psychologiczne” 2002, nr 8, s. 65–74.

[6]	Bartkowiak G., Krugiełka A., Przywiązanie organizacyjne pracowników wiedzy i ich 
postawy wobec pozostawania aktywnym zawodowo w wieku 65 plus, “Zeszyty Naukowe 
Uczelni Vistula” 2015, nr 44 (6), s. 5–23.

[7]	Becker H. S., Notes on the concept of commitment, “American Journal of Sociology” 1960, 
No. 66, pp. 32–42.

[8]	Berg J. M., Dutton J. E., Wrzesniewski A., Job crafting and meaningful work, [in:] B. J. Dik, 
Z. S. Byrne, M. F. Steger (eds.), Purpose and meaning in the workplace, American Psycholo-
gical Association, Washington, D. C. 2013, pp. 81–104, https://doi.org/10.1037/14183–000.

[9]	Berg J. M., Dutton J., Wrzesniewski A., What is job crafting and why does it matter?, 
2008, https://positiveorgs.bus.umich.edu/wp-content/uploads/What-is-Job-Crafting-
-and-Why-Does-it-Matter1.pdf (22.10.2018).

[10]	Brown S. P., A meta-analysis and review of organizational research on job involvement, 
“Psychological Bulletin” 1996, Vol. 120, No. 2, pp. 235–255.

[11]	Ghitulescu B., Shaping tasks and relationships at work: Examining the antecedents and 
consequences of employee job crafting, niepublikowana praca doktorska 2006, pp. 102–
259, http://dscholarship.pitt.edu/10312/1/ghitulescube_etd.pdf (17.03.2018).



159ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Czynniki kontekstu pracy i kształtowanie pracy jako predyktory przywiązania do organizacji

[12]	Gülle M., Soyer F., Examining mobbing perceptions and organizational commitment levels 
of physical education and sport teachers, “Journal of Physical Education and Sport” 2016, 
Vol. 16 (1), pp. 210–216.

[13]	Hackman J. R., Oldham G. R., Work redesign, Addison-Wesley, Reading, MA 1980, 
pp. 121–124.

[14]	 Iqbal A., Empirical Assessment of Demographic Factors, Organizational Ranks and Orga-
nizational Commitment, “International Journal of Business and Management” 2010, 
Vol. 5 (3), pp. 16–27.

[15]	 Iqbal O., Job-Crafting and Organizational Commitment: Person-Job Fit as Moderator 
in Banking Sector of Pakistan, “International Journal of Management, Accounting and 
Economics” 2016, Vol. 3 (12), pp. 837–851.

[16]	Kasprzak E., Michalak M., Minda M., Kwestionariusz Kształtowania Pracy – KKPracy. 
Polska adaptacja narzędzia, “Psychologia Społeczna” 2017, t. 12, nr 4 (43), s. 459–475, 
doi: 10.7366/1896180020174308.

[17]	Kim Gu-Ne, Lee Y. M., Towards High Performance Organization: The Impacts of Job Cha-
racteristics and Job Crafting, “International Journal of u and e-Service, Science and Tech-
nology” 2016, Vol. 9 (2), pp. 85–100, http://dx.doi.org/10.14257/ijunesst.2016.9.2.10.

[18]	Ko I., Crafting a job: Creating optimal experiences at work., The Claremont Graduate 
University, Claremont, CA 2012.

[19]	Kwon I., Banks D., Factors Related to the Organizational and Professional Commitment 
of Internal Auditors, “Managerial Auditing Journal” 2004, Vol. 19 (5), pp. 606–622.

[20]	Labatmediene L., Endriulaitiene A., Gustainiene L., Individual correlates of organizatio-
nal commitment and intention to leave the organization, “Baltic Journal of Management” 
2007, Vol. 2 (2), pp. 196–212.

[21]	Meyer J. P., David J. S., Herscovitch L., Topolnytsky L., Affective, Continuance, And Nor-
mative Commitment To The Organization: A Meta-Analysis Of Antecedents, Correlates, 
and Consequences, “Journal of Vocational Behavior” 2002, Vol. 61, pp. 20–52.

[22]	Meyer J. P., Allen N. J., Commitment in the workplace. Theory, research, and application, 
Sage Publications, Thousand Oaks, CA 1997.

[23]	Meyer J. P., Allen N. J., Smith C. A., Commitment to organizations and occupations: Exten-
sion and test of three-component conceptualization, “Journal of Applied Psychology”, 
1993, No. 78, pp. 538–551.

[24]	Meyer J. P., Allen N. J., Testing the side-best theory of organizational commitment: Some 
methodological considerations, “Journal of Applied Psychology” 1984, No. 69, pp. 372–378.

[25]	Meyer J. P., Allen N. J. A three-component conceptualization of organizational commitment, 
“Human Resource Management Review” 1991, No. 1, pp. 61–89.



160 ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Mateusz Minda,  Elżbieta Kasprzak﻿﻿

[26]	Nielsen K., Abildgaard J. S., The development and validation of a job crafting measure for 
use with blue-collar workers, “Work Stress” 2012, No. 26, pp. 1–20, http://doi.org/10.10
80/02678373.2012.733543.

[27]	Porter L. W., Steers R. M., Mowday R. T., Boulian P. V., Organizational commitment, job 
satisfaction, and turnover among psychiatric technicians, “Journal of Applied Psychology” 
1974, No. 59, pp. 603–609.

[28]	Slemp G. R., Vella-Brodrick D. A., The Job Crafting Questionnaire: A new scale to measure 
the extent to which employees engage in job crafting, “International Journal of Wellbeing” 
2013, Vol. 3 (2), pp. 126–146, http://doi.org/10.5502/ijw.v3i2.1.

[29]	Tims M., Derks D., Bakker A. B., Job crafting and its relationships with person–job fit 
and meaningfulness: A three-wave study, “Journal of Vocational Behavior” 2016, No. 92, 
pp. 44–53, http://dx.doi.org/10.1016/j.jvb.2015.11.007.

[30]	Wojtczuk-Turek A., Kreowanie różnorodności w pracy poprzez transgresję jej granic 
– analiza efektu mediacji i moderacji, “Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 3, s. 25–43.

[31]	Wołowska A., Przywiązanie do organizacji a kontrakt psychologiczny, Wydawnictwo 
Naukowe Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Toruń 2013.

[32]	Worline M., Wrzesniewski A., Rafaeli A., Courage and work: Breaking routines to improve 
performance, [in:] Lord R. G., Klimoski R. J. Klimoski, Kanfer R. (eds.), Emotions in the 
Workplace: Understanding the Structure and Role of Emotions in Organizational Beha-
vior, Jossey-Bass, San Francisco 2002, pp. 295–330.

[33]	Wrzesniewski A., Dutton J. E., Crafting a Job: As Active Employees Revisioning Crafters 
of Their Work, “The Academy of Management Review” 2001, Vol. 26 (2), pp. 179–201, 
http://doi.org/10.2307/259118.

CZYNNIKI KONTEKSTU PRACY I KSZTAŁTOWANIE PRACY 
JAKO PREDYKTORY PRZYWIĄZANIA DO ORGANIZACJI

Streszczenie

Kształtowanie pracy jest aktywnością pracownika nastawioną na usprawnianie pracy własnej 
służącej odnajdywaniu sensu w pracy, co wiąże się z przywiązaniem do organizacji – postawą 
pożądaną przez organizację. Celem artykułu jest ustalenie, czy indywidualne czynniki kon-
tekstu pracy (takie jak: wiek, staż pracy) oraz cechy środowiska organizacyjnego (typ firmy: 
publiczna vs. prywatna), a także kształtowanie pracy przewidują przywiązanie do organizacji. 
W badaniu wykorzystano Kwestionariusz Kształtowania Pracy oraz Skalę Przywiązania do 
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Organizacji, którymi przebadano 201 pracowników. Przeprowadzona hierarchiczna analiza 
regresji wskazała, że kształtowanie pracy, wiek oraz typ firmy są istotne dla przywiązania do 
organizacji. Na podstawie wyników niniejszego badania okazało się, że kształtowanie pracy 
przewiduje przywiązanie do organizacji.

Słowa kluczowe: kształtowanie pracy, przywiązania do organizacji, 
psychologia pracy i organizacji

FACTORS OF THE WORK CONTEXT AND JOB CRAFTING 
AS PREDICTORS OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Abstract

Job crafting is an employee's activity focused on improving one's own job designs to find 
meaning in work, which is associated with organizational commitment – an attitude desired 
by the organizations. The aim of the article is to determine whether individual (age, organ-
izational tenure) and organizational factors of the work context (company type: public vs. 
private) and job crafting provide organizational commitment. The study used the Job Craft-
ing Questionnaire and the Organizational Commitment Scale, which were surveyed on by 
201 employees. A hierarchical analysis of regression showed that job crafting, age and com-
pany type are important for organizational commitment. Finally, on the base of the obtained 
results, it turned out that job crafting provides organizational commitment.

Key words: job crafting, organizational commitment, work and 
organizational psychology

JEL: D91, I31, L20
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MARCIN KARDAS*

FORMY WSPÓŁPRACY UCZELNI 
W MODELU OTWARTEJ INNOWACJI

Wprowadzenie

Uczelnie aktywnie uczestniczą w procesach innowacyjnych, zwłaszcza przez gene-
rowanie nowych idei i pomysłów, prowadzenie działalności naukowej, a także kształ-
cenie kadr [2, s. 193; 4, s. 10; 15, s. 208]. Jakość procesów badawczo-dydaktycznych 
uczelni oraz ich współpraca z otoczeniem społeczno-gospodarczym są ważnymi 
czynnikami uwzględnianymi przez międzynarodowe przedsiębiorstwa przy podej-
mowaniu decyzji dotyczących lokalizacji elementów globalnych łańcuchów wartości 
[24, s. 82; 7, s. 21]. W wielu państwach oraz na forach organizacji międzynarodowych 
podnosi się jednak, że uczelnie nie wykorzystują w pełni swojego potencjału na rzecz 
współpracy z otoczeniem społeczno-gospodarczym, zaś środki publiczne przezna-
czane na działalność naukową nie przekładają się na sukcesy w zakresie komercjali-
zacji jej wyników oraz wprowadzania na rynki innowacyjnych produktów lub usług 
[9, s. 5; 22, s. 12]. Konieczność wzmocnienia współpracy uczelni z otoczeniem stała 
się przedmiotem wielu strategicznych dokumentów opracowywanych na poziomie 
europejskim i państw członkowskich, a także reform systemu szkolnictwa wyższego 
w wielu państwach europejskich [10, s. 20]. Dużą szansę na rzecz wzmocnienia 
współpracy uczelni z otoczeniem społeczno-gospodarczym upatruje się w modelu 
otwartej innowacji [13, s. 11]. Zgodnie z tym modelem przedsiębiorstwa poszukują 
zewnętrznych źródeł idei, pomysłów i rozwiązań, które następnie mogą być przez 
nie wykorzystywane do realizacji własnych, wewnętrznych procesów innowacyjnych, 
a także czerpią korzyści z własnej wiedzy udostępnianej innym podmiotom [1, s. 51]. 
Model otwartej innowacji odchodzi od zamkniętego modelu liniowego, w którym 
przedsiębiorstwa samodzielnie i na podstawie własnych pomysłów i zasobów prowa-
dziły kolejne fazy procesu innowacyjnego [22 s. 18; 35, s. 361]. W ramach otwartej 

*	 Dr Marcin Kardas – Uniwersytet Warszawski.
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innowacji przedsiębiorstwa powinny otwierać się na otoczenie i poszukiwać w nim 
inspiracji oraz nowych rozwiązań, gdyż żadne przedsiębiorstwo nie posiada mono-
polu na dobre pomysły prowadzące do rynkowych sukcesów [34 s. 182; 19, s. 126]. 
W tym kontekście uczelnie są postrzegane jako jedno ze źródeł idei, pomysłów i roz-
wiązań we wczesnych etapach procesów innowacyjnych [22, s. 37; 38, s. 81]. Perkmann 
i Walsh [26, s. 10] proponują szersze spojrzenie na zaangażowanie uczelni w modelu 
otwartej innowacji oraz podkreślają istotną rolę uczelni we wszystkich etapach pro-
cesów innowacyjnych, co z kolei przekłada się na konieczność poszukiwania i wyko-
rzystywania różnych form współpracy uczelni z przedsiębiorstwami.

Celem niniejszego artykułu jest prezentacja i analiza form współpracy uczelni 
z otoczeniem społeczno-gospodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Przy 
ich wyodrębnianiu oparto się na uwarunkowaniach prawno-organizacyjnych zwią-
zanych z własnością intelektualną i pomocą publiczną. Omówiono ryzyka związane 
z różnymi formami współpracy. W artykule przedstawiono zagraniczne i krajowe 
przykłady dotyczące wykorzystania różnych form współpracy uczelni w modelu 
otwartej innowacji. Artykuł prezentuje wyniki badania wstępnego związanego z prze-
glądem literatury dotyczącej zaangażowania uczelni w model otwartej innowacji, 
w tym raportów oraz opracowań Organizacji Współpracy Gospodarczej i Rozwoju 
oraz Komisji Europejskiej. Wykorzystano w nim metodę krytyki piśmiennictwa. Na 
podstawie przeprowadzonych rozważań zaproponowano kierunki dalszych badań 
oraz omówiono wyzwania z nimi związane.

1. Model otwartej innowacji a otwartość w nauce

W modelu otwartej innowacji przedsiębiorstwa wykorzystują zewnętrzną wie-
dzę do realizacji własnych, wewnętrznych procesów innowacyjnych, a także czerpią 
korzyści z własnej wiedzy udostępnianej innym podmiotom. W literaturze wskazuje 
się na otwarte innowacje przychodzące lub dośrodkowe (inbound), w których przed-
siębiorstwa czerpią wiedzę od zewnętrznych podmiotów, a także otwarte innowacje 
wychodzące lub odśrodkowe (outbound), w których mogą one udostępniać swoją 
wiedzę innym przedsiębiorstwom, jeżeli nie są zainteresowane ich samodzielnym 
wykorzystaniem [22, s. 21; 36, s. 290]. Pierwsze stanowią działalność innowacyjną 
eksploracyjną (outside-in), zaś drugie – eksploatacyjną (inside-out) [27, s. 283; 37, 
s. 8]. Gassmann i Enkel [6, s. 6] wskazują też na otwarte innowacje mieszane, które 
obejmują dwustronny przepływ wiedzy. Kluczowymi elementami modelu otwartej 
innowacji są transfer wiedzy między różnymi podmiotami oraz zapewnienie ochrony 
i kontroli nad wynikami procesów intelektualnych [14, s. 481]. Transfer wiedzy wiąże 
się ze zdobywaniem i gromadzeniem wiedzy (jawnej oraz ukrytej, dorozumianej), 
a także dzieleniem się nią. Może on dotyczyć wiedzy naukowej i technicznej z zakresu 



165ORGANIZACJA I KIEROWANIE • nr 3 / 2018 (182)

Formy współpracy uczelni w modelu otwartej innowacji

zarządzania, w tym zarządzania wiedzą w zakresie określania, nabywania, ochrony 
i wykorzystania wartości niematerialnych i prawnych [12, s. 6]. Z kolei zapewnie-
nie ochrony i kontroli wyników procesów intelektualnych dotyczy zabezpieczenia 
efektów własnej aktywności, ale często także dążenia do przejmowania i roztaczania 
kontroli nad wynikami zewnętrznych procesów intelektualnych, tak aby nie mogli 
z nich korzystać konkurenci. W praktyce „otwartość” w modelu otwartej innowa-
cji musi uwzględniać odpłatne i ograniczone korzystanie z cudzych pomysłów oraz 
rozwiązań [22, s. 22], zaś otwarte innowacje mogą być często odległe od idealistycz-
nej wizji współpracy [14, s. 481].

Takie ujęcie kontrastuje z rozumieniem „otwartości” w świecie nauki. Możli-
wość nieodpłatnego i nieograniczonego korzystania z cudzych pomysłów i rozwią-
zań na rzecz postępu naukowo-technologicznego jest jedną z najważniejszych zasad 
prowadzenia badań od czasów starożytnych, a także filarem, na którym od samego 
początku opierała się działalność uniwersytetów [32, s. 135]. W sferze naukowej 
i dydaktycznej korzystanie z cudzych treści naukowych umożliwiają m.in tzw. przy-
wilej (wyjątek) badawczy oraz prawo cytatu. Obie instytucje są obecnie regulowane 
prawem międzynarodowym, ale w krajowych systemach prawnych ich brzmienie 
i stosowanie nie jest identyczne. W prawie polskim przywilej badawczy oznacza, że 
nie narusza patentu stosowanie wynalazku do celów badawczych i doświadczalnych 
w celu dokonania jego oceny, analizy i nauczania [30]. Przywilej badawczy może 
obejmować badania niekomercyjne i komercyjne, w tym: wytwarzanie, używanie 
i stosowanie rozwiązania będącego przedmiotem wynalazku, ale nie może obejmo-
wać czynności oferowania i wprowadzania do obrotu wytworów powstałych w celach 
badawczych lub doświadczalnych [17, 20]. Z kolei prawo cytatu dopuszcza przyta-
czanie w utworach stanowiących samoistną całość urywków rozpowszechnionych 
utworów oraz rozpowszechnione utwory plastyczne, utwory fotograficzne lub drobne 
utwory w całości, w zakresie uzasadnionym celami cytatu, takimi jak: wyjaśnianie, 
polemika, analiza krytyczna lub naukowa, nauczanie lub prawami gatunku twór-
czości [28]. Dozwolony użytek w zakresie cytatu nie może jednak naruszać normal-
nego korzystania z utworu lub godzić w słuszne interesy twórcy, a więc przykładowo 
pozbawiać wynagrodzenia osób uprawnionych [16]. Porównanie modelu otwartej 
innowacji oraz otwartości w nauce przedstawiono w tabeli 1.

Przywilej badawczy i prawo cytatu umożliwiają rozwój naukowo-technologiczny 
i upowszechnianie wiedzy, ale z drugiej strony nie mogą prowadzić do naruszania 
praw podmiotów uprawnionych do ich gospodarczej eksploatacji, tj. monopolu paten-
towego lub autorskiego. W efekcie, gospodarcza eksploatacja jest linią wyznaczającą 
granicę „otwartości” w sferze naukowo-dydaktycznej oraz innowacyjnej (wprowa-
dzania na rynki nowych lub znacząco ulepszonych produktów, procesów i usług). 
Jest to kluczowy aspekt, który uczelnie muszą uwzględniać przy podejmowaniu i pro-
wadzeniu współpracy z przedsiębiorstwami, zwłaszcza przy określaniu, jaka wiedza 
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będzie przedmiotem tej współpracy oraz czy jej wykorzystanie nie będzie stanowiło 
naruszenia praw innych podmiotów. W ostatnich latach do wzrostu popularności 
idei „otwartości” w nauce przyczynia się również nurt otwartej nauki, który wiąże się 
z popularyzowaniem działalności badawczej na podstawie nieograniczonego dostępu 
do wyników badań finansowanych ze środków publicznych [24, s. 94]. Obejmuje on 
otwarte modele produkcji i dystrybucji treści naukowych, takie jak: otwarty dostęp 
do publikacji naukowych, otwarte dane i otwarte modele współpracy naukowej [23, 
s. 78; 18, s. 1]. W ramach otwartej nauki użytkownicy uzyskują nieodpłatny i nie-
ograniczony dostęp do treści naukowych, ale zwykle ciężar kosztów związanych 
z publikowaniem jest przenoszony na twórców treści naukowych. Tu także zwraca 
się uwagę na znaczenie ochrony własności intelektualnej, gdyż publiczne udostęp-
nianie treści naukowych powinno być poprzedzone odpowiednim zabezpieczeniem 
własności intelektualnej, aby w przyszłości zabezpieczyć środki umożliwiające trans-
formację tych treści w komercyjne produkty lub usługi [13, s. 42].

Tabela 1. Otwarta innowacja a otwartość w nauce

Korzystanie z cudzych wyników 
procesów intelektualnych Otwarta innowacja Otwartość w nauce

Cele wykorzystania Opracowywanie nowych produktów 
i usług oraz procesów ich 
wytwarzania/świadczenia

Rozwój naukowo-technologiczny 
i upowszechnianie wiedzy

Efekty końcowe Nowe produkty i usługi oraz procesy 
ich wytwarzania

Nowa wiedza, umiejętności 
i kompetencje

Charakter działalności Działalność produkcyjna, 
handlowa, usługowa (eksploatacja 
gospodarcza) 

Działalność badawcza, 
doświadczalna oraz dydaktyczna

Zasady wykorzystania Odpłatne (np. licencje, zakup praw) 
i na zasadach rynkowych

Nieodpłatne (w granicach przywileju 
badawczego i prawa cytatu) 

Źródło: opracowanie własne.

2. �Formy zaangażowania uczelni w modelu 
otwartej innowacji

Według Europejskiego Stowarzyszenia Zarządzania Badaniami Przemysłowymi 
(European Industrial Research Management Association – EIRMA) w ramach otwar-
tych innowacji można wyróżnić następujące formy współpracy przedsiębiorstw: 
zakup technologii, alianse i wspólne przedsięwzięcia, wspólne prace rozwojowe, 
usługi badawcze, licencjonowanie, współpracę z uczelniami, obejmowanie udzia-
łów w uczelnianych spółkach odpryskowych albo funduszach venture capital. Wybór 
odpowiedniej formy współpracy zależy od stopnia autonomii wobec dostawcy 
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wiedzy (mała vs. duża) oraz czasu niezbędnego do pozyskania tej wiedzy (krótki vs. 
długi). Przy wyborze formy współpracy należy też uwzględniać relacje pozyskiwa-
nej z zewnątrz wiedzy do potencjału technologicznego danego przedsiębiorstwa (np.: 
główny, dodatkowy albo obcy obszar technologiczny) oraz jego potencjału rynko-
wego (np. główny, dodatkowy albo obcy obszar rynkowy) [22, s. 37–39]. Z perspek-
tywy uczelni, poza ww. formami współpracy, transfer wiedzy może odbywać się także 
w ramach m.in.: mobilności kadr naukowych, prowadzenia działalności naukowej, 
dydaktycznej oraz szkoleniowej, wykorzystania uczelnianej infrastruktury badaw-
czej, udostępniania dokumentacji technicznej, udzielania przez uczelnie autoryzacji 
i certyfikacji przedsiębiorstwom [33, s. 303; 23, s. 18; 15, s. 207). W tabeli 2 przed-
stawiono formy zaangażowania uczelni w modelu otwartej innowacji oraz ich opis.

W tabeli 2 nie zostały uwzględnione formy współpracy, takie jak: wynajem 
pomieszczeń, wyposażenia lub laboratoriów przedsiębiorcom przez uczelnie, gdyż 
te formy współpracy co do zasady nie są związane z transferem wiedzy z uczelni 
albo do uczelni. Z kolei za wyodrębnieniem aktywności patentowej, jako formy 
zaangażowania uczelni w proces otwartej innowacji, przemawiają: jawność wiedzy 
objętej patentem oraz możliwości korzystania przez uczelnię z cudzych patentów 
w ramach przywileju badawczego, a także ograniczenia czasowe monopolu paten-
towego, tj. patent wygasa m.in. po upływie okresu, na który został udzielony (20 lat) 
albo w przypadku nieuiszczenia w przewidzianym terminie opłaty okresowej, zaś 
jego wygaśnięcie oznacza możliwość nieodpłatnej gospodarczej eksploatacji obję-
tego nim rozwiązania. Wyróżnione w tabeli 2 formy współpracy są ze sobą powią-
zane, np. sprzedaż lub licencjonowanie może dotyczyć wynalazków, które wcześniej 
zostały objęte ochroną patentową. Wyróżnione formy współpracy są również kom-
plementarne (uzupełniające się), gdyż sprzedaż, licencjonowanie i tworzenie spółek 
odpryskowych mogą być związane z późniejszymi szkoleniami, świadczeniem usług 
lub badaniami na zlecenie.

Przedstawione w tabeli 2 formy zaangażowania uczelni w modelu otwartej innowa-
cji można także analizować z perspektywy regulacji dotyczących pomocy publicznej. 
Zgodnie z tymi regulacjami uczelnie zaliczane są do tzw. organizacji prowadzących 
badania i upowszechniających wiedzę, których zadaniem jest kształcenie, prowadze-
nie niezależnej działalności badawczo-rozwojowej oraz szerokie rozpowszechnianie 
wyników badań [11, s. 24; 12, s. 23]. Organizacje prowadzące badania i upowszech-
niające wiedzę mogą także prowadzić działania związane z transferem wiedzy, jeżeli 
zyski z tej działalności są reinwestowane w zasadniczą działalność tych organizacji. 
Działania te mogą być realizowane przez działy lub jednostki zależne np. spółki. 
Przedstawione wyżej działania są przykładem działalności niegospodarczej w rozu-
mieniu przepisów o pomocy publicznej [12, s. 8]. Niemniej jednak niektóre rodzaje 
działalności uczelni związane ze współpracą z przedsiębiorstwami polegają na ofe-
rowaniu produktów lub usług na danym rynku, i tym samym stanowią działalność 
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gospodarczą uczelni, która powinna być wyodrębniona organizacyjnie i finansowo 
od działalności niegospodarczej. Przykładem działalności gospodarczej są: wyna-
jem wyposażenia lub laboratoriów przedsiębiorcom, świadczenie usług dla przed-
siębiorstw oraz prowadzenie badań na zlecenie [12, s. 10].

Biorąc pod uwagę przedstawione wyżej uwagi, można wyodrębnić trzy grupy 
form zaangażowania uczelni w proces otwartej innowacji:

�� upowszechnianie wyników procesów intelektualnych, np. aktywność publika-
cyjna i patentowa, działalność normalizacyjna, konferencje i seminaria (dzia-
łalność niegospodarcza uczelni, której wyniki są jawne; zwykle finansowana ze 
środków publicznych);

�� mobilność kadr, wspólne badania naukowe i komercjalizacja wyników procesów 
intelektualnych, np. sprzedaż lub licencjonowanie wyników badań naukowych 
i prac rozwojowych oraz obejmowanie udziałów/akcji w spółkach odpryskowych 
(działalność niegospodarcza uczelni, której wyniki są poufne, a w przypadku 
jawności są prawnie chronione; zwykle finansowana ze środków publicznych);

�� gospodarcze wykorzystanie wyników procesów intelektualnych, np. badania 
na zlecenie, szkolenia i świadczenie usług (działalność gospodarcza uczelni, któ-
rej wyniki są zwykle poufne; finansowana ze środków prywatnych).
Formy zaangażowania uczelni w proces otwartej innowacji związane z upowszech-

nianiem wiedzy, a także mobilnością pracowników i badaniami wspólnymi stanowią 
przykłady otwartych innowacji mieszanych (uczelnie udostępniają wyniki własnych 
procesów intelektualnych i korzystają z innych wyników publicznie dostępnych). 
Formy związane ze sprzedażą i licencjonowaniem, tworzeniem spółek odpryskowych 
oraz gospodarczym wykorzystaniem wyników stanowią głównie otwarte innowacje 
wychodzące/odśrodkowe (uczelnie udostępniają wyniki własnych procesów intelektu-
alnych, które są wykorzystywane do tworzenia nowych produktów, procesów i usług).

3. �Model otwartej innowacji – doświadczenia 
uczelni europejskich

Przedstawione wyżej formy zaangażowania uczelni w proces otwartej innowacji 
tworzą ramy, w których uczelnie mogą podejmować działania dotyczące współpracy 
z otoczeniem społeczno-gospodarczym. W praktyce korzystanie z poszczególnych 
form wynika ze specyficznych uwarunkowań prawnych, społecznych i gospodar-
czych, w jakich funkcjonują uczelnie w różnych państwach (np. uregulowań doty-
czących finansowania uczelni i własności intelektualnej, działalnosci innowacyjnej 
przedsiębiorstw), profilu uczelni (np.: uniwersytety, politechniki, uczelnie medyczne 
czy ekonomiczne), a także podejścia władz uczelni do roli współpracy z otoczeniem 
(np. otwarcie na komercjalizację wyników procesów intelektualnych i współpracę 
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międzynarodową). Wśród uczelni europejskich można spotkać wąskie i szerokie 
ujęcie transferu wiedzy oraz współpracy w modelu otwartej innowacji. W ujęciu 
węższym transfer wiedzy jest utożsamiany z komercjalizacją wyników procesów 
intelektualnych, tj. ze sprzedażą i licencjonowaniem praw do wyników badań oraz 
tworzeniem spółek odpryskowych. Uczelnie europejskie do realizacji tych zadań 
tworzą zwykle specjalne jednostki organizacyjne, określane jako centra transferu 
technologii (np.: Politechnika Federalna w Zurichu, Politechnika w Monachium, 
Uniwersytet we Fryburgu). Niektóre uczelnie stosują szersze podejście do transferu 
wiedzy i obejmują nim kształcenie studentów, publikowanie i organizację konfe-
rencji oraz seminariów naukowych, a także prowadzenie wspólnych przedsięwzięć 
badawczych i infrastrukturalnych. W tym przypadku uczelnie często tworzą spółki 
odpowiedzialne za komercjalizację, a także m.in. za świadczenie usług doradczych, 
realizację badań zleconych oraz prowadzenie funduszy kapitału zalążkowego (np.: 
Oxford University Innovation Ltd i Cambridge Enterprise Ltd).

Zagraniczne uczelnie, które chcą zwiększyć swoją aktywność w ramach modelu 
otwartej innowacji, tworzą dedykowane platformy i fora współpracy z przedsię-
biorstwami mające promować ich ofertę badawczą i dydaktyczną. Przykładem jest 
forum Oxford Innovation Society, które składa się z członków korporacyjnych 
oraz małych przedsiębiorstw technologicznych: pierwsze opłacają roczną składkę 
w wysokości 6800 funtów, zaś drugie – 1000 funtów. W ramach tego forum orga-
nizowane są spotkania, seminaria i konferencje promujące wyniki badań uczelni, 
zaś członkowie forum uzyskują z 30‑dniowym wyprzedzeniem informacje o licen-
cjach na wyniki badań prowadzonych przez macierzystą uczelnię (https://innova-
tion.ox.ac.uk/about/networks/oxford-innovation-society/). Innym przykładem jest 
uruchomiona w 2010 r. inicjatywa Easy Access IP realizowana głównie przez uczelnie 
z Wielkiej Brytanii i Australii [3]. Uczelnie zaangażowane w nią określają się mianem 
uczelni otwartych innowacji. Easy Access IP umożliwia nieodpłatny dostęp do niektó-
rych wyników badań naukowych i prac rozwojowych uczelni, zwłaszcza tych, które 
dotyczą wczesnych poziomów gotowości technologicznej i mogą nieść duże ryzyko 
rynkowe związane z ich komercjalizacją [23, s. 62]. Korzystanie przez przedsiębior-
stwa z wyników udostępnianych w ramach Easy Access IP jest możliwe na podstawie 
umowy. Zainteresowane przedsiębiorstwa składają wniosek, zaś o wyborze licen-
cjobiorcy decyduje kryterium dotyczące sposobu wykorzystania społeczno-gospo-
darczego. Celem nieodpłatnego udostępniania wyników procesów intelektualnych 
jest zachęcanie przedsiębiorstw do współpracy oraz tworzenia długoterminowych 
partnerstw uczelni z przedsiębiorstwami i szersze wykorzystanie wyników procesów 
intelektualnych uczelni [5]. Uczelnie zrzeszone w ramach inicjatywy Easy Access IP 
poza tą ścieżką stosują także odpłatne formy komercyjnego wykorzystania badań 
naukowych i prac rozwojowych, jeśli uznają że jest właściwsza dla komercjalizacji 
określonych wyników procesów intelektualnych. Wyniki badań naukowych i prac 
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rozwojowych objęte inicjatywą Easy Access IP są dostępne na platformie iBridge.
Network (na platformie tej udostępniane są także inne odpłatne oferty dotyczącej 
wyników procesów intelektualnych). W latach 2010–2014 w ramach inicjatywy Easy 
Access IP 18 uczelni zawarło 68 umów. W tym samym okresie uczelnie te zawarły 
677 umów licencyjnych nieobjętych ww. inicjatywą, co może oznaczać, ze inicjatywa 
ta miała charakter niszowy. Wyniki ewaluacji inicjatywy Easy Access IP wskazały jej 
przydatność, zwłaszcza jako narzędzia marketingowego umożliwiającego uzyskanie 
większego rozgłosu i popularności uczelni, w tym pozyskania partnerów do realiza-
cji wspólnych przedsięwzięć badawczych [21, s. 5–19].

4. Model otwartej innowacji a uczelnie w Polsce

Warunki ramowe dotyczące współpracy uczelni z otoczeniem społeczno-gospodar-
czym w Polsce określa ustawa – Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce [29]. Ustawa 
ta reguluje zagadnienia dotyczące m.in. zadań uczelni oraz uczelnianych struktur 
odpowiedzialnych za współpracę z otoczeniem. Uczelnie w celu współpracy z oto-
czeniem społeczno-gospodarczym mogą tworzyć akademickie inkubatory przedsię-
biorczości, centra transferu technologii oraz spółki celowe. Ustawa PSWN określa 
warunki brzegowe prowadzenia niektórych form współpracy uczelni z otoczeniem, 
zwłaszcza w zakresie komercjalizacji bezpośredniej i pośredniej. Komercjalizacja bez-
pośrednia oznacza sprzedaż wyników działalności naukowej lub know-how związa-
nego z tymi wynikami albo oddawanie do używania tych wyników lub know-how, 
w szczególności na podstawie umowy licencyjnej, najmu oraz dzierżawy. W celu 
jej realizacji uczelnia tworzy centrum transferu technologii mające status jednostki 
ogólnouczelnianej. Komercjalizacja pośrednia dotyczy m.in. obejmowania lub naby-
wania udziałów lub akcji w spółkach w celu wdrożenia lub przygotowania do wdro-
żenia wyników działaności naukowej lub know-how związanego z tymi wynikami. 
Do realizacji tych zadań uczelnia tworzy spółkę kapitałową określaną mianem spółki 
celowej. Uczelnia może utworzyć taką spółkę samodzielnie lub z innymi uczelniami. 
Uczelniana spółka celowa obejmuje oraz zarządza portfelem udziałów lub akcji 
w spółkach odpryskowych, a więc sama nie zajmuje się bezpośrednio wdrażaniem 
wyników działalności naukowej. Uczelnia może powierzyć spółce celowej w drodze 
umowy prowadzenie komercjalizacji bezpośredniej. Ponadto spółka celowa może 
prowadzić, jako dodatkową, działalność gospodarczą wyodrębnioną organizacyj-
nie i finansowo od działalności [31]. W tabeli 3 przedstawiono formy współpracy 
uczelni z otoczeniem z perspektywy ustawowych zadań uczelni, centrów transferu 
technologii i spółek celowych.
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Tabela 3. Uczelniany system transferu wiedzy (ustawa PSWN)

Uczelnia CTT Spółka celowa

Mobilność badaczy i personelu X

Działalność normalizacyjna X

Popularyzacja nauki X

Wspólne badania X

Badania na zlecenie X X

Aktywność publikacyjna X

Aktywność patentowa X

Świadczenie usług X X

Sprzedaż praw własności intelektualnej i know-how KB KB*

Udzielanie licencji KB KB*

Tworzenie spółek odpryskowych KP

* – może realizować na podstawie umowy z uczelnią,
KB – komercjalizacja bezpośrednia (sprzedaż PWI i licencjonowanie),
KP – komercjalizacja pośrednia (obejmowanie udziałów/akcji),
X – może realizować.
Źródło: opracowanie własne.

Wśród uczelni krajowych dominuje model organizacyjny oparty na centrach 
transferu technologii i spółkach celowych. W 2016 r. w grupie 51 uczelni publicznych 
(uniwersytetów, uczelni technicznych, medycznych i przyrodniczych) taki model 
organizacyjny stosowało 20 uczelni. Z kolei w 15 uczelniach działały tylko centra 
transferu technologii, zaś w 9 – wyłącznie spółki celowe. W pozostałych 7 uczelniach 
działania związane z komercjalizacją i transferem wiedzy były realizowane w ramach 
struktur administracyjnych tych uczelni [8, s. 65]. Uczelnie krajowe, podobnie jak 
uczelnie zagraniczne, tworzą platformy komunikacyjne dedykowane wzmocnieniu 
współpracy środowisk naukowych i biznesowych, m.in.: Politechnika Krakowska 
(http://www.s2b.transfer.edu.pl/), Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu (http://www.
ciitt.up.poznan.pl/Baza-technologii,p28.html), Uniwersytet Warszawski (https://
oferta.uw.edu.pl/) czy Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczeci-
nie (https://www.innowacje.zut.edu.pl/technologie). Platformy służące wzmocnieniu 
współpracy uczelni z przedsiębiorstwami prowadzone są również przez Narodowe 
Centrum Badań i Rozwoju (portal brigde.gov.pl) oraz Ośrodek Przetwarzania Infor-
macji – PIB (portal inventorum.opi.org.pl). Celem tych platform jest poszukiwanie 
partnerów biznesowych zainteresowanych wdrożeniem wyników badań naukowych 
i prac rozwojowych prowadzonych przez uczelnie. Platformy są bazą ofert technolo-
giczny uczelni i nie przewidują np. nieodpłatnego udostępniania praw jak inicjatywa 
Easy Access IP (nie należy do niej żadna z krajowych uczelni) bądź bardziej kom-
pleksowego podejścia do tworzenia sieci współpracy z biznesem jak forum Oxford 
Innovation Society.
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5. Wnioski

Współpraca uczelni z otoczeniem społeczno-gospodarczym stała się w ostatnich 
latach popularnym tematem w kręgach akademickich, jak również biznesowych i poli-
tycznych. Uczelnie są postrzegane nie tylko jako źródło pomysłów i idei wdrażanych 
przez przedsiębiorstwa, lecz także jako partner aktywnie zaangażowany we wszystkie 
fazy procesów innowacyjnych, w tym realizację wspólnych projektów badawczych, 
badań na zlecenie czy świadczenie usług. Formy zaangażowania uczelni w model 
otwartej innowacji można podzielić na trzy grupy: pierwszą grupę stanowią formy 
związane z upowszechnianiem wiedzy, drugą – formy związane z mobilnością, bada-
niami wspólnymi i komercjalizacją wiedzy, trzecią zaś – formy związane z działalno-
ścią gospodarczą uczelni. Różnią się one podejściem do wykorzystywania wyników 
procesów intelektualnych uczelni (jawność, poufność) oraz uwarunkowaniami zwią-
zanymi z pomocą publiczną.

Formy gospodarczego wykorzystania wyników procesów intelektualnych oraz 
mobilność kadr, wspólne badania naukowe, sprzedaż oraz licencjonowanie powinny 
być realizowane w sposób, który nie będzie stanowił pośredniej pomocy publicznej 
dla przedsiębiorstw. W tym przypadku uczelnie powinny otrzymywać odpowiednie 
(rynkowe) wynagrodzenie za swoje usługi albo współpraca powinna odbywać się 
na zasadach partnerskich: niezależne strony powinny wspólnie określać cel badań, 
podział prac i ich zakres, wspólny udział w ryzyku i wynikach badań, sposoby roz-
powszechniania wyników, zasady dostępu do praw własności intelektualnej i ich 
podziału [12, s. 10]. Oznacza to, że współpraca uczelni i przedsiębiorstw w ramach 
tych form powinna być poprzedzona określeniem, czy zachowane są warunki rynkowe 
tej współpracy oraz czy nie będzie wiązała się z transferem niedozwolonych korzyści 
dla przedsiębiorstw. Uczelnie wprawdzie mogą korzystać z przywilejów „otwartości 
w nauce”, jak przywilej badawczy czy prawo cytatu, ale ich stosowanie nie może wkra-
czać w sferę gospodarczej eksploatacji wyników cudzych procesów intelektualnych.

Krajowe uczelnie mogą wykorzystywać różne formy współpracy w ramach modelu 
otwartej innowacji, chociaż niektóre z nich zastrzeżone są ustawowo dla uczelnianych 
centrów transferu technologii lub spółek celowych. W ostatnich latach na większości 
krajowych uniwersytetów, uczelni technicznych, medycznych i przyrodniczych były 
tworzone centra transferu technologii lub spółki celowe. Z jednej strony ich dzia-
łalność wymaga dodatkowej koordynacji oraz zapewnienia odpowiedniego finan-
sowania. Z drugiej zaś – zapewnia większą elastyczność i lepsze dostosowanie do 
oczekiwań i potrzeb partnerów, zwłaszcza przedsiębiorstw (np. przyspieszenie pro-
cesów decyzyjnych dotyczących transferu wiedzy, stworzenie tzw. „jednego okienka” 
do współpracy z przedsiębiorstwami).
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Przedstawione w artykule rozważania stanowią wynik badań wstępnych, które 
służą uporządkowaniu różnych form współpracy uczelni w modelu otwartej inno-
wacji. Pozwalają jednak zarysować główne kierunki dalszych badań, jak: przegląd 
i analiza przykładów różnych form współpracy w ramach modelu otwartej innowa-
cji (np. wspólne przedsięwzięcia badawcze lub infrastrukturalne) oraz danych doty-
czących różnych form współpracy w ramach modelu otwartej innowacji, zwłaszcza 
danych dotyczących wspólnych projektów, wspólnych publikacji naukowych i paten-
tów (np. w bazach Scopus, Web of Knowledge i PATSTAT). Pozwoli to ocenić poten-
cjał uczelni do współpracy i wykorzystywania ich wiedzy przez zewnętrzne podmioty 
(inside-out). W artykule skupiono się na formalnych i organizacyjnych aspektach 
współpracy uczelni w modelu otwartej innowacji, natomiast z perspektywy przyszłych 
badań obraz ten powinien zostać uzupełniony analizą korzyści i zagrożeń, jakie nie-
sie model otwartej innowacji dla krajowych uczelni, w tym skutków ekonomicznych.
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FORMY WSPÓŁPRACY UCZELNI W MODELU 
OTWARTEJ INNOWACJI

Streszczenie

Celem artykułu jest prezentacja różnych form współpracy uczelni z otoczeniem społeczno-go-
spodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Zostały one uporządkowane w trzy grupy: 
pierwszą stanowią formy związane z upowszechnianiem wiedzy, drugą – formy związane 
z mobilnością, badaniami wspólnymi i komercjalizacją wiedzy, trzecią zaś – formy związane 
z działalnością gospodarczą uczelni. W artykule omówiono ryzyka związane z poszczegól-
nymi formami współpracy, zwłaszcza dotyczące własności intelektualnej i pomocy publicz-
nej. Przedstawiono także zagraniczne przykłady wykorzystania różnych form współpracy 
uczelni w modelu otwartej innowacji oraz krajowe uwarunkowania prawno-organizacyjne 
i omówiono aktywność krajowych uczelni w tym zakresie.
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Słowa kluczowe: otwarta innowacja, transfer wiedzy, uczelnie, 
pomoc publiczna, własność intelektualna

FORMS OF UNIVERSITY COOPERATION IN THE MODEL 
OF OPEN INNOVATION

Abstract

The aim of this article is to present various forms of cooperation between university and 
socio-economic environment from the perspective of the open innovation model. Three 
groups of forms are proposed: the first group consists of forms related to the dissemination 
of knowledge, the second group is related to mobility, joint research and commercialization 
of knowledge, and the third group is connected with the economic activity of the university. 
The risks related to various forms of cooperation are discussed, especially regarding intellec-
tual property rights and state aid rules. The article presents the examples of the use of various 
forms of cooperation by foreign universities and national legal and organizational conditions 
related to the various forms of cooperation in the model of open innovation.

Key words: open innovation, knowledge transfer, university, state 
aid, intellectual property

JEL: O32, O34, O38
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KOMITET NAUK ORGANIZACJI 
I ZARZĄDZANIA 

POLSKIEJ AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarządzania w Polsce oraz promowa-
nie wśród innych środowisk naukowych i praktyki osiągnięć polskiej myśli z zakre-
su zarządzania oraz jej twórców.

Cele Komitetu:

 � Reprezentowanie środowiska nauki organizacji i zarządzania wobec innych nauk, 
władz Akademii i  innych Komitetów PAN, agend rządowych oraz organizacji 
międzynarodowych zajmujących się problematyką organizacji i zarządzania;

 � Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i  ludzi tworzących 
środowisko nauk o zarządzaniu;

 � Aktywne oddziaływanie na młodych pracowników nauki, środowiska lokalne 
i praktyków;

 � Integrowanie środowiska nauki organizacji i zarządzania;
 � Internacjonalizacja działalności Komitetu.

SZKOŁA GŁÓWNA HANDLOWA 
W WARSZAWIE

Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, założona w 1906 roku jako Prywatne 
Kursy Handlowe Męskie Augusta Zielińskiego, jest najstarszą uczelnią ekonomiczną 
w Polsce, a zarazem jednym z wiodących uniwersytetów ekonomicznych w Europie.

Cechą wyróżniającą SGH na tle innych szkół wyższych jest swoboda tworzenia 
własnej ścieżki studiów, którą od początku lat 90. umożliwia bezwydziałowa struk-
tura uczelni. Dzięki temu każdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiów, 
lecz także o wyborze przedmiotów i wykładowców. Zgodnie z zainteresowaniami 
może też swobodnie dobierać zajęcia z innych kierunków.

SGH oferuje nie tylko kształcenie na trzech stopniach studiów (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale także:
� ponad 150 studiów podyplomowych,
� 2 programy MBA,
� Uniwersytet Trzeciego Wieku,
� Dziecięcy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursów i szkoleń, Inkubator Przedsiębiorczości, około 100 kół 
naukowych i  kilkanaście organizacji studenckich. 

Współpraca SGH z zagranicą daje studentom możliwość odbycia części studiów 
w którejś z prawie 200 partnerskich uczelni na całym świecie – od uniwersytetów eko-
nomicznych w Czechach czy na Węgrzech, przez ośrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak 
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzięki zacieśnieniu tej współ-
pracy coraz więcej zagranicznych studentów wybiera SGH jako miejsce swoich studiów.

SGH jest jedyną polską uczelnią należącą do prestiżowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS), 
zrzeszającego wiodące uczelnie ekonomiczne oraz koncerny działające na rynkach 
europejskich. Członkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostęp do stypendiów 
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w największych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uważanego za euro-
pejski odpowiednik amerykańskiego MBA.
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europejskich. Członkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostęp do stypendiów 
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w największych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uważanego za euro-
pejski odpowiednik amerykańskiego MBA.





WSKAZÓWKI DLA AUTORÓW ARTYKUŁÓW

Tekst powinien być napisany w programie Word w formacie DOC, tekst podstawowy czcionką Times New 
Roman 12 p., odstęp 1,5 wiersza.

PREFEROWANA OBJĘTOŚĆ
– artykuły naukowe i komunikaty z badań – do 15 stron;
– recenzje książek – do 8 stron;
– �informacje o ogólnokrajowych i międzynarodowych konferencjach, sympozjach i seminariach naukowych  

z dziedziny organizacji i zarządzania oraz o innych ważnych wydarzeniach w życiu naukowym – do 6 stron;
– �wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i współczesnych wybitnych uczonych  

z dziedziny organizacji i zarządzania – do 6 stron.

STRUKTURA ARTYKUŁU
Informacje o autorze:
– �imię i nazwisko, stopień/tytuł naukowy, afiliacja oraz – do wiadomości redakcji – adres e-mail, telefon, 

adres do korespondencji.

Tytuł artykułu nie powinien być dłuższy niż 6–8 słów.

Wprowadzenie zawierające wyjaśnienie powodów, dlaczego trzeba było przeprowadzić badania, oraz na jakie 
szczegółowe pytanie szukano odpowiedzi.

Główna część artykułu powinna być podzielona na części (strukturyzacja). 

Podsumowanie – zawierające kluczowe wyniki i ustalenia.

Bibliografia – ograniczona do maksymalnie 25 pozycji naukowych.

Streszczenie w języku polskim (a także angielskim), do 1000 znaków, powinno zawierać:
– uzasadnienie celowości przeprowadzenia badań lub podjęcia dyskusji,
– zarysowanie problemu badawczego i zdefiniowanie celu, 
– �określenie sposobu przeprowadzenia postępowania badawczego lub rozwiązania problemu teoretycznego,
– syntetyczną prezentację wyników.

Słowa kluczowe w języku polskim – najważniejsze terminy naukowe związane z tematyką artykułu.
Tytuł w języku angielskim
Streszczenie w języku angielskim – szczegóły dotyczące przygotowania streszczenia i słów kluczowych w języku 
angielskim znajdują się na www.sgh.waw.pl/oik
Słowa kluczowe w języku angielskim – jw.
Kody klasyfikacji JEL

PRZYPISY
Przypisy bezpośrednio w tekście w formacie: [liczba wskazująca, do jakiej pozycji z bibliografii następuje 
odwołanie, numer strony poprzedzony skrótem s.].
Spis bibliografii alfabetycznie: nazwisko autora, inicjał imienia (kropka), ewentualnie inicjał drugiego 
imienia (kropka, przecinek), tytuł pozycji kursywą (przecinek), wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania 
(kropka). W cudzysłowie pisze się, zgodnie z normą, tylko tytuł czasopisma, po czym bez interpunkcji rok 
i po przecinku numer.

TABELE I RYSUNKI
Prosimy o sporządzanie rysunków w stosowanych programach graficznych, np. CorelDraw, Illustrator, 
Excel, ewentualnie Word. Należy je zapisać w postaci wektorowej z możliwością nanoszenia poprawek.
Formatowanie tabel należy ograniczyć do niezbędnego minimum.

Materiały prosimy przesyłać drogą elektroniczną na adres redakcji, e-mail: oik@sgh.waw.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materiałów, zmiany tytułów.

Nadesłane artykuły będą przekazywane do recenzji pod warunkiem,  
że zostaną przygotowane zgodnie z powyższymi wymogami.

Niezamówionych tekstów i nośników elektronicznych nie zwracamy.
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