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Wykaz skrotow

Na potrzeby niniejszej pracy, w celu zapewnienia przejrzystosci prezentowanych danych,

przyjeto nastepujace skroty:

1.

2
3.
4.
5

N

10.
1.
12.
13.
14.
15.

gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza (WIEDZA),
gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ukryta (WIEDZA-U)
gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg jawng (WIEDZA-J)

eksploracyjna analiza czynnikowa (EFA — ang. exploratory factor analysis)

. relacja wymiany pomigdzy nauczycielem akademickim a przetozonym (LMX — ang.

leader-member exchange),

konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA — ang. confirmatory factor analysis)
modelowanie rownan strukturalnych (SEM — ang. structural equation modeling)
organizacyjne zachowania obywatelskie (OCB — ang. organizational citizenship be-
havior)

postrzegana sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna (SPR-DYST),

postrzegana sprawiedliwo$¢ interakcyjna (SPR-INTE),

postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna (SPR-ORG),

postrzegana sprawiedliwo$¢ proceduralna (SPR-PROC),

spoteczna teoria poznawcza (SCT — ang. social cognitive theory)

teoria planowanego zachowania (TPB — ang. theory of planned behavior)

teoria uzasadnionego dziatania (TRA — ang. theory of reasoned action)

Ze wzgledow praktycznych nazwy funkcji, zawodow 1 stanowisk sg podawane w rodza-

jach meskim 1 meskoosobowym. W teks$cie pracy czy kwestionariuszach wypetnianych przez

respondentéw wystepowat na ogot rodzaj meski (np. ,,przetozony”, ,,pracownik”, ,,nauczyciel”

itd.). Ujednolicenie form stuzy¢ ma wylacznie optymalizacji przejrzystosci pracy, omawiana

problematyka dotyczy bowiem o0séb identyfikujacych si¢ z dowolng picia.

Ponadto, ze wzgledow stylistycznych, tj. w celu uniknigcia licznych powtdrzen, formy

,pracownik akademicki” oraz ,,nauczyciel akademicki” (czyli pracownik uczelni bedacy nau-

czycielem akademickim) bgdg uzywane wymiennie.



Wstep

Uczelnie wyzsze stanowig kluczowy element systemu edukacji, ich dziatalno$¢ wykra-
cza znacznie poza samg sfer¢ naukowa, wptywa bowiem rowniez na inne aspekty zycia spo-
tecznego czy gospodarke. Podejscie promowane przez Uni¢ Europejska zacheca do rozwijania
narodowych systemow edukacji panstw cztonkowskich w zakresie wymogoéw spoleczenstwa
informacyjnego i opartego na wiedzy. Uczelnie stajg przed wyzwaniami, jakimi s3 m.in. do-
skonalenie jakosci i efektywnosci systemu edukacji, upowszechnianie dostepu do systemu edu-
kacji oraz otwarcie szkolnictwa na jego blizsze i dalsze otoczenie. W zwigzku z tym konieczne
jest oparcie celow strategicznych uczelni miedzy innymi o rozwdj dziatalnos$ci badawczej,
wzmacnianie wspotpracy pomigdzy placéwkami edukacyjnymi na gruncie lokalnym, krajo-
wym oraz mi¢dzynarodowym, kreowanie warunkéw do wspolpracy z firmami i instytucjami
badawczymi, kreatywne podejs$cie do procesu ksztatcenia czy wzmocnienie zjawiska wymiany
wiedzy pomigdzy o$rodkami.

Polskie uczelnie wyzsze funkcjonujg w oparciu o ustawe — Prawo o szkolnictwie wyz-
szym 1 nauce (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668), ktéra okresla m.in. podmioty 1 zadania systemu
szkolnictwa wyzszego 1 nauki, zasady funkcjonowania i organizowania uczelni, prowadzenia
studiéw, organizacji samorzadu studenckiego. Ponadto ustawa szczegdtowo okresla prawa, ob-
owigzki 1 zasady zatrudniania pracownikow uczelni, zasady prowadzenia studiéw podyplomo-
wych, przyznawania stopni i tytulow naukowych oraz zasady nadzoru nad systemem szkolnic-
twa wyzszego 1 nauki.

Zgodnie z ustawg nauczycieli akademickich zatrudnia si¢ w charakterze pracownikow
dydaktycznych, badawczych lub badawczo-dydaktycznych. W zaleznos$ci od zaymowanego sta-
nowiska do obowigzkéw nauczyciela akademickiego zaliczy¢ mozna m.in. ksztatcenie 1 wy-
chowywanie studentéw, uczestniczenie w ksztatceniu doktorantow czy prowadzenie dziatalno-
$ci naukowej. Ponadto nauczyciel akademicki zobowigzany jest to uczestniczenia w pracach
organizacyjnych na rzecz uczelni oraz statego podnoszenia swoich kompetencji zawodowych.

Materialy opublikowane przez Komisje Europejska okreslaja nauczycieli akademickich
jako cztonkow intelektualnej i naukowej elity kraju, przypisujac im prawo do wolnosci badan
naukowych, twdrczosci artystycznej i nauczania. Tym samym zwracaja uwage na znaczenie
ich pracy dla panstwa i narodu oraz udziat w rozwoju kultury 1 gospodarki kraju oraz wspot-
ksztaltowania standardéw moralnych zycia publicznego (Conditions of service for academic
staff working in higher education [Poland]).

W niniejszej pracy poruszone zostaly tematy zwigzane glownie ze srodowiskiem nau-

czycieli akademickich, jednakze analizowane zagadnienia mogg odnosi¢ si¢ do pracownikow



wszelkich organizacji, szczegdlnie tych intensywnie korzystajacych z zasoboéw wiedzy. Nau-
czyciele akademiccy stanowig strategiczny kapital uczelni, a ich wiedza, dos§wiadczenie i kom-
petencje zwigzane sg gtdéwnie z aktywami niematerialnymi (kapitatem intelektualnym).

Na potrzeby niniejszej dysertacji wiedze zdefiniowano jako zagregowane informacije,
ktorym zostala przypisana okreslona wartos¢ poznawcza i praktyczna (Mikula i Pietruszka-
Ortyl 2010, s. 33, 38), wpisane w kontekst, skategoryzowane, skorygowane, skondensowane
(Davenport i Prusak 2000, s. 505-506). Umieje¢tnie wykorzystana i przekazana wspotpracow-
nikom oraz studentom wiedza pozwala budowac uczelni przewage konkurencyjng nad innymi
oSrodkami. Sprzyja to wspotpracy naukowej oraz biznesowej z krajowymi i zagranicznymi
partnerami, zwigksza mozliwosci pozyskiwania grantow, dotacji, a takze srodkow z innych
zrédet finansowania badan naukowych czy aktywnosci zwigzanych z rozwojem uczelni badz
wzbogacaniem kompetencji personelu.

Ze wzgledu specyfike uczelni wyzszej jako organizacji opartej na wiedzy istotna jest
nie tyle wiedza per se, ale przede wszystkim zdolno$¢ nauczycieli akademickich do dzielenia
si¢ jej zasobami. To wtasnie umiejetnie wykorzystana wiedza stanowi warunek konieczny do
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej i dominacji w Srodowisku zwigzanym z wiedza (Barney
1991, s. 99, 101; Stanczyk-Hugiet 2003, s. 10; Fullwood 1 in. 2013, s. 124; Serenko i Dumay
2015, s. 15-16; Klincewicz 2016, s. 336-338; Farooq 2017, s. 239; Wojciechowska-Dziecielak
1 Ashkanasy 2024, s. 259).

Z kolei pojecie dzielenia si¢ wiedza zostato zdefiniowane jako dobrowolny proces prze-
kazywania wiedzy innej osobie (wspoipracownikowi). Dzielenie si¢ wiedza, wiazac si¢ z udo-
stepnianiem posiadanych informacji czy proba dzielenia si¢ do§wiadczeniem 1 wiedzg prak-
tyczng, stanowi form¢ wzajemnego uczenia si¢ pracownikow. Gotowos¢ do dzielenia si¢ wie-
dza w przedstawionych rozwazaniach jest rozumiana jako gotowos$¢ pracownika do podjecia
krokéw niezbednych do przekazania swojej wiedzy wspotpracownikowi. W pracy postuguje
si¢ ponadto pojeciami wiedzy jawnej, rozumianej jako zasob skodyfikowany, udokumento-
wany, tatwo dostepny, oraz wiedzy ukrytej, wigzacej si¢ z kompetencjami i do§wiadczeniami
jednostki, a przez to trudnej do opisania, udokumentowania i wyartykutowania.

Upowszechnianie wiedzy stanowi wynik celowej wspotpracy i komunikacji pomigdzy
jednostkami. Dzigki temu zjawisku wiedza, umiejetnosci i do§wiadczenie jednostek moga sta¢
si¢ dostepne dla pozostatych cztonkéw organizacji, co moze prowadzi¢ do osiggnigcia efektu
synergii. To dzieki wymianie posiadanych danych, informacji czy opinii, wspolnej dyskus;ji i
opisywaniu doswiadczen mnozg si¢ mozliwos$ci wzbogacenia wiedzy, rozszerzenia pewnych

zagadnien czy reinterpretacji znanych zjawisk. Wiedza jest warto$cig, ktora si¢ mnozy, gdy



cztowiek si¢ nig dzieli, a jej potencjat ro$nie wraz z intensywnoscig i skalg szerzenia jej. W
momencie przekazania wiedzy innej osobie (odbiorcy), nadawca, mimo iz nie zrzeka si¢ prawa
wiasnosci, w domysle zgadza si¢, aby zostata ona przyswojona i wykorzystana przez innego
uzytkownika.

W konteks$cie uczelni wyzszych istnieje wiele uwarunkowan, wptywajacych na goto-
wos¢ pracownika do dzielenia si¢ swoja wiedza 1 doswiadczeniem. Obok uwarunkowan indy-
widualnych moga to by¢ czynniki technologiczne, fizyczne, systemowe, spoteczne. Na prze-
strzeni lat przeprowadzono szereg badan majacych na celu identyfikacje wptywu narzedzi i
udogodnien technologicznych na che¢¢ pracownika do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracowni-
kami. W tym zakresie analizowano rowniez znaczenie réznorodnych systemow motywowania,
poziomu zaangazowania pracownika, jego lojalnosci wobec organizacji czy identyfikacji z
grupg.

Badacze zwracajg uwage na rozne postawy wobec dzielenia si¢ wiedzg wérdd nauczycieli
akademickich z réznych krajéw i kontynentow, wymieniajac przedstawicieli uczelni amery-
kanskich, azjatyckich, europejskich czy latynoamerykanskich (Ardichvili i in. 2006, s. 94; Ha-
milton i Philbin 2020, s. 23). Wskazuje to na konieczno$¢ badania problemu dzielenia si¢ wie-
dza wsrdd nauczycieli akademickich w roznych kontekstach kulturowych i narodowych. Ni-
niejsza dysertacja jest efektem analizy, w ktorej zjawisko gotowosci do dzielenia si¢ wiedza
wsrod nauczycieli akademickich polskich uczelni rozpatrywane jest w powigzaniu z innymi
czynnikami, tj. jakoS$cig relacji wymiany z przetozonym oraz postrzegang sprawiedliwos$cig or-
ganizacyjna.

W literaturze przedmiotu wystepuja liczne badania analizujace wptyw postaw przetozo-
nego wobec pracownika na jego skltonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspolpracownikami,
réwniez w konteks$cie uczelni wyzszych (Fullwood i in. 2013, s. 131; Alotaibi i in. 2014, s. 3;
Fan 1 Beh 2024, s. 29). Nauczyciele akademiccy zazwyczaj chetnie dzielg sie wlasng wiedzg i
sa gotowi do pomocy wspdlpracownikom w rozwigzywaniu naukowych probleméw. Takie
wsparcie moze by¢ bezinteresowne, jednakze moze rdwniez przynies¢ osobie dzielgcej si¢
swoja wiedzg dodatkowe korzysci w dalszej karierze. Rozszerzenie znajomosci w srodowisku
uniwersyteckim zwigksza szanse na wspolprace naukowo-badawcza i moze stuzy¢ zaprezento-
waniu wlasnej osoby jako eksperta w danej dziedzinie.

Zgodnie z teoriami planowanego zachowania (ang. theory of planned behavior) 1 uza-
sadnionego dziatania (ang. theory of reasoned action), opracowanymi i rozpowszechnionymi
przez Fishbeina i Ajzena (1973, s. 41-54), ludzie zazwyczaj postgpuja zgodnie ze swoimi in-

tencjami. To wlasnie zamiar wykonania jakiego$§ dziatania bezposrednio je poprzedza.



Jednostka moze zachowac si¢ w sposéb niezgodny z intencjg tylko w przypadku wystgpienia
nieoczekiwanych zdarzen (Schifter, Ajzen 1985, s. 849). Rozwazania zawarte w niniejszej
pracy dotyczg intencji do dzielenia si¢ wiedza przez nauczyciela akademickiego ze swoimi
wspotpracownikami w obrebie konkretnej grupy. To postawa gotowosci do dzielenia si¢ wie-
dza decyduje o ostatecznym przekazaniu wiedzy innym. Eliminuje to sytuacje, w ktorych nau-
czyciel akademicki jest gotowy do podzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikiem, jednak na-
stepuje zdarzenie uniemozliwiajace t¢ czynnos¢ lub sam potencjalny odbiorca wiedzy wycofuje
si¢ z tego uktadu. Wowczas niedokonanie czynnosci dzielenia si¢ wiedzg nie wynika z winy
czy decyzji osoby bedacej ,,zrodlem” wiedzy, a jest spowodowane czynnikiem, nad ktorym nie
ma ona kontroli.

Nie tylko relacje ze wspotpracownikami, ale rowniez z bezposrednimi przetozonymi zna-
czaco wplywaja na postawy pracownika. Wynika to z reguly wzajemnosci Gouldnera (1960, s.
161-163), teorii wymiany spotecznej Homansa (1958, s. 597) 1 Blaua (1964, s. 96), a takze
spotecznej teorii uczenia si¢ i teorii poznawczej Bandury (1989, 1971, s. 729). Dobre relacje
wzmacniajg zaufanie pracownika i przywigzanie do organizacji, a wysoka jako$¢ relacji wy-
miany z przetozonym wptywa pozytywnie na postawy pracownika wobec dzielenia si¢ wiedza.
Nauczyciele akademiccy chetniej dzielg sie¢ wiedza, gdy maja zapewniong bezpieczng prze-
strzen 1 gwarancje wzajemnosci (Horoub 1 Zargar 2022, s. 5).

Kolejnym zjawiskiem, ktére moze wywiera¢ znaczacy wplyw na ksztattowanie postaw
pracownikow akademickich, jest sprawiedliwo$¢ (badZz niesprawiedliwo$¢) organizacyjna.
Przy czym jest ona rozumiana jako subiektywne odczucie, ocena i przekonanie jednostki na
temat organizacji (tego, co ja w niej spotyka, jak reaguje ona na zmiany, zachodzace w niej
zjawiska czy podejmowane w jej obrebie dziatania). Z kolei sprawiedliwos¢ dystrybucyjna jest
subiektywng oceng rownowagi w zwiazku z rozdziatem dobr materialnych (wynagrodzenie,
premie, $wiadczenia socjalne) oraz niematerialnych (pochwaly, wyrazy uznania, wyrdznienia)
w obrgbie organizacji oraz odnosi si¢ do wysitku wlozonego w uzyskanie tychze dobr. Nato-
miast sprawiedliwo$¢ proceduralna to ocena uczciwosci, braku stronniczo$ci, rOwnosci czy
standardow etycznych metod podejmowania decyzji zwigzanych z alokacja wymienionych za-
sobow; znajduje ona odzwierciedlenie w aktach i dokumentach regulujacych te procesy (statu-
tach, regulaminach). Trzecim aspektem, uwzglednionym w kontekstach rozwazanych w bada-
niu, jest sprawiedliwos¢ interakcyjna, bedaca subiektywng oceng pracownika na temat sposobu,
w jaki jest on traktowany przez innych cztonkow organizacji (w szczeg6lnosci przez przetozo-

nego), co wiaze si¢ z poszanowaniem godnosci, jakos$cig relacji i uprzejmym traktowaniem.



Wspomniana wcze$niej reguta wzajemnosci rowniez zwigzana jest z problemem spra-
wiedliwos$ci w organizacji. Atmosfera uczciwos$ci stymuluje pracownika do dzialania i mini-
malizuje objawy zwigzane z mozliwg stratg i byciem wykorzystanym. Przekonanie o wysokim
poziomie sprawiedliwosci utwierdza w odczuciu, iz przekazanie komu$ wlasnej wiedzy przy-
niesie w przysztosci okreslone korzysci, a wysitki z tym zwigzane zostang nagrodzone.

Za jedng z potencjalnych barier, hamujacych zachowania pomocowe w stosunku do
wspotpracownikow, uwaza si¢ strach przed brakiem wzajemnosci. Jest on zwigzany z poczu-
ciem niepewnosci co do tego, czy jednostka zostanie potraktowana uczciwie, a jej starania zo-
stang odwzajemnione. Bez wzgledu na rodzaj (wymiar) rozwazanej sprawiedliwosci, jej brak
moze intuicyjnie prowadzi¢ do zaniechania dodatkowego dziatania na rzecz uczelni lub wspét-
pracownikow. Pojawia si¢ zatem pytanie, czy istnieje zwigzek pomiedzy dokonywang przez
nauczyciela akademickiego oceng stopnia sprawiedliwosci organizacyjnej a jego gotowos$cia
do dzielenia si¢ wiedza ze wspoOtpracownikami. Odnalezienie (oraz samo poszukiwanie) odpo-
wiedzi na to pytanie moze pomoc przedstawicielom witadz uczelni oraz praktykom zarzadzania
zwréci¢ wigksza uwage na istote postrzeganej sprawiedliwosci w kontekscie uczelni, jak row-
niez skloni¢ do refleksji nad koniecznoscia podjecia dziatan zwigkszajacych poczucie sprawie-
dliwosci organizacyjnej wsrod pracownikow.

W pracy podjeto probe empirycznej weryfikacji problemu relacji wymiany nauczyciela
akademickiego z przelozonym, zastanawiajac si¢ nad tym, czy ww. relacja bierze udzialt w
ksztaltowaniu zalezno$ci pomig¢dzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedli-
woscig organizacyjng a gotowos$cig do dzielenia si¢ przez niego wiedza ze wspotpracownikami.
Na potrzeby niniejszych rozwazan relacje wymiany pomigdzy pracownikiem a bezposrednim
przetozonym (w uktadzie funkcjonalnym) zdefiniowano jako zwigzek $cisle opierajacy si¢ na
dwukierunkowych stosunkach migdzyludzkich (diadycznych). Charakter relacji wymiany mig-
dzy pracownikiem a przetozonym wskazuje na to, iz przetoZzony kreuje odmienne relacje z kaz-
dym z pracownikow, co ma zwigzek ze zroznicowaniem dzialan, postaw czy cech osobowosci

obydwu stron relacji.

Niniejsza dysertacja sklada si¢ ze wstepu, czgsci teoretycznej, czeSci empirycznej,
wnioskow, podsumowania, uzupetnionych o spisy ilustracji, tabel, zalacznikow oraz bibliogra-
fig.

W czesci teoretycznej wydzielono pigé rozdziatow. W pierwszym przyblizona zostala

tematyka dotyczaca sprawiedliwosci organizacyjnej (zarowno w uje¢ciu catoSciowym, jak i z
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wyszczegolnieniem jej wymiarow: dystrybucyjnego, proceduralnego, interakcyjnego). W roz-
dziatach drugim i trzecim przedstawiono problematyke wiedzy oraz najwazniejsze aspekty
dzielenia si¢ nig w organizacji. W rozdziale czwartym podjeto probe scharakteryzowania pro-
blemu relacji wymiany miedzy pracownikiem a przetozonym, odwotujac si¢ do zagadnien z
zakresu relacji miedzyludzkich i przywodztwa. Cz¢$¢ teoretyczng pracy zakonczono rozdzia-
tem zawierajacym zwigzte omowienie specyfiki uczelni wyzszych i charakterystyke struktury
zatrudnienia nauczycieli akademickich w Polsce.

Z kolei empiryczna cz¢$¢ pracy sktada si¢ z trzech rozdziatow. W rozdziale szdstym
przedstawiono metodyke, w rozdziale siddmym — wyniki postepowania badawczego, natomiast
w rozdziale 6smym zaprezentowano wnioski ptynace z przeprowadzonych badan. W formie
tabelarycznej zagregowano wyniki przegladu literatury, ukierunkowanego na zidentyfikowanie
luki badawczej, sformutowanie problemu badawczego, celu pracy i hipotez.

Rzeczona luka badawcza wigzata si¢ z wystepowaniem w literaturze przedmiotu nie-

wielkiej liczby opracowan, ktorych autorzy rozpatrywaliby problem gotowosci do dzielenia si¢
wiedzg w konteks$cie sprawiedliwos$ci organizacyjnej i w odniesieniu do relacji wymiany mig-
dzy przetozonym a nauczycielem akademickim. Problem dzielenia si¢ wiedzg jest szczegolnie
istotny w przypadku uczelni (jako instytucji opartych na wiedzy) 1 wymaga dalszych badan
ksztattujagcych go czynnikdéw zewnetrznych, przy zachowaniu rozroéznienia pod wzgledem geo-
graficznym, narodowym, kulturowym. Znajduje to odzwierciedlenie w licznych publikacjach
podejmujacych t¢ tematyke (Ardichvili i in. 2006, s. 94; Li 1 in. 2006, s. 283; Cheng i in. 2009,
s. 316; Howell i Annansingh 2013, s. 32; Swigoﬁ 2017, s. 113; Chen i in. 2018, s. 478; Al-
Kurdi 1 in. 2018, s. 217; Garcia-Perez 1 in. 2020, s. 1748; Fan 1 Beh 2024; Wojciechowska-
Dzigcielak 1 Ashkanasy 2024, s. 259), aczkolwiek prace te nie wyczerpujg problemu wspotist-
nienia wspomnianych kontekstow.
W zwiazku z powyzszym problem badawczy mozna sprowadzi¢ do pytania o to, jaki charakter
mayja relacje miedzy postrzeganiem sprawiedliwos$ci organizacyjnej oraz relacjg wymiany mie-
dzy nauczycielem akademickim i jego bezposrednim przetozonym a gotowoscig do dzielenia
si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Natomiast celem pracy jest identyfikacja zachodzacej rela-
cji.

Zdefiniowany w ten sposob cel ma oczywiscie charakter ogolny. Ponizej przedstawiono
z kolei cele szczegdlowe.

Cele systematyzujace:
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e uporzadkowanie zagadnien dotyczacych gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg, po-
strzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej i relacji wymiany z przetozonym oraz
zwigzanych z tymi zjawiskami uwarunkowan i mechanizmow,

e identyfikacja liczby wymiaréw konstruktow postrzeganej przez nauczycieli aka-
demickich sprawiedliwosci organizacyjnej, gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg ze
wspotpracownikami oraz relacji wymiany z przelozonym.

Cele projektowo-wyjasniajace:

e weryfikacja i adaptacja narzgdzi do pomiaru omawianych konstruktéw (cel meto-
dyczny),

e wskazanie sposobu identyfikowania wybranych zjawisk bioracych udzial w
ksztattowaniu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza w$rdd nauczycieli akademickich
polskich uczelni,

e okreslenie wzajemnego zwigzku miedzy poszczegdlnymi wymiarami badanych
zmiennych.

Majac na wzgledzie powyzsze, opracowano cztery glowne hipotezy badawcze oraz od-
powiadajace im hipotezy szczegdlowe, przy czym wszystkie ze sformutowanych na potrzeby
niniejszej pracy hipotez dotycza nauczycieli akademickich polskich uczelni wyzszych.

Z uwagi na wystepowanie licznych opracowan dotyczacych pozytywnego wptywu po-
strzegane] sprawiedliwos$ci organizacyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza (Schepers i
Berg 2007; Ibragimova i in. 2012; Ali 1 in. 2016; Akram i in. 2017; Kim, Park 2017; Le, Lei
2017; Liiin. 2017; Tamta, Rao 2017a; Cuguero-Escofet i in. 2019; Imamoglu i in. 2019; Akram
1in. 2020; Noerchoidah i in. 2020; Phong i Son 2020; Gupta i in. 2021; Jnaneswar i Ranjit 2021;
Kim i in. 2021; Lin 1 Shin 2021; Majeed, Rasheed 2021; Im 1 in. 2023; Le 1 Nguyen 2023; Tran
Pham 2023; Wan i in. 2023), sformutowano hipoteze gtowna H1:

H1: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ organizacyjna
ma bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspolpracow-
nikami akademickimi.

Z uwagi na przyjete zatozenia badawcze sformutowano rowniez hipotezy szczegdtowe
odnoszace si¢ do zatozonej trzywymiarowosci konstruktu sprawiedliwos$ci organizacyjnej:

Hla: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspdlpracownikami

akademickimi.
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H1b: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami
akademickimi.

Hlc: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wpltyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspdlpracownikami
akademickimi.

Z uwagi na przyjete zatozenia badawcze sformutowano réwniez hipotezy szczegodtowe
odnoszace si¢ do zalozonej dwuwymiarowosci konstruktu gotowosci do dzielenia si¢ wiedza:

H1d: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ukryta ze wspotpracow-
nikami akademickimi.

Hle: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wpltyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ukryta ze wspotpracow-
nikami akademickimi.

HI1f: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ukryta ze wspotpracow-
nikami akademickimi.

Hlg: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ukryta ze wspotpracow-
nikami akademickimi.

Hl1h: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza jawng ze wspdlpracowni-
kami akademickimi.

Hli: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza jawng ze wspotpracowni-
kami akademickimi.

H1j: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza jawng ze wspdtpracowni-
kami akademickimi.

Hl1k: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg jawng ze wspdlpracowni-
kami akademickimi.

W zwiazku ze stwierdzong w toku przeprowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji

badan empirycznych jednowymiarowoscig konstruktu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza,
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hipotezy H1d—H1k (jako dotyczace gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg ukryta oraz jawng) nie
mogly zosta¢ poddane weryfikacji, gdyz zaktadajag dwuwymiarowos¢ konstruktu gotowosci do
dzielenia si¢ wiedza.

Hipoteza H2 odzwierciedla czg¢sto opisywang w literaturze z zakresu nauk spotecznych
zaleznos$¢ pomiedzy relacjg wymiany z bezposrednim przetozonym a gotowoscig do dzielenia
si¢ wiedzg ze wspolpracownikami (Su i in. 2013; Kim i in. 2017; Sharifkhani i in. 2016; Cheng
2017; Matoskova i in. 2018; Choi i in. 2019; Kim 2021):

H2: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przelozonym ma bez-
posredni pozytywny wplyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspélpracownikami
akademickimi.

Z uwagi na przyjete zatozenia badawcze sformutowano réwniez hipotezy szczegodtowe
odnoszace si¢ do zatozonej dwuwymiarowosci konstruktu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza:

H2a: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym ma bezpo-
sredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ukryta ze wspotpracownikami
akademickimi.

H2b: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przelozonym ma bezpo-
sredni pozytywny wplyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza jawna ze wspoipracownikami
akademickimi.

W zwigzku ze stwierdzong w toku badan przeprowadzanych na potrzeby niniejszej dy-
sertacji jednowymiarowoscia konstruktu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza, hipotezy H2a i
H2b (jako dotyczace gotowosci do dzielenia si¢ wiedza ukrytg oraz jawng) nie mogty zostac
poddane weryfikacji, gdyz zaktadaja dwuwymiarowos$¢ konstruktu gotowosci do dzielenia si¢
wiedza.

Uwzgledniajac omawiane w literaturze przedmiotu wymiary postrzeganej przez pracow-
nika sprawiedliwosci, zaproponowano hipoteze H3 oraz hipotezy szczegdtowe, odnoszace si¢
do poszczegdlnych wymiardéw sprawiedliwosci (Vecchio 1 in. 1986; Murphy 1 in. 2003; Ishak 1
Alam 2009; Nazir 1 in. 2011; Ishaq 1 in. 2012; Oren 1 in. 2012; Fein 1 in. 2013; Yeo i in. 2013;
Ghee 1 in. 2014; Kim 1 Andrew 2015; Park 1 in. 2015; Shan 1 in. 2015; Selekler-Goksen 1 in.
2016; He i in. 2016; Chang i Cheng 2018; Sahni i Sinha 2018; Dang i Pham 2019; Vanic¢ i in.
2019; Zeb i in. 2019; Saragih i in. 2020; Siswanti 1 in. 2020; de Oliveira 1 in. 2020; Waskito i
in. 2020; Rehman i in. 2021; Kieu 2023):

H3: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna
ma bezposredni pozytywny wplyw na relacj¢ wymiany mi¢dzy nauczycielem akademic-

kim a przelozonym.
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H3a: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany miedzy nauczycielem akademickim a prze-
tozonym.

H3b: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a prze-
tozonym.

H3c: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a prze-
tozonym.

Ostatnig hipoteza gtéwna sformutowang na potrzeby niniejszej dysertacji jest hipoteza
dotyczaca posredniczacego charakteru konstruktu relacji wymiany migdzy nauczycielem aka-
demickim a przetozonym w relacji miedzy postrzegang sprawiedliwoscia organizacyjng a go-
towoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikiem. Zostata ona sformutowana na podsta-
wie przegladu literatury, ktorej autorzy podkreslaja role relacji wymiany w kontek$cie zacho-
wan organizacyjnych (Gouldner 1960; Blau 1964, 1986; Manogran i Stauffer 1994; Moorman
1in. 1998; Masterson i in. 2000; Turner 2010; Chen 1 Jin 2014; Szczepanski i in. 2014; Chang
i1in. 2020).

H4: Relacja wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje
wplyw postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza
ze wspolpracownikami akademickimi.

W zwiazku z potwierdzong empirycznie wielowymiarowoscig konstruktu sprawiedliwo-
Sci organizacyjnej, sformutowano hipotezy szczegoétowe dotyczace kolejno wymiaréw postrze-
ganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej: dystrybucyjnej (H4a), proceduralnej (H4b) 1 interakcyj-
nej (H4c).

H4a: Relacja wymiany mig¢dzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje
wplyw postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze
wspolpracownikami akademickimi.

H4b: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje
wplyw postrzeganej sprawiedliwosci proceduralnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze
wspoOtpracownikami akademickimi.

H4c: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje
wplyw postrzeganej sprawiedliwosci interakcyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze

wspotpracownikami akademickimi.
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Z uwagi na przyjete zatozenia badawcze sformutowano rowniez hipotezy szczegdtowe
odnoszace si¢ do mozliwej dwuwymiarowos$ci konstruktu gotowosci do dzielenia si¢ wiedza:

H4d: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cia organizacyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4e: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cia dystrybucyjna a gotowos$cia do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4f: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cia proceduralng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4g: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia interakcyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4h: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomigdzy postrzegang sprawiedliwos$cia organizacyjna a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza jawna ze wspolpracownikami akademickimi.

H4i: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscig dystrybucyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wie-
dza jawna ze wspolpracownikami akademickimi.

H4;j: Relacja wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia proceduralng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ze jawnga wspoOtpracownikami akademickimi.

H4k: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia interakcyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza jawng ze wspoOtpracownikami akademickimi.

W zwigzku ze stwierdzong empirycznie jednowymiarowoscig konstruktu gotowosci do
dzielenia si¢ wiedza, hipotezy H4d-H4k (jako dotyczace gotowosci do dzielenia si¢ wiedza
ukryta oraz jawng) nie mogty zosta¢ poddane weryfikacji w toku badan przeprowadzanych na
potrzeby niniejszej pracy.

Zastosowane metody badawcze wynikajg z teoretyczno-empirycznego charakteru pre-
zentowanej rozprawy. Pierwszg z jej dwoch zasadniczych czegsci oparto na przeprowadzonym
studium teoretycznym, do ktérego wykorzystano metod¢ przegladu i interpretacji literatury,

dotyczacej przede wszystkim gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg wsrdd pracownikdéw

16



naukowych przy uwzglednieniu ich postrzegania sprawiedliwos$ci organizacyjnej oraz relacji
wymiany pomig¢dzy bezposrednim przetozonym a pracownikiem. Celem badan byta ocena ak-
tualnego stanu wiedzy. Pozwolito to na zidentyfikowanie luki badawczej oraz sformutowanie
problemu badawczego, celu pracy i hipotez badawczych.

Ze wzgledu na rekomendacje dotyczace stosowania rygoru metodycznego w badaniu li-
teratury, przeprowadzono jej wieloetapowy przeglad (Czakon 2011, s. 59—61). Po okresleniu
celu pracy do pierwszego etapu wykorzystano gléwnie baze danych Scopus oraz mechanizm
zintegrowanej wyszukiwarki EBSCO. Z uwagi na celowy charakter doboru literatury, uwzgled-
niono recenzowane publikacje naukowe oraz dokonano przegladu pozostatych pozycji, w pracy
wykorzystana zostala rowniez baza Google Scholar. Po wyselekcjonowaniu publikacji na pod-
stawie analizy ich tresci oraz wiarygodnosci zrédta dokonano wstepnego opracowania czgsci
teoretycznej pracy.

Cze$¢ empiryczna pracy opiera si¢ m.in. na analizie badan wiasnych, dotyczacych po-
strzeganej przez pracownika naukowego sprawiedliwosci organizacyjnej, gotowosci do dziele-
nia si¢ wiedza ze wspotpracownikami oraz relacji wymiany pomig¢dzy przetozonym a nauczy-
cielem akademickim. Badania przeprowadzono przy pomocy kwestionariuszy, ktore zostaty
uprzednio przetlumaczone oraz zaadaptowane do polskich warunkow. W ten sposob uzyskano
narzedzia (ich rzetelno$¢ potwierdzono przy pomocy obliczen), ktdre nastepnie zostalty wyko-
rzystane w badaniach do identyfikacji zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi.

Oryginalne skale pomiarowe, na ktoérych podstawie dokonano adaptacji na potrzeby ni-
niejszej dysertacji, to: Organizational Justice Scale autorstwa Moormana (1991, s. 852), Lea-
der-Member Exchange 7 Questionnaire autorstwa Graena 1 Uhl-Biena (1995, s. 237) oraz In-
tention to share knowledge autorstwa Bocka 11n. (2005, s. 109). Wykorzystanie tychze narzedzi
zostalo poprzedzone uzyskaniem przez autorke niniejszej pracy doktorskiej oficjalnej zgody ze
strony wszystkich ich autorow.

Po badaniach pilotazowych z lat 2019-2020 w latach 2020-2022 przeprowadzono bada-
nia wlasciwe z udzialem pracownikéw akademickich posiadajacych stopien doktora, doktora
habilitowanego lub tytut profesora, pracujacych na polskich publicznych i niepublicznych
uczelniach wyzszych o profilu akademickim w charakterze pracownika badawczego, badaw-
czo-dydaktycznego lub dydaktycznego. Ze wzgledu na specyfike grupy badawczej oraz mozli-
wosci dotarcia do srodowiska ekspertow, jakimi sg pracownicy akademiccy polskich uczelni,
zastosowano dobor kwotowy. Pozwolito to na uzyskanie proby badawczej o strukturze podob-
nej do struktury populacji statystycznej. Rozwazania empiryczne prowadzono w oparciu o ana-

liz¢ danych uzyskanych z 384 kompletnie wypetionych kwestionariuszy. Omawiane zmienne
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analizowano po uprzednim dokonaniu analiz eksploracyjnej oraz konfirmacyjnej, pozwalaja-
cych na wyodrebnienie rzeczywistych czynnikow sktadowych zmiennych. To wyniki przepro-
wadzonej analizy eksploracyjnej postuzyty identyfikacji czynnikow, natomiast konfirmacyjna
analiza czynnikowa umozliwita sprawdzenie dopasowania hipotetycznego modelu czynniko-
wego oraz potwierdzila powigzanie ze zmienng latentng. Tym samym potwierdzono optymalny
charakter struktury stosowanych skal.

Nastegpnie dokonano wstepnej analizy statystycznej danych, m.in. opracowano macierze
korelacji wystepujacych pomiedzy zmiennymi, zweryfikowano istotno$¢ wystepowania roznic
pomiedzy grupami zréznicowanymi pod wzgledem demograficznym (m.in. ple¢, wiek, staz,
stopien/tytut naukowy). W tym celu uzyto testu Manna-Whitney’a oraz ANOVA rang Kru-
skala-Wallisa.

Kolejnym etapem procedury badawczej, opisanym w czgsci empirycznej, byto dokonanie
analizy $ciezkowej pozwalajacej na weryfikacje hipotez badawczych. Konieczno$¢ wyprowa-
dzenia konstruktu wielozmiennowego oraz przeprowadzenia analizy $ciezkowej wynikneta z
wysokiego prawdopodobienstwa wystepowania zmiennych zarowno mediujacych, jak i kon-
trolnych. W wyniku przeprowadzonej analizy réwnan strukturalnych zauwazono, iz na skton-
no$¢ do dzielenia si¢ wiedzg wsrod pracownikéw akademickich pozytywnie wplywa relacja
wymiany pomi¢dzy nauczycielem akademickim a przetozonym. Ponadto udowodniono pozy-
tywny wpltyw postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej (i jej poszczegdlnych wymiarow)
na relacj¢ wymiany miedzy nauczycielem akademickim i przelozonym. Co wigcej, zidentyfi-
kowano pozytywny wptyw sprawiedliwosci interakcyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza
ze wspolpracownikami, podczas gdy w przypadku sprawiedliwosci organizacyjnej (oraz dys-
trybucyjnej 1 proceduralnej) zauwazono nieintuicyjny negatywny wplyw lub brak statystycznie
istotnego wptywu. Zidentyfikowano natomiast role¢ LMX jako mediatora relacji mig¢dzy po-
strzegang sprawiedliwoscig organizacyjng (oraz wszystkich jej wymiarow) a gotowos$cia do
dzielenia si¢ wiedza.

Jako autorka niniejszej dysertacji mam nadzieje, ze powzigte przeze mnie analizy stang
si¢ zrodtem inspiracji do poszukiwania problemoéw badawczych, przyczyniajac si¢ do stawiania
nowatorskich hipotez oraz identyfikacji luk badawczych, bedacych punktem wyjscia do kolej-
nych badan zglebiajacych uwarunkowania dzielenia si¢ wiedza wsrdd nauczycieli akademic-
kich ze szczegdlnym uwzglednieniem roli postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz

relacji wymiany migdzy nauczycielem akademickim a bezposrednim przetozonym.

18



1 Problematyka sprawiedliwosci organizacyjnej

Jak podaje Leksykon PWN, sprawiedliwos¢ jest pojeciem wieloznacznym, ,,w filozofii
rozumianym jako cnota moralna, w teologii chrzescijanskiej jako jedna z cnot kardynalnych, a
w naukach prawnych jako zasada charakteryzujaca prawo oraz instytucje spoteczne i polityczne”
(Kaczorowski 2004, s. 1018). W wymiarze abstrakcyjnym sprawiedliwo$¢ opisywana jest jako
sita, ktora karze winnych i nagradza sprawiedliwych. Rzecz sprawiedliwa ,,jest zgodna z po-
wszechnie przyjmowanymi zasadami sprawiedliwos$ci 1 prawa albo z naszymi odczuciami i
oczekiwaniami” (Banko 2000, s. 662).

Ponadto sprawiedliwos¢ w wymiarze spotecznym zwigzana jest z rozdziatem szeroko po-
jetych zasobow cztonkom spoteczenstwa z uwzglednieniem wykonanych przez nich prac, pod-
jetych dziatan oraz indywidualnych zastug. Wedle zasady sprawiedliwosci formalnej Perel-
mana (1959), nalezy jednakowo traktowac osoby, ktore sa pod jakim§ wzgledem jednakowe
(rowno$¢ miar). W politologii wyrdznia si¢ kilka kryteriow majacych na celu uporzadkowanie
problemu sprawiedliwos$ci spotecznej: kazdemu to samo, wedlug zastug, dziet, potrzeb, pozycji
czy prawa.

W zalezno$ci od kontekstu sprawiedliwo$¢ stanowi warto$¢ moralng, etyczng, prawng
czy religijng. Sprawiedliwos¢ jest pojeciem niejednoznacznym i trudnym do zdefiniowania,
posiada znaczacy tadunek emocjonalny. Moze by¢ traktowana jako norma, uprawnienie czy
cnota (Stoinski 2018, s. 80). Bezstronno$¢ i obiektywizm uzywane sa wspotczesnie jako syno-
nimy sprawiedliwosci (Kurzowa 2001, s. 373). Dawne okre$lenia sprawiedliwosci to: stusznos¢,
prawos¢, uczciwosé, bogobojnos¢, niewinnos¢, swigtobliwosé (Kleszez 1999 s. 32, cyt. za:
Kartowicz 1 in. 1915).

W przesztosci sprawiedliwo$¢ utozsamiano z prawoscig charakteru i1 postgpowania.
Wspolczesnie odnosi si¢ ja szczegolnie do postgpowania, zachowania ludzi, ich decyzji i uczyn-
kow. Ajdukiewicz (1939, s. 354-357) definiowatl sprawiedliwo$¢ przy pomocy prostej tautolo-
gii: nalezy odda¢ cztowiekowi, co mu si¢ nalezy. Pojecie sprawiedliwosci wigzat z literg prawa,
duchowoscig oraz moralnos$cig i sugerowal dociekliwe poszukiwanie sensu bycia sprawiedli-
wym (Holowka 2014, s. 469—473).

Sprawiedliwe postepowanie jest z dziataniem zgodnym z normami ogolnymi przyjetymi
w obrebie danej spotecznosci, a sprawiedliwos¢ to cecha zastugujaca na moralng aprobatg. Po-
stepowanie wedtug sprawiedliwych zasad jest zgodne z koncepcjg solidarnosciowa (nazywang
réwniez etyka wlasciwa), ktora przewiduje §wiadczenie innym dobra oraz zaktada konieczno$¢
dazenia do pokojowego wspolzycia z innymi czlonkami spoleczenstwa (Ossowska 1983, s.

300-309; Ziembinski 1992, s. 93—129; Bauman 2011, s. 155).
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,Jesli petnoprawny obywatel wybit oko cztonkowi klasy petnoprawnych obywateli, wy-
rwg mu oko, jesli ztamal ko§¢ petnoprawnego obywatela, ztamiag mu kos$¢” (Sojka-Zielinska
2001, s. 21). Obecnie Kodeks Hammurabiego wzbudza liczne kontrowersje, a wspolczesne sys-
temy prawne sg dalekie od stosowania prawa talionu. Jednak w starozytnej Mezopotamii zasada
,,0ko za oko, zab za zab” stanowita wyznacznik sprawiedliwos$ci, cho¢ nie traktowala jedna-
kowo kazdej warstwy spoteczne;.

Juz w starozytnosci koncept sprawiedliwosci wzbudzat emocje i byt przedmiotem licz-
nych dyskusji filozoficznych. Mysliciele atenscy poswigcili wiele uwagi pojeciu sprawiedliwo-
Sci 1 starali si¢ je odpowiednio zdefiniowaé. Wedtug Sokratesa sprawiedliwos¢ stanowita jedng
z gtdéwnych cnét, a kazdy powinien wykonywac praceg, do ktorej ma odpowiednie zdolnosci i
wrodzone dyspozycje. Cho¢ takie postawienie sprawy sankcjonuje wystgpowanie nierdwnosci
migdzyludzkich, Platon uwazat spoteczny podziat pracy za sprawiedliwy, pomimo jego nieeg-
alitarnego charakteru (Platon 1999, s. 132—-133). W swych rozwazaniach ujmowat sprawiedli-
wos¢ jako powinnos¢ kazdego cztowieka i wierzyl, iz tylko sprawiedliwi i madrzy ludzie beda
w stanie zbudowac¢ doskonate panstwo.

Arystoteles pisat z kolei o integralnosci natury ludzkiej i sprawiedliwego postgpowania:
,Cztowiekiem sprawiedliwym jest ten, kto trzyma si¢ prawa 1 przestrzega tego, co stuszne; to,
co sprawiedliwe, jest tedy tym, co zgodne z prawem 1 stuszno$cig, to zas, co niesprawiedliwe,
jest tym, co niezgodne z prawem 1 slusznoscia” (1982, s. 160—161). I dale;j: ,,Sprawiedliwos¢
jest to postepowanie zgodne z prawem, a prawo nakazuje i mg¢stwo, 1 umiarkowanie, 1 fagod-
nos$¢. Dlatego sprawiedliwos$¢ jest najwigksza z cnot” (s. 162—163). Filozof kierowat si¢ ideg
rownosci, sprawiedliwos¢ Scisle wigzat z etyka ztotego srodka. Problem réwnosci thumaczyt
powinnoscig wyboru czego$ posrodku, co znajduje si¢ miedzy niedomiarem a nadmiarem.
Wszelkie skrajnosci uwazat za wady, zalecal umiar i trzymanie si¢ proporcji. Ludzi uciekaja-
cych od rownosci i1 stuszno$ci nazywat niesprawiedliwymi (Kuninski 2007, s. 60-75).

Wywodzace si¢ ze starozytnosci prawo natury opisuje ponadczasowe 1 uniwersalne war-
tosci zwigzane z zyciem cztowieka. Prawo naturalne przezyto rozkwit w okresie kryzysu prawa
pozytywnego, co pozwolito na rozwinigcie si¢ idei stoicyzmu.

Cyceron, czerpigc z idei prawa naturalnego, traktowat sprawiedliwos$¢ jako bezwzgledng
podstawe przetrwania panstwa. Twierdzit, iz kluczem do budowania zdrowego spoleczenstwa
jest przestrzeganie zasad zwigzanych z poszanowaniem wilasnosci swojej oraz innych 0sob,
uprzejmosci, hojnos$ci, wolnosci osobistej, prawa do zgromadzen. Ponadto przywigzywat wage
do cnoét cztowieczych, w tym madrosci, sprawiedliwo$ci, odwagi i umiarkowania. Wedtug

rzymskiego filozofa, kazdy cztonek spoteczenstwa, zgodnie z ideg sprawiedliwos$ci (kluczowej
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cnoty), winny jest podporzadkowac si¢ obowigzujgcemu prawu, co stanowi warunek konieczny
rozwoju panstwa (Nawrocka 1994, s. 36).

Filozofia stoicka kieruje uwage na istot¢ cndt pod postacig prawdy, sprawiedliwosci i
umiarkowania oraz promuje postawy zwigzane z obiektywnymi osgdami, sprawiedliwoscia,
mito$cig oraz zgoda na los, zalezny od absolutu, jakim jest natura. Marek Aureliusz uznawat
sprawiedliwo$¢ za trwale zwigzang z wolnoscig i odpowiedzialnosciag (Paczkowski 2017, s. 55—
56). Ulpian w Digestach Justynianskich zwracat uwagg, iz ,,sprawiedliwos$¢ jest to stata i nie-
zmienna wola przyznawania kazdemu naleznego mu prawa, a nakazy prawa sa nastgpujace:
zy¢ uczciwie, nie szkodzi¢ drugiemu, odda¢ co si¢ nalezy” (Stoinski 2016, s. 52).

Z kolei $§w. Tomasz z Akwinu, nawigzujac do dorobku filozoficznego Arystotelesa, twier-
dzit, ze sprawiedliwym jest oddawanie kazdemu tego, co mu nalezne. Sprawiedliwos$¢ trakto-
wat jako cnote, ktora dotyczy zarowno jednostki, jak 1 innych ludzi, zatem stanowi ona prawo
jednej osoby, ale generuje obowiazek innej. Powinno$¢ sprawiedliwej postawy wynika wobec
tego bezposrednio z obowigzku prawnego lub w glebszym sensie z moralnosci cztowieka
(Swist 2016, s. 431).

Polski filozof renesansowy Sebastian Petrycy traktowat sprawiedliwo$¢ jako cnote, ktora
wigze si¢ trwale z przestrzeganiem obowigzujacego prawa oraz ktora nakazuje szanowanie
prawa do witasnosci 1 posiadania. W Przydatkach do etyki Arystotelesowej przedstawia — mozna
by rzec — definicj¢ negatywng sprawiedliwos$ci. ,,Wystepujemy przeciwko sprawiedliwosci:
naprzod, gdy komu czyniemy krzywdg, po tym, gdy nie broniemy utrapionego i ukrzywdzo-
nego cztowieka” (Petrycy 1956, s. 404).

W swoich rozwazaniach szkocki filozof Hume odwotywat si¢ do praw naturalnych. Za
gléwny element sprawiedliwosci uwazat prawo posiadania 1 wtasnosci, ktore zwigzane jest z
okreslonym stosunkiem pomigdzy cztowiekiem a nalezng mu rzeczga. Jednoczesnie Hume pisat
o koniecznosci dzielenia si¢ swoim bogactwem z ubogimi, co traktowat jako przejaw moralno-
sci. Wedlug oswieceniowego mysliciela, ,,sprawiedliwos¢ wywodzi swdj poczatek jedynie z
egoizmu 1 ograniczonej szczodrobliwosci ludzi oraz jednoczes$nie z tego, ze natura skapo zao-
patrzyla cztowieka w rzeczy zaspokajajace jego potrzeby” (Hume 1963, s. 293).

Jan Jakub Rousseau, filozof, tworca teorii umowy spotecznej, krytykowat bogactwo i
przywlaszczanie ziemi. Uwazat cztowieka za istote z natury dobra, lecz zepsutg przez system.
Dostrzegat, iz wolno$¢ naturalna cztowieka powinna by¢ ograniczona prawem i nie powinna
przekracza¢ swobody innej jednostki. Jak pisat: ,, To przejscie ze stanu natury do stanu spotecz-

nego — pisat francuski uczony — wywotuje w cztowieku ogromna zmiang, zastepuje bowiem w
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jego postepowaniu instynkt sprawiedliwoscig 1 nadaje jego czynom charakter moralny, ktorego
im przedtem brakto” (Rousseau 2009, s. 26).

Z kolei Immanuel Kant nawotywat do przestrzegania zasad moralno$ci i dobrej woli,
uznajac je za kluczowy element cztowieczenstwa i przejaw odpowiedzialnosci za swoje czyny.
Wedlug nauk gloszonych przez Kanta, dobra wola cztowieka jest godnym tworem tylko wtedy,
kiedy prowadzi do czyndéw i postaw zgodnych z istniejacym porzadkiem prawnym. Sformuto-
wany przez niemieckiego filozofa imperatyw kategoryczny mozna ujaé nastepujaco: ,,Postepuj
tylko wedtug takiej maksymy, dzieki ktorej mozesz zarazem chcieé, zeby stala si¢ powszech-
nym prawem [...]. Postepyj tak, jak gdyby maksyma twojego postepowania przez wolg twa
miata si¢ sta¢ ogélnym prawem przyrody” (Kant 1971, s. 50-51).

Zgodnie z przekonaniami Adama Smitha (2009, s. 166, 243), autora Badan nad naturq i
przyczynami bogactwa narodow, wydanych w 1776 roku 1 uwazanych za pierwsza naukowa
analize zjawisk ekonomicznych, stabilnos$¢ zycia spotecznego regulowana jest dzigki przestrze-
ganiu zasad etycznych i standardow moralnych. Filozof do swoich rozwazan wprowadzat ,,bez-
stronnego obserwatora”, ktory pozwalat odbiorcy zrozumie¢ konieczno$¢ obiektywnej oceny
moralnej ludzkich czynow 1 postaw. Sprawiedliwe, bezstronne dziatania, nieuwarunkowane
uktadami i przekupstwem tycza si¢ roOwniez instytucji, jaka stanowi panstwo. ,,W panstwie,
gdzie nie ma regularnego wymiaru sprawiedliwosci, gdzie ludnos$¢ nie ma zapewnionej ochrony
mienia, a prawo nie gwarantuje wykonania [...], tam handel i1 przemyst wkrotce podupadnie.
Krotko mowic, handel 1 przemysl nie mogg rozwing¢ si¢ w zadnym panstwie, gdzie nie ma
zaufania do sprawiedliwosci wtadz” (Smith 2009, s. 609). Dla dobra spoteczenstwa istnienie
sprawiedliwosci ma zbawienny wptyw, bowiem jej brak moze doprowadzi¢ do destrukcji catej
spotecznosci (Smith 1989, s. 127).

O krok dalej w swoich rozwazaniach posunat si¢ Rawls, tworca teorii sprawiedliwosci.
Filozof zwracal uwage na istnienie sytuacji pierwotnej, czyli takiej, ktdra zapewnia bezstron-
no$¢ wszelkiego postepowania. To wlasnie ,,zastona niewiedzy” — dzigki wykluczeniu obcigzen
spotecznych i domystéw obserwatoréw — byla gwarantem sprawiedliwosci. Takie ujecie
sprawy mialo wedle Rawlsa (1958, 1971) doprowadzi¢ do wypracowania sprawiedliwych za-
sad na podstawie ogdélnych wytycznych, bez znajomosci statusu spotecznego, pochodzenia,
majatku, wyksztalcenia uczestnikdw czy innych czynnikéw mogacych wptywaé na obiekty-
wizm 1 sprawiedliwo$¢ sagdow.

Rawls rozumial sprawiedliwos$¢ jako wzajemng uczciwos$¢ (ang. justice as fairness),
uznajac te¢ pierwsza za gtowna cechg instytucji spotecznych. ,,Jak prawda w systemach wiedzy,

tak sprawiedliwos$¢ jest pierwszg cnotg spolecznych instytucji. Teori¢ nieprawdziwa, chocby
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nawet wielce ekonomiczng i elegancka, trzeba odrzuci¢ albo zrewidowac; podobnie prawa i
spoteczne instytucje, niewazne jak sprawne i dobrze zorganizowane, muszg zosta¢ zreformo-
wane badz zniesione, jesli s niesprawiedliwe” (Rawls 1994, s. 13). Dalej filozof pisal tak:
,»Wszelkie pierwotne dobra spoteczne — wolnos¢ i szanse, dochdd 1 bogactwo, a takze to co
stanowi podstawy wtasnej warto$ci — majg by¢ rozdzielane rowno, chyba, ze nierowna dystry-
bucja, ktoregokolwiek z dobr badz wszystkich jest z korzyscig dla najmniej uprzywilejowanych”
(s. 416). W przeciwienstwie do utylitarystow filozof podkreslal, iz droga do sprawiedliwosci i
roOwnosci w spoleczenstwie nie moze si¢ opiera¢ na slepym dazeniu do osiagnigcia swoich ce-
16w kosztem wolnosci 1 dobra innych oséb.

W obszernym traktacie pt. Teoria sprawiedliwosci Rawls (1971) zaprezentowal nowator-
ska koncepcje sprawiedliwosci dystrybucyjnej (nazywanej rowniez dystrybutywna), poruszajac
kwesti¢ problemu rozdziatu korzysci i obcigzen w spoteczenstwie. Jego formuta sprawiedliwo-
$ci nacechowana jest egalitaryzmem. W swoich rozprawach filozof skupia si¢ na spoteczen-
stwach (instytucjach), opartych na solidnym fundamencie sprawiedliwo$ci, w ktérych jednostki
kieruja si¢ zasadami racjonalnymi i §wiadomoscig zysku ptynacego z kooperacji. Zasoby spo-
teczenstw, do ktorych odnosit si¢ Rawls, byty obfite, aczkolwiek niewystarczajace, aby kazda
z jednostek mogta odnie$¢ indywidualny sukces, co zmuszato je do wspdipracy celem maksy-
malizacji zyskow. Wedlug Rawlsa rolag panstwa bylo wyznaczanie zasad sprawiedliwego
wspolzycia spotecznego oraz egzekwowanie przestrzegania zasad.

Podczas gdy Rawls promowat ide¢ panstwa opiekunczego, Nozick, przedstawiciel liber-
tarianskiej koncepcji sprawiedliwos$ci, uwazat panstwo minimalne, w ktorym wszyscy obywa-
tele maja rowne prawa do wolnosci, za jedyny stuszny model (Jurus 2005, s. 233-234). Filozof
skupiat si¢ na sprawiedliwosci udziatow, postulowat ide¢ sprawiedliwosci nabywania 1 trans-
feru oraz naprawy niesprawiedliwosci. Traktowal przy tym sprawiedliwos$¢ jako uprawnienie
kazdego czlowieka, dajace mu prawo do sprawiedliwego pozyskania i przekazania dobr oraz
dochodzenia naleznych praw. Nozick rozumiat moralno$¢ jako powinno$¢ przestrzegania ogol-
nych praw, bez krzywdzenia innych 1 przekraczania ich granic.

Teorie wymiany spotecznej staty si¢ przedmiotem badan socjologéw w latach 50. i 60.
XX wieku. Owczeéni badacze, za punkt wyjscia przyjmujac przekonanie, iz jednostki daza do
uzyskania nagréd i korzysci wynikajacych z okre§lonych zachowan, wykorzystywali idee uty-
litaryzmu oraz behawioryzmu psychologicznego do analizy zachowan ludzkich (Szczepanski i
in. 2014, s. 109). Wedlug Homansa wszelkie zachowania spoteczne opieraja si¢ na wymianie

dobr (zarowno materialnych, jak i niematerialnych), z kolei Emerson (1976, s. 335) $cisle
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wigzal teori¢ wymiany spolecznej z wymiarem ekonomicznym, uwazajac, iz wymiana pomie-

dzy jednostkami trwa¢ bedzie dopoty, dopdki obydwie strony czerpia z niej zysk.

Homans przedstawil nastgpujace tezy (Szczepanski i in. 2014, s. 115):

im czgsciej jednostka jest wynagradzana za jakie$ zachowanie, tym czgsciej bedzie
je praktykowaé w przysztosci,

jesli jednostka kojarzy konkretny bodziec z byciem wynagrodzong, to przy kolej-
nym wystgpieniu takiego samego lub podobnego bodzca prawdopodobnie bgdzie
podejmowac podobne dziatanie,

dziatanie, ktére dla jednostki jest w duzym stopniu warto$ciowe, bedzie praktyko-
wane cze$ciej niz dziatanie o malej wartosci postrzeganej przez te jednostke,
nieotrzymanie przez jednostke spodziewanej nagrody (lub otrzymanie kary) moze
prowadzi¢ do wybuchu ztos$ci 1 agresji, co w konsekwencji moze przerodzi¢ si¢ w
postawe samonagradzajaca,

im czesciej jednostka otrzymuje konkretng nagrode, tym bardziej deprecjonuje ko-
lejng,

czlowiek jest istotg racjonalng 1 praktykuje zachowania i1 postawy, ktore przyniosa

mu najwigkszg mozliwg korzys¢.

Podczas gdy Homans skupiat si¢ na psychologicznych aspektach zachowan ludzkich,

Blau odchodzit od idei behawioryzmu i analizowal wymiang spoteczng holistycznie, rowniez

pod wzgledem ekonomicznym (Emerson 1976, s. 335).

W kwestii zasad wymiany spotecznej Blau zaproponowat tezy, ktére w pewnym stopniu

mozna uzna¢ za pokrewne z regulami zaproponowanymi przez Homansa (Turner 2008, s. 312;

Szczepanski 1 in. 2014, s. 119):

zasada racjonalnosci: im wigksza oczekiwana korzys$¢ ptyngca z relacji, tym wigksze
prawdopodobienstwa jej inicjacji,

zasada wzajemnos$ci: im czgstsze interakcje pomiedzy jednostkami, tym wigksze
prawdopodobienstwo wzajemnych powigzan i zalezno$ci, a co za tym idzie — rosz-
czen 1 niezgodnosci,

zasada sprawiedliwosci: im mniej sprawiedliwa jest wymiana, tym wigksze praw-
dopodobienstwo negatywnych sankcji wynikajacych z nieprzestrzegania norm,
zasada uzytecznos$ci krancowej (podobnie jak w filozofii Homansa, aczkolwiek tutaj

w wymiarze typowo ekonomicznym): im wigcej oczekiwanych i1 uzyskanych
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korzysci, tym mniejsza tendencja do kontynuowania wymiany ze wzgledu na moz-
liwe zaspokojenie potrzeb,

e zasada nierd6wnowagi: im bardziej zbalansowana i niezaburzona jest jedna relacja,
tym wicksze prawdopodobienstwo wystapienia zaktocen w relacjach pobocznych
(Blau dopuszczat wystepowanie konfliktu interesow w relacjach pomig¢dzy jednost-
kami).

Potencjalna nierownowaga moze by¢ spowodowana mnogoscig stosunkéw i relacji, w
jakie wchodza jednostki. Wedtug Blaua zycie spoteczne pelne jest dylematdw i sytuacji poten-
cjalnie konfliktowych. Préba stabilizacji stosunkow moze skutkowac koniecznos$cig ponosze-
nia dodatkowych kosztow lub utraty nagrod alternatywnych (Szczepanski i in. 2014, s. 115).

Reguta wzajemnosci stanowi jedng z zasad porzadkujacych wspotzycie spoteczne. Choé
prastara sentencja ,,nie czyn drugiemu, co tobie niemite” bywa przypisywana Konfucjuszowi,
prawdopodobnie rowniez Arystoteles, Seneka czy sw. Mateusz byli swiadomi konstruktu wza-
jemnosci (ang. golden rule, The New Encyclopaedia Britannica 1997, s. 341). Ztota regula
etyczna stanowi wazny element praw czlowieka i sprawiedliwego postepowania, ktore zaklada
nieczynienie tego, co potepiamy u innych.

Reguta wzajemnosci stanowi silny mechanizm adaptacji spotecznej. Zaréwno pod wzgle-
dem socjologicznym, jak i psychologicznym pomaga ksztaltowac sie¢ wzajemnych zaleznosci,
zarzadza¢ podziatem obowigzkow i regulowa¢ wymiane dobr i ustug pomiedzy jednostkami.
Gouldner (1960, s. 161-163), uwazany za tworce pojecia reguly wzajemnosci, uznawat ja za
podstawe stabilnego spoleczenstwa. Badacz definiowal wzajemnos¢ (ang. reciprocity) jako
zbior praw 1 obowiazkow wynikajacych z wzajemnej relacji pomigdzy podmiotami, taktujac ja
jako konstrukt uniwersalny, majacy zastosowanie do kazdego spoleczenstwa w kazdym czasie.
Konsekwencjg ztamania reguly wzajemnosci jest zburzenie sprawiedliwego systemu. Aby do
tego nie doszlo, ludzie powinni sobie wzajemnie pomaga¢ oraz w zadnym wypadku nie powinni
dziata¢ na szkode osoby, ktéra im pomogta.

Blau (1964, s. 158, 228) ide¢ wzajemno$ci traktowal jako istotny element budujacy inte-
rakcje spoteczne. Kazda kolejna wymieniona przystuga, zachowanie pomocowe czy inna ko-
rzy$¢ moga wygenerowac potrzebe do odwzajemnienia czynu. Ludzie kreuja oczekiwania
zwigzane z pozadang nagroda. Pozadana przez nich korzys¢, bedaca skutkiem wymiany przy-
stug, jest regulowana normatywnie. Istniejace ,,normy wymiany sprawiedliwej” (Turner 2008,
s. 312) wskazujg odpowiednig form¢ odwzajemnienia si¢ (np. nagrody) za przystuge (np. po-

niesiony koszt). Nieprzestrzeganie owych sprawiedliwych zasad moze generowac agresje.
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Lacinska sentencja do ut des (tac. daj¢ abys$ dat), wywodzaca si¢ z prawa rzymskiego
(Wotodkiewicz, Zabtocka 2014, s. 239), okresla relacje powstajaca pomiedzy strong obdaro-
wujaca a obdarowang. Niniejsza zasada zwigzana jest ze $wiadczeniem umoéw wzajemnych
(zarowno w sensie formalnym, jak i nieformalnym). Zobowigzanie powstajace miedzy stro-
nami transakcji zwigzane jest bezposrednio z omawiang regutg wzajemnosci i generuje (czgsto
niepisang) powinno$¢ do odwzajemnienia si¢ drugiej stronie za konkretny gest, aby sprawie-

dliwosci stato si¢ zado$¢.

1.1 Sprawiedliwos$¢ organizacyjna

Cho¢ problem sprawiedliwego traktowania pracownikdéw organizacji pojawiat si¢ juz
wczesniej, termin ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna” zostal wprowadzony pod koniec lat 80. XX
wieku przez Greenberga (1987, s. 9; 1993a, s. 249). Odnosit si¢ on do og6tu teorii socjologicz-
nych i psychologicznych dotyczacych postrzegania przez ludzi sprawiedliwo$ci w odniesieniu
do kontekstu organizacji. Postrzegana przez pracownika sprawiedliwo$¢ organizacyjna na
gruncie teorii zarzadzania nie stanowi konstruktu normatywnego, pozwalajacego na okreslenie
danego zjawiska a priori jako sprawiedliwe badZ nie. Stanowi raczej subiektywne odczucie
ksztaltujace zachowania zarowno w stosunku do organizacji jako catosci, jak 1 wobec przeto-
zonego czy wspotpracownikow. Postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna moze zosta¢ zde-
finiowana ,,jako wymiar deskryptywny, opisujacy konsekwencje behawioralne, jakie wynikaja
ze sposobu postrzegania organizacji przez pracownika w kontekscie podzialu zasobow, regut i
zasad, przekazywania informacji 1 interakcji spotecznych” (Turek 2005, s. 98). Na potrzeby
niniejszej pracy jest ona rozumiana jako subiektywne odczucie, ocena i1 przekonanie jednostki
na temat organizacji (tego, co ja w niej spotyka, jak reaguje ona na zmiany, zachodzace w niej
zjawiska czy podejmowane w jej obrebie dziatania). Problem sprawiedliwosci organizacyjnej
wigze si¢ z wszelkimi zdarzeniami, dziataniami czy decyzjami podejmowanymi w ramach or-
ganizacji oraz postrzeganiem stopnia, w jakim sg one tozsame z przyjetymi przez jednostke
standardami sprawiedliwos$ci. Stanowi ona subiektywne odczucie pracownika, pracodawcy lub
osoby trzeciej, zwykle przybierajace form¢ oceny, czy dana jednostka jest w swoim miejscu
pracy traktowana w sprawiedliwy sposob. Wowczas wyzwala si¢ u niej pewna odpowiedz emo-
cjonalna 1 osad odnos$nie do tego, jak zostata potraktowana.

Analiza literatury przedmiotu wykazala istnienie tendencji do wyodrebniania wymiaru
dystrybucyjnego, proceduralnego, interakcyjnego (lub zamiennie informacyjnego i interperso-

nalnego) sprawiedliwosci. Badacze sprawiedliwosci organizacyjnej, w zaleznosci od
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interpretacji, najczesciej przypisuja jej cztery (Colquitt 2001, s. 386) lub trzy (Moorman 1991,

s. 847) wymiary, ktore zostaly przedstawione w kolejnych podrozdzialach niniejszej pracy.

1.1.1 Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna

Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna odnosi si¢ do poczucia rownowagi zwigzanej z rozdzia-
tem premii, nagroéd, wyr6znien; opiera si¢ ona na porownaniu wysitku, wlozonego w okreslone
zajecie, do otrzymanego za to wyniku w postaci okreslonego zasobu (Colquitt 2008, s. 73, za:
Wojtczuk-Turek 2013, s. 42). Dysproporcje pomiedzy indywidualnym wktadem a uzyskang
korzy$cig wtasng oraz korzyscig innych os6b mogg prowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwosci.

Teoria (nie)sprawiedliwo$ci Johna Stacey’ego Adamsa, nazywana réwniez koncepcja
stusznosci, stanowi fundament sprawiedliwosci dystrybucyjnej (w literaturze uzywa si¢ row-
niez okreslenia sprawiedliwos¢ dystrybutywna). Rozwazania Adamsa staly si¢ punktem wyj-
$cia do rozwijania i kontynuowania refleksji na temat ré6znych wymiar6w sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej. Warto zauwazy¢, iz wyzej wymieniona teoria wystepuje pod kilkoma nazwami.
Adams opisuje ja w przelomowym dziele Toward an understanding of inequity, wydanym w
1963 roku (s. 276-283). Zastosowanie w oryginale pojecia inequity sugeruje koncentracj¢ na
pojeciu ,,niesprawiedliwo$ci”, ,,nieuczciwosci” czy tez ,,niestusznosci”. W polskich publika-
cjach mozna napotka¢ nazewnictwo ,,teoria niestusznosci” (Goodman, Friedman 1983, s. 158)
czy tez ,.teoria niesprawiedliwosci” (Majer 1974, za: Michatkiewicz 2009, s. 3). Wedtug Mi-
chatkiewicz (2009, s. 3—4), odwotujacej si¢ w tym zakresie réwniez do pracy innych badaczy
(Schultz i Schultz 2002; Chmiel 2003; Karas§ 2004), napotka¢ mozna rowniez okreslenia ,,teoria
stuszno$ci” czy ,,teoria sprawiedliwosci”. W literaturze wystgpuja rowniez nazwy ,,teoria stusz-
nej placy” czy ,teoria sprawiedliwego nagradzania”, jednak wydaja si¢ one odzwierciedla¢
gtéwnie finansowy aspekt relacji.

Cho¢ Adams zajmowat si¢ przede wszystkim badaniem zachowan organizacyjnych i re-
lacji pomi¢dzy pracownikiem a przeloZzonym, to jego rozwazania uzna¢ mozna za uniwersalne.
Sformutowana przez badacza teoria odnosi si¢ do zagadnien dystrybucji dobr i wymiany zaso-
bow pomiedzy osobg a organizacja, co jednak nie wyklucza jej zastosowania do wyjasniania
codziennych relacji miedzy ludzmi 1 wszelkich sytuacji spotecznych (Michatkiewicz 2009, s.
10).

Wychodzac od rozwazan Homansa (1961), Adams zauwaza, iz dystrybucja ma charakter
sprawiedliwy, kiedy zyski jednostki sg proporcjonalne do jej wktadu w okreslone dziatanie. Za

wktad jednostki moga by¢ uznane np. jej dosSwiadczenie, wyksztatcenie, pte¢, pochodzenie
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etniczne, zdolnos$ci 1 umiejetnosci (Adams 1965, s. 273). Zyski stanowig element wymiany,
ktoéry wzbogaca jednostke, natomiast koszty sa wktadem jednostki (nie tylko materialnym) w
relacje wymiany. Kosztami, pomniejszajacymi zyski jednostki, moga by¢ np. mozliwe obcig-
zenia, takie jak ryzyko, pi¢tno psychologiczne, poczucie niepewnosci, strachu czy ogdlny dys-
komfort.

Istotg relacji wymiany w ujeciu Adamsa jest poréwnanie wktadu oraz wynikéw pracy
danej jednostki z wktadem i wynikami innych jednostek. W przypadku wystapienia nierowno-
$ci pomiedzy proporcjami wktad/wynik uczestnicy wymiany mogg odczuwac niesprawiedli-
wos$¢. Jedna ze stron uczestniczacych w relacji moze odczuwac relatywna deprywacjg. Jest to
zjawisko, w ktorym stosunek zyskéw do kosztow poniesionych przez jednostke jest mniejszy
anizeli w przypadku drugiej osoby. Jednostka moze odczuwac niedosyt, jednak nie zawsze ma
to miejsce z powodu mniejszych profitdéw anizeli oczekiwane. Wiele oséb pordwnuje swoje
zyski z zyskami innych, jednak nie zawsze odczuwajg one w zwigzku z tym niesprawiedliwos¢,
poniewaz moga uwazac, ze druga jednostka zastuguje na wicksza nagrode. Moze mie¢ to zwig-
zek ze swiadomoscia, iz zazwyczaj wigksze doswiadczenie, umiejgtnosci czy lepsze wyksztat-
cenie wptywaja na wysoko$¢ pensji, premii czy mozliwo$ci awansu. Jak twierdzit Homans:
»sprawiedliwos$¢ stanowi osobliwg mieszanke rownosci 1 nierownosci” (1961, s. 244). Badacz
zauwaza roOwniez, 1z odczuwanie niesprawiedliwosci moze wigza¢ si¢ poczuciem deprywacji,
prowadzacym do emanowania ztoscig.

Teoria niesprawiedliwo$ci Adamsa (1965, s. 269) docelowo wskazuje na tendencje jed-
nostki do poréwnywania si¢ z innymi. Wedle ustalen Adamsa, jednostka analizuje swdj wktad
(czyli umiejetnosci, zaangazowanie, kompetencje, zasoby, wysitek) z tymi samymi elementami
u innych jednostek pracujgcych na podobnych stanowiskach. Nastepnie werytikuje otrzymany
przez siebie wynik (wysoko$¢ pensji, premie, dodatki motywacyjne, pochwaty) do wynikéw
tychze jednostek. W przypadku spostrzezonej nieréwnosci relacji moze pojawi¢ si¢ poczucie
niesprawiedliwos$ci. Nalezy zwroci¢ uwage, 1z zardowno wktad, jak 1 wynik jednostki sg poje-
ciami subiektywnymi i sg zalezne od odczu¢ 1 przekonan jednostki.

Warto przy tym zwrdci¢ uwagg na fakt, iz zaburzona rownowaga pomiedzy stosunkiem
wktadu jednostki a otrzymanego wyniku moze doprowadzi¢ do poczucia niesprawiedliwosci
réwniez wowczas, gdy jednostka jest nad wyraz dobrze wynagradzana lub wymaga si¢ od niej
zbyt mato w stosunku do wyniku, ktéry otrzymuje (ang. advantageous inequity) (Rupp 1 in.
2014, s. 7).

Adams (1965, s. 272-276) w swoich pracach skupiat si¢ gldwnie na opisie zjawiska nie-

sprawiedliwo$ci odczuwanej przez pracownikOw organizacji. Proponowal wyjasnienie
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wystepowania dysonansu poznawczego zwigzanego z zachodzaca (w mniemaniu pracownika)
niesprawiedliwo$cig (glownie dystrybucyjng). Czgsciej przedstawial sposoby zatrudnionego na
radzenie sobie z nieuczciwym traktowaniem anizeli skupiat na samym pomiarze tego zjawiska.
Zaréwno jednostka przeceniana, jak i1 niedoceniana moga odczuwac pewien dyskomfort w
zwiazku z zachwianiem balansu pomi¢dzy wlasnym wkiadem a otrzymanym wynikiem. Po-
strzeganie danej sytuacji jako nieuczciwej moze prowadzi¢ do sprzeciwu. Wowczas jednostka
moze dazy¢ do zredukowania doswiadczanej niesprawiedliwo$ci i wprowadzi¢ dziatania za-
radcze (ang. equity-restoring actions) (Lerner 1980 s. 22, 29). Moga one prowadzi¢ do kilku
sytuacji (Michatkiewicz 2009, s. 8—12):

1. Jednostka moze prowadzi¢ do modyfikacji swoich wkladow.

Pracownik odczuwajacy niesprawiedliwo$¢ moze modyfikowaé swoje zaangazowanie,
wysitek czy czas zainwestowany w pracg (Adams 1965, s. 282). Moze celowo zmienia¢ jakos¢
swojej pracy lub produktywnos$¢. Gdy jednostka uwaza, Ze jest przeceniana i traktowana zbyt
dobrze w poréwnaniu z innymi, moze odczuwaé dysonans poznawczy (Festinger 1957, s. 2) i
dazy¢ do zwickszenia swojej produktywnosci czy zaangazowania w pracg, aby pozbyc¢ si¢ od-
czuwanego dyskomfortu. Natomiast gdy jednostka czuje si¢ niedoceniana lub zbyt stabo wy-
nagradzana, moze zmniejszy¢ swoje zaangazowanie w pracg czy nawet posuna¢ si¢ do zacho-
wan szkodzacych organizacji (przeciwproduktywnych) (Fox 1 in. 2001, s. 291).

Wedlug Adamsa (1965, s. 282-293) jednostki sg bardziej sktonne do podejmowania prob
przywrocenia rOwnowagi w sytuacji, gdy odczuwana niesprawiedliwos$¢ dotyczy ich wktadu, a
nie wyniku. Co wigcej, badacz zauwaza, Ze jednostka, mogaca zmodyfikowa¢ zarowno swoj
wktad, jak 1 wynik, bedzie bardziej sktonna do zmiany poziomu wktadu celem zachowania
poczucia sprawiedliwosci. Wynika to z faktu, 1z cztowiek jest bardziej wrazliwy na niesprawie-
dliwo$¢ o nacechowaniu negatywnym anizeli na niesprawiedliwos¢, ktora de facto wiagze si¢ z
jego zyskiem (np. wyzszym wynagrodzeniem) (Homans 1961). Co wigcej, pracownik dazy do
minimalizowania wysitku (kosztow) 1 maksymalizacji zyskow. Tyle ze zmniejszenie zaanga-
zowania czy produktywnosci pracownika moze wptyngé¢ negatywnie na oceng jego pracy. Taki
stan rzeczy sugeruje, iz wszelkie modyfikacje zachowan ze strony pracownika bywaja dlan
niekorzystne i sg obarczone ryzykiem, jednak nie jest to regula.

2. Jednostka moze prowadzi¢ do modyfikacji swoich wynikow.

Adams podjal probe interpretacji zjawiska sktonnosci pracownika do zmodyfikowania
swoich wynikow. Przeprowadzil badania na dwdch grupach urzedniczek. Pierwsza grupa miata
do wykonania proste, monotonne prace, niewymagajace specjalistycznych umiejetnosci. Druga

grupa skfadala si¢ z wykwalifikowanych pracownic, wykonujacych skomplikowane,
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zroznicowane zadania, z ktérymi wigzata si¢ wysoka odpowiedzialno$¢. Ponadto musiaty one
réwniez pomagaé pracownicom z pierwszej grupy. Cztonkinie obydwu zespoldéw zarabialy tyle
samo, bez wzgledu na roznice w zakresach obowiazkéw i odpowiedzialnosci, co spowodowato
bunt wsrod pracownic drugiego zespotu, domagajacych si¢ podwyzek oraz dodatkéw do wy-
nagrodzen. Nie zaobserwowano jednak wsrdd pracownic pierwszej grupy dziatan majacych
prowadzi¢ do obnizenia pensji celem likwidacji nierownosci (1965 s. 283-296).

3. Jednostka moze znieksztatca¢ poznawczo swoje wklady i wyniki.

Teoria niesprawiedliwo$ci wigze si¢ z problemem dysonansu poznawczego, ktory moze
thumaczy¢ pewna niedogodno$¢ i dyskomfort dotykajacy jednostke (Adams 1965, s. 275-276).
Zmiana wyniku (lub wktadu) bywa trudna i nie zawsze jest mozliwa. Aby zminimalizowaé
poczucie dyskomfortu, pracownik moze dokona¢ znieksztatcenia poznawczego sytuacji, w kto-
rej trwa (Michatkiewicz 2009, s. 7). Woéwczas zmniejszenie poznawczo swojego wkiadu (np.
umniejszenie wlasnym umiejetnosciom) lub zwigkszenie poznawczo wyniku (np. przekonanie,
ze pochwata szefa zastgpuje podwyzke) pomaga zniwelowac dyskomfort jednostki.

4. Jednostka moze opusci¢ pole.

Ludzie odczuwajacy niesprawiedliwo$¢ organizacyjng maja wigcej nieobecnosci w pracy
niz osoby usatysfakcjonowane swoim wynagrodzeniem, a w skrajnych przypadkach zwalniaja
si¢ z tego powodu z pracy (Patchen 1961, s. 137).

5. Jednostka moze probowac¢ oddziatywac na inng jednostke.

Jednostka dazaca do zniwelowania poczucia niesprawiedliwosci moze podjac dziatania
majace na celu zmiang¢ zachowania/percepcji innej osoby. Moze chcie¢ wptyna¢ na inng jed-
nostke, aby ta zaakceptowala nizszy lub wyzszy wynik. Innym sposobem na zlikwidowanie
odczuwanego dyskomfortu jest poznawcze znieksztalcenie wktadéw lub wynikoéw jednostki,
ktéra jest punktem odniesienia, co potwierdza eksperyment Adamsa z 1961 roku z udziatlem
pracownikow, wykonujacych skomplikowane czynno$ci, oraz pomocnikow, zajmujacych sie
prostymi zadaniami. Ci pierwsi za wykonang pracg mieli otrzymywa¢ duzo nizsze wynagro-
dzenie, niemniej jednak badani nie wykazywali dyskomfortu zwigzanego z odczuwang niespra-
wiedliwoscig. Adams (1965, s. 292-293) sugeruje, iz badani znieksztalcili poznawczo wkiad
swoich pomocnikow, zwiekszajac ich zastugi i przeceniajac ich praceg, aby pozby¢ sie dyso-
nansu poznawczego i przywroci¢ komfort psychiczny.

6. Jednostka moze zmieni¢ obiekt porownan.

Wiaze si¢ to ze znalezieniem innego punktu odniesienia, z ktorym mozna si¢ utozsamiac,

biorgc pod uwagg np. posiadane umiej¢tnosci czy pozycje¢ w hierarchii organizacji.
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Amerykanski psycholog spoteczny, Deutsch (1975 s. 137), w swoich publikacjach czgsto
odwotywat si¢ do problemu sprawiedliwosci dystrybucyjnej. Komentowal kryteria, zgodnie z
ktérymi mozna by dystrybuowac¢ dostgpne zasoby. Proponowat, aby zasoby byty rozdzielane:

e proporcjonalnie do wktadow (co koresponduje z teorig Adamsa (1965, s. 267-299)),

e kazdemu po rowno,

e wedlug potrzeb,

e wedtug zdolnosci,

o wedhug wysitku,

e wedlug osiggnig¢,

e aby zapewni¢ kazdemu réwne warunki do dziatania (nie dyskryminujac, ani nie fa-

woryzujac nikogo),

e zgodnie z popytem i podaza rynkowa,

e zgodnie z wymogami dobra wspdlnego,

e zgodnie z zasada wzajemnosci,

e tak, aby kazdy miat zapewniony dostep do okreslonego minimum rzeczonego zasobu.

Deutsch podkreslal, iz nie ma mozliwosci dystrybuowania zasobdéw zgodnie ze wszyst-
kimi nakreslonymi regutami (1975, s. 137-141). Sugerowal, aby przy kazdym podziale kiero-
wac si¢ konkretng sytuacja, nie zapomina¢ o najstabszych jednostkach, ale tez by zapewni¢
szanse rozwoju jednostkom o wysokim potencjale. Zwracal rOwniez uwage na zwigzek pojecia
sprawiedliwosci dystrybucyjnej z pojeciami stusznos$ci (ang. equity), rownosci (ang. equality)
oraz potrzeb (ang. needs).

Ze wzgledu na szeroki zakres oraz niejednoznaczno$¢ pojecia sprawiedliwosci dystrybu-
cyjnej, na potrzeby niniejszej dysertacji przyjeto, iz postrzegana sprawiedliwos¢ dystrybucyjna
jest subiektywna oceng réwnowagi rozdziatu dobr materialnych (wynagrodzenie, premie,
Swiadczenia socjalne) oraz niematerialnych (pochwaty, wyrazy uznania, wyr6znienia) w obrg-

bie organizacji oraz odnosi si¢ do wysitku wtozonego w uzyskanie tychze dobr.

1.1.2 Sprawiedliwos¢ proceduralna

Przed 1975 rokiem w literaturze przedmiotu omawiano gldwnie zagadnienia z zakresu
sprawiedliwo$ci zwigzanej z dystrybucja zasobow, odwotujac si¢ przy tym do teorii wymiany
spotecznej (Colquitt 1 in. 2001, s. 425-428). Dopiero przetomowe dzieto Thibauta i Walkera
(1975) sktonito badaczy do refleksji nad procedurami umozliwiajacymi dystrybucj¢ (chodzito

o rzetelno$¢ 1 uczciwos¢ procedur towarzyszacych procesowi, ktory prowadzi do wydania
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wyroku). Publikacja skupiata si¢ na procedurach legislacyjnych oraz problemie rozwigzywania
sporéw przy pomocy takich narzedzi, jak mediacja czy arbitraz. Zwrdcono uwage na istote
posiadania przez jednostke kontroli nad procesem decyzyjnym. Zauwazono, iz kontrola nad
samym procesem (ang. process control) moze by¢ kluczowa, jesli chodzi o zaakceptowanie
wyniku sporu poprzez strony w nim uczestniczace, bowiem ocena samego procesu moze by¢
niezalezna od tego, czy wynik jest korzystny dla jednostki, czy tez nie (Colquitt i in. 2001, s.
430). Wedlug Thibauta i Walkera (1975) mozliwo$¢ kontrolowania procesu jest dla jednostki
istotna, bowiem powoduje poczucie (posredniej) kontroli nad otrzymanymi wynikami. Wow-
czas to wprowadzono pojecie efektu sprawiedliwego (uczciwego) procesu (ang. fair process
effect) (Greenberg i Folger 1983, s. 235-236), sugerujace, iz im wyzej ocenia si¢ poziom spra-
wiedliwosci proceduralnej wystepujacej w instytucji, tym wigksza jest mozliwa akceptacja dla
otrzymanego wyniku (Brocker i in. 2003, s. 51; van den Bos i in. 1998, s. 1493).

Przez sprawiedliwos$¢ proceduralng rozumie si¢ zbidr regulacji ksztattujacych proces
prowadzacy do alokacji zasobow w organizacji (Greenberg 1987, s. 9-10). Przebieg procesu
wiodacego do dystrybucji zasobu wigze aspekty kontroli decyzyjnej oraz wyjasniania. Dotyczy
on posiadania przez pracownikdw wiedzy na temat okolicznosci podejmowania przez przeto-
zonych decyzji (ang. decision control) oraz mozliwo$ci bezproblemowego wyjasnienia ich pod-
toza.

Publikacje Greenberga i Folgera (1983; 1985) oraz Lind 1 Tylera (1988) wprowadzity
do literatury przedmiotu pojecie organizacyjnej sprawiedliwosci proceduralnej (Bobocel 1
Gosse 2017, s. 2). Prace naukowcow oraz wnioski z przeprowadzonych przez nich badan z
zakresu proceduralnej sprawiedliwo$ci organizacyjnej znacznie wsparly proby zrozumienia
zjawisk zachodzacych w organizacji. Badacze udowodnili, ze wprowadzenie partycypacyjnego
modelu podejmowania decyzji (tzw. zarzadzanie uczestniczace, ang. participative management)
wplywa na wzrost zaangazowania, co jest szczego6lnie wazne obecnie, w czasach rosngcej Swia-
domosci kierownictwa odnosnie do warto$ci zasobu, jakim sg ludzie.

Badania wykazaty, Zze odczuwana sprawiedliwos$¢ organizacyjna odgrywa szczego6lng
w$rdd osob o niskim statusie (i doswiadczeniu) w firmie, co wskazuje na potrzebe asymilacji i
identyfikowania si¢ z grupa wyzej postawionych pracownikéw (Tyler i Lind 1992, s. 115).

Leventhal (1980) podjat probe uporzadkowania zasad regulujacych zjawisko sprawie-
dliwosci proceduralnej w organizacji 1 wyodrebnit dwa istotne elementy. Dotyczg one posiada-
nia przez pracownika wiedzy na temat stosowanych procedur 1 przebiegu samego procesu oraz

pbézniejszego prawa do zadania wyjasnien i wythumaczenia podstaw podjetych decyzji. Sa one

32



kryteriami koniecznymi do uznania procesu za sprawiedliwy. Leventhal wyr6znial nastepujace
zasady (ang. Leventhal’s rules) (Bobocel i Gosse 2015, s. 6; Turek 2015, s. 42-43):

1. réwnosci (ang. consistency) — kazdy pracownik powinien by¢ traktowany w taki sam
sposOb w czasie trwania catego procesu,

2. braku stronniczosci (ang. bias supression) w zakresie przyznawania nagrod i kar z
wykluczeniem kierowania si¢ wlasnym interesem i braku jakichkolwiek uprzedzen w
stosunku do ktéregokolwiek podmiotu biorgcego udzial w procesie,

3. doktadnosci (ang. accuracy) — wszelkie decyzje powinny by¢ podejmowane na pod-
stawie mozliwie doktadnych, wyczerpujacych i kompleksowych informac;ji,

4. uczestnictwa (ang. representativeness) — wszystkie strony, ktorych dotyczy decyzja,
powinny mie¢ mozliwo$¢ udziatu w jej podejmowaniu; interesy kazdej jednostki po-
winny by¢ brane pod uwage w procesie,

5. etyki (ang. ethicality) — wszelkie procedury powinny by¢ spojne z niepodwazalnymi
zasadami etyki i by¢ prowadzone w duchu moralnosci,

6. naprawy (ang. correctability) —kazdy, kogo proces dotyczy, powinien mie¢ prawo do
odwotania si¢ od decyzji lub mie¢ mozliwos$¢ uzyskania wyczerpujacych wyjasnien
dotyczacych podjetej decyzji; wszelkie decyzje powinny by¢ mozliwe do odwotania
w przypadku stwierdzenia jakichkolwiek nieprawidtowosci.

Swiadomos$¢ kierownictwa na temat sprawiedliwosci proceduralnej wspiera zrozumienie
aspektow zwigzanych z zarzadzaniem, rozwojem organizacji oraz zachowaniami pracownikow.
Odczuwana sprawiedliwo$¢ proceduralna dotyczy aspektow zycia organizacji takich jak (Bo-
bocel 1 Gosse 2015, s. 6—7): ocena wydajnosci pracownika (Korsgaard 1 Roberson 1995, s. 657—
659), proces rekrutacyjny (Gilliland 1994, s. 691), zwolnienia pracownikéw (Brockner 1 Wie-
senfeld 1996, s. 194-195), antydyskryminacyjna polityka spoteczna (Bobocel i in. 1998, s. 653),
rozwigzywanie konfliktow (Sheppard 1984, s. 141) czy opracowanie systemu sktadania skarg
1 zazalen (Gordon 1 Fryxell 1993, s. 231-233).

Co wigcej, odczuwana przez pracownika sprawiedliwos$¢ proceduralna ma silny zwig-
zek z samooceng (Gilliland 1994, s. 691), stresem (Vermunt i Steensma 2005, s. 383), posta-
wami wobec organizacji, zaangazowaniem w prace (Korsgaard i in. 1995, s. 60), satysfakcja z
pracy, zaufaniem, checig odejscia z pracy (Aryee i in. 2002, s. 267) czy emocjami (Barclay 1 in.
2005, s. 629).

W dyskusjach dotyczacych uczciwosci procedur podnoszona jest rowniez kwestia istoty
sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej, a sam proces dystrybucji zasoboéw organizacyjnych uwazany

jest za istotniejszy niz uzyskiwany efekt koncowy (Cohen-Charash i Spector 2001, s. 279-280).
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Greenberg (1990, s. 399) sugeruje, iz postrzegana przez pracownika sprawiedliwos¢
proceduralna pomaga réwnowazy¢ poczucie niesprawiedliwosci wywolane niewlasciwa w
mniemaniu jednostki dystrybucja zasobow (ptac, premii, awansow etc.). Potwierdzity to bada-
nia dotyczace reakcji na okresowe obnizki ptac wynikajgce z utraty intratnych kontrahentow,
prowadzone w amerykanskich zaktadach przemystowych. W pierwszym zaktadzie badacz po-
lecit prezesowi odczytaé obszerne, pelne wspotczucia wyjasnienie powodu pigtnastoprocento-
wej obnizki wynagrodzenia, w ktérym podkreslono, iz sytuacja ma charakter przejsciowy a
obnizka dotyka kazdego z pracownikow bez wyjatku. W drugim przypadku prezes nie wyjasnit
przyczyn zastosowanych procedur i bezpardonowo oglosil kilkutygodniowa obnizke pens;ji.
Greenberg dokonat analiz fluktuacji oraz wystepowania zachowan przeciwproduktywnych w
zaktadach objetych badaniem. W przypadku zakladu, w ktérym doktadnie wyjasniono przy-
czyn¢ obnizek pensji, morale pracownikow nie spadtly znaczaco, nie odnotowano duzego wzro-
stu kradziezy pracowniczych czy spadku produktywnos$ci pracownikdéw, nie zauwazono row-
niez wzmozonej checi do odejscia z pracy. W drugim zaktadzie, w ktérym nie uzasadniono
koniecznosci obnizki ptac, poziom kradziezy wzrost o kilka punktéw procentowych, a z pracy
odeszto ponad 20% kadry. Cho¢ rozbiezne wyniki uzyskane w obydwu zaktadach moga mie¢
rézne podloze, sa one zwigzane ze sprawiedliwo$cig proceduralng. W pierwszym zakladzie
prezes adekwatnie wyjasnil przyczyne zmiany wynagrodzenia przy jednoczesnym podkresle-
niu, ze sytuacja dotyczy wszystkich pracownikéw, podczas gdy w drugim zaktadzie pozostawit
pracownikow z domystami i poczuciem nieslusznego potraktowania, nie byto tez miejsca na
pytania, zazalenia i zadania wyjasnien. Otrzymane wyniki sa spojne z teorig stusznosci. Pra-
cownicy, dzialajagcy wowczas na szkodg¢ organizacji, chcac zrownowazy¢ swojg ztos¢ 1 bezrad-
nos¢, dazyli niejako do przywrdcenia sprawiedliwosci. Osoby, ktére odeszty z zaktadu, mogly
rewanzowac si¢ w ten sposob za niedotrzymanie przez organizacj¢ wigzacych kontraktow (tez
kontraktu psychologicznego (Makin i in. 2000, s. 84)). Nieprzestrzeganie ustalonych procedur
przez zarzad organizacji spowodowato w oczach pracownikow (ztudng) legitymizacj¢ szkodli-
wych dziatan.

Zastosowanie bezstronnych procedur pomaga zmniejszy¢ skutki odczuwanej przez pra-
cownikow niesprawiedliwosci dystrybucyjnej tylko w przypadku uznania powodow takich de-
cyzji za zasadne. Tolerancja do odczuwanej niesprawiedliwosci dystrybucji wzrasta wraz z po-
ziomem odczuwanej sprawiedliwos$ci proceduralnej. Percepcja uczciwosci jest w znacznej mie-
rze zalezna od charakteru pracownika, jego emocji 1 uprzedzen. Wobec problemu postrzegania

sprawiedliwo$ci organizacyjnej, Tyler i Bies (1990, s. 77-80) podjeli probe okreslenia norm
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kreujacych percepcje uczciwego postepowania. Zdarzenie moze by¢ postrzegane jako stuszne
i sprawiedliwe, kiedy (Makin i in. 2000, s. 84—88):

e zostaly uwzglednione punkt widzenia i potrzeby pracownikéw,

e brak jest osobistych tendencyjnosci wsrdd kadry kierowniczej, kazdy jest trakto-

wany rowno,

e stosowane oceny sa spdjne dla wszystkich pracownikoéw,

e kierownictwo informuje pracownikéw o podejmowanych decyzjach,

e pracownikom dostarczane sg wyczerpujace wyjasnienia dotyczace procedur, a

wszelkie watpliwos$ci podlegaja wytlumaczeniu i uzasadnieniu.

Cho¢ wystepowanie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci proceduralnej po-
winno by¢ celem kazdego kierownika, czgsto nie sposéb unikna¢ niewygodnych sytuacji, cho-
ciazby pochodzacych ,,z zewnatrz”, niezaleznych od zarzadu. Istotnym jest obranie partycypa-
cyjnego sposobu rozwigzania problemu i podjgcie proby doglebnego wytlumaczenia podtoza
problemu i wyjasnienia jego przyczyn. Dobrze uargumentowane procedury, cho¢ niekorzystne
dla pracownika, moga pomoc zaakceptowaé niepozadane zjawisko i unikng¢ frustracji pracow-
nika oraz ewentualnych dziatah na szkode¢ organizacji, majacych na celu przywrocenie spra-
wiedliwos$ci (Makin i in. 2000, s. 84; Latham i in. 1988, s. 753).

Z uwagi na niejednoznaczno$¢ definicji sprawiedliwosci proceduralnej wystepujacych
w literaturze przedmiotu, na potrzeby niniejszych rozwazan przyjeto, iz postrzegana sprawie-
dliwos$¢ proceduralna jest subiektywna ocena uczciwosci, rownosci, braku stronniczos$ci czy
standardow etycznych metod podejmowania decyzji zwigzanych z alokacja zasobow, ktora

znajduje odzwierciedlenie w aktach i dokumentach organizacyjnych, statutach, regulaminach.

1.1.3 Kontrakt psychologiczny i regula wzajemnosci jako wprowadzenie do spra-

wiedliwoSci interakcji

Reguta wzajemnosci stanowi jeden z kluczowych elementow relacji zatrudnienia (Ma-
kin i in. 2000, s. 84; Gouldner 1960, s. 161-163). Zwiazek pomiedzy pracodawca a pracowni-
kiem tworzony jest przez wzajemnych dziatan. Mamy tu do czynienia ze sprz¢zeniem zwrot-
nym, w ktorym ekonomiczny wymiar relacji przenika si¢ z jego wymiarem psychologicznym.
Ekonomiczny aspekt relacji opiera si¢ na elementach transakcyjnych, finansowych i formal-
nych, podczas gdy aspekt psychologiczny ma charakter relacyjny, nieformalny i niejawny

(Macko 2009, s. 77).
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Pracodawca dazy do sktonienia pracownika do wykonywania powierzonych zadan wy-
nikajacych ze stosunku pracy, przestrzegania okreslonych norm, obecnosci i aktywnego uczest-
nictwa w zyciu organizacji, ponadto zaangazowania w pracg, akceptacji organizacyjnych stan-
dardow, rél 1 norm oraz przynaleznos$ci i dzialania spojnego z misjg 1 wizjg przedsigbiorstwa.
Z drugiej strony, pracownik w zamian za swoje oddanie i podporzadkowanie moze zadac sto-
sownego wynagrodzenia, nagrod materialnych, §wiadczen socjalnych, szacunku, zrozumienia
i pomocy w realizacji indywidualnych potrzeb czy uczciwego i bezstronnego traktowania (Ro-
usseau 1989, s. 121).

Kontrakt psychologiczny stanowi nieformalne przekonanie pracodawcy i pracownika o
wzajemnych zobowigzaniach, zaleznosciach i oczekiwaniach, ktore ich tacza. Istota kontraktu
psychologicznego w organizacji odgrywa znaczaca role ze wzgledu na zwiazek z zaufaniem,
satysfakcja z pracy, zaangazowaniem w funkcjonowanie organizacji, zachowaniami obywatel-
skimi czy checig odejscia z pracy (Agarwal i Bhargava 2010, s. 195). Swiadomo$¢ istnienia
kontraktu psychologicznego pozwala na regulacje wzajemnych relacji pomigdzy pracodawcy a
pracownikiem, naktada ona takze na obydwie strony poczucie odpowiedzialno$ci wobec dru-
giej strony. Ponadto pomaga w uregulowaniu relacji pomigdzy szefem a zatrudnionym, czasem
réwniez pomimo braku formalnego wymiaru kontraktu (Coyle-Shapiro i in. 2004, s. 927).

Kontrakt psychologiczny, ktory z natury nie jest sformalizowany ani doktadnie zdefi-
niowany, moze obejmowac wszelkie aspekty wynikajace ze wspotzaleznosci pomiedzy praco-
dawca a zatrudnionym: powinno$¢ zaangazowania w prace, perspektywy rozwoju i awansu,
bezpieczenstwo 1 komfort pracy, wzajemny szacunek, sprawiedliwe, odpowiednie traktowanie,
wsparcie ze strony przetozonego, prawo do odpoczynku itp. Zaréwno u pracownika, jak i u
pracodawcy $wiadomos$¢ uczciwosci postepowania drugiej strony kontraktu wptywa pozytyw-
nie na ksztalttowanie zawodowych relacji. Szanowany i doceniany pracownik moze odwzajem-
ni¢ si¢ pracodawcy sumienng pracg dla dobra organizacji oraz pelnym zaangazowaniem w wy-
konywanie powierzonych mu zadan. Istotne jest jednak, by pomiedzy stronami nie dochodzito
do konfliktéw interesow oraz zgrzytow w relacji. Nawet jednokrotne podwazenie zaufania
moze prowadzi¢ do oslabienia mocy kontraktu psychologicznego. W skrajnych przypadkach
moze to prowadzi¢ do wystepowania zachowan przeciwproduktywnych (Jensen i in. 2010, s.
555).

Odpowiedzig na dbalo$¢ pracodawcy o relacje z pracownikiem sg stosunkowo nowe
typy umow, czyli tzw. i-deals (ich nazwa pochodzi od poj¢cia ,,umowa idiosynkratyczna”, ang.
idiosyncratic deal). Koncept ten mozna zdefiniowa¢ jako ,,zindywidualizowane, skrojone na

miar¢ porozumienie mig¢dzy pracownikiem a pracodawcy” (Kowalczyk 2014, s. 160).
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Swoistym celem umoéw typu i-deals jest proba zmotywowania i utrzymania pracownika w or-
ganizacji przez traktowanie go jako najistotniejszej warto$ci organizacji.

W podobny sposodb w ciggu ostatnich dekad rozwijaly si¢ rozne koncepcje zarowno z
zakresu sprawiedliwos$ci w ujeciu ogdlnym, jak rowniez te dotyczace sprawiedliwosci organi-
zacyjnej. Jednym z przetomowych dziet byta publikacja autorstwa Bies i Moag (1986), wpro-
wadzajaca do nauki pojecie sprawiedliwosci interakcyjnej (ang. interactional justice), ktéra z
definicji dotyczy relacji pomi¢dzy ludzmi i zwigzanej z tym postrzeganej sprawiedliwosci,
ktora ksztaltowana jest na podstawie odczu¢ jednostki dotyczacych traktowania jej przez druga
strong relacji. Badacze opisujg ten typ sprawiedliwosci jako $cisle zwigzany z relacjami mig-
dzyludzkimi. Dotyka on odczué pracownikéw dotyczacych dziatania decyzyjnego i procedur z
nim zwigzanych oraz tym, jak traktowana czuje si¢ zatrudniona osoba (Greenberg 1993d, s. 79;
Macko 2009, s. 49-52).

Bies i Moag (1986, s. 43) sugeruja, iz do czynienia ze sprawiedliwos$cig interakcyjng
mamy woéwczas, gdy obydwie strony relacji kontaktujg si¢ ze sobg w sposdb uprzejmy i peten
szacunku — przelozeni komunikujg decyzje swoim pracownikom w sposéb godny i serdeczny,
a wszelkie decyzje ttumacza 1 wyjasniaja cierpliwie i doktadnie. Uczciwe interakcje wymagaja
wysokiej jakosci komunikacji oraz bezwzglednego poszanowania wspolrozmowcy (Dai 1 Xie
2016). Bies 1 Moag dowodza, iz sprawiedliwos¢ interakcji jest wyjatkowo wazna w catosciowe;j
ocenie sprawiedliwosci danej organizacji. Nieprzychylne traktowanie i atak na godno$¢ pra-
cownika mogg prowadzi¢ do spadku jego zaangazowania czy produktywnos$ci lub nawet aktow
agresji czy dobrowolnego odej$cia z organizacji (Bies 1 Moag 1986, s. 43—47).

Wyré6znione przez badaczy wymiary sprawiedliwosci majg charakter heterogeniczny.
Zakres sprawiedliwosci interakcji przenika si¢ niejako z powinnoscig stosowania uczciwych
procedur. Cho¢ odseparowanie sprawiedliwos$ci interakcyjnej od wymiaru proceduralnego spo-
tyka si¢ niekiedy z krytyka i bywa ono dyskutowane, ,,ludzki” wymiar sprawiedliwo$ci wydaje
si¢ wart uwagi. Zanim Bies 1 Moag (1986, s. 43) wprowadzili do literatury pojecie sprawiedli-
wosci interakcji, badacze traktowali je jako integralng cze$¢ sprawiedliwosci procedur. W jed-
nym ze swoich wystapien Bies (1986) przedstawil sprawiedliwo$¢ interakcji jako forme spra-
wiedliwosci proceduralnej dotyczacej postrzegania jakos$ci traktowania pracownika przez pra-
codawce w czasie stosowania procedur organizacyjnych. Opisat ja jako dziatania odzwiercie-
dlajace wrazliwos¢ spoteczng, umiejetnos¢ wystuchania i wzigcia pod uwage potrzeb i proble-
mow pracownika, szanowanie prawa do uzyskania wyjasnien dotyczacych procedur czy wyka-

zywanie empatii.
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Co udowodniono empirycznie, nie tylko uczciwos$¢ stosowanych procedur pomaga
zréwnowazy¢ niesprawiedliwg dystrybucje zasoboéw (Greenberg 1990, s. 402—403; Makin i in.
2000, s. 87). Wykazano, iz badani kandydaci na pracownikow odczuli, ze sg traktowani spra-
wiedliwie tylko w przypadku, kiedy mogli swobodnie nawigza¢ kontakt 1 przedstawi¢ swoje
potrzeby rekruterom. Grupa, ktora nie miata szansy podzieli¢ si¢ swoimi wnioskami, odczuta
niesprawiedliwo$¢. Cho¢ mozna by przypisac to zjawisko sprawiedliwosci procedur, badani
zwroécili uwage na ,,ludzki” aspekt rozmowy rekrutacyjnej, czyli atmosfere zaufania, prawdo-
mownosci, uprzejmej komunikacji oraz godne traktowanie (dotyczylo to rowniez charakteru i
sposobu zadawanych pytan) (Dai i Xie 2016, s. 56). Wykazano rowniez zdolno$¢ badanych do
rozroéznienia uczciwosci stosowanych procedur od sprawiedliwos$ci zaistniatych interakcji. Po-
dobnie badani przelozeni rowniez byli w stanie rozrdzni¢ uczciwos¢ procedur od interakcji w
czasie dyskutowania na temat slusznego oraz niestusznego postgpowania z cztonkami perso-
nelu (Sheppard i Lewicki 1987, s. 173).

Wprowadzenie problemoéw sprawiedliwosci do literatury z zakresu zarzadzania pozwo-
lito na rozwdj refleksji dotyczacej zwiazku stosowania procedur organizacyjnych z wynikami
organizacyjnymi (ang. organizational outcomes). Jako przyktad moze postuzy¢ przypadek sto-
sowania jednakowych procedur w obrgbie jednej organizacji. Cho¢ zastosowane procedury
(rozwazajac ocene wydajnosci pracownika) moga by¢ pozornie sprawiedliwe i stluszne, moga
doprowadzi¢ pracownikow do r6znych zachowan. Moze by¢ to zwigzane z r6znym sposobem
wdrazania 1 egzekwowania procedur przez przeloZzonych (natomiast nie z samym tworzeniem

procedur) (Tyler 1 Bies 1990, s. 77; Greenberg 1993d, s. 79-82).

1.1.4 Sprawiedliwos¢ interakcyjna

Greenberg (1990, s. 412—413) podjal probe gtebszej interpretacji pojecia sprawiedliwo-
Sci interakcji 1 wyr6znit dwa jej wymiary: interpersonalny i informacyjny. Wymiar interperso-
nalny dotyczy sposobu traktowania jednostki, natomiast wymiar informacyjny wiaze si¢ z do-
stgpnoscia wyjasnien i mozliwoscig uzyskania informacji na temat zastosowanych procedur
dystrybucji i ich przyczyn. W literaturze wystepuje wiele definicji sprawiedliwos$ci interakcyj-
nej. Sg one roznorodne, aczkolwiek oscylujg wokot postaw i1 zachowan pracownikow (Bradley
1 Sparks 2002, s. 546), odczu¢ zwigzanych z byciem traktowanym w procesie dystrybucji za-
sobow oraz samego procesu decyzyjnego (Greenberg 1993c¢, s. 145; Ando 1 Matsuda 2010, s.
281-282; Kaur i1 Carreras 2021, s. 744). Greenberg opisywal sprawiedliwo$¢ interpersonalng

jako spoteczng odstong sprawiedliwej dystrybucji. Uwazal, ze przejawia si¢ ona w wyrazaniu
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troski o pracownikéw w zwigzku z dystrybucja zasobow 1 skupia si¢ raczej bezposrednio na
uzyskanych wynikach, anizeli na swiadomosci stosowanych procedur. Sprawiedliwo$¢ inter-
personalna dotyka jakosci komunikacji pomiedzy przetozonym a podwiladnym w czasie dys-
trybucji zasobow oraz implementacji procedur. Okazanie skruchy i przeprosiny moga stanowi¢
sposOb na przywrocenie sprawiedliwosci interpersonalnej, hamujgc ewentualne roszczenia i
przeciwproduktywne zachowania jednostki.

Sprawiedliwo$¢ informacyjna uwazana jest za spoteczny aspekt sprawiedliwosci proce-
dur. Moze by¢ pielegnowana poprzez zgiebianie wiedzy na temat procedur, ktore sg stosowane
z poszanowaniem ludzkich potrzeb i problemow (Cho 1 Sai 2012, s. 230-231). Wiaze si¢ to ze
wspomnianym wczesniej ,,efektem sprawiedliwego procesu”. Dostarczenie odpowiednich in-
formacji, wyjasnien, wytlumaczen pomaga jednostce pogodzi¢ si¢ z odczuwanym dyskomfor-
tem zwigzanym z niedogodnos$cia, jaka ja spotkala (ang. negative organizational outcome).
Wazne jest jednak, aby przedstawiona pracownikowi informacja wyjasniajaca proces byta au-
tentyczna i szczera oraz oparta na rozsagdnym, logicznym rozumowaniu

Badania przeprowadzone przez Greenberga (1994, s. 288) na grupie ponad 700 amery-
kanskich pracownikow biurowych mialy na celu sprawdzenie, w jaki sposob zastosowanie
sprawiedliwych dziatan wptynie na akceptacj¢ decyzji zarzadu o wprowadzeniu bezwzgled-
nego zakazu palenia w firmie. Zastosowanie rozlegtego, popartego faktami wythumaczenia de-
cyzji o wprowadzeniu zakazu oraz zwrdcenie uwagi na znaczng szkodliwos¢ palenia na wszyst-
kich pracownikéw wyraZznie zmniejszyla frustracj¢ pracownikow wynikajaca z wprowadzenia
niewygodnych zasad. Kierownictwo kompleksowo przedstawilo pracownikom koszty finan-
sowe oraz zdrowotne palenia tytoniu oraz przedstawilo wiele przyktadéw prezentujacych ne-
gatywne skutki tego nalogu. Rowniez grupa, ktorej przedstawiono nowa regulacje, w stosun-
kowo dobry sposob ja zaakceptowala. Mialo to miejsce za sprawa cierpliwego 1 dlugiego wy-
wodu pelnego empatii i zrozumienia dla palaczy, ktérzy musza zmierzy¢ si¢ z nadchodzaca
trudnoscig. Zaproponowano rowniez kompleksowa pomoc w ograniczeniu/rzuceniu palenia
oraz zapewniono czas i miejsce na zadawanie pytan, tak aby kazdemu pracownikowi méc po-
Swigci¢ czas na dyskusj¢, a w konsekwencji — roztadowanie frustracji.

Powyzsze przejawy sprawiedliwo$ci informacyjnej oraz interpersonalnej znacznie zre-
dukowaty w$rod pracownikdw poziom dyskomfortu, zwigzanego z nowym klopotliwym zarza-
dzeniem. Dla poréwnania, grupa pracownikéw, na ktorg narzucono zakaz palenia bez szczego-
towych wyjasnien podtoza i celu decyzji, miata bardzo duzy ktopot z jego akceptacja. Palacze
z grup, w ktorych zakomunikowano wprowadzenie zakazu z zachowaniem przejawow spra-

wiedliwosci informacyjnej oraz interpersonalnej, byli sktonni zaakceptowa¢ decyzj¢ palenia
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bez manifestowania niezadowolenia wynikajacego z rzekomego bezpodstawnego ograniczenia
ich praw osobistych (Ludington 1991, s. 23-27, za: Greenberg 1994, s. 288, 294).

W zwiazku z réznymi interpretacjami wystgpujacymi w literaturze przedmiotu, na po-
trzeby niniejszej dysertacji przyjeto, iz postrzegana sprawiedliwos¢ interakcyjna stanowi su-
biektywna oceng relacji zachodzacych miedzy pracownikiem a przetozonym. Odzwierciedla
sposob traktowania pracownika z nalezytym szacunkiem i godnoscia; stanowi ludzki wymiar

sprawiedliwo$ci organizacyjne;j.

1.1.5 Wymiary postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej

W zalezno$ci od sposobu analizy i interpretacji danych, niektore badania wykazujg ist-
nienie stosunkowo silnych korelacji pomiedzy sprawiedliwos$cig proceduralng, interakcyjng
oraz dystrybucyjng (Skarlicki i Folger 1997, s. 439, Mansour-Cole i Scott, 1998, s. 27), nie-
mniej jednak badacze wskazuja konieczno$¢ traktowania tych wymiaréw osobno. Wyniki ba-
dan przeprowadzonych przy pomocy analizy czynnikowej wskazuja na mozliwo$¢ rozwazania
wielowymiarowosci konstruktu (Moorman 1991, s. 851; Konovsky 2000, s. 505; Brashear i in.
2015, s. 87).

Niektorzy badacze sugerujg stosowanie trzech wymiaréw sprawiedliwo$ci organizacyj-
nej: dystrybucji, procedur 1 interakcji (Aquino 1995, s. 22; Skarlicki i Folger 1997, s. 434;).
Niehoff i Moorman wskazuja mozliwo$¢ interpretowania sprawiedliwos$ci interakcyjnej jako
dodatkowego komponentu sprawiedliwosci proceduralnej (Moorman 1991, s. 847; Niehoff i
Moorman 1993, s. 537). Z kolei jeszcze inni dostrzegajg silne interkorelacje pomiedzy spra-
wiedliwoscig proceduralng oraz interakcyjna, jednak stosuja dla nich odmienne miary (Skar-
licki i Latham 1997, s. 622; Mansour-Cole i1 Scott 1998, s. 27).

Ze wzgledu na mnogos$¢ wystepujacych interpretacji wielowymiarowos$ci sprawiedli-
wosci organizacyjnej (Sweeney 1 McFarlin 1992, s. 626; Colquitt 2001, s. 386), Cropanzano 1
in. (2015, s. 1-30) podje¢li probe usystematyzowania tego problemu. Badacze przeprowadzili
szereg badan na grupach studentéw oraz pracownikow zakladéw motoryzacyjnych. Zebrane
dane zostaly zinterpretowane za pomocg analizy rownan strukturalnych; stwierdzono lepsze
dopasowanie modelu czteroczynnikowego, anizeli testowanego modelu dwu- 1 trzyczynniko-
wego (z rozszerzeniem zakresu sprawiedliwosci interakcji oraz proceduralnej). Na tej podsta-
wie Colquitt zaproponowat wykorzystanie modelu czterowymiarowego sprawiedliwo$ci orga-
nizacyjnej, sktadajacego si¢ z nastgpujacych wymiardow: dystrybucyjnego, proceduralnego, in-

terpersonalnego 1 informacyjnego. Zasugerowanie modelu czterowymiarowego zgodne jest z
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propozycja Greenberga (1993b). Warto jednak zauwazy¢, iz niektore badania wykazuja silne
interkorelacje migdzy wymiarami sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Czasem badacze sugeruja
uzycie tylko dwoch wymiaréw (Lind i Tyler 1988, s. 224; Joy i Witt 1992, s. 297), a w skraj-
nych przypadkach (np. przy silnej korelacji pomiedzy zmiennymi) rekomendujg postrzeganie
sprawiedliwosci jako struktury jednowymiarowej (Martocchio i Judge 1995, s. 263).

Ambrose 1 Schminke (2009, s. 491) przeprowadzili badania poréwnawcze majace na
celu weryfikacje powinnos$ci stosowania modelu czteroczynnikowego sprawiedliwosci organi-
zacyjnej vs. konceptu jednowymiarowego (sprawiedliwos$¢ ogolna, ang. overall justice). Zwr6-
cili uwage, 1z catosciowe spojrzenie na zmienng postrzeganej sprawiedliwosci moze stanowic
warto$¢ dodang w interpretacji tego zjawiska. Nie wykluczajg zasadnosci korzystania ze skal
pomiarowych dla kazdego wymiaru osobno, wskazuja jedynie cieckawg alternatywe, jakg moze
by¢ potraktowanie poj¢cia sprawiedliwosci organizacyjnej jako spojnego, jednowymiarowego
konstruktu (Cropanzano i in. 2015, s. 12). Ambrose i Schminke (2009, s. 498-499) zwracaja
uwage na prostote traktowania sprawiedliwos$ci jako pojecia ogodlnego. W zaproponowanej
przez nich skali pomiarowej postrzeganej ogoélnej sprawiedliwos$ci organizacyjnej (ang. per-
ceived overall justice) wystepuje tylko sze$¢ pozycji (m.in. ,,Generalnie rzecz biorac, w mojej
organizacji jestem traktowany uczciwie”, ,,Generalnie moge liczy¢ na to, ze w mojej organiza-
cji bedg traktowany uczciwie”, ,,Przewaznie moja organizacja traktuje ludzi sprawiedliwie”
[thum. wtasne]). Niniejsza skala pomiarowa stanowi kompilacje podejscia opartego na osagdach
jednostki na temat organizacji (ang. entity judgements) oraz podejscia opartego na osobistych
doswiadczeniach jednostki (ang. personal experiences) (Colquitt i Shaw 2005, s. 113; Cropan-
zano 11in. 2015, s. 12)

Zdarza si¢, ze badacze przewidujg podobny poziom postrzeganej sprawiedliwos$ci orga-
nizacyjnej w przypadku dla kazdego z wymiaréw oddzielnie (mowa doktadnie o wymiarach
dystrybucyjnym, proceduralnym i interakcyjnym) (Kernan i Hanges 2002, s. 916; Liao i Rupp
2005, s. 242). Wowczas zatozenia autoréw dotyczg ogolnego kontekstu sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej, a nie odnoszg si¢ do poszczegdlnych jej elementow. Z tego powodu uzycie proste;j,
krotkiej skali, badajacej ogdlny poglad na sprawiedliwo$¢ w organizacji, wydaje si¢ korzystne
dla praktykow zarzadzania oraz badaczy. Ankietowani preferuja wypetianie mozliwie krot-
kich, zwieztych kwestionariuszy, co moze zwickszy¢ rzetelno$¢ zaznaczanych przez nich od-
powiedzi.

Badania wykazujg wzgledng stabilno$¢ odczuwanej ogodlnej sprawiedliwos$ci organiza-
cyjnej w czasie (Cropanzano i in. 2015, s. 5), podobnie jak w przypadku interpretowanych

osobno wymiaréw. Z wynikow badan wynika, iz oparte na dos§wiadczeniach jednostek odczucia
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odnosnie do sprawiedliwosci w poszczegdlnych wymiarach wplywaja na osad jednostki doty-
czacy odczuwanej sprawiedliwos$ci ogolnej (catosciowej) (Ambrose i Schminke 2009, s. 498).
Catosciowy poglad na odczuwang sprawiedliwo$¢ organizacyjng wydaje si¢ mozliwy, jednak
zaszeregowanie odczuwanej sprawiedliwosci 1 interpretacja kazdego z jej sktadnikow osobno
moze pozwoli¢ na doktadniejszg interpretacje wynikow z uwzglednieniem sytuacji w konkret-
nej organizacji (w zakresie dystrybucji, procedur czy sposobu traktowania pracownika i reago-

wania na skargi itp.).

1.1.6 Sposoby pomiaru postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej i jej wymia-
row

Rosngca popularno$¢ zagadnienia sprawiedliwosci organizacyjnej spowodowata po-
trzebe stworzenia narzgdzia pomiarowego, ktore pozwolitoby zanalizowa¢ 1 opracowaé ilo-
sciowe dane zebrane wsrod pracownikoéw organizacji. Ze wzgledu na ztozono$¢ 1 niejednorod-
no$¢ zagadnienia, naukowcy stworzyli wiele skal pomiarowych. Kilka z opracowanych narze-
dzi wartych jest szczegdlnej uwagi. Zostang one przedstawione ponize;j.

Price 1 Mueller (1986) stworzyli jednoczynnikowg miare stuzacg do zmierzenia sprawie-
dliwosci dystrybucyjnej. Narzegdzie sktada si¢ z pigciu pytan przewidzianych do odpowiedzi
wedlug pigciostopniowej skali Likerta (od ,,bardzo niesprawiedliwie” do ,,bardzo sprawiedli-
wie”’). Rzetelno$¢ a Cronbacha dla tej skali wynosi 0,90.

Niehoff 1 Moorman (1993, s. 541) stworzyli narzgdzie do pomiaru sprawiedliwosci pro-
cedur na pigciostopniowej skali Likerta (od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowa-
nie si¢ zgadzam”). Narzedzie sklada si¢ z sze$ciu stwierdzen; skala ma wysoka rzetelnos$¢ o
Cronbacha, wynoszaca 0,90.

Z kolei Bies 1 Moag (1986) podjeli probe stworzenia narzgdzi do badania sprawiedliwosci
interpersonalnej oraz informacyjnej. Kazde z nich opiera si¢ na pigciostopniowej skali Likerta
z opcjami od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Narzedzie do
pomiaru sprawiedliwos$ci interpersonalnej sktada si¢ z czterech stwierdzen, natomiast narzedzie
do pomiaru sprawiedliwosci informacyjnej — z pigciu. RoOwniez z pieciu twierdzen sktada si¢
narzedzie Shapiro, Buttner 1 Barry’ego (1994, s. 346), stuzace do pomiaru sprawiedliwosci in-
formacyjnej; skala ma wysoka rzetelno§¢ a Cronbacha, wynoszaca az 0,91; odpowiedzi prze-
widziano na siedmiostopniowej skali Likerta.

Podje¢to réwniez proby weryfikacji wlasciwosci psychometrycznych polskiej wersji

skali sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Rzetelno$¢ polskiej skali zostala potwierdzona
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zadowalajacym poziomem wspotczynnika a Cronbacha, trafno$¢ wewnetrzng narzgdzia okre-
slono jako dobrg. W przeciwienstwie do oryginalnej skali Colquitta, polska skala po adaptacji
1 modyfikacji okreslona zostata jako trojczynnikowa (okreslono wymiar dystrybucyjny, proce-
duralny 1 interpersonalny) (Wnuk 2017, s. 3).

Jedng z najpowszechniejszych w literaturze przedmiotu skal pomiarowych sprawiedli-
wosci organizacyjnej jest narzedzie stworzone przez Colquitta (2001, s. 386). Narzgdzie bywa
czesto weryfikowane i adaptowane przez naukowcoéw z innych rejondw §wiata, m.in. Argen-
tyny (Omar 1 in. 2018, s. 61), Niemiec (Streicher i in. 2008, s. 131), Danii (Pejtersen i in. 2010,
s. 8), Japonii (Shibaoka i in. 2010, s. 66), Polski (Wnuk 2017, s. 91) czy Chin (Fodchuk 2009,
s. 40). Skala Colquitta sktada si¢ z czterech czynnikéw: dystrybucyjnego, proceduralnego, in-
terpersonalnego i1 informacyjnego (wymiary te zostaly zaproponowane przez Greenberga
(1993c). Skala zawiera siedem twierdzen dotyczacych sprawiedliwosci proceduralnej, opieraja
si¢ one na opracowaniach Thibaut 1 Walkera (1975) oraz Leventhala (1980). Cztery twierdzenia,
dotyczace sprawiedliwosci dystrybucyjnej, pochodza z wcze$niejszej publikacji Leventhala
(1976, s. 99—108), natomiast kolejne cztery, opisujace sprawiedliwos¢ interpersonalng, opieraja
si¢ na opracowaniu Bies 1 Moag (1986), podobnie jak dwa pierwsze stwierdzenia sprawiedli-
wosci informacyjnej. Ostatnie trzy, opisujace sprawiedliwo$¢ interakcji, pochodza z publikacji
Shapiro, Buttner 1 Barry’ego (1994). Narzedzie zostato zwalidowane na podstawie dwoch nie-
zaleznych badan przeprowadzonych przez autora i wykazato bardzo dobra rzetelnos¢ na pozio-
mie o Crobnacha réwng 0,93 dla sprawiedliwosci dystrybucyjnej; 0,84 dla sprawiedliwosci
proceduralnej; 0,92 dla sprawiedliwosci interpersonalnej 1 0,89 dla sprawiedliwosci informa-
cyjnej.

Moorman (1991, s. 847) opracowat narzedzie do pomiaru sprawiedliwos$ci dystrybucyj-
nej, proceduralne;j i interakcyjnej (na kazdy element przypada odpowiednio pig¢, siedem i sze$¢
pytan). Skala pomiarowa powstata w oparciu o zasady sprawiedliwego procesu Leventhala
(1980, s. 27-40) oraz opracowania Folgera 1 Konovsky (1989). Elementy zwigzane z interak-
cjami migdzy organizacja (kierownictwem) a pracownikiem zaczerpnig¢to z opracowan Biesa i
Moaga (1986). Narzedzie charakteryzuje si¢ bardzo dobra rzetelno$cig na poziomie oo Cronba-
cha rownym 0,92, 0,94, 0,86 odpowiednio dla sprawiedliwosci dystrybucyjnej, proceduralne;j i
interakcyjne;.

Skala Moormana (1991, s. 847) bywa poréwnywana ze skalg Colquitta (2001, s. 386) ze
wzgledu na podobng interpretacje wymiaru proceduralnego i dystrybucyjnego. Skale r6znig si¢
natomiast wymiarem ,,spotecznym” sprawiedliwo$ci. Pomimo podobnego kontekstu Colquitt

opisuje sprawiedliwo$¢ interpersonalng i informacyjng jako oddzielne elementy, co staje w
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opozycji do synkretycznego spojrzenia Moormana na element interakcyjny. Réznica w sposo-
bie formutowania stwierdzen sprowadza si¢ do tego, iz skala Moormana oparta jest na jednostce
(ang. entity-based), podczas gdy skala Colquitta oparta jest na konkretnych sytuacjach (ang.
event-based). Kontekst stwierdzen zalezny jest od tego, w jaki sposob sg formutowane osady.
Spoteczne osady, oparte na jednostce, sg skierowane ku osobie, grupie czy organizacji, maja
zatem szeroki zakres. Z kolei osady oparte na zdarzeniu nie moga by¢ generalizowane, wigza
si¢ z konkretnym wydarzeniem w miejscu i czasie (Miller i in. 2012, s. 267; Cropanzano i in.
2001, s. 5). Skala Moormana bada trzy wymiary sprawiedliwosci w szerszym kontekscie; py-
tania sg stosunkowo ogolne i obrazuja generalng ocen¢ sprawiedliwosci. Z kolei skala Colquitta
dotyka czterech wymiarow, a kazde ze stwierdzen skupia si¢ na konkretnym wydarzeniu. Cho¢
obydwie skale bywaja stosowane zamiennie, ich wybdr moze mie¢ znaczenie nie tylko teore-
tyczne, ale 1 praktyczne. Skala opracowana przez Moormana dotyczy dtugotrwatych relacji za-
chodzacych miedzy osobami lub grupami, prezentuje perspektywe dlugookresowa lub poznaw-
czg. Natomiast skala Colquitta wskazuje zwigzek pomiedzy odczuwang sprawiedliwos$cia a
zmienng sytuacyjng (np. wprowadzenie zakazu palenia w firmie czy skrocenie przerwy obia-

dowej) czy zmienng dyspozycyjng zwigzang z emocjami (Macko 2009, s. 159, 230).
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2 Istota wiedzy w organizacji

2.1 Dane, informacje, wiedza

Surowe dane i informacje nabierajg wartosci, gdy sa odpowiednio zagregowane, zana-
lizowane czy zinterpretowane. Nalezy je przetworzy¢, aby moc korzystac z ich potencjatu (Gra-
bowski 1 Zajac 2009, s. 105-106). Dane — w sensie technologicznym — mozna traktowac jako
pewne elementy budujace podstawowe informacje uzyteczne dla odbiorcy; stanowig suche
fakty, zdarzenia i liczby gotowe do analizy. Samodzielne dane odzwierciedlajg zdarzenia wy-
jete z czasu 1 przestrzeni, dopiero pdzniej nalezy nada¢ wpisaé je w pewien kontekst, kojarzac
je z innymi danymi i zdarzeniami. Informacje stanowig surowy zaséb majacy natur¢ staty-
styczna, dostarczajacy odpowiedzi na pytania: kto, co, kiedy, gdzie? Sama w sobie stanowi
tylko narzedzie intelektualne. Dopiero stworzenie modelu czy formuty 1aczacej wspomniane
elementy stanowi podstawe wiedzy, ktora nabiera charakteru dynamicznego i wskazuje kieru-
nek przysztych zdarzen (Ktusek-Wojciszke, Losiewicz 2009, s. 136; Ktak 2010, s. 61).

Davenport i Prusak (1998, s. 505) zwrocili uwage na mozliwo$ci nadania danym celu
oraz przeksztatcenia ich w informacje. Wedtug badaczy surowe dane mozna:

1. skontekstualizowa¢ — okresli¢, w jakim celu zostaty zgromadzone,
skategoryzowa¢ — dokona¢ podziatu na czgsci lub/i kluczowe sktadowe,
skalkulowa¢ — przeanalizowa¢ dane matematycznie lub/i statystycznie,

skorygowa¢ — wykry¢ i usuna¢ btedne dane,

woe wbN

skondensowac¢ — podsumowac, zapisa¢ w mozliwie zwigzty sposob.
Po probie dokonania powyzszych zabiegow mozna pokusi¢ si¢ o rozbudowanie infor-
macji do rangi wiedzy. Davenport 1 Prusak (1998, s. 507) sugeruja wowczas:
1. Dokonanie poréwnan — jak obecna sytuacja odnosi si¢ do innych znanych nam sy-
tuacji?
2. Rozwazenie nastgpstw — jak posiadana informacja wptywa na biezace decyzje i
dziatania?
3. Dokonanie interpretacji powigzan — jak nasze sktadowe wiedzy odnosza si¢ do in-
nych?
4. Zastanowienie si¢ i1 sprawdzenie, co inne osoby sadzg o analizowanej informacji.
PowyzZsze dziatania wymagaja ludzkiej aktywnos$ci — analizy, rozmowy, przemyslen.
To wlasnie cztowiek jest gléwnym kreatorem wiedzy i1 podmiotem niezbednym do jej rozpo-

wszechniania.

45



Wiedza stanowi niejednorodne pojecie trudne do zdefiniowania. Moze by¢ okre§lona
jako mieszanka okreslonych wartosci, do§wiadczenia, kontekstu informacyjnego. Powstaje w
umysle cztowieka, mozna jg potem zastosowa¢ w dokumentach, instrukcjach i repozytoriach
lub sprobowac¢ wdrozy¢ do zycia organizacji, procesu czy praktyki. Samo pojgcie moze by¢
uwazane za nieostre 1 niedookreslone; bywa intuicyjne i ci¢zkie do opisania stowami (Daven-

port i Prusak 2000, s. 506-507).

2.2 Wiedza — proba zdefiniowania pojecia, cechy
Uczeni od wiekow zajmowali si¢ fenomenem wiedzy. Toffler (2003, s. 51) przypisat jej
kolosalne znaczenie w ksztaltowaniu historii ludzko$ci. Mianem pierwszej fali cywilizacyjnej
okreslat rewolucje agrarna, czyli przejscie cztowieka od koczowniczego do osiadlego trybu zy-
cia. Drugg fale powiazatl z rewolucja przemystowa i1 procesem industrializacji, co skutkowato
rozwojem idei standaryzacji, centralizacji, koncentracji i maksymalizacji oraz pozwolilo na
stworzenie podwalin nauki o organizacji i zarzadzaniu. Natomiast nastanie Trzeciej Fali powia-
zat z réznorodnoscia, elastyczno$cig 1 tworczym dziataniem czltowieka. Pierwszoplanowym
elementem wspotczesnosci okazata si¢ by¢ wiedza (Klusek-Wojciszke 1 Losiewicz 2009, s.
135), ktora to miala stac si¢ substytutem dla pozostatych zasobow, zastepujac niejako ziemie
oraz kapitat, ktore stanowity podstawe rozwoju poprzednich fal (Toffler 1985, s. 15-35).
Platon podejmowat wiele prob zdefiniowania pojecia wiedzy. Jego filozoficzne podej-
Scie zaowocowato w porownanie istoty wiedzy do sposobu postrzegania $wiata, osadu, praw-
dziwego oraz uzasadnionego przekonania czy wiary (Wolfsdorf 2011, s. 58). Natomiast wedtug
interpretacji Alavi i Leidner (2001, s. 109) wiedza moze by¢ postrzegana z kilku perspektyw:
1. stanu umystu,
jako obiekt,
jako proces,

jako warunek dostepu do informacji,

U

jako zdolno$ci/mozliwosci.

Na potrzeby niniejszej dysertacji wiedz¢ zdefiniowano jako zagregowane informacje,
ktorym zostala przypisana okreslona wartos¢ poznawcza i praktyczna (Mikuta 1 Pietruszka-
Ortyl 2010, s. 33, 38) oraz ktore sg wpisane w kontekst, skategoryzowane, skorygowane, skon-
densowane (Davenport i Prusak 2000, s. 505-506). Wiedzy nie mozna dotkna¢, zwazy¢, do-
ktadnie zmierzy¢, spakowac czy komus przesta¢. Stanowi ogromne bogactwo i unikalny zasob
niematerialny organizacji (ang. intangible resource), ktory moze by¢ doskonatym narzedziem

do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej. Jej warto$¢ zwigzana jest z dostgpnym zasobem
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danych, przeanalizowanych informacji oraz ludzkim do§wiadczeniem i zdobytym wyksztatce-
niem.

Wiedza to efekt synergii doswiadczen i umiej¢tnosci wszystkich pracownikow organi-
zacji oraz posiadanych przez nich informacji. Wiedza moze by¢ traktowana jako informacja,
ktorej posiadanie pomaga w podejmowaniu trafthych decyzji oraz rozwoju kreatywnosci 1 inte-
rakcji pomiedzy pracownikami a organizacjg. Posiadanie odpowiedniej wiedzy wspomaga sku-
teczne wdrazanie dzialan oraz przewidywanie ich nastgpstw (Grabowski i Zajac 2009, s. 110—
111).

Moéwigc o trwajacej Erze Wiedzy, Strojny (2000, s. 20-21) podkresla, iz maksymaliza-
cja produkcji powinna i$¢ w parze z maksymalnym wykorzystaniem potencjatu posiadanych
zasobow wiedzy. Unikalnos¢ wiedzy przypisuje jej cechom. Charakteryzuje wiedze¢ jako ele-
ment symultaniczny, czyli mogacy by¢ wykorzystywany w wielu miejscach (organizacjach)
jednoczesnie. Strojny poréwnuje wiedz¢ z tradycyjnymi (materialnymi, ang. tangible) zaso-
bami organizacji, np. z maszyng do pisania, ktorg moze wykorzystywac jedna osoba w okre-
slonym czasie. Zatem kiedy$ przedsigbiorca nie musiat si¢ obawiac, ze kto§ inny moze wykras¢
mu produkt 1 w ukryciu go uzywac, modyfikowaé, adaptowac (Ktusek-Wojciszke i Losiewicz
2009, s. 138).

Kolejng cechg przypisywang wiedzy jest nieliniowo$¢ (Piasny 2001, s. 12). Zdarza sig,
ze niewielka porcja wiedzy przynosi ogromne zagrozenie lub szans¢ dla organizacji. Moze sta-
nowi¢ ona punkt zapalny do stworzenia czego$ nowego lub tez — przeciwnie — uruchomi¢ la-
wing niewlasciwych decyzji 1 doprowadzi¢ firm¢ do ruiny. Moze si¢ rowniez okazac, ze jedna
organizacja nie jest w stanie wykorzysta¢ potencjatu posiadanej wiedzy, podczas gdy pracow-
nicy innej firmy moga ten sam element wykorzysta¢ do uzyskania przewagi konkurencyjne;,
umozliwiajacej osiggnigcie sukcesu.

W Erze Wiedzy przewaga konkurencyjna jest §ci§le zwigzana z umiej¢tnym wykorzy-
staniem tego zasobu, ktéry ma obecnie strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdej or-
ganizacji. Kolejng cechg wiedzy jest niewyczerpalno$¢ — wiedza nie si¢ zuzywa. Przeciwnie,
aktywne korzystanie z jej potencjatu umozliwia zdobycie do§wiadczenia i nowych umiejetnosci,
co prowadzi do sprawniejszego i1 korzystniejszego jej wykorzystania. Dawni przedsigbiorcy,
aby maksymalizowa¢ efekty, musieli racjonalnie planowac uzycie pracy, ziemi i kapitatu, pod-
czas gdy obecnie pracownikow zachgca si¢ 1 motywuje do jak najszerszego i aktywnego korzy-

stania z zasobu, jakim jest wiedza (Ktusek-Wojciszke 1 Losiewicz 2009, s. 133).
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2.3 Ujecie wiedzy w podejsSciu zasobowym

Edith Penrose (1959) uchodzi za prekursorke podejscia skupiajacego si¢ na wartosci za-
sobow w zyciu organizacji (ang. resource-based view of a firm). Badaczke interesowat ten pro-
blem juz w latach 50. XX wieku, podczas gdy przedstawiciele nurtu zarzadzania strategicznego
zglebiali go dopiero w latach 80. XX wieku. Penrose opisywata teori¢ rozwoju firmy, czynniki
spowalniajgce tempo wzrostu przedsigbiorstwa, problem ekspansji czy istote dywersyfikacji
zasobow oraz potencjat wzrostu przedsigbiorstwa dzigki fuzjom i przejeciom. Ponadto zwracata
uwage na znaczenie dobrej kadry menedzerskiej, ktora jest warunkiem koniecznym stabilnego
rozwoju. Ekonomistka upatrywata zagrozenia dazeniu do zbyt szybkiego wzrostu przedsiebior-
stwa. Sugerowata, iz kazda zmiana wymaga czasu, a kadra musi by¢ doktadnie wdrozona i
wyszkolona, rowniez w zakresie skutecznego dzielenia si¢ wiedzg (Marczewska 2016, s. 338).

Zasoby sg nieodtaczng czescig 1 bogactwem kazdej organizacji. W literaturze przedmiotu
pojawia si¢ wiele definicji pojgcia zasobu. Warto zwroci¢ uwage na ich réznorodnos¢ 1 zgota
odmienne punkty widzenia réznych badaczy. Romanowska (2001, s. 28) dzieli niewidzialne
zasoby na zwigzane z ludzmi i kulturg (np. umiejetnosci tworzace kapitat intelektualny) oraz z
majatkiem przedsigbiorstwa (zasoby informacyjne). Przedstawiciel teorii zasobowej — Barney
(1991, s. 100) — postrzega zasoby organizacji jako wszelkie kontrolowane przez organizacje
srodki stymulujace rozwdj sprawnosci 1 skutecznos$ci organizacji. Wyr6znia m.in. wiedzg, ak-
tywa, zdolnosci, informacje, procesy organizacyjne. Z kolei Itami (1986, s. 12-31) dokonat
podziatu zasobow na fizyczne, ludzkie, pieni¢zne oraz niewidzialne, do ktérych zaliczyt kulture
organizacji, technologie, umiejetno$ci menedzerskie i zaufanie klienta. Inne podejscie wska-
zuje, 1z zasoby, ktore mogg przerodzi¢ si¢ w zalozony rezultat czy wynik, oraz zdolnosci sg
wymiarami aktywow 1 majg charakter informacyjny, rzeczowy, finansowy czy ludzki. Zdolno-
$ci natomiast postrzega jako aktywa materialne i niematerialne, ktore powstaja wskutek inte-
rakcji pomigdzy poszczegdlnymi zasobami przedsigbiorstwa. Ludzie nie zawsze traktowani s
jako ,,element zasobowy przedsigbiorstwa”. Coraz czgsciej pracownikow traktuje si¢ jako nie-
zwykle wazny ,kapitat ludzki”, ktory stanowi zrodto przysziego sukcesu przedsiebiorstwa (Uj-
wary-Gil 2009, s. 26).

Badania i publikacje Wernerfelda (1984) — przedstawianego jako kontynuatora nauk Pen-
rose — uwazane sg za istotny element rozwoju teorii zasobowej. Istota podej$cia zasobowego
jest strategia wykorzystania zasobu przedsi¢ebiorstwa celem uzyskania trwatej przewagi konku-
rencyjnej 1 wzrostu firmy. Przedsi¢biorstwo moze osiagnacé przewage, jesli skutecznie wdrozy
warto$ciowa strategi¢, ktora nie zostala jeszcze wdrozona przez konkurentow. Utrzymanie

przewagi konkurencyjnej wymaga nie tylko posiadania okreslonych (unikalnych) zasobow, ale
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1 umiejetnemu ich rozwoju, np. dzigki synergii zasobow 1 kompetencji (umiejetnosci) kapitatu
ludzkiego (Barney 1991, s. 100; Ujwary-Gil 2009, s. 29).

Wprowadzajac do obiegu pojecie ,,organizacyjnego podejscia opartego na wiedzy” (ang.
knowledge-based view of the firm), Grant (1996, s. 109) zaznaczal, iz to zjawisko nie zastuguje
jeszcze na miano teorii, bowiem stanowi niedojrzaly twor wywodzacy si¢ z teorii zasobowe;.
Grant zwracat uwage na trudno$¢ w opracowaniu doktadnej definicji wiedzy, zaznaczat tez, ze
filozofowie 1 naukowcy od Platona do Poppera podejmowali liczne proby ustanowienia jej de-
finicji idealne;.

Quinn (1992, s. 56) sugerowal, iz przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa w duzym
stopniu zalezna jest od zasobow niematerialnych opartych na wiedzy, takich jak wiedza z za-
kresu technologii oraz dobre zrozumienie klientoéw. Kolejnym sposobem dazenia do uzyskania
przewagi jest zadbanie o mozliwo$¢ transferu wiedzy, ktéry wydaje si¢ istotny zwlaszcza w
obrebie organizacji. Zagadnienie transferu wiedzy (jej wymiany, dzielenia si¢ nig) wigze si¢ z
préba zrozumienia wielu pojec, m.in. wiedzy ukrytej, wiedzy jawnej. Aby umiejetnie przekazaé
ten zasob, nalezy zadbac o skoordynowanie miejsca, czasu i stron wymiany. Nieumiej¢tne ob-
chodzenie si¢ z warto§ciowym zasobem, jakim jest wiedza, moze by¢ powolne, kosztowne 1
niepewne oraz moze nie przynie$¢ zamierzonych efektow (Kogut i Zander 1992, s. 385-386).

Kolejnym zagadnieniem istotnym z punktu widzenia podejScia opartego na wiedzy jest
agregacja wiedzy, czyli potencjal do przyjecia, a nastepnie wykorzystania nabytej wiedzy w
praktyce. Z punktu widzenia kierownictwa, pozyskiwanie 1 adaptowanie wiedzy do nowych
warunkow stanowi krytyczny element ksztalttowania przewagi konkurencyjnej i wzrostu firmy.
Umiejetna agregacja wiedzy wymaga wykwalifikowanych, zaufanych pracownikéw. Podobnie
jest w przypadku umiejetnego zatrzymania (przyswojenia) otrzymanej wiedzy. Istotnym jest,
by jednostka bedaca zrodtem wiedzy nie odczuta strat wynikajacych z przekazania komus$ wie-
dzy, a co najmniej otrzymata zaptatg¢ rownowazaca koszty jej transferu (Teece 2014, s. 8-10).

Na uwage zastuguje rowniez teoria Pfeffera 1 Salancika (2003), zgodnie z ktdrg poziom
zapotrzebowania przedsigbiorstwa na zasoby (wiedza, kapital, surowce, ludzie) determinuje
stopien jego zaleznosci od otoczenia. W celu zapewnienia stalej dostepnosci zasobow sugero-
wano rozwoj kontaktow pomigdzy organizacjami, zawigzywanie umoéw, budowanie sieci rela-
cji, tworzenie stowarzyszen branzowych, wspdlnot wymiany wiedzy itp. Podobnie jak podej-
Scie zasobowe, powyzsze zagadnienie wigze si¢ z pojeciem kreacji wiedzy, ktdre zostanie omo-

wiona w kolejnej czegsci pracy.
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2.4 Rodzaje wiedzy

Ktak (2010, s. 38), odwotujac si¢ do historii filozofii, dzielit wiedze¢ na cztery kategorie
(Btaszczuk i in. 2004, s. 12):

1.

wiedzie¢ ,,co” (ang. know-what); wiedza operacyjna, wiedza o faktach, stosunkowo

tatwa do przekazania i analizy,

. wiedzie¢ ,,dlaczego” (ang. know-why); odnosi si¢ do zasad panujacych w spoleczen-

stwie 1 naturze, pomocna w probie zrozumienia umystu i dziatan ludzkich i wszelkich

zjawisk zachodzacych w srodowisku,

. wiedzie¢ ,,jak” (ang. know-how); dotyczy wykonywania okreslonych zadan i czynno-

$ci, pomocna przy rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji, mozliwy jest
jej stosunkowo tatwy transfer w obrebie organizacji,
wiedzie¢ ,,kto” (ang. know-who); stanowi raczej wskazowke, kto dysponuje potrzebna

nam wiedzg i u kogo mozna szuka¢ pomocy w rozwigzaniu danego problemu.

Dokonano rowniez intuicyjnego podzialu wiedzy organizacyjnej na proceduralng (,,wiem

jak’) oraz deklaratywna (,,wiem co”); sugerowano nieostre granice tej klasyfikacji, zauwazajac

jednoczes$nie Scisty zwigzek pomigdzy wspomnianymi typami (Zmys$lony 2012, s. 73). Warto

zwroci¢ uwage na podobienstwo tego podziatu do klasyfikacji zaproponowanej powyzej przez

Ktaka (2010, s. 38). Ograniczenie dziatalnosci tylko do jednego rodzaju wiedzy stanowi zagro-

zenie szczegodlnie w przypadku organizacji rozpoczynajacych swiadome wykorzystanie wiedzy.

Machlup, skupiajacy si¢ na ekonomii wiedzy popularyzator idei spoteczenstwa informa-

cyjnego, podjal probe usystematyzowania typow wiedzy wedhug kryterium uzytecznosci. Wy-
ro6znit (Piotrowska 2012, s. 83):

1.

wiedze praktyczng (ang. practical knowledge), niezbedng przy dokonywaniu wybo-
ré6w 1 podejmowaniu decyzji,

wiedze intelektualng (ang. intellectual knowledge), zwiazang z zaspokajaniem indy-
widualnych potrzeb zwigzanych z chgcig poznania otaczajacego $wiata, wynikajaca

z norm kulturowych,

. wiedzg potoczna, codzienng (ang. small-talk knowledge),

wiedze duchowa (ang. spiritual knowledge), odpowiadajaca na okreslone potrzeby

religijne,

. wiedz¢ niechciang, niepozadang (ang. unwanted knowledge).
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2.5 Wiedza jawna, wiedza niejawna

Nonaka, Takeuchi i Umemoto (1996, s. 834) poddali krytyce powierzchowny wedtug
nich sposob postrzegania wiedzy przez spoteczenstwa Zachodu i dominujacy w teorii organi-
zacji paradygmat, zgodnie z ktorym wiedza jest tworem formalnym i uporzagdkowanym, goto-
wym do przetransferowania. Twierdzili, iz japonskie organizacje postrzegaja istote wiedzy
zgota inaczej — jako twor trudny do uchwycenia, niewidoczny, mocno spersonalizowany i nie-
formalny, nietatwy do zakomunikowania i przekazania dale;j.

Wiedza jawna (ang. explicit knowledge), formalna, ogdlnie dostepna, moze by¢ stosun-
kowo tatwo przekazana za pomoca przekazu werbalnego, instruktazu, dokumentoéw, przewod-
nikow; tatwo ja przetransferowad, zarejestrowaé, uporzadkowac, przechowywaé i rozpo-
wszechniaé. Jest to wiedza usystematyzowana i wyraznie sprecyzowana. Mozliwos¢ skodyfi-
kowania wiedzy jawnej moze sugerowac jej zwigzek lub podobienstwo do pojecia informacji.
Perechuda (2005, s. 45) jako synonim wiedzy jawnej uzywa pojecia wiedzy racjonalnej, $wia-
domej, zobiektywizowanej czy intersubiektywnej.

»Wiemy wiecej niz umiemy wyrazi¢ stowami” (Polanyi 1966, s. 4). W istocie wiemy
znacznie wigcej niz jesteSmy w stanie wyrazi¢, a wyartykulowane przez nas informacje stano-
wig tylko wierzchotek goéry lodowej, ktdra pozostanie nieodkryta, a pewne stowa nigdy nie
wypowiedziane. Wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) dotyczy wszystkiego, co wie okreslona
osoba, a czego moze nie by¢ swiadoma lub nie wie, jak uzewnetrzni¢ takg wiedze. Wiedza
ukryta, czyli cicha, niejawna, intuicyjna, jako$ciowa lub nieswiadoma (Perechuda 2005, s. 5),
obejmuje wszelkie doswiadczenia, umiej¢tnosci, pomysty, zachowania i postawy jednostki,
ktorych nie da si¢ wprost skodyfikowaé, zapisa¢, zwerbalizowa¢ czy udostepnié. Zazwyczaj
ma wymiar praktyczny 1 jest ukryta w podSwiadomosci jednostki (Polanyi 1966, s. 4-13; No-
naka i in. 1996, s. 840).

W kontek$cie organizacji zar6wno wiedza jawna, jak i ukryta podlegaja ciaggtym zmia-
nom i przeksztatceniom. Nie sg one oddzielnymi konstruktami, wrgcz przeciwnie — wzajemnie
si¢ uzupetniajg, a nawet czgsciowo przenikaja. Wiedza ukryta wspotistnieje (,,graniczy’) z wie-
dza jawng; jedna przechodzi w drugg. Dynamika modelu kreacji wiedzy jest podstawg twier-
dzenia, iz wiedza czlowieka jest wytworem interakcji (konwersji) pomigdzy wiedza ukryta 1
jawng (Nonaka i in. 1996, s. 835).

Roéznorodnos¢ 1 niejednoznacznos¢ definicji wiedzy jawnej oraz ukrytej wystepujacych
w literaturze przedmiotu wskazaty na koniecznos$¢ przyjecia autorskich propozycji rozumienia
tychze poje¢. Wiedzg jawna na potrzeby niniejszej dysertacji zdefiniowano jako zaséb skody-

fikowany, udokumentowany, tatwo dostgpny. Natomiast wiedz¢ ukryta okreslono jako zasob,
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ktorego nie da si¢ tatwo opisa¢ czy udokumentowac, a ktory wigze si¢ z kompetencjami i do-

swiadczeniami jednostki i jest trudny do wyartykutowania.

2.6 Zarzadzanie wiedza

W literaturze istnieje wiele r6znorodnych interpretacji pojecia zarzadzania wiedzg. Cho¢
trudno wybra¢ jedna, najpetniejsza definicje, mozna zwrdci¢ uwage na pewne cechy, powta-
rzajace si¢ przy probach opisu tego problemu. Nie ulega bowiem watpliwosci, i1z zarzadzanie
wiedzg stanowi zintegrowany proces polegajacy w znacznej mierze na probie stworzenia trwa-
tej wartosci dla organizacji dzigki wykorzystaniu zasobow wiedzy oraz kapitatu intelektualnego
(Walczak 2009, s. 4). Integralng czg¢$cia tego procesu sg dysponenci wiedzy, ludzie posiadajacy
unikalne zdolno$ci i kompetencje, zdolni do wykorzystania i dalszego transferu zasobu wiedzy.

Perechuda (2005, s. 25) odradza podejmowanie prob zdefiniowania pojecia zarzadzanie
wiedzg sugerujac, iz ,,zarzadzanie wiedzg jest bardzo pojemnym pojeciem, obejmujacym za-
sadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza mysl, czyli byt niematerialny, z ktérego — wedtug
kosmogonii — powstaje wszechswiat...”.

Z kolei Gladstone (2004, s. 23) definiuje zarzadzanie wiedza jako ,,uSwiadamianie sobie,
ze generowanie wiedzy, dzielenie si¢ nig 1 jej umiejetne stosowanie to najwazniejsze zadanie
niemal kazdego pracownika kazdego dzialu w kazdym przedsiebiorstwie™.

Przedsigbiorstwo chcace uzyskac i utrzymac przewage konkurencyjng powinno dba¢ o
posiadanie i absorbowanie odpowiedniej, warto§ciowej wiedzy oraz umie¢ t¢ wiedza zaadap-
towac 1 wykorzysta¢. Zgodnie z ideg zarzadzania wiedza nalezy dazy¢ do mozliwego zmniej-
szenia luki wiedzy (rozumianej jako roznica pomiedzy dostgpnymi zasobami wiedzy a potrzeb-
nymi dla podejmowania decyzji). Takie dzialanie jest konieczne do wzrostu i rozwoju organi-
zacji narynku globalnym oraz lokalnym. Zarzadzanie wiedzg wigze si¢ ze zdolnoscig jednostek
do efektywnego wykorzystania posiadanych w obrebie organizacji zasoboéw wiedzy, poszuki-
wania i absorbowania wartosciowych zasobéw wiedzy spoza organizacji, kreowania atmosfery
motywujacej pracownikow do wymiany istniejacej wiedzy i tworzenia nowej (Borowiec 2006,
s. 63).

W procesie zarzadzania wiedzg istotne jest efektywne wykorzystanie posiadanych zaso-
bow wiedzy oraz poszukiwanie 1 implementowanie zasobow zewngtrznych. Wskazane jest
stworzenie atmosfery utatwiajacej dzielenie si¢ posiadanymi zasobami wiedzy oraz podejmo-
wanie prob kreowania wiedzy nowej (Walczak 2009, s. 3-4).

Zagadnienie zarzgdzania wiedzg warto rozwazy¢ z punktu widzenia makro (gospodarki)

1 mikro (przedsigbiorstwa). Istotne jest ustalenie wplywu czynnikéw makroekonomicznych i
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polityki gospodarczej na procesy kreowania, implementacji i wymiany wiedzy w gospodarce.
Z kolei perspektywa mikroekonomiczna obejmuje strategie konkurencyjne oparte na wiedzy,
struktury organizacyjne przedsiebiorstw intensywnie wykorzystujacych wiedzg¢ oraz instru-

menty zarzadzania wiedzg (Jemielniak 1 Kozminski 2012, s. 11).

2.6.1 Wartosci (strategiczne) w zarzadzaniu wiedzg

Wszelkie zasoby organizacji sg niezbgdne do jej funkcjonowania i rozwoju; umiejetnie
wykorzystane moga sta¢ si¢ zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej. Cho¢ zasoby materialne
przedsigbiorstwa (urzadzenia techniczne, maszyny, aparatura, grunty, budynki) stanowig jego
istotng cze$¢, to na ogdt w elementach niematerialnych upatrujemy zrédta przewagi oraz war-
tosci (Rugman i Verbeke 2002, s. 769). Obtdj (2007, s. 7) zwrocit uwage na strategiczne zna-
czenie zasobow jako elementow, ktére moga zapewnié przedsiebiorstwu dlugotrwata przewage
konkurencyjng oraz unikalno$¢. Odnosi si¢ do tego Stanczyk-Hugiet (2004, s. 6), ktora po-
strzega zarzadzanie kapitalem intelektualnym jako pewien nurt mys$lenia strategicznego.
Zwraca uwage, 1z zarzadzanie strategiczne w tej perspektywie stanowi zbidr dziatan ukierun-
kowanych na kreowanie 1 wykorzystywanie wiedzy oraz relacji migdzy wiedzg a tworzeniem
warto$ci. Dalej wskazuje na istotg trzech celow: tworzenia, utrzymania i realizacji wartosci.
Tym, co moze wspomoc realizacj¢ tych celow, sa solidne ustanowienie strategii i celow, alo-
kacja 1 planowanie zasobow, orientacja na wynikach, system nagradzania pracownika 1 sku-
teczna komunikacja. Warto skupi¢ si¢ na istocie posiadanej wiedzy organizacyjnej i mozliwym
sposobie jej wykorzystania.

Stanczyk-Hugiet (2003, s. 11) postuguje si¢ pojeciem ,,platformy wartos$ci” kapitatu in-
telektualnego przedsigbiorstwa, przedstawiajac ja jako doskonaly przyktad relacji pomigdzy
kapitatem intelektualnym a warto$cig przedsigbiorstwa. Traktuje zasoby niematerialne jako
gtéwne zrodio wartosci organizacji, ktora oparta jest na jej kapitale intelektualnym i zarzadza-
niu nim.

Krytycznym problemem zarzadzania wiedza jest nie ona sama, tylko jej zastosowanie. W
osobach menedzerow 1 kierownikdéw, odpowiedzialnych za podejmowanie trafnych decyzji,
upatruje si¢ szansy na zwigkszenie wartosci przedsigbiorstwa. Stanczyk-Hugiet (2003, s. 12—
13) wskazuje nastepujace czynniki ograniczajace kreowanie wartosci z perspektywy zarzadza-
nia wiedza:

1. Instrumentalno$¢. Warto$¢ przedsigbiorstwa wigze si¢ z cechg unikalnosci w kluczo-

wych obszarach dziatalno$ci. Wobec tego istotne jest indywidualne kreowanie
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10.

odpowiednich metod, technik i podejs¢ do specyficznych probleméw zarzadzania.
Stosowanie uniwersalnych metod zarzadzania wiedza moze okaza¢ si¢ niewystarcza-
jacym sposobem rozwijania warto$ci wiedzy w przedsigbiorstwie.

Niewlasciwie pojety egoizm. Kierownictwo organizacji powinno cechowac si¢ duzg
swiadomoscig dotyczaca celow 1 ich realizacji oraz by¢ otwarte na oczekiwania czy
potrzeby klienta. Zatracanie perspektywy zewnetrznej moze stanowic istotne zagro-
zenie (Handy 1998, s. 179-180).

Imitacja i substytucja. Z perspektywy tworzenia unikalnych warto$ci niewtasciwe jest
Slepe powielanie 1 nasladowanie modeli 1 rozwigzan odpowiednich dla konkurencyj-
nych firm; podobne zagrozenie stanowi substytucja.

Opdznienie w czasie. Sukces strategiczny firmy w duzej mierze opiera si¢ na stoso-
waniu innowacyjnych rozwigzan organizacyjno-zarzadczych. Innowacja oraz wiedza
staja si¢ wartoSciowe wowczas, gdy zostaja odpowiednio wdrozone 1 zastosowane.
Przedsigbiorstwo powinno mozliwie natychmiastowo zauwazaé potencjalng warto$¢
wiedzy i niezwlocznie wykorzysta¢ ja do wykreowania nowych wartosci.

Brak konwersji innowacji. Warto$¢ innowacji jest petna wowczas, gdy po wdrozeniu
stanie si¢ zrodtem warto$ci dodanej. Istotna jest umiejetno$¢ czerpania wartosci od
posiadanej wiedzy 1 jej zastosowania (Harrison 1 Sulivan 2000, s. 33—46).

Inercja. Zarzadzanie warto$cig czy zarzadzanie kapitalem intelektualnym (wiedza) w
duzej mierze ukierunkowane jest na przelamywanie inercji 1 uczenie nowych zacho-
wan 1 rol oraz dostosowanie dziatan do panujacej sytuacji.

Efekt samozadowolenia moze skutecznie ogranicza¢ tworzenie nowych wartosci. Za-
niechanie kontynuacji intensywnych dziatan czy stan bezczynno$ci moze stanowic
szans¢ dla konkurencji.

Putapka racjonalizacji polega na nadmiernym usprawiedliwianiu niedociagni¢¢ i
zrzucanie na innych winy w kwestii braku realizacji zaplanowanych celow. Sugeruje
si¢ analize sytuacji, zidentyfikowanie przyczyny i probe jej eliminacji.

Niewtlasciwa ,,dystrybucja” warto$ci. Przedktadanie interesow akcjonariuszy nad in-
teresy pozostatych interesariuszy prowadzi, w krotkiej perspektywie czasowej, do ich
zadowolenia, a w dtugiej perspektywie — do wzrostu ich zainteresowania tworzeniem
wartos$ci dla pozostatych interesariuszy (Dudycz 2002, s. 25-26).

Niewtasciwy klimat organizacyjny, ktorego nie sposob sformalizowaé czy wskazac
jako obowiazek wynikajacy ze stosunku pracy, moze stanowi¢ zrodto blokowania

przeplywu wiedzy ukrytej. Nieprawidtowos$ci zachodzace wewnatrz organizacji na
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poziomie relacji nieformalnych miedzy wspotpracownikami lub pracownikami a kie-
rownictwem w skuteczny sposdéb mogg zahamowa¢ wymian¢ wiedzy w organizacji i
doprowadzi¢ do jej nadmiernego gromadzenia (nie wykorzystujac jej potencjatu).
Naukowcy 1 badacze podejmujg proby okreslenia sposobow pomiaru wiedzy w warto-
Sciach finansowych. Cho¢ pewne jest, ze zwigzek miedzy wiedza organizacyjng a wartoscig
przedsigbiorstwa istnieje, nie sposob tego obiektywnie zmierzy¢. Warto$¢ catkowita organiza-
cji moze stanowi¢ wartos$¢ ksiegowa przedsigbiorstwa powigkszona o warto$¢ kapitatu intelek-
tualnego, w tym wiedzy (najlepiej z gotowym przepisem na jej sprawne wdrozenie 1 zastoso-

wanie).

2.6.2 Proces konwersji (kreacji) wiedzy. Model japonski zarzadzania wiedzg
Nonaka i Takeuchi (2000, s. 96) zwracaja uwage na silny zwigzek dziatan cztowieka z
wiedzg zakorzeniong w jego umysle. Proces konwersji (kreacji) wiedzy wystepuje zazwyczaj
w konteks$cie przedsiebiorstwa 1 odnosi si¢ do problemu przetozenia wiedzy indywidualnej na
poziom organizacyjny przy jednoczesnym wzmocnieniu i aprecjacji. Badacze zaproponowali
schemat konwersji wiedzy, biorgc pod uwage wiedz¢ ukrytg i jawna. Proces kreacji wiedzy
miat swoj prototyp pod postacig procesu kreacji informacji (ang. information creation process),
ktory zostat zaproponowany przez Nonaka (1991, s. 163) w 1987 roku. Transformacja nieu-
chwytnej wiedzy ukrytej w form¢ mozliwa do zrozumienia przez pozostatych cztonkow orga-
nizacji nosi miano procesu tworzenia wiedzy, co jest odzwierciedleniem podej$cia japonskiego

(Sopinska 1 Wachowiak 2006, s. 55-58).

wiedza

ukryta dialog

socjalizacja eksternalizacja

budowanie /\\ (;\ taczenie
pola Qy wiedzy dostepnej

internalizacja kombinacja A
uczenie w dziataniu

wiedza
jawna

Rysunek 1. Spirala wiedzy. Schemat kreacji wiedzy
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Zrodto: opracowanie whasne

Schematyczne przedstawienie procesu konwersji wiedzy pomaga w zrozumieniu jego
istoty. Proces ten mozna podzieli¢ na cztery etapy. Za tworcow modelu uznaje si¢ Nonaka i
Takeuchi, ktorzy w latach 90. XX wieku opracowali model ,,spirali wiedzy” opisujacej powta-
rzajacy si¢ cykl czterech procesow konwersji wiedzy (Nonaka 1 in. 1996, s. 835; Sopinska i
Wachowiak 2006, s. 56):

1. socjalizacja (ang. socialization) wiedzy — od wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej,

2. ceksternalizacja (ang. externalization) wiedzy — od wiedzy ukrytej do wiedzy jawnej,

3. kombinacja (ang. combination) wiedzy — od wiedzy jawnej do wiedzy jawnej,

4. internalizacja (ang. internatization) wiedzy — od wiedzy jawnej do wiedzy ukrytej.

Socjalizacja wiedzy moze by¢ utozsamiana z wymiang do$§wiadczen, umiejetnosci tech-
nicznych i modeli mentalnych, dochodzi do niej w przypadku uzyskania nowej wiedzy bezpo-
srednio od innych jednostek. Japonczycy stosuja metode burzy mozgow (ang. brainstorming),
polegajaca na inicjowaniu nieformalnych spotkan i1 przeprowadzaniu glgbokich dyskusji zwig-
zanych np. ze skomplikowanym problemem projektowym. Firmy takie jak Honda zachecaja
wszystkich zainteresowanych do wsparcia idei socjalizacji wiedzy, wejscia w dyskusje¢, zada-
wania pytan i sugerowania mozliwych rozwigzan. Atmosfera wspolnego kreatywnego dialogu
stymuluje zdolno$¢ pracownikow do dzielenia si¢ indywidualnym do$§wiadczeniem (Nonaka i
in. 1996, s. 838-841).

Japonskie obyczaje kulturowe wspieraja socjalizacje wiedzy dzieki stymulacji osobistego
zaangazowania pracownikow, identyfikacji z przedsigbiorstwem, utrzymywaniu mocnych i
trwalych sieci migdzy pracownikami a organizacja. Takie postawy promuja gotowos¢ do dzie-
lenia si¢ wiedzg oraz doswiadczeniem 1 wspierajg skuteczng komunikacje 1 wzajemne zaufanie
pomiedzy pracownikami oraz wdrazanie nowych strategii (Mierzejewska 2009, s. 61-67).

Mianem eksternalizacji wiedzy nazywamy proces wyrazania wiedzy ukrytej, ktora wow-
czas moze by¢ przekazana w postaci poj¢c¢, hipotez, analogii czy metafor. Czynnikiem inicju-
jacym eksternalizacje wiedzy moze by¢ zastosowanie technik tworczego myslenia, konstruk-
tywna dyskusja, znaczacy dialog, zbiorowa refleksja. Te dziatania pomagajg w wyartykutowa-
niu wiedzy, co jest konieczne do jej dalszego przekazania, czyli uzewngtrznienia (Piotrowska
2012, s. 84). Orientacja grupowa czy japonski komunitaryzm utatwiajg eksternalizacje wiedzy
(Mierzejewska 2009, s. 61-67) — wytyczanie i dgzenie do osiggnigcia wspolnego celu, dziatanie
dla dobra grupy czy zbiorowe omawianie problemu sprzyja artykulowaniu przemyslen i wydo-

byciu na wierzch ukrytych umiejg¢tnosci.
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Sposrdéd procesow wechodzacych w model konwersji wiedzy, eksternalizacja wydaje si¢
kluczem do tworzenia nowej wiedzy, poniewaz kreuje ona nowa, zewnetrzng odstone ukrytej
uprzednio wiedzy. Identyfikacja, a nast¢pnie uzewnetrznienie wiedzy ukrytej bywa bardzo
trudne, jednak — co zauwaza Nisbet (1969) — zazwyczaj mozna jg w jaki$§ sposob wyrazi¢, naj-
czgsciej nie wprost, a pod postacig metafory. Stosowanie metafor pomaga w uzyskaniu nowej
interpretacji posiadanych do$§wiadczen i pozwala w inny sposob spojrze¢ na rzeczywisty po-
tencjal posiadanej wiedzy (Donnellon i in. 1986, s. 48—52). Stosowanie przeno$ni, odniesien
czy analogii moze pomdc w stymulacji procesu eksternalizacji wiedzy, kiedy metody anali-
tyczne, takie jak indukcja czy dedukcja, okazg si¢ niewystarczajace. To wlasnie spontaniczne
hasta i metafory potrafig znacznie ulepszy¢ opracowywany koncept. Za przyktad moga postu-
zy¢ japonskie przedsigbiorstwa z branzy motoryzacyjnej, ktére wychodzac od spontanicznych
slogandéw, dokonaty modyfikacji i rozwoju produktéw, ostatecznie spetniajac oczekiwania wy-
magajacych klientow (Nonaka i in. 1996, s. 833—-845).

Kombinacja wiedzy jest procesem syntezy poszczegodlnych zagadnien, wzbogacenia wie-
dzy formalnej, analizy skodyfikowanej wiedzy i wprowadzenia do niej wymaganych zmian
(Jemielniak 1 Kozminski 2012, s. 25-26). Kombinacja wiedzy zachodzi dzigki réznorodnym
procesom spotecznym (Nonaka 1994, s. 14—15) 1 polega na syntezie elementow wiedzy dostep-
nej z roznych zrdodel. Jednostki mogag dokonywa¢ kombinacji wiedzy dzigki uczestnictwu w
spotkaniach czy panelach dyskusyjnych, mogg rowniez wymienia¢ maile czy fragmenty publi-
kacji. Sktadniki wiedzy dostgpnej mozna przetworzy¢ na drodze selekcji, ujednolicenia i ska-
tegoryzowania, umiejetne przeprowadzenie tych czynnosci moze doprowadzi¢ do powstania
nowej wiedzy (jawnej). Skojarzenie posiadanej (starej) wiedzy z nowymi umiejetnosciami i
informacjami moze tez zosta¢ wyrazone w nowym produkcie, ustudze czy systemie zarzadza-
nia (Piotrowska 2012, s. 87). Umiej¢tnie przeprowadzony proces kombinacji wymaga holi-
stycznego spojrzenia, otwartosci i partycypacyjnego stylu zarzadzania (Mierzejewska 2009, s.
61-67).

Uczenie si¢ przez dzialanie wyzwala proces internalizacji wiedzy, czyli wykorzystania
wiedzy formalnej (jawnej) i przeksztalcenia jej w wiedz¢ domy$lng (ukryta), nauczenia si¢ sko-
dyfikowanej wiedzy 1 wykorzystania jej w praktyce (Jemielniak i Kozminski 2012, s. 25-26).
Internalizacja polega na introspekcji wiedzy jawnej 1 przetozeniu jej na wlasne odczucia i do-
$wiadczenia, co umozliwi jej adaptacje i dalsze wykorzystanie, ewentualnie wprowadzenie mo-
dyfikacji. Korzystanie z udokumentowanych, spisanych zrodet wiedzy pomaga w jej przyswo-
jeniu i zrozumieniu. Pracownicy wykorzystujacy sformalizowane zasoby dzigki odpowiednim

zabiegom mogg przeobrazi¢ uzyskane informacje do postaci wiedzy cichej, jest to wiec proces
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posredniego doswiadczenia, nabywanego dzieki doswiadczeniu innych (Nonaka i Takeuchi,
2000; Ktak 2010).

Biorac pod uwage fenomen japonskiego podejsécia do zarzadzania wiedza, warto zwrdcic¢
uwage na praktyki stuzace pobudzeniu internalizacji wiedzy. Japonscy menedzerowie po-
wszechnie stosujg praktyki rotacji pracownikow w ramach korporacji. Takie zabiegi wspoma-
gaja proces uczenia si¢ oraz wymiany wiedzy, ktdra rozprzestrzenia si¢ w obrebie organizacji,
dzigki czemu jest tatwiej dostepna i gotowa do wykorzystania. Wewnetrzne rotacje pracowni-
koéw pomagajg tez konfrontowaé zasadnos$¢ stosowanych praktyk i1 przyzwyczajen, wspierajg
wymiang swiezej wiedzy 1 umozliwiajg internalizacje zasobéw pochodzacych z innej czesci
przedsi¢gbiorstwa (Mierzejewska 2009, s. 61-67).

Japonskie podejscie do zarzadzania wiedzg uwazane jest za nowatorskie i dtugoperspek-
tywiczne. Opiera si¢ na kilku podstawowych zasadach i1 przekonaniach (Jarugowa i Fijatkow-
ska 2002):

1. Wiedza postrzegana jest kompleksowo, nie tylko jako surowy zbidr informacji i da-

nych, ale réwniez jako wartosci i emocje z nig zwigzane.

2. Podstawg zarzadzania wiedzg jest tworzenie i utrzymywanie warunkoéw sprzyjajacych

swobodnemu przeptywowi 1 kreowaniu wiedzy w organizacji.

3. Istotna jest aktywizacja kazdego pracownika w zakresie kreowania i wymiany wiedzy

(Sopinska 1 Wachowiak 2006, s. 55-58).

4. Japonskie podejscie Scisle wigze si¢ z traktowaniem organizacji jako Zywego organi-

zmu, dbalo$cig o misje 1 przyszto$¢ firmy oraz o wspdlny cel przy$wiecajacy wszyst-

kim jej cztonkom.

2.6.3 Model procesowy zarzadzania wiedza

Model procesowy zarzadzania wiedzg zostat rozpropagowany przez Davenporta i Pru-
saka (1998) reprezentujacych IBM Consulting Group. Jest on zwigzany z problem zarzadzania
wiedza w praktyce, opiera si¢ na syntezie doswiadczen specjalistow pracujacych w duzych fir-
mach konsultingowych. Podejscie procesowe traktuje zarzadzanie wiedzg jako zbidr procesow,
ktore wspierajg kreowanie, rozpowszechnianie oraz wykorzystywanie w praktyce wiedzy, co
ma sprzyjac realizacji celow i strategii organizacji. Dla ujgcia procesowego istotne jest ukazanie
sposobu generowania i stosowania wiedzy poprzez wykorzystanie takich czynnikow, jak two-
rzenie, pozyskiwanie, transfer 1 ocenianie wiedzy (Glinkowska 2012, s. 346). Problem kreacji

wiedzy zwigzany jest z istota kultury organizacyjnej, wyznawanego przez pracownikow
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systemu warto$ci oraz struktury organizacyjnej. Podej$cie procesowe wskazuje na umowne
fazy procesu zarzadzania wiedzg (Jarugowa i Fijatkowska 2002; Glinkowska 2012, s. 346; Pia-
secka-Ghluszak i Kara$ 2013, s. 51; Sobocka-Szczapa i in. 2019, s. 59):

1. Proces tworzenia (wzbogacania, poszerzania) wiedzy. Zachodzi dzigki doskonaleniu
zasobow poznawczych 1 umiejetnosci pracownikow lub przez zakup odpowiednich
zasobow informacyjnych i umiej¢tnosci zarzadzania. Rozsadne jest nabywanie wie-
dzy z zewnatrz organizacji, jesli zasoby wilasne nie sg wystarczajace i nie maja dosta-
tecznego potencjalu do rozwoju. Wiedza jest unikalna wowczas, gdy tworzy si¢ ja
wewnatrz organizacji dla okre§lonego celu. Nalezy zatem zachowa¢ nalezyta ostroz-
no$¢ w procesie nabywania tego zasobu z zewnatrz lub korzystania z zewngtrznych
ustug doradczych.

2. Proces kodyfikacji (gromadzenia i zapisywania) wiedzy. Uporzadkowanie i archiwi-
zacja wiedzy w celu tatwego dostepu 1 wykorzystania do przysztych dziatan. Istotne
jest zwrocenie uwagi, aby kodyfikacja odbywata si¢ w mniejszych porcjach, niemoz-
liwa jest jednoczesna kodyfikacja wszystkich zgromadzonych zasobow.

3. Proces transferu (rozpowszechniania, dystrybucji) wiedzy. Dzielenie si¢ wiedza za-
chodzace migdzy pracownikami zwigksza kapital intelektualny kazdej ze stron.
Transfer moze mie¢ charakter formalny, nieformalny lub dotyczy¢ relacji uczen-men-
tor.

4. Stosowanie (aplikacja, ocena) wiedzy. Jest to koncowy etap ujecia procesowego, jego
skutkiem moga by¢ wprowadzane innowacje, zmiany, nowe strategie, receptury, pro-
dukty. Dzigki praktycznemu wykorzystaniu wiedzy moze doj$¢ do odkrycia zapotrze-
bowania na nowg okreslong wiedze, co pozwoli zatoczy¢ koto 1 ponownie przejs$¢ do
procesu tworzenia wiedzy.

Model procesowy wigze przewage konkurencyjna z kompleksowym procesem zarzadza-

nia wiedza, natomiast model zasobowy zaktada, ze przewage uzyskuje dzieki wiedzy, kompe-

tencjom 1 umiejgtnosciom.

2.6.4 Model zasobowy zarzadzania wiedza

Ujecie zasobowe powstato w latach 90. XX wieku, opierato si¢ na przekonaniu, iz wiedza
jest podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Leonard-Barton (1998), zwolen-
niczka modelu zasobowego, wprowadzita pojecie zrodet wiedzy (ang. wellsprings of

knowledge), $cisle zwigzanych z koncepcja kluczowych kompetencji 1 kluczowych

59



umiejetnosci. Powigzata efektywne zarzadzanie wiedzg z kluczowymi umiejetnosciami, obej-
mujacymi systemy fizyczne i techniczne oraz systemy zarzadzania, kompetencjami pracowni-
kow, wyznawanymi przez nich warto$ciami i obowigzujacymi normami, a takze kolektywnym
rozwigzywaniem problemow, stosowaniem nowych narzedzi, nabywaniem i aplikowaniem no-
wej wiedzy 1 eksperymentowaniem (Ktusek-Wojciszke i Losiewicz 2009, s. 133—-147).

Model zasobowy jest uniwersalny i ponadczasowy, jest zakorzeniony w realiach wspot-
czesnej gospodarki przemystowej. Opiera si¢ na tradycyjnym sposobie rozumowania, wywo-
dzacym si¢ z zarzadzania strategicznego. Model zasobowy dotyczy elementéw wewnetrznych
organizacji (integracja nowych narzgdzi i rozwigzan technologicznych), jednak bierze tez pod
uwagg interakcje ze srodowiskiem (otoczeniem) zewnetrznym (implementacja wiedzy). Po-
nadto sprawuje kontrole nad sytuacjg terazniejsza w organizacji (rozwigzywanie problemow) i
wybiega w przysztos$¢ (eksperymentowanie) (Leonard-Barton 1998; Sobocka-Szczapa i in.

2019, s. 60—-64).
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3 Problematyka dzielenia si¢ wiedza w organizacji

Klincewicz (2008, s. 501) podkresla wyjatkowe znaczenie potencjatu wiedzy w organi-
zacji. Jako gléwne bledy zarzadzania wiedza traktuje m.in. nadmierne gromadzenie, archiwi-
zacje 1 pomiar wiedzy, lekcewazenie przeptywu wiedzy, brak zachet do dzielenia si¢ wiedza,
oddzielenie wiedzy od sposobu jej zastosowania w praktyce czy niezrozumienie, ze fundamen-
talnym celem zarzadzania wiedzg jest dzielnie si¢ nig (Piasecka-Gluszak i Kara§ 2013, s. 51).

Drucker czesto podkreslat znaczenie wartosci wiedzy w organizacji. Uwazat, ze rzeczy-
wistym 1 kontrolujagcym zasoby ,,oraz catkowicie rozstrzygajacym »czynnikiem produkcji« nie
jest teraz kapital ani wlasno$¢ ziemska, ani sita robocza. Jest nim wiedza” (1993, s. 13) . Badacz
procesow organizacji ktadl nacisk na istot¢ pracownika wiedzy w organizacji i znaczenie wy-
dajnosci jego dziatan. Uwazal, Zze ludzmi nie nalezy zarzadza¢ wprost, lecz wskazywac¢ im od-
powiednig drogg, przewodzi¢ im, aby moc czerpac profity z efektywnej pracy i1 zdolnosci kaz-
dego pracownika przedsigbiorstwa.

Stanowisko to podzielajag wspolczesni teoretycy zarzadzania, wskazujac, ze ,,wiedzy nie
mozna zatrzymywac¢ w miejscach, w ktorych powstata” (Przybyta 2001, s. 147), albowiem ,,po-
zostawiona sama sobie nie przynosi wielu korzysci” (Morawski 2005, s. 140). ,,Nabiera ona
prawdziwej wartosci dopiero wtedy, gdy staje si¢ tatwo dostepna 1 jest szeroko stosowana”
(Morawski 2005, s. 141). Dlatego konieczny jest ,,szybki przeptyw informacji we wszystkich
kierunkach, pomigdzy wszystkimi jednostkami organizacyjnymi réznych piondw i poziomow”
(Przybyta 2001, s. 147), a organizacje powinny za wszelka cen¢ tworzy¢ i1 rozwija¢ kulture
organizacyjng promujaca dzielenie si¢ wiedza (Gurteen 1999; Kowalczuk-Waledziak 2014, s.
185-186).

Rudawska (2013, s. 90-91) zwraca uwagg na rdézne pojecia wystepujace w literaturze
obok ,,dzielenia si¢ wiedzg”. Badaczka wskazuje na takie terminy, jak , transfer wiedzy”, ,,wy-
miana wiedzy”, ,,rozpowszechnianie wiedzy”, ,,dyfuzja wiedzy”, i zauwaza, ze bywaja trakto-
wane pokrewnie 1 zamiennie. Inni badacze rowniez wskazujg na mozliwo$¢ uzywania wymie-
nionych poje¢¢ zamiennie, glownie z uwagi na aspekty stylistyczne i unikanie powtorzen wyra-
zow (Riege 2005, s. 21-22; Paulin i Suneson 2011, s. 81-83).

Mikuta (2007, s. 38—41) traktuje transfer wiedzy jako konstrukt ztozony z czterech su-
bproceséw: pozyskiwania, udostepniania 1 rozpowszechnienia wiedzy oraz dzielenia si¢ nig.
Badacz zachowan organizacyjnych opisuje proces pozyskiwania wiedzy jako zjawisko prze-
ptywu wiedzy z otoczenia organizacji do jej wnetrza. Pozyskiwanie wiedzy moze rowniez za-
chodzi¢ za posrednictwem wspotpracownikow, dostepnych opracowan i baz danych oraz kon-

kurentow. Z kolei proces udostepniania wiedzy przebiega w odwrotnym kierunku — z wnetrza
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organizacji do jej otoczenia. Zjawiskiem znacznie szerszym od udostepniania wiedzy, ktore jest
nakierowane na konkretne osoby, jest jej rozpowszechnianie, ktore ma na celu stworzenie z
danego zasobu wiedzy ogolnie dostgpnej. Ostatnim subprocesem wymienionym przez Mikute
(2007, s. 39) jest dzielenie si¢ wiedza, czyli dziatanie polegajace na wzajemnym przekazywaniu
sobie wiedzy przez ludzi komunikujacych si¢ ze sobg 1 wspotpracujacych. Mozna dzieli¢ si¢
zardwno wiedzg jawna, jak i cichg, a wspomagac si¢ wiedza skodyfikowang (np. pochodzaca z
dokumentacji organizacyjnej) i ugruntowang (np. poprzez analiz¢ uszkodzen produktu).

Co wigcej, Davenport i Prusak (1998) w ujeciu szerokim traktujg pojecie transferu wiedzy
jako obejmujace nie tylko samo zagadnienie transferu, ale rowniez rozpowszechniania i dzie-
lenia si¢ wiedza. Inne podejscie prezentuje King (2011, s. 967-976), ktory sygnalizuje réznice
w interpretacji transferu wiedzy oraz dzielenia si¢ nig. Badacz opisuje transfer wiedzy jako
celowy 1 jednokierunkowy sformalizowany zabieg przebiegajacy od zrodia (ang. source) do
odbiorcy (ang. recipient), majacy na celu przekazanie konkretnej informacji (wiadomosci). Z
drugiej strony, traktuje dzielenie si¢ wiedzg jako wielokierunkowa, zazwyczaj nieformalng i
swobodng wymiang wiedzy niezorientowang na konkretny cel.

Wang i Noe (2010, s. 117) dokonuja wyraznego rozréznienia pomi¢dzy dzieleniem si¢
wiedza, transferem wiedzy a wymiang wiedzy. Opisuja transfer wiedzy jako proces obejmujacy
udostepnienie wiedzy poprzez zrodlo oraz odebranie 1 zastosowanie wiedzy poprzez odbiorce.
Zwracaja uwage na powszechne uzywanie pojecia ,transfer wiedzy” raczej do opisu zjawiska
przesytania wiedzy pomi¢dzy catymi oddzialami, departamentami czy dziatami wystepujacymi
w organizacji, anizeli pomig¢dzy poszczeg6lnymi cztonkami organizacji. Cho¢ pojecia ,,dziele-
nie si¢ wiedzg” oraz ,,wymiana wiedzy” bywajg uzywane zamiennie (Cabrera i Cabrera 2002,
s. 687, 710; Cabrera 1 in. 2006, s. 245-246), wedlug niektérych zrodet wymiana wiedzy obej-
muje zaro6wno dzielenie wiedza, jak i jej poszukiwanie (Wang i Noe 2010, s. 117). Z kolei
Majchrzak i in. (2004, s. 174—188) uwazaja, ze sktadowymi procesu transferu wiedzy sa dzie-
lenie si¢ wiedzg 1 wykorzystanie wiedzy. W niniejszej pracy postuzono si¢ pojeciem gotowosci
do dzielenia si¢ wiedzg, co oznacza natychmiastowa mozliwos$¢ udostepnienia swojej wiedzy z
wlasnej inicjatywy lub na prosbe wspotpracownika.

W literaturze znajdziemy wiele definicji procesu dzielenia si¢ wiedza. Na uwage zastu-
guja opracowania Rudawskiej (2013, s. 92-93) oraz Michalik (2019, s. 216-217). Autorki pod-
jely probe zagregowania opiséw tego procesu. Wybrane definicje zjawiska dzielenia si¢ wiedzg

zostaly przedstawione ponizej.
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Tabela 1. Wybrane definicje zjawiska dzielenia si¢ wiedza

117)

Autor Definicja — istota dzielenia sie wiedzg
McDermott Dzielenie si¢ wiedza angazuje dana osobe w prowadzenie innej osoby
(1999, s. 103— poprzez swoj sposOb myslenia. Osoba dzielagca si¢ wiedzg 1 rozpo-

wszechniajaca ja powinna by¢ $wiadoma celu wiedzy, mozliwosci jej
wykorzystania, potrzeb 1 brakdw osoby otrzymujacej wiedzg. Nie
wszyscy muszg dzielic si¢ wiedzg, bo nie zawsze wiedza ta moze by¢
ponownie wykorzystana lub zastosowana.

Cabrera i Cabrera
(2002, s. 687,
710)

Dzielenie si¢ wiedza powoduje wzrost wartosci wiedzy. Dzielenie sie¢
wiedzg indywidualng wiaze si¢ z kosztami ponoszonymi przez jed-
nostki dzielgce sie wiedza, co moze powodowaé dylemat wspotpracy.

Ipe (2003, s. 341-
342)

Dzielenie si¢ wiedza powoduje, ze wiedza staje dostepna dla innych w
organizacji. Dzielenie si¢ wiedza miedzy jednostkami jest procesem,
poprzez ktéry wiedza posiadana przez jednostke (osobg) jest prze-
ksztalcana w forme, ktéra moze by¢ zrozumiana, przyswojona i wyko-
rzystana przez inne jednostki (osoby). Dzielenie si¢ jest $wiadomym,
dobrowolnym dziataniem osoby posiadajacej wiedze. Ponadto dzielacy
si¢ wiedza nie zrzeka si¢ wlasnosci wiedzy — wiedza ta staje si¢ wspol-
na dla nadawcy i odbiorcy.

Cummings (2004,
s. 352)

Dostarczanie lub otrzymanie informacji zadaniowej, know-how i in-

formacji zwrotnej dotyczacej produktu lub procedury.

G. Von Krogh
(2005, s. 373,
2011, s. 406)

Dzielenie si¢ wiedzg to sekwencyjne kolektywne dziatanie. Dzielenie
si¢ wiedza to bardziej ponowne tworzenie wiedzy niz prosta komuni-
kacja informacji, prezentacja zadan i wiedzy proceduralnej. Dzielenie
si¢ wiedza zawiera w sobie kolektywng zmian¢ w poznaniu i dziataniu
dwoch stron — mistrza i ucznia. Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem
uwzgledniajagcym dziatania na zasadzie prob i biedéw, sprzgzenia
zwrotne, state dostosowywanie wszystkich uczestnikdw tego procesu.

Dzielenie si¢ wiedza jest bardzo delikatnym i niepewnym dziataniem.

Christensen

Proces skoncentrowany na eksploatacji istniejacej wiedzy i polegajacy

(2007, 5. 39-40)

(2007, s. 37) na identyfikacji istniejacej i dostepnej wiedzy, aby ja przekaza¢ (trans-
ferowac) i zastosowa¢ w celu lepszego, szybszego lub tanszego wyko-
nania konkretnego zadania, niz statoby si¢ to bez dzielenia si¢ wiedza.

Mikuta i in. Proces polegajacy na wzajemnym przekazywaniu sobie wiedzy

przez ludzi w procesie komunikacji i wspotpracy.

Rosen i in. (2007,
s. 260-261)

Dzielenie si¢ wiedza polega na rozpowszechnianiu istniejacej wiedzy
wsérod czlonkow zespotu oraz na wzbogacaniu jej o nowg wiedze po-
chodzaca ze zrodet zewnetrznych, spoza danego zespotu.

Reychav i Weis-
berg (2009, s.

Dzielenie si¢ wiedza jest oparte na zwiagzkach wymiany, ktore zawiera-
ja oczekiwania otrzymania w przyszlosci finansowych 1 niefinanso-

(2010, s. 117)

187) wych korzysci dla osob, ktore dziela si¢ wiedza ze wspolpracownika-
mi, menedzerami i organizacja.
Wang i Noe Dostarczanie informacji zwigzanej z zadaniem Iub know-how, aby po-

moéc innym oraz aby wspolpracowa¢ z innymi w rozwigzywaniu pro-
bleméw, rozwijaniu nowych pomystow lub wdrazaniu polityki proce-
dur.

King (2011, s.
499)

Wymiana wiedzy migdzy lub wsrdd jednostek (osob), oraz miedzy lub
w ramach zespoldéw, jednostek organizacyjnych i organizacji. Ta wy-
miana moze by¢ skupiona wokot jakiego$ zagadnienia lub nie, ale za-
ZWyczaj nie ma jasnego, postawionego a priori celu, w przeciwien-
stwie do transferu wiedzy.

Jemielniak i Koz-
minski (2012, s.
80)

Proces, ktory ma zagwarantowal, zZe uczestnicy organizacji
dostep do wiedzy potrzebnej przy wykonywaniu zadan.

maja

63




Winkler i Chmie- | Dzielenie si¢  wiedza to  dwustronny proces interpersonalny,
lecki (2015, s. w ktorym podmioty w nim uczestniczace wzajemnie si¢ nig wymienia-
87-90) ja.

Kozuch i Lenart- | Istota dzielenia si¢ wiedza oznacza dwustronny proces,
Gansiniec (2016, | w ktorym jednostki wzajemnie wymieniaja si¢ swoja wiedzg i wspol-

s. 306) nie tworzg nowag wiedze, ktora moze zostaé przeksztalcona w wiedze
organizacyjng.

Rudawska Dziatanie relacyjne polegajace na przekazywaniu oraz otrzymywaniu

(2018, s. 120) wiedzy, co jest zwigzane w wyrdznieniem dwoéch

stron tego dziatania.
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu

Analiza przytoczonych w niniejszym rozdziale definicji pojecia dzielenia si¢ wiedza
wskazuje na ich r6znorodnos¢ i brak jednoznacznego sformulowania go w literaturze przed-
miotu. Stanowi to podstawe do sformutowania autorskiej propozycji rozumienia tego pojecia.
Dzielenie si¢ wiedzg jest dobrowolnym procesem przekazywania wiedzy innej osobie i wigze
si¢ z udostepnianiem posiadanych informacji czy proba dzielenia si¢ doswiadczeniem i wiedzg
praktyczng, stanowi forme¢ wzajemnego uczenia si¢ pracownikow. Intencja do dzielenia si¢
wiedzg zostata z kolei zdefiniowana jako gotowos¢ pracownika do podjecia krokow niezbed-
nych do przekazania swojej wiedzy wspotpracownikowi. Przyjecie kontekstu gotowosci do
dzielenia si¢ wiedza, w odrdznieniu od weryfikacji samej dokonywanej czynnosci dzielenia si¢
wiedza, pozwala na analiz¢ rzeczywistej gotowosci pracownika do dzielenia si¢ wiedza, wy-
kluczajac sytuacje, w ktorych pracownik nie moze podzieli¢ si¢ wiedza ze wzgledu na czynniki

od niego niezalezne pomimo, iz jest on do tego gotowy.

3.1 Teoria uzasadnionego dzialania

Psychologowie spoteczni Ajzen i1 Fishbein (1991, s. 179, 198) opracowali teori¢ uzasad-
nionego (przemyslanego) dziatania (ang. theory of reasoned action), ktdra ewoluowatla potem
w teorie planowanego dziatania (ang. theory of planned behavior), przedstawiong przez samego
Ajzena (1991, s. 179). TRA oraz TPB odnosza si¢ do procesu podejmowania decyzji oraz wy-
branych czynnikéw socjologicznych. Dotycza one interpretacji procesOw poznawczych, ktore
nastepuja wskutek okreslonych dziatan cztowieka. Obydwie teorie wynikaja ze $wiadomego,
uzasadnionego zamiaru, konkretnej intencji.

Zgodnie z wynikami badan Ajzena, intencja behawioralna (ang. behavioral intention)
stanowi kluczowy, ale nie jedyny predyktor zachowania jednostki. Intencja jest efektem wyste-
powania subiektywnej normy (ang. subjective norm(s)) oraz postawy jednostki wobec danego
zachowania (ang. attitude(s) towards behavior). Co wiecej, TPB prezentuje dodatkowe deter-

minanty dotyczace intencji oraz wprowadza czynnik uzupetniajacy: przekonanie dotyczace
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kontroli nad planowanym zachowaniem (ang. perceived behavioral control), zwigzane z oceng
ztozonosci 1 trudnosci dziatania. Wspomniane subiektywne normy wynikaja z istnienia przeko-
nan normatywnych (ang. subjective belief(s)). Te z kolei sa przeswiadczeniem jednostki o moz-
liwym spotecznym odbiorze (akceptacji badz braku akceptacji). Istotna moze by¢ wowczas
opinia 0s0b z najblizszego otoczenia (rodzina, przyjaciele), jak 1 ze srodowiska dalszego (eks-
perci, specjaliSci w danej dziedzinie), dotyczaca planowanego przez nig dziatania (Gibson i
Becker 1998, s. 183; Ostaszewski i Bobrowski 2002, s. 307-309; Szmigielska i in. 2012). Gtow-
nym konstruktem wspomnianych teorii jest intencja behawioralna, ktora wigze si¢ z motywacja
jednostki do podjecia konkretnego dziatania. Im mocniejsze czynniki motywujace, tym wicksze
prawdopodobienstwo zaangazowania w dang czynno$¢ (Ajzen 1991, s. 179—184). TPB oraz
TRA sa przydatne w przewidywaniu okreslonych zachowan spotecznych (dotyczacych za-
réwno jednostki, jak i grupy). Pomimo prostego mechanizmu opisujacego teorie, znajduja one
zastosowanie w wielu dziedzinach oraz pomagaja w wyjasnieniu r6znych probleméw z zakresu
psychologii, socjologii czy zarzadzania; sa wcigz rozwijane i doskonalone (Fishbein i Ajzen
2010, s. 20-27).

Jak uwazaja Fishbein i Ajzen (1973, s. 41-57), jednostki zazwyczaj postgpuja zgodnie ze
swoimi intencjami, ktore bezposrednio poprzedzaja okreslone zachowanie. Ludzie moga za-
chowywac si¢ w sposob niezgodny z intencja w przypadku wystgpienia nieoczekiwanych zda-
rzen (Schifter 1 Ajzen 1985, s. 843—851). Rozwazania niniejszej dysertacji dotyczg intencji do
dzielenia si¢ wiedzg przez nauczyciela akademickiego ze swoimi wspotpracownikami w obre-
bie konkretnej grupy. To postawa gotowosci do dzielenia si¢ wiedza decyduje o ostatecznym
przekazaniu wiedzy innym. Eliminuje to sytuacje, w ktorej nauczyciel akademicki jest gotowy
do podzielenia si¢ wiedzg ze wspdipracownikiem, jednak nastgpuje zdarzenie uniemozliwia-
jace te czynnos$¢ lub sam potencjalny odbiorca wiedzy wycofuje si¢ z tego uktadu. Wowczas
niedokonanie czynnosci dzielenia si¢ wiedza nie wynika z winy czy decyzji ,,zrodla” wiedzy, a
jest spowodowane czynnikiem, ktérego 0w ,,zrédto nie kontroluje.

Bock 1 Kim (2002, s. 14-21) podjeli probe ustalenia czynnikow wptywajacych na zacho-
wania zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza w organizacji. W tym celu wykorzystali rozne kon-
strukty bazujace m.in. na teorii uzasadnionego dziatania. Badanie przeprowadzone wsrdd pra-
cownikow czterech duzych organizacji publicznych potwierdzito gtéwne predyktory postaw
wobec dzielenia si¢ wiedzg. Potwierdzono tez, iz pozytywne nastawienie do dzielenia si¢ wie-
dza wptywa bezposrednio na intencj¢ (gotowos¢) do dzielenia si¢ wiedza, co skutkuje podje-

ciem takiego wtasnie dziatania.
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W pracy Bocka 1 Kima (2002, s. 16) rozwazano nast¢pujace zmienne: oczekiwane na-
grody (ang. expected rewards) — tj. stopien, w jakim jednostka wierzy, ze podzielenie si¢ wie-
dza przyniesie jej nagrodg), oczekiwane powigzania (ang. expected associations) — tj. stopien,
w jakim jednostka wierzy, ze podzielenie si¢ wiedza polepszy okreslong relacje, oczekiwang
kontrybucje (ang. expected contribution) —tj. stopien, w jakim jednostka wierzy, ze podzielenie
si¢ wiedza polepszy wydajno$¢ organizacji). Perspektywa bycia wynagrodzonym moze mie¢
Scisty zwiazek z postrzeganiem przez pracownika sprawiedliwosci dystrybucyjnej. Albowiem
prawdopodobienstwo uzyskania nagrody (premii, podwyzki, awansu efc.) wzrasta wowczas,
gdy w organizacji stosowane sg sprawiedliwe procedury dystrybuowania zasobdw 1 nagradza-
nia pracownikow. Podobnie jak w przypadku oczekiwanego polepszenia okreslonych relacji,
prawdopodobienstwo zalezne jest od sprawiedliwosci (w tym przypadku glownie interakcyjnej)
oraz od jakosci relacji wymiany miedzy pracownikiem a inng jednostka.

Badano wplyw wspomnianych zmiennych na postaw¢ wobec dzielenia si¢ wiedzg w or-
ganizacji. Analiza wynikow badan wykazata pozytywny wplyw oczekiwanego powigzania oraz
oczekiwanej kontrybucji na postawe wobec dzielenia si¢ wiedzg. Potwierdzono tez, iz pozy-
tywne nastawienie do dzielenia si¢ wiedza wptywa bezposrednio na intencj¢ do dzielenia si¢
wiedza, co moze skutkowac podjeciem takiego wlasnie dzialania. Nie potwierdzono natomiast
pozytywnego wptywu oczekiwanych nagrod na postawe wobec dzielenia si¢ wiedza, co daje
solidng podstawe do weryfikacji charakteru zwigzku pomigdzy postrzegang sprawiedliwoscig
(w szczeg6lnos$ci dystrybucyjng) a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedzg. Cho¢ z ekonomicznego
punktu widzenia taka pozytywna relacja powinna zachodzi¢, istnieje rowniez wytlumaczenie
takiego wyniku. Niektore badania wykazuja negatywng relacj¢ pomiedzy wysokoscig ptac a
wydajnoscig pracownika. Nagrody moga mie¢ karny efekt na jednostke, poniewaz nieotrzyma-
nie nagrody, ktora przypadta komu$ innemu, moze by¢ odbierane tak samo jak otrzymanie kary.
Ponadto perspektywa bycia nagrodzonym wzbudza ch¢¢ rywalizacji i powoduje (czgsto nie-
zdrowe) wspotzawodnictwo pomigdzy wspdipracownikami, ktorzy — co do zasady — powinni
mie¢ wspolny cel, jakim jest dobro firmy.

Zdarza si¢ rowniez, ze kierownictwo woli wynagrodzi¢ pracownika materialnie, zamiast
dostarczy¢ mu zasobow do dalszego rozwoju, chociazby w formie konstruktywnej informacji
zwrotnej. Zarowno stosowane nagrody, jak i kary moga ostabia¢ wewngtrzng motywacj¢ pra-
cownika (Kohn 1993, s. 9-10; Bailey i in. 1998, s. 119-121; Jensen i Murphy 2010, s. 64—66).
System nagrod moze ograniczy¢ ch¢¢ wspotpracy (Organ 1 Konovsky 1989, s. 157), poniewaz
jest ona raczej zwigzana z dziataniami wykraczajacymi poza zakres obowigzkéw pracownika i

spowodowana identyfikacja z organizacja i wewngetrzng motywacja, anizeli instrumentalnym,
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wymuszonym dziataniem. Co wiecej, do§wiadczeni pracownicy zostali nauczeni, ze powinni
dzieli¢ si¢ swoja wiedza, ktdra pozyskali z pracy i szkolen. Zatem moga by¢ negatywnie nasta-
wieni do benefitow zewnetrznych proponowanych im za aktywne dzielenie si¢ wiedza, gdyz
postrzegaja to dziatanie jako normalny obowiagzek wynikajacy ze stosunku pracy (Constant i in.

1994, s. 400).

3.2 Spoleczna teoria poznawcza a gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza

Podejscie behawioralne (ang. behavioral approach/theory) Skinnera (1957), ktorego roz-
kwit przypada na lata 60. XX wieku, glosi, iz cechy osobowosci cztowieka ksztattuja si¢ na
podstawie zdarzen i sygnatow pochodzacych ze srodowiska zewnetrznego, a za cato$¢ ludz-
kiego postepowania odpowiadaja czynniki zewnetrzne. Wedlug Skinnera osobowos¢ cztowieka
rozwija si¢ przez cale zycie 1 uwarunkowana jest zachodzacymi zdarzeniami. Pozytywne kon-
sekwencje majg sktoni¢ cztowieka do powtarzania owych zachowan, podczas gdy negatywne
konsekwencje maja nauczy¢ cztowieka, ze nie powinien postepowaé w taki sposob.

Spoteczna teoria poznawcza (ang. social cognitive theory, SCT) Bandury (2001, s. 1-26)
jest spdjna z teorig Skinnera co do kwestii rozwoju osobowosci dzigki procesowi uczenia sig.
Niemniej jednak Bandura stanowczo odrzucal teori¢ o decydujgcym wplywie srodowiska na
ksztaltowanie ludzkich postaw. Postulowal, iz to proces myslowy cztowieka oraz umiejetnosé¢
wyciggania wnioskéw z przezytych zdarzen stanowig kluczowe elementy uczenia sie, wyzna-
wal teori¢ uczenia si¢ przez obserwacje. W rzeczywistosci SCT stanowi rozwinigcie teorii spo-
tecznego uczenia si¢ (ang. social learning theory) (Bandura 1971, s. 39—41). Ttumaczy mecha-
nizmy nowego sposobu zachowania si¢ jednostki, zachodzace w nim zmiany czy zanikanie
pewnego sposobu postepowania. Poczucie wlasnej skutecznosci (ang. self-efficacy) i oczeki-
wany rezultat (ang. expected outcome) sa kluczowe, jesli chodzi o ksztattowanie si¢ przekonan
opisujacych ztozono$¢ funkcjonowania 1 dziatania jednostki. Wspomniane dwa elementy sa
istotne w kontekscie wlasnej motywacji wewnetrznej 1 dzialania. Na tej podstawie jednostka
kreuje oczekiwania zwigzane z przyszlym dziataniem i szacuje, co uda jej si¢ zrealizowac i z
jakim skutkiem. Przekonanie o wtasnej skutecznos$ci ksztattuje si¢ w trakcie rozwoju cztowieka.
Teoria spolecznego uczenia si¢ zwraca uwagg na istnienie dwoch istotnych elementéw: uczenia
si¢ poprzez Swiadomos$¢ konsekwencji wlasnych dziatan oraz modelowanie. Pierwszy mecha-
nizm jest $wiadomy i prowadzi do ustalenia przypuszczen dotyczacych tego jakie zachowania
jednostki spowoduja jakie (oczekiwane) konsekwencje. Swiadomo$é potencjalnych konse-
kwencji zapewnia elastycznos¢ 1 moze prowadzi¢ do zmiany zachowania. Drugi mechanizm

(modelowanie) opiera si¢ na wnikliwej obserwacji ludzkich zachowan i analizie ich nastgpstw.
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Na podstawie interpretacji modelu jednostka jest w stanie wykreowa¢ wtasny wzorzec zacho-
wan, zatem przyjmuje si¢, ze proces uczenia regulowany jest poznawczo (Bandura 1971, s.
139-140).

W $wietle spotecznej teorii poznawczej jednostki, ktore nie sg przekonane o swoich pre-
dyspozycjach i zdolnosci do dzielenia si¢ wiedzg, mogg nie wyraza¢ intencji do tego dziatania,
zwlaszcza jezeli nie bedzie wynikala ona ze stosunku pracy, a bedzie czynno$cig dobrowolna
(Chiu i in. 2006, s. 1873—1876). Problem samoskutecznosci byt kilkukrotnie adresowany w
badaniach naukowych celem sprawdzenia efektu wiary we wtasng skuteczno$¢ w przypadku
dzielenia si¢ wiedzg (Bock 1 Kim 2002, s. 20; Kankanhalli i in. 2005, s. 113—114; Chiu i in.
2006, s. 1873—1874; Hsu i in. 2007, s. 153). Bandura zwraca uwage na wspomniang samosku-
teczno$¢, zaznaczajac, ze nawet oczekiwanie pozytywnego rezultatu nie bedzie zachgcato do
dzialania, jesli jednostka nie uwierzy, ze jest w stanie czego$ dokonaé. Wydaje si¢ to wazne w
kontek$cie wymiany wiedzy, poniewaz ztozono$¢ dzialania oraz mozliwe bariery zwigzane z
dzieleniem si¢ wiedza pomiedzy cztonkami organizacji moga by¢ potggowane przez ograni-
czone poczucie skutecznosci pracownika. Pracownik przekazujacy wiedz¢ musi posiadaé okre-
Slone zdolnosci, takie jak znajomos$¢ zakresu wiedzy, umiejetnosci wpisywania jej w kontekst
1 dzielenia si¢ doswiadczeniem czy tatwo$¢ nawigzywania interakcji ze wspotpracownikami.
Dobra jakos$ciowo relacja wymiany pomiedzy pracownikiem a innymi cztonkami organizacji
moze wzmacnia¢ gotowo$¢ pracownika do dzielenia si¢ wiedza.

Bock i Kim (2002, s. 14-21) zasugerowali, ze samoskuteczno$¢ (a konkretniej przekona-
nie o samoskuteczno$ci) moze stanowi¢ jeden z kluczowych czynnikow naktaniajacych (we-
wnetrznie) jednostke do dzielenia si¢ wiedzg (jako zrodto). Analiza wynikéw badan przepro-
wadzonych w Korei Poludniowej wykazata, ze indywidualne przekonanie pracownika o jego
przyczynieniu si¢ do zwigkszenia wydajno$ci organizacji wptywa pozytywnie na jego intencje
do dzielenia si¢ wiedza.

Wielu naukowcow popiera poglad o niejednakowym i nieréwnoczesnym wptywie rdz-
nych determinantow ludzkiego zachowania (Wood 1 Bandura 1989, s. 361-384; Stajkovic 1
Luthans 1998, s. 240). Badania, wykonane przez Kima i in. (2021, s. 1442—-1469) na zespotach
pracownikow firm koreanskich, opierajace si¢ o SCT oraz zagadnienia tadu korporacyjnego,
jednoznacznie wskazaly na istote przekonania pracownika o samoskutecznosci. Na podstawie
wynikéw 1 analizy doswiadczen badacze zasugerowali, iz odczuwana samoskutecznos$¢ zna-
czaco wptywa na che¢ pracownika do dzielenia si¢ wiedza, znacznie bardziej anizeli uczenie
si¢ przez obserwacje¢, motywacja do odwzajemnienia si¢ czy bodzce sytuacyjne. Prekursor spo-

tecznej teorii poznawczej formulowat podobne tezy. Uwazal, ze niezaleznie od czynnikow,
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ktore moga pehic funkcje wskazowek czy motywatoréw, najistotniejsze sg gltgbokie przekona-
nia o wlasnej zdolnosci do spowodowania pozytywnych efektow dzigki swoim zachowaniom i

dzialaniom (Bandura 2009, s. 179).

3.3 Dzielenie si¢ wiedza — stymulatory i inhibitory

W literaturze przedmiotu znane sg liczne klasyfikacje barier i utrudnien dzielenia si¢ wie-
dza. Na uwage zastuguje podziat dokonany przez Kowalczyka i Nogalskiego (2007, s. 73).
Autorzy wymieniajg:

1. bariery osobiste — brak pewnosci siebie w doskonaleniu i proponowaniu nowej wiedzy,
nie jest jasno zdefiniowane, co pracownicy powinni wiedzie¢, wymaga to zbyt duzo
wysitku 1 nie przynosi wymiernych korzysci lub nagréd,

2. bariery zespotowe — nie najlepiej zorganizowany i umotywowany transfer, wewnetrzna
konkurencja, brak wsparcia menedzerow, brak wiedzy o pracy zespotow,

3. bariery strukturalne — zatrzymywanie tzw. dobrych praktyk w dziatach, oddziatach,
silna presja czasu oraz niewystarczajaco rozwinieta struktura IT,

4. bariery polityczno-kulturowe — brak kultury promujacej otwarto$¢ i wzajemne zaufanie,
silna rywalizacja, brak konstruktywnego rozwigzywania problemow, niewystarcza-
jaca/nieskuteczna komunikacja, brak nagradzania pozytywnych dziatan i1 zachowan
oraz pielegnowanie kultury kar i narzekania.

Wart uwagi jest rowniez podziatl na bariery: spoteczne, organizacyjne i techniczne. Do
barier spolecznych mozna zaliczy¢ obawg o utratg¢ wlasnej pozycji w organizacji, niezauwaza-
nie osobistych, indywidualnych korzysci ptynacych z przekazywania 1 dzielenia si¢ wiedza,
btedng interpretacj¢ przekazu czy niedostateczny poziom wiedzy. Istotny moze by¢ rowniez
brak odpowiednich rozwigzan technologicznych (np. platform, oprogramowania) ulatwiaja-
cych transfer wiedzy. Do barier organizacyjnych zalicza si¢ m.in. niewtasciwa konstrukcja sys-
temu motywacyjnego pracownika, ograniczona autonomia pracownikow, kultura organiza-
cyjna wymuszajaca rywalizacj¢ czy zbyt sztywny podziat pracy (Potocki 2011, s. 33—58; Skiba
2016; s. 63). Innymi przeszkodami w dzieleniu si¢ wiedza po stronie organizacji moga byc¢:
brak organizacyjnych rozwigzan systemow gromadzenia wiedzy, kodyfikacja wiedzy przy
braku jej rozpowszechniania czy duza fluktuacja specjalistow.

Z kolei Rudawska (2013, s. 97) identyfikuje nastgpujace bariery w dzieleniu si¢ wiedza:
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Tabela 2. Wybrane bariery w dzieleniu si¢ wiedza zachodzace w organizacjach
Indywidualne, | Perspektywa nadawcy wiedzy. Brak zaufania do przetozonych lub/i

osobiste wspotpracownikéw. Brak mozliwo$ci porozumienia na poziomie po-
znawczym (zgota odmienne do$wiadczenia, rézny poziom edukacji, nad-
mierne réznice jezykowe i kulturowe); te czynniki powoduja tzw. dystans
wiedzy. Obawa przed utrata wiedzy po jej uwspodlnieniu, co moze skut-
kowa¢ utrata pewnosci zatrudnienia lub wladzy. Bledne myslenie, Ze ,na-
sza” wiedza jest nieistotna dla innych. Obawa przed brakiem wzajemno-
$ci.
Perspektywa odbiorcy wiedzy. Brak zaufania co do jakosci pozyskiwanej
wiedzy. Niedostateczna zdolno$¢ przyswajania wiedzy przez odbiorcg.
Obawa przed przyznaniem si¢ do btedu.
Dotyczace zardwno nadawcy, jak i odbiorcy. Stabe umiejetnosci jezyko-
we 1 interpersonalne stron. Brak poczucia wigzi z organizacja i zaangazo-
wania organizacyjnego nadawcy i odbiorcy. Przecenianie wiedzy jawnej
nad ukryta zaréwno przez nadawcow, jak 1 odbiorcow wiedzy. Obawa
(niech¢¢) do korzystania z rozwigzan technologicznych (platformy, pro-
gramy, kanaly), zwigzana z brakiem wiary we wlasne umiej¢tnoscei, bra-
kiem doswiadczenia i nieznajomos$ci nowych technologii.

Zwigzane z | Nadmierne ukrywania wiedzy zwiagzane trudno$cia w jej uzewngtrznieniu,

wiedza zakodowaniu, przekazaniu. Poziom specjalizacji i specyfiki wiedzy.
Organizacyjne, | Niespojnos¢ strategii i celow zarzadzania wiedza (dzielenia si¢ wiedza) na
systemowe | poziomie jednostek ze strategia organizacji. Brak czasu. Brak systemow
wspierania wspomagajacych 1 motywujacych do podejmowania dziatan.
Brak formalnego doceniania pracownikdéw za dzielenie si¢ wiedza.
Wprowadzanie naglych zmian w organizacji powodujacych destabilizacje
pozycji pracownikow. Brak troski o zachowanie w organizacji wiedzy
wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Przeptyw wiedzy 1 komuni-
kacja sg ograniczone i przebiegaja gtéwnie z poziomu kierownictwa do
pracownikow szeregowych. Silnie zhierarchizowana, sztywna, struktura.
Spoteczne Brak poprawnych relacji interpersonalnych, slabe wigzi nieformalne mig-
dzy pracownikami. Zbyt silne powigzanie warto$ci pracownika z posiada-
ng przez niego wiedza. Silna (nadmierna, niezdrowa) wewnetrzna konku-
rencja. Kultura organizacyjna nie wspiera stosowanych w organizacji
praktyk dzielenia si¢ wiedzg. Brak wsparcia lidera i wzorcowego przykta-
du dzialania.
Techniczne | Brak kompatybilnosci miedzy roznymi systemami IT i procesami. Brak
infrastruktury wspierajacej praktyki dzielenia si¢ wiedza. Niedopasowanie
rozwigzan technicznych do potrzeb pracownikéw i rodzajow wiedzy, jaka
na by¢ dzielona. Brak szkolen w zakresie stosowania rozwigzan IT. Brak
wskazywania pracownikom zalet nowych rozwigzan komunikacyjnych.
Fizyczne Brak przestrzeni do dzielenia si¢ wiedzg w sposob nieformalny na pozio-
mie danej komorki/dzialu oraz na poziomie mig¢dzyoddziatlowym. Brak
przestrzeni do formalnego, spotecznego dzielenia si¢ wiedzg (warunki
fizyczne zebran).
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Rudawska (2013, s. 97)

Choo 1 de Alvarenga Neto (2010, s. 598) na podstawie przegladu literatury przedmiotu
dokonali podziatu wyzwalaczy dzielenia si¢ wiedza w organizacji. Badacze wyodrebnili naste-
pujace kategorie wyzwalaczy:

1. Spoleczne/behawioralne — obejmujace relacje i interakcje spoteczne oparte na nor-

mach 1 warto$ciach, takich jak zaufanie, empatia, tolerancja, uwaznos¢, dbatos¢.
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2. Poznawcze/epistemologiczne — dotyczace zaréwno zagadnienia réznorodnosci po-

znawczej, jak i wiedzy powszechnej lub tez praktyk poznawczych.

3. Dotyczace systemoéw informacyjnych i zarzadzania oraz ich uzycia celem wsparcia

dziatan z zakresu transferu/udostepniania wiedzy.

4. Dotyczace strategii i struktury z zakresu organizacji 1 zarzadzania celem ukierunko-

wania i ustrukturalizowania dziatan.

Naukowcy podjeli probe zidentyfikowania réznych kontekstow i poziomoéw dziatan
zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg. Zbadano procesy kreacji oraz dzielenia si¢ wiedza/trans-
feru wiedzy na roznych plaszczyznach: indywidualnej, organizacyjnej, miedzyorganizacyjne;j
(Choo i de Alvarenga Neto 2010, s. 598).

Wyszczegdlniony czynnik spoteczno-behawioralny dotyczy przede wszystkim zagadnien
kreacji, dzielenia si¢ i zastosowania wiedzy z perspektywy interakcji i zwigzkow pomiedzy
cztonkami organizacji. Przeglad literaturowy dokonany przez Choo 1 Alvarenga Neto (2010, s.
599, 602) pozwala na przystepng agregacje elementow tych zagadnien (spoteczno-behawioral-
nych):

1. Rozwd¢j relacji nieformalnych, atmosfera otwartego dialogu (Gold i in. 2001, s. 185—

214; Peltokorpi i in. 2007, s. 50-72).
2. Wzajemne zaufanie, normy jakos$ci, wyrozumiate osady, empatia, dostgpnos¢ po-
mocy 1 wsparcia (Inkpen 1996, s. 123; Lee 1 Choi 2000, s. 179-228).

3. Tolerancja i zrozumienie dla popetnianych przez jednostki btedow, wzajemny szacu-

nek.

4. Atmosfera autonomii, wspotpracy.

5. Aktywizacja cztonkéw organizacji, zache¢canie do wymiany wiedzy, innowacyjny je-

zyk.

Wymienione powyzej czynniki wiazg si¢ z jakos$cig relacji wymiany pomig¢dzy cztonkami
organizacji oraz sposobem traktowania wspotpracownikow. Istotny element dotyczy wzajem-
nego zaufania, szacunku, wzajemnosci 1 kultury wymiany zachodzacymi pomigdzy cztonkami
organizacji.

Z kolei czynniki wspomagajace dzielenie si¢ wiedzg i zwigzane z r6znorodnoscig po-
znawcza 1 wiedzg powszechng mozna zaprezentowac nastepujaco Choo i Alvarenga Neto (2010,
s. 601):

1. Zastosowanie kreatywnych rozwigzan, nowatorskich technik i narzedzi, metafor, ana-

logii.

2. Dostepnos¢ duzej ilosci jakosciowych danych, zagadnien, problemow.
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3. Tworzenie aktywnie dzialajacych grup formalnych i nieformalnych o wlasnym cha-
rakterze, specyficznych normach, warto$ciach i rytuatach. Dazenie do kreowania
wspolnych celow i sposobow ich realizacji oraz modeli myslowych, pielegnowanie
wzajemnej dobrej jakoSciowo wymiany opartej na sprawiedliwych zasadach.

4. Angazowanie mozliwie réznorodnych zespotow o roznych zdolnosciach 1 posiadane]
wiedzy. Czerpanie korzysci z wielowymiarowego podej$cia i mnogosci umiejetnosci
jednostek.

5. Praca nad wzbogaceniem i rozwojem warto$ci wiedzy praktycznej 1 ukrytej. Pode;j-
mowanie prob wspolnego tworzenia wiedzy, wspdlnego dialogu i wymiany doswiad-
czen.

6. Korzystanie z zasadnego, godnego jezyka oraz dazenie do rozwoju myslenia dialek-
tycznego 1 sztuki argumentacji.

Powyzsze warunki wydaja si¢ faczy¢ potrzebe posiadania wiedzy réznorodnej, dojrzatej

1 wielokierunkowej, opartej na roznorodnych podstawach i warto$ciach poznawczych oraz po-
trzebe kreacji wiedzy opartej o wspolne przekonania i modele mys$lowe. Cho¢ wydaja si¢ zgota
odmienne, uzupetniajg si¢ wzajemnie i wzmacniajg. Korzystanie z réznorodnych zrodet wiedzy
pozwala na poszerzenie horyzontéw myslowych grupy i tym samym wzbogacenie wspodlnej
wiedzy, ktora jest wlasciwa dla konkretnego miejsca 1 czasu. Nonaka 1 Konno (1998, s. 48)
komentujg to zjawisko jako ,,organiczng koncentracj¢” (ang. organic concentration) wiedzy.

Trzecia grupa czynnikow wspomagajacych dzielenie si¢ wiedza zwigzana jest z syste-

mami informacyjnymi i systemami zarzadzania. Jest ona potaczona ze swiadomym korzysta-
niem z rozwigzan IT w oparciu o dostepny system zarzadzania. Zaliczy¢ tu mozna wszelkie
czynnoscl 1 narzgdzia potrzebne do przechwycenia i skodyfikowania wiedzy oraz przygotowa-
nia jej do udostepnienia. Swiadome zarzadzanie wiedza (prowadzace do dzielenia si¢ tym za-
sobem) wymaga skutecznego wsparcia ze strony IT. Oto lista przyktadowych narzedzi i zabie-
gdéw pomocnych w transferze wiedzy (Choo 1 de Alvarenga Neto 2010, s. 602):

1. Internet, intranet, bazy danych, repozytoria dokumentéw, oprogramowania, zbior do-
brych praktyk, gteboka analiza (eksploracja) danych (ang. data mining).

2. Systemy informacyjne wspierajace wspotprace, wymiang doswiadczen, komunikacje,
koordynacj¢; utatwiajagce prace grupowa, wymian¢ informacji oraz stymulowanie
kontaktow pomigdzy jednostkami. Grupowy system wsparcia, maile, platformy, sys-
temy wspierajgce prace jednostek w sieci organizacyjnej. Platformy utatwiajace wy-

miang¢ informacji, komentarzy, opinii, przekonan, wyrazanie nowych pomystow.
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3. Tworzenie i stymulowanie dziatania wirtualnych wspolnot (ang. communities of prac-

tice).

Ostatnia grupa czynnikdw wspierajacych dzielenie si¢ wiedza w organizacji zwigzana

jest Scisle ze strategig organizacyjng i strukturg firmy. Mozna wyrozni¢ nastepujace jej skta-

dowe (Choo i de Alvarenga Neto 2010, s. 603):

1.

Wizja strategii i wiedzy. Ideowa refleksja nad warto$cig dzielenia si¢ wiedzy, poten-
cjalnymi problemami, sposobem przedstawienia strategii przedsigbiorstwa i wizji po-
siadanej (i udostgpnianej) wiedzy.

Struktura organizacji wskazujaca kierunek mozliwych relacji 1 powigzan. Istnienie
aktywnych grup projektowych, jednostek migedzywydziatowych czy samodzielnych
zespolow.

System nagradzania 1 wyrdzniania jednostek prezentujacych warto$ciowe postawy
zwigzane z dzieleniem si¢ wiedzg 1 motywujacych innych pracownikow do udostep-
niania posiadanej wiedzy. Wdrazanie programéw mentorskich, sesji szkoleniowych,
programéw treningowych. Promowanie paneli wymiany wiedzy, burzy mozgow, at-
mosfery otwartego dialogu, wspieranie uczenia si¢ przez praktyke (ang. learning-by-
doing) oraz uczenia si¢ przez obserwacj¢ (ang. learning by observation).
Poszukiwanie promotoréw wiedzy, motywatorow, aktywistow, menadzerow wiedzy,
analitykow informacji. Poszukiwanie czynnikow utatwiajacych dzielenie si¢ wiedza.
Przywodztwo. Kreowanie roli lidera, przelozonego jako przewodnika w procesie
dzielenia si¢ wiedza, poszukiwanie przywddcy zainspirowanego wartosciami wiedzy.
Motywowanie (i przyktad postaw/zachowan) powinno wychodzi¢ od kierownictwa
najwyzszego szczebla. Przywodca zaangazowany jako przewodnik na $ciezce czer-
pania warto$ci z wiedzy, podzielajacy wizje 1 zatozenia przedsigbiorstwa opartego na
zasobie, jakim jest wiedza.

Stosowanie rozwigzan architektonicznych umozliwiajacych kreatywne zebrania 1 re-
gularne briefingi. Dostosowanie §rodowiska miejsca pracy do potencjatu pracowni-
kow.

Rozwdj procesdw organizacyjnych i mi¢dzyorganizacyjnych. Zainteresowanie pra-
cownikow takimi zagadnieniami, jak zarzadzanie ryzykiem projektowym, zarzadza-
nie projektami migdzynarodowymi, tancuch dostaw, kontekst firm rodzinnych, roz-
wigzania sprzedazowe, aspekty systemu ochrony zdrowia, zagadnienia z zakresu ba-

dan i rozwoju.
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Powyzsze przyktady przedstawiajg mnogos¢ i réznorodnos¢ rozwigzan majacych na celu
facylitacj¢ procesu dzielenia si¢ wiedzg. Dotykaja one wielu obszaré6w organizacji pod wzglg-
dem ,twardym”, fizycznym oraz ,,migkkim”, tj. zachowania pracownikéw, podejscia spolecz-
nego, poznawczego, zarzadzania wiedzg, strategii i struktury. Refleksja nad dzieleniem si¢ wie-
dza w konteks$cie organizacji to bardzo szeroka i preznie rozwijajaca si¢ dziedzina, menedze-
rowie przescigaja si¢ w tworzeniu nowych rozwigzan i narzedzi wspomagajacych ten cenny
proces.

Na podstawie badan przeprowadzonych wsrdéd ekonomistow bedacych pracownikami
polskich uczelni wyzszych Kozuch i1 Lenart-Gansiniec (2016, s. 313) podjety probe usystema-
tyzowania czynnikow skutecznego dzielenia si¢ wiedzg na poziomie organizacji.

Tabela 3. Czynniki skutecznego dzielenia si¢ wiedzg na poziomie organizacji

Czynniki dzielenia sie wiedzg

— decentralizacja
— deformalizacja
— elastyczno$é

— praca zespo-
lowa

— zachecanie do
eksperymento-
wania

Strukturalne Kulturowe Komunika- Techniczne Menedzerskie
cyjne
— brak biurokra- | —otwarto$¢ na | — efektywne — dostep do na- | —tworzenie atmosfery
tycznej kontroli | wspotprace procedury in- rzedzi informa- | do pracy
— brak autonomi- | —zaufanie formacyjne tycznych — awansowanie i pro-
zacji jednostek — zarzadzanie — wspolnoty mowanie pracownikow
naukowych partycypacyjne | praktykow dzielacych si¢ wiedza

— motywowanie pra-
cownikow do dzielenia
si¢ wiedza

— miejsce do rozmow
— CzaS na rozmowy

— zaangazowa-
nie

— umiejetnosé
przyznania si¢
do btedow
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kozuch i Lenart-Gansiniec (2016, s. 313)

Analizujgc wyniki przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢ znaczenie czynnikow
menedzerskich zwigzanych z kreowaniem atmosfery wspotpracy czy motywowaniem/awanso-
waniem pracownikow praktykujacych aktywne dzielenie si¢ wiedza. Miejsce oraz czas do roz-
moéw, brak biurokracji, nadmiernego sformalizowania czy decentralizacja stanowia czynniki
stymulujace pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg. Wszelka otwarto$¢, zaproszenie pracowni-
kéw do procesow decyzyjnych czy szczero$¢ i zaufanie sg nie mniej wazne w kwestii promo-
wania gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg niz istnienie odpowiednich procedur i systemow ko-
munikacyjnych. Wyrazy uznania, pochwala czy niematerialne benefity stanowia motywator do
dalszego skutecznego dzielenia si¢ wiedzg. Cho¢ wspomniane badania zostaty wykonane w

srodowisku akademickim, komunikacja, otwarty dialog czy burza mézgoéw stanowig czynniki
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niezmiennie stymulujace gotowosé¢ do dzielenia sie wiedza w kazdego typu organizacji (Swi-

gon 2015, s. 403; Kozuch i Lenart-Gansiniec 2016, s. 315).

3.4 Problem pomiaru dzielenia si¢ wiedza w organizacji

Swiadomo$¢ menedzeréw dotyczaca dzielenia sie wiedza wérdd pracownikow stale ro-
$nie, a wszelkie dziatania zwigzane z transferem wiedzy stajg si¢ bardziej przemyslane i racjo-
nalne. Skuteczne zarzadzanie wiedzg nie jest fatwym zadaniem, nie utatwia go rowniez fakt, iz
pracownicy z natury nie sg chetni do udostepniania swojej wiedzy i pozyskiwania nowej. Ten
problem Cabrera i Cabrera (2002, s. 687—710) wznosza do rangi dylematu spotecznego (ang.
social dilemma). Badacze zwracajg uwage na to, ze dzielac si¢ wiedza, jednostka moze obawiaé
si¢ utraty cennego zasobu. Co wigcej, zasob ten moze zosta¢ przypisany innej osobie 1 przynies¢
jej nagrodg. Co prawda uwspdlniona wiedza wywotuje efekt synergii 1 wzrasta jej warto$¢ (Ca-
brera i Cabrera 2002, s. 687; Wojciechowska-Dzigcielak 2019, s. 2) (ang. its value grows when
it is shared), aczkolwiek cigzko zrozumie¢ ten mechanizm z punktu widzenia szeregowego
pracownika (zwlaszcza przy braku skutecznego systemu motywacyjnego i braku sprawiedli-
wych procedur). Zreszta nie kazdy czynnik, majacy za zadanie motywowac¢ pracownika do
dzielenia si¢ wiedza, jest skuteczny. Liczne badania wykazaty nieskuteczno$¢ motywacji ze-
wnetrznej (szczegdlnie materialnej, finansowej), tym samym sktaniajac badaczy do podjecia
tematu czynnikow zachgcajacych do kreowania postaw gotowosci do dzielenia si¢ wiedza przez
pracownikow organizacji (Bock 1 Kim 2002, s. 14-21; Cabrera i in. 2006, s. 245-264; Foss i
in. 2009, s. 871-893; Kozuch 1 Lenart-Gansiniec 2016, s. 303—-320; Rudawska 2018, s. 119—
132).

Po okresleniu determinant dzielenia si¢ wiedza w organizacji pojawia si¢ problem po-
miaru poziomu dzielenia si¢ wiedzg. Zagadnienie wydaje si¢ abstrakcyjne i trudne do opisania,
jednak wielu badaczy probuje znalez¢ sposdb pomiaru tego zjawiska. Na uwage zastuguje opra-
cowanie Rudawskiej (2018, s. 123), ktéra podejmuje wyzwanie identyfikacji typéw zachowan
pracownikow zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza oraz zaproponowania sposobu pomiaru dzie-
lenia si¢ wiedzg przez pracownikow.

Reinholt 1 in. (2011, s. 1277) zwrécili uwage, 1z wigkszos$¢ publikacji 1 badan opiera si¢
na opisie zjawiska ze strony zdobywania wiedzy (ang. knowledge acquisition), podczas gdy
przekazywanie wiedzy (ang. knowledge provision) pozostaje nieskomentowane. W rzeczywi-
stodci analiza zjawiska dzielenia si¢ wiedzag wymaga podzielenia go na dwa pomniejsze ele-
menty: dotyczacy zrodta wiedzy (jednostka udostepniajgca posiadang wiedze) 1 odbiorcy wie-

dzy (jednostka pozyskujaca/absorbujaca wiedze). Istotna jest kierunkowos$¢ transferu wiedzy,
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bywa on wyraznie inicjowany przez odbiorc¢ zasobu, ktéry moze poprosi¢ o przekazanie mu
konkretnej wiedzy na okreslonych warunkach. Rudawska (2018, s. 121) wskazuje mnogos¢
terminOw wystepujacych w literaturze opisujacych udostepnienie wiedzy na wyrazne zapytanie
potencjalnego odbiorcy: ,,doproszone” (ang. solicited) (Teng 1 Song 2011, s. 105), ,,na zagdanie”
(ang. on demand) (Bonti i in. 2017, s. 56) czy ,,responsywne” (ang. responsive) (Zhang i Jiang
2015, s. 282).

Drugie zagadnienie zwigzane z transferem wiedzy obejmuje dobrowolne, swobodne wy-
sytanie wiedzy przez nadawce bezposrednio do odbiorcy. W takim przypadku to nadawca
ustala przebieg aktu dzielenia si¢ wiedza: kiedy, z kim, w jaki sposob i jaka wiedzg. Dobro-
wolne udostepnianie wiedzy moze opieraé si¢ o chec¢ stworzenia wspolnego zasobu dla grupy
pracownikow, zrealizowania wspdlnego przedsiewzigcia, rozwigzania problemu lub tez obser-
wacji reakeji odbiorcy (Beends i in. 2006, s. 85-95). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢
takie, terminy jak poszukiwanie (ang. collecting) i nabywanie (ang. acquisition) wiedzy. Po-
szukiwanie wiedzy mozna okresli¢ jako aktywne konsultowanie, rozmowy i kontaktowanie si¢
z innymi osobami celem pozyskania i wykorzystania ich wiedzy (De Vries i in. 2006, s. 116).
Nabywanie wiedzy jest Swiadomym pozyskaniem jej od kogo$ z zamiarem wykorzystania jej
do wilasnych celow.

Wozniak (2010, s. 2), odnoszac si¢ do problematyki pomiaru zjawisk w naukach o orga-
nizacji 1 zarzadzaniu, podkresla istote poprawnego 1 mozliwie jednoznacznego zdefiniowania
badanych konstruktow. Ponadto unifikacja wszelkich uzywanych nazw, poje¢, zatozen, hipotez,
teorii czy instrumentéw pomiarowych stanowi warunek konieczny do wtasciwego rozwoju na-
uki 1 prowadzenia badan majacych na celu wniesienie wktadu do literatury przedmiotu i spraw-
nej wymiany mysli pomigdzy badaczami. Wozniak (2010, s. 4), cytujac Sikorskiego (1988, s.
11), wskazuje na obecny brak spdjnosci w uzywanej przez badaczy terminologii z zakresu or-
ganizacji 1 zarzadzania, co niezmiennie ma miejsce od wielu lat.

W Zalaczniku nr 9 zamieszczono tabele opracowang na podstawie pracy Rudawskiej
(2018, s. 119-132), przedstawiajacg wybrane sposoby pomiaru konstruktow zwigzanych z dzie-

leniem si¢ wiedzg.
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4 Oddzialywanie na pracownikow w kontekscie relacji wymiany mi¢dzy przelo-

zonym a pracownikiem

Pojecie przywodztwa pierwotnie dotyczyto gtownie obszarow polityki oraz socjologii. Z

biegiem lat przybralo szerszej perspektywy i wkroczyto do nauk o zarzadzaniu. Pojecie przy-

wodcy czgsto tozsame jest z osoba przetozonego, kierownika czy pracodawcy. Przywodztwo

stanowi proces oraz wlasciwos¢: niewymuszone ukierunkowywanie i koordynowanie dziatan

grupy dla osiggnigcia celu, ale takze zbidr cech osobowosci (Stogdill 1969, s. 153—158). Poniz-

sza tabela zawiera zbidr definicji przywodztwa ksztattujacych si¢ na przestrzeni lat.

Tabela 4. Wybrane definicje przywddztwa

Autorzy

Definicja przywodztwa

Morris i Seeman (1950, s.
149)

Przywodztwo jest kazda czynno$cia, ktora wplywa na po-
stawe grupy.

Sutkowski (2001, s. 192)

Polega na tym, Zze pewne osoby, majgce okreslone motywy i
cele, we wspotzawodnictwie lub konflikcie z innymi mobili-
zuja instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i wszelkie
inne zasoby, aby uaktywni¢, zaangazowaé i zaspokoi¢ mo-
tywacje zwolennikow.

Bogdanor (1987) Wtadza jednej lub kilku osob do wptywania na grupe i adap-
towania wiasnej polityKi.
Mika (1987) Przywodztwo jest wywieraniem wplywu na innych. Idac

dalej przywodztwo to zdolno$¢ zjednywania sobie zwolenni-
kow.

Abercrombie i in. (1988)

Zdolno$¢ do wplywania lub sprawowania wladzy we wspol-
notach spotecznych.

Robbins (2004, s. 302)

Jest to zdolno$¢ wplywania na grupg, aby osiagneta okreslo-
ne cele. Zrodta takiego wplywu moga mie¢ charakter for-
malny, jak na przyktad zajmowanie kierowniczego stanowi-
ska, lub pozostawaé poza formalng strukturg organizacyjna.

Stoner i in. (2011, s. 453)

Proces kierowania i wplywania na dziatalno$¢ czlonkéw
grupy, zwigzany z jej zadaniami.

Blanchard (2012)

Umiejetnos¢ wplywania na ludzi poprzez wyzwalanie ich
sity 1 potencjalu w celu umozliwienia dazenia do wickszego
dobra

Griffin (2015, s. 553-554)

Przywodztwo jako proces — wykorzystanie (nie polegajacego
na przymusie) wpltywu do ksztaltowania celéw grupy lub
organizacji, motywowania zachowan nastawionych na osig-
gnigcie tych celow oraz pomagania w okresleniu kultury
grupy lub organizacji.

Korzynski (2018, s. 10)

Wyznaczanie celéw, mobilizowanie, inspirowanie i kreowa-
nie wartoSci, jednak warunkiem skuteczno$ci tych aktywno-
$ci przywddczych jest pokonywanie ograniczen.

Jones i George (2020, s.
746)

Przywodztwo to proces, w ktorym jednostka wywiera wplyw
na inne jednostki; inspiruje je, motywuje i ukierunkowuje ich
dziatania, aby pomoc im osiggna¢ wyznaczony cel.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie pozycji literaturowych zawartych w tabeli

Pojecie przywodztwa i zarzadzania w literaturze bywaja uzywane zamiennie, podobnie

jak pojecia przywddcy i menedzera. Niemniej majg one odmienne znaczenia, a konkretna osoba
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moze petni¢ jedng lub dwie wspomniane funkcje (badz zadng). Ponizej przedstawiono wybrane
réznice zachodzace pomiedzy zarzadzaniem a przywodztwem.

Tabela 5. Roznice miedzy zarzgdzaniem i przywodztwem

Dzialanie Zarzadzanie Przywodztwo
Tworzenie Planowanie i budowanie budzetu. Ustalenie kierunkow.
programu Doktadne ustalenie krokéw i har- | Tworzenie i analizowanie  wizji

monogramow dla osiagnigcia poza- | (czgsto odleglej) przysztosci oraz
danych wynikow. Alokacja zaso- | strategii zmian potrzebnych do jej
bow  niezbednych dla  uzyskania | osiagniecia.

tych wynikow.
Opracowa- Organizowanie i zatrudnianie. Nakierowywanie ludzi.
nie sieci | Ustalanie  struktury  najodpowied- | Przekazywanie  kierunku  dziatania
relacji ~ dla | niejszej dla spelnienia wymagan | stowami i czynami wszystkim tym,
realizacji planu, przyporzadkowanie ludzi, | ktérych wspélpraca moze by¢ po-
programu delegowanie uprawnien 1 wladzy | trzebna, tak by wplyna¢ na tworze-
formalnej, zapewnienie polityki i | nie zespotow i koalicji, ktore beda

procedur  pomagajacych  kierowaC | rozumiaty 1 akceptowaly wizje i
ludzmi bez tworzenia metod lub | strategie.
systemOéw potrzebnych do obserwa-

cji wykonania.

Wykonanie Kontrolowanie, rozwigzywanie | Motywowanie, inspirowanie.

planow problemow. Pobudzenie energii pracownikow w
Szczegblowa  obserwacja  wynikéw | celu przezwycigzenia gtéwnych

na tle planow, identyfikowanie od- | barier  politycznych,  biurokratycz-
chylen, a nastepnie planowanie i | nych i1 barier po stronie zasobow,
organizowanie rozwigzania tych | przez zaspokojenie calkiem podsta-

problemow. wowych, lecz czesto niepelnionych

potrzeb ludzkich.
WyniKi Kreuje pewien zakres rutyny i po- | Kreuje zmiang. Umozliwia wytwo-
rzadku. Moze w sposob systema- | rzenie szczegolnie uzytecznych

tyczny wytwarza¢ podstawowe wy- | modyfikacji (np. nowych wyrobow
niki oczekiwane przez interesariu- | oczekiwanych przez klientdbw, no-

szy (np. klientow — zgodno$¢ =z | wych podejs¢ do stosunkéw pra-
harmonogramem,  akcjonariuszy  — | cowniczych, ktéore pomagaja zwigk-
zgodno$¢ z zaplanowanym budze- | szy¢ konkurencyjnos¢ firmy).

tem).

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Adair (2020), Liphadzi i in. (2017, s. 480), Kotter (1990, s.
12)

Niektore elementy zwigzane z funkcjonowaniem organizacji moga by¢ rozumiane zgota
odmiennie, jezeli popatrzymy na nie z r6znych perspektyw. Na przyktad przygotowanie i ana-
liza planow ze strony menedzerow koncentruje si¢ na obserwacji 1 analizie wynikow, porow-
nywaniu ich z obranymi celami i korygowaniu odchylen. Z kolei przywddca moze skoncentro-
wac si¢ na potencjale, ktory skumulowany jest w pracownikach i ktérego uwolnienie pomoze
przezwycigzy¢ trudnosci w osigganiu celow. Tylko synteza dobrych praktyk zarzadzania i taj-
nikéw przywodztwa umozliwi organizacji sprawne funkcjonowanie. Inspirujgce przywodztwo
w organizacji moze powodowac potrzebne i rozwojowe zmiany, natomiast poprawne zarzadza-

nie wspiera finansowy sukces organizacji i pomaga osiagga¢ rekordy sprzedazy czy produkc;ji.
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Zarzadzanie idgce w parze z przywodztwem moze by¢ zrédtem systematycznych zmian, nato-
miast przywodztwo inspirowane zarzadzaniem pozwala na utrzymanie odpowiedniego po-
ziomu zgodno$ci organizacji z otoczeniem.

Roéznica pomiedzy przywddztwem a zarzadzaniem jest wyraznie zauwazalna. Podobna
tendencja ma miejsce w przypadku proby porownania cech i1 rol kierownikow oraz przywodcow.
Zostaly one przedstawione ponize;.

Tabela 6. Wybrane réznice pomiedzy kierownikami i przywodcami

Kierownik Przywodca
Administruje Wprowadza zmiany
Jest kopia Jest oryginatem
Utrzymuje istniejacy stan Rozwija
Skupia sie na systemach i strukturze Skupia sie na ludziach
Przyjmuje perspektywe krotkoterminowa Przyjmuje perspektywe dtugoterminowa
Pyta: jak i kiedy? Pyta: co i dlaczego?
Patrzy pod nogi Patrzy na horyzont
Akceptuje status quo Kwestionuje status quo
Jest klasycznym dobrym zohierzem Jest panem samego siebie
Robi rzeczy w sposob wlasciwy Robi wlasciwe rzeczy
Mowi: idz! (ang. go) Mowi: chodzmy! (ang. let’s go)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Supernat (2005, s. 309)

Pomimo niuanséw jezykowych i problemoéw zwigzanych z jednoznaczno$cia thumacze-
nia, Bennis (2000), jeden z czolowych przedstawicieli teorii przywddztwa, wskazuje na istotne
roznice pomig¢dzy kierownikami a przywodcami. Przywoddca przewodzi (ang. lead), inspiruje,
wyznacza droge 1 cele, natomiast menedzer zarzadza (ang. manage) 1 administruje zasobami

(Adair 2020).

4.1 Wiladza a przywodztwo

Ze wzgledu na roznorodno$¢ podejs¢ 1 teorii przywddztwa trudno dokona¢ ich jedno-
znacznej systematycznej klasyfikacji (Clawson 1999; den Hartog i in. 1999, s. 226). Niemniej
koncepcja wladzy 1 wptywu (ang. power and influence theory) stanowi ciekawe zagadnienie,
ktoremu warto przyjrzec si¢ blizej. Wiadza to zdolno$¢ wptywania na zachowania innych (Dahl
1957, s. 201-215). Dzigki niej indywidualne zainteresowania moga zosta¢ przeksztatcone w
skoordynowane dzialania, ktore prowadza do osiggnigcia warto§ciowych celow (Zaleznik i in.
1975, s. 109). Wtadza, jaka dysponuje przywddca, moze doprowadzi¢ do zmiany czy modyfi-
kacji zachowan jednostek, dazac do podporzadkowania kierunkow ich dziatan (Pfeffer 1992, s.
40). Pozadang cechg kazdego przywddcy jest wykorzystywanie (nienaduzywanie) posiadanej
wtadzy do realizacji stusznych celow. W jezyku polskim pojecia ,kierownik”, ,,menedzer”,

»przywodca”, ,lider” bywaja stosowane zamiennie, cho¢ nie sg tym samym (Oleksyn 2001, s.
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16). Dodatkowy problem dotyczy ttumaczenia angielskiego stowa manager, na jezyk polski
moze by¢ ono przettumaczone np. jako ,,menedzer” lub , kierownik”, ktdre rowniez nie zawsze
sa tozsame (Listwan 1993, s. 113). Podobng uwage zglaszaja autorzy niemieckiego obszaru
jezykowego, Steinmann i Schreyoegg, ktorzy wskazuja na bardzo szerokie rozumienie stowa
,menedzer”, w kulturze anglosaskiej odnoszacego si¢ do wszystkich pracownikéw firmy, kto-
rzy petnia funkcje czyich$ przetozonych (bez znaczenia, czy jest to mistrz, czy prezes zarzadu)
(Rutka 2001, s. 75-76). W niniejszej pracy z uwagi na aspekty stylistyczne (unikanie powtorzen
wyrazen) terminy przywodca, kierownik, menedzer, lider, przetozony beda traktowane zamien-
nie, chyba ze w teks$cie wskazano inacze;.

French i Raven (1959, s. 150-167) wyrdzniaja pig¢ zrodet wtadzy w organizacji. Wiadza
uprawniona jest oparta na pisanych badz niepisanych przepisach (ang. legitimate power). We-
ber sugerowal, iz podstawg hierarchii funkcjonowania instytucji powinna by¢ wiadza okreslona
jako ,,legalna” (1956, s. 603—612), a sprawowa¢ wtadz¢ powinny osoby majace odpowiednie
uprawnienia (Klincewicz 2016, s. 161). Posluszenstwo stanowi jeden z elementéw, ktoérego
cztowiek uczy sie od dziecinstwa. Tak jak dziecko podporzadkowuje si¢ swoim rodzicom lub
opiekunom, bez wzgledu na to, czy ich akceptuje lub czy popiera ich dziatanie, tak samo pra-
cownik jest postuszny swojemu przelozonemu. Bez wzgledu na swoja pozycje, kierownik po-
winien traktowa¢ pracownikow z szacunkiem, godno$cig 1 zrozumieniem, a wydawane pod-
wladnym polecenia nie powinny przekracza¢ uprawnien kierowniczych (French 1 Raven 1959,
s. 150-167).

Kolejnym Zrédiem wiadzy jest mozliwos¢ nagradzania podwtadnych (ang. reward power)
(French 1 Raven 1959, s. 150—151). Opiera si¢ na mozliwosci wynagradzania podwladnego w
postaci materialnej (podwyzek, premii, dodatkow) lub niematerialnej (pochwaty stownej, wy-
razu szacunku, wyrdznienia w czasie spotkania itp.). Posiadanie mozliwo$ci rozdystrybuowa-
nia dodatkowych premii lub ich wstrzymania zapewnia kierownikowi respekt ze strony pod-
wladnych 1 moze zmotywowac ich do pracy. Rozsadni menedzerowie przyznaja pracownikom
dodatki, aby zasygnalizowac¢ 1 podzigkowac¢ za wyjatkowo dobrze wykonane polecenie czy wy-
kazanie si¢ szczegolng pracowito$cig. Wiadza dotyczaca nagradzania jest szczegélnie sku-
teczna, gdy ma miejsce rownoczes$nie z innymi przejawami wladzy (np. ekspercka) oraz —
przede wszystkim — gdy jest stosowana w sposob sprawiedliwy (Ward 1998, s. 361-378).

Wiadza ekspercka (ang. expert power) jako oparta na posiadaniu i umiej¢tnosci wyko-
rzystania wiedzy 1 informacji. Moze dotyczy¢ kierownikow 1 pracownikow kazdego szczebla.
Zar6wno najwyzej postawiony w hierarchii organizacji menedzer, jak i kierownik dziatu czy

asystent dyrektora moga wykazywac si¢ wiedzg i1 specjalistycznymi umiejetnosciami, ktore
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zapewnig im wyzszo$¢ nad innymi cztonkami organizacji. Waznym atrybutem moze by¢ zna-
jomos¢ tajnikdéw techniki, psychologii czy ekonomii. Specjalistyczna wiedza i pewnos$¢ siebie
stanowig wazne elementy witadzy, gdyz daja one podwladnym poczucie, ze przetozony ma
kompetencje i sile, aby poprawnie wyznaczy¢ cele 1 skutecznie doprowadzi¢ do niego zespot
(Jones 1 George 2020). Cztonkowie organizacji sa swiadomi, iz nie posiadajg okreslonej wiedzy
czy doswiadczenia, dlatego doceniajg eksperta, ktéry jest gotowy im te wiedze udostgpnic
(Bachman i in. 1966, s. 130).

Wtadza oparta na karach i przymusie (ang. coercive power) zapewnia menedzerowi moz-
liwos$¢ karania podwladnych. Zakres kar moze dotyczy¢ upomnien, nagan, kar finansowych,
zawieszenia pracownika w obowigzkach stuzbowych czy nawet zwolnienia (French i Raven
1959). Badania wykazuja, iz pracownicy boja si¢ tego typu przetozonego i s3 mu postuszni,
majac Swiadomos$¢ negatywnych skutkow braku subordynacji i sprzeciwu (Student 1968, s.
190). Nadmierne stosowanie kar i posuwanie si¢ do publicznych obelg, zawstydzania, oczer-
niania pracownikéw czy nawet kar cielesnych stanowi powazny problem. Przelozeni naduzy-
wajacy wladzy opartej na karach czgsto wzbudzaja w pracownikach strach, ktéry skutecznie
ogranicza ich swobode pracy 1 wptywa negatywnie na ich wydajnos$¢ (Jones i George 2020).

Wiadza przypisywana (oparta na identyfikacji) (ang. referent power) jest z natury niefor-
malna, wigze si¢ z szacunkiem, lojalnoscig, podziwem, nasladownictwem 1 uznaniem pocho-
dzacym od podwtadnych i wspotpracownikéw (French 1 Raven 1959, s. 150-167). To zrédto
wiadzy uwarunkowane jest przekonaniem pracownikow o sile charakteru, charyzmie i intelek-
cie przywddcy; jest tozsame z autorytetem. Badania wykazaty, iz podwtadni starajg si¢ zyskaé
szacunek 1 uznanie przetozonego, ktorego traktuja jako charyzmatycznego przywoddce; sami
rowniez darza go tymi warto$ciami (Bachman 1 in. 1966, s. 130). W organizacjach mocno hie-
rarchicznych ten typ wladzy ma mniejsze znaczenie, anizeli wladza formalna zwigzana z moz-
liwo$cia egzekwowania czy karania pracownikdw. W organizacjach opartych na wiedzy (takich
jak uczelnie wyzsze) z pewnos$cig wiadza ekspercka stanowi kluczowe zrédto wiadzy, jednak
wladza przypisywana stanowi istotny element motywujacy pracownikow. Wzmocnienie tego
typu wladzy moze opiera¢ si¢ o dazenie do blizszego poznania potrzeb pracownika i probe
zrozumienia sposobu jego funkcjonowania w organizacji (Jones i George 2020).

Wiladza stanowi bardzo cenny i istotny atrybut menedzera i przywddcy. Przetozony
moze go wykorzysta¢ na wiele sposobow. Mozna wyodrebni¢ nastepujace metody wykorzy-
stania wladzy przez przetozonego (French i Raven 1959, s. 150-159; Podsakoft i Schriesheim
1985, s. 387—411; Steward 1997, s. 58-62):

1. Uprawomocnione zadanie oparte na wladzy formalne;.
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2. Instrumentalne podporzadkowanie si¢ oparte jest o teori¢ wzmocnienia. Przetozony
nakazuje pracownikowi wykonanie dodatkowych zadan, ktdre uczciwie wynagra-
dza, przyznajac premi¢ czy dodatek motywacyjny. Dzigki wyraznemu powigzaniu
nadprogramowego zadania z dodatkowg nagroda, pracownik (przynajmniej w per-
spektywie krotkoterminowej) bedzie mogt podejmowac si¢ dziatan, oczekujac na-
tychmiastowego dodatku.

3. Poczucie przymusu ma za zadanie uswiadomic pracownika, iz sprzeciw bedzie miat
negatywne konsekwencje.

4. Racjonalna perswazja stanowi tagodny srodek przymusu z jednoczesnym zapewnie-
niem, iz zastosowanie si¢ do polecenia bedzie dla pracownika najlepsza decyzja.

5. Osobiste utozsamianie si¢ pomaga przywodcy zacheci¢ pracownikéw do postepo-
wania w okre$lony sposob. Stuzac za przyktad, moze swoim zachowaniem wskaza¢
droge innym osobom.

6. Znieksztalcanie czy ukrywanie informacji polega na nieetycznym zagraniu majg-
cym na celu zmanipulowanie zachowan i postaw podwtadnych. Takie wykorzysta-
nie autorytetu i charyzmy moze skutkowa¢ utratg zaufania i dalszym brakiem pod-

porzadkowania.

4.2 Wybrane style kierowania
Styl kierowania to utrwalony, unikalny dla kazdej jednostki sposob wywierania wptywu

na pracownikow, tak aby dazyli do realizacji okreslonych celow korzystnych dla organizacji.
Prezentuje on sposob zachowania przywddcy w stosunku do swoich podwtadnych. W literatu-
rze mamy do czynienia z ogromna ilo$cig teorii, podej$¢, uje¢ czy koncepcji dotyczacych przy-
wodztwa, stylow kierowania czy cech przywddcoéw. W zwigzku z mnogo$cia zagadnien, trudno
dokonac¢ ich uniwersalnej klasyfikacji. Z reguty charakteryzowane kategorie dotycza ujec¢ opar-
tych o cechy osobowosciowe przywodcy, zachowania/postawy przywodcy czy podejscia za-
leznego od sytuacji. Skupiaja si¢ one gtownie na osobie lidera, czgsto odwotujac si¢ do
»(nie)skutecznosci” danej postawy (Graen 1 Uhl-Bien 1995, s. 220-223).

W literaturze czgsto wymienia si¢ nastepujace cechy stylow kierowania jako narzedzi
(Stoner 11n. 2011, s. 453-454):

1. dotyczacych interakcji (relacji wymiany) pomi¢dzy czlonkami organizacji,

2. zwigzanych z nierbwnomiernym podzialem uprawnien (kwestia sprawiedliwosci or-

ganizacyjnej),
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3. przy pomocy ktorych przywodcey ksztaltujg zachowania podwtadnych (promujg okre-
$lone postawy, np. angazowanie si¢ w dodatkowe aktywno$ci, gotowo$¢ do dzielenia
si¢ wiedza),

4. zwiazanych z okreslonymi warto$ciami (Krzakiewicz 1 Cyfert 2020, s. 247).

Kierowanie autokratyczne polega na instrumentalnym oddziatywaniu na podwtadnych.

Ma ono charakter dyrektywny, polega na drobiazgowym okresleniu zadan do wykonania, przy
czym wszelkie dziatania pracownikow sa skrupulatnie nadzorowane i kontrolowane. Przeto-
zony wykorzystuje wtadzg wynikajaca ze struktury hierarchicznej w organizacji oraz formal-
nych dokumentéw, m.in. statutow, regulamindéw, rozporzadzen, umoéw. Przywodca autokra-
tyczny nie znosi sprzeciwow i odmiennych pogladéw, samodzielnie podejmuje ostateczne de-
cyzje i nie konsultuje przebiegu dzialan z pozostalymi cztonkami organizacji (Czerminski i in.
1999, s. 75, 7778, 84). Autokrata stara si¢ monopolizowa¢ informacje oraz inicjatywe, celowo
zniechgca pracownikow do dociekliwos$ci 1 zadawania pytan, a sam koncentruje uprawnienia
na wilasnych rekach (Ratynski 2002, s. 28). Skrajni autokraci moga by¢ uwazani za dyktatorow
i bezwzglednych despotow. Lagodniejsza odmiang jest podejécie paternalistyczne, w ktorym
przywddca traktuje po ojcowsku swoich podwtadnych, bywa opiekunczy, ale nadal surowo
rzadzi 1 bezwzglgednie wymaga postuszenstwa, nie uznaje dzielenia si¢ wiedza 1 ingerencji w
podjete decyzje (Weiss 2008, s. 114).

Styl demokratyczny (partycypacyjny, uczestniczacy) stanowi przeciwienstwo podejscia
autokratycznego. Przywodca demokrata wyznacza kluczowe cele i najwazniejsze elementy
strategii, ale pozostawia podwtadnym mozliwo$¢ ingerencji w plan dzialania i wykazania wia-
snej inicjatywy. Traktuje ludzi po partnersku, czym wzbudza w nich poczucie odpowiedzialno-
Sci 1 obowigzku. Zazwyczaj konsultuje nowe posuniecia 1 elementy strategii z podwtadnymi,
czym rozwija ich zaangazowanie i intuicj¢. Stara si¢ nie rozkazywac i nie stosowa¢ nadmier-
nego przymusu, raczej sugeruje pewne konieczne zmiany i zacheca do refleksji, zazwyczaj mo-
tywuje do dziatania pozytywnymi bodzcami 1 rzadko stosuje kary (Weiss 2008, s. 115). Kie-
rownik demokrata stara si¢ zaangazowac¢ podwtadnych i zainteresowac ich poruszanym proble-
mem. Pracownikow obdarza zaufaniem, darzy ich szacunkiem i pozostaje gotowy do wystu-
chania ich présb; analizuje ich potrzeby i docenia wszelkie osiggnigcia pochwatami, dobrym
stowem lub premig. Stara si¢ by¢ czesécig grupy i bierze udzial w wykonywaniu zadan, nie
Wywyzsza sig¢, nie traktuje innych z gory i jest gotowy do wystuchania konstruktywnych uwag
1 sugestii ze strony pracownikow (Wajda 2003, s. 95).

Trzecim gldéwnym stylem zarzadzania jest styl nieingerujacy (bierny, liberalny), w kto-

rym kierownik tworzy przestrzen do dzialania i wskazuje cele pracownikom, jednak nadmiernie
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(czesto wcale) nie ingeruje w ich poczynania (De¢bski 2012, s. 309). Kierownik nie stanowi
cze$ci grupy, nie przyporzadkowuje zadan poszczegdlnym osobom, wszelkie decyzje pozosta-
wia pracownikom. Taka postawa moze powodowaé frustracje¢ wsrod podwitadnych, ktorzy
moga tworzy¢ nieformalne struktury wewnatrz grupy, aby zapewni¢ sobie minimum porzadku
1 hierarchii (Wajda 2003, s. 95).

Nowatorskie podejscie do przywddztwa ksztattowato si¢ w poznych latach 40., kiedy
naukowcy w Ohio (i p6zniej w Michigan) poddali wnikliwej obserwacji zachowania liderow.
Wyodrebniono wowczas dwa podstawowe dzialania przywoddcze: inicjowanie struktury i
wspieranie. Badania przeprowadzone w Michigan pozwolily na identyfikacje podobnych dzia-
tan: zorientowanych na zadania oraz zorientowanych na pracownikéw. Inicjowanie struktury
opiera si¢ na dgzeniu do organizowania pracy, wyznaczania celow, termindw i relacji wewnag-
trzorganizacyjnych. Mozna je scharakteryzowac jako podejscie ,.twarde”. Z kolei podejscie
»~miekkie” dotyczy wymiaru relacji pomiedzy ludZzmi w obrgbie zespotu (organizacji), wigze
si¢ z zaufaniem, szacunkiem i akceptowaniem potrzeb pracownika (Robbins i Judge 2013, s.
371).

W dobie rozwoju idei przywodztwa Blake i Mouton (1964) podjeli probe zagregowania
réznorodnych mozliwych podej$¢ do kierowania personelem (Taucean i in. 2016, s. 68). Po-
wigzali styl autokratyczny, demokratyczny 1 bierny z aspektem oddziatywania w kategoriach
interakcyjnych. Zidentyfikowano dwie podstawowe formy zachowan przywodczych: zachowa-
nia zorientowane na zadania i zachowania zorientowane na pracownikéw. Blake i Mouton wy-
niki swoich analiz przedstawili w postaci siatki kierowniczej (ang. managerial grid) umozli-
wiajacej interpretacje réznych zachowan przywodczych (kierowniczych). Rysunek ponizej

przedstawia siatke kierowniczg wg Blake’a 1 Mouton.

84



wysokie
o @ styl @
demokratyczny (1;9) styl przywodczy (9;9)
8
7
% i 6
N
83
sg ° ©
N styl zrébwnowazony (5;5)
4
3
2
styl bierny (1;1) styl autokratyczny (9;1)
1
niskie
niskie wysokie

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zorientowanie
na zadania

Rysunek 2. Graficzne przedstawienie siatki styléw kierowania wg Blake’a i Mouton
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Blake i McCanse (1991, s. 29)

Styl demokratyczny (nazywany réwniez klubowym) cechuje dbatos$¢ o pracownika i jego
potrzeby oraz pielggnowanie relacji interpersonalnych miedzy podwtadnymi a przeloZzonym.
Rozumiejac nastroje ludzi, kierownik wspiera ich poczynania, nie narzuca zbytniego tempa 1
nie krytykuje (Burke 2017, s. 57-65).

Styl bierny (nazywany réwniez zarzadzaniem zubozonym) cechuje niska troska o ludzi
oraz o produkcje. Kierownik poswigca zespotowi minimum czasu i wktada minimum wysitku
z wykonywanie zadan, ktorych zreszta nie nadzoruje, a ludziom zostawia prawo wyboru 1 de-
cydowania o wykonywanych zadaniach (Blake 1 Mouton 1975, s. 28-30).

Styl przywodczy (nazywany zarzadzaniem zespotowym) cechuje dbatos¢ o zadowolenie
1 potrzeby pracownikéw oraz wysokie wyniki. Kierownik wyznacza cele w porozumieniu z
cztonkami zespotu 1 nakierowuje zespot, aby utozsamiat si¢ z celami organizacji, traktujac je
jak swoje. Przyjacielska atmosfera prowadzi do wzajemnego darzenia si¢ zaufaniem i szacun-
kiem. Wspdlne dziatanie motywuje pracownikow 1 maksymalizuje ich zaangazowanie w inte-
resy firmy (Robbins i Coulter 2018, s. 186-212).

Styl autokratyczny na podstawie siatki kierowniczej mozna zinterpretowac jako maksy-
malnie nastawiony na produkcj¢ i minimalnie nastawiony na ludzi i ich potrzeby. Przywddca

autorytarny naciska na osigganie jak najlepszych wynikow, zaniedbujac przy tym potrzeby
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pracownikow. Wydajnos$¢ dziatan pracownikow jest wynikiem doskonalej organizacji pracy i
cigglego systemu kontrolowania, a takze instrumentalnych bodzcéw motywacyjnych, srodkow
przymusu i mozliwych kar (Steinmann 1 Schreydgg 2001, s. 398).

Styl zrownowazony cechuje balans pomiedzy troska o ludzi oraz produkcje. Kierownik
prezentujacy taki styl skupia si¢ zar6wno na potrzebach pracownikow, jak i wynikach organi-
zacji. Pracownicy majg do$¢ wysokie morale, s3 motywowani do pracy przy pomocy mozli-
wych premii lub ewentualnych upomnien. Wypracowany zostaje kompromis pomi¢dzy pra-
wami pracownika a jego cigzkg pracg nastawiong na zyski przedsi¢biorstwa (Blake i McCanse
1991, s. 29; Robbins i Coulter 2018, s. 186-212).

Blake i Mouton, poza pigcioma podstawowymi stylami wspomnianymi powyzej, ziden-
tyfikowali rowniez style paternalistyczno-matriarchalny oraz oportunistyczny. Ten pierwszy
opiera si¢ na podejsciu autorytarnym oraz demokratycznym, zatem przywodca moze by¢ trak-
towany jako ,,dobrotliwy dyktator”, ktory przy swojej serdeczno$ci uparcie dazy do realizacji
okreslonych celow. Styl oportunistyczny stanowi elastyczne narzedzie do wyboru odpowied-
niego dla danej sytuacji stylu. W klopotliwej sytuacji lider moze napredce zastosowaé inny
adekwatny styl, aby wyj$¢ z opresji 1 poradzi¢ sobie z problemem (Karaszewski 2008, s. 181).

Siatka przywddztwa doskonale wpisuje si¢ w dwuwymiarowa behawioralnateori¢ przy-
wodztwa (ang. behaviorist theory), ktora podkresla istote dziatania 1 zachowania lidera, przy-
ktadajac mniejszg wage do charakterystycznych cech przywodcy. Odmienne ujgcie problemu
przywddztwa prezentuje teoria sytuacyjna (ang. situational theory), ktora sugeruje zwigzek
przywddztwa z konkretnag sytuacja. Wedle jej zatozen to konkretne zdarzenie i sytuacja, w ja-
kiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo, determinujg postawy 1 dzialania przywodcy. Teoria sytua-
cyjna ma wielu zwolennikow, poniewaz rdzne okolicznosci wymagaja okreslonego dziatania
przywddcey (Hersey, Blanchard 1969 s. 170-172; Mockler 1971, s. 146-155).

Hersey i Blanchard (1969, s. 170-172) wzbogacili teori¢ przywddztwa o trzeci wymiar,
odnoszacy si¢ do poziomu rozwoju cztonkOw organizacji czy tez do poziomu zespotowej lub
indywidualnej dojrzatosci psychologicznej. Dodatkowy wymiar stanowi niewatpliwg warto$¢
dodang, umozliwia podkreslenie znaczenie czynnika ludzkiego i1 $srodowiska, w ktorym funk-
cjonuje menedzer. Obecnie koncepcja przywodztwa sytuacyjnego (ang. situational leadership,
SL) Herseya i Blancharda jest stale udoskonalana i modyfikowana, jednak warto zapoznac si¢
szczegoblnie z jej pierwotng formg. Wedle tej teorii przywddcy wspodtpracujg z poszczegdlnymi
podwladnymi, majac na uwadze poziom zaangazowania i kompetencji kazdego z nich. Zazwy-
czaj dostosowuja swoje zalecenia i sugestie, analizujac mozliwosci pracownika. Hersey i Blan-

chard uwazali, Ze stosunki mi¢dzy przywodca i podwladnymi przechodzg przez cztery kolejne
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fazy w miar¢ rozwoju pracownikow: od nastawienia tylko na zadania, poprzez nastawienie na
zadania 1 stosunki miedzyludzkie, poprzez nastawienie tylko na stosunki migdzyludzkie, az po
niskie nastawienie zar6wno na zadania, jak i stosunki miedzyludzkie w fazie dojrzatosci grupy
(Mrowka 2010, s. 19). Efektywne przywodztwo sytuacyjne uwarunkowane jest istnieniem za-
chowan wspierajacych (relacyjnych, tj. stuchanie, docenianie, komunikowanie si¢) oraz zacho-
wan instruujacych (zachowan zadaniowych dyrektywnych, tj. wskazéwki, instrukcje, nadzor
nad wykonaniem zadania) (Avery 2009, s. 106). Mozliwe kombinacje wymienionych zacho-

wan mozna zagregowac do czterech kategorii (I-1V), ktore sg przedstawione ponize;j.
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Rysunek 3. Typowe sytuacje w procesie dojrzewania pracownikow wg Herseya i Blancharda
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie Kozminski i Piotrowski (2010, s. 349)

Cztery podstawowe kategorie (style) przywodztwa sytuacyjnego sa nastepujace: styl
dyrektywny, coachingowy, wspierajacy, delegujacy. Zgodnie z koncepcja przywoddztwa sytua-

cyjnego menedzerowie powinni prowadzi¢ rozwoj pracownikow, stosujac kolejno wymienione
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podejscia a zaczynajac od postawy instruujgcej opartej na wysokim zorientowaniu na zadania 1
niskim stopniu wsparcia pracownika, poprzez aktywny coaching, wspieranie az do usamodziel-
nienia pracownika i postawy delegujacej opartej na niskim poziomie instrukcji oraz minimal-
nym skupieniu na relacjach. Ta $ciezka odzwierciedla wzorcowy model dojrzewania pracow-
nika, czyli wzrostu jego zaangazowania i kompetencji (Avery 2009, s. 106). Koncepcja przy-
wodztwa ewolucyjnego (Kozminski i Piotrowski 2010, s. 348-349) zaklada, ze efektywnos¢
poszczegblnych stylow zachowan lidera jest uwarunkowana stopniem dojrzatosci cztonkow ze-
spotu. Dojrzatos¢ stanowi koncept dwuwymiarowy ztozony z dojrzatosci zawodowej 1 psy-
chicznej. Dojrzalo$¢ zawodowa traktowana jest jako zdolno$¢ do sumiennego wykonywania
powierzonych zadan, natomiast dojrzato$¢ psychiczna dotyczy checi wypetniania tych zadan.
Opisane powyzej style przywddztwa (dyrektywny, coachingowy, wspierajacy, delegujacy) ko-
responduja z odpowiednimi poziomami rozwoju pracownika (Kozminski i Piotrowski 2010, s.
348-349):

1. Pracownik nie chce i nie potrafi realizowaé zadan.

2. Pracownik chce, lecz nie potrafi realizowaé zadan.

3. Pracownik potrafi, lecz nie chce realizowaé zadan.

4. Pracownik potrafi i chce realizowa¢ zadania.

Kazdy etap dojrzatosci pracownika wymaga okreslonego zachowania ze strony lidera,
ktory dzieki odpowiednim reakcjom i sposobie formutowania zadan moze wpltyna¢ pozytywnie
na zaangazowanie i postawe¢ pracownika. W pierwszym przywoddca powinien wydawac pole-
cenia, w drugim ,,sprzedawac” zadania i wiedze, w trzecim zaprosi¢ pracownikéw do partycy-
powania w procesie decyzyjnym, a w ostatnim — powinien delegowac¢ obowigzki i uprawnienia.
Czwarty etap dojrzatosci pracownika wigze si¢ ze znacznym zaangazowaniem w prace 1 posia-
daniem wysokich umiejetnosci. Te atrybuty sg substytutami przywodztwa, niejako zastepuja je
(Kozminski 1 Piotrowski 2010, s. 348-349).

Kostera 1 wspotpracownicy (Kozminski 1 Piotrowski 2010, s. 350) w wart uwagi sposob
komentujg problematyke podejscia sytuacyjnego:

1. Lider powinien dysponowaé réznymi zrodtami wtadzy (pochodzacymi np. z jego
wiedzy, charyzmy, nagradzania, autorytetu). Nie nalezy opiera¢ si¢ wytacznie na
wladzy formalnej, ktora moze nie wystarczy¢ do efektywnego zarzadzania zespolem.

2. Lider powinien cechowac si¢ charyzma, silnym charakterem, umiej¢tnoscia zjedny-
wania sobie ludzi.

3. Lider powinien z jednakowa dbatoscig koncentrowaé si¢ na relacjach z pracowni-

kami oraz na celach organizacji i zadaniach do wykonania.
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4. Lider powinien umie¢ dostosowywac swoja postawe do sytuacji, biorgc pod uwage
rodzaj zadania do wykonania, perspektywe czasowa, mozliwosci zespotu, specjali-

zacje, formalizacje i1 standaryzacje¢ dziatan.

4.2.1 Model stylow przywodczych Golemana

Model stylow przywodczych zaproponowanych przez Golemana nie wpisuje si¢ do-
ktadnie w zaden z gtownych nurtéw refleksji dotyczacej przywodztwa. Czesto przypisywane
sa mu elementy stylu transformacyjnego lub sytuacyjnego. Goleman (2000, s. 82—83) zauwaza,
iz skuteczni przywddcy wykorzystuja zazwyczaj unikalng mieszanke styléw przywodczych,
ktéra moze przybiera¢ rdézne oblicza w zalezno$ci od specyfiki i wymogdéw konkretnej sytuacji.

Obserwacje Golemana pozwolitly na wyodrgbnienie szeSciu bazowych stylow przy-
wodztwa, ktére wywodzg si¢ z roznych aspektow inteligencji emocjonalnej lidera. Sa to style:
autorytatywny, demokratyczny, jednoczacy, wychowawczy, normatywny i nakazowy, z czego
pierwsze cztery uwaza za przynoszace najlepsze efekty i zapewniajace przyjazna atmosfere w
pracy. Z badan Golemana wynika, iz elastyczne obieranie stylu przywodztwa sprawdza si¢ za-
rowno w mniejszych lokalnych firmach, jak 1 migdzynarodowych korporacjach (Karaszewski
2008, s. 204-205).

Cecha stylu autorytarnego jest wskazywanie wyraznego celu, kreowanie go jako wizji,
do ktérej maja dazy¢ pracownicy. Poza wyznaczeniem nadrzednego celu, opracowaniem stra-
tegil 1 okre$leniem standardow efektywnosci dziatania, przelozony daje pracownikom duzo
swobody, migdzy innymi w zakresie doboru srodkéw majacych na celu realizacj¢ zadan. Stwa-
rza to przyjazna atmosfer¢ i mobilizuje ludzi do dzialania. Styl autorytarny moze si¢ jednak nie
sprawdzi¢ w zespotach eksperckich, gdzie poszczegdlne jednostki posiadajg ogromng wiedzg i
doswiadczenie, gdyz moga wtedy negowac¢ wizje 1 pomysty lidera. Przywddca musi tez umie-
jetnie dozowa¢ swoja pewnos¢ siebie, aby nie sta¢ si¢ zbyt butny 1 wladczy w stosunku do
pracownikow, co moze zaburzy¢ egalitaryzm panujacy w zespole.

Przywddca demokratyczny chetnie korzysta z pomystow 1 wiedzy czlonkow zespotu,
co daje im poczucie odpowiedzialnos$ci 1 sprawczosci. Przywddca demokrata, zapraszajac pra-
cownikow do dyskusji i wspolnego podejmowania decyzji, powinien by¢ swiadomy zagrozenia,
jakie niosg za sobg niekonczace si¢ dyskusje i bezcelowe negocjacje. Demokratyczne podejscie
znacznie gorzej sprawdza si¢ w niedo$wiadczonym zespole o niskim poziomie kompetencji,
anizeli w grupie wykwalifikowanych pracownikow, ktorzy stanowig inspirujgcych partnerow

do dyskus;ji.
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Kolejnym zidentyfikowanym sposobem postepowania jest styl jednoczacy. Dla lidera
prezentujacego takie podejScie najwazniejszymi rzeczami sg ludzie oraz panujace w zespole
relacje. Przywddca po§wigca ogromng ilo$¢ czasu na budowanie bliskich relacji, doskonalenie
komunikacji, dyskusje 1 wymiang wiedzy. Postawa jednoczaca wplywa pozytywnie na budo-
wanie u pracownikow poczucia przynaleznosci do organizacji, co wigze si¢ z lojalnoscia, za-
angazowaniem i zaufaniem do innych cztonkéw grupy. Przywddcy z powodzeniem mogg sto-
sowac¢ takie podejscie jako uzupetienie innych stylow, np. autorytarnego (Karaszewski 2008,
s. 200).

Czwartym stylem zidentyfikowanym przez Golemana jako przynoszacy najwigcej ko-
rzys$ci jest styl wychowaweczy, ktory sprzyja rozwojowi perspektyw zawodowych pracownikow.
Pomaga ludziom zidentyfikowac¢ i zrozumie¢ ich mocne i stabe strony, wady i zalety, a nastep-
nie potaczy¢ atuty z ambicjami i1 oczekiwaniami w zyciu zawodowym. Lider wspiera podo-
piecznych, zachg¢ca do wyznaczania sobie celdéw rozwojowych i szkoleniowych, ciggtego do-
skonalenia si¢, wymaga rowniez statej komunikacji, dzigki czemu pracownicy sg $wiadomi,
czego si¢ od nich wymaga i co moga w zamian uzyskac¢. Cierpliwie omawia wyniki pracy, nie
ocenia surowo, nie wzbudza strachu. Przywddca wychowawczy odgrywa role mentora i nau-
czyciela, stara si¢ wspiera¢ rozwoj swoich podopiecznych, jest otwarty na sugestie 1 potrzeby
podwladnych. Taki styl przywodztwa jest skoncentrowany mocno na dobru pracownika, réw-
noczesnie takie podej$cie zapewnia doskonate podtoze do realizacji celow organizacji. Spraw-
dza si¢ gtdéwnie w stosunkowo dos§wiadczonym, dojrzalym zespole pewnym swoich mocnych
1 stabych stron 1 gotowym do wspolnego dziatania. Czgsto liderzy unikaja stosowania takiego
podejscia ze wzgledu na brak czasu 1 sSrodkéw na edukowanie kazdego pracownika i poswigca-
nie mu odpowiedniej ilosci uwagi (Korcz 2006, s. 207).

Styl nakazowy wymieniany jest przez Golemana jako niekorzystnie wptywajacy na at-
mosfere w pracy. Przywddca nakazowy wymaga natychmiastowego 1 bezwzglednego podpo-
rzadkowania si¢ celem realizacji Scisle okreslonych dziatan. Jest wyraznie nastawiony na mak-
symalizacj¢ wydajnosci i zyskow przedsiebiorstwa za wszelka cene, ponadto nie znosi krytyki
1 eliminuje wszelkie przejawy inicjatywy pracownikow. Styl ten moze sprawdzi¢ si¢ na krotka
mete w sytuacjach nadzwyczajnych lub w przypadku proby przywotania do porzadku niesub-
ordynowanego pracownika, jednak w ogélnym rozrachunku dla obydwu stron przynosi straty
(Korcz 2006, s. 203; Karaszewski 2008, s. 205).

Drugim stylem, ktéry nalezy stosowacé z rozwaga, jest styl normatywny. Przywodca
wyznacza bardzo wysokie standardy, ktorych sam przestrzega, wymaga od pracownikéw eks-

presowego wykonywania skomplikowanych zadan, nie uznaje pomytek i naciska na dzialanie
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na najwyzszych obrotach. Nie udziela informacji zwrotnych, nie ufa ludziom i dlatego cze¢sto
sam obsesyjnie wyrgcza pracownikéw w ich dziataniach. Styl normatywny moze si¢ sprawdzic¢
w niektorych zespotach rozwojowo-badawczych, projektowych czy innych wysoko wyspecja-
lizowanych komorkach. Moze dziata¢ korzystnie (jako styl uzupetniajacy) na krétkg mete i
zapewnic btyskawiczne i dobre efekty, jednak do tego niezbedny jest btyskotliwy i wewnetrznie
zmotywowany zespot o wysokich kompetencjach behawioralnych i zawodowych (Korcz 2006,

s. 206).

4.2.2 Model Tannenbauma i Schmidta

Podejscie bazujace na stylu sytuacyjnym wyraznie sugeruje konieczno$¢ dostosowania
stylu przywodztwa do sytuacji 1 zdarzen majacych miejsce w organizacji. Kluczem do ustalenia
pozadanych zachowan przywodczych jest wyodrebnienie gldownych czynnikdéw sytuacyjnych i
przeanalizowanie ich wzajemnych relacji. Wart uwagi pod tym wzgledem jest model Tennen-
bauma i Schmidta (1958), ktory stanowi fundament kolejnych teorii sytuacyjnych. Badacze
zaproponowali skal¢ zachowan przywodczych, na ktorej wyodrgbniono siedem szczebli przy-
wodztwa. Model opiera si¢ na procesie podejmowania decyzji i dotyczy dwoch skrajnych po-
dejs¢: przywodztwa skoncentrowanego na zadaniach (na szefie) oraz przywodztwa skoncen-
trowanego na podwtadnym (na pracowniku). Na skali zachowan nastepuje przesuni¢cie od jed-
nej skrajnosci (menedzer catkowicie samodzielnie podejmuje decyzje) do sytuacji przeciwne;j
(pracownicy podejmuja decyzj¢ samodzielnie, z minimalnymi sugestiami ze strony przetozo-
nego). Kazdy z punktow skali uksztaltowany jest wptywem réznych cech przywodcy: wyzna-
wanym systemem wartosci, zaufaniem do pracownikow, osobistymi upodobaniami i poczu-
ciem bezpieczenstwa. Natomiast cechy podwtadnych obejmuja: wiedze, poczucie niezalezno-
Sci, gotowos¢ do wziecia na siebie odpowiedzialnosci za zadanie, tolerancja dla niejednoznacz-
nosci, zainteresowanie problemem, zrozumienie celow, doswiadczenia i1 zainteresowania. Na

ponizszym rysunku przedstawiono mozliwe podstawowe zachowania przywddcze.
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Rysunek 4. Ciagta skala zachowan przywodczych wg Tannenbauma i Schmidta
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie Dolan i in. (2002, s. 231)

W swoich rozwazaniach Fiedler (1964, 1994) potozyl jeszcze wigkszy nacisk na ko-
nieczno$¢ modyfikowania stylu w zaleznosci od sytuacji, powigzujac t¢ zdolnos$¢ ze skutecz-
nos$cig lidera. Wedle zalezno$ciowego modelu przywddztwa Fiedlera skutecznos¢ przywodcy
ma by¢ funkcja dopasowania stylu do sytuacji przywddczej, wybranie wtasciwego stylu do da-
nej sytuacji stanowi¢ ma podstawe skutecznosci przywodcy (Avery 2009, s. 108). Fiedler (Hunt
1967 s. 291; Campbell 1968, s. 346-347) zatozyl, ze efektywno$¢ grupy zalezy od odpowied-
niego zharmonizowania stylu przywodztwa i stopnia, w jakim sytuacja umozliwia kontrolg 1
wplyw spoteczny. Uwazal, iz styl kierowania jest statag cechg osobowosciowa jednostki, zatem
nie mozna go dostosowywac¢ do konkretnej sytuacji. W sytuacji kryzysowej, kiedy styl przy-
wddcy odbiega od stylu optymalnego w danym momencie, Fiedler na podstawie przeprowa-
dzonych badan empirycznych zaleca zmiang sytuacji, aby ta byla odpowiednia do prezentowa-
nego przez przetozonego stylu. Aby zwigkszy¢ stopien zgodno$ci sytuacji ze swoim stylem,
przywddca moze dokonac korekty pewnych czynnikow sytuacyjnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych Fiedler (1964, s. 159-162) zi-
dentyfikowal nastepujace czynniki ksztattujace korzystnos$¢ danej sytuacji:

1. Relacje pomiedzy przywddca a pracownikiem (stopien zaufania, lojalnosci i1 sza-

cunku, jakim darzony jest lider); lepsze relacje sprzyjaja przewodzeniu zespotem.

2. Struktura zadan (stopien zrutynizowania/innowacyjnosci wykonywanych zadan).

kompleksowa, zaplanowana i1 przemys$lana struktura zadan wzmacnia pozycje lidera.

3. Wiadza przywddcy (sita jego formalnego wplywu na zespdt oraz oddziatywania

zwigzanego z mozliwos$cig nagradzania i stosowania przymusu); silniejsza wtadza
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wzmacnia pozycj¢ lidera (Kozminski 1 Piotrowski 2010, s. 343; Stoner i in. 2011, s.

466—467).
Fiedler opracowat rowniez model okreslajacy najmniej lubianego wspodtpracownika (NLW)
(Lachiewicz i1 Zakrzewska-Bielawska, 2020, s. 413—415), co bywa ttumaczone réwniez jako
model najmniej preferowanego wspotpracownika (NPW) (ang. least-preferred co-worker).
NLW odnosi si¢ do oceny punktowej przywddcy, gdzie im mniejsza liczba punktow, tym
wspotpraca uktada si¢ gorzej (domyslnie przywddca jest wtedy oceniony jako irytujacy, spigty
1 nudny). Wowczas uwaza si¢, ze przetozony jest bardziej zorientowany na zadania. W przy-
padku wysokiego wyniku punktowego przetozonemu przypisuje si¢ sktonnos¢ do pielggnowa-
nia relacji z pracownikami i utrzymywania z nimi dobrej komitywy. W modelu przyjmuje si¢
tylko dwie ,,wartosci” kazdego czynnika (dobre/zte, ztozona/prosta; szeroki/waski) i przedsta-
wia wszystkie mozliwe kombinacje wraz z propozycja optymalnego stylu kierowania.

Tabela 7. Typologia sytuacji kierowniczych wg Fiedlera i warunki skuteczno$ci stylu kierowania

Relacje Dobre Zte

Struktura Ztozona Prosta Ztozona Prosta

Zakres wta- | Szeroki Waski | Szeroki | Waski | Szeroki | Waski | Szeroki | Waski
dzy

Sytuacja I 1 i v \ VI VII VIl

Rodzaje sy- -

tuacj fatwa » trudna

Optymalny

styl kierowa- | autokratyczny demokratyczny autokratyczny

nia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Jones i George (2020, s. 571), Kozminski i Piotrowski (2010,
5. 343)
Liderzy mocno zorientowani na relacje z cztonkami zespotu sa bardziej efektywni w sy-

tuacjach o umiarkowanym stopniu trudno$ci pod wzgledem przywodczym (sytuacje [IV-VII).
Liderzy szczeg6lnie zorientowani na zadania sg bardziej efektywni w sytuacjach o niskiej trud-
nosci (I-1I1) pod wzgledem przywodczym oraz w sytuacjach bardzo trudnych (VIII).
Niektorzy badacze krytykuja tezg o nieelastycznos$ci zachowania przywodcy, wskazujac
na jej nierealistyczny i tendencyjny charakter. Cho¢ rzetelno§¢ miernika NLW réwniez jest
czgsto podwazana, a badacze kwestionujg jego wiarygodno$¢ (Schriesheim i in. 1994, s. 561—
562), stanowi on ciekawy dodatek do teorii przywodztwa sytuacyjnego i warto podkresli¢ jego

wplyw na zainteresowanie naukowcoéw tym tematem.

4.2.3 Teoria $ciezki do celu
Teoria $ciezki do celu (ang. goal-path theory) stanowi rozwinigcie teorii motywacji

oparte] na oczekiwaniach, wedlug ktorej motywacja jednostki ksztaltowana jest przez
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oczekiwanie okreslonych korzysci, a $cislej przez prawdopodobienstwo osiggnigcia danego
wyniku oraz warto$§¢ mu przypisywang. Teoria $ciezki do celu jest $cisle kojarzona z Evansem
i Housem (Evans 1970, s. 91; House 1971, s. 321), ktérzy sugeruja, iz przywddca powinien
umie¢ wskazac i objasni¢ pracownikom $ciezke prowadzaca do okreslonego rezultatu. W prze-
ciwienstwie do teorii Fiedlera, teoria $ciezki do celu zaktada, ze przywodcy maja zdolnos¢
zmiany swojego stylu zachowania w zaleznos$ci od sytuacji. Rolg przelozonego jest zapewnie-
nie pracownikom dostgpnos$ci nagrdd i dodatkow, ktore sa przez nich cenione i pozadane. Co
wiecej, przetozony powinien umie¢ wskaza¢ podwladnym wszelkie sposoby na osiggni¢cie
celu oraz przedstawi¢ droge, ktora do niego prowadzi. Przywddca moze tego dokona¢ na kilka
sposobow, ktore zarazem definiujg reprezentowany styl kierowania. Oto one:

1. Zachowanie nakazowe, ktore charakteryzuje si¢ dokladnym informowaniem pod-
wladnych o ich obowigzkach i sposobie ich wykonania (z uwzglgdnieniem wszel-
kich wskazowek 1 wytycznych dotyczacych kierunku i harmonogramu wymaganych
prac); zachowanie charakterystyczne dla lidera bezposredniego, przywodcy dyrek-
tywnego.

2. Zachowanie wspierajace, ktore charakteryzuje si¢ wysoka dbaloscig o potrzeby
pracownikow, traktowaniem ich z szacunkiem i godnos$cig oraz pomoca w potrzebie;
zachowanie charakterystyczne dla lidera wspierajacego, przywodcy wspomagaja-
cego.

3. Zachowanie partycypacyjne charakterystyczne jest dla lidera, ktory zasigga rady u
podwladnych przed podjeciem decyzji, zazwyczaj bierze pod uwage sugestie i
wskazowki pracownikoéw, zaprasza ich do wspolnego podejmowania decyzji.

4. Zachowanie zorientowane na dokonania; lider wyznacza zespotowi ambitne cele,
oczekuje ich aktywnoS$ci i zaangazowania w wykonywane zadania, wymaga do-
brych wynikéw; zachowanie charakterystyczne dla przywodcy zorientowanego na
wyniki 1 nastawionego na osiggniecia (House 1 Mitchell 1974, s. 81-90; Lachiewicz
1 Zakrzewska-Bielawska 2020, s. 415-418).

Czynniki sytuacyjne w znaczacy sposob ksztattujg styl przywodczy lidera. Teoria
sciezki do celu opiera si¢ na czynnikach sytuacyjnych, cechach pracownikow i cechach $rodo-
wiskowych organizacji. Istotne sg sposdb postrzegania przez podwladnych ich zdolnos$ci 1
umiejetnosci oraz poczucie umiejscowienia kontroli. Podwtadni $wiadomi swoich brakow i
niedostatku kompetencji s3 w stanie zracjonalizowac sobie i zaakceptowac styl nakazowy prze-
tozonego, ktory pozwoli im na zrozumienie relacji miedzy $ciezka a wyznaczonym celem. Po-

dobnie pracownicy zaangazowani w dziatalno$¢ organizacji i mocno do niej przywigzani moga
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preferowacé przywddce wspierajgcego. Natomiast pracownicy cenigcy sobie jasne sytuacje i
klarowny zestaw dzialan do wykonania mogg czu¢ si¢ najlepiej w zespole z liderem autorytar-
nym.

Ludzie o poczuciu wewngtrznego umiejscowienia kontroli wierza, iz zdarzenia, ktore
ich spotykaja, sg wynikiem ich wtasnych zachowan i1 wysitkow. Z kolei zewnetrzne poczucie
kontroli zapewnia cztowieka o zewnetrznym zrddle kierujacym ich losem. Pracownik przeko-
nany o swojej samoskuteczno$ci moze chcie¢ aktywnie uczestniczy¢é w procesach decyzyjnych
1 by¢ partnerem dla lidera (przywodztwo partycypacyjne), natomiast osoba przekonana o ze-
wnetrznym zrodle kontroli woli by¢ sterowana przez przywodce nakazowego. Liderzy nie sa w
stanie sterowa¢ wspomnianymi cechami pracownikow, zatem muszg si¢ga¢ po inne metody,
np. popracowac nad atmosferg otoczenia lub przemysle¢ sposob konstrukeji zadan (Jarad 2012).

Przywoddca moze ksztattowaé motywacje pracownikéw réwniez dzigki sposobowi, w
jaki scharakteryzuje 1 opracuje dla nich zadania. Istotne sg kwestia projektu zadania, system
formalnej wladzy i1 specyfika zespotu badawczego. Czynniki te ksztaltujg poziom satysfakcji
pracownikow. Gdy sa precyzyjnie ustrukturyzowane, system wiadzy jest przejrzysty, a pracow-
nicy mogg czu¢ si¢ wystarczajagco dobrze przygotowani do wykonania okreslonych zadan.
Woweczas rola lidera moze zosta¢ ograniczona, a pracownikom mozna zapewni¢ wigksza auto-
nomi¢. Z kolei zadania nieprecyzyjnie okreslone, niejasne i dwuznaczne zazwyczaj wymagaja
interwencji lidera. W zaleznos$ci od specyfiki sytuacji, wedle teorii $ciezki-celu, lider powinien
by¢ w gotowosci do udzielenia pracownikom pomocy i wsparcia w poradzeniu sobie z chwilo-
wymi trudno$ciami (Karaszewski 2008, s. 220-223).

Teoria $ciezki do celu stanowi dobrg podstawe do dalszych badan empirycznych i analiz
w zakresie przywodztwa. W literaturze mozna spotkac koncepcje bedace rozwinigciem lub mo-
dyfikacja pierwotnej teorii (Farhan 2018, s. 13—18), ktéra zostala uzupetniona przez samego
autora w 1996 roku. House zidentyfikowat 8 stylow przywodztwa (dotaczyt style odcigzenia
pracy, procesu decyzji zorientowanych grupowo, wspolpracy i reprezentacji grupy roboczej,
zachowan lidera bazujacego na wartosciach), pozostawiajac koncepcje 1 zatozenia teorii bez

wigkszych zmian (House 1996, s. 323-327).

4.2.4 Model Vrooma-Yettona-Jago
Model Vrooma-Yettona-Jago (Vroom 2000, s. 82-90) okresla stopien partycypacji pra-
cownikow w procesach decyzyjnych w réznych sytuacjach i1 przy zréznicowanej ztozonosci

poruszanych probleméw. Skuteczno$¢ podejmowanych decyzji jest $cisle zwigzana z ich
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jakoscig oraz stopniem akceptacji przez podwladnych i ich zaangazowania w proces. Autorzy
modelu wyréznili dwa autokratyczne, dwa konsultacyjne i jeden grupowy styl kierowania i
proponuja, by wyboru optymalnego stylu dokonywac przy pomocy drzewa decyzyjnego, kto-
rego krancowe gatezie wskazujg na odpowiedni styl (Lachiewicz 1 Zakrzewska-Bielawska 2020,
s. 415-416). Roznica migdzy tymi stylami dotyczy stopnia, w jakim pracownicy uczestniczg w
procesie decyzyjnym. Skrajne style to czysto autokratyczny oraz styl petnej partycypacji, po-

zostale style mieszczg si¢ miedzy nimi.

4.2.5 Leader Member Exchange

Koncepcja wymiany pomigdzy przelozonym a podwladnym (ang. /eader-member ex-
change, LMX) odnosi si¢ do rodzaju relacji zachodzacej pomigdzy bezposrednim przetozonym
(w uktadzie funkcjonalnym) a pracownikiem. Zgodnie z teorig wymiany spotecznej Blaua
(1964, s. 27-28) oraz reguta wzajemnosci, przetozeni dbajacy o potrzeby swoich pracownikow
1 utrzymujacy z nimi przyjazne, oparte na szacunku relacje, moga oczekiwac stosownego zaan-
gazowania i lojalno$ci od swoich pracownikéw. Im bardziej przetozony troszczy si¢ o swojego
pracownika 1 im wigcej uwagi poswieca jego dziataniom, tym pewniejszy moze by¢ jego po-
czucia przynaleznos$ci do zespotu oraz zaufania. Podobnie pracownicy, odczuwajacy wsparcie
ze strony przetozonego, moga wklada¢ wiecej wysitku w prace na rzecz organizacji i traktowac
jej cele 1 priorytety jako zbiezne ze swoimi (Liden i Maslyn 1998, s. 43).

Przed wdrozeniem koncepcji LMX postrzegano przywodztwo jako jednokierunkowe wy-
wieranie wpltywu na grupe (jako zbior osob o usrednionych potrzebach 1 preferencjach). Do-
piero wnikliwe obserwacje Danseraua i in. (1975, s. 46), bedace wynikiem czasochlonnych
badan empirycznych, zasugerowaty unikalno$¢ kazdej pojedynczej relacji pomigdzy przetozo-
nym a konkretnym pracownikiem. Wéwczas skonceptualizowano pojecie zwigzane z werty-
kalna relacja diadyczng pomiedzy przetozonym a pracownikiem (ang. vertical dyad leadership,
VDL). Takie podej$cie zmienito dotychczasowe paradygmaty i zasugerowato skupienie si¢ na
dwukierunkowej relacji pomiedzy przetozonym a pracownikiem. Pelne szacunku, poprawne
relacje z czasem wykraczajg poza standardowy wymiar pracy i mobilizujg obydwie strony do
wickszej lojalnos$ci 1 zaangazowania. Zainteresowani nowg koncepcja badacze zidentyfikowali
dwa ciekawe zjawiska. Tak zwane zachowania wewnatrzgrupowe (ang. in-group) charaktery-
Zuja si¢ wysokim poziomem partnerstwa pomi¢dzy pracownikiem a liderem, wzajemnym zau-
faniem, szacunkiem, poczuciem wspolnego celu itd. Z kolei tzw. zachowania pozagrupowe

(ang. out-group) sa charakterystyczne dla lidera wywierajacego jednokierunkowy wptyw na
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pracownikow, niesktonnego do nawigzania interakcji czy obdarzenia zaufaniem cztonkow ze-
spotu. Kazdy z pracownikow w zaleznosci od jakosci utrzymywanej z przetozonym relacji,
moze przynaleze¢ do pierwszej lub drugiej zidentyfikowanej grupy diad (tj. zespoléw dwuoso-
bowych). Cechy charakteru i podtoze emocjonalne stanowig wazny element ksztaltujacy wspo-
mniang relacje, podobnie stopien zaangazowania pracownika.

Badania empiryczne przeprowadzone pod koniec ubieglego stulecia wskazuja jedno-
znacznie na zachodzaca pozytywna korelacj¢ jakosci procesu wymiany zachodzacej pomigdzy
przetozonym a pracownikiem a uzyskiwanymi przez organizacj¢ wynikami. Moga one przy-
bra¢ posta¢ znaczacych osiggnig¢, zwigkszonej produktywnosci pracownikdéw, niskiego po-
ziomu fluktuacji personelu, wysokiego wskaznika awansow, ponadprzecigtnego zaangazowa-
nia pracownikow, czestych przejawdéw organizacyjnych zachowan obywatelskich itp. Teoria
LMX prezentuje nowatorskie podejscie do tematu przywddztwa podkreslajac unikalnos$¢ i
istote relacji pomiedzy liderem a kazda podlegta mu jednostka. Lider w $wietle tej koncepcji
staje si¢ kreatorem przestrzeni odpowiedniej do rozwoju pracownika, docelowo ma odgrywac
role partnera, ktory jest uczestnikiem wysokojakosciowej relacji diadycznej z kazdym pracow-
nikiem. Im wieksze zaangazowanie, zaufanie 1 otwarto§¢ obydwu stron, tym wigksza korzys¢
dla uczestnikow tejze relacji oraz dla samej organizacji (Karaszewski 2008, s. 231-233).

Proces przywodztwa oparty o wzajemne relacje pomiedzy liderem a pracownikami prze-
biega zasadniczo w trzech podstawowych fazy: nieznajomosci, znajomosci 1 dojrzatego part-
nerstwa. Pierwsza dotyczy gtownie formalnych relacji w oparciu o hierarchi¢ oraz przyjete role
1 jest charakterystyczna dla out-group. Wowczas wszelkie zabiegi motywowania pracownikoéw
sg czysto instrumentalne, niewskazujace na che¢ rozwoju relacji 1 wspolpracy. Druga faza jest
zwigzana z wigksza odpowiedzialnoscig 1 zaangazowaniem ze strony pracownika. Relacja po-
miedzy jednostkami staje si¢ blizsza, czgsto mniej formalna, a przyjmowane role 1 zadania staja
si¢ bardziej zorientowane na cele grupy. Rozwija si¢ wzajemny szacunek i poczucie zaufania
pomiedzy liderem i pracownikiem.

Faza trzecia jest charakterystyczna dla najwyzszej jako$ci wymiany opartej na wysokim
poziomie lojalnos$ci, zaufania 1 zaangazowania w wykonywanie zadan wymagajacych zaanga-
zowania si¢, zaufania i po§wigcenia. Relacja w fazie dojrzalego partnerstwa czgsto wykracza
poza zakres obowigzkow wynikajacych z umowy formalnej. Wysoki poziom relacji kreuje po-
zytywne efekty dla calej organizacji. Z biegiem czasu cele jednostki i cele organizacyjne staja
si¢ zbiezne, a cztonkowie zespotu z oddaniem dgza do realizacji misji 1 wizji firmy 1 uzyskania

dla niej maksymalnych korzysci (Graen i Uhl-Bien 1995, s. 219-247).
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Wedle rozwazan Dienescha 1 Lidena (1986, s. 618) doskonatos¢ relacji pomiedzy przeto-
zonym a podwladnym jest uwarunkowana wzajemnym zaufaniem, lojalnoscia, checiami, kom-
petencjami oraz specyfika interakcji. Warto rozwazy¢ istnienie trzech wymiardéw tejze relacji.
Pierwszy wymiar dotyczy liczby, kierunkow i jakos$ci prac majacych na celu realizacj¢ zatozen,
ktore cztonkowie diad inwestujg we wzajemna relacj¢. Lojalno$é, akceptacja 1 udzielane sobie
wzajemnie wsparcie to przejaw drugiego wymiaru relacji. Z kolei nastgpny wymiar dotyczy
obustronnej sympatii wynikajacej w znacznej mierze z nieformalnych relacji pomigdzy czton-
kami diady (Karaszewski 2008, s. 234-235).

Refleksja naukowa dotyczaca relacji pomiedzy liderem a pracownikiem (LMX) jako re-
lacji wymiany rozwijata si¢ przez wiele lat, a rozwazania w tym zakresie nadal sg kontynuo-
wane. W potowie lat 90. Graen i Uhl-Bien (1995, s. 225-237) opisali zwigzek dojrzatych relacji
pomiedzy przywodca a podwladnym ze zjawiskiem skutecznego przywodztwa, wskazujac
liczne korzysci, jakie niesie za sobg partnerska relacja. Badacze zaprezentowali model rozwoju
skutecznego przywodztwa bazujacy na jakosci relacji pomiedzy ,,partnerami organizacyjnymi”
(. liderami, ich nasladowcami, kolegami z pracy, wspotpracownikami czy ogdlnie interesariu-
szami zwigzanymi z przedsi¢biorstwem).

Badanie wertykalnych relacji diadycznych (ang. vertical dyad linkage), czyli relacji np.
na linii lider-podwtadny, wykazato, iz liderzy zazwyczaj nie prezentuja ,,usrednionego”, iden-
tycznego w stosunku do wszystkich ,,nasladowcéw” podejscia (Dansereau i in. 1975, s. 46).
Stwierdzono, iz przywddcy rozwijaja i stosuja zroznicowane podejscie w stosunku do réznych
0soOb. Nastepnie zbadano naturg tych r6znorodnych relacji i przeanalizowano ich wptyw na
dziatalno$¢ organizacji. Tworcy nowopowstatego modelu tworzenia przywodztwa (ang. lea-
dership-making model) wskazali uzytecznos$¢ ulepszania jakosci relacji lider-podwtadny w or-
ganizacjach 1 zasugerowali zasadno$¢ osiggania tego poprzez budowanie partnerstwa w diadzie
(efekt na poziomie diady). Nastgpne prace skupiaty si¢ na skutecznym taczeniu prostych diad
w wigksze zbiorowosci (agregacje diad) (Graen 1 Uhl-Bien 1991, s. 25).

Badania w zakresie LM X nie potwierdzily doniesien z Ohio 1 Michigan o usrednionym
stylu przywddztwa. Przeciwnie, podwtadni poproszeni o opisanie swojego przywodcy wyge-
nerowali wiele roznorodnych opiséw, chociaz dotyczyly tego samego lidera. Czg$¢ z 0sob okre-
slata go w superlatywach, mowiac o wzajemnej relacji o wysokiej jakosci, o poczuciu szacunku,
wzajemnego zaufania, zrozumienia i serdecznosci, co jest charakterystyczne dla relacji partner-
stwa — in-group. Druga czgs$¢ badanych sygnalizowata posiadanie niezbyt dobrych (niskojako-
sciowych) relacji z przetozonym, skarzono si¢ na brak zaufania, instrumentalne traktowanie

czy nieuznawanie ich potrzeb, co jest charakterystyczne dla oséb niezwigzanych mocno z
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organizacja, wypetniajacych wylacznie obowigzki zawodowe i nieangazujgcych si¢ w dziatania
dodatkowe na rzecz firmy (osoby spoza grupy — tzw. out-group) (Graen i Uhl-Bien 1995, s.
240). Rozwdj koncepcji LMX przyczynit si¢ znacznie do interpretacji postaw przywddczych
uwzgledniajacych nie tylko zachowania samego lidera, ale przede wszystkim analize jakosci
wymiany diadycznej migdzy przelozonym a podwtadnym.

Pod koniec lat 80. badania Yukla (1989, s. 251) wykazaly zalezno$¢ relacji wymiany z
przetozonym z przywddztwem transakcyjnym (jako opartym na wymianie nagrdod). Z kolei w
latach 90. poddano wnikliwej analizie relacje miedzy przetozonymi i podwtadnymi w placéwce
medycznej zardwno pod katem przywodztwa transformacyjnego, jak i wymiany lider-cztonek.
Jednak kolejne badania LMX przeprowadzone przez Graena i Uhl-Bien (1991, s. 33-36) do-
prowadzity do scharakteryzowania LMX jako procesu obejmujacego przywodztwo transak-
cyjne oraz transformacyjne. Relacja wymiany pomiedzy liderem a podwtadnym rozwija si¢ w
kilku etapach, w ktorych stopniowo poglebiaja si¢ zaufanie, lojalno$¢ 1 szacunek. Na poczatku,
w pierwszej fazie, proces LMX ma zazwyczaj charakter transakcyjny — podwladny wykonuje
okreslone zadania w zamian za ustalone wynagrodzenie, relacja czgsto jest czysto instrumen-
talna. Drugi etap mozna charakteryzowac¢ jako posredni, gdzie pojawiaja si¢ elementy wspol-
nego dziatania, blizszych interakcji 1 ksztaltowania wspolnej wizji i poczucia misji. Dopiero
trzeci etap nabiera cech wyraznie transformacyjnych. Lider staje si¢ dla podwtadnego chary-
zmatycznym 1 inspirujacym przewodnikiem, a pracownik dla lidera staje si¢ partnerem wspot-
dzielagcym cele 1 wizjg.

Szeroko komentowane i chetnie analizowane zagadnienia VDL oraz LMX spotkaly sig¢
rowniez z falg krytyki (Vecchio 1 Gobdel 1984, s. 5-19), m.in. ze wzgledu na zbyt restrykcyjny
podzial na jednostke ,,wewnetrzng” 1 ,,zewnetrzng”. Wowczas sugerowano wprowadzenie po-
jecia posredniego (ang. middle-group), mialo ono jakoby lepiej odzwierciedla¢ niektore kon-
strukty (m.in. satysfakcja z pracy, satysfakcja z relacji z przetozonym, samoocena produktyw-
nosci, che¢ odejscia z pracy). Niektorzy badacze uwazajq konstrukt LMX za niespojny z teorig
wymiany spotecznej oraz poj¢ciem przywodztwa relacyjnego (Gottfredson 2020, s. 2). Nie-
mniej jednak na potrzeby niniejszej pracy uznano konstrukt za odpowiedni do diagnozy relacji
wymiany pomig¢dzy pracownikiem a przetozonym, chociazby ze wzgledu na istote wzajemno-
Sci relacji odpowiadajacg zatozeniom tejze pracy, szczegdlnie w konteks$cie dzielenia si¢ wie-
dza (Nugroho i in. 2020, s. 972; Kim 1 in. 2021, s. 1442).

Na potrzeby niniejszej pracy zdefiniowano relacje wymiany pomiedzy pracownikiem a
przetozonym jako zwigzek, ktory Scisle opiera si¢ na dwukierunkowych stosunkach miedzy-

ludzkich (diadycznych). Charakter relacji wymiany mi¢dzy pracownikiem a bezposrednim
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przetozonym (w uktadzie funkcjonalnym) wskazuje na to, iz przetozony kreuje odmienne rela-
cje z kazdym z pracownikow, ktore sg zréznicowane w zaleznosci od dziatan, postaw czy cech

osobowos$ci obydwu stron relacji.

4.2.6 Przywodztwo transakcyjne

Idea przywodztwa transakcyjnego, wprowadzona przez Burnsa (1978), opiera si¢ na wy-
mianie, jaka zachodzi pomiedzy liderem a jego nasladowcg (Kuhnert i Lewis 1987, s. 648—649).
Wspomniane wymiany pozwalajg liderom na spetnienie wyznaczonych celéw organizacyjnych,
realizacje zadan czy utrzymanie stabilnej sytuacji firmy. Przywodcy motywuja swoich pracow-
nikow w oparciu o umowy o prace (lub inne kontrakty), ktére wyznaczaja ich zakres obowigz-
kow 1 okreslaja nalezne wynagrodzenie czy prowizje. W umiejetny sposoéb wykorzystujg zalety
motywowania bodzcami zewnetrznymi (czgsto §wiadczeniami finansowymi, materialnymi),
unikaja niepotrzebnego ryzyka, skupiaja si¢ wyraznie na realizacji konkretnego celu. Idea przy-
wodcy transakcyjnego, rozpowszechniana przez Bassa (1985), tkwi w duzej mierze klarownym
1 konsekwentnym ustalaniu przez niego celow (Yammarino 1993, s. 379-382). Styl transak-
cyjny daje pracownikom okazje do spelnienia swoich oczekiwan (czgsto zwigzanych z wyna-
grodzeniem, awansem), zmniejsza ich niepewnos$¢, zapewnia stabilno$¢ dzigki wyznaczeniu
celu, doktadnemu okresleniu docelowej jakosci produktu/ustugi czy redukcji kosztow (McCle-
skey 2014, s. 125).

Lider transakcyjny za wszelka cen¢ dazy do zmaksymalizowania efektywnos$ci pod-
wladnych, do czego w szerokim zakresie wykorzystuje swojg wtadze (formalng i nieformalng).
Prowadzi ciggte negocjacje z pracownikami, instrumentalnie stara si¢ zaspokaja¢ ich zadania i
potrzeby. Wykorzystuje umiejetnosci psychologiczne i interpersonalne do motywowania pra-
cownikow, odwotujac si¢ do ich osobistych interesow 1 wymiany korzysci. Wspotczesne orga-
nizacje w duzej mierze oparte sg na regule wzajemnosci. Dotyczy ona zaré6wno czynnikow
materialnych, jak i niematerialnych, zwigzanych ze sposobem traktowania. Wspomniane ko-
rzy$ci moga rowniez przybiera¢ wymiar niematerialny, obejmujacy odpowiedzialnos¢, lojal-
nos¢ czy wzajemng uczciwos¢ (Yukl 2010, s. 263, za: Kopertynska 2015, s. 256).

Przywodca transakcyjny czesto wyznacza pracownikom okreslone dziatania do zreali-
zowania, czesto zwraca si¢ bezposrednio do nich dopiero wéwczas, gdy wystapity pewne pro-
blemy lub zadanie zostalo wykonane z niezadowalajacym skutkiem. Jest to przejaw tzw. zarza-
dzania przez krytyke. Natomiast w przypadku dobrze wykonanego zadania podwiadny moze

liczy¢ na gratyfikacje (np. premia czy publiczna pochwata). Wykonanie zadania zgodnie z
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okreslonymi przez lidera standardami 1 normami wigze si¢ z nagrodg (przejaw tzw. warunko-
wego nagradzania). Lider cechujacy si¢ stylem transakcyjnym petni funkcje raczej osoby za-
rzadzajacej pracownikami i ich obowigzkami niz charyzmatycznego przewodnika i kreatora
wizji. Lider czesto skupia si¢ na wykonaniu zadania w trybie ,,zerojedynkowym”, nie zwracajac
uwagi na mozliwe innowacyjne rozwigzania (Nowosad 2019, s. 234-237). Przywo6dztwo trans-
akcyjne skupia si¢ na realizacji zadan menedzerskich (planowanie, organizowanie, kontrola),
dlatego czasem przypisuje si¢ mu miano przywodztwa menedzerskie. Postgpowanie lidera
transakcyjnego bywa odporne na zmiany, a on sam nie akceptuje mozliwych nowatorskich roz-
wigzan, ktore moga przynie$¢ wicksza wydajnos¢. Nierzadko boi si¢ kreatywnych pomystow,
stara si¢ utrzymac status quo i nie wychodzi z inicjatywa. Kierowanie organizacja w ten sposob
moze sprawdzi¢ si¢ w realizacji krétkookresowych celéw, opartych na prostej wymianie: zada-
nie — nagroda. Z drugiej strony, taki sposob postgpowania moze spowodowac utrate kontroli
nad dlugookresowymi planami przedsigbiorstwa i uniemozliwi¢ przeprowadzanie dtugotermi-

nowych i dalekosieznych zmian.

4.2.7 Przywodztwo transformacyjne

Badania przeprowadzane i opisywane przez Burnsa (1978), oparte na analizach postaw
przywodcow politycznych, znacznie przyczynily si¢ do rozwoju teorii przywodztwa transfor-
macyjnego, popularyzowanej przez Bassa (1985). Psycholog dostrzegat fundament tej teorii w
interpretacji wptywu, jaki ma lider na swoich podwladnych. Przywodztwo transformacyjne jest
procesem, ktoéry ma na celu skontekstualizowanie i przekazanie podwladnym idei, wiz;ji 1 celow
przedsiebiorstwa. Lider kierujacy si¢ podejsciem transformacyjnym zazwyczaj jest wizjonerem
1 postacig charyzmatyczna, w pelni zaangazowang w zycie organizacji i dbajaca o rozwdj 1
doskonalenie kompetencji swoich oraz swoich partnerow (pracownikow). Inspiruje 1 mobili-
zuje podwladnych, stara si¢ stymulowac ich intelektualnie i zachgca ich do sumiennego wyko-
nywania obowigzkow oraz podejmowania si¢ organizacyjnych zachowan obywatelskich (nad-
programowych obowigzkow), stara si¢ utrzymywac bliskie i serdeczne relacje ze swoimi na-
sladowcami, wspiera ich w potrzebie i akceptuje ich indywidualne potrzeby. Lider transforma-
cyjny opracowuje strategie realizacji wyznaczonych celow, uwzglednia czynniki §rodowiska i
predyspozycje pracownikow (Bass i in. 1987, s. 7-19). W odpowiedzi na jego zachowania,
pracownicy sg $wiadomi wlasnej wartosci i czuja si¢ potrzebni przedsigbiorstwu. Czujg si¢ do-
brze wsrod wspotpracownikoéw, tworzg relacje oparte na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Sg

lojalni 1 oddani, starajg si¢ wykonywacé swoje obowigzki wydajnie i skutecznie. Ponadto sg
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swiadomi swoich potrzeb zwigzanych z samorozwojem i doszkalaniem umiej¢tnosci w intere-
sujacych ich dziedzinach. Zazwyczaj pracuja dla dobra organizacji, podejmuja wysitki dla
wspolnych korzysci, mys$la kolektywnie (Jones i George 2020, s. 576-577).

Do fundamentalnych elementow przywodztwa transformacyjnego nalezg (Tichy i1 Ulrich
1984, s. 59): zapewnienie wizji swojej organizacji, mobilizowanie cztonkéw organizacji do po-
dazania za wizja 1 jej realizacji oraz instytucjonalizowanie procesu niezbednych zmian umoz-
liwiajacych realizacje wizji. Wizja ksztattowana przez lidera transformacyjnego wyrdznia si¢
nastepujacymi cechami (Kozminski i Piotrowski 2010, s. 352):

1. Precyzyjnie wskazuje kierunek niezbednych dziatan, ktére powinny zosta¢ wdrozone,

aby polepszy¢ (ewentualnie utrzymac) pozycje przedsigbiorstwa.

2. Jej realizacja zmusza do przebudowy organizacji.

3. Stanowi kluczowy element budowy spdjnej, dlugookresowe;j strategii, zazwyczaj do-

puszcza 1 akceptuje utratg krotkookresowych korzysci.

Przywddca transformacyjny swoja postawa wzbudza zaufanie, cechuja go swietne umiejet-
nos$ci spoteczne i psychologiczne, co wykorzystuje w celu osiggnig¢cia oczekiwanej skuteczno-
Sci swoich dziatan, akceptacji i aprobaty. Podwladnych traktuje w indywidualny sposéb, nie-
kiedy umiejetnie nimi manipulujac, trafnie interpretuje ludzkie reakcje i postawy. Ponadto ko-
munikowanie pracownikom swojej wizji nie moze by¢ ptytkie 1 jednorazowe, przekaz musi by¢
wielokrotnie powtarzany. Lider musi w klarowny 1 nieskomplikowany sposéb przekazaé pod-
wladnym idee, ktdre maja przyswieca¢ ich dalszym dziataniom. Moze odwotywac si¢ wowczas
do warto$ci zawartych w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, pobudzajac w pracowni-
kach poczucie przynaleznosci do wspolnoty 1 potrzebe unifikacji celow (Wojciszke 2011, s.
51-69).

Transformacyjny styl przywodztwa stanowi jeden z najczgsciej obecnie omawianych w
literaturze przedmiotu (Sfantou i in. 2017, s. 72-73). Czgsto jest przywolywany w parze ze
stylem transakcyjnym. Cho¢ glosy co do ich catkowitego przeciwienstwa sg podzielone, oby-
dwa konstrukty przenikajg i dopetniajg si¢ w wielu kwestiach (Wojciechowska-Dziecielak i

Szumowski 2021, s. 43).

4.3 Skale pomiaru przywodztwa
Ze wzgledu na mnogos¢ teorii, koncepcji 1 paradygmatow przywodztwa, stworzenie uni-
wersalnej skali pomiarowej bytoby niezwykle skomplikowane. Wielu badaczy starato si¢ stwo-

rzy¢ narzedzia do pomiaru efektywnosci czy stylu przywodztwa. Wiele firm konsultingowych
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1 szkoleniowych posiada w swojej komercyjnej ofercie rozmaite narzedzia do weryfikacji stylu
przywddztwa czy skutecznosci lidera.

Przedstawiciele Uniwersytetu Stanowego w Ohio udostepniajg bezptatnie do celéw na-
ukowych kwestionariusz stluzacy do opisu zachowania lidera (ang. Leader Behavior De-
scription Questionnaire, LBDQ), w ktorym cztonkowie zespotu moga opisa¢ zachowania okre-
slonych przywddcoéw ze swojego srodowiska. LBDQ sktada si¢ z elementéw opisujacych spo-
sOb zachowania lidera, biorgc pod uwage czestotliwos$¢ angazowania si¢ w okreslone aktywno-
Sci (Atkinson 1957, s. 359-372; Stogdill 1969, s. 153). Wykorzystano 5-stopniowg skale Li-
kerta (1 — zawsze, 5 — nigdy). Kwestionariusz sktada si¢ z 40 pozycji. Zostal stworzony dzieki
badaniom przeprowadzonym wsrod pracownikow i zotnierzy sit zbrojnych. Badani oceniali
dwa wowczas zidentyfikowane wymiary zachowan liderow, tj. ,,inicjowanie struktury”, ktorej
celem jest organizacja i realizacja zadan, oraz postawe ,,uwazajaca”’, polegajaca na dostrzeganiu
indywidualnych potrzeb podwtadnych.

Do narzedzi pomiarowych zaliczy¢ mozna rowniez Wieloczynnikowy Kwestionariusz
Przywodztwa (ang. Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) autorstwa Bassa i Avolio,
(1990) czgsto uzywany do pomiaru przywodztwa transakcyjnego, transformacyjnego i biernego.
Respondenci oceniaja zachowania lidera, wypetiajac kwestionariusz sktadajacy si¢ z 78 po-
zycji. Obecnie dostepnych jest wiele zmodyfikowanych wersji tego kwestionariusza (np. 5X-
short). Zazwyczaj odpowiedzi sg zaznaczane przy pomocy 5- lub 7-stopniowej skali Likerta
(od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”). Przyktadowe przettu-
maczone pozycje (dotyczace odpowiednio stylu transformacyjnego, transakcyjnego i biernego):
,,Rozwazam moralne i etyczne konsekwencje swoich decyzji”, ,,.Sledze wszystkie bledy lub/i
niedociggnigcia”, ,,Podejmuje dziatania dopiero wtedy, kiedy co$ pdjdzie nie tak™, ,,Przelozony
pomdglby mi swoim kosztem”.

Skrécona wersja (MLQ-8Y) Wieloczynnikowego Kwestionariusza Przywodztwa
sktada si¢ z 24 pozycji, opisujacych cztery elementy przywddztwa transformacyjnego (chary-
zmeg, inspiracj¢, stymulacje¢ intelektualng, indywidualne podejscie), trzy elementy przywodztwa
transakcyjnego (uwarunkowane nagradzanie, aktywne/pasywne zarzadzanie przez krytyke), je-
den element przywddztwa biernego. Przyktadowe pozycje: ,,Osoba, ktdrg oceniam, traktuje
mnie indywidualnie, nie jako anonimowego cztonka grupy”, ,,Osoba, ktorg oceniam, skupia si¢
na btedach, wyjatkach, odstepstwach 1 nieprawidtowosciach pojawiajacych si¢ w mojej pracy”,
,»Osoba, ktorg oceniam, unika podejmowania jakichkolwiek decyzji”. Zazwyczaj odpowiedzi
sg zaznaczane przy pomocy 5- lub 7-stopniowej skali Likerta (od ,,zdecydowanie si¢ nie zga-

dzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”) (den Hartog i in. 1997, s. 19).
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Kwestionariusz stworzony przez Dulewicza i Higgsa (2005, s. 105) stuzy do weryfikacji
okreslonych wymiarow przywodztwa (ang. leadership dimensions questionnaire, LDQ). Przy
pomocy instrumentu liderzy moga samodzielnie dokona¢ interpretacji kontekstu organizacyj-
nego, zaangazowania podwladnego oraz skutecznosci lidera oraz relacji pomigedzy osobowo-
$cig 1 przywodztwem.

Jednowymiarowa skala relacji wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem LMX-
7 (ang. Leader-Member Exchange) mierzy jako$¢ zawodowych relacji pomigdzy liderami i
podwladnymi. Instrument stuzy do samodzielnego badania stopnia szacunku, zaufania i wy-
miany odpowiedzialno$ci w ramach tej relacji (Drollinger i1 in. 2006, s. 161-165) . Skala sklada
si¢ z 7 pozycji, respondenci zaznaczaja odpowiedzi na 5-stopniowej skali Likerta, odnoszac si¢
do stopnia, w jakim zgadzaja si¢ z konkretnym zdaniem. Skala LMX-7 stanowi uniwersalne
narzedzie diagnostyczne, gdyz pozwala na oceng jakosci relacji wymiany zaréwno z perspek-
tywy lidera, jak i podwtadnego. Jako liderzy moga podja¢ si¢ wypelnienia kwestionariusza wie-
lokrotnie, poniewaz odnosi si¢ on do konkretnej relacji z okreslonym jednym pracownikiem.
Pracownicy rowniez moga podjac si¢ wypetnienia kwestionariusza wiele razy, obierajac za kaz-
dym razem perspektywe relacji z réznymi (bezposrednimi) przetozonymi (szefem oddziatu,
menedzerem firmy, kierownikiem zaktadu itd.). Przykladowe pozycje kwestionariusza: ,,Prze-
tozony rozumie moje potrzeby lub/i problemy”, ,,Przetozony dostrzega moj potencjal”, ,,Prze-
tozony wykorzystuje swoje mozliwosci, aby pomoc mi rozwigza¢ problemy w pracy” (Graen i
Uhl-Bien 2017, s. 354-360).

Stworzenie skali pomiarowej LMX stanowi odpowiedz na potrzebe zidentyfikowania i
zinterpretowania relacji pomiedzy liderem a nasladowcg. Graen 1 Uhl-Bien (1995, s. 219-247)
opracowali cztery etapy majace na celu konceptualizacje 1 operacjonalizacje poje¢ zwigzanych
z LMX. Badacze zamiast oddzielnie analizowa¢ postawy lidera i podwladnego, zasugerowali
zbadanie charakterystyki relacji zawodowej pomiedzy konkretnymi jednostkami. Wigzato si¢
to z przekonaniem, iz przywodcy nie traktuja w identyczny sposob wszystkich swoich pod-
wladnych, a tworzg z nimi unikalne relacje. Potwierdzono empirycznie wplyw relacji pomiedzy
liderem a pracownikiem na istotne zagadnienia, takie jak satysfakcja z pracy, gotowos$¢ do dzie-
lenia si¢ wiedza, zaangazowanie czy fluktuacja kadr (Graen i in. 1982, s. 109-129; Graen 1 Uhl-
Bien 1995, s. 355)

Jako ze empirycznie zidentyfikowano zmiang jakosci relacji pomiedzy liderem i1 pod-
wladnym w czasie, diagnoz¢ tejze relacji mozna wykonywac¢ wielokrotnie. Niska jako$¢ relacji
charakterystyczna jest dla poczatkowej fazy wspolpracy, natomiast faza partnerstwa wyrdznia

si¢ wysoka jakos$cig relacji. Badacze podjeli probe zinterpretowania podtoza funkcjonowania
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niezaleznych diad lider-pracownik w szerszym kontekscie, biorgc pod uwagg liczbe diad wy-
stepujacych w organizacji. Mimo iz w literaturze przedmiotu wystepuja rozne wersje skal po-
miarowych, to LMX-7 uwazana jest za optymalng, gdyz charakteryzuje si¢ najwyzsza rzetel-
noscig w porownaniu do innych jej wersji, przypisywane sg jej bardzo dobre wlasciwosci psy-
chometryczne. Badania empiryczne wskazuja na wysokie korelacje pomig¢dzy jakoscig bada-
nych relacji, a np. obiektywna wydajnoscia, ogolng satysfakcja, zaangazowaniem, klarowno-
Scig rol, fluktuacja kadr czy kompetencjami jednostek (Gerstner i Day 1997, s. 836—837).
Spdjnos¢ wewnetrzna narzedzia jest zadowalajgca, wspotczynnik o Cronbacha dla prze-
prowadzanych badan wynosit zazwyczaj ok. 0,80-0,90 (Gerstner i Day 1997, s. 831). Ze
wzgledu na wysokie korelacje pomigdzy wzajemnym szacunkiem, zaufaniem i zobowigza-
niami, kwestionariusz LMX-7 na og6t bywa interpretowany jako jednowymiarowy (Graen i
Uhl-Bien 1995, 2017). Niemniej jednak podejmowano proby zidentyfikowania wielowymiaro-
wosci LMX, wskazujac na wymiar lojalnosci, emocji 1 zastug (Dienesch i Liden 1986;

Schriesheim i in. 1992, s. 135-147).
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5 Szkolnictwo wyzsze w Polsce i sylwetka nauczyciela akademickiego

Swiatowy zjazd przedstawicieli uniwersytetow majacy miejsce w 1988 roku odbyt si¢
z okazji 900-lecia Uniwersytetu Bolonskiego. Uchwalono wowczas Magna Charta Universita-
tum (Bologna Una Universita per |’Europa Immagini e Parole IX Centenario 1989, 1989),
ktéra cho¢ nie jest dokumentem rzagdowym, stanowi wazne pismo respektowane przez europej-
skie uniwersytety. Dokument okresla rolg uniwersytetu jako instytucji oraz wskazuje wytyczne
dotyczace jego dziatalnos$ci. Zgodnie z nim przysztos¢ rodzaju ludzkiego zalezy gtéwnie od
rozwoju kultury, nauki i techniki, trzeba zatem zrobi¢ wszystko, aby uniwersytety staly si¢
osrodkami kultury, wiedzy i badan naukowych (Rozmus i Walto$ 2016, s. 21).

Proces Bolonski zostat rozpoczety pod koniec XX stulecia podpisaniem Deklaracji Bo-
loniskiej przez 29 ministrow krajéw europejskich odpowiedzialnych za szkolnictwo wyzsze.
Celem procesu byto m.in. stworzenie jednolitego trzystopniowego systemu ksztatcenia, wpro-
wadzenie punktowego systemu rozliczania osiggni¢¢ studentow (tzw. punkty ECTS), opraco-
wanie optymalnej jako$ci ksztatcenia i kryteriow/metod oceny jakos$ci, promowanie mobilnosci
wyktadowcow i1 studentow. Deklaracja zaktada réwniez uwspoélnienie europejskiego obszaru
szkolnictwa wyzszego, niezaleznego od kontekstu politycznego, kulturowego czy jezykowego.

Szkolnictwo wyzsze w Polsce stanowi jeden z najprezniej rozwijanych obszaroéw zycia
spolecznego. Ostatnie 30 lat przyniosto dynamiczne przemiany ilo$ciowe, ustrojowe oraz in-
stytucjonalne. Przelomowe wydarzenie miato miejsce w 1990 roku, kiedy dopuszczono two-
rzenie szkot wyzszych zaréwno przez osoby prawne, jak i fizyczne. Zapoczatkowalo to nieu-
stanny wzrost liczby uczelni publicznych (utworzonych przez organ panstwa) i niepublicznych
(utworzonych przez osobe¢ fizyczng albo osobe prawng inng niz jednostka samorzadu teryto-
rialnego albo panstwowa, albo samorzadowa osoba prawna). Drugim rozrdznieniem zapropo-
nowanym przez t¢ ustawe jest podzial uczelni na akademicka oraz zawodowa. ,,Uczelnia jest
uczelnig akademicka, jezeli prowadzi dziatalno$¢ naukowg i posiada kategori¢ naukowg A+, A
albo B+ w co najmniej 1 dyscyplinie naukowej albo artystycznej, [...] prowadzi studia pierw-
szego stopnia oraz studia drugiego stopnia lub jednolite studia magisterskie, [...] moze prowa-
dzi¢ ksztatcenie doktorantéw [...]. Natomiast uczelnia zawodowa prowadzi ksztalcenie
uwzgledniajace potrzeby otoczenia spoleczno-gospodarczego [...]”, jednak nie posiada okre-
Slonej ustawg kategorii naukowej (Dz. U. 2023 poz. 742, Art. 13, Art. 14 1 Art. 15). Niniejsza
dysertacja porusza problematyke uczelni akademickich, nie odwotuje si¢ za$ do uczelni zawo-
dowych.

Wedtug danych pochodzacych Gtownego Urzedu Statystycznego w roku akademickim
2020/21 dziatalnos$¢ prowadzito 349 uczelni, z tego 130 publicznych i 219 niepublicznych, z
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kolei w roku akademickim 2022/2023 liczba uczelni wynosita 359 (Gtowny Urzad Statystyczny,
2021, 2023).

Zgodnie z ustawg z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, uczel-
nie wyzsze zatrudniajg pracownikoOw na stanowisku nauczycieli akademickich lub pracowni-
koéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Liczba pracownikéw akademickich posiadajg-
cych stopien doktora, doktora habilitowanego lub tytul profesora, pracujacych w charakterze
pracownika badawczego, badawczo-dydaktycznego lub dydaktycznego na publicznych i nie-
publicznych uczelniach wyzszych o profilu akademickim w Polsce utrzymuje si¢ na mniej wie-
cej statym poziomie oscylujacym wokot 6768 tys. osob. W dniu 31.12.2022 roku liczba ta
wynosita 67 530 (dane: Osrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badaw-
czego na podstawie systemu POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, do-
step: 20.01.2024]).

Wedlug przepisoOw ustawy o szkolnictwie wyzszym 1 nauce, nauczyciel akademicki to
pracownik uczelni zajmujacy si¢ ksztatceniem lub i prowadzeniem dziatalno$ci naukowej za-
trudniony w grupie stanowisk: dydaktycznych, badawczych, badawczo-dydaktycznych. Moze
nim zosta¢ osoba posiadajaca okre$lone w ustawie 1 statucie kwalifikacje 1 spelniajaca okre-
slone wymagania, ponadto nie moze by¢ wczesniej ukarana opisang w ustawie karg dyscypli-
narng. Nawigzanie stosunku pracy z pracownikiem akademickim nast¢puje na podstawie
umowy o prace. W umowie o prac¢ z nauczycielem akademickim wskazuje si¢, czy uczelnia
jest podstawowym miejscem pracy. Nauczyciela akademickiego zatrudnia si¢ na stanowisku:
profesora, profesora uczelni, adiunkta lub asystenta. Nauczyciel akademicki bedacy pracowni-
kiem dydaktycznym ma w obowigzku nalezycie ksztatci¢ 1 wychowywac studentow lub uczest-
niczy¢ w ksztatceniu doktorantow. Do obowigzkoéw pracownika badawczego nalezy prowadze-
nie dzialalno$ci naukowej lub uczestniczenie w ksztatceniu doktorantow, natomiast w przy-
padku pracownika badawczo-dydaktycznego jest to prowadzenie dziatalnosci naukowej,
ksztatcenie 1 wychowywanie studentow lub uczestniczenie w ksztalceniu doktorantow. Szcze-
gbélowy zakres obowigzkow nauczyciela akademickiego ustala rektor. Ponadto nauczyciel aka-
demicki jest obowigzany do uczestniczenia w pracach organizacyjnych na rzecz uczelni oraz
statego podnoszenia kompetencji zawodowych.

Ponizsze wykresy przedstawiaja dane statystyczne dotyczace petnoetatowych pracowni-
kow akademickich polskich uczelni w latach 2019-2022 (liczba nauczycieli akademickich,

udziat nauczycieli akademickich stopnia/tytutu naukowego, rodzaju uczelni i wieku w popula-

cji).
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LICZBA ETATOW NAUCZYCIELI AKADEMICKICH
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Rysunek 5. Liczba nauczycieli akademickich pracujacych na polskich uczelniach w roku 2022
Zrédto: Osrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego na podstawie systemu
POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, dostep: 20.01.2024]
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Rysunek 6. Udziat nauczycieli akademickich pracujacych na polskich uczelniach roku 2022 wg ptci
Zrédto: Osrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego na podstawie systemu
POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, dostep: 21.01.2024]
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Rysunek 7. Udziat nauczycieli akademickich pracujacych na polskich uczelniach w roku 2022 wg
stopnia lub tytulu naukowego

Zrodto: Oérodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego na podstawie systemu
POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, dostep na 20.01.2024]
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UDZIAE ETATOW NAUCZYCIELI AKADEMICKICH WED£UG RODZAJU UCZELNI
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Rysunek 8. Udziat nauczycieli akademickich pracujacych na polskich uczelniach w roku 2022 wg ro-
dzaju uczelni

Zrédto: Oérodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego na podstawie systemu
POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, dostep: 20.01.2024]
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Rysunek 9. Udzial nauczycieli akademickich pracujgcych na polskich uczelniach latach 2019-2021 wg
wieku

Zrodto: Oérodek Przetwarzania Informacji — Panstwowego Instytutu Badawczego na podstawie systemu
POL-on (sprawozdanie S-12 dla GUS) [radon.nauka.gov.pl, dostep: 21.01.2024]

5.1 Dzielenie si¢ wiedza wsrod nauczycieli akademickich polskich uczelni
Uczelnie wyzsze jako podmioty silnie zwigzane z wiedzg opierajg znaczacg czes¢ swojej
przewagi konkurencyjnej na nauczaniu oraz prowadzeniu projektow badawczych. Zaréwno
wiedza ukryta, jak 1 jawna moze zosta¢ udostepniona dzigki przychylnym postawom pracow-
nikéw oraz odpowiedniej kulturze organizacyjnej. Nauczyciele akademiccy odgrywaja w tej
kwestii krytyczng role (Fullwood 1 in. 2013, s. 123—128; Ramayah i in. 2014, s. 160—164; Full-
wood i Rowley 2017, s. 1254—-1258). Cho¢ gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg wydaje si¢ stano-
wi¢ warunek sine qua non funkcjonowania uczelni, niektére opracowania wskazuja na proble-
matyczno$¢ tej kwestii (Alotaibi 1 in. 2014, s. 1-7; Al-Kurdi i in. 2018, s. 226-246). W kontek-
$cie uczelni wyzszej za szczegolnie wart uwagi wskazuje si¢ problem dzielenia si¢ wiedzg

ukryta (Alves 1 Pinheiro 2022, s. 1-15; Mitchell i in. 2022, s. 1664—1668).
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Zazwyczaj wyroznia si¢ cztery podstawowe obszary krytyczne dla dzielenia si¢ wiedzg
w uczelni wyzszej: indywidualny, organizacyjny, technologiczny i kulturowy. Badacze wska-
zuja m.in. czynniki spoleczne jako ksztaltujace postawy pracownikéw akademickich wobec
dzielenia si¢ wiedzg 1 zwracajg uwage na istotne roznice w kwestii dzielenia si¢ wiedzg wsrod
nauczycieli akademickich z réznych $rodowisk kulturowych, krajéw i kontynentow (Swigon
2017, s. 101-105; Al-Kurdi i in. 2018, s. 226-246). Jak podkreslaja badacze, kontekst kultu-
rowy ma wpltyw na dzielenie si¢ wiedzg w organizacjach (Adichivli i in. 2006, s. 94—-107), co
przektada si¢ na rdznice organizacji amerykanskich, azjatyckich, europejskich czy latynoame-
rykanskich. Wskazuje to na konieczno$¢ badania problemu dzielenia si¢ wiedzg wérdd nauczy-
cieli akademickich w réznych kontekstach kulturowych i narodowych.

Zaufanie do wspdlpracownika, motywacja wewnetrzna i uwarunkowania kulturowe sta-
nowia czg¢sto wymieniane czynniki wspomagajace proces dzielenia si¢ wiedzag (Wang i Noe
2010, s. 118), podobnie jak dzialania przywodcy promujace wspdtdziatanie (Riege 2005, s. 31)
czy sprawiedliwy system wynagradzania (Yeshinegus i Hong 2022, s. 1).

Badacze wskazuja miedzy innymi wiek, staz pracy, stopien badz tytut naukowy, ptec,
reprezentowang dziedzing nauki i pochodzenie za zmienne roéznicujace intencje nauczyciela
akademickiego (Chmielecki 2013, s. 93; Tan 2015, s. 1-2; Swigoﬁ 2017, s. 104-106) badz
cztonka uczelnianego zespotu badawczego (Alves 1 Pinheiro 2022, s. 11) do dzielenia si¢ wie-
dza ze wspolpracownikami (co znajduje odzwierciedlenie w prowadzonych przez nich rozwa-
zaniach empirycznych).

Przeglad literatury przeprowadzony na potrzeby niniejszej dysertacji wykazal wystepo-
wanie opracowan dotyczacych problemu dzielenia si¢ wiedzg wsrdd polskich pracownikow
akademickich. Chmielecki (2013) przeprowadzit badania jako$ciowe, w ktorych wykorzystat
technike wywiadow poglebionych w celu zidentyfikowania barier w dzieleniu si¢ wiedzg wérod
pracownikéw naukowo-dydaktycznych, wskazujac brak zaufania jako kluczowy problem. Swi-
gon (2015, 2017) przeprowadzita badanie ilosciowe dotyczace dzielenia si¢ wiedzg wsrod pra-
cownikoéw uczelni 1 upowszechniania wiedzy w srodowisku akademickim z uwzglednieniem
sposobu przekazywania wiedzy, tematéw podejmowanych dyskusji naukowych, wielkos¢ sieci
kontaktéw 1 wykorzystywanych do tego technologii. Autorka badan wskazata brak czasu jako
gléwny czynnik hamujacy gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg. Zardwno polscy (Chmielecki
2013, s. 96; Swigon 2017, s. 112—113), jak i zagraniczni badacze (Fullwood i in. 2013, s. 131;
Ramayah i in. 2014, s. 177-180) wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan w za-
kresie dzielenia si¢ wiedza wsrdd pracownikéw naukowych z uwzglednieniem réznych kon-

tekstow.
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6 Metodyka badan empirycznych

Ponizej omdéwiona zostanie metodyka postepowania badawczego bedacego kanwa niniejszej pracy,
w szczegOlnosci zas przedstawione zostang problem i pytania badawcze, hipotezy badawcze, analizowane
zmienne, wykorzystane narzedzia badawcze, przebieg procedury badawczej, charakterystyka proby ba-

dawczej oraz ograniczenia postgpowania badawczego.

6.1 Problem badawczy, cel pracy

Problematyka postrzeganej przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$ci organiza-
cyjnej, relacji wymiany pomiedzy nauczycielem akademickim a przetozonym czy gotowosci
do dzielenia si¢ wiedzg ze wspoOlpracownikami jest stosunkowo mato zbadana i rzadko dysku-
towana w konteks$cie polskich uczelni. Dzielenie si¢ wiedzg stanowi krytyczna funkcje uczelni
jako instytucji opartych na wiedzy i wymaga dalszego eksplorowania pod wzgledem ksztattu-
jacych go czynnikéw zewnetrznych oraz rozrdznienia pod wzgledem geograficznym, narodo-
wym, kulturowym (Adichivli i Maurer 2006, s. 96-107; Cheng 1 in. 2009, s. 321-322; Chmiel-
nicki 2013, s. 93; Swigor'l 2017, s. 104; Liao i Chen 2018, s. 431-432; Al-Kurdi i in. 2018, s.
217; Fan 1 Beh 2024, s. 1-5; Wojciechowska-Dzigcielak 1 Ashkanasy 2024, s. 258-259).

Problem badawczy mozna sprowadzi¢ do pytania o to, jaki charakter majg relacje mig-
dzy postrzegang sprawiedliwos$cig organizacyjng i relacja wymiany miedzy nauczycielem aka-
demickim a jego bezposrednim przelozonym a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedza ze wspot-
pracownikami. Problem badawczy zwigzany jest zatem z dgzeniem do zniwelowania luki ba-
dawczej dotyczacej weryfikacji wspoétistnienia wymienionych zjawisk ze szczegdlnym
uwzglednieniem kontekstu nauczyciela akademickiego polskiej uczelni.

Celem pracy jest identyfikacja zaleznos$ci pomiedzy postrzegang przez nauczyciela aka-
demickiego sprawiedliwos$cig organizacyjng i relacjg wymiany z przetlozonym a gotowoscig do
dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpracownikami.

Zdefiniowany powyzej cel ma charakter ogolny. Ponizej przedstawiono cele szczegotowe,
z uwzglednieniem podziatu na cele systematyzujace oraz projektowo-wyjasniajace.

Cele systematyzujace:

. uporzadkowanie zagadnien dotyczacych gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, po-
strzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej i jakosci relacji wymiany z przetozonym oraz zwig-

zanych z tymi zjawiskami uwarunkowan i mechanizmow,
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. identyfikacja liczby wymiaréw konstruktow postrzeganej przez nauczycieli akade-
mickich sprawiedliwos$ci organizacyjnej, gotowosci do dzielenia si¢ wiedza ze wspodtpracow-
nikami oraz relacji wymiany z przetozonym.

Cele projektowo-wyjasniajace:

. weryfikacja i adaptacja narzedzi do pomiaru omawianych konstruktow (cel meto-
dyczny),
. wskazanie sposobu identyfikowania wybranych zjawisk bioracych udziat w ksztal-

towaniu gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg wsrod nauczycieli akademickich polskich uczelni,

. okreslenie wzajemnego zwiazku mig¢dzy poszczegdlnymi wymiarami badanych
zmiennych.

Niniejsza praca eksploruje tematyke gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg wsrod polskich
pracownikow akademickich w konteks$cie sprawiedliwos$ci organizacyjnej i relacji pomiedzy
pracownikiem a bezposrednim przetozonym.

Zdiagnozowanie poziomu gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg wérdd nauczycieli akade-
mickich polskich uczelni w kontek$cie postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz rela-
cji pomiedzy przetozonym a pracownikiem jest istotnym uzupetnieniem luki w obszarze da-
nych empirycznych. Umozliwia takze ugruntowanie pozycji tych poje¢ w naukach o zarzadza-
niu 1 jakosci jako wigzacych si¢ z kluczowymi postawami personelu akademickiego ksztattuja-

cymi przewage konkurencyjng uczelni.

6.2 Hipotezy badawcze

Celem niniejszego podrozdziatu jest podsumowanie systematycznego przegladu literatu-
rowego przeprowadzonego na potrzeby tejze dysertacji oraz przedstawienie zaproponowanych
hipotez. Tabele 8-10 zaprezentowane w dalszej czgsci pracy przedstawiajg w sposdb uporzad-
kowany (wedtug roku publikacji) konkluzje wynikajace z przeprowadzonych dotychczas badan
naukowych pod postacig popartych badz odrzuconych hipotez zaproponowanych przez auto-
réw. Aby zachowaé przejrzystos$¢ tabeli, w tabelach zamieszczono wytacznie pozycje, ktore

stanowig przedmiot rozwazan niniejszej dysertacji.

6.2.1 Hipoteza 1
W zaleznosci od nastawienia jednostki bedacej zrédtem wiedzy, specytiki wiedzy i moz-
liwosci (uwarunkowan) zapewnionych przez organizacje¢, proces dzielenia si¢ wiedza moze

przebiega¢ zarowno bezproblemowo i spontanicznie, jak i moze by¢ problematyczny dla stron.
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Znaczacymi ograniczeniami, ktore towarzyszg temu zjawisku w kontekscie uczelni wyzszej, sa
czynniki indywidualne, takie jak negatywne nastawienie, brak zaufania do wspotpracownikow,
strach przed utratg prawa wilasnos$ci intelektualnej i profitow zen wynikajacych, obawa przed
brakiem wzajemnosci czy nieuczciwoscia ze strony odbiorcy, kradziezg pomystéw na badania
naukowe czy bezprawnym przypisaniem zastug i odkry¢. Ponadto moga wystapi¢ trudnosci
organizacyjne i systemowe, takie jak nieodpowiednia strategia, zbyt sformalizowane i hierar-
chiczne stosunki migdzy wspotpracownikami lub jednostka a wladzami uczelni, brak czasu,
wadliwie skonstruowany system motywowania pracownikow czy brak wymiernych zyskoéw z
uwspolniania wiasnej wiedzy. Przeszkodami w dzieleniu si¢ wiedza moga by¢ rowniez czyn-
niki technologiczne, np. staba dostepnos¢ sprzetu, oprogramowania, platform edukacyjnych,
wirtualnych grup dyskusyjnych, czy czynniki spoteczne, tj. kultura organizacyjna uczelni nie-
promujaca dzielenia si¢ wiedza, brak wsparcia i dobrego przyktadu ze strony przetozonego,
silna konkurencja wewnetrzna, niezdrowa rywalizacja pomiedzy pracownikami akademickimi
wspotpracujacymi ze soba na co dzien (Alotaibi i in. 2014, s. 3—4; Ramayah i in. 2014, s. 162—
164; Tan 2015, s. 525-528; Al-Kurdi i in. 2018, s. 228-230; Fan i Beh 2024).

Pomimo istnienia czynnikow hamujacych proces dzielenia si¢ wiedzg wérod nauczycieli
akademickich, zar6wno przetozeni, jak i sami pracownicy sg coraz bardziej §wiadomi istnienia
czynnikdéw wspierajacych go. Moze to by¢ np. sprawnie dziatajacy system motywowania i na-
gradzania pracownikéw propagujacych dzielenie si¢ wiedza, rozwd) zespotowe] wspoipracy
naukowo-badawczej, tworzenie platform utatwiajacych komunikacj¢ pomigdzy naukowcami 1
kreowanie atmosfery sprzyjajacej dyskutowaniu i omawianiu probleméw badawczych (Full-
wood 1 1n. 2013, s. 126; Al-Kurdi 1 in. 2018, s. 234-235). Zache¢cajace do dzielenia si¢ wiedza
ze wspotpracownikami naukowymi mogg by¢ dodatkowe nagrody pieni¢zne za aktywne dzie-
lenie si¢ wiedzg czy transparentne zasady, uczciwe traktowanie i poszanowanie dla wtasnos$ci
intelektualnej jednostki (Riege 2005, s. 20-22; Cheng i Ho 2009, s. 314).

Jedng ze wspomnianych barier jest obawa przed nieuczciwoscig ze strony wspotpracow-
nika lub nawet kradziezg wtasnosci intelektualnej czy koncepcji naukowej (Riege 2005, s. 23—
35). Skutkuje ona poczuciem niesprawiedliwosci, ktora dotyka jednostke ze strony poszczegol-
nych wspotpracownikow lub uczelni jako instytucji. Moze mie¢ ona wymiar dystrybucyjny,
zwigzany z obawg przed brakiem stosownego wynagrodzenia za wykonanie okres$lonych dzia-
tan. Moze ona dotyczy¢ rowniez stosowanych procedur wyrdzniajacych czy nagradzajacych
pracownikoOw w nieréwny, nieadekwatny sposob badz moze przejawiac si¢ pod postacia nie-
zdrowych interakcji pomiedzy wspotpracownikami, zwigzanych z obawa przed niesprawiedli-

wym traktowaniem, brakiem poszanowania wiedzy i opinii, przywlaszczeniem praw autorskich
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czy przypisaniem sobie cudzych osiagni¢¢. Jezeli odczuwana przez pracownika niesprawiedli-
wos¢ moze wplynaé negatywnie na jego postawy wobec organizacji, wowczas warto zweryfi-
kowac wptyw postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wie-
dza ze wspotpracownikami.

Celem wstepnej weryfikacji zwigzku postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej i gotowosci do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami, dokonano analizy bi-
bliometrycznej artykulow dostepnych w bazie Scopus. Przeprowadzono szereg wyszukiwan
zawierajacych kluczowe frazy w jezyku angielskim w tytule publikacji, stowach kluczowych
oraz abstrakcie. Wykorzystano pojecia: ,,intention to share knowledge”, ,readiness to share
knowledge”, ,knowledge sharing”, ,knowledge transfer” oraz ,,organizational justice”, ,,dis-
tributive justice”, ,,procedural justice” lub ,interactional justice”. W wyszukiwaniu fraz ogra-
niczono si¢ do jezyka angielskiego, poniewaz abstrakty oraz stowa kluczowe zazwyczaj publi-
kowane sg rowniez w jezyku angielskim, nawet jesli praca napisana jest w innym j¢zyku.

Ponadto wyniki wyszukiwania zawg¢zono tylko do publikacji polsko-, francusko-, nie-
miecko- i anglojezycznych w obszarze nauk spotecznych, psychologii, zarzadzania i biznesu.
Wyszukiwanie recenzowanych artykutéw i rozdziatdéw monografii bez zawezania przedziatu
czasowego dato rezultat 62 dokumentow opublikowanych w latach 1998-2023. Od 2006 roku
liczba artykuldéw spetniajacych kryteria wyszukiwania rosta do poziomu 5—6 publikacji w skali
roku.

Celem sprawdzenia wyszukiwanych zagadnien w konteks$cie uczelni wyzszej (a w szcze-
gblnosci nauczyciela akademickiego), ponowiono wyszukiwanie z dodang fraza ,,academic te-
acher”, ,,academic staff”, ,, lecturer” lub ,university teacher”, jednak nie znalezionego ani jed-
nego opracowania, co $wiadczy o koniecznos$ci prowadzenia badan w tym zakresie.

W kolejnym etapie przeprowadzono weryfikacje abstraktow wszystkich 62 opracowan.
Analiza dotyczyta zidentyfikowania opracowan, w ktorych badano empirycznie i formutowano
hipotezy dotyczace zwigzku szeroko rozumianego pojecia dzielenia si¢ wiedza ze wspOtpra-
cownikami 1 postrzegane]j sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Po wyselekcjonowaniu z nich 48
tekstow, dokonano analizy catych tekstow 1 wybrano 24 opracowania odpowiadajace zaloze-
niom. W celu uporzadkowania informacji dotychczas wydanych w recenzowanych publika-
cjach, sporzadzono Tabele 8 (poszczegdlne pozycje odwotujg si¢ do konkretnych publikacji,
dyskutowanych w nich hipotezach oraz badanych prob).
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Tabela 8. Zestawienie publikacji oraz analizowanych w nich hipotez dotyczacych bezposredniego
wplywu postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej na gotowos¢ do dzielenia sie wiedza.

Autorzy opracowania

Zweryfikowane hipotezy

Badana proba

— SPR-PROC wptywa pozytyw-

154 pracownikow sektora

. Schepers i Berg (2007) nie na WIEDZA budowlanego, Niderlandy
— nie potwierdzono hipotezy, ze
SPR-DYST wptywa pozytywnie
na WIEDZA
2 | ibragimovaiin. (2012) | ~SPRPROCWPWAPOZINS | 930 programistow, USA
— nie potwierdzono hipotezy, ze
SPR-INTE wptywa pozytywnie
na WIEDZA
246 pracownikow tereno-
3 Ali i in. (2016) — SPR-ORG wptywa pozytywnie | wych sektora medycznego,
' na WIEDZA-U i WIEDZA-J Zjednoczone Emiraty
Arabskie
— SPR-DYST wptywa pozytyw-
3 SPR—PnII{Eé)rg vaaEzaZAoz w- 245 pracownikoéw sektora
4 Akram i in. (2017) nie na V\I/)II}E]DZX vty telekomunikacyjnego,
— SPR-INTE wptywa pozytywnie Chiny
na WIEDZA
400 pracownikow petno-
etatowych r6znych organi-
oo — SPR-PROC wplywa pozytyw- zacji (przemystowych,
> Kim i Park (2017) nie na WIEDZA consultingowych, badaw-
czych i marketingowych),
Korea Potudniowa
— SPR-DYST wplywa pozytyw- | 353 pracownikow duzych
L nie na WIEDZA przedsigbiorstw wytwor-
6 LeiLei (2017) — SPR-PROC wptywa pozytyw- czych i ustugowych,
nie na WIEDZA Chiny
- — SPR-INTE wplywa pozytywnie | 1386 pracownikdéw organi-
! Liiin. (2017) na WIEDZA zacji panstwowej, Chiny
. — SPR-ORG wplywa pozytywnie | 294 pracownikow sektora
8 Tamta i Rao (2017a) na WIEDZA bankowego, Indie
— SPR-DYST wplywa pozytyw-
nie na WIEDZA
. — SPR-PROC wptywa pozytyw- | 225 pracownikdéw sektora
9 Tamta i Rao (2017b) nie na WIEDZA bankowego, Indie
— SPR-INTE wptywa pozytywnie
na WIEDZA
, . . 1350 pracownikow firm
Cugueré-Escofetiin. | — SPR-ORG wplywa pozytywnie ; . i
10 (2019) na WIEDZA W|elonarodor\]/ivg/ch, Hiszpa
. — SPR-ORG wptywa pozytywnie | 211 pracownikow réznych
11 Imamoglu i in. (2019) na WIEDZA przedsiebiorstw, Turcja
— SPR-DYST wplywa pozytyw-
B SPR-PnII{eOIg XVVIIE\BaZAoz w- 345 pracownikow sektora
12 Akram i in. (2020) nie na V\I/)II}E]DZR yy telekomunikacyjnego,
— SPR-INTE wptywa pozytywnie Chiny
na WIEDZA
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— SPR-PROC wptywa pozytyw-
nie na WIEDZA

255 kierownikow obiek-

13 Noerchoidah iin. (2020) | _ SPR-INTE wptywa pozytywnie | tow hotelowych, Indonezja
na WIEDZA
— SPR-DYST wplywa pozytyw-
_ B SPR-PnII{eOrg v\il\ll)lll}zl\gfﬁozy tyw- 365 pracov&fnik()w duzych
14 Phong i Son (2020) nie na WIEDZA firm wytworczych, Wiet-
— SPR-INTE wptywa pozytywnie nam
na WIEDZA
. 266 pracownikow firm fi-
15 Gupta i in. (2021) — SPR-INTE wplywa pozytywnie nansowych oraz telekomu-
na WIEDZA-U . . .
nikacyjnych, Indie
16 Jnaneswar i Ranjit — SPR-ORG wplywa pozytywnie | 288 pracownikow firmy
(2021) na WIEDZA produkcyjnej, Indie
151 pracownikow akade-
-nie potwierdzono hipotezy, ze mickich i 170 pracowni-
17 Kim i in. (2021) SPR-ORG wplywa pozytywnie kéw administracyjnych
na WIEDZA uczelni wyzszych, Korea
Potudniowa
— SPR-DYST wptywa pozytyw-
nie na WIEDZA
— nie potwierdzono hipotezy, ze | 271 pracownikoéw dydak-
18 Lin i Shin (2021) SPR-PROC wptywa pozytywnie tycznych wyzszych
na WIEDZA uczelni sportowych, Chiny
— SPR-INTE wptywa pozytywnie
na WIEDZA
— nie potwierdzono hipotezy, ze
SPR-DYST wptywa pozytywnie
na WIEDZA
19 Majeed i Rasheed — SPR-PROC wptywa pozytyw- 365 pracownikow firmy
(2021) nie na WIEDZA ustugowej, Pakistan
-nie potwierdzono hipotezy, ze
SPR-INTE wptywa pozytywnie
na WIEDZA
330 pracownikow roéznych
20 Imiin. (2023) B SPR_???;;W? I}E/\gazg‘ozytyw— organizacji3 Korea Potu-
dniowa
. — SPR-DYST wptywa pozytyw- | 339 pracownikoéw réznych
21 Le i Nguyen (2023) nie na WIEDZA-U i WIEDZA-J organizacji, Wietnam
— SPR-DYST wplywa pozytyw-
nl;g%gﬁ%%zééﬂév\;vggfyij 387 programistOw pracuja-
22 Tran Pham (2023) nie na WIEDZA-U i WIEDZA-J C}g:_h V\i[duz%/cl\ll\})_r?edsm;—
— SPR-INTE wptywa pozytywnie lorstwach, Vietham
na WIEDZA-U i WIEDZA-J
416 pracownikow orga-
23 Wan i in. (2023) — SPR-PROC wplywa pozytyw- néw administracyjnych

nie na WIEDZA

oraz niepublicznych
przedsigbiorstw, Chiny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie publikacji zrodtowych

Analiza zawartos$ci powyzszej tabeli wskazuje, iz w 11 przypadkach podjeto probe wery-

fikacji hipotezy o pozytywnym wplywie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci
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dystrybucyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspdtpracownikami. W 9 z nich po-
twierdzono t¢ relacje, podczas gdy w przypadku dwoch publikacji nie stwierdzono statystycz-
nie istotnego zwigzku pomi¢dzy tymi zmiennymi.

Perspektywa otrzymania nagrody oraz poczucie bycia docenianym stymuluje gotowos¢
do dzielenia si¢ wiedzg. Tym samym autorzy sugeruja sprawiedliwg dystrybucje oraz uczciwe
relacje wewnatrz organizacji jako czynnik wspierajacy dzielenie si¢ wiedzg ze wspotpracowni-
kami (Cabrera i Cabrera 2002, s. 689—-699). Perspektywa uzyskania korzysci (w tym material-
nych) stymuluje pracownika do dzielenia si¢ wiedza, podczas gdy prawdopodobienstwo straty
lub braku wzajemnosci hamuje takie dziatanie (Wasko 1 Faraj 2005, s. 43).

Z kolei badania Bocka i in. (2002, s. 88), dotyczace teorii uzasadnionego dziatania, wy-
kazaty brak statystycznie istotnej relacji pomiedzy mozliwoscig uzyskania korzys$ci materialnej
(nagrody) a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza.

W 13 publikacjach podjeto probe weryfikacji hipotezy o pozytywnym wptywie postrze-
ganej przez pracownika sprawiedliwo$ci proceduralnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikami. W kazdym przypadku, poza jednym, stwierdzono wystgpowanie staty-
stycznie istotnego zwigzku pomigdzy tymi zmiennymi, potwierdzajac tym samym zapropono-
wang hipotezg.

W 11 analizowanych publikacjach podjeto probe weryfikacji hipotezy o pozytywnym
wplywie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci interakcyjnej na gotowos¢ do dziele-
nia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami. Az 9 przeprowadzonych badan empirycznych potwier-
dzito t¢ hipoteze, podczas gdy w 2 publikacjach nie stwierdzono statystycznie istotnego
zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi.

W 5 z zestawionych publikacji podjeto probe weryfikacji hipotezy o pozytywnym wpty-
wie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci organizacyjnej (w ujeciu cato§ciowym) na
gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Tylko w jednej z analizowanych pu-
blikacji nie stwierdzono statystycznie istotnego zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi.

W tylko 2 z analizowanych publikacji przeprowadzono weryfikacj¢ hipotez z rozroznie-
niem rodzajow wiedzy (na ukryta oraz jawng). Wowczas wykazano pozytywny wplyw postrze-
ganej sprawiedliwosci interakcyjnej na dzielenie si¢ wiedzg ukrytg oraz postrzeganej sprawie-
dliwo$ci organizacyjnej na dzielenie si¢ wiedzg ukryta i jawng. Niewielka liczba publikacji
wydaje si¢ zaskakujaca, biorgc pod uwage duze zainteresowanie tematyka dzielenia si¢ wiedzg
1 wystepujacg tendencje do rozrdzniania jej typéw (Nonaka i in. 1996, s. 834, za: Johannessen

iin. 2001, s. 4; Haldin-Herrgard 2000, s. 358-359, za: Rahman i in. 2018, s. 761).
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Analiza wymienionych powyzej publikacji wskazuje na rosngce zainteresowanie badaczy
problemem zwigzku pomiedzy postrzegang przez pracownika sprawiedliwoscig organizacyjng
a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami w obrebie grupy czy organizacji.
Proby badawcze poddane analizie sktadaty si¢ miedzy innymi z pracownikow sektorow banko-
wego, turystycznego, IT, przemystowego efc. Biorgc pod uwage wybrane kryteria, opubliko-
wano tylko dwa opracowania (Kim 1 in. 2021, s. 268; Lin i Shin 2021, s. 882) dotyczace kon-
tekstu szkolnictwa wyzszego. W pierwszym przypadku nie ograniczano badan tylko do pra-
cownikow akademickich, ale analizowano rowniez postawy pracownikéw administracyjnych
uczelni.

Cho¢ duza cze$¢ analizowanych prac potwierdza hipoteze o statystycznie istotnym pozy-
tywnym wplywie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci dystrybucyjnej na gotowos¢
do dzielenia si¢ wiedza, nie wszystkie prace potwierdzaja to stanowisko (Ibragimovaiin. 2012,
s. 193; Majeed i Rasheed 2021, s. 1, 15). Ponadto w zaréwno literaturze polskiej, jak 1 zagra-
nicznej brakuje badan nad tym problemem w konteks$cie pracownikéw akademickich uczelni.
Ze wzgledu na charakter szkot wyzszych jako organizacji silnie powigzanych z wiedza i ideg
przekazywania jej innym, problem wydaje si¢ warty glebszej analizy. Badania opublikowane
w 2020 roku wsérod nauczycieli akademickich (Bano i in. 2020, s. 336) nie wskazuja jedno-
znacznie na wpltyw czynnikdw materialnych na zaangazowanie w prace. Domanski (2012, s.
33) wskazuje na specyficzny charakter zawodu nauczyciela akademickiego 1 zauwaza, 1z istotna
jest nie tyle comiesi¢czna pensja, a jej poziom (hierarchia) w odniesieniu do innych zawodow.
Niesie to znamiona postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej, ktorej temat pojawit si¢ w
polskiej socjologii juz w latach 60. XX wieku za sprawg Sarapaty (1965, s. 254).

Badanie przeprowadzone na grupie amerykanskich programistow wykazato jednoznacz-
nie, iz postrzeganie procedur majacych miejsce w organizacji jako sprawiedliwych i1 spojnych
istotnie wplywa na che¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg (Ibragimova i Ryan 2012, s. 183).
Podobnie sprawa ma si¢ w przypadku badan przeprowadzonych z udziatem chinskich pracow-
nikéw firm telekomunikacyjnych (Akram 1 in. 2020, s. 118, 127). W przypadku jednego z nie-
licznych badan, obejmujacych pracownikéw akademickich (Lin i Shin 2021, s. 882), nie zna-
leziono podstaw do poparcia hipotezy, iz istnieje statystycznie istotny pozytywny zwigzek mig-
dzy postrzegang sprawiedliwo$cig proceduralng a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza ze wspot-
pracownikami.

Analizujac dalej, wiele opracowan prezentuje podstawy do przyjecia hipotez dotyczacych
istotnego statystycznie zwigzku pomigdzy postrzegang sprawiedliwos$cia interakcyjng a goto-

woscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspoOlpracownikami. Ma to miejsce w przypadku réznych
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badanych grup zawodowych, m.in. pracownikéw firm panstwowych (Li i in. 2017, s. 226),
programistow (Tran Pham 2023, s. 1492), firm finansowych 1 telekomunikacyjnych (Gupta i in.
2021, s. 478) czy pracownikow uczelni (Lin i Shin 2021, s. 882).

Imamoglu i in. (2019, s. 900) wskazujg na sprawiedliwos$¢ organizacyjng jako na klucz
do sukcesu, pozwalajgcy optymalnie wykorzysta¢ potencjat pracownikéw poprzez zapewnienie
im dogodnych i harmonijnych warunkéw do pracy, tak aby w nieskrepowany i bezpieczny spo-
sob mogli dzieli¢ si¢ wiedzg 1 do§wiadczeniem ze wspoOtpracownikami bez obawy o utrate
prawa wylacznosci do konkretnej wiedzy. Wielu innych badaczy podobnie upatruje postrze-
gang sprawiedliwos$¢ organizacyjna jako warunek konieczny do sprawnego dzielenia si¢ wiedza
w organizacji (Tamta i Rao 2017a, s. 1; Jnaneswar i Ranjit 2021, s. 77). Niemniej jednak w
literaturze znalez¢ mozna postgpowania badawcze, w przebiegu ktorych nie udato si¢ znalez¢
podstaw do potwierdzenia hipotezy o statystycznym istotnie pozytywnym zwiazku pomi¢dzy
postrzegang sprawiedliwos$cig a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedzg (Kim 1 in. 2021, s. 268).

W zwiazku z powyzszym, odwotujac si¢ do srodowiska nauczycieli akademickich, za-
proponowano nastepujacg hipoteze gldéwng oraz hipotezy szczegdtowe, stanowigce jej rozwi-
nigcie, uwzgledniajac wyrdznione w zalozeniach badawczych wymiary sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej i typy wiedzy:

H1: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ organizacyjna
ma bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspolpracow-
nikami akademickimi.

Hla: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wpltyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami
akademickimi.

H1b: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami
akademickimi.

Hlc: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami
akademickimi.

H1d: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ukrytg ze wspdipracow-

nikami akademickimi.
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Hle: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ukryta ze wspotpracow-
nikami akademickimi.

H1f: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ukrytg ze wspdipracow-
nikami akademickimi.

Hlg: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ukrytg ze wspodipracow-
nikami akademickimi.

Hl1h: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg jawng ze wspdipracowni-
kami akademickimi.

Hl1i: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg jawng ze wspdipracowni-
kami akademickimi.

H1j: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza jawng ze wspotpracowni-
kami akademickimi.

H1k: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza jawng ze wspotpracowni-

kami akademickimi.

A4

SPR-ORG H1

Rysunek 10. Model przedstawiajacy hipoteze gtéwna nr 1
Zrédto: opracowanie wlasne
6.2.2 Hipoteza 2

Pracownicy organizacji w swoim miejscu pracy rozwijaja rozne relacje z zaroOwno z prze-
tozonymi, jak i ze wspotpracownikami. Relacja z przetozonym czesto bywa ksztattowana nie
tylko na podstawie formalnych umow i statutow, ale ewoluuje ona w oparciu 0 wzajemne zau-
fanie, szacunek i poczucie wzajemnosci (Graen i Uhl Bien 1995, s. 223).

Wyzsza postrzegana jakos¢ relacji z przetozonym, jako ze zaktada lepsze wsparcie 1 po-

moc ze strony lidera, cz¢sciej daje pracownikom mozliwos¢ samodzielnego podejmowania
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decyzji 1 wykonywania odpowiedzialnych zadan. Wysoki poziom LMX sprzyja wspolpracy
wewnatrzgrupowej, wzajemnej pomocy czy wymianie umiejetnosci i do§wiadczen pomigdzy
wspotpracownikami (Boies i Howell 2006, s. 254). Przeciwnie, niska jako$¢ relacji z przetozo-
nym moze skutecznie ogranicza¢ wszelkie dobrowolne zachowania, wychodzace poza ramy
obowigzkoéw zawodowych, stuzace wspotpracownikom czy organizacji jako calosci (Wang i
Noe 2010, s. 115; Babic i in. 2019, s. 1502).

Biorac pod uwagg teori¢ wymiany spotecznej (Blau 1964, s. 262), czgsto wykorzysty-
wang do interpretacji zjawiska dzielenia si¢ wiedzg a podkreslajaca istotnos$¢ zjawiska wzajem-
nosci w relacjach migdzyludzkich (Gouldner 1960, s. 161), zasugerowa¢ mozna istnienie za-
lezno$ci pomigdzy jako$cig relacji miedzyludzkich a szeroko pojetymi zachowaniami obywa-
telskimi (Kim i in. 2017, s. 152). Za pokrewne zjawisko mozna uzna¢ dobrowolng ch¢¢ do
dzielenia si¢ wiedza z innymi. Gotowos$¢ dzielenia si¢ wiedza, jako Ze stanowi ona unikalny
zasob (czesto nalezacy poczatkowo tylko do jednostki), nierzadko zalezy od zaufania i wiary
w uczciwos¢ odbiorcy. Posiadanie bowiem cennej wiedzy stanowi niekwestionowang prze-
wage, natomiast uwspolnianie jej zapewnia warto$¢ dodang rowniez dla innych oséb, niebiorg-
cych wezesniej udziatu w procesie jej wytworzenia (Cabrera i Cabrera 2002, s. 691, 699). Z
tego wzgledu osoba dzielaca si¢ wiedza chetniej przekazuje ja innym, jesli ufa w dobre intencje
odbiorcow oraz jest pewna docenienia wysitkoOw 1 wzajemnosci z ich strony (Kim 1 in. 2015, s.
600).

Nie tylko relacje pomigdzy wspodipracownikami ksztattuja zachowania jednostek, row-
niez przelozony ma tu do odegrania istotng rol¢. Jak wynika z badan, pracownicy wysoko oce-
niajacy jakos$¢ relacji wymiany z przelozonym sg bardziej sktonni do dobrowolnego 1 bezinte-
resownego uwspolniania wlasnej wiedzy 1 dzielenia si¢ swoim doswiadczeniem ze wspolpra-
cownikami (Dulebohn i in. 2012, s. 1726—-1728). Jako$ciowo dobra relacja pomigdzy pracow-
nikiem a przelozonym zachgca pracownika do dzielenia si¢ swoja wiedzg ze wspotpracowni-
kami. Przejawy wyrazow uznania i docenienia pracownika za jego wktad w dobrowolne prze-
kazywanie swoje] wiedzy wspotpracownikom skutecznie zachecajg pracownikow do uwspol-
niania wiedzy, minimalizujac obawe przed utratg jej wiasnosci (House i Dessler 1974, s. 694—
709; Kim i in. 2021, s. 1442—-1445). Ponadto wysoka jako$¢ relacji pomigedzy pracownikiem a
przetozonym stymuluje nie tylko sam proces dzielenia si¢ wiedza, ale rowniez skutecznie
wplywa na jego efektywnos$¢, co udowadniajg badania przeprowadzone z udziatem tajwanskich
pracownikow firm produkcyjnych (Cheng 2017, s. 868).

Problem istoty wiedzy i jej skutecznego wykorzystania w duzej mierze stanowi zaintere-

sowanie uczelni wyzszych jako podmiotow podporzadkowanych wiedzy. Leja (2006, s. 16)
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zwraca uwage na pracownikow uczelni jako jej najwiekszg wartos¢, podkreslajac jednoczesnie
znaczenie wiedzy, jaka posiadaja i przekazuja innym, biorac udzial w ksztaltowaniu spoteczen-
stwa wiedzy 1 gospodarki opartej na wiedzy.

W celu identyfikacji w bazie Scopus recenzowanych publikacji naukowych, dotyczacych
nauczycieli akademickich i1 opisujacych problematyke relacji wymiany pomie¢dzy pracowni-
kiem a przetozonym oraz dzielenia si¢ wiedza ze wspdtpracownikami, przeprowadzono szereg
wyszukiwani, zawierajacych kluczowe frazy w jezyku angielskim w tytule publikacji, stowach
kluczowych oraz abstrakcie. Byty to: ,,LMX” lub ,,leader-member exchange” oraz ,knowledge
sharing” lub ,knowledge transfer”, ,readiness to share knowledge”, ,intention to share
knowledge”.

Ponadto wyniki wyszukiwania zawg¢zono tylko do publikacji polsko-, francusko-, nie-
miecko- 1 anglojezycznych w obszarze nauk spotecznych, psychologii, zarzadzania i1 biznesu.
Wyszukiwanie recenzowanych artykutow i rozdziatow monografii bez zawezania przedziatu
czasowego dato rezultat 42 dokumentéw opublikowanych w latach 2007-2023, co moze wyni-
ka¢ ze stosunkowo nowatorskiego charakteru terminu LMX. Od 2013 roku liczba artykutow
spetniajacych kryteria wyszukiwania rosta w sposob nieregularny do poziomu okoto 5 publi-
kacji w skali roku.

Ponowne wyszukiwanie z dodang fraza ,,academic teacher”, ,lecturer”, ,academic staff”
lub ,university teacher” nie wykazato ani jednego dokumentu, co wskazuje na koniecznos¢
prowadzenia w tym zakresie badan.

W kolejnym etapie przeprowadzono weryfikacje abstraktow wszystkich 42 opracowan.
Analiza dotyczyta zidentyfikowania opracowan, w ktorych badano empirycznie i formutowano
hipotezy dotyczace zwigzku szeroko rozumianego pojecia dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpra-
cownikami i relacji wymiany pomiedzy pracownikiem a przelozonym. Po wyselekcjonowaniu
z nich 29 tekstow, dokonano analizy calych tekstow 1 wybrano 7 opracowan odpowiadajacych
zatozeniom.

Ponizsza tabela przedstawia zestawienie przeprowadzonych badan empirycznych wery-
fikujacych hipoteze o bezposrednim pozytywnym wptywie relacji wymiany na gotowos¢ do

dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami.
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Tabela 9. Zestawienie publikacji oraz analizowanych w nich hipotez dotyczacych bezposredniego
wptywu LMX na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza

Autorzy opracowania Zweryfikowane hipotezy Badana proba
. — LMX wplywa pozytyw- 304 pracownikow réznych
1 Suiin. (2013) nie na WIEDZA przedsiebiorstw, Chiny
255 diad ztozonych z pra-
cownika oraz bezposredniego
S — LMX wplywa pozytyw- | przetozonego, osoby pracu-
2 Kim iin. (2017) nie na WIEDZA jace w roznych przedsiebior-
stwach produkcyjnych, Korea
Potudniowa
116 pracownikow przedsie-
. - — LMX wplywa pozytyw- . X
3 Sharifkhani i in. (2016) nie na WIEDZA-J biorstw naf_towo gazowych,
Singapur
— LMX wpltywa pozytyw- | 209 pracownikéw firm pro-
4 Cheng (2017) nie na WIEDZA-J dukcyjnych, Tajwan
o — LMX wplywa pozytyw- 236 pracownikow roéznych
S Matoskovd i in. (2018) nie na WIEDZA przedsiebiorstw, Czechy
184 diady ztozone z pracow-
— LMX wplywa pozytyw- nika oraz bezposredniego
6 Choi i in. (2019) nie na WIEDZA-U i WIE- | przetozonego, osoby pracu-
DZA-J jace w roznych spotkach pu-
blicznych, Korea Potudniowa
333 diady zlozone z pracow-
ika oraz bezposredniego
. — LMX wplywa pozytyw- fka o
7 Kim (2021) nie na WIEDZA pgeiozon’e‘go, osoby pracu-
jace w réznych organiza-
cjach, Korea Poludniowa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie publikacji zrodtowych

Wszystkie prace zagregowane w tabeli wskazuja na statystycznie istotny pozytywny
wptyw LMX na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Wigkszos¢ badan
przeprowadzona byta w krajach azjatyckich wsrdéd pracownikdéw roznych przedsigbiorstw.
Wszystkie hipotezy dotyczace pozytywnych relacji pomiedzy LMX a dzieleniem si¢ wiedza
zostaty potwierdzone. W 3 publikacjach dokonano podziatu na dzielenie si¢ wiedzg ukryta i
jawna. W 3 pracach odnotowano pozytywny wptyw LMX na dzielenie si¢ wiedza jawna, nato-
miast w jednym opracowaniu wykazano takga relacj¢ w przypadku wiedzy ukryte;j.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na brak opracowan weryfikujacych zwigzek
LMX z gotowoscia do dzielenia si¢ wiedzg wsrdd nauczycieli akademickich. W istniejacych
publikacjach stosunkowo rzadko analizowany jest aspekt dzielenia si¢ wiedzg wsrdd pracow-
nikow uczelni z uwzglednieniem relacji z przetozonym. Badanie autorstwa King i in. (2021, s.
874) przedstawia problem dzielenia si¢ wiedzg praktyczng i do§wiadczeniem wsrdd akademic-
kich pracownikéw dydaktycznych australijskiego sektora medycznego. Wyniki badan wska-
zaty na wysoki poziom $wiadomosci przetozonych w kwestii zaufania, doceniania i wzajem-

nosci w relacji z pracownikiem jako czynnikow ksztaltujacych gotowos¢ do dzielenia si¢
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wiedzg praktyczng i doswiadczeniem. Niemniej jednak zadne z badan nie obejmowato zjawiska
LMX.

Niniejszym, zwazywszy na szczego6lng role pracownikow akademickich i dazenie do wy-
pehienia istniejacej luki badawczej, zaproponowano ponizszg hipoteze gldwng oraz hipotezy
szczegdlowe:

H2: Relacja wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przelozonym ma bez-
posredni pozytywny wplyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpracownikami
akademickimi.

H2a: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym ma bezpo-
sredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ukryta ze wspotpracownikami
akademickimi.

H2b: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym ma bezpo-
sredni pozytywny wplyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza jawna ze wspdipracownikami

akademickimi.

Y

LMX H2

Rysunek 11. Model przedstawiajacy hipoteze gtéwna nr 2
Zrbdto: opracowanie wlasne

6.2.3 Hipoteza 3

Relacja wymiany pomiedzy pracownikiem a przelozonym opiera si¢ o wzajemne, obo-
polne dzialanie, w ktorym obydwie strony sg beneficjentami. Hollander (1978, s. 692, 704)
wskazuje sprawiedliwe traktowanie podwladnego jako kluczowy czynnik ksztaltujacy relacje
przetozonego i pracownika. Badania empiryczne wskazuja na wptyw odczuwanej przez pra-
cownika sprawiedliwosci na jakos¢ relacji pomiedzy nim a przetozonym (Folger 1 Konovsky
1989, s. 79-81; Podsakoff i in. 1990, s. 107-111; Lee i in. 2010, s. 97-101).

Teoria dysonansu poznawczego Festingera (1957) wskazuje bowiem na problem odczu-
wania rozbieznos$ci elementéw poznawczych przez jednostke. Wobec tego sprawiedliwe trak-
towanie przez przetozonego powinno wigzac si¢ z dgzeniem pracownika do ksztattowania war-
tosciowej 1 solidnej relacji z pracodawca. Badacze wskazujg na szczegdlne znaczenie postrze-
ganej przez pracownika sprawiedliwos$ci na poczatkowym etapie wspotpracy, kiedy strony nie

znaja si¢ wystarczajgco dobrze, aby darzy¢ si¢ zaufaniem. Praktykowanie przez przetozonego
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uczciwych zachowan, odpowiednich postaw 1 sprawiedliwych procedur bierze udzial w budo-
waniu przyjaznych, zdrowych relacji pomigdzy pracownikiem a pracodawca (Graen i Uhl-Bien
1995, s. 219; Scandura 1999, s. 763). Budowanie relacji pomigdzy pracownikiem a przetozo-
nym ma bowiem sens tylko w przypadku, w ktorym strony inwestujace (rownocze$nie badz nie)
w t¢ relacje maja podstawe do oczekiwania odwzajemnienia i otrzymania gratyfikacji. Dla
przyktadu, w badaniu autorstwa Wayne i in. (2002, s. 595) wykazano brak statystycznie istot-
nego zwiagzku pomiedzy odczuwang sprawiedliwosciag dystrybucyjng a LMX, podczas gdy ba-
danie przeprowadzone przez Masterson i in. (2000, s. 738—744) nie wykazalo takiego zwigzku
w przypadku sprawiedliwo$ci proceduralne;.

W zwigzku z r6znigcymi si¢ spostrzezeniami badaczy na problem zwigzku pomiedzy od-
czuwang sprawiedliwos$cig organizacyjng a LMX, autorka niniejszej dysertacji podj¢ta probe
systematycznego przegladu literatury przedmiotu. Do wyszukania recenzowanych publikacji
naukowych, opisujacych problematyke postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej w kontekscie relacji wymiany pomig¢dzy pracownikiem a przetlozonym w przypadku
nauczycieli akademickich, uzyto bazy Scopus. Kluczowe frazy wyszukiwano w tytule publika-
cji, stowach kluczowych oraz abstrakcie. Wyszukiwano nastepujace pojecia: ,,organizational
Jjustice”, , distributive justice”, ,procedural justice” lub ,,interactional justice” oraz ,,LMX’ lub
Lleader-member exchange”.

Ponadto wyniki wyszukiwania zawe¢zono tylko do publikacji polsko-, francusko-, nie-
miecko- i anglojezycznych w obszarze nauk spotecznych, psychologii, zarzadzania i biznesu.
Wyszukiwanie recenzowanych artykutéw i rozdziatdéw monografii bez zawezania przedziatu
czasowego dato rezultat 142 dokumentow opublikowanych w latach 1997-2023. Od 2009 roku
liczba artykutow spetniajacych kryteria wyszukiwania rosta w sposob nieregularny do poziomu
okoto 10 publikacji w skali roku.

Ponowne wyszukiwanie z dodang fraza ,,academic teacher”, ,lecturer”, ,,academic staff”’
lub ,,university teacher” wykazato tylko 4 dokumenty, opublikowane w 2006, 2020 1 2023 roku,
co wskazuje na konieczno$¢ prowadzenia badan w tym obszarze tematycznym.

W kolejnym etapie przeprowadzono weryfikacje abstraktow wszystkich 142 opracowan.
Analiza zmierzala do zidentyfikowania opracowan, w ktorych badano empirycznie i formuto-
wano hipotezy dotyczace zwigzku szeroko rozumianego pojecia sprawiedliwosci organizacyj-
nej 1 relacji wymiany pomigdzy pracownikiem a przetlozonym. Po wyselekcjonowaniu 52 tek-

stow dokonano analizy catych opracowan i wybrano 25 tekstow odpowiadajacych zatozeniom.
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W tabeli ponizej zestawiono te, ktore dotyczg bezposredniej relacji pomigdzy postrzegang

przez pracownika sprawiedliwo$cig organizacyjna (w ujeciu catosciowym lub dotyczacym jej

wymiar6w) oraz relacja wymiany.

Tabela 10. Zestawienie publikacji oraz analizowanych w nich hipotez dotyczacych bezposredniego
wplywu postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej na LMX

Auto:;gn(;graco- Zweryfikowane hipotezy Badana proba
Vecchio i in. - SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX 192 pracownikow szpi-
1 (1986) — SPR-PROC pozytywme wplywa na LMX tala. USA
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX '
— SPR-INTE pozytywnie wplywa na LMX, i
Murphy i in. — nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-DYST 248 P rac_:owmkow
2 (2003) wplywa pozytywnie na LMX przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego, USA
— SPR-DYST wptywa pozytywnie na LMX 330 pracownikéw ban-
3 Ishak i Alam — nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-PROC kéw komercyjnych, kto-
(2009) wptywa pozytywnie na LMX rzy nie petnig funkcji
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX kierowniczej, Malezja
452 pracownikow sek-
4 | Naziriin. (2011) — SPR-DYST wplywa pozytywnie na LMX tora szkolnictwa wyz-
szego, Pakistan
452 pracownikow sek-
5 | Ishagiin. (2012) — SPR-PROC wptywa pozytywnie na LMX tora szkolnictwa wyz-
szego, Pakistan
120 pracownikdéw umy-
6 | Oreniin. (2012) — SPR-ORG pozytywnie wptywa na LMX stowych duzej firmy
przemystowej, Izrael
— nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-DYST
. wp%ywa pozyt-ywnie na LMX 122 pracownikow firmy
Lo — nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-PROC . S
7 Feiniin. (2013) . telekomunikacyjnej,
wplywa pozytywnie na LMX Izrael
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX
— nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-DYST 560 pracownikow orga-
8 Yeoiin. (2013) wplywa pozytywnie na LMX nizacji sektora publicz-
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX nego, Singapur
_ gES-DYST pozytywnie wplywa na LMX 227 pracownikéw pic-
9 | Gheeiin. (2014) | — SPR-PROC pozytywnie wplywana LMX 1 o iy icounch ho-
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX teli, Malezja
— SPR-ORG pozytywnie wptywa na LMX '
— nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-DYST
10 Kim i Andrew wplywa pozytywnie na LMX 260 trenerow sportu,
(2015) — nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-PROC USA
wplywa pozytywnie na LMX
11 | Parkiin. (2015) — SPR-ORG pozytywnie wptywa na LMX loggnli) éi;?:vlﬁ;kc(;%ga
— SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX 69 pracownikow biblio-
12 | Shaniin. (2015) — SPR-PROC pozytywnie wptywa na LMX tek uniwersyteckich, Pa-
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX Kistan
. — nie potwierdzono hipotezy, ze SPR-DYST ,
13 Selekler-Goksen i Wplng istotnie statystgczniz na LMX w przy- 98 wykladowcow

in. (2016)

padku uczelni publicznej badz niepublicznej

uczelni publicznych i 84
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— SPR-PROC oraz SPR-INTE pozytywnie
wptywa na LMX w przypadku obydwu rozpa-
trywanych rodzajow uczelni (pod postacia wy-

miaru interpersonalnego oraz informacyjnego
postrzeganej sprawiedliwos$ci)

wyktadowcow uczelni
niepublicznych, Turcja

203 pracownikéw firmy

14 He i in. (2016) — SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX z branzy elektronicznej,
Chiny
Chang i Cheng . 198 pracownikow se_k—
15 (2018) — SPR-ORG pozytywnie wptywa na LMX tora bankowego, Taj-
wan
Sahni i Sinha ~ SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX 346 pracownikow sek-
16 (2018) — SPR-PROC pozytywnie wptywa na LMX tora bankowego, Indie
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX '
Dang i Pham . 312 prac_ownikéw ob-
17 — SPR-INTE pozytywnie wplywa na LMX stugi klienta sektora
(2019) b :
ankowego. Wietnam
— SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX iy
18 | Vaniéiin. (2019) | —SPR-PROC pozytywnie wplywa na LMX 20?0§;a§§1vn11;2¥£§k-
— SPR-INTE pozytywnie wplywa na LMX &
— SPR-DYST pozytywnie wptywa na LMX 290 pracownikow
19 Zebiin. (2019) — SPR-PROC pozytywnie wptywa na LMX przedsigbiorstwa tyto-
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX niowego, Pakistan
Saragih i in 417 pracownikow firm
20 ' — SPR-DYST pozytywnie wptywa na LMX farmaceutycznych, In-
(2020) .
donezja
Siswanti i in. ~ nie potwierdzono hip otezy, ze SPR-DYST 399 nauczycieli akade-
21 (2020) wplywa pozytywnie na LMX mickich, Indonezja
— SPR-PROC wplywa pozytywnie na LMX ’
de Oliveirai in . 527 pracownikéw du-
22 (2020) ' — SPR-ORG pozytywnie wptywa na LMX zych organ:_zacp, Brazy-
1a
150 pracownikow aka-
Waskito i i — SPR-INTE (pod postacig wymiaru interperso- | demickich uczelni za-
askito i in. . . ' ) .
23 (2020) nalnego oraz informacyjnego postrzeganej spra- trudmony_ch W mepe_l—
wiedliwo$ci) pozytywnie wplywa na LMX nym wymiarze godzin,
Indonezja
Rehman i in — SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX 372 pracownikow self-
24 (2021) ' — SPR-PROC pozytywnie wplywa na LMX tora bankowego, Paki-
— SPR-INTE pozytywnie wptywa na LMX stan
o5 Kieu (2023) — SPR-DYST pozytywnie wplywa na LMX. 31;2 rtaucr())/\;i[r;ckz%vggsgk-
— SPR-PROC pozytywnie wplywa na LMX Wietnam '

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie publikacji zrodtowych

Analiza zawarto$ci powyzszej tabeli wskazuje, iz w 17 przypadkach podjeto probe wery-

fikacji hipotezy o pozytywnym wptywie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci dys-

trybucyjnej na LMX. W 12 z nich potwierdzono t¢ relacj¢, podczas gdy w przypadku 5 publi-

kacji nie stwierdzono statystycznie istotnego zwigzku pomiedzy tymi zmiennymi.

Z kolei w 14 publikacjach podjeto probg weryfikacji hipotezy o pozytywnym wptywie

postrzegane] przez pracownika sprawiedliwosci proceduralnej na LMX. Az 11 z 14
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przeprowadzonych badan empirycznych potwierdzito t¢ hipotezg, podczas gdy w 3 publika-
cjach nie stwierdzono statystycznie istotnego zwigzku pomi¢dzy tymi zmiennymi.

W 15 analizowanych publikacjach podjeto probe weryfikacji hipotezy o pozytywnym
wplywie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci interakcyjnej na LMX. W kazdym
przypadku stwierdzono wystepowanie statystycznie istotnego zwigzku pomiedzy tymi zmien-
nymi, potwierdzajac tym samym zaproponowang hipoteze.

W 5 z zestawionych publikacji podj¢to probe weryfikacji hipotezy o pozytywnym wpty-
wie postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci organizacyjnej (w ujeciu cato§ciowym) na
LMX. W kazdym przypadku stwierdzono wystgpowanie statystycznie istotnego zwiazku po-
migdzy tymi zmiennymi, potwierdzajac tym samym zaproponowang dalej hipoteze.

Analiza wymienionych powyzej publikacji wskazuje na stosunkowo duze (a z biegiem
czasu rosngce) zainteresowanie badaczy problemem zwigzku pomiedzy postrzegang przez pra-
cownika sprawiedliwoscig organizacyjng a jakoscia relacji wymiany. Proby badawcze poddane
analizie skladajg si¢ migdzy innymi z pracownikow sektorow bankowego, turystycznego, me-
dycznego, przemystowego etc. Opublikowano réwniez kilka recenzowanych opracowan doty-
czacych kontekstu szkolnictwa wyzszego i1 perspektywy pracownika akademickiego, niektore
opracowania prezentuja odmienne wnioski. Opracowania Waskito 1 Riani (2020, s. 883—884)
oraz Selekler-Goksen i in. (2006, s. 282—-384) wykazuja pozytywny zwigzek postrzeganej przez
pracownika akademickiego sprawiedliwosci interakcyjnej z LMX. Natomiast badania przepro-
wadzone przez Nazir i1 in. (2011, s. 59-63) potwierdzaja hipoteze o istnieniu pozytywnego
zwigzku pomiedzy postrzeganej przez pracownika akademickiego sprawiedliwosci dystrybu-
cyjnej z LMX, podczas gdy Siswanti 1 in. (2020, s. 85) oraz Selekler-Goksen 1 in. (2016, s.
383-384) nie stwierdzajg statystycznej istotnosci tejze hipotezy.

W zwiagzku z powyzszym, celem weryfikacji problemu, dodatkowo zwracajac uwage na
srodowisko polskich uczelni, zaproponowano nastepujaca hipoteze gtowna:

H3: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a prze-
tozonym.

W odpowiedzi na wystepujace w literaturze przedmiotu czgste wyrdznienie wystepuja-
cych w wymiardéw postrzeganej przez pracownika sprawiedliwosci, zaproponowano nastepu-
jace hipotezy szczegotowe:

H3a: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos¢ dystrybucyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany miedzy nauczycielem akademickim a prze-

tozonym.
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H3b: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany miedzy nauczycielem akademickim a prze-
tozonym.

H3c: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ interakcyjna ma
bezposredni pozytywny wptyw na relacje wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a prze-

tozonym.

Y

SPR-ORG H3

Rysunek 12. Model przedstawiajacy hipoteze glowna nr 3
Zrbdto: opracowanie wlasne

6.2.4 Hipoteza 4

Teoria wymiany spotecznej wyjasnia wszelkie zachowania pracownicze. Wymiana spo-
teczna opiera si¢ na regule wzajemnosci (Gouldner 1960, s. 161; Blau 1964, s. 92). Strony
wymiany decyduja o kosztach, ktore moga dla danej relacji ponies¢, oraz korzysSciach, ktore
moga z jej tytulu otrzymac.

Zagadnienie sprawiedliwos$ci organizacyjnej odzwierciedla problem ,,wymiany sprawie-
dliwej”, w ktorej przypadku stabilizacja stosunkow pomiedzy stronami stymuluje uczciwe i
godne traktowanie drugiej strony. Z kolei zachwianie wzajemnosci relacji prowadzi do frustra-
cji 1 pogltebiania dystansu (Turner 2010, s. 312, za: Szczepanski i in. 2014, s. 119).

Problem dzielenia si¢ wiedzg rowniez mozna interpretowac poprzez pryzmat teorii wy-
miany spotecznej. Przekazywanie innym jednostkom wtasnej wiedzy wiaze si¢ z kosztami (czas,
wysitek, ryzyko). Ponadto, zgodnie z reguta wzajemnosci, jednostka uwspolniajaca swojg wie-
dz¢ ma prawo oczekiwa¢ w zamian korzysci, np. w postaci podzigkowan, uznania, wdzigczno-
Sci czy przede wszystkim zwrotnego podzielenia si¢ wiedzg. Wedle zasady racjonalnos$ci
(Szczepanski 1 in. 2014, s. 118), mnogo$¢ korzysci oczekiwanych od siebie nawzajem powo-
duje wzrost prawdopodobienstwa takich dziatan. Moze to napgdza¢ spiralg¢ wymiany wiedzy,
dyskusji naukowych, powstawania nowych koncepcji i teorii.

Trzecim istotnym zagadnieniem niniejszej pracy jest relacja wymiany pomiedzy przeto-
zonym a pracownikiem. Zgodnie z regutg wzajemnosci, warunki relacji pomiedzy przetozonym
a pracownikiem mogg by¢ ksztattowane w zaleznosci od sposobu traktowania pracownika

przez bezposredniego przetozonego. W rezultacie doceniony i szanowany pracownik moze
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dziata¢ dla dobra organizacji, angazowac si¢ we wszelkie dziatania zwigzane z rozwojem or-
ganizacji oraz prezentowa¢ zachowania obywatelskie, co moze si¢ przejawia¢ dobrowolnym
pomaganiem wspotpracownikom czy przejmowaniem inicjatywy w kwestii usprawniania dzia-
tania firmy.

Wspomniane powyzej zagadnienia stanowig istotne elementy zwigzane z kreowaniem
postaw 1 zachowan pracownikdéw. Wspotistnieja 1 ksztattujg dziatania podejmowane przez pra-
cownikow, co jest niezwykle wazne dla optymalnego dziatania organizacji.

Masterson i in. (2000, s. 738) wskazujg jakos¢ relacji wymiany pomiedzy przetozonym a
podwtadnym jako potencjalny czynnik mediujacy relacje pomiedzy odczuwang przez pracow-
nika sprawiedliwos$cig organizacyjng a kreowaniem dobrowolnych postaw i zachowan wspie-
rajagcych wspotpracownikow. Kombinacje postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej, LMX
1 postaw pracowniczych (w tym checi do dzielenia si¢ wiedza) sg przedmiotami wielu badan
naukowych (Manogran i Stauffer 1994, s. 249; Moorman i in. 1998, s. 351; Chen i Jin 2014, s.
301; Chang i in. 2020, s. 282). Jako ze wspomniane zmienne wielokrotnie analizowane byly w
réznych kontekstach, z pewna dozg ostroznosci sformutowano ponizsza hipoteze gldéwna:

H4: Relacja wymiany pomigdzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje re-
lacj¢ pomigdzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwos$cia organiza-
cyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami.

Z uwagi na zalozenia badawcze zakladajace trzywymiarowos¢ konstruktu postrzegane
sprawiedliwosci organizacyjnej i dwuwymiarowosci konstruktu gotowosci do dzielenia si¢
wiedza, sformutowano nastgpujace hipotezy szczegodtowe:

H4a: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscig dystrybucyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wie-
dza ze wspotpracownikami akademickimi.

H4b: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia proceduralng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ze wspotpracownikami akademickimi.

H4c: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przelozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia interakcyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ze wspotpracownikami akademickimi.

H4d: Relacja wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przetlozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cig organizacyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wie-

dza ukryta ze wspolpracownikami akademickimi.
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H4e: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cig dystrybucyjna a gotowos$cia do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4f: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomigdzy postrzegang sprawiedliwoscig proceduralng a gotowoscig do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4g: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cig interakeyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ukrytg ze wspotpracownikami akademickimi.

H4h: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwo$cig organizacyjna a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza jawng ze wspotpracownikami akademickimi.

H4i: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetlozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwoscia dystrybucyjna a gotowos$cia do dzielenia si¢ wie-
dza jawng ze wspotpracownikami akademickimi.

H4;j: Relacja wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwia-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cia proceduralng a gotowoscia do dzielenia si¢ wie-
dza ze jawnga wspoOtpracownikami akademickimi.

H4k: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje zwig-
zek pomiedzy postrzegang sprawiedliwos$cia interakeyjna a gotowos$cia do dzielenia si¢ wie-

dza jawna ze wspolpracownikami akademickimi.

SPR-ORG

Rysunek 13. Model przedstawiajacy hipotezy w ujeciu ogdlnym z uwzglgdnieniem zmiennej LMX jako
zmiennej posredniczace;j
Zrédlo: opracowanie wlasne

6.3 Analizowane zmienne

W przyjetych w niniejszej pracy rozwazaniach wyr6zni¢ mozna zmienne zalezne oraz
zmienne niezalezne kontrolowane gtéwne. Zostaty one przedstawione w Tabeli 11, natomiast
w Tabeli 12 zamieszczono ogolng charakterystyke tychze zmiennych, z uwzglednieniem m.in.

narzedzi uzytych do ich pomiaru oraz zastosowanej skali pomiarowe;.
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Tabela 11. Wykaz zmiennych wystepujacych w przyj

etym modelu badawczym

Zmienna zalezna

Zmienna niezalezna kontrolowana gléwna

Deklarowana gotowos¢ do dzielenia sig wie-
dza ze wspotpracownikiem akademickim, do
zbadania ktorej wykorzystana zostata zaadap-

towana na potrzeby niniejszej dysertacji

Deklarowana jakos¢ relacji wymiany pomig-
dzy nauczycielem akademickim a przetozo-

nym, do zbadania ktdrej zastosowano zaadap-

! Skala gotowosci do dzielenia si¢ wiedza towana na potrzeby niniejszej dysertacji Skale
(WIEDZA), sktadajaca si¢ w oryginale z relacji wymiany pomigdzy nauczycielem aka-
dwdch podskal: dotyczacych wiedzy jawnej i demickim a przetozonym (LMX)
ukrytej (WIEDZA-J i WIEDZA-U).
Deklarowana przez pracownika akademickiego
postrzegana sprawiedliwos$¢ organizacyjna, do
zbadania ktorej zastosowano zaadaptowang na
potrzeby niniejszej dysertacji Skale postrzega-
2 nej sprawiedliwosci organizacyjnej (SPR-
ORG), zawierajacej 3 podskale: dotyczacg wy-
miaru sprawiedliwos$ci dystrybucyjnej (SPR-
DYST), proceduralnej (SPR-PROC), interak-
cyjnej (SPR-INTE)
Zmienna niezalezna kontrolowana Zmienna niezalezna kontrolowana zakléca-
uboczna jaca
Kwestionariusz oparty na subiektywnych osa-
3 Pte¢ dach
4 Wiek Deklaratywny charakter kwestionariusza
5 Staz pracy w zawodzie Lg¢k przed oceng swoich postaw i odczué
6 Rodzaj uczelni zatrudniajacej Nastawienie do badania
7 Stopien/tytut naukowy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 12. Ogoélna charakterystyka zmiennych z badan wlasnych

Badana Rodzaj . Wskazniki Skala pomia-
e s . . Narzedzia . .
whasciwosé Zmiennej Zmiennej rowa
Liczba punktow
Intention to Share a Cs;b rI;u is;)na
. Knowledge Scale ) Preyp
Gotowos¢ do C. kazdej z 5 pozy- .
R (Bock i in. 2005). .. Skala ciagta.
dzielenia si¢ wie- C cji testowych o
; . Ttumaczenie i adap- . Wynik jest sumg
1 | dza ze wspolpra- Zalezna . (po wykonaniu S
. ; tacja polska: Skala ... | odpowiedzi (wg
cownikami akade- . . eksploracyjnej i S
N gotowosci do dziele- L skali Likerta).
mickimi R konfirmacyjnej
nia si¢ wiedzg ze . .
, . . | analizy czynni-
wspOlpracownikami :
kowej
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(Wojciechowska- Zmniejszono
Dziecielak 2019). liczbe pozycji
do 3).
Oznaczenie
zmiennych w
pracy: WIE-
DZA.
Liczba punktow
(1-5) przypisana
Leader-Member Ex- kazdej z 7
change Scale (Graen pozycji
i Uhl-Bien 1995). testowych (po
- . Ttumaczenie i adap- wykonaniu
iﬁg&ﬂ:ﬁ?g Niezalezna | tacja polska: Skalg eksploracyjqej -i Skz.lla.ciqgia.
cielem akademic- kontrolo- relgcji wymiany po- konﬁnngcyjnej Wynik jest suma
kim a przelozo- wana miedzy nauczycie- ana.hzy . odpoyvlqd21 (wg
nym gtowna lem akademickima | ~czynnikowej skali Likerta).
przetozonym (LMX) Zmniejszono
(Wojciechowska- liczbe pozycji
Dziecielak 2019). do 5).
Oznaczenie
zmiennych w
pracy: LMX.
Liczba punktow
(1-5) przypisana
kazdej z 18 po-
zycji testowych
(po wykonaniu
Organizational Ju- flb(kspflvoracy]r-le] !
stice Scale (Moor- A
man 1991). Thuma- anahzy czynni-
L . kowej zmniej-
Postrzegana przez czenie i adaptacja szono liczbg po-
. Niezalezna polska: Skala po- . Skala ciggla.
pracownika aka- : zycjido 11). o
o kontrolo- | strzeganej przez pra- . Wynik jest sumg
demickiego spra- . . Oznaczenie D
SR wana cownika akademic- . odpowiedzi (wg
wiedliwo$¢ orga- ] . . zmiennych w Do
. . gtéwna kiego sprawiedliwo- .| skali Likerta).
nizacyjna ci arganizacyjnej pracy: d!a petnej
.o skali uzywana
(Wojciechowska- .
Dricciclak 2019). | 16st nazwa SPR-
' ORG (W ujeciu
catosciowym),
natomiast dla
podskal SPR-
DYST, SPR-
PROC, SPR-
INTE.
Niezalezna Skala nomi-
Ple¢ kontrolo- Ankieta osobowa nak‘a: kobi@ta,
wana mezczyzna, inna
uboczna odpowiedz
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I\ll(lgizlglzgla Skala ciggla ilo-
Wiek Ankieta osobowa razowa, wiek w
wana
latach
uboczna
Staz pracy w za Niezalezna Skala ciagta ilo-
wodzie pracow- kontrolo- . .
) : Ankieta osobowa razowa, staz po-
nika akademic- wana
: dany w latach
kiego uboczna
. . Skala nomi-
Niezalezna )
) . nalna: uczelnia
Rodzaj uczelni kontrolo- . .
o Ankieta osobowa publiczna,
zatrudniajacej wana L
uczelnia niepu-
uboczna )
bliczna
. . Skala nomi-
Niezalezna
Stopien/tytut nau kontrolo nalna; doktor,
8 P y Ankieta osobowa doktor habilito-
kowy wana wany, profesor
uboczna Y, PIO
ZWyczajny

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na potrzeby niniejszej dysertacji poddano analizom nast¢pujace zmienne zalezne (goto-
wos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg, w tym ukrytg 1 jawng) oraz zmienne niezalezne (postrzegana
sprawiedliwos$¢ organizacyjna, w tym dystrybucyjna, proceduralna, interakcyjna, relacja wy-
miany mi¢dzy nauczycielem akademickim a przetozonym). Ponadto w badaniu empirycznym
wykorzystano zmienne niezalezne kontrolowane gtéwne oraz zmienne niezalezne kontrolo-

wane uboczne.

6.4 Metody i narzedzia badawcze

Badania empiryczne przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy zostaty poprzedzone
przegladem literatury. Ze wzgledu na rekomendacje Czakona (2011, s. 57-61), dotyczace sto-
sowania rygoru metodycznego w badaniu literatury, wspomniany przeglad przeprowadzono
wieloetapowo. Na poczatku okreslono cel pracy, a do wyszukiwania literatury wykorzystano
gltéwnie baze danych Scopus oraz mechanizm zintegrowanej wyszukiwarki EBSCO. Ze
wzgledu na celowy charakter doboru literatury, zaktadajacy konieczno$¢ analizy zarowno re-
cenzowanych publikacji akademickich, jak i przeglad pozostatych pozycji (tu ograniczono si¢

w duzej mierze do publikacji i raportéw rzadowych), skorzystano réwniez z Google Scholar.
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Po wyselekcjonowaniu publikacji na podstawie analizy ich tresci oraz wiarygodnos$ci zrodta
dokonano wstgpnego opracowania czgsci teoretycznej pracy.

Cze$¢ empiryczna opiera si¢ m.in. na analizie badan wlasnych, dotyczacych postrzegane;j
przez pracownika akademickiego sprawiedliwosci organizacyjnej, gotowosci do dzielenia si¢
wiedzg ze wspotpracownikami oraz relacji wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem
uczelni. Badania zostaly wykonane przy pomocy kwestionariuszy diagnozujacych powyzsze
zmienne. Wykorzystanie scharakteryzowanych ponizej narzgdzi zostalo poprzedzone uzyska-
niem przez autorke niniejszej pracy doktorskiej oficjalnej zgody ze strony wszystkich ich auto-
row.

Badania empiryczne mialy forme badania ankietowego, a do ich przeprowadzenia zostaty
wykorzystane nastepujace narzedzia ilo§ciowe:

a) Organizational Justice Scale autorstwa Moormana (1991) z West Virginia University
w Stanach Zjednoczonych. To skala stworzona do badania postrzeganej sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej zarowno w ujeciu calosciowym, jak i z podziatem na trzy wymiary (dystrybucyjny,
proceduralny i interakcyjny).

Rzeczona skala zostata wybrana m.in. ze wzgledu na dobre wlasciwosci psychome-
tryczne scharakteryzowane przez Millera i in. (2011, s. 264-282). Badanie empiryczne prze-
prowadzone przez wspomnianych autorow pordéwnywato dwie wiodace (najczesciej wykorzy-
stywane) skale, mierzace postrzegang sprawiedliwo$¢ organizacyjng: trzywymiarowg skale
Moormana (1991, s. 845-855) oraz czterowymiarowa skale Colquitta (2001, s. 386—400). Ana-
liza wykazata dominacj¢ skali Moormana w zakresie wtasciwosci psychometrycznych oraz
przetozenia na zachowania pracownika (,,przewidywania” okreslonych zachowan, w tym za-
chowan zwigzanych z pomocg wspotpracownikom 1 zaangazowaniem w cele organizacji). W
literaturze przedmiotu zachowania pomocowe s3 utozsamiane z dzieleniem si¢ wiedza, co sta-
nowi argument za uzyciem wtasnie skali trzywymiarowej (Lin 2007, s. 331; Cuguer6-Escofet
11in. 2019, s. 1-2). Podobne wnioski wyciggni¢to na podstawie badan pilotazowych, przepro-
wadzonych przez autorke niniejszej dysertacji (Wojciechowska-Dzigcielak i in. 2020).

Ze wzgledu na brak narzedzi w jezyku polskim, pozwalajacych na oceng poziomu po-
strzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej przez pracownikéw akademickich polskich uczelni,
podjeto probe thumaczenia oraz walidacji skali Organization Justice Scale (Moorman 1991, s.
845-855). Zgodnie z rekomendacjami (Drwal 1995, za: Gawlik i Kurpas 2014, s. 27-28),
pierwszym etapem adaptacji skali byto dokonanie ttumaczenia skali z jezyka angielskiego na
jezyk polski. W tym celu poproszono dwie niezalezne osoby bgdace absolwentami kierunku

zarzadzanie oraz posiadajace certyfikat znajomos$ci jezyka angielskiego na poziomie
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zaawansowanym. Nastepnie poréwnano obydwie wersje i ustalono tres¢ thumaczenia, ktéra zo-
stata poddana translacji zwrotnej (ang. back-translation). Wowczas porownano obydwie wersje
(oryginalng i przettumaczong ponownie) i z uwagi na brak istotnych réznic w tekstach, podj¢to
decyzje o zaakceptowaniu dokonanej wersji thumaczenia na jezyk polski. Poproszono rowniez
o oceng sedziow kompetentnych oraz dokonano adaptacji kwestionariusza do polskich warun-
kow pozycji obcigzonych kulturowo oraz kontekstu pracownika akademickiego.

Nastegpnie przeprowadzono badanie pilotazowe z udziatem 31 pracownikéw akademic-
kich (19 kobiet, 12 mezczyzn, przedzial wiekowy 26-59). Odpowiedzi respondentdw sg oparte
na pieciostopniowej skali Likerta i wskazuja na to, w jakim stopniu badani zgadzaja si¢ z po-
szczegblnymi stwierdzeniami, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 oznacza
,»zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Analiza czynnikowa wykonana dla polskiej wersji skali, podobnie jak dla kwestionariu-
sza oryginalnego, wykazata wyodrebnienie trzech wymiaréw postrzeganej sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej (dystrybucyjnego, proceduralnego i interakcyjnego).

W polskiej adaptacji przeprowadzonej na potrzeby niniejszej pracy w ramach badan pi-
lotazowych uzyskano nastgpujace wyniki: dla catej skali a Cronbacha wynosita 0,88; dla wy-
miaru dystrybucyjnego 0,95; dla wymiaru proceduralnego 0,85 oraz dla wymiaru interakcyj-
nego 0,85. Rzetelno$¢ oryginalnego kwestionariusza mierzona o Cronbacha dla catej skali okre-
Slono na 0,93; dla wymiaru dystrybucyjnego 0,94; dla wymiaru proceduralnego 0,94 oraz dla
wymiaru interakcyjnego 0,93. Rzetelnos¢ polskiej skali jest wysoka i porownywalna z orygi-
nalem, co pozwala zastosowac ja w polskich badaniach jako Skal¢ postrzeganej sprawiedliwo-

Sci organizacyjnej w kontekscie pracownika akademickiego polskiej uczelni.

Tabela 13. Pozycje kwestionariusza badawczego Skali postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej z
tlumaczeniem

Skala postrzeganej sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej
Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna.
Sadze, Ze moje wynagrodzenie jest ucz-
ciwe...

Organizational Justice Scale

Distributive justice.
To what extent are you fairly rewarded...

... considering the responsibilities that you .. biorac pod uwage posiadane obowiazki.

have?
9 ... in view of the amount of experience that ...biorgc pod uwage do$wiadczenie, ktore
you have had? posiadam.

3 | ... for the amount of effort that you put forth? | *+-Pi0rac po uwage pod uwagg wysilek, ktory
wktadam w wykonanie pracy.

4 ... for the work that you have done well? ---biorae pod uwagg prace, ktdra zostala wy-
konana przeze mnie poprawnie.

5 ... for the stresses and strains of your job? ---biorac pod uwagg stres i obciazenie zwig-

zane z wykonywang praca.
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Procedural justice. Sprawiedliwo$¢ proceduralna.
To what extent has your employer... W jakim stopniu...
...developed procedures designed to collect -+ W uczelni, ha ktqrg pracuje, Opracowano
: X . procedury umozliwiajace gromadzenie infor-
6 accurate information necessary for making o . : ..
. macji niezbednych do podejmowania decyzji
the decisions.
ptacowych.
7 ... provided opportunities to appeal or chal- | ...mam mozliwo$¢ odwotania si¢ i zaskarza-
lenge the decision. nia decyzji.
8 .. have all sides affected by the decision rep- | ...podejmowane decyzje odnosza si¢ rowno
resented. do wszystkich pracownikow.
9 .. generated standards so that decisions could ...stosowane sg jednolite zasady wobec
be made with consistency. wszystkich pracownikow.
10| - hear the concerns of all those affected by | ...przetozony wystuchuje opinie swoich pod-
the decision. wiladnych, ktorych dana decyzja dotyczy.
.. provide useful feedback regarding the de- | - °trZymuj¢ od przelozonego informacje
11 - g . zwrotng dotyczaca procedur i ich wdrozenia,
cision and its implementation. 2 o
ktora jest dla mnie istotna.
12 | - allow for requests for clarification or addi- g(ligﬂr; OZIIXSSI';:f(‘)’VH}g:zTZ?ta i‘;bcuzc}lllsgzguf
tional information about the decision. Wy zjiJ yezacy 4
Interactional justice. C o . .
: . Sprawiedliwos¢ interakcyjna.
In general, representatives of this com- . .
Wspolpracownicy...
pany...
13 ...considered your viewpoint. ...biorg pod uwage moj punkt widzenia.
14 ... were able to suppress personal biases. ...nie przejawiajg uprzedzen osobistych
15 | - provided you with timely feedback about | ...w rozsgdnym czasie udzielajg mi informa-
the decision and its implications. cji 0 decyzjach lub/i ich konsekwencjach.
... treated you with kindness and considera- . . S .
16 tion ...traktujg mnie z uprzejmoscia lub/i uwaga.
. ...wykazuja zainteresowanie moimi prawami
... showed concern for your rights as an em- . . . ) .
17 jako pracownika lub/i szanuja moje prawa
ployee. . .
jako pracownika.
18 ... took steps to deal with you in a truthful .. traktujg mnie uczciwie,
manner.

Zrédto: Moorman (1991), thumaczenie i adaptacja: Wojciechowska-Dziecielak (2019)

b) Na potrzeby niniejszej pracy w ramach badan pilotazowych przeprowadzono polska
adaptacj¢ kwestionariusza Leader-Member Exchange 7 Questionnaire (LMX-7) opracowanego
przez George’a Graena z University of Cincinnati oraz Mary Uhl-Bien z University of Alaska
a opublikowanego w 1995 roku. To jednowymiarowa skala stworzona do badania jakosci i
charakteru relacji wymiany migdzy bezposrednim przetozonym a pracownikiem. Rzetelnos$¢
oryginalnego kwestionariusza mierzona oo Cronbacha wynosi dla calej skali 0,90. Odpowiedzi
respondentéw sa oparte na pigciostopniowej skali Likerta i wskazujg na to, w jakim stopniu
badani zgadzaja si¢ z poszczegdlnymi stwierdzeniami, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie

zgadzam”, a 5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.
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Thimaczenia kwestionariusza LMX-7 na jezyk polski oraz jego adaptacje kulturowg i
oceng sedziow kompetentnych przeprowadzono w takich samych warunkach i z udziatem tych
samych uczestnikow, co w przypadku Skali postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjne;j.

Nastepnie przeprowadzono badanie pilotazowe z udziatem 29 pracownikow akademic-
kich (17 kobiet, 12 mezczyzn, przedziat wiekowy 31-59). Uzyskano nastepujace wyniki: dla
calej skali o Cronbacha wynosita 0,86, a uzyskana rzetelno$¢ skali byta wysoka i porownywalna
z oryginatem, co pozwalalo zastosowa¢ ja w badaniach przeprowadzonych na potrzeby niniej-
szej dysertacji.

Ponadto oryginalna skala dostosowana jest zarowno do respondenta bedacego przetozo-
nym, jak i tego bedacego podwtadnym. W polskiej wersji skali zgodnie z zatozeniami badan

przyjeto perspektywe pracownika akademickiego, czyli podwtadnego.

Tabela 14. Pozycje kwestionariusza Skali relacji wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem z
tlumaczeniem

LMX-7 scale Skala relacji wymiany pomiedzy przelozo-
nym a pracownikiem
Do you know where you stand with your Wiem, na czym stoj¢ w relacji z przetozonym
1 | leader ... [and] do you usually know how satis- | lub/i w jakim stopniu przetozony jest zadowo-
fied your leader is with what you do? lony z moich dziatan zawodowych.
5 How well does your leader understand your Przetozony rozumie moje problemy lub/i po-
job problems and needs? trzeby.
3 How well does you;gﬁgiﬁ; recognize your po- Przetozony dostrzega moj potencjal.
Regardless of how much formal authority your
leader has built into his or her position, what ) . . e
- Przetozony wykorzystuje swoje mozliwosci,
4 | are the chances that your leader would use his b o 726 probl
or her power to help you solve problems in aby pohoe Ml rozwigzac probietiy w pracy.
your work?
Again, regardless of the amount of formal au-
5 thority your leader has, what are the chances Przelos $ ofby mi 1 koszt
that he or she would “bail you out” at his or fzelozony pomogiby mi swotm Kosztem.
her expense?
I have enough confidence in my leader that | | Wierze w mojego przetozonego na tyle, aby w
6 | would defend and justify his or her decision if | razie jego/jej nieobecnosci broni¢ jego/jej de-
he or she were not present to do so. cyzje.
7 How would you characterize your working re- | Mam doskonatg relacje zawodowa z przetozo-
lationship with your leader? nym.

Zrédto: Graen i Uhl-Bien (1995), thumaczenie i adaptacja: Wojciechowska-Dziecielak (2019)

c¢) Na potrzeby niniejszej pracy w ramach badan pilotazowych przeprowadzono polska
adaptacje¢ kwestionariusza Intention to share knowledge Gee-Woo Bocka z National University
of Singapore oraz jego wspotpracownikéw, opublikowanego w 2005 roku (Bock i in. 2005).
To skala stworzona do badania gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg pomigdzy wspoOtpracowni-

kami. Rzetelno$¢ oryginalnego kwestionariusza mierzona a Cronbacha wynosi dla catej skali
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0,90. Odpowiedzi respondentéw sg oparte na pigciostopniowe;j skali Likerta, wskazujg na to, w
jakim stopniu badani zgadzaja si¢ z poszczeg6lnymi stwierdzeniami, gdzie 1 oznacza ,,zdecy-
dowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Thimaczenia kwestionariusza na j¢zyk polski oraz jego adaptacj¢ kulturowg 1 oceng s¢-
dziéw kompetentnych przeprowadzono w takich samych warunkach i z udziatem tych samych
uczestnikow, co w przypadku pozostatych skal.

Nastegpnie przeprowadzono badanie pilotazowe z udziatem 29 pracownikéw akademic-
kich (17 kobiet, 12 mezczyzn, przedziat wiekowy 31-59). W polskiej adaptacji kwestionariusza
a Cronbacha wynosita 0,87, co wskazuje na wysoka rzetelnos¢ skali poréwnywalng z orygina-
tem, co pozwala zastosowac ja w niniejszych badaniach jako Skale gotowosci do dzielenia si¢

wiedzg pomiedzy wspotpracownikami.

Tabela 15. Pozycje kwestionariusza Skala gotowosci do dzielenia si¢ wiedza pomigdzy wspotpracow-
nikami z thumaczeniem

Skala gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg ze

Intention to share knowledge scale

wspolpracownikami

Explicit knowledge

Wiedza jawna

I will share my work reports and official doc-
uments with members of my organization.

Mam zamiar dzieli¢ si¢ ze wspotpracownikami
wynikami mojej pracy w postaci raportow
lub/i innych dokumentdw.

I will always provide my manuals, methodol-
ogies and models for members of my organi-
zation.

Zamierzam udostepni¢ wspotpracownikom
przygotowane przeze mnie instrukcje, meto-
dyki lub/i modele.

Tacit knowledge

Wiedza ukryta

I intend to share my experience or know-how
from work with other organizational mem-
bers more frequently in the future.

Mam zamiar dzieli¢ si¢ swoim doswiadcze-
niem lub/i tzw. know-how (wiedza ,,prak-

tyczng”).

I will always provide my know-where or
know-whom at the request of other organiza-
tional members.

Na prosbe wspotpracownikow zamierzam udo-
stepnia¢ im informacje dotyczace tego, gdzie,
jak lub/i od kogo mozna zaczerpna¢ potrzebne
im informacje.

I will try to share my expertise from my edu-
cation or training with other organizational
members in a more effective way.

Mam zamiar dzieli¢ si¢ ze wspotpracownikami
swoim do$wiadczeniem edukacyjnym lub/i
szkoleniowym.

Zrédto: Bock, Zmud, Kim, Lee (2005), ttumaczenie i adaptacja Wojciechowska-Dzigcielak (2019)

d) Ankieta osobowa opracowana na potrzeby niniejszej dysertacji zawierata pytania do-
tyczace: plei, wieku, stazu pracy, rodzaju uczelni, posiadanego stopnia/tytutu naukowego, re-
prezentowanej dziedziny naukowej i wojewodztwa. Respondenci wskazywali swdj wiek oraz
staz pracy w latach (skala ciaggla ilorazowa), natomiast ple¢, rodzaj uczelni, posiadany sto-
pien/tytut naukowy, dziedzing naukowa i wojewddztwo wskazywali na skali nominalnej (ko-

lejno: kobieta/me¢zczyzna/inna odpowiedz, uczelnia publiczna/niepubliczna, doktor/doktor
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habilitowany/profesor zwyczajny, dziedzina nauk: spolecznych/medycznych/humanistycz-

nych/$cistych/inzynierskich/rolniczych/sztuki).

6.5 Przebieg procedury badawczej
Przed przystapieniem do przeprowadzenia badan empirycznych opracowano szczego-
towy plan postgpowania. Na rysunku ponizej przedstawiono schemat przebiegu procedury ba-

dawczej przeprowadzonej na potrzeby niniejszej dysertacji.

systematyczn wvlonienie luki sformutowanie problemu
rz); lad Iit){erau)]/ > }I;adawcze' » badawczegoicelu
Preeg Y J pracy
L sformutowanie R o g |przeprowadzenie badan
¢ > narzedzia > ok |
hipotez badawczych pilotazowych
badawczego

wprowadzenie kwestionariusza
do oprogramowania
L > umozliwiajgcego >
administrowanie nim i
dystrybucje do respondentéw
przy pomocy firmy badawczej

weryfikacja i
wprowadzenie
poprawek do
kwestionariusza

przeprowadzenie badan
wiasciwych

L analiza i opracowanie
statystyczne » weryfikacja hipotez > wnioskowanie

uzyskanych danych

Rysunek 14. Schemat przebiegu procedury badawczej
Zrbdto: opracowanie wlasne

Badania wtasciwe przeprowadzono w Polsce w latach 2020-2022 w$rdd nauczycieli aka-
demickich posiadajacych stopien doktora, doktora habilitowanego lub tytut profesora, pracuja-
cych na polskich publicznych 1 niepublicznych uczelniach wyzszych o profilu akademickim.
Korzystajac ze wzoru na minimalng liczebno$¢ proby (Babbie 2007, s. 225), uzyskano wartos¢
383, przy czym zalozony poziom ufno$ci wynosit 0,95; natomiast maksymalny btad staty-
styczny 5%. Odnotowano wskaznik reakcji na poziomie 23%, 384 ankiety wypetiono kom-
pletnie. Ztozonos$¢ ankiety i czasochtonnos$¢ jej wypehiania sugerowaty konieczno$¢ rozdy-
strybuowania znaczaco wigkszej liczby ankiet niz przewidywana grupa respondentow.

Przyjety w postgpowaniu badawczym uktad pytan i hipotez badawczych uzasadnit ko-

nieczno$¢ przeprowadzenia badan o charakterze ankietowym z wykorzystaniem metod
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ilosciowych przy pomocy metody CAWI (ang. computer-assisted web interview). Polega ona
na przeprowadzeniu wywiadu z respondentem przy pomocy kanatu internetowego. Otrzymanie,
wypehienie 1 odestanie ankiety odbywaja si¢ online. Ta metoda gromadzenia danych zostata
wybrana po przeanalizowaniu wad i zalet dostgpnych metod badawczych. Metoda CAWI jest
stosunkowo niskokosztowa w poréwnaniu do wywiadow przeprowadzanych telefonicznie (ang.
computer-assisted telephone interview, CATI) oraz wywiadéw personalnych, wspomaganych
komputerowo (ang. computer assisted personal interview, CAPI). CAWI zapewnia ankietowa-
nemu pelng anonimowos¢, dzigki czemu odpowiedzi nawet na wrazliwe pytania sg zdecydo-
wanie bardziej szczere, anizeli w przypadku metod CATI i CAPI (Tomaselli i in. 2021, s. 994—
997). Ponadto odpowiedzi sg natychmiastowo wysytane do bazy zaraz po zakonczeniu wypet-
niania kwestionariusza, co pozwala na monitorowanie wynikOw w czasie rzeczywistym oraz
biezace kontrolowanie struktury proby.

Analiza iloSciowa danych zostala przeprowadzona z zastosowaniem narz¢dzi statystycz-
nych (uzyskane dane zostaly przeanalizowane z uzyciem pakietu statystycznego Statistica).
Kolejny etap postepowania badawczego obejmowal weryfikacje sformutowanych na drodze
rozwazan teoretycznych hipotez badawczych. Zespoly hipotez przedstawiono w postaci modeli
badawczych, ktore miaty na celu uproszczone zobrazowanie relacji zachodzacych migdzy ba-
danymi zmiennymi. Nastgpnie przeprowadzono analiz¢ ograniczen badawczych 1 przedsta-

wiono wnioski teoretyczne 1 praktyczne wynikajacych z przeprowadzonego badania.

6.6 Charakterystyka proby badawczej

Zalozenia postgpowania badawczego wskazaly na konieczno$¢ doboru proby o strukturze
mozliwie zgodnej ze strukturg populacji pod wzglgdem deklarowanego stopnia/tytulu nauko-
wego, ptci, wieku, rodzaju uczelni. Wiaze si¢ to z jedng z wlasciwosci proby reprezentatywnej
jako cechujacej si¢ strukturg mocno zblizong do struktury catej populacji (Sokotowski 2004, s.
8).

Badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej dysertacji zostaty wykonane przy wspar-
ciu wroctawskiego Instytutu Badawczego IPC Sp. z 0.0. Kwestionariusz wraz z informacja na
temat przeprowadzanego badania zostat umieszczony na specjalnie do tego przygotowanej stro-
nie internetowej, za ktorej posrednictwem respondenci mogli wypetni¢ ankietg. Zastosowanie
doboru kwotowego pozwolito na uzyskanie proby badawczej podobnej do struktury populacji
(Babbie 2007, s. 206). Witkowska (2004, s. 52—53), jako quasi-losowy (Skarbek 2013, s. 137)

schemat doboru préby, wymienia dobdr kwotowy (nazywany réwniez proporcjonalnym),
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oparty na wyborze segmentow proby odpowiadajgcych proporcjom struktury populacji, z ktorej
proba jest pobierana. Celem monitorowania poziomu reprezentatywnosci proby wykorzystuje
si¢ wskaznik struktury zbiorowosci w, omowiony w kolejnych paragrafach.

Poziom reprezentatywnosci jest $cisle zwigzany ze stopniem doktadnosci, z jaka proba
badawcza pozwala na oszacowanie warto$ci parametréw (Jabkowski 2015, s. 9, 17), natomiast
reprezentatywnos¢ proby odzwierciedla rozktad badanej cechy w catej populacji (Chybalski
2017, s. 7). Préba reprezentatywna cechuje si¢ strukturg mocno zblizong do struktury catej po-
pulacji (Sokotowski 2004, s. 8). Z tego wzgledu niezbedna jest znajomo$¢ wskaznika struktur
analizowanych zbiorowo$ci, aby mdc uogdlni¢ wyniki z proby na catg populacjg.

Aby dokona¢ analizy doboru proby wzgledem struktury zatrudnienia pracownikow aka-
demickich w Polsce, postuzono si¢ wskaznikiem podobienstwa struktur ®p,. Dokonano poréw-
nania dwoch zbiorowosci (catej populacji nauczycieli akademickich w Polsce oraz badane;j
proby). Zgodnie z zaleceniami, przeanalizowano wskazniki podobienstwa struktur w oparciu o
istotne cechy mogace wplywac na postawy i zachowania pracownikéw akademickich wlasciwe
dla przeprowadzonego badania.

Wskaznik podobienstwa struktur przyjmuje wartosci 0 < wp < 1, przy czym struktury
badanych zbiorowosci sg bardziej do siebie podobne, im o, jest blizsze jednosci (Ostasiewicz,
11n. 2003, s. 34, za: Szumowski, 2019, s. 110).

Wy Z{'(=1 min (w4, w3;),
gdzie: m1; — i-ty wskaznik struktury pierwszej zbiorowosci,
m2i — 1-ty wskaznik struktury drugiej zbiorowosci,

Wartosci wskaznikow podobienstwa struktur przedstawione w tabeli ponizej, obliczone
dla struktury préby oraz rzeczywistej struktury zatrudnienia pracownikow akademickich w Pol-
sce, mieScily si¢ w przedziale pomiedzy 0,866 a 0,921, zatem poréwnywane struktury byty do
siebie zblizone na akceptowalnym, wysokim poziomie. Najwyzszy wskaznik podobienstwa
struktur dotyczyt wieku respondentow (0,921), natomiast podobienstwo struktur proby w od-
niesieniu do populacji byto najnizsze w przypadku rodzaju uczelni (0,866). Z tego wzgledu, z
pewng dozg ostroznosci, mozna zbadang probe uznac za reprezentatywna, a wyniki badan prze-

tozy¢ na populacj¢ generalng polskich nauczycieli akademickich.
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Tabela 16. Wskazniki podobienstwa struktur

Udzial nauczycieli akademickich Wskaznik podobienstwa struktur préby w odnie-
sieniu do populacji
1 | Wedhlug ptci 0,894
2 | Wedlug stopnia lub tytulu naukowego 0,898
3 | Wedhig rodzaju uczelni 0,866
4 | Wedhug wieku 0,921

Zrodto: opracowanie wilasne

Ponizsze wykresy przedstawiaja procentowy rozktad proby wg plci, stopnia/tytutu nau-
kowego, rodzaju uczelni, wieku 1 stazu pracy, reprezentowanej dziedziny naukowej i woje-

wodztwa, w ktorym miesci si¢ uczelnia bedaca ich pierwszym miejscem zatrudnienia.

W kobiety W mezczyzni

56,25% 43,75%

Rysunek 15. Udziat nauczycieli akademickich w probie wg plei
Zrddto: opracowanie wlasne

W doktor  m doktor habilitowany  ® profesor zwyczajny

68,49% 23,18% 8,33%

Rysunek 16. Udziat nauczycieli akademickich w probie wg stopnia lub tytutu naukowego
Zrddto: opracowanie wlasne

mniepubliczne ®publiczne

15,63% 84,38%

Rysunek 17. Udzial nauczycieli akademickich w probie wg rodzaju uczelni
Zrddto: opracowanie wlasne

Bdo29lat m30-39lat m40-49 lat 50-59 lat MW 60-69lat M 70+ lat

3,65% 24,48% 37,50% 12,24% 1,56%

Rysunek 18. Udzial nauczycieli akademickich w probie wg wieku
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Zrbdto: opracowanie wlasne

Mdo9lat m10-19lat m20-29 lat 30-39lat W od40 lat

25,26% 41,15% 19,27% 3,919

Rysunek 19. Udzial nauczycieli akademickich w probie wg stazu pracy
Zrddto: opracowanie wlasne

dolnoslaskie
9%

matopolskie
8%

lubelskie

wielkopolskie
173

8%

mazowieckie
9% slaskie
7%

todzkie kujawsko-pomors

8% swietokrzyskie . 5%
4% pomorskie

8%

podkarpackie
5% warminsko-mazurskie
4%

Rysunek 20. Udziat nauczycieli akademickich w probie wg wojewodztw
Zrbdto: opracowanie wlasne

Ponad 56% respondentow to kobiety, natomiast mgzczyzni stanowili niecate 44% proby.
Ponad 68% badanych deklarowato posiadanie stopnia doktora, 23% stopien doktora habilito-
wanego, natomiast 8% posiadato tytul profesora zwyczajnego. Zdecydowana wigkszo$¢ nau-
czycieli akademickich wchodzacych w sktad proby pracowata na uczelni publicznej (az 84%),
a pozostali (16%) na uczelni niepublicznej. Badana grupa posiada zblizony do rownomiernego
rozktad plci, sa to osoby w wieku od 26 do 78 lat. Srednia arytmetyczna wieku respondentow
to w przyblizeniu 46,25 lat, natomiast mediana wieku to 45 lat. Dtugo$¢ stazu pracy respon-
dentow byta bardzo zréznicowana i mies$cita si¢ w przedziale od 1 roku do 51 lat dos§wiadczenia,
podczas gdy mediana tej zmiennej wyniosta 15, a $rednia arytmetyczna to prawie 17,2 lat. Naj-
liczniejszym przedziatem wiekowym okazat si¢ przedziat 40-49 lat, ktory obejmowat 37,50%
respondentéw, podczas gdy najmniej liczne grupy to osoby ponizej 30 roku zycia oraz w wieku

70+ (obejmujace odpowiednio 3,70% oraz 1,60% badanych). Udziat nauczycieli akademickich
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w probie wg stazu pracy w pewnym stopniu odzwierciedlal przedziaty wiekowe badanych, co
moze sugerowaé wysoka korelacje migdzy tymi zmiennymi. Najwigksza liczba badanych (sta-
nowigca ponad 40%) miala za sobg 10—19 lat pracy, natomiast niecate 4% 0so6b pracowato po-
nad 40 lat. Respondenci pochodzg z terenu Polski ze wszystkich 16 wojewodztw. Reprezentuja
jedng z nastepujacych dziedzin naukowych: spotecznych, medycznych, humanistycznych, $ci-
stych, inzynierskich, rolniczych i sztuki (dopiero w 2022 roku, zgodnie z Rozporzadzeniem
Ministra Edukacji i Nauki z dnia 11 pazdziernika 2022 r. w sprawie dziedzin nauki i dyscyplin
naukowych oraz dyscyplin artystycznych, zmieniono te klasyfikacj¢). 24% badanych nauczy-
cieli akademickich deklarowato nauki spoteczne jako reprezentowang dziedzing, 17% nauki
medyczne, po 13% nauki $ciste, rolnicze, inzynierskie, 12% nauki humanistyczne, a 8% pozo-
state dziedziny nauki.

W dalszej cze$ci pracy zostang zaprezentowane oraz skomentowane analizy poréwnaw-
cze wskaznikoéw struktur badanych zbiorowosci (proby oraz populacji generalnej pracownikow

akademickich).

6.7 Ograniczenia postepowania badawczego

Przeprowadzone postepowanie badawcze, ktérego wyniki przedstawiono w dalszych roz-
dziatach, obarczone jest pewnymi ograniczeniami. Celem przeprowadzonych badan bylo ze-
branie obiektywnych informacji odnoszacych si¢ do postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyj-
nej, dzielenia si¢ wiedzg oraz LMX. Ograniczenia postepowania badawczego wynikly z natury
badanych zmiennych. Odpowiedzi respondentow maja charakter deklaratywny, sa one zwig-
zane z subiektywnym odczuciem badanego. Ponadto w kwestii ograniczen postgpowania ba-
dawczego warto wzig¢ pod uwage zastosowang technike CAWI. Wada stosowanej metody jest
ryzyko bezrefleksyjnego udzielania odpowiedzi, z tego wzgledu stosowano pytania kontrolne,
majace na celu przywroci¢ uwage respondenta.

Kolejnym ograniczeniem przeprowadzonego postgpowania badawczego jest charakter
badanych konstruktow. W przypadku postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci organi-
zacyjnej w pewnym stopniu mozna mowi¢ o efekcie bezposrednich sagdow porownawczych
(Cypryanska 1 Jaskotowska 2015, s. 383). Jest on zwigzany z wystepowaniem mozliwych znie-
ksztalcen w postrzeganiu siebie i swojego polozenia w porownaniu do innych os6b. Sam pro-
blem sprawiedliwosci organizacyjnej jest bowiem kwestig wzgledna, zalezng punktu odniesie-

nia.

145



Z kolei gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg moze by¢ postrzegana jako postawa szlachetna
i pozadana. Respondenci mogg zatem dazy¢ do udowodnienia, iz sg lepsi, bardziej pomocni czy
bardziej uczynni niz pozostali. Moze to prowadzi¢ do deklaracji wykraczajacych poza realne
zaangazowanie. Wiaze si¢ to z szeroko komentowanym efektem BTA (ang. better than ave-
rage), czyli sktonnoscig do przypisywania sobie cech pozytywnie warto§ciowanych w wigk-
szym stopniu niz innym, za$ cech niepozadanych w mniejszym stopniu niz innym (Cypryanska
i Jaskotowska 2015, s. 384). Anonimowos$¢ zapewniana respondentowi w pewnym stopniu neu-
tralizuje che¢ ukazania si¢ w jak najlepszym $wietle, jednak zaktamywanie odpowiedzi przez
respondenta i obawa przed catkowitg szczeroscia stanowi kolejne ograniczenie badawcze.

Kolejne potencjalne ograniczenie badawcze zwigzane jest z charakterem badanego kon-
struktu relacji wymiany z bezposrednim przelozonym. W tresci kwestionariusza (Zatacznik nr
1) respondenci zostali poproszeni o odniesienie si¢ do relacji z rzeczywistym bezposrednim
przetozonym. W ztozonym $rodowisku organizacyjnym wyizolowanie okreslonych zjawisk i
poszczegblnych relacji jest skomplikowane, zatem odniesienie si¢ do nich w obiektywny spo-
s6b moze by¢ utrudnione. W zwigzku z tym interpretacja relacji wymiany z bezposrednim prze-
tozonym nieswiadomie moze by¢ nacechowana stronniczo$cig oraz tendencyjnoscia ze strony
nauczyciela akademickiego.

Do pozostatych ograniczen postgpowania badawczego zaliczy¢ mozna rOwniez liczbe re-
spondentdw, ktora jest zazwyczaj uzalezniona od dostgpnych naktadoéw czasowych oraz finan-
sowych. Pomimo iz liczba 384 respondentdw spetnia zatozenia minimalnej liczebnoS$ci proby
(Babbie 2007, s. 225), zazwyczaj warto przeprowadza¢ badania na jak najwigkszej grupie re-
spondentoéw, gdyz, zgodnie z prawem wielkich liczb Bernoulliego, im wigcej 0sob bierze udziat
w badaniu, tym wigksze prawdopodobienstwo uzyskania zadowalajagcego poziomu reprezenta-
tywnosci proby (Seneta 2013, s. 1088).

Problematyczny, aczkolwiek jednocze$nie sklaniajacy do kontynuowania badan, jest po-
nadto sam charakter badanego konstruktu gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, ktory mial wplyw
na sformulowane w wyniku rozwazan teoretycznych hipotezy. Wskazywaty one na rozpatry-
wanie konstruktu dwuwymiarowego (wiedza jawna i wiedza ukryta), jednakze eksploracyjna i
konfirmacyjna analiza czynnikowa, przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy, wykazaty
jednowymiarowos$¢ konstruktu intencji do dzielenia si¢ wiedzg. W zwigzku z tym nie wystapita
sposobnos$¢ zweryfikowania hipotez dotyczacych gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg jawng i
ukryta, a rzeczony konstrukt analizowano tylko w ujeciu catoSciowym (jednowymiarowym).
W $rodowisku akademickim wiedza jawna prezentuje odmienny charakter i sposdb przekazy-

wania anizeli wiedza ukryta. Dzielenie si¢ wiedzg jawng moze przybiera¢ form¢ udostepnienia

146



prywatnych notatek czy wynikéw badan lub wskazywania pozadanych materiatow zrédtowych.
Z kolei przekazanie wiedzy ukrytej zazwyczaj wigze si¢ z wigkszym zaangazowaniem i po-
swigceniem wigkszej ilosci czasu, gdyz czgsto wymaga glebszych dyskusji i zwerbalizowania
wlasnego doswiadczenia, ktérym nauczyciel akademicki moze si¢ podzieli¢. Wskazuje to na
pewne ograniczenie postepowania badawczego, aczkolwiek jednocze$nie uwydatnia potrzebe
dalszej eksploracji problemu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedzg wsrdd nauczycieli akademic-

kich ze szczegblnym uwzglednieniem réznic pomigdzy wiedzg ukryta oraz jawng.
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7 Wyniki postepowania badawczego

7.1 Eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa — zarys

Wyniki przeprowadzonych badan poddano analizie majacej na celu okreslenie wymiaro-
wosci skali. Ze wzgledu na stosunkowo duzg probe, istot¢ zmiennych latentnych oraz rozktad
zmiennych nieznacznie odbiegajacy od normalnego, skorzystano z metody modelowania row-
nan strukturalnych opartej na kowariancji (ang. CB-SEM: covariance-based SEM) (Matthews
iin. 2017; Dash i Paul 2021). Wykorzystano eksploracyjng analiz¢ czynnikowa (ang. explora-
tory factor analysis, EFA) oraz konfirmacyjng analiz¢ czynnikowsa (ang. confirmatory factor
analysis, CFA). Sa one posrednio przydatne do opisu zjawisk 1 interakcji zachodzacych pomie-
dzy badanymi zmiennymi dzieki wytonieniu zmiennych ukrytych, ktore z zatozenia wskazuja
istote zmiennych obserwowalnych. Wykorzystane metody pozwalaja m.in. na analize struktury
zbioru obserwowanych zmiennych, redukcje wielowymiarowosci czy weryfikacje wykrytych
prawidtowosci 1 powigzan (Stanisz 2007, s. 213). Jako metode wyodrebniania czynnikow wy-
korzystano metode¢ sktadowych gtownych. Celem redukcji liczby czynnikow wstepnie zasto-
sowano subiektywne kryteria, takie jak kryterium polowy, kryterium wystarczajacej proporcji,
kryterium Kaisera 1 kryterium osypiska Cattella. Przed wykonaniem eksploracyjnej analizy
czynnikowej potwierdzono zasadno$¢ jej wykonania przy pomocy analizy macierzy korelacji.

Celem weryfikacji dobroci dopasowania modeli zastosowano szereg wskaznikéw (Hu i

Bentler 1999, s. 238; Sagan 2003b, s. 81; Schumacker i Lomax 2005, s. 73—113):

1. Poréwnawczy wskaznik dopasowania Bentlera (comparative fit index, CFI) powinien
przekraczac 0,90; jest on polecany ze wzgledu na mata wrazliwos$¢ na wielko$¢ proby.

2. Indeks pierwiastka $redniokwadratowego btedu aproksymacji (ang. root mean square
error of approximation, RMSEA) powinien wynosi¢ do 0,05, jednakze niektore re-
komendacje wskazujg na wartos¢ < 0,09 (Hu i Bentler 1999, s. 4).

3. Sugerowana wartos¢ wystandaryzowanego pierwiastka sredniego kwadratu reszt (ang.
standardized root mean square residual, SRMR) powinna wynosi¢ < 0,08, cho¢ nie-
ktoére opracowania wskazuja na < 0,10 (Zasuwa 2011, s. 20).

4. Wskaznik chi-kwadrat nie dowodzi prawdziwosci modelu, lecz pozwala jedynie na
jego nieodrzucenie, sugerowana warto$¢ chi-kwadrat > 0,05. Ze wzgledu na bardzo
wysoki poziom wrazliwosci statystyki na zbyt duze lub mate liczebnosci prob podda-
nym analizom czy niepoprawng specyfikacje konfiguracji zmiennych, zapropono-
wano weryfikacje y*/ df, gdzie przyjmuje sie warto$¢ < 5 za §wiadczaca o odpowied-

nim dopasowaniu modelu (Sagan 2003b, s. 81).
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5. Unormowany indeks Bentlera-Bonetta (ang. normed fit index, NFI), ktory powinien
wynosi¢ > 0,90.

6. GFI Joreskoga (wskaznik dobroci dopasowania) oraz AGFI Joreskoga (skorygowany
wskaznik dobroci dopasowania) o sugerowanych wartos$ciach > 0,95 wskazujacych
na dobre dopasowanie modelu, jednakze dopuszcza si¢ wartos¢ > 0,90 dla AGFI
(Schumacker i Lomax 2022, s. 73—113).

Konceptualne modele pomiarowe dla badanych zmiennych przedstawiono w standar-
dowy sposob. W modelach skorzystano ze standardowego oznaczania: uzyto kwadratowych
ramek dla zmiennych obserwowalnych, eliptycznych ramek dla zmiennych latentnych, ramek
w ksztatcie okregu dla zmiennych resztowych, prostych strzatek jednostronnych dla zaleznos$ci
kierunkowych, natomiast dla zaleznos$ci korelacyjnych uzyto strzatek dwustronnych (Sagan

2003b, s. 76).

7.1.1 Eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa — postrzegana przez
pracownika sprawiedliwos¢ organizacyjna

W Tabeli 17 przedstawiono wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej dla 18 zmien-
nych obserwowalnych postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej prezentujac tadunki czyn-
nikowe poszczegdlnych zmiennych. Na poczatkowym etapie dokonano oceny wartosci wia-
snych. Zgodnie z zatozeniami kryterium Kaisera oraz kryterium procenta wyjasnianej wartosci,
poczatkowo przyjeto 4 sktadowe gldwne ze wzgledu na wartos¢ wtasng powyzej 1. Z kolei
kryterium oparte na obserwacji wykresu osypiska (ze wzgledu na swoj niejednoznaczny cha-
rakter) wskazywalo na mozliwo$¢ wyodrebnienia 3 lub 4 czynnikow. Nastepnie podejmowano
proby usuwania pozycji o najmniejszych, nieakceptowalnych wartosciach tadunkow, az do
uzyskania dla pozostatych pozycji zadowalajgcych wartosci fadunkow przekraczajacych 0,70.
Zastosowano metode wyodrebniania: sktadowe gldwne, natomiast rotacj¢ tadunkow czynniko-
wych przeanalizowano w formule Varimax znormalizowany.

Otrzymany konceptualny model pomiarowy konstruktu postrzeganej sprawiedliwosci
organizacyjnej zostal przedstawiony na Rysunku 21. Uzyskano model trzyczynnikowy, ktory
spelniat wszystkie wymagane kryteria, przy czym kazdy z czynnikow sktadat si¢ kolejno z pie-
ciu, trzech i czterech pozycji. Zatem przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa po-
zwolita wyodrebni¢ trzy zmienne ukryte.

Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analize czynnikowa, w ktoérej zastosowano

metode taczong uogdlniong najmniejszych kwadratow i1 najwigkszej wiarygodnosci. Ocena
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dobroci dopasowania modelu zostata przeprowadzona dzigki zwerytikowaniu szeregu wskaz-
nikow §wiadczacych o dopasowaniu modelu do badanej rzeczywistosci (Sagan 2003a, s. 89—
92). Migdzy innymi tzw. indeks dobroci dopasowania GFI (ang. goodness of fit index) Jore-
skoga wynosi 0,913; tym samym przekracza wymagane 0,90. Podobnie jest w przypadku AGFI
(ang. adjusted goodness of fit index), ktory jest bliski wartosci 0,90. Rowniez indeks pier-
wiastka §redniokwadratowego bledu aproksymacji RMSEA prezentuje akceptowalng wartos¢
0,05, $wiadczac o dobrym dopasowaniu modelu). Unormowany indeks Bentlera-Bonetta (NFI),
okreslajacy stopien dopasowania empirycznej i1 teoretycznej macierzy korelacji, prezentujac
warto$¢ 0,92 przekracza wymagane 0,90 (Hu 1 Bentler 1999, s. 4). Poréwnawczy wskaznik
dopasowania Bentlera (CFI) wynosi 0,937, co stanowi zadowalajaca warto$¢ §wiadczacg o do-
brym dopasowaniu modelu.

lloraz chi-kwadrat do liczby stopni swobody wynosi okoto 4,12, a zatem miesci si¢ w
przyjmowanej granicy (¥2 / df <5) (Sagan 2003b, s. 81). Niniejszym potwierdzono zasadnos¢
trzyczynnikowego charakteru zmiennej postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej, wowczas

wyjasniane jest 72,9% wariancji.

Tabela 17. Postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna. Ladunki czynnikowe poszczegélnych zmien-
nych

t adunki czynnik.(Varimax znormalizowany)

'Wyodrgbn. : Sktadowe glowne

(Oznaczone fadunki sa >,700000)
Zmienna Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
SPR-DYST1 0,895881 -0,080083 0,040733
SPR-DYST2 0,880282 -0,044555 0,115357
SPR-DYST3 0,851061 -0,039660 0,283252
SPR-DYST4 0,859455 0,042786 0,143292
SPR-DYST5 0,795527 0,094472 0,093896
SPR-PROCI1 0,198647 0,089084 0,843058
SPR-PROC2 0,095119 0,135246 0,848832
SPR-PROC4 0,193676 0,314133 0,723963
SPR-INTE2 -0,076894 0,849991 -0,019148
SPR-INTE4 -0,064801 0,756405 0,139455
SPR-INTES 0,071649 0,817328 0,203513
SPR-INTEG6 0,057548 0,819731 0,219894
War.wyj. 3,777905 2,780254 2,189518
Udziat 0,314825 0,231688 0,182460

Zrédlo: opracowanie wlasne

150



0,250 —— SPR-DYST1

0,230"*——> SPR-DYST2 0888

N
<0 877

postrzegana
sprawiedliwos¢
dystrybucyjna

0,256**——» SPR-DYST3 [«—0,862**

0,825*

*%
0,319 ——3 SPR-DYST4 0.734%

0,476 — 3| SPR-DYST5 0'389"

0,395 ——3 SPR-PROC1

postrzegana
0,434*— 3| SPR-PROC2 |€—0,752* sprawiedliwosc
proceduralna

0,024

0,737

0,457**— 3| SPR-PROC4

0,448

0,461 ——>{ SPR-INTE2

0,549 ——» SPR-INTE4

‘0,672“ postrzegana
sprawiedliwos¢
interakcyjna

0,349 ———>3 SPR-INTE5

0,811**
rdl

0,342*—>»{ SPR-INTE®G

Rysunek 21. Konceptualny model pomiarowy: postrzegana przez pracownika sprawiedliwo$¢ organi-
zacyjna; *p < 0,05, **p < 0,01
Zrbdto: opracowanie wlasne

Z uwagi na uzyskanie modelu trzyczynnikowego, ktory jest zbiezny ze skalg oryginalng
(Moorman 1991, s. 852), oraz analogicznie do interpretacji spotykanych w literaturze przed-
miotu, otrzymanym zmiennym ukrytym przypisano nast¢pujace nazwy: postrzegana sprawie-
dliwo$¢ dystrybucyjna (sktadajaca si¢ z 5 zmiennych jawnych: SPR-DYST1, SPR-DYST2,
SPR-DYST3, SPR-DYST4, SPR-DYSTS), postrzegana sprawiedliwos$¢ proceduralna (sktada-
jaca si¢ z 3 zmiennych jawnych: SPR-PROCI, SPR-PROC2, SPR-PROC4), postrzegana spra-
wiedliwos$¢ interakcyjna (sktadajaca si¢ z 4 zmiennych jawnych: SPR-INTE2, SPR-INTE4,
SPR-INTES, SPR-INTES).
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7.1.2 Eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa — relacja wymiany po-

mie¢dzy przelozonym a pracownikiem

Nastepnie przeprowadzono tozsame postgpowanie dla zmiennej relacji wymiany przeto-
zonego z pracownikiem. Po ustaleniu zasadno$ci przeprowadzania eksploracyjnej analizy czyn-
nikowej, zweryfikowano kryterium Kaisera, kryterium osypiska Cattella i kryterium wystar-
czajacej proporcji wariancji, ktére wskazaty na mozliwy jednoczynnikowy charakter analizo-
wanej zmiennej. Zastosowano metod¢ wyodrebniania: sktadowe gléwne. Ze wzgledu na jed-
noczynnikowy charakter konstruktu nie zastosowano zadnych rotacji tadunkéw czynnikowych.
Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa, w ktorej zastosowano metode
taczong uogodlniona najmniejszych kwadratow 1 najwiekszej wiarygodnos$ci. Weryfikacja oceny
dobroci dopasowania modelu zostata przeprowadzona przy pomocy analizy warto$ci odpo-
wiednich wskaznikéw (Bentler 1990, s. 1-56).

Wskaznik GFI Joreskoga wynoszacy 0,972 wykazat bardzo dobre dopasowanie modelu,
podobnie jak wynoszacy 0,952 wskaznik Gamma populacji (uwazany za rozwinigcie GFI),
unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta (NFI) wynoszacy 0,969, nieunormowany wskaznik
Bentlera-Bonetta (NNFI) wynoszacy 0,915.

Warto$¢ y2 / df spetnita wymagany warunek, podobnie jak RMSEA i SRMR. Wartos$ci
uzyskane dzigki przeprowadzeniu konfirmacyjnej analizy czynnikowej pozwalajg uzna¢ zasad-
nos$¢ jednoczynnikowego konstruktu, na ktory sktadajg si¢ 4 pozycje: LMX4, LMXS5, LMXG6,
LMX7, ktore wyjasniaja 71,5% wariancji (Tabela 18). Ponadto jednoczynnikowy konstrukt
skali LMX zbiezny jest ze skalg oryginalng (Uhl-Bien 1995, s. 219-247). Rysunek 22 przed-
stawia konceptualny model pomiarowy: relacja wymiany pomig¢dzy przetozonym a pracowni-

kiem.

Tabela 18. Relacja wymiany pomig¢dzy przetozonym a pracownikiem. Ladunki czynnikowe dla poszcze-
6lnych zmiennych

T .adunki czynnikowe
(Oznaczone tadunki sg >,800000)
Zmienna Czynnik
LMX4 -0,823415
LMX5 -0,847406
LMX6 -0,874585
LMX7 -0,835672
War.wyj. 2,859357
Udziat 0,714839

Zrddto: opracowanie wlasne

152



0,458"—3 LMX4

0,736

0,383"—— LMX5
€—0,785*

0,278**——>» LMX6 *___0,850

0,777

0,397""—  LMX7

Rysunek 22. Konceptualny model pomiarowy: relacja wymiany pomiedzy przelozonym a pracowni-
kiem (LMX); *p < 0,05, **p < 0,01
Zrodto: opracowanie whasne

7.1.3 Eksploracyjna i konfirmacyjna analiza czynnikowa — gotowos$¢ do dzielenie
sia wiedzg ze wspolpracownikami

Ostatnia zmienna, ktora zostata poddana analizie czynnikowej, byta zmienna gotowos¢
do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Po ustaleniu zasadnos$ci przeprowadzania eks-
ploracyjnej analizy czynnikowej, zweryfikowano wymagane kryteria (m.in. przy obserwacji
wykresu osypiska), ktore wskazaly na mozliwy jednoczynnikowy charakter analizowanej
zmiennej. Rozwazono réwniez zasadno$¢ ewentualnego modelu dwuczynnikowego, jednak
jego wskazniki dopasowania nie byly zadowalajace, a korelacja pomiedzy ostatecznymi czyn-
nikami byta bardzo wysoka, co wskazato na jednoczynnikowo$¢ konstruktu. Nastepnie konfir-
macyjna analiza czynnikowa potwierdzita zasadno$¢ przyjecia jednoczynnikowego konstruktu
(zastosowano metode taczong uogolniong najmniejszych kwadratéw i1 najwigkszej wiarygod-
nos$ci) (Tabela 19).

Procedura ta opierala si¢ na analizie 1 interpretacji wskaznikow dobroci dopasowania.
Zastosowano metode wyodrebniania: skladowe gtowne. Ze wzgledu na jednoczynnikowy cha-
rakter konstruktu nie zastosowano zadnych rotacji tadunkéw czynnikowych. Uzyskano dobre
warto$ci GFI oraz wskaznika Gamma populacji, wynoszace odpowiednio 0,930 1 0,935. Otrzy-
mano wskaznik reszty standaryzowanej RMS (wynoszacy 0,053), unormowany wskaznik Ben-
tlera-Bonetta (NFI), ktory przyjat zadowalajaca wartos$¢ przekraczajaca 0,910, oraz pordéwnaw-
czy wskaznik dopasowania Bentlera (CFI), wynoszacy 0,917. Otrzymanej zmiennej latentne;j:
gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg przypisano etykiete WIEDZA, a jej pozycje nazwano odpo-
wiednio: WIEDZA-1, WIEDZA-2, WIEDZA-3 (Rysunek 23). Model jednoczynnikowy wyja-

$nia 71,9% wariancji, co stanowi o dobrym dopasowaniu modelu.
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Tabela 19. Dzielenie si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Ladunki czynnikowe dla poszczegdlnych
zmiennych

T .adunki czynnikowe

Oznaczone tadunki sa >,700000)
Zmienna Czynnik
WIEDZA-1 -0,856405
WIEDZA-2 -0,894503
WIEDZA-3 -0,790116
War.wyj. 2,157846
Udziat 0,719282

Zrodto: opracowanie wiasne

0421 ——»! WIEDZA-1 fy__

0,761**

gotowos¢ do dzielenia sie

0,185"*—>» WIEDZA-2 [«—0,903* ;
wiedzg

0,607 ——3! WIEDZA-3 |&~

Rysunek 23. Konceptualny model pomiarowy gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami;
*p < 0,05, **p < 0,01
Zrbdto: opracowanie wlasne

7.2 Analiza rzetelnosci skal pomiarowych

Kolejnym etapem byto zbadanie rzetelnosci przyjetych skal pomiarowych. Uzyto wspot-
czynnika a Cronbacha, ktory jest miarg wewngtrznej spojnosci skali, opartg o $rednig korelacje
pomiedzy poszczegdlnymi jej pozycjami. Celem przeprowadzonego badania rzetelno$ci byta
weryfikacja czy rzetelno$¢ narzedzia zaadaptowanego na potrzeby niniejszej dysertacji jest
zblizona do rzetelnos$ci narzedzia oryginalnego deklarowanej przez jego autorow.

Tabela 20 przedstawia zagregowane wyniki analizy rzetelnosci dla poszczeg6lnych skal
1 podskal. Z kolei tabele przedstawiajace szczegdtowe wyniki analizy rzetelnosci znajdujg si¢

w Zalaczniku nr 4.
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Tabela 20. Podsumowanie warto$ci a Cronbacha i $redniej korelacji miedzy pozycjami dla poszczegdl-
nych skal i podskal

Zmienna — Zmienna — nazwa dtuga Wspétczyn- | Srednia korela- | Wspétczynnik
nazwa nik a Cron- | cjamiedzy po- | « Cronbacha
skrocona bacha skali zycjami skali oryginal-
zaadaptowa- nej
nej

SPR-DYST | Postrzegana sprawiedliwos¢ dys- 0,918 0,697 0,940
trybucyjna

SPR-PROC | Postrzegana sprawiedliwo$¢ pro- 0,799 0,570 0,940
ceduralna

SPR-INTE | Postrzegana sprawiedliwo$¢ inte- 0,842 0,574 0,930
rakcyjna

SPR-ORG | Postrzegana sprawiedliwo$¢ orga- 0,834 0,316 0,930
nizacyjna

LMX Relacja wymiany pomi¢dzy prze- 0,862 0,622 0,900
lozonym a pracownikiem

WIEDZA | Gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg 0,805 0,584 0,900

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wszystkie obliczone wartosci wskaznikow o Cronbacha §wiadcza o dobrej lub bardzo
dobrej rzetelnosci skal. Najbardziej rzetelnymi skalami sg: skala postrzeganej sprawiedliwos$ci
dystrybucyjnej oraz LMX. Skalg o najmniejszej rzetelnosci okazata si¢ skala postrzeganej spra-
wiedliwosci proceduralnej przy a Cronbacha rownym 0,799. Niemniej stanowi to o dobrej rze-
telnosci narzedzia, gdyz w literaturze za dostateczng przyjmuje si¢ warto$¢ zblizong do 0,70
(Nunnally 1 Bernstein 1978). Stosunkowo niska warto$¢ wspotczynnika a Cronbacha moze wy-
nika¢ rowniez z matej liczby pozycji skali. Z kolei skale o wspotczynniku zblizonym do jedno-
$ci mozna interpretowac jako posiadajace nadmierng liczbe pozycji (Nunnally i Bernstein 1994,
s. 244-245). We wszystkich przypadkach poszczegdlne pozycje w podobnym stopniu ksztal-
tuja rzetelno$¢ pomiaru. Usunigcie ktorejkolwiek z nich (Zatgcznik nr 4, Tabele 40-45) wpty-
n¢toby na obnizenie rzetelnosci pomiaru (Sagan 2014, s. 50, 52). Potwierdza to wiarygodnos¢

narzedzia zastosowanego w badaniach empirycznych niniejszej dysertacji.

7.3 Statystyki opisowe, korelacje i porownania grup dla badanych zmiennych
Do analizy danych empirycznych na potrzeby niniejszej dysertacji wykorzystano metody
opisu 1 wnioskowania statystycznego. W kolejnych podrozdziatach przedstawiono charaktery-
styke badanej proby oraz statystyki opisowe, ktore stuzg przedstawieniu najwazniejszych in-
formacji na temat analizowanych w badaniu zmiennych. Statystyka opisowa zajmuje si¢ gro-
madzeniem, opracowaniem, prezentacja i opisem danych liczbowych przy wykorzystaniu do-

stepnych narzedzi statystycznych, a te dzialania maja stluzy¢ scharakteryzowaniu badanej
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zbiorowosci. Do statystyk opisowych zaliczamy m.in. $rednig arytmetyczng, mediang, mode,

wariancje, odchylenie standardowe, skosnos¢, kurtoze (Reklewski 2020, s. 10, 38, 48, 53, 55).

7.3.1 Statystyki opisowe i histogramy analizowanych zmiennych

Wykresy (histogramy), przedstawiajace graficznie rozktad empiryczny badanych cech
(kolejno: trzech wymiarow postrzeganej przez pracownika sprawiedliwos$ci organizacyjnej od-
dzielnie oraz w ujeciu catosciowym, LMX oraz zmiennej gotowosci do dzielenia si¢ wiedza)
znajduja si¢ w Zalaczniku nr 2, podobnie jak $rednie arytmetyczne wartosci poszczegdlnych
pozycji kwestionariusza. Zaprezentowano tylko pozycje, ktore zostaly zaklasyfikowane po wy-

konaniu eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j.

7.3.2 Test normalnosci rozkladu zmiennych

Z uwagi na konieczno$¢ wyboru odpowiednich testow statystycznych (parametrycznych
lub nieparametrycznych), przed rozpoczgciem szczegdtowych analiz uzyskanych od respon-
dentow danych zbadano normalno$¢ rozktadu zmiennych podlegajacych w niniejszej pracy
analizie. Ze wzgledu na powszechno$¢ i silng moc wykorzystano test Shapiro-Wilka, ktéry po-
nadto jest polecany do mniejszych prob (w zaleznosci od Zrddta mowa o liczbie granicznej do
ok. 2 tys.), niemniej jednak zdarzajg si¢ opinie o zasadno$ci uzywania testu Shapiro-Wilka dla
zdecydowanie mniejszej liczby przypadkow (Royston 1992, s. 117-119).

Przeprowadzenie testu normalno$ci Shapiro-Wilka i analiza uzyskanych wynikoéw wyka-
zaty dla wszystkich badanych zmiennych p < 0,01 (Tabela 22). Swiadczy to o braku normalno-

sci rozktadu.

Tabela 21. Testy normalno$ci rozktadu Shapiro-Wilka

Zmienna N W p
SPR-DYST 384 0,952942 0,000000
SPR-PROC 384 0,938654 0,000000
SPR-INTE 384 0,955321 0,000000
SPR-ORG 384 0,985387 0,000643

LMX 384 0,963395 0,000000

WIEDZA 384 0,959872 0,000000

Zrédlo: opracowanie wlasne
Obserwacja wykresow normalno$ci zamieszczonych w Zataczniku nr 3 potwierdzita, iz
badane zmienne nie wykazuja cech rozktadu normalnego, gdyz zwigzek mi¢dzy nimi nie jest

liniowy oraz wystgpuje nadmiar obserwacji odstajgcych.
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Ze wzgledu na rozktad zmiennych odbiegajacy od rozktadu normalnego, w analizach da-
nych przeprowadzonej na potrzeby niniejszej dysertacji wykorzystano nieparametryczny odpo-
wiednik wspotczynnika korelacji Pearsona, czyli wspoétczynnik korelacji rang Spearmana

(1904, 5. 201-293).

7.3.3 Zmienne demograficzne a badane zmienne (macierz korelacji Spearmana)
W postepowaniu badawczym przeprowadzonym na potrzeby niniejszej dysertacji przy-
jeto klasyfikacje sily zaleznosci zmiennych wedtug Guilforda (1956, za: Willson 1980, s. 347):
[r| = 0 —> brak korelacji,

0,0 <[r| £0,10 —> korelacja nikta,

0,1 <[r| £0,30 —> korelacja staba

0,3 <|r| £0,50 —> korelacja przecietna,

0,5 <|r| £0,70 —> korelacja wysoka,

0,7 <[r| £0,90 —> korelacja bardzo wysoka,

0,9 <[r| < 1,00 —> korelacja niemal pelna,
[r| = 1 —> korelacja pelna.

Tabela 23 ilustruje wystepowanie istotnych statystycznie oczywistych korelacji w zakre-
sie wymiarow sprawiedliwo$ci organizacyjnej: SPR-DYST 1 SPR-PROC (r = 0,31), dla SPR-
DYST i SPR-ORG (r = 0,77), SPR-PROC i1 SPR-INTE (r = 0,34), SPR-PROC i SPR-ORG (r
=0,72) 1 SPR-INTE 1 SPR-ORG (r = 0,43). Ponadto, staba korelacja pomigdzy SPR-DYST 1
WIEDZA ma warto$¢ ujemna i wynosi -0,10, podczas gdy zachodzi korelacja pomigdzy WIE-
DZA 1 SPR-INTE (r = 0,28). Stabe korelacje wystepuja rowniez pomigdzy WIEDZA 1 LMX (r
=0,26), LMX 1 SPR-DYST (r = 0,23), a korelacje przecigtne mozna zauwazy¢ pomigedzy LMX
i SPR-PROC (r = 0,44), LMX i SPR-INTE (r = 0,38) oraz LMX i SPR-ORG (r = 0,45).

Tabela 22. Korelacja porzadku rang Spearmana analizowanych zmiennych

Korelacja porzadku rang Spearmana

Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000
Zmienna SPR-DYST SPR-PROC SPR-INTE |SPR-ORG [LMX WIEDZA
SPR-DYST  |1,000000 0,309052 -0,047279 0,774868 0,228931 -0,101712
SPR-PROC  [0,309052 1,000000 0,339179 0,718542 0,436793 10,084461
SPR-INTE -0,047279 0,339179 1,000000 0,430865 0,383089 10,278076
SPR-ORG 0,774868 0,718542 0,430865 1,000000 0,447549 10,045414
LMX 0,228931 0,436793 0,383089 0,447549 1,000000 0,259838
WIEDZA -0,101712 0,084461 0,278076 0,045414 0,259838 |1,000000

Zrédlo: opracowanie wlasne
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7.3.3.1 Badane zmienne a ple¢

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ pte¢ jako czynnik mogacy ksztattowaé zachowania
1 postawy pracownikdéw, réwniez te zwigzane z gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg, LMX i
postrzegang sprawiedliwoscig organizacyjng (Connelly i Kelloway 2003, s. 294; Lin 2006, s.
236). Badania empiryczne na grupie nauczycieli akademickich polskich uczelni wykazaty wiek
jako czynnik roznicujacy postawy wobec dzielenia si¢ wiedza (Swigon 2017, s. 111). Mozna
réwniez znalez¢ opracowania, ktore wskazuja pte¢, wiek oraz stan cywilny jako zmienne nie-
majace zwigzku z zachowaniami organizacyjnymi (Akyel 2018, s. 197). Podczas gdy pte¢ roz-
nicuje poziom postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej, nie ma zwigzku ze sprawiedliwo-
$cig proceduralng (Kulik 1 in. 1996, s. 351). Ponadto, pte¢, obok wieku i stopnia/tytulu nauko-
wego, uwazana jest za zmienng mogaca mie¢ zwigzek z zachowaniami organizacyjnymi pra-
cownikow akademickich i naukowcow (Perez-Moran i in. 2023, s. 1-4).

W niniejszej dysertacji, z uwagi na liczne przestanki pltynace z przeprowadzanych badan
(Connelly i Kelloway 2003, s. 294; Lin 2006, s. 236; Lin 2007a, s. 418), podj¢to probe weryfi-
kacji podobnych przypuszczen i w tym celu sprawdzono, czy wystepuja roznice pomi¢dzy me-
dianami analizowanych w niniejszej pracy zmiennych gtoéwnych w grupach kobiet i m¢zczyzn
bedacych polskimi nauczycielami akademickimi.

Ponizej opisano wyniki testu U Manna-Whitney’a (1947, s. 50-60), majacego na celu
poréwnanie grup kobiet 1 mezczyzn pod wzgledem analizowanych zmiennych ilosciowych (tzn.
poréwnanie istotnosci roznic mi¢dzy dwiema niezaleznymi od siebie grupami). Z uwagi na
odchylenia od rozkladu normalnego badanych zmiennych, w celu poréwnania wynikow zasto-
sowano statystyki nieparametryczne. Wykorzystano w tym celu test U Manna-Whitney’a, ktory
jest odpowiednikiem testu T-Studenta 1 moze by¢ uzywany nawet wowczas, gdy rozklad da-
nych jest znaczaco asymetryczny wzglgdem sredniej. Ponadto test U Manna-Whitney’a nie wy-
maga spelnienia zaloZenia o rownoliczno$ci porownywanych grup i mozna go stosowac w przy-
padku zmiennych ilosciowych o charakterze porzadkowym.

Weryfikujac réznice pomigdzy medianami zmiennych (postrzeganej sprawiedliwos$ci
dystrybucyjnej, proceduralnej, interakcyjnej, w ujeciu catosciowym oraz LMX i dzielenia si¢
wiedza w grupach kobiet (n=216) i m¢zczyzn (n=168)) przy uzyciu testu U Manna-Whitney’a
na poziomie istotnosci p < 0,05 uzyskano wyniki przedstawione w Tabeli 24. Otrzymane rezul-
taty pozwalajg stwierdzi¢, ze na podstawie przyjetego poziomu o = 0.05 1 statystyki Z testu
Manna-Whitney’a zardwno bez poprawki na ciggtos¢, jak i z tg poprawka, jak tez na podstawie
doktadnej statystyki U dla kazdej ze zmiennych zaleznych, mozemy przyja¢, ze nie istnieja

istotne statystycznie réznice pomiedzy kobietami a me¢zczyznami w zakresie postrzeganej
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sprawiedliwosci organizacyjnej, gotowosci do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami i
LMX. Dotyczy to zarowno wspomnianych zmiennych w znaczeniu calo$ciowym, jak i po-

szczegoOlnych wymiardOw postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjne;.

Tabela 23. Wyniki testu U Manna-Whitney’a wzgledem zmiennej pte¢ dla analizowanych zmiennych
Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciaglo$¢)
Wzgledem zmiennej: PLEC (Grupa 1: kobiety; grupa 2: mezczyzni)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang| Sum.rang U 7 Z N wazn. |N wazn.
Grupa 1 Grupa 2 P popraw. P Grupa 1| Grupa 2

SPR-DYST | 39787,50 | 34132,50 |16351,50 |-1,6608 (0,0968|-1,6646 |0,0960| 216 168
SPR-PROC| 41191,00 | 32729,00 |17755,00 | -0,3601 |0,7188|-0,3624 |0,7170| 216 168
SPR-INTE | 42145,50 | 31774,50 |17578,50 | 0,5236 (0,6005| 0,5274 |0,5979| 216 168
SPR-ORG | 40537,50 | 33382,50 |17101,50 |-0,9657 [0,3342(-0,9673 |0,3334| 216 168

LMX  |43460,50 | 30459,50 |16263,50 | 1,7424 (0,0814| 1,7504 |0,0801| 216 168
WIEDZA | 43067,50 | 30852,50 |16656,50 | 1,3781 (0,1682| 1,3839 |0,1664| 216 168
Zrodto: opracowanie whasne

Zmienna

7.3.3.2 Badane zmienne a wiek/staz

Jednymi z podstawowych zmiennych demograficznych wykorzystywanych w badaniach
z zakresu nauk spolecznych sa wiek 1 staz pracy. Liczne opracowania wskazuja na znaczenie
(lub brak znaczenia) wieku czy stazu w ksztattowaniu zachowan pracownikow (Miao 1 in. 2002,
s. 1-4; Bernerth 1 Aguinis 2016, s. 229). Wiek jednostki uwazany jest za zmienng mogaca miec
zwigzek z zachowaniami organizacyjnymi pracownikow akademickich i naukowcow (Perez-
Moran i in. 2023, s. 1-8), réwniez w kontekscie polskich uczelni (Swigon 2017, s. 101).

Na potrzeby niniejszej pracy podjeto probe weryfikacji tego problemu. W przypadku
zmiennej wieku oraz stazu pracy nauczycieli akademickich test Shapiro-Wilka osigga istotnos¢
statystyczng (p < 0,05), co $§wiadczy o rozktadzie odbiegajacym od krzywej Gaussa (a tym sa-
mym o braku normalnos$ci rozktadu) (Tabela 25). W zwiagzku z tym zdecydowano o koniecz-
nosci obliczenia wspotczynnika korelacji rang Spearmana bedacego nieparametrycznym odpo-
wiednikiem korelacji Pearsona. Analiza proby wykazata bardzo wysoka korelacje wieku 1 stazu
nauczycieli akademickich na poziomie okoto r = 0,92, co wedlug Guilforda (Wilson 1980, s.
347-348) zastuguje na miano niepetnej korelacji. Analiza Rysunku 46 (Zatacznik nr 3), przed-
stawiajacego histogram wielokrotny stazu i wieku, pozwala na wizualng weryfikacje tejze wy-

sokiej korelacji.
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Tabela 24. Testy normalnosci rozktadu Shapiro-Wilka

N \\ p
STAZ 384  10,940675 0,000000
WIEK 384  10,947982 0,000000

Zrodto: opracowanie wiasne

Tabela 25. Korelacje dla zmiennych wiek i pte¢ (p <0,05)

Korelacja porzadku rang Spearmana
Oznaczone wsp. korelacji sa istotne z p <,05000

. R P
Para zmiennych Waznych Spearman
WIEK i STAZ [384 0,920591 0,00

Zrodto: opracowanie whasne

W nastepnej kolejnosci podjeto probe analizy korelacji porzadku rang Spearmana dla
analizowanych zmiennych wzgledem wieku oraz stazu respondentow (Tabela 26). Sa one
istotne statystycznie dla wigkszo$ci zmiennych, sg nikte badz stabe, w kazdym przypadku sa
ujemne. Wskazuje to na niewielki spadek wartos$ci badanych zmiennych wraz ze wzrostem
wieku/stazu respondenta. Zmienna SPR-INTE jako jedyna nie wykazuje statystycznie istotnej
korelacji z wiekiem ani stazem, natomiast zmienne SPR-DYST, SPR-PROC, SPR-ORG i LMX

wykazujg statystycznie istotng korelacje zarowno z wiekiem, jak i stazem.

Tabela 26. Korelacja porzadku rang Spearmana dla analizowanych zmiennych wzgledem wieku i stazu
respondentow (Oznaczone wspolczynniki korelacji sg istotne z p <,05000)

Korelacja porzadku rang Spearmana

Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna WIEK STAZ
SPR-DYST -0,190841 -0,162587
SPR-PROC -0,115788 -0,076608
SPR-INTE -0,013889 0,014612
SPR-ORG -0,179912 -0,136826
LMX -0,164461 -0,151125
WIEDZA -0,068589 -0,103264

Zrddto: opracowanie wlasne

7.3.3.3 Badane zmienne a przedzial wiekowy i stazowy

Zaréwno wiek, jak i1 staz pracy stanowig istotny czynnik ksztattujagcy w pewnym zakresie
zachowania organizacyjne, czego odzwierciedlenie mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu
(Wohlwill 1969, s. 347-348; Pan i in. 2018, s. 9; Perez-Moran i in. 2023, s. 1) oraz przeprowa-
dzonej na potrzeby niniejszej dysertacji analizy korelacji porzadku rang Spearmana dla bada-
nych zmiennych wzgledem wieku oraz stazu respondentow.

W niniejszym podrozdziale przedstawiono analizy prowadzace do weryfikacji wystepo-

wania statystycznie istotnych réznic pomigdzy grupami respondentow w wieku powyzej oraz
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do 45 lat wiacznie oraz posiadajacych powyzej oraz do 15 lat wlacznie do§wiadczenia zawo-
dowego. Wybrano t¢ granice wieku oraz dlugosci stazu ze wzglgdu na wartosci zblizone do
mediany oraz $redniej arytmetycznej wieku i stazu respondentow. Rzeczone analizy majg na
celu identyfikacj¢ ogdlnych tendencji wskazujgcych zwigzek okreslonych przedziatow stazu i
wieku respondenta z pozostatymi zmiennymi.

Do wykonania ponizszej analizy, ze wzgledu na nieparametryczny charakter badanych
zmiennych, wykorzystano Test U Manna-Whitney’a. Wyniki testu ukazane w tabelach 58-59,
znajdujacych si¢ w Zatgczniku nr 7, wskazujg na brak statystycznie istotnych rdznic pomigdzy
grupami niezaleznymi osdb do 45 lat wlacznie oraz powyzej 45 lat, jak 1 posiadajacych powyzej
oraz do 15 lat wlacznie doswiadczenia zawodowego, co §wiadczy o braku zréznicowania war-
tosci wszystkich wymiardéw postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej, LMX oraz gotowo-

Sci do dzielenia si¢ wiedza wzgledem okres$lonych przedziatow wieku i stazu.

7.3.3.4 Badane zmienne a przedzial postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej

Z uwagi na liczne w literaturze przyktady wystepowania zwigzku (badz braku zwigzku)
poziomu postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej i gotowosci pracownika do dzielenia si¢
wiedzg (Tamta i Rao 2017, s. 1-2; Imamoglu i in. 2019, s. 899) oraz relacji wymiany z przeto-
zonym (Vecchioiin. 1986, s. 617; Oreniin. 2012, s. 479; Feiniin. 2013, s. 147; Chang, Cheng
2018, s. 1330), w niniejszej dysertacji podjeto probe zweryfikowania tychze relacji w kontek-
scie polskich nauczycieli akademickich.

Celem weryfikacji potencjalnego wplywu poziomu postrzeganej sprawiedliwo$ci organi-
zacyjnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza i LMX wykonano test U-Manna Whitney’a
wzgledem zmiennej postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej (dla kazdego z analizowa-
nych wymiaréw). Punktacje (Srednig arytmetyczng odpowiedzi kazdego respondenta z osobna)
dla kazdego z wymiardéw sprawiedliwos$ci, wyzsza od 3,0, zagregowano jako ,,wysoka”, nato-
miast od 1,0 az do 3,0 wiacznie, oznaczono jako ,,niska”. Jako warto§¢ graniczng przyjeto 3,0
ze wzgledu na bardzo zblizong warto$¢ do $redniej arytmetycznej zmiennej postrzeganej spra-
wiedliwosci organizacyjnej. Ponizsze tabele obrazuja wystepowanie zaleznosci pomiedzy
zmiennymi, gdzie istotne statystycznie zapisane sg czerwong czcionka.

Z uwagi na odchylenia od rozktadu normalnego badanych zmiennych, w celu poréwnania
wynikéw zastosowano statystyki nieparametryczne (test U Manna-Whitney’a) w celu poréw-
nania istotnos$ci réznic wynikéw w zakresie badanych zmiennych. Weryfikujac istotno$¢ réznic
pomiedzy medianami zmiennych zaleznych (postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej,

proceduralnej, interakcyjnej, w ujeciu catosciowym oraz LMX, dzielenia si¢ wiedza, dla
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poszczegbdlnych wymiardOw postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej, na poziomie istotno-
sci p < 0,05 uzyskano wyniki przedstawione w tabelach 4649 w Zalaczniku nr 5.

Analiza wymienionych wyzej tabel oraz obserwacja wykresow ramka-wasy (Rysunki
47-51) pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

1. W przypadku zmiennych LMX oraz WIEDZA wystepuja istotne statystycznie r6z-
nice pomi¢dzy grupami o wysokim i niskim poziomie odczuwanej sprawiedliwosci
dystrybucyjnej. Respondenci odczuwajacy wysoki poziom sprawiedliwosci dystry-
bucyjnej deklaruja nizszy poziom jakos$ci relacji wymiany z przetozonym oraz nizsza
sktonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami.

2. W przypadku zmiennej LMX wystepuja istotne statystycznie rdéznice pomiedzy gru-
pami o wysokim i niskim poziomie odczuwanej sprawiedliwosci proceduralnej. Re-
spondenci odczuwajacy wysoki poziom sprawiedliwosci proceduralnej deklaruja
wyzszy poziom jakoS$ci relacji wymiany z przetozonym.

3. W przypadku zmiennej LMX wystepuja istotne statystycznie roznice pomigdzy gru-
pami o wysokim i niskim poziomie odczuwanej sprawiedliwosci interakcyjnej. Re-
spondenci odczuwajacy wysoki poziom sprawiedliwosci interakcyjnej deklarujg wyz-
szy poziom jakosci relacji wymiany z przeloZonym.

4. W przypadku zmiennej LMX wystepujg istotne statystycznie roznice pomigdzy gru-
pami o wysokim 1 niskim poziomie odczuwanej sprawiedliwosci organizacyjnej. Re-
spondenci odczuwajacy wysoki poziom sprawiedliwosci organizacyjnej deklaruja

wyzszy poziom jakosci relacji wymiany z przetozonym.

7.3.3.5 Badane zmienne a rodzaj uczelni

W literaturze przedmiotu wystepuja opracowania majace na celu weryfikacje relacji po-
migdzy dzieleniem si¢ wiedzg a rodzajem uczelni (uczelnia niepubliczna/publiczna) (Chmie-
lecki 2013, s. 93—102; Chong i in. 2014, s. 203-223; Swigoﬁ 2017, s. 104; Ngugi i in. 2021, s.
1-15) lub rodzajem organizacji sensu largo (organizacja niepubliczna/publiczna) (Glinska-Ne-
wes 1 Szostek 2018, s. 45). Na potrzeby niniejszej dysertacji podjeto probe weryfikacji poziomu
postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej, LMX i gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg wsrod
nauczycielami akademickich w zalezno$ci od rodzaju reprezentowanej uczelni.

Z uwagi na odchylenia od rozktadu normalnego badanych zmiennych w celu poréwnania
grup sktadajacych si¢ z reprezentantow uczelni niepublicznych oraz publicznych, zastosowano
statystyki nieparametryczne. Testujac nieistotnosci réznic pomiedzy medianami analizowa-

nych zmiennych w grupach reprezentantow uczelni niepublicznych (n = 60) i uczelni
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publicznych (n = 324) uzyto testu U Manna-Whitney’'a na poziomie istotnosci p < 0,05. Uzy-

skano wyniki, ktore zostaty przedstawione w Tabeli 60, opracowano réwniez wykresy ramka-
wasy (Rysunki 53-54), znajdujace si¢ w Zatgczniku nr 8. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢
wystepowanie istotnych statystycznie réznic pomigdzy grupami dla SPR-DYST i SPR-ORG.
Wowczas zmienne przyjmuja wyzsze wartosci w przypadku respondentéw pracujacych w
uczelniach publicznych, natomiast w przypadku uczelni niepublicznych wartosci SPR-DYST
oraz SPR-ORG s3 nizsze. Taki stan rzeczy moze si¢ wigza¢ z przekonaniem, iz w placéwkach
niepublicznych pracownik jest wynagradzany i traktowany lepiej, anizeli w organizacji publicz-
nej. Dlatego osoby pracujace w sektorze publicznym w mniejszym stopniu moga oczekiwaé
wysokich zarobkow, ale bardziej cenig sobie misj¢ 1 powolanie, a poczucie spelnienia moze
minimalizowa¢ ewentualne niedogodnosci. Woéwczas problem odczuwanej sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej (w tym dystrybucyjnej) moze nie by¢ szczegdlnie istotny. Z kolei w przypadku
sektora niepublicznego, utozsamianego z pracg dla zyskow, pracownicy moga by¢ wrazliwsi
na niesprawiedliwe w ich mniemaniu wynagrodzenie czy traktowanie. Nie jest to jednak reguta,
gdyz badania wykazuja ztozono$¢ problemu i wplyw wielu czynnikéw na postrzeganie spra-

wiedliwosci wynagrodzenia (Makridis 2021, s. 1-9).

7.3.3.6 Badane zmienne a stopien/tytul naukowy (dr/dr hab./profesor zwyczajny)
Poziom edukacji respondentow bywa czegsto zmienng kontrolng w badaniach spotecznych
ze wzgledu na zwigzek wyksztatcenia z zachowaniami, postawami czy decyzjami jednostki
(Bernerth 1 Aguinis 2016, s. 246). Niektore opracowania wskazujg na brak statystycznie istot-
nych réznic pomigdzy wyksztatceniem respondenta a na przyktad jakos$cia jego relacji z prze-
tozonym (Lee 1 Chae 2017, s. 106) czy gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza (Lyu i in. 2019, s.
245). W przypadku nauczycieli akademickich rozréznianie osob ze wzgledu na poziom wy-
ksztalcenia bytoby bezcelowe, gdyz prawdopodobnie kazdy posiada wyksztatcenie wyzsze, po-
nadto w niniejszej pracy probe badawcza zawezono do 0so6b posiadajacych minimum stopien
doktora. Niemniej jednak w warunkach polskich mozna podja¢ si¢ skategoryzowania nauczy-
cieli akademickich ze wzgledu na stopien badz tytut naukowy, bowiem dopiero deklarowany
stopien doktora, doktora habilitowanego lub tytul profesora w odpowiedni sposéb mogg wyka-
za¢ zrdznicowanie badanej grupy. W literaturze z zakresu zachowan organizacyjnych wyste-
puja opracowania dotyczace réznic zachowan/postaw wérod pracownikéw akademickich i na-

ukowcow posiadajacych rézne stopnie/tytuty naukowe (Xieraliiin. 2021, s. 1441; Perez-Moran
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11n. 2023, s. 8), réwniez w kontekscie polskich nauczycieli akademickich w stosunku do dzie-
lenia si¢ wiedza (Riege 2005, s. 18-35; Chmielecki 2013, s. 95; Swigor'l 2017, s. 105).

W niniejszym podrozdziale podj¢to probe weryfikacji wystepowania réznic pomigdzy
badanymi grupami (porownano kazda z obserwacji wzgledem median (sum rang)). Analiza
wartosci wspotczynnikow Shapiro-Wilka (Tabela 28) dla poszczegolnych zmiennych dla grup
okreslajacych stopien/tytut naukowy, wykazala wystgpowanie rozktadu réznego od normal-
nego dla prawie wszystkich zmiennych z podzialem na grupy. Wedle tego ustalenia do poréw-
nania rozktadu kilku zmiennych, na poczatku nalezy zastosowac test Kruskala-Wallisa, bedacy

nieparametryczng alternatywa jednoczynnikowej analizy wariancji.

Tabela 27. Testy normalnosci Shapiro-Wilka dla zmiennych z podziatem na grupy stopien/tytul nau-
kowy

Stopief/tytut naukowy N W p

SPR-DYST dr 263 0,966233 0,000007
SPR-PROC dr 263 0,943986 0,000000
SPR-INTE dr 263 0,952314 0,000000
SPR-ORG dr 263 0,978576 0,000538
LMX dr 263 0,961428 0,000002
WIEDZA dr 263 0,970646 0,000031
SPR-DYST dr habilitowany 89 0,912696 0,000017
SPR-PROC dr habilitowany 89 0,912830 0,000018
SPR-INTE dr habilitowany 89 0,936685 0,000299
SPR-ORG dr habilitowany 89 0,965420 0,017912
LMX dr habilitowany 89 0,948976 0,001556
WIEDZA dr habilitowany 89 0,971068 0,044020
SPR-DYST profesor zwyczajny 32 0,844994 0,000324
SPR-PROC profesor zwyczajny 32 0,881874 0,002208
SPR-INTE profesor zwyczajny 32 0,934889 0,053677
SPR-ORG profesor zwyczajny 32 0,950592 0,149809
LMX profesor zwyczajny 32 0,905082 0,008363
WIEDZA profesor zwyczajny 32 0,938024 0,065811

Zrodto: opracowanie whasne

Analiza otrzymanych danych (Tabele 50-56), zamieszczonych w Zalaczniku nr 6, wyka-
zala, iz tylko dla postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej wartos¢ p < 0,05. Zatem tylko w
jednym przypadku zachodzi przestanka do stwierdzenia, iz posiadany stopien/tytut naukowy
moze wptywac istotnie na ksztaltowanie poziomu odczuwanej sprawiedliwosci dystrybucyjne;.
Jako ze samo wykonanie testu Kruskala-Wallisa nie dostarcza odpowiedzi na pytania o to, ktora
proba i w jaki sposob rdzni si¢ od pozostatych, konieczne jest wykonanie odpowiednika testu
post-hoc, czyli opcji wielokrotnego porownywania $rednich rang dla wszystkich préb. Osta-

tecznie wykazano istotng roznice SPR-DYST pomiedzy grupa nauczycieli akademickich

164



posiadajacych stopien doktora oraz tytut profesora zwyczajnego. Wyzsze wyniki wystepujg w
grupie respondentéw posiadajacych tytut doktora, na co wskazuja dane zawarte w Tabeli 57
oraz wykres ramka-wasy (Rysunek 52), przedstawione w Zataczniku nr 6. Moze to wynikac z
faktu, iz nauczyciel ze stopniem doktora intensywnie rozwija si¢ naukowo i niejako pracuje dla
wlasnego rozwoju i misji, a niedogodnosci (zwigzane na przyktad z niesprawiedliwym wyna-

gradzaniem) wowczas nie sg najistotniejsze (Benthem i Adi 2020, s. 124).

7.4 Analiza Sciezkowa jako metoda weryfikacji modelu badawczego

Niniejszy podrozdziatl zostal poprzedzony analizg statystyczng badanych zmiennych.
Oprocz przeprowadzenia eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowej postrzeganej
sprawiedliwo$ci organizacyjnej, LMX i gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, przedstawiono wy-
niki statystyki opisowej w formie tabelarycznej, a czg$¢ danych zilustrowana zostata pod po-
stacig wykresow, histogramow 1 wykresow ramka-wasy.

Ponadto, postugujac si¢ nieparametrycznymi testami U Manna Whitney’a 1 Kruskala
Wallisa, przeanalizowano statystycznie istotne rdéznice pomigdzy grupami badanych zmien-
nych. Nastepnie wykorzystano technike z rodziny metod interpretacji przyczynowej, czyli ana-
liz¢ rownan strukturalnych, aby ustali¢ kierunkowe zaleznosci (tzw. $ciezki) pomiedzy zmien-
nymi i zweryfikowa¢ ewentualny wptyw posredni innych zmiennych.

Analiza danych zawartych w Tabeli 23 wykazata wystepowanie statystycznie istotnych
korelacji rang Spearmanna (p < 0,05) pomiedzy gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg a relacja
wymiany pomigdzy przetozonym a pracownikiem oraz postrzegang sprawiedliwoscia organi-
zacyjng a wspomniang relacjag wymiany. Jednakze wystgpowanie wspomnianych istotnych sta-
tystycznie korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi nie moze by¢ podstawg do weryfikacji
postawionych hipotez. Wnioski ptynace z przeprowadzonych dotychczas analiz uprawdopo-
dobniaja jedynie mozliwe wspodtzaleznosci. Weryfikacja postawionych we wstepie pracy hipo-
tez wymaga przeprowadzenia dowodu na istnienie kierunkowej relacji pomiedzy analizowa-
nymi zmiennymi oraz uwzglednienia ich wzajemnych powigzan (Szumowski 2019, s. 169). W
tym celu oraz ze wzgledu na mozliwg identyfikacj¢ zmiennych kontrolnych oraz posrednicza-
cych przeprowadzono analizg $ciezkowa.

Modelowanie rownan strukturalnych (ang. structural equation modeling, SEM) stanowi
szeroko stosowang 1 rekomendowang w badaniach z zakresu nauk spotecznych zaawansowang
procedure statystyczng. Jest polecana ze wzgledu na mozliwos¢ weryfikacji ztozonych modeli
o charakterze przyczynowo-skutkowym zawierajacych zmienne nieobserwowalne (ukryte)

oraz uwzglednienia btedow pomiaru (Tarka 2017b, s. 197).
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Modele (teoretyczne i konceptualne, badawcze czy statystyczne) stanowig integralng
czg$¢ postgpowan w zakresie nauk spolecznych. Zakrzewska-Bielawska (2018) podkresla
szczegblne znaczenie modeli badawczych w badaniach ilosciowych, gdzie sa one wynikiem
operacjonalizacji badanego konstruktu teoretycznego. Cho¢ definicja modelu w kontekscie
nauk o zarzadzaniu i jakos$ci nie jest jednoznaczna, mozna go opisac jako uktad pojec i zalozen
oraz wszelkich zalezno$ci migdzy nimi, czyli konstrukcje myslowa pozwalajacg schematycznie
opisa¢ badany aspekt rzeczywistosci (Zakrzewska-Bielawska 2018, s. 11).

W tej czesci pracy zastosowano analize $ciezek (ang. path analysis), co pozwolito podda¢
weryfikacji postawione na wstepie hipotezy. Dzigki analizie $ciezkowej mozliwa jest weryfi-
kacja kierunkowej relacji pomigdzy badanymi zmiennymi (zaleznymi i niezaleznymi) oraz ana-
liza sit tychze relacji. Konieczno$¢ wyprowadzenia konstruktu wielozmiennego oraz przepro-
wadzenia analizy $ciezkowej wynikta z wysokiego prawdopodobienstwa wystepowania zmien-
nych zar6wno mediujacych, jak i kontrolnych (Tarka 2017a, s. 313-354).

Pierwszym etapem w analizie $ciezkowej, bedacej wielozmiennowa analizg regresji, byto
zaproponowanie, na bazie sformutowanych hipotez oraz analizy uzyskanego materiatu badaw-
czego, diagramu powigzan pomig¢dzy zmiennymi, jakimi s3: postrzegana przez pracownika aka-
demickiego sprawiedliwo$¢, gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz relacja wymiany pomigdzy
przetozonym a pracownikiem.

Niniejszy etap analiz rozpocz¢to od wyboru odpowiedniej metody modelowania struktu-
ralnego: CB-SEM (ang. covariance-based SEM), badajacego konstrukt refleksyjny, lub PLS-
SEM (ang. partial least squares SEM), badajacego konstrukt formatywny, czyli metod opartych
kolejno na kowariancji lub wariancji. Cho¢ obydwie metody daja zblizone wyniki 1 majg cha-
rakter uzupelniajacy, a nie wykluczajacy si¢ (Hair 1 in. 2017, s. 119), istnieja rekomendacje
sugerujace wybor jednej badz drugiej z nich. CB-SEM shuzy weryfikacji badanego zjawiska,
podczas gdy PLS-SEM ma na celu przewidywanie konstruktow lub ich identyfikacje i stuzy
przy analizie skomplikowanych modeli przy pomocy nielicznych prob. Natomiast CB-SEM
stosuje si¢ dla licznych prob, przy zmiennych o rozktadzie normalnym lub zblizonym do nor-
malnego (Bedynska i Ksigzek 2012, s. 180).

Opracowany model nie powinien mie¢ charakteru eksploracyjnego i powinien by¢ efek-
tem analizy literatury (Hair 1 in. 2014, s. 106—121; Kacprzak 2018, s. 247-261; Dash i Paul
2021, s. 1-11). CB-SEM stosuje si¢ przy zmiennych o rozktadzie normalnym lub zblizonym
do normalnego, natomiast dla PLS-SEM nie ma takiego ograniczenia. Zatem w celu wybrania

wlasciwej metody sprawdzono czy spetnione zostalo zatozenie o wielowymiarowe;j
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normalnos$ci rozktadu zmiennych. W zwigzku z tym przeprowadzono analize¢ warto$ci wspot-

czynnikow skosnosci oraz kurtoz (Tabela 29).

Tabela 28. Statystyki opisowe dla zmiennych prezentujace wspdtczynniki skosnosci i kurtoz

Statystyki opisowe

Zmienna Sko$nosé Kurtoza
SPR-DYST 0,416137 -0,770363
SPR-PROC -0,413262 -0,826925
SPR-INTE -0,373164 0,288099
SPR-ORG -0,169845 0,162920
LMX -0,462369 -0,295898
WIEDZA -0,397231 0,136092

Zrbdto: opracowanie wlasne

Badane zmienne demonstruja niewielkie odstgpstwa od rozktadu normalnego, jednakze
w zadnym z przypadkow nie stwierdzono warto$ci bezwzglednej sko$nosci czy kurtozy prze-
kraczajacej 1. Przyjmuje si¢, ze bezwzgledna wartos$¢ kurtozy ponizej 3 §wiadczy o akcepto-
walnym odstepstwie od rozktadu normalnego w przypadku analiz w zakresie nauk spotecznych
z wykorzystaniem modelowania réwnan strukturalnych (Bedynska i Ksigzek 2012, s. 179).
Mozna jednak spotkaé interpretacje wskazujace akceptowalng warto$¢ bezwzgledng jako nie-
przekraczajaca 7, co jest uwazane za graniczng warto$¢ umiarkowanych odstepstw od rozktadu
normalnego w stosowaniu metody najwickszej wiarygodnosci (Curran 1 in. 1996, za: Zasuwa,
2011, s. 23). Zatem ze wzgledu na stosunkowo niewielkie 1 akceptowalne odchylenia zastoso-
wano metody estymacji wlasciwe dla rozktadu normalnego. W przeprowadzanej analizie wy-
brano funkcje rozbiezno$ci GLS>ML (uogdlniong metode najmniejszych kwadratow, ang. ge-
neralized least squares, GLS), metode najwiekszej wiarygodnos$ci (ang. maximum likelihood,
ML).

Nastepnie przystapiono do procedury testowania modelu, w ktorej wykorzystano naste-

pujace wskazniki:

1. p statystyki chi-kwadrat, gdzie warto$¢ > 0,05 $wiadczy o dobrym dopasowaniu. Jed-
nak ze wzgledu na bardzo wysoki poziom wrazliwosci statystyki na zbyt duze lub
male liczebnosci prob poddanych analizom czy niepoprawng specyfikacj¢ konfigura-
cji zmiennych, zaproponowano weryfikacj¢ parametru y2 / df, gdzie przyjmuje si¢
warto$¢ <5 za §wiadczaca o odpowiednim dopasowaniu modelu (Sagan 2003a, s. 81).
Interpretacja dobroci dopasowania modelu oparta o samg statystyke chi-kwadrat
moze by¢ niewystarczajaca, gdyz nie dowodzi jego prawdziwosci per se, lecz tylko

pozwala na jego nieodrzucenie (Tarka 2017b, s. 201).
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GFI Joreskoga (wskaznik dobroci dopasowania) oraz AGFI Joreskoga (skorygowany
wskaznik dobroci dopasowania) o sugerowanych warto$ciach > 0,95 wskazujacych
na dobre dopasowanie modelu, jednakze dopuszcza si¢ wartos¢ > 0,90 dla AGFI
(Schumacker i Lomax 2022, s. 73—113).

. RMSEA Steigera-Linda o sugerowanej wartosci < 0,05 swiadczacej o dobrym dopa-
sowaniu modelu. RMSEA uwazany jest za wskaznik dopasowania oparty na teorii
rozktadéw niecentralnych i uwazany jest za najwazniejszy wskaznik w ocenie modelu
strukturalnego. W literaturze przedmiotu sugerowana akceptowalna warto$¢ si¢ga na-
wet 0,09 (Hu i Bentler 1999, s. 4).

SRMR (wystandaryzowany pierwiastek sredniego kwadratu reszt), dla ktérego suge-
rowana akceptowalna warto$¢ nie powinna przekracza¢ 0,10 (a najlepiej 0,09, gdyz
swiadczy o wigkszych resztach generowanych przez model (Zasuwa 2011), aczkol-
wiek niektore opracowania wskazuja na rekomendowany bardziej restrykcyjny po-
ziom SRMR < 0,08 (Hu i Bentler 1999, s. 11).

. NFI — unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta o rekomendowanej wartosci > 0,90.
CFI — porownawczy wskaznik dopasowania Bentlera (comparative fit index — CFI),
ktérego zalecana warto$¢ powinna by¢ > 0,90. Jest to wskaznik uniwersalny, cechuje
go mata wrazliwos¢ na wielkos$¢ proby.

. NNFI — nieunormowany wskaznik Bentlera-Bonetta (nazywany rowniez TLI — ang.
Tucker-Lewis Index) (Hu i Bentler 1999, s. 17). Jego rekomendowana warto$¢ > 0,90.
x2 / df, gdzie rekomendowana warto$¢ < 5.

. Funkcja rozbieznosci odzwierciedlajaca roznice pomigdzy modelem strukturalnym a

danymi, jej warto$¢ powinna by¢ mozliwie jak najmniejsza, mozliwie bliska zeru.

7.4.1 Model bazowy

Testowanie modelu odbywato si¢ w oparciu o bazowy model (Rysunek 24). Przedstawia

on schematycznie hipotetyczne relacje pomigdzy analizowanymi zmiennymi tj. wymiarami

sprawiedliwosci organizacyjnej, LMX 1 gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg. W modelach uzyto

standardowego oznaczania: kwadratowych ramek dla zmiennych obserwowalnych, owalnych

ramek dla zmiennych ukrytych, okraglych ramek dla sktadnikow resztowych, prostych strzatek

jednostronnych dla zaleznosci kierunkowych.

Z uwagi na rezultaty przeprowadzonych analiz eksploracyjnych i konfirmacyjnych dla

konstruktow postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej, relacji wymiany pomiedzy
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pracownikiem a przetozonym i gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg, nie przeprowadzono wery-
fikacji hipotez dotyczacych gotowosci do dzielenia si¢ wiedza jawng i ukryta. Niniejsze ogra-
niczenie wynikng¢to z jednowymiarowosci konstruktu gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, co
umozliwito weryfikacje konstruktu tylko w ujeciu ogolnym, catosciowym, bez uwzglednienia
typow wiedzy. W zwigzku z powyzszym analizy przeprowadzone w dalszej czg¢$ci pracy doty-
czg tylko postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej z wyszczeg6lnieniem trzech wymiarow,
relacji wymiany z przetozonym oraz intencji do dzielenia si¢ wiedzg w ujeciu caloSciowym.
Weryfikacjom poddano tylko nastepujace hipotezy: H1, Hla, Hlb, Hlc, H2, H3, H3a, H3b,
H3c, H4, H4a, H4b, H4c.

Model bazowy (Rysunek 24) zawiera wprowadzone zmienne kontrolne, ktore umozli-
wiaja zweryfikowanie czy obserwowany zwigzek pomigdzy zmienng niezalezng a zmienng za-
lezng nie jest zwigzkiem pozornym. Zmienna kontrolowana w miar¢ potrzeby moze zmienia¢
warto$¢, jednak podlega to kontroli badacza, natomiast zazwyczaj utrzymywana jest na statym
poziomie. W naukach spotecznych, a w szczegdlnosci w badaniach nad relacjag wymiany po-
miedzy przetozonym a pracownikiem, rol¢ zmiennej kontrolnej najczg¢sciej odgrywa zmienna
,»staz” (78% analiz) (Bernerth 1 Aguinis 2016, s. 229). ,,Staz” jako zmienna kontrolna jest czgsto
wykorzystywany szczegdlnie w badaniach z zakresu postaw i zachowan pracownikdw organi-
zacji (Duffy 1 Shaw 1998, s. 950). W literaturze z zakresu nauk spotecznych role zmiennej
kontrolnej rownie czesto przypisuje si¢ zmiennej ,,wiek”. Zmienna ,,ple¢” rowniez bywa czesto
wykorzystywana w roli zmiennej kontrolnej, podobnie jak ,,rodzaj zajmowanego stanowiska”
czy ,,poziom wyksztalcenia” (Bernerth 1 Aguinis 2015, s. 229).

Na potrzeby niniejszej dysertacji do modelu wprowadzono nastepujace demograficzne
zmienne kontrolne: wiek (zmienna ciggla ilorazowa), staz (zmienna ciagla ilorazowa), sto-
pien/tytut naukowy (zmienna jako$ciowa nominalna), pte¢ (zmienna jako$ciowa nominalna).
Bylo to podyktowane nastgpujacymi ustaleniami. Liczne opracowania wskazuja m.in. wiek,
staz pracy, stopien badz tytut naukowy i pte¢ jako na zmienne réznicujace intencje lub postawy
nauczyciela akademickiego (Chmielecki 2013, s. 93; Tan 2015, s. 1-2; Swigon 2017, s. 104—
106) badz pracownika badawczego uczelni (Alves i Pinheiro 2022, s. 11; Mitchell i in. 2022, s.
1664-1668) wobec dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami Wymienione zmienne podle-
gaty rdwniez badaniom nad relacjg wymiany pomi¢dzy nauczycielami akademickimi a ich bez-
posrednimi przetozonymi (van der Heijden i Spurk 2019, s. 163; Hanley i in. 2022, s. 153;
Sumanth 1 in. 2023, s. 356) oraz wystgpowaly jako zmienne kontrolne w opracowaniach doty-
czacych postrzeganej przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$ci (Bourini i in. 2022;

Snyman i in. 2023, s. 185).
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Kazda z przyjetych zgodnie z zatozeniami niniejszej pracy zmiennych kontrolnych testo-
wana byla dla kazdej ze zmiennych gtownych ze wzgledu na rekomendacje dotyczace skrupu-
latnego sprawdzenia statystycznego znaczenia wybranego konstruktu (Atinc i in. 2011, s. 57).

W kolejnych podrozdziatach zostang zaprezentowane szczegdétowe modele stanowigce

punkt wyjscia do weryfikacji sformutowanych hipotez.

relacja wymiany
miedzy nauczycielem
akademickim a
przetozonym

postrzegana
sprawiedliwosé
organizacyjna

gotowos¢ do
dzielenia sie wiedza

staz wiek stopien / tytut ptec

Rysunek 24. Diagram $ciezek — model bazowy
Zrbdto: opracowanie wlasne

Badacze przeprowadzajacy analizy w dziedzinie nauk spolecznych prezentujg nie tylko
bezposrednie wplywy okre§lonych konstruktow na siebie nawzajem, ale czesto dyskutuja wy-
stegpowanie tzw. efektow posrednich (mediacyjnych lub supresyjnych). Identyfikacja efektéw
posrednich bywa na przyktad konsekwencjg niewystepowania zakladanego bezposredniego
zwigzku pomigdzy zmiennymi, kiedy badaczowi udaje si¢ wyttumaczy¢ analizowang relacje
dopiero przy pomocy dodatkowej zmiennej. Rzetelne badanie efektow posrednich jest szcze-
gdlnie istotne. A.F. Hayes (Turek i Wojtczuk-Turek 2015, s. 74) zwraca uwage na koniecznos¢
dokonywania wlasciwej interpretacji mechanizmow zachodzacych pomiedzy zmienng nieza-
lezng a objasniang jako jeden z istotnych wspotczesnie problemow badania zjawisk w naukach
spotecznych.

Rysunek 25 przedstawia schemat wystepowania efektu posredniego (zmiennej posredni-
czacej) w modelu zaleznosci miedzy konstruktami. Konstrukt C petni funkcje mediatora po-

miedzy A 1 B. Iloczyn $ciezek a * b okresla wptyw posredni konstruktu A na B, natomiast
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Sciezka ¢ przedstawia wplyw bezposredni A na B. Sciezka ¢’ stanowi efekt catkowity bedacy
sumg efektu posredniego oraz efektu bezposredniego: ¢’ = ab + ¢ (MacKinnon i in. 2007, s.

595).

Rysunek 25. Funkcja mediatora w wyjasnianiu problemu efektéw posrednich w modelowaniu rownan
strukturalnych
Zrbdto: opracowanie wlasne

Traktowanie zmiennej C jako mediatora pomigdzy A i B moze by¢ uzasadnione, gdy
konstrukt A jako predyktor jest statystycznie istotnie powigzany z C, natomiast C jest staty-
stycznie powigzane z B jako zmienng zalezna. Ponadto, sita zwiazku |AB| (w przypadku
uwzglednienia w analizie konstruktu C) istotnie si¢ zmniejszy (wowczas zachodzi mediacja)
lub istotnie si¢ zwigkszy (woéwczas zachodzi supresja) (Cichocka 1 Bilewicz 2010, s. 193).

Wyr6zniamy dwa podstawowe efekty mediacyjne. Mediacja cze¢$ciowa zachodzi wow-
czas, gdy zwigzek zmiennej niezaleznej z zalezng stabnie po wprowadzeniu mediatora. Media-
cja catkowita ma miejsce, gdy po wprowadzeniu do uktadu mediatora, zwigzek zmiennej nie-
zaleznej z zalezng staje si¢ nieistotny statystycznie (Mackinnon 1 in. 2000; MacKinnon 1 in.
2012, za: Turek 1 Wojtczuk-Turek 2015, s. 75; Kuzminska 2016, s. 148—149). Odwrotnym do
mediacji efektem posrednim spotykanym przy wyjasnianiu efektow przyczynowosci jest su-
presja. Ma ona miejsce, gdy zmienna posrednia zwigksza wlasnosci predykcyjne zmiennej ob-
jasniajacej na zmienng objasniang. W literaturze wyrdznia si¢ trzy podstawowe typy supresji.
Supresja klasyczna zachodzi, gdy wptyw predyktora na zmienng zalezng jest zerowy lub staty-
stycznie nieistotny, natomiast po wprowadzeniu zmiennej trzeciej staje si¢ on istotny. Supresja
negatywna (nazywana roOwniez supresja sieciowg lub niespojng mediacja) ma miejsce, gdy
wprowadzenie trzeciej zmiennej zmienia znak relacji migdzy zmienng niezalezng a zalezng. Z
kolei, wystepowanie supresji kooperatywnej wigze si¢ ze wzrostem poczatkowo istotnej zalez-
no$ci miedzy predyktorem a zmienng objasniang (Krus, Wilkinson 1986, s. 21; Cichocka i Bi-
lewicz 2010, s. 191, 193—-194).
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W celu zweryfikowania istotno$ci statystycznej efektu mediacji/supresji wykorzystano
test Sobela, ktory pozwala stwierdzi¢, czy dana zmienna faktycznie petni funkcje zmiennej po-
sredniczacej. Test Sobela opiera si¢ o analiz¢ warto$ci wspotczynnikow i ich btedow standar-
dowych (Sobel 1982, s. 210-214; Kuzminska 2016, s. 150).

Potencjalne efekty mediacyjne zostang poddane analizie w dalszej cze$ci pracy. W tym
celu zostang wykorzystane warto$ci wspotczynnikow $ciezek i btedow standardowych, ktére
zostaly uzyskane przy pomocy programu Statistica. Natomiast test Sobela zostanie przeprowa-
dzony przy pomocy kalkulatora zamieszczonego na stronie internetowej https://quant-

psy.org/sobel/sobel.htm.

7.4.2 Model badawczy uwzgledniajacy postrzegana sprawiedliwos¢ organiza-
cyjna

Pierwsza hipoteza H1 przyjeta w niniejszej pracy zaklada istnienie pozytywnej relacji
pomiedzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwos$cig organizacyjng a go-
towos$cig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami akademickimi. Ponadto, zgodnie z
hipoteza drugg H2, zalozono wystgpowanie pozytywnego zwigzku pomiedzy relacjg wymiany
pomigdzy nauczycielem akademickim i jego przelozonym a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza
ze wspOlpracownikami akademickimi. W toku prowadzonych badan podj¢to probe ujawnienia
wspolzaleznosci pomiedzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwoscig or-
ganizacyjng a relacjag wymiany miedzy nauczycielem akademickim 1 jego przetozonym, co
zwigzane jest z weryfikacja hipotezy trzeciej H3. Wszystkie trzy wymienione hipotezy zostaty
uwzglednione w propozycji wyjsciowej diagramu $ciezek wraz z potencjalnymi zmiennymi

kontrolnymi (Rysunek 26).

172



H3 H2

SPR-ORG H1

staz wiek stopien / tytut ptec

Rysunek 26. Diagram $ciezek — model wyjciowy nr 1
Zrbdto: opracowanie wlasne

Otrzymanie ostatecznej wersji modelu wiazato si¢ z wieloetapowym usuwaniem $ciezek,
co zostalo przedstawione w Tabeli 30. Na kazdym etapie usuwano jedna sciezke 1 monitoro-
wano podstawowe wskazniki dopasowania modelu rekomendowane przez Kline (2022, s. 262—
299): warto$¢ p, RMS, GFI, AGFI. W przypadku modelu 1 stopien dopasowania modelu zwigk-
szal si¢ nierownomiernie wraz z kazda usuwang nieistotng statystycznie $ciezka (Sciezki usu-
wano pojedynczo, zaczynajac od tych o najmniejszej wartosci bezwzglednej). Pierwotna wersja
modelu 1 miata warto$¢ p rowng zero, natomiast w wersji finalnej warto$¢ p wzrosta do zado-
walajacego poziomu 0,256. Podobnie byto w przypadku reszty standaryzowanej RMS, ktora
zmalata z 0,330 do 0,018. Wskazniki GFI oraz AGFI z nieakceptowalnych, niskich wartosci
wzrosty do poziomu 0,994 i 0,979, co wskazuje na dobre dopasowanie modelu. W kolejnym
kroku dokonano szerszej analizy 1 ponownego zweryfikowania dobroci dopasowania modelu
finalnego na podstawie wigkszej liczby wskaznikéw. Charakteryzowata si¢ ona bardzo dobrymi

parametrami dopasowania, co ilustruje Tabela 31.
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Tabela 29. Zestawienie alternatywnych wersji modelu 1 (SPR-ORG, LMX, WIEDZA) (stopniowe usu-
wanie §ciezek)

Mo- Réznica w stosunku do | Wartos¢ Reszta GFlI AGFI
del modelu p standaryzo- Joreskoga Joreskoga
wyjsSciowego /poprzedza- wana
jacego RMS
0 Model wyjsciowy 0 0,330 0,848 0,528
1 Usunigcie $ciezki stopien / 0 0,328 0,852 0,409
tytut > SPR-ORG
2 Usunigcie $ciezki stopien / 0 0,329 0,852 0,480
tytut > WIEDZA

3 Usunigcie Sciezki pte¢ > 0 0,328 0,843 0,489
WIEDZA

4 Usunigcie $ciezki pte¢ > 0 0,329 0,851 0,537

LMX

5 Usunigcie $ciezki wiek - 0 0,328 0,851 0,583
WIEDZA

6 Usuniecie Sciezki wiek = 0 0,213 0,766 0,344

LMX

7 Usunigcie $Sciezki staz > 0,232 0,019 0,992 0,985
SPR-ORG

8 Usunigcie $ciezki stopien 0,243 0,080 0,990 0,991
2> LMX

9 Usunigcie Sciezki pte¢ > 0,298 0,023 0,993 0,976
SPR-ORG

10 Usuniecie $ciezki staz = 0,256 0,018 0,994 0,979
WIEDZA

Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 30. Wskazniki dopasowania finalnego modelu 1 (SPR-ORG, LMX, WIEDZA)

Wskazniki dopasowania Wartos$¢
1 Warto$¢ p 0,256
2 Reszta standaryzowana RMS 0,018
3 GFI Joreskoga 0,994
4 AGFI Joreskoga 0,979
5 RMSEA 0,030
6 NFI unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,995
7 CFI poréwnawczy wskaznik dopasowania Bentlera 0,999
8 NNFI nieunormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,997
9 y2 /df 5325/4=1331
10 Funkcja rozbieznosci 0,014

Zrédto: opracowanie wlasne

Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotezy H4. Analiza danych przedstawionych
na Rysunku 27 pozwala na zauwazenie istotnej statystycznie na poziomie p < 0,01 zaleznos$ci
pomiedzy SPR-ORG (zmienna niezalezna) a LMX wynoszacej 0,484 (btad standardowy 0,039).
Wspolczynnik $ciezkowy pomigdzy LMX a zmienng zalezng WIEDZA wynosi 0,294 przy po-
ziomie istotnosci p < 0,01 (btad standardowy 0,055). Wspolczynnik $ciezkowy dla wptywu
bezposredniego pomiedzy SPR-ORG a WIEDZA jest nieistotny statystycznie. SPR-ORG
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wykazuje wpltyw na WIEDZA poprzez zmienng posredniczacg LMX na poziomie 0,484 * 0,294
=0,142. Sugeruje to wystepowanie efektu mediacji catkowitej (Baron i Kenny 1986; MacKin-
non i in. 2007; Woody 2011), gdzie LMX pelni funkcje mediatora catkowitego pomiedzy pre-
dyktorem (SPR-ORG) a zmienng zalezng (WIEDZA) (wynik przeprowadzonego testu Sobela
Z =4,91; p<0,001). Niniejszym potwierdzona zostaje hipoteza H4.

Ponadto analiza przedstawionego na Rysunku 27 finalnego modelu nr 1 prowadzi do na-
stepujacych wnioskow:

1. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna nie
wplywa na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami.

2. Relacja wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem wptywa pozytywnie na go-
towo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg, a parametr tego wptywu wynosi 0,294.

3. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwos$¢ organizacyjna wptywa
pozytywnie na relacje wymiany pomiedzy przelozonym a pracownikiem, a parametr tego
wptywu wynosi 0,484.

4. Wiek pracownika akademickiego jest negatywnie zwigzany z postrzegang przez niego
sprawiedliwoscig organizacyjng na poziomie -0,176.

5. Staz pracy pracownika akademickiego jest negatywnie zwigzany z relacjag wymiany

pomigdzy przetozonym a pracownikiem na poziomie -0,128.

staz

-0,128*

Y

SPR-ORG WIEDZA

Rysunek 27. Diagram $ciezek — model finalny nr 1 (SPR-ORG, LMX, WIEDZA) z zaznaczonymi
wspotczynnikami $ciezek i §ciezkami resztowymi; *p < 0,05, **p < 0,01
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Przedstawione wnioski pozwalaja na weryfikacj¢ 1 potwierdzenie prawdziwosci hipotez
H2, H3 i H4. W przypadku hipotezy H1 w proponowanym modelu nie znajduje ona potwier-

dzenia.

7.4.3 Model badawczy uwzgledniajacy postrzegana sprawiedliwos¢ dystrybu-
cyjna

Hipoteza H1a przyjeta w niniejszej pracy zaktada istnienie pozytywnej relacji pomigdzy
postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$cig dystrybucyjng a gotowoscia
do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami akademickimi. Ponadto, zgodnie z hipoteza H2,
zatozono wystepowanie pozytywnego zwiazku pomiedzy relacja wymiany pomigdzy nauczy-
cielem akademickim i jego przetozonym a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpra-
cownikami akademickimi. W toku prowadzonych badan podjeto probe ujawnienia wspoétzalez-
no$ci pomig¢dzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwoscia dystrybucyjng
a relacjag wymiany pomiedzy nauczycielem akademickim i jego przetozonym, co zwigzane jest
z weryfikacja hipotezy H3a. Wszystkie trzy wymienione hipotezy zostaly uwzglednione w pro-

pozycji wyjsciowe] diagramu Sciezek (Rysunek 28).

H3a H2

SPR-DYST H1a

staz wiek stopien / tytut ptec

Rysunek 28. Diagram $ciezek — model wyjSciowy nr 2
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 32 prezentujaca zestawienie alternatywnych wersji modelu 2 ilustruje zmiany w
warto$ciach kontrolowanych wskaznikow dopasowania w miarg eliminowania nieistotnych sta-
tystycznie $ciezek. Poczatkowa warto$¢ p wynosila zero, natomiast w wersji finalnej wartos¢ p
osiggneta poziom 0,012. Pomimo rekomendacji co do wartosci p < 0,05, zalecana jest pewna
elastyczno$¢ w doborze kryteriow dopasowania (tzw. reguta kciuka, ang. rule of thumb), ktéra
ma na celu dostosowanie teoretycznych regut do praktyki (Hu i Bentler 1999, s. 1, 4, 6). Sagan
(2003Db, s. 80, 88) sugeruje wowczas weryfikacje wartosci wskaznikéw RMSEA oraz y2 / df,
ktore w przypadku omawianego finalnego modelu prezentuja akceptowalne wartosci, kolejno:
0,064 1 3,728. Podobnie GFI (0,997) i AGFI (0,942) wskazuja na dobre dopasowanie modelu,
w przeciwienstwie do nieakceptowalnych wartosci poczatkowych (0,853 1 0,541). Reszta stan-
daryzowana RMS zmalata z 0,330 do 0,018, co wskazuje na dobre dopasowanie modelu. W
kolejnym kroku dokonano szerszej analizy dobroci dopasowania modelu finalnego na podsta-
wie wigkszej liczby wskaznikow. Charakteryzowata si¢ ona bardzo dobrymi parametrami do-
pasowania, co ilustruje Tabela 32.

Tabela 31. Zestawienie alternatywnych wersji modelu 2 (SPR-DYST, LMX, WIEDZA) (stopniowe
usuwanie $ciezek)

Mo- Réznica w stosunku do | Wartos¢ Reszta GFI Jore- AGFI
del modelu p standaryzo- skoga Joreskoga
wyjsciowego /poprzedza- wana
jacego RMS
0 Model wyjsciowy 0 0,367 0,853 0,541
1 Usuniecie Sciezki stopien / 0 0,336 0,862 0,448
tytut > SPR-DYST
2 Usuniecie $ciezki staz = 0 0,368 0,863 0,586
LMX
3 Usunigcie $ciezki wiek - 0 0,366 0,862 0,571
LMX
4 Usunigcie Sciezki pte¢ 2> 0 0,366 0,862 0,613
WIEDZA
5 Usunigcie $ciezki stopien / 0 0,366 0,852 0,665
tytut > WIEDZA
6 Usunigcie $ciezki wiek = 0 0,369 0,857 0,676
SPR-DYST
7 Usuniecie $ciezki wiek - 0,001 0,233 0,863 0,702
WIEDZA
8 Usunigcie Sciezki staz > 0,002 0,080 0,861 0,751
WIEDZA
9 Usunigcie $ciezki stopien / 0,002 0,023 0,963 0,976
tytut > LMX
10 Usunigcie Sciezki pte¢ > 0,011 0,057 0,986 0,858
LMX
11 Usuniecie $ciezki pte¢ > 0,012 0,054 0,997 0,942
SPR-DYST

Zrddto: opracowanie wlasne
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Tabela 32. Wskazniki dopasowania finalnego modelu 2 (SPR-DYST, LMX, WIEDZA)

Wskazniki dopasowania Wartos$¢
1 Wartos¢ p 0,012
2 Reszta standaryzowana RMS 0,054
3 GFI Joreskoga 0,997
4 AGFI Joreskoga 0,942
5 RMSEA 0,064
6 NFI unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,857
7 CFI poréwnawczy wskaznik dopasowania 0,717
Bentlera
8 NNFI nieunormowany wskaznik Bentlera- 0,870
Bonetta
9 x2 / df 22,368 /6 =3,728
10 Funkcja rozbieznosci 0,035

Zrbdto: opracowanie wlasne

Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotezy H4a. Analiza Rysunku 29 pozwala na
zauwazenie istotnej statystycznie na poziomie p < 0,01 zalezno$ci pomiedzy SPR-DYST
(zmienna niezalezna) a LMX wynoszacej 0,271 (blad standardowy 0,047). Wspotczynnik
Sciezkowy pomiedzy LMX a zmienng zalezng WIEDZA wynosi 0,283 przy poziomie istotnosci
p < 0,01 (btad standardowy 0,049). Wspotczynnik $ciezkowy dla wptywu bezposredniego po-
miedzy SPR-DYST a WIEDZA wynosi -0,153 na poziomie istotnosci p < 0,01 (btad standar-
dowy 0,050). SPR-DYST wykazuje wptyw na WIEDZA poprzez zmienng posredniczacg LMX
na poziomie 0,271 * 0,283 = 0,077.

Woweczas efekt catkowity bedacy suma efektu posredniego 1 efektu bezposredniego wy-
nosi 0,077 + (—0,153) = (—0,076). Zatem efekt catkowity jest wickszy od efektu bezpo-
sredniego (—0,076) > (—0,153). Wynik przeprowadzonego testu Sobela Z = 4,08; p <
0,001. Sugeruje to wystepowanie istotnego statystycznie efektu mediacji, gdzie LMX petni
funkcje czesciowego mediatora pomiedzy predyktorem (SPR-DYST) a zmienng zalezng (WIE-
DZA). Zmienna posredniczaca w postaci relacji wymiany pomig¢dzy przetozonym a pracowni-
kiem praktycznie redukuje negatywny wplyw postrzeganej sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej na
gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg. Jest to istotne w konteks$cie analizy czynnikow ksztaltuja-
cych sktonnos$¢ pracownika akademickiego do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikiem.

Potwierdza to wystgpowanie efektu mediacji, gdzie LMX odgrywa rol¢ mediatora po-
migdzy predyktorem (SPR-DYST) a zmienng zalezng (WIEDZA). Niniejszym zostaje potwier-
dzona hipoteza H4a.

Analiza przedstawionego na Rysunku 29 finalnego modelu nr 2 prowadzi do nastepuja-

cych wnioskéw:
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1. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna wplywa
na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami, a parametr tego wptywu wynosi
-0,153.

2. Relacja wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem wpltywa pozytywnie na
sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza, a parametr tego wptywu wynosi 0,283.

3. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna wptywa
pozytywnie na relacj¢ wymiany pomiedzy przelozonym a pracownikiem, a parametr tego
wptywu wynosi 0,271.

4. Zachodzi negatywny zwigzek pomiedzy stazem pracownika akademickiego a relacja
wymiany pomi¢dzy przetozonym a pracownikiem na poziomie -0,153.

5. Zachodzi negatywny zwigzek pomiedzy stazem pracownika akademickiego a gotowo-

$cig do dzielenia si¢ wiedzg na poziomie -0,099.

staz

SPR-DYST

Rysunek 29. Diagram $ciezek — model finalny nr 2 (SPR-DYST, LMX, WIEDZA) z zaznaczonymi
wspotczynnikami $ciezek i Sciezkami resztowymi; *p < 0,05, **p < 0,01
Zrddto: opracowanie wlasne

Przedstawione analizy pozwalaja na weryfikacje 1 potwierdzenie prawdziwosci hipotez
H2 oraz H3a i H4a. W przypadku hipotezy Hla w proponowanym modelu nie znajduje ona

potwierdzenia.

7.4.4 Model badawczy uwzgledniajacy postrzegana sprawiedliwos¢ proceduralng

Hipoteza H1b przyjeta w niniejszej pracy zaktada istnienie pozytywnej relacji pomigdzy
postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$cig proceduralng a gotowoscia do
dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami akademickimi. Ponadto, zgodnie z hipoteza H2,

zatozono wystepowanie pozytywnego zwigzku pomiedzy relacja wymiany pomigdzy
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nauczycielem akademickim i jego przetozonym a gotowos$ciag do dzielenia si¢ wiedzg ze wspot-
pracownikami akademickimi. W toku prowadzonych badan podj¢to probe ujawnienia wspot-
zalezno$ci pomigdzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwos$cig procedu-
ralng a relacjg wymiany pomig¢dzy nauczycielem akademickim i jego przetozonym, co zwig-
zane jest z weryfikacjg hipotezy H3b. Wszystkie trzy wymienione hipotezy zostaly uwzgled-

nione w propozycji wyjsciowej diagramu $ciezek (Rysunek 30).

H3b H2

SPR-PROC H1b

staz wiek stopien / tytut ptec

Rysunek 30. Diagram $ciezek — model wyj$ciowy nr 3
Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 34 prezentujaca zestawienie alternatywnych wersji modelu 3, ilustruje zmiany w
wartosciach kontrolowanych wskaznikow dopasowania w miar¢ eliminowania nieistotnych sta-
tystycznie $ciezek. Poczatkowa warto$¢ p wynosita zero, natomiast w wersji finalnej warto$¢ p
osiggneta poziom 0,012. Pomimo preferowanej wartosci p < 0,05, rekomenduje si¢ pewng ela-
styczno$¢ w doborze kryteriow dopasowania, aby przetozy¢ teoretyczne reguty na praktyke (Hu
1 Bentler 1999, s. 1, 4, 6). Sugeruje si¢ wowczas weryfikacje wartosci wskaznikow RMSEA
oraz y2 / df, ktore w przypadku omawianego finalnego modelu prezentujg akceptowalne war-
tosci (Sagan 2003a, s. 80, 88), kolejno: 0,081 i 3,301. Podobnie GFI (0,978) 1 AGFI (0,946)
wskazuja na dobre dopasowanie modelu, w przeciwienstwie do nieakceptowalnych wartosci
poczatkowych (0,853 10,541). Reszta standaryzowana RMS zmalata z 0,330 do 0,059, co wska-

zuje na dobre dopasowanie modelu. W kolejnym kroku dokonano szerszej analizy dobroci
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dopasowania modelu finalnego na podstawie wigkszej liczby wskaznikow. Charakteryzowata

si¢ ona bardzo dobrymi parametrami dopasowania, co ilustruje Tabela 35.

Tabela 33. Zestawienie alternatywnych wersji modelu 3 (SPR-PROC, LMX, WIEDZA) (stopniowe
usuwanie $ciezek)

Mo- Réznica w stosunku do | Wartos¢ Reszta GFI Jore- AGFI
del modelu p standaryzo- skoga Joreskoga
wyjsciowego /poprzedza- wana
jacego RMS
0 Model wyjsciowy 0 0,366 0,853 0,541
1 Usunigcie $ciezki pte¢ > 0 0,335 0,861 0,446
SPR-PROC
2 Usunigcie $ciezki wiek - 0 0,368 0,863 0,586
LMX
3 Usuniecie $ciezki staz = 0 0,365 0,861 0,515
LMX
4 Usunigcie $Sciezki staz > 0 0,365 0,861 0,569
WIEDZA
5 Usunigcie $ciezki pte¢ > 0 0,365 0,861 0,612
WIEDZA
6 Usunigcie $ciezki stopien / 0 0,366 0,852 0,654
tytut > WIEDZA
7 Usuniecie Sciezki stopien / 0 0,366 0,851 0,680
tytut > SPR-PROC
8 Usuniecie Sciezki stopien / 0,001 0,260 0,678 0,307
tytut > LMX
9 Usunigcie $ciezki wiek - 0,001 0,261 0,676 0,362
WIEDZA
10 Usuniecie $ciezki pte¢ > 0,011 0,063 0,850 0,738
LMX
11 Usunigcie Sciezki staz > 0,012 0,059 0,978 0,946
SPR-PROC

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 34. Wskazniki dopasowania finalnego modelu (SPR-PROC, LMX, WIEDZA)

Wskazniki dopasowania Wartos¢é
1 Wartos¢ p 0,012
2 Reszta standaryzowana RMS 0,059
3 GFI Joreskoga 0,978
4 AGFI Joreskoga 0,946
5 RMSEA 0,081
6 NFI unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,861
7 CFI poréwnawczy wskaznik dopasowania Bentlera 0,896
8 NNFI nieunormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,826
9 x2 / df 19,808 /6 = 3,301
10 Funkcja rozbieznosci 0,052

Zrddto: opracowanie wlasne
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Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotezy H4b. Analiza Rysunku 31 pozwala na
zauwazenie istotnej statystycznie na poziomie p < 0,01 zalezno$ci pomigdzy SPR-PROC
(zmienna niezalezna) a LMX wynoszacej 0,444 (blad standardowy 0,041). Wspotczynnik
sciezkowy pomigdzy LMX a zmienng zalezng WIEDZA wynosi 0,278 przy poziomie istotnosci
p <0,01 (btad standardowy 0,053). Wspotczynnik Sciezkowy dla wpltywu bezposredniego po-
miedzy SPR-PROC a WIEDZA jest nieistotny statystycznie. SPR-PROC wykazuje wptyw na
WIEDZA poprzez zmienng posredniczacg LMX na poziomie 0,444 * 0,278 = 0,123. Wskazuje
to na wystepowanie efektu mediacji, gdzie LMX petni funkcj¢ mediatora catkowitego pomie-
dzy predyktorem (SPR-PROC) a zmienng zalezng (WIEDZA) (wynik przeprowadzonego testu
Sobela Z = 4,72; p <0,001). Niniejszym potwierdzona zostaje hipoteza H4b.

Analiza przedstawionego na Rysunku 31 finalnego modelu 3 prowadzi do nastepujacych
wnioskow:

1. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna nie
wplywa na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami.

2. Relacja wymiany pomig¢dzy przetozonym a pracownikiem wptywa pozytywnie na
sktonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza, a parametr tego wptywu wynosi 0,278.

3. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$¢ proceduralna wplywa
pozytywnie na relacj¢ wymiany pomiedzy przelozonym a pracownikiem, a parametr tego
wpltywu wynosi 0,444.

4. Zachodzi negatywny zwigzek pomiedzy wiekiem pracownika akademickiego a po-

strzegang sprawiedliwo$cig proceduralng na poziomie -0,172.

SPR-PROC WIEDZA

Rysunek 31. Diagram $ciezek — model finalny (SPR-PROC, LMX, WIEDZA) z zaznaczonymi wspot-
czynnikami $Sciezek i Sciezkami resztowymi; *p < 0,05, **p < 0,01
Zrddto: opracowanie wlasne
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Przedstawione analizy pozwalaja na weryfikacje 1 potwierdzenie prawdziwosci hipotez
H2, H3b i H4b. W przypadku hipotezy Hlb w proponowanym modelu nie znajduje ona po-

twierdzenia.

7.4.5 Model badawczy uwzgledniajacy postrzegang sprawiedliwos¢ interakcyjng

Hipoteza Hlc przyjeta w niniejszej pracy zaktada istnienie pozytywnej relacji pomigdzy
postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwoscig interakcyjng a gotowoscia do
dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami akademickimi. Ponadto, zgodnie z hipoteza H2,
zatozono wystepowanie pozytywnego zwigzku pomiedzy relacja wymiany pomigdzy nauczy-
cielem akademickim i jego przetozonym a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpra-
cownikami akademickimi. W toku prowadzonych badan podjeto probe ujawnienia wspotzalez-
nos$ci pomig¢dzy postrzegang przez pracownika akademickiego sprawiedliwoscig interakcyjng a
relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim i jego przetozonym, co zwigzane jest z
weryfikacja hipotezy H3c. Wszystkie trzy wymienione hipotezy zostaly uwzglednione w pro-

pozycji wyjsciowej diagramu $ciezek (Rysunek 32).

H2

SPR-INTE H1c

staz wiek stopien / tytut pteé

Rysunek 32. Diagram $ciezek — model wyjsciowy nr 4
Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 36, prezentujgca zestawienie alternatywnych wersji modelu nr 4, ilustruje zmiany
w wartosciach kontrolowanych wskaznikow dopasowania w miar¢ eliminowania nieistotnych
statystycznie $ciezek. Poczatkowa warto$¢ p wynosila zero, natomiast w wersji finalnej warto$¢

p osiagneta poziom 0,081. Pomimo preferowanej wartosci p < 0,05, rekomenduje si¢ pewna
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elastycznos¢ w doborze kryteriow dopasowania, aby przelozy¢ teoretyczne reguty na praktyke

(Hu i Bentler 1999, s. 1, 4, 6). Sugeruje si¢ wowczas weryfikacje warto$ci wskaznikéw RMSEA

oraz y2 / df, ktére w przypadku omawianego finalnego modelu prezentuja akceptowalne war-

tosci (Sagan 2003a, s. 80, 88), kolejno: 0,063 i 2,519. Podobnie GFI (0,994) i AGFI (0,968)

wskazujg na dobre dopasowanie modelu, w przeciwienstwie do nieakceptowalnych wartosci

poczatkowych (0,853 10,541). Reszta standaryzowana RMS zmalata z 0,363 do 0,032, co wska-

zuje na dobre dopasowanie modelu. W kolejnym kroku dokonano szerszej analizy dobroci do-

pasowania modelu finalnego na podstawie wigkszej liczby wskaznikow. Charakteryzowata si¢

ona bardzo dobrymi parametrami dopasowania, co ilustruje Tabela 37.

Tabela 35. Zestawienie alternatywnych wersji modelu (SPR-INTE, LMX, WIEDZA) (stopniowe usu-
wanie $ciezek)

Mo- Réznica w stosunku do | Wartos¢ Reszta GFI Jore- AGFI
del modelu p standaryzo- skoga Joreskoga
wyjsciowego /poprzedza- wana
jacego RMS
0 Model wyjsciowy 0 0,363 0,853 0,541
1 Usuniecie Sciezki stopien / 0 0,363 0,862 0,448
tytut > SPR-INTE
2 Usuniecie Sciezki stopien / 0 0,363 0,862 0,517
tytut > LMX
3 Usunigcie $ciezki wiek - 0 0,364 0,852 0,623
LMX

4 Usuniecie $ciezki pte¢ > 0 0,363 0,862 0,613
SPR-INTE

5 Usuniecie Sciezki pte¢ > 0 0,365 0,861 0,612
WIEDZA

6 Usuniecie Sciezki stopien / 0 0,364 0,852 0,680

tytut > WIEDZA

7 Usuniecie $ciezki staz > 0 0,363 0,861 0,700
WIEDZA

8 Usunigcie Sciezki pte¢ 2> 0,001 0,260 0,861 0,307

LMX

9 Usuniecie $ciezki wiek - 0,001 0,261 0,676 0,362
WIEDZA

10 Usunigcie $ciezki wiek > 0,011 0,063 0,850 0,738
SPR-INTE

11 Usuniecie $ciezki staz > 0,081 0,032 0,994 0,968
SPR-INTE

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 36. Wskazniki dopasowania finalnego modelu (SPR-INTE, LMX, WIEDZA)

Wskazniki dopasowania Wartosé
1 Wartos¢ p 0,081
2 Reszta standaryzowana RMS 0,032
3 GFI Joreskoga 0,994
4 AGFI Joreskoga 0,968
5 RMSEA 0,063
6 NFI unormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,956
7 CFI poréwnawczy wskaznik dopasowania Bentlera 0,972
8 NNFI nieunormowany wskaznik Bentlera-Bonetta 0,916
9 y2 / df 5,037/2=2519
10 Funkcja rozbieznosci 0,013

Zrédto: opracowanie wlasne

Nastepnie przeprowadzono weryfikacje hipotezy H4c. Analiza Rysunku 33 pozwala na
zauwazenie istotnej statystycznie na poziomie p < 0,01 zaleznosci pomigdzy SPR-INTE
(zmienna niezalezna) a LMX wynoszacej 0,378 (blad standardowy 0,043). Wspotczynnik
Sciezkowy pomiedzy LMX a zmienng zalezng WIEDZA wynosi 0,212 przy poziomie istotnosci
p < 0,01 (btad standardowy 0,052). Wspotczynnik Sciezkowy dla wptywu bezposredniego po-
migdzy SPR-INTE a WIEDZA wynosi 0,132 na poziomie istotnosci p < 0,01 (btad standardowy
0,052). SPR-INTE wykazuje wptyw na WIEDZA poprzez zmienng posredniczagcg LMX na po-
ziomie 0,378 * 0,212 = 0,080. Wowczas efekt catkowity bedacy suma efektu posredniego i
efektu bezposredniego wynosi 0,080 + 0,132 = 0,212. Zatem efekt catkowity jest wiekszy
od efektu bezposredniego 0,212 > 0,132. Sugeruje to wystgpowanie efektu mediacji, gdzie
LMX petni funkcje mediatora pomiedzy predyktorem (SPR-INTE) a zmienng zalezng (WIE-
DZA). Wynik przeprowadzonego testu Sobela Z = 3,69; p < 0,001, co potwierdza wystepowa-
nie istotnego statystycznie efektu mediacyjnego. Niniejszym zostaje potwierdzona hipoteza
H4c.

Analiza przedstawionego na Rysunku 33 finalnego modelu nr 4 prowadzi do nastepuja-
cych wnioskéw:

1. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwos¢ interakcyjna wptywa na
gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspoOlpracownikami, a parametr tego wplywu wynosi
0,132. Relacja wymiany pomiedzy przetozonym a pracownikiem wplywa pozytywnie na goto-
wos¢ do dzielenia si¢ wiedzg, a parametr tego wptywu wynosi 0,212.

3. Postrzegana przez pracownika akademickiego sprawiedliwo$¢ interakcyjna wplywa
pozytywnie na relacj¢ wymiany pomiedzy przelozonym a pracownikiem, a parametr tego
wpltywu wynosi 0,378.

4. Zachodzi negatywny zwigzek pomiedzy stazem pracownika akademickiego a relacja

wymiany pomi¢dzy przetozonym a pracownikiem na poziomie -0,216.
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staz

-0,216**
Y

SPR-INTE WIEDZA

Rysunek 33. Diagram $ciezek — model finalny (SPR-INTE, LMX, WIEDZA) z zaznaczonymi wspot-
czynnikami $Sciezek i1 Sciezkami resztowymi; *p < 0,05, **p < 0,01
Zrodto: opracowanie whasne

Przedstawione powyzej wnioski pozwalaja na weryfikacje i potwierdzenie prawdziwosci

hipotez Hlc, H2, H3c oraz H4c.
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8 Whnioski

Ponizej sformutowane zostaly wnioski z badan w odniesieniu do postawionych hipotez
dotyczacych zwiazkow gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, postrzeganej sprawiedliwos$ci orga-
nizacyjnej i relacji wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a bezposrednim przetozonym.
Zostaly one opracowane na drodze modelowania rownan strukturalnych z wykorzystaniem pro-
gramu Statistica. Wszystkie z wykorzystanych w badaniu modeli cechowaty si¢ co najmniej
dobrymi wskaznikami dobroci dopasowania.

W badaniach przeprowadzonych na potrzeby niniejszej dysertacji odrzucona zostata hi-
poteza H1, dotyczaca pozytywnego wptywu postrzeganej przez nauczyciela akademickiego
sprawiedliwo$ci organizacyjnej na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami
akademickimi. Zidentyfikowano nieistotny statystycznie wplyw postrzeganej przez nauczy-
ciela akademickiego sprawiedliwo$ci organizacyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikami akademickimi. W zwigzku z tym ustalono, iz postrzegana sprawiedliwo$¢
organizacyjna (w ujeciu caloSciowym) nie wptywa na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze
wspotpracownikami. Otrzymany rezultat wydaje si¢ sprzeczny z intuicyjnym rozumowaniem,
zgodnie z ktorym korzystne dla jednostki dziatania miatyby wptywac na takie jej zachowania,
ktore przynosityby rowniez korzys¢ organizacji czy wspotpracownikom. Moze to wynikaé ze
specyfiki zawodu: nauczyciel akademicki na co dzien obcuje z wiedzg 1 jest przekonany o ko-
niecznosci dzielenia si¢ nig, co wynika bezposrednio z jego obowiazkéw zawodowych. W
zwigzku z tym moze on dazy¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspolpracownikami akademickimi 1
dziata¢ w kierunku rozwoju wlasnego oraz wydziatu czy uczelni jako catosci, traktujac wtasna
dzialalnos¢ jako misje, ktora nie powinna by¢ zaniechana nawet ze wzgledu na nieprzychylne
okolicznosci (takie jak odczuwana niesprawiedliwos¢ w miejscu pracy). Taki wstepny wniosek
moze stanowi¢ podstawe do rozpoczecia dyskusji i przeprowadzenia dalszych badan na temat
szeroko pojetych postaw i zachowan organizacyjnych nauczycieli akademickich, uwzglednia-
jacych problem odczuwanej sprawiedliwosci organizacyjnej oraz gotowosci do dzielenia si¢
wiedza ze wspotpracownikami.

Hipoteza H1a, dotyczaca pozytywnego wplywu postrzeganej sprawiedliwosci dystrybu-
cyjnej na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspoOtpracownikami, zostala odrzucona. Rozwa-
zania empiryczne wykazaty istotny statystycznie (na poziomie p < 0,01) negatywny wpltyw
postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg (-0,153). Su-
geruje to niewielki spadek gotowosci nauczyciela akademickiego do dzielenia si¢ wiedza ze
wspotpracownikiem wraz ze wzrostem postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej. Taki re-

zultat moze $wiadczy¢ o ztozonym podejsciu pracownikow do problemu sprawiedliwego

187



wynagradzania i alokacji zasobow. Sygnalizuje on konieczno$¢ gruntownego zbadania przy-
czyn i konsekwencji zachowan pracowniczych oraz mozliwego przeorganizowania utartych
hierarchii warto$ci i priorytetow zawodowych nauczycieli akademickich. Otwiera to nowe
mozliwosci badania 1 interpretacji problemu sprawiedliwosci dystrybucyjnej zar6wno minister-
stwom, wladzom uczelni, jak 1 bezposrednim przetozonym nauczycieli akademickich. Tym sa-
mym pozwala na opracowanie odpowiednich zasad 1 czynnos$ci, pozwalajacych na stworzenie
odpowiednich warunkow do wspotpracy i dzielenia si¢ wiedzg wsrod nauczycieli akademickich.

Problem negatywnego wpltywu postrzeganej sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej na goto-
wos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspoOtpracownikami moze by¢ wynikiem niedoskonatego sys-
temu motywacyjnego stosowanego na uczelniach. Jednym z zadan systemu odpowiednio
wspierajacego i promujgcego pracg zespotowa jest nalezyte nagradzanie nauczycieli akademic-
kich za praktykowanie zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg. Stanowi to wyzwanie
dla wtadz uczelni, ktére powinny starac si¢ lepiej pozna¢ potrzeby pracownikow w zakresie ich
sprawiedliwego wynagradzania i wyrdzniania.

Odrzucona zostata réwniez hipoteza H1b, dotyczaca pozytywnego wptywu postrzeganej
przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwosci proceduralnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢
wiedza. Relacja okazata si¢ by¢ nieistotne statystycznie, zatem zgodnie z otrzymanym rezulta-
tem stwierdzi¢ mozna, 1z sprawiedliwos$¢ proceduralna nie wptywa na gotowos¢ do dzielenia
si¢ wiedza ze wspotpracownikami, podobnie jak sprawiedliwos$¢ organizacyjna (w ujeciu cato-
sciowym). Sygnalizuje to potrzebg zweryfikowania procedur znajdujacych zastosowanie w pol-
skim szkolnictwie wyzszym. Istotne wydaje si¢ mozliwe rozrdznienie stosowanych procedur:
na te o charakterze ogolnokrajowym, ustalane odgornie, oraz te wewngtrzne, ustalane przez
kazda uczelni¢ indywidualnie. ROwnie wazne mogg okazac si¢ procedury 1 systemy (m.in. wy-
nagradzania i motywacyjne) zwigzane z promowaniem gotowosci do dzielenia si¢ wiedza, jak
1 system ochrony wiasnosci intelektualnej, ktora w tej kwestii stanowi istotny czynnik ksztat-
tujacy zachowania nauczycieli akademickich. Podobnie jak w przypadku postrzeganej sprawie-
dliwosci dystrybucyjnej, istotny wptyw na postawy pracownikow majg charakter i jako$¢ uczel-
nianych systemow motywacyjnych, ktére zastuguja na dopracowanie i dopasowanie do obec-
nych standardow.

W przeciwienstwie do wyzej omowionych hipotez, potwierdzona zostala hipoteza Hlc.
Dotyczyta ona pozytywnego wptywu postrzeganej przez nauczyciela akademickiego sprawie-
dliwosci interakcyjnej na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami. Otrzymany
wspotczynnik Sciezkowy wynosit 0,132 1 byt istotny statystycznie na poziomie p < 0,05. Zatem

postrzegana sprawiedliwos$¢ interakcyjna okazata si¢ by¢ jedynym z wymiardow postrzegane;
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sprawiedliwosci organizacyjnej, ktora wykazata staby, ale istotny statystycznie pozytywny bez-
posredni wptyw na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza.

Hipoteza H2, dotyczaca pozytywnego wptywu relacji wymiany mi¢dzy nauczycielem
akademickim a przetozonym na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami aka-
demickimi, zostata potwierdzona dla kazdego z analizowanych modeli, ktore roznity si¢ wy-
miarem analizowanego konstruktu sprawiedliwo$ci. Zwiazki byly istotne statystycznie na po-
ziomie p < 0,01 i wynosity od 0,212 do 0,294. Wynik ten stanowi potwierdzenie istotno$ci
jakosci relacji wymiany pomi¢dzy nauczycielem akademickim a przetozonym w kontekscie
dzielenia si¢ wiedzg ze wspoOtpracownikami. Wskazuje to na istotno$¢ monitorowania i ciggltego
doskonalenia tego typu relacji, z uwzglgednieniem wzajemnego zaufania oraz §wiadomosci po-
trzeb obydwu stron. Jest to szczegodlnie wazne, jesli wezmiemy pod uwagg, iz relacja wymiany
migdzy pracownikami uczelni nie ma — poza niezbednymi kwestiami formalnymi — sztywno
narzuconej procedurami formy. Tak wigc poszczegdlne zachowania i dzialania nauczycieli aka-
demickich w stosunku do wspotpracownikow w tej kwestii moga by¢ konsekwencja ich indy-
widualnych odczu¢ i przekonan. Taki stan rzeczy tworzy przestrzen do pracy nad forma i jako-
Scig relacji wymiany, co w konsekwencji moze wplynaé pozytywnie na gotowo$¢ nauczycieli
akademickich do dzielenia si¢ wiedza.

Hipoteza H3, dotyczaca pozytywnego wpltywu postrzeganej przez nauczyciela akademic-
kiego sprawiedliwo$ci organizacyjnej na relacje wymiany z przetozonym, okazata si¢ by¢
istotna statystycznie na poziomie p < 0,01. Warto§¢ wspotczynnika $ciezkowego wyniosta
0,484, co $wiadczy o przecigtnym wplywie postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej na re-
lacje wymiany z przelozonym. Analizujac otrzymane modele rownan strukturalnych, mozna
zauwazyc¢, 1z postrzegana sprawiedliwos¢ organizacyjna (w ujeciu catlo§ciowym) ma najwiek-
szy wplyw na relacje wymiany z przetozonym, biorgc pod uwage wszystkie wymiary tego kon-
struktu. Otrzymany rezultat moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych rozwazan na temat zna-
czenia postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej oraz sposobu ksztattowania relacji wy-
miany z przetozonym. Wart glebszej analizy jest problem wspomnianych konstruktoéw w od-
niesieniu do profesji nauczyciela akademickiego, ktora jest unikalna chociazby ze wzgledu na
prestiz, czynniki motywacyjne, mozliwosci rozwoju naukowego czy wybodr indywidualnego
toku pracy badawczej lub Scistej wspotpracy z innymi naukowcami.

Postrzegana sprawiedliwos¢ dystrybucyjna okazata si¢ mie¢ statystycznie istotny na po-
ziomie p < 0,01 pozytywny wplyw o sile 0,271 na relacje wymiany z przetozonym. Niniejszym
potwierdzono hipotez¢ H3a. Postrzegana sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna wywiera najstabszy ze

wszystkich rozpatrywanych wymiaréw sprawiedliwosci wpltyw na relacje z przelozonym.
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Bezposredni pozytywny wplyw postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej na relacje wy-
miany z przelozonym wskazuje na istotno$¢ adekwatnosci ptac, premii, awanséw czy wyrdz-
nien w konteks$cie relacji pracownika z przetozonym. Cho¢ cze$¢ tych regulacji nie jest zalezna
indywidualnie od kazdej uczelni, moze to stanowi¢ zalecenie dla wiadz uczelni dotyczace mo-
nitorowania sposobow dystrybuowania wymienionych wyzej zasobow wsrod nauczycieli aka-
demickich.

Hipoteza H3b, dotyczaca pozytywnego wptywu postrzeganej sprawiedliwosci procedu-
ralnej na relacje wymiany z przetozonym, zostata potwierdzona. Wykazano istotng statystycz-
nie zalezno$¢ (p < 0,01) o sile wynoszacej 0,444. Zatem postrzegana sprawiedliwos¢ procedu-
ralna wplywa na relacj¢ wymiany z przelozonym w nieco mniejszym stopniu niz sprawiedli-
wos¢ w ujeciu catosciowym. Podobnie jak w przypadku postrzeganej sprawiedliwosci dystry-
bucyjnej, zidentyfikowany pozytywny wplyw postrzeganej sprawiedliwosci proceduralnej na
relacje wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym wskazuje na perspektywy
budowania solidnych relacji wymiany w $rodowisku postrzeganym jako sprawiedliwe. Sku-
teczna ochrona interesoOw nauczycieli akademickich w tej kwestii moze wplynaé pozytywnie
na wspomniang relacj¢ wymiany.

Hipoteza H3c rowniez zostata potwierdzona. Postrzegana sprawiedliwos$¢ interakcyjna
okazata si¢ istotnie statystycznie pozytywnie wptywac na relacj¢ wymiany z przetozonym. Sita
wplywu wyniosta 0,378 (p <0,01), zatem byta wigksza anizeli w przypadku postrzeganej spra-
wiedliwosci dystrybucyjnej, jednak nieco mniejsza niz w przypadku postrzeganej sprawiedli-
wosci proceduralnej i organizacyjnej w ujeciu ogdlnym. Podobnie jak w przypadku pozostatych
wymiarow sprawiedliwosci, postrzegana sprawiedliwo$¢ interakcyjna wywiera wplyw na
ksztaltowanie si¢ relacji wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym. Taki re-
zultat wskazuje na potrzebe kreowania relacji opartych na wzajemnym szacunku i pozbawio-
nych uprzedzen osobistych w stosunku do wspotpracownikow.

Kolejne hipotezy (H4, H4a, H4b, H4c), ktore byty testowane na potrzeby niniejszej dy-
sertacji, dotyczylty wystepowania efektu posredniczacego relacji wymiany z przetozonym, za-
chodzacego pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami sprawiedliwo$ci odczuwanej przez nauczy-
ciela akademickiego a gotowosciag do dzielenia si¢ wiedza ze wspotpracownikami.

Hipoteza H4 zostala potwierdzona, co §wiadczy o tym, iz relacja wymiany z przelozonym
odgrywa rol¢ zmiennej posredniczacej w relacji pomigdzy postrzegang sprawiedliwo$cig orga-
nizacyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg. Z uwagi na nieistotny statystycznie bezpo-
sredni wptyw postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wie-

dza, po wprowadzeniu zmiennej posredniczacej LMX wystepuje zjawisko mediacji catkowite;.
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Zatem postrzegana sprawiedliwos¢ organizacyjna wywiera posredni wptyw o sile 0,142 na go-
towo$¢ do dzielenia si¢ wiedza. Relacja jest statystycznie istotna na poziomie p < 0,001, co
zostato potwierdzone testem Sobela. Dopiero relacja wymiany (o charakterze zmiennej posred-
niczacej) wptywa pozytywnie na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza, co nie miato miejsca bez
jej obecnosci.

Wskazuje to na kluczowa (stymulujacg) role zmiennej LMX w tej relacji i tym samym
sugeruje istotno$¢ jej wzmacniania, co wptywa pozytywnie na gotowos¢ nauczycieli akademic-
kich do dzielenia si¢ wiedzg. Posredniczacy charakter zmiennej LMX w relacji pomigdzy po-
strzegang sprawiedliwo$cig organizacyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg wskazuje na
korzys$ci wynikajace ze wzmacniania relacji wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim a
przetozonym. Otwiera to przestrzen zarowno dla przetozonych, jak i samych nauczycieli aka-
demickich do rozwijania tych relacji, a wtadzom uczelni wskazuje kierunek dziatania i zachgca
do dyskusji w kwestii wdrazania dzialan wspierajacych dzielenie si¢ wiedzg wsrdd nauczycieli
akademickich.

Wysokojako$ciowa relacja wymiany pomigdzy nauczycielem akademickim a bezposred-
nim przetozonym stanowi posredni czynnik wspierajacy gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze
wspotpracownikami nawet w przypadku niskiego poziom postrzeganej sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej. Wspomniana relacja wymiany moze by¢ uwazana za czynnik stymulujacy gotowos¢
do dzielenia si¢ wiedzg nawet w przypadku, gdy srodowisko pracy jest postrzegane przez nau-
czycieli akademickich jako niesprawiedliwe. Wzmacnianie relacji wymiany, w przeciwien-
stwie do postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej, wymaga stosunkowo niewielkich nakta-
dow. Wigze sie ona bowiem z zaangazowaniem tylko dwdch jednostek: nauczyciela akademic-
kiego oraz jego bezposredniego przetozonego. Ich wzajemna relacja moze by¢ ksztalttowana
bez wzgledu na niezalezne od stron czynniki zewngtrzne, takie jak poziom wynagrodzenia,
procedury organizacyjne czy postawy i zachowania innych cztonkow organizacji.

Testowana hipoteza H4a dotyczyta relacji pomigdzy postrzegang sprawiedliwoscig dys-
trybucyjnag a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedza, gdzie LMX pehito funkcj¢ zmiennej posred-
niczacej. Hipoteza zostala potwierdzona i stwierdzono wystgpowanie zjawiska mediacji czg-
sciowej, gdzie LMX odgrywat rol¢ mediatora. Postrzegana sprawiedliwos$¢ dystrybucyjna wy-
wiera catkowity wplyw o sile (-0,076) na gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza. Testem Sobela
potwierdzono istotno$¢ statystyczng relacji p < 0,001.

Zmienna posredniczaca w postaci relacji wymiany pomiedzy pracownikiem a przetozo-
nym redukuje negatywny wptyw postrzeganej sprawiedliwosci dystrybucyjnej na gotowos¢ do

dzielenia si¢c wiedza, zmieniajac go z wartosci (-0,153) do poziomu (-0,076). Swiadczy to o
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kluczowej roli relacji wymiany z przetozonym, ktérej obecnos¢ wptywa korzystnie na goto-
wos¢ do dzielenia si¢ wiedza ze wspolpracownikami poprzez zmniejszenie negatywnego
wptywu sprawiedliwos$ci dystrybucyjnej wystepujacego w relacji bezposredniej. Otrzymane
wyniki wskazuja na kluczowa role LMX w relacji pomigdzy postrzegang sprawiedliwoscig dys-
trybucyjng a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg. LMX redukuje negatywny wpltyw postrzega-
nej sprawiedliwosci dystrybucyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza, co kreuje przestrzen
do monitorowania i stymulowania relacji wymiany pomi¢dzy nauczycielem akademickim a
przetozonym. Stanowi to szanse¢ (zarowno dla samych nauczycieli akademickich, jak i ich bez-
posrednich przetozonych) do weryfikacji jakosci relacji i podjecia usystematyzowanych dziatan
(np. w formie praktycznych zaj¢¢), majacych na celu wzmacnianie istniejacych relacji i kreo-
wanie nowych.

Hipoteza H4b, dotyczaca posredniczacego wplywu relacji wymiany pomiedzy postrze-
gang sprawiedliwo$cig proceduralng, zostala potwierdzona. Statystyczna istotno$¢ tego
wplywu zostata potwierdzona testem Sobela (p < 0,001). LMX pelni funkcje mediatora catko-
witego w relacji, w ktorej postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwos$¢ pro-
ceduralna wplywa na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza na poziomie 0,123. Obecnos¢ LMX
wigze si¢ z pozytywnym wplywem na relacj¢ pomig¢dzy postrzegang sprawiedliwo$cia proce-
duralng a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedza, gdyz relacja bezposrednia wystepujaca bez
udziatu mediatora nie byta istotnie statystycznie. Wynik ten jest szczegolnie wazny w kontek-
Scie charakteru procedur spotykanych na polskich uczelniach, poniewaz w znacznej mierze sa
one ustalane odgérnie na szczeblu krajowym, w zwigzku z czym wiele regulacji nie moze by¢
swobodnie modyfikowanych przez konkretne uczelnie wedlug ich potrzeb. Mediujacy charak-
ter zmiennej LMX zapewnia mozliwos¢ wptywania samych przetozonych oraz wtadz uczelni
na gotowo$¢ nauczycieli akademickich do dzielenia si¢ wiedza poprzez stymulowanie relacji
wymiany mi¢dzy nauczycielami akademickimi a ich bezposrednimi przetozonymi. Moze to
zrekompensowac¢ wladzom poszczegdlnych uczelni ograniczong sprawczos$¢ w zakresie ustala-
nia i egzekwowania wszelkich procedur okreslanych na szczeblu krajowym, jesli wzig¢ pod
uwage ich pozniejszy wplyw na gotowos$¢ nauczycieli akademickich na dzielenie si¢ wiedza ze
wspoOtpracownikami.

Hipoteza H4c zostata potwierdzona, zatem udowodniono, iz relacja wymiany jest media-
torem (czg¢sciowym) relacji pomigdzy postrzegang sprawiedliwos$cig interakcyjng a gotowoscia
do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami. Wprowadzenie zmiennej posredniczacej wpty-
neto pozytywnie na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedza, poniewaz wzmocnito relacj¢ pomigdzy

postrzegang sprawiedliwoscia interakcyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza (z 0,132 na
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poziomie istotnosci p < 0,05 przy relacji bezposredniej do 0,212 na poziomie istotnosci p <
0,001 przy relacji catkowitej). Otrzymane wyniki, podobnie jak w przypadku pozostatych wy-
miarow sprawiedliwos$ci organizacyjnej, wskazuja na mozliwo$¢ wzmacniania relacji wymiany
miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym, co moze pozwoli¢ na stymulowanie goto-
wosci nauczycieli akademickich na dzielenie si¢ wiedzg ze wspotpracownikami.

Przeprowadzone postgpowanie badawcze pozwolito rowniez na ustalenie liczby wymia-
réw badanych konstruktow. Postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna zar6wno w oryginal-
nym narz¢dziu, jak i narzedziu po adaptacji charakteryzowata si¢ trzywymiarowym konstruk-
tem. Podobnie relacja wymiany pomigdzy pracownikiem a przetozonym okazata si¢ by¢ jed-
nowymiarowa w obydwu przypadkach.

Z kolei gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg w narzedziu oryginalnym byta konstruktem
dwuwymiarowym (charakteryzujacym wiedze¢ jawng i ukryta osobno), natomiast w narzedziu
zaadaptowanym wyodrgbniono tylko jeden wymiar. Wskazuje to taki sam stosunek nauczycieli
akademickich do wiedzy ukrytej oraz jawnej, co w przypadku organizacji, jaka jest uczelnia
wyzsza, bedaca instytucja oparta na wiedzy, moze stanowi¢ podstawe do dalszej dyskusji nau-
kowej. Moze to wskazywac na to, iz nauczyciele akademiccy w réwnym stopniu sg sktonni
dzieli¢ si¢ ze wspoOtpracownikami wiedza ukryta, jak i jawna, traktujac je jako rownorzedne.

Analiza statystyczna modeli zaproponowanych w badaniu empirycznym wykazata rézne
zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi gtéwnymi a zmiennymi demograficznymi. Istotne
statystycznie zaleznos$ci wykazano w przypadku wplywu wieku oraz stazu na zmienne gtéwne.

Wykazano niewielki, cho¢ statystycznie istotny negatywny wplyw wieku na zmienng po-
strzegane] sprawiedliwosci organizacyjnej (-0,176 na poziomie istotnosci p < 0,01) oraz na
zmienng postrzeganej sprawiedliwosci proceduralnej (-0,172 na poziomie istotnosci p < 0,01).
Wskazuje to niewielki spadek poziomu odczuwanej sprawiedliwo$ci organizacyjnej (w ujeciu
catosciowym) oraz proceduralnej wraz ze wzrostem wieku nauczyciela akademickiego. Swiad-
czy to o przyktadaniu wraz z wiekiem wigkszej wagi do uczciwosci stosowanych w organizacji
procedur i coraz mniejszej akceptacji niesprawiedliwosci organizacyjne;.

Analiza rownan strukturalnych wykazata statystycznie istotny wplyw stazu na zmienng
LMX w przypadku trzech z czterech badanych modeli. Dla modeli dotyczacych postrzegane;j
sprawiedliwo$ci organizacyjnej, dystrybucyjnej i interakcyjnej wykazano niewielki negatywny
wplyw stazu na zmienng relacji wymiany pomiedzy przetozonym a nauczycielem akademickim,
sita wptywu wynosita kolejno (-0,128), (-0,153) oraz (-0,216) na poziomie istotnosci p < 0,01.
Swiadczy to o niewielkim spadku jakosci relacji wymiany wraz ze wzrostem stazu nauczyciela

akademickiego. Moze to $wiadczy¢ o wzrastajacych wraz z do$wiadczeniem zawodowym
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wymagan nauczyciela akademickiego co do jakosci relacji z przetozonym, co z kolei daje si¢
wytlumaczy¢ wzrostem $wiadomosci istoty wspotpracy i relacji wymiany w karierze akade-
mickie;.

Zmienna staz wykazata bezposredni negatywny wptyw na zmienng gotowosci do dziele-
nia si¢ wiedza w przypadku modelu zawierajacego postrzegang sprawiedliwos¢ organizacyjna.
Sita wplywu wyniosta 0,099 na poziomie istotnosci p < 0,01, co wskazuje na niewielki spadek
checi dzielenia si¢ wiedzg wraz ze wzrostem do§wiadczenia nauczyciela akademickiego. Moze
to swiadczy¢ o (niewielkiej) tendencji do skupienia si¢ na indywidualnych osiggnigciach wraz
z biegiem kariery akademickiej lub o niewielkiej ilosci czasu na wspieranie innych nauczycieli
akademickich, wynikajacej np. z obcigzenia obowigzkami.

Przeprowadzone badania empiryczne nie wykazaly statystycznie istotnego wplywu in-
nych zmiennych demograficznych (np. tytulu naukowego, pici/rodzaju uczelni/wojewodz-

twa/reprezentowanej dziedziny naukowej) na ktérykolwiek z badanych konstruktow.
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Podsumowanie

Problem badawczy, sformutowany na potrzeby niniejszej pracy doktorskiej, sprowadzat
si¢ do pytania o to, jaki charakter majg relacje miedzy postrzegang sprawiedliwo$ciag organiza-
cyjna i relacjg wymiany miedzy nauczycielem akademickim a jego bezposrednim przetozonym
a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpracownikami. Gtownym celem rozwazan byta
identyfikacja zalezno$ci pomigdzy postrzegang przez nauczyciela akademickiego sprawiedli-
woscig organizacyjng i relacjg wymiany z przetozonym a gotowoscig do dzielenia si¢ wiedzg
ze wspotpracownikami.

Ponadto zaproponowano szczegotowe cele, koncentrujac si¢ na ich wymiarze systematy-
zujacym i projektowo-wyjasniajacym. Jednym z celéw systematyzujacych byto uporzadkowa-
nie rozwazan dotyczacych gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza, postrzeganej sprawiedliwosci
organizacyjnej i relacji wymiany z przelozonym oraz zwigzanych z tymi zjawiskami uwarun-
kowan i mechanizmow. W zwigzku z wykorzystaniem w pracy narzgdzi, ktore wymagaty ad-
aptacji oraz thumaczenia na jezyk polski, za cel obrano rowniez identyfikacj¢ liczby wymiarow
badanych konstruktow.

Cele projektowo-wyjasniajagce wiazaty si¢ z weryfikacja 1 adaptacja narzedzi do pomiaru
omawianych konstruktow (scharakteryzowane rowniez jako cel metodyczny). Ponadto, doty-
czyly sposobu identyfikowania wybranych zjawisk, biorgcych udziat w ksztaltowaniu gotowo-
Sci do dzielenia si¢ wiedzg wsrdd nauczycieli akademickich polskich uczelni, oraz okreslenia
wzajemnego zwigzku mig¢dzy poszczegdlnymi wymiarami badanych zmiennych.

W zwiazku z powyzszym zaproponowano nastepujace gtowne hipotezy badawcze:

H1: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wpltyw na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspdlpracownikami
akademickimi.

H2: Relacja wymiany migdzy nauczycielem akademickim a jego przetozonym ma bez-
posredni pozytywny wptyw na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami aka-
demickimi.

H3: Postrzegana przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma
bezposredni pozytywny wplyw na relacj¢ wymiany mi¢dzy nauczycielem akademickim i jego
przetozonym.

H4: Relacja wymiany miedzy nauczycielem akademickim a przetozonym mediuje
wplyw postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza ze

wspotpracownikami akademickimi.
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Realizacja postawionego celu badawczego oraz weryfikacja sformutowanych hipotez
wymagaly przeprowadzenia analizy literatury i badan empirycznych o charakterze ilosciowym.

Zaprezentowane w pierwszym rozdziale rozwazania, bazujace na przegladzie literatury,
pozwolity na usystematyzowanie informacji dotyczacych zaréwno pojecia sprawiedliwosci w
ujeciu spotecznym, jak i1 organizacyjnym. Scharakteryzowano zidentyfikowane w literaturze
wymiary sprawiedliwo$ci organizacyjnej: dystrybucyjny, proceduralny, interakcyjny (lub in-
terpersonalny i informacyjny — w zalezno$ci od opracowania), odnoszac si¢ zaréwno do czyn-
nikoéw je ksztaltujacych, jak i do sposoboéw ich pomiaru.

Przedmiotami rozwazan rozdziatu drugiego i trzeciego byly kolejno: istota wiedzy oraz
problematyka dzielenia si¢ wiedza w organizacji. Podj¢to probe zdefiniowania pojecia dziele-
nia si¢ wiedzg, przedstawiono bariery i1 czynniki wspierajace to dziatanie oraz sposoby jego
pomiaru.

W kolejnym rozdziale teoretycznym, czwartym, przedstawiono zagadnienie oddziaty-
wania na pracownikow w konteks$cie relacji wymiany pomig¢dzy przelozonym a pracownikiem,
podjeto probe zdefiniowania omawianego pojecia.

Przedmiotem rozwazan rozdzialu pigtego uczyniono zagadnienie dotyczace szkolnic-
twa wyzszego w Polsce. Ponadto przedstawiono strukture zatrudnienia i ogdlng charakterystyke
populacji polskich nauczycieli akademickich. Nastepnie nakreslono problematyke dzielenia si¢
wiedzg wsrdd przedstawicieli tego grona.

W rozdziatach szdstym i siodmym przedstawiono metodyke badan empirycznych, co
obejmowato identyfikacj¢ luki badawczej, sformutowanie problemu badawczego, celu pracy i
hipotez. Nastepnie zaprezentowano cztery modele badawcze (z uwagi na cztery analizowane
zmienne w zakresie postrzegane]j sprawiedliwosci organizacyjnej), bedace odzwierciedleniem
sformulowanych hipotez. Weryfikacj¢ modeli badawczych przeprowadzono przy pomocy ana-
lizy $ciezkowej, a wyniki zilustrowano w postaci diagramow $ciezkowych.

Przeprowadzenie eksploracyjnej 1 konfirmacyjnej analizy czynnikowej pozwolilo na
okreslenie liczby wymiaréw badanych konstruktow dla przyjetego kontekstu 1 zatozen badaw-
czych. Zidentyfikowano trzy wymiary postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej oraz jeden
wymiar relacji wymiany z przetozonym, co dla obydwu tych konstruktéw bylo zbiezne z ce-
chami narzgdzi oryginalnych. Z kolei konstrukt intencji do dzielenia si¢ wiedza, wykorzystany
na potrzeby niniejszego badania, okazat si¢ by¢ jednowymiarowy, w przeciwienstwie do na-
rzgdzia oryginalnego. Niniejszym, biorgc rowniez pod uwage wyczerpujace opracowanie do-
tyczace charakterystyki badanych konstruktow, osiagnicto systematyzujace (teoretyczne) cele

postgpowania badawczego.
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Realizacja celow projektowo-wyjasniajgcych niniejszej dysertacji wigzala si¢ z gtow-
nym celem badania. Zostaty one osiggnigte poprzez zweryfikowanie zalezno$ci wystepujacych
pomigdzy badanymi konstruktami i tym samym przetestowanie sformutowanych na potrzeby
niniejszej pracy hipotez.

W toku postepowania badawczego, majacego na celu zweryfikowanie hipotezy H1 oraz
odpowiadajacych jej hipotez szczegdtowych, odrzucono hipotezy dotyczace pozytywnego
wplywu postrzeganej przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwosci organizacyjnej HI (w
ujeciu catosciowym), jak rowniez sprawiedliwosci dystrybucyjnej (H1a) i proceduralnej (H1b)
na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami. Potwierdzono natomiast hipoteze
Hlc, dotyczaca pozytywnego wpltywu postrzeganej przez nauczyciela akademickiego sprawie-
dliwosci interakcyjnej na gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg ze wspdtpracownikami akademic-
kimi.

Potwierdzono hipoteze H2, dotyczaca pozytywnego wptywu relacji wymiany pomiedzy
nauczycielem akademickim a przetozonym na gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza, oraz H3, do-
tyczaca pozytywnego wplywu postrzeganej przez nauczyciela akademickiego sprawiedliwosci
organizacyjnej na relacj¢ wymiany mig¢dzy nauczycielem akademickim i jego przetozonym
(wraz z hipotezami szczegdétowymi dotyczacymi kolejno postrzeganej sprawiedliwosci: dystry-
bucyjnej (H3a), proceduralnej (H3b) 1 interakcyjnej (H3c)).

Hipoteza H4, dotyczaca posredniczacego charakteru konstruktu relacji wymiany mig-
dzy nauczycielem akademickim a przetozonym w relacji migdzy postrzegang sprawiedliwoscia
organizacyjng a gotowoscia do dzielenia si¢ wiedza ze wspoOtpracownikiem, zostala potwier-
dzona (podobnie jak odpowiadajace jej hipotezy szczegdlowe dotyczace kolejno wymiaréw
postrzegane] sprawiedliwosci: dystrybucyjnej (H4a), proceduralnej (H4b) 1 interakcyjnej
(H4c)).

W wyniku przeprowadzonego postgpowania badawczego nie udato si¢ dokonac testowa-
nia (weryfikacji) hipotez dotyczacych gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg ukrytg i jawna, co
sygnalizuje wystepowanie ograniczenia badawczego. Bylo to spowodowane jednowymiarowo-
Scig konstruktu gotowos$ci do dzielenia si¢ wiedza, ustalong w wyniku przeprowadzonej analizy
eksploracyjnej i czynnikowej (co nie bylo zbiezne z dwuwymiarowo$cig narzgdzia oryginal-
nego). Do pozostalych ograniczen badawczych zidentyfikowanych w toku postgpowania ba-
dawczego zaliczy¢ mozna deklaratywny charakter badan, co utrudnia respondentom zachowa-
nie obiektywnos$ci dotyczacej okreslonych zjawisk organizacyjnych oraz oceniania poczynan

wlasnej osoby
\.
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Przeprowadzone w pracy postepowanie badawcze wykazalo zasadno$¢ analizowania
zjawiska dzielenia si¢ wiedzg wérdd nauczycieli akademickich z uwzglgdnieniem szczegolnej
roli postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej (i jej wymiardw) oraz relacji wymiany z prze-
tozonym.

Dodatkowo przedstawione w dysertacji wnioski prowadzg do otwarcia mozliwej dys-
kusji naukowej nad opracowaniem narzedzia shuzacego do badania intencji do dzielenia si¢
wiedza wsrod nauczycieli akademickich polskich uczelni (z podzialem na wiedze ukryta i
jawng) wsrdd pracownikéw naukowych. Ponadto podjete rozwazania oraz opracowane na ich
podstawie wnioski moga prowadzi¢ do kontynuowania dyskusji na temat aktualno$ci problemu
dzielenia si¢ wiedza w kontekscie uczelni wyzszych z uwzglednieniem czynnikéw istotnie na
nie wptywajacych.

Bioragc pod uwage przedstawione wnioski, mozna wskaza¢ na nastgpujace, bardziej
szczegotowe kwestie, wokot ktorych moga koncentrowad si¢ dalsze badania naukowe, a sg to
np. problemy:

e roli bezposredniego przetozonego w pozafinansowym motywowaniu nauczyciela

akademickiego do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami,

e mozliwosci ksztattowania zjawiska dystrybucji zasobéw (awansow, premii, gran-
tow, pakietow socjalnych etc.) w uczelni wyzszej, tak aby promowac¢ gotowos¢ do
dzielenia si¢ wiedzg wérdd pracownikow,

e mozliwos$ci ksztaltowania przez pracownikow akademickich procedur uczelni,

e roli relacji wymiany, nie tylko z przetozonym, ale i ze wspolpracownikiem (ang.
team-member exchange, TMX), w kontekscie dzielenia si¢ wiedzag w Srodowisku
uczelni,

e identyfikowania réznic pomiedzy wiedzga ukryta i wiedzg jawna w kontekscie pracy
nauczycieli akademickich,

e mozliwos$ci ksztaltowania ,.klimatu sprawiedliwos$ci” w uczelni wyzszej.

Zagadnienia te nie s zwigzane jedynie z kwestiami przypisywanymi do nauk o zarzadza-
niu 1 jakos$ci, dotykajg one probleméw wchodzacych w obszar zainteresowania socjologii, nauk
prawnych, psychologii, a nawet filozofii. Wynika to ze specyfiki organizacji, jaka jest uczelnia
wyzsza, 1 jej interdyscyplinarnego charakteru, wigzacego czynnik ludzki z innymi elementami
organizacji.

Jako autorka niniejszej dysertacji mam nadziej¢, ze zarowno wnioski z niej ptynace, jak

1 dalsze zglebianie powyzszych zagadnien bedzie ciekawym doswiadczeniem naukowym
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zarowno dla badaczy zachowan organizacyjnych, jak 1 dla przedstawicieli struktur organizacyj-
nych uczelni wyzszych, ktdrzy na co dzien moga obserwowac dziatalno$¢ nauczycieli akade-

mickich i obserwowac¢ czynniki ksztattujace ich zachowania.
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8.1.1.1 Zalacznik nr 1
Szanowni Panstwo,

zwracam si¢ z uprzejma prosba o wzigcie udzialu w badaniu naukowym skierowanym do
peloetatowych nauczycieli akademickich polskich uczelni. Badanie to zostato sfinansowane z
srodkow na wewnetrzne granty badawcze Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu na podstawie decyzji nr 29/WGB/Z/2020 Wydzialowej Komisji ds. finan-
sowania badan naukowych z dnia 10.03.2020. Stanowi ono cz¢$¢ projektu badawczego pt. ,,Ba-
danie efektywnosci grup badawczych uczelni wyzszych”.

Celem badan jest weryfikacja zwigzku postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej, go-
towoscig do dzielenia si¢ wiedzg ze wspolpracownikami oraz relacja wymiany miedzy pracow-
nikiem a przetozonym.

Ankieta jest anonimowa, a wyniki przeprowadzonych badan zostana wykorzystane do
przygotowania pracy doktorskiej oraz publikacji w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz
do prowadzenia dalszych rozwazan naukowych.

Wypehienie ankiety trwa okoto 10-15 minut. Prosze¢ odpowiedzie¢ na ponizsze pytania
w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza: calkowicie si¢ nie zgadzam z podanym stwierdzeniem,
natomiast 5 oznacza: catkowicie si¢ zgadzam z podanym stwierdzeniem. Na koncu kwestiona-
riusza znajduje si¢ kilka pytan dotyczacych danych demograficznych, ktore pozwolg na analizg
statystyczng wynikow, ale w zaden sposob nie beda stuzy¢ do Panstwa identyfikacji.

Dzigkujemy Panstwu za poswigcony czas i rzetelne wypehienie ankiety.

Tabela 37. Kwestionariusz ankiety
W jakim stopniu si¢ zgadzasz z ponizszymi stwierdzeniami?
Sadze, Ze moje wynagrodzenie jest uczciwe...

1 ...biorac pod uwage posiadane obowigzki.
2 ...biorac pod uwage do§wiadczenie, ktore posiadam.
3 ...biorac po uwage pod uwage wysitek, ktory wktadam w wykonanie pracy.
4 ...biorac pod uwage pracg, ktora zostata wykonana przeze mnie poprawnie.
5 ...biorac pod uwage stres i obcigzenie zwigzane z wykonywang pracag.
W jakim stopniu...
6 ...w uczelni, na ktorej pracuje¢ opracowano procedury umozliwiajace gromadzenie
informacji niezb¢dnych do podejmowania decyzji ptacowych.
7 ...mam mozliwo$¢ odwotania sie i zaskarzania decyz;ji.
8 ...podejmowane decyzje odnoszg si¢ rowno do wszystkich pracownikow.
9 ...stosowane sa jednolite zasady wobec wszystkich pracownikow.
10 ...przetozony wystuchuje opinie swoich podwladnych, ktorych dana decyzja doty-
czy.
11 ...otrzymuj¢ od przelozonego informacje¢ zwrotng dotyczaca procedur i ich wdroze-
nia, ktora jest dla mnie istotna.
12 mam mozliwo$¢ wyjasnienia lub uzyskania dodatkowych informacji dotyczacych
decyzji.
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W jakim stopniu si¢ zgadzasz z ponizszymi stwierdzeniami?
Wspolpracownicy...

13 ...biorg pod uwage moj punkt widzenia.

14 ...nie przejawiaja uprzedzen osobistych.

15 ...w rozsagdnym czasie udzielajg mi informacji o decyzjach lub/i ich konsekwen-

cjach.

16 ...traktuja mnie z uprzejmoscia lub/i uwaga.

17 ...wykazuja zainteresowanie moimi prawami jako pracownika lub/i szanuja moje
prawa jako pracownika.

18 ...traktuja mnie uczciwie.

Prosze przyjaé, perspektywe relacji z bezposrednim przelozonym.
W jakim stopniu si¢ zgadzasz z ponizszymi stwierdzeniami?

19 Wiem na czym stoje¢ w relacji z przetozonym lub/i w jakim stopniu przetozony jest
zadowolony z moich dziatan zawodowych.

20 Przelozony rozumie moje problemy lub/i potrzeby.

21 Przetozony dostrzega moj potencjal.

22 Przelozony wykorzystuje swoje mozliwosci, aby pomdc mi rozwigzaé¢ problemy w

pracy.
23 Przetozony pomdgtby mi swoim kosztem.
24 Wierze w mojego przetozonego na tyle, aby w razie jego/jej nieobecnosci bronic¢

jego/jej decyzje.

W jakim stopniu sie zgadzasz z ponizszymi stwierdzeniami?

25

Mam zamiar dzieli¢ si¢ ze wspotpracownikami wynikami mojej pracy w postaci ra-
portow lub/i innych dokumentow.

26

Zamierzam udostepni¢ wspotpracownikom przygotowane przeze mnie instrukcje,
metodyki lub/i modele.

27

Mam zamiar dzieli¢ sie swoim do$wiadczeniem lub/i tzw. know-how (wiedza ,,prak-
tyczng”).

28

Na prosbe wspotpracownikéw zamierzam udostgpnia¢ im informacje dotyczace
tego, gdzie, jak lub/i od kogo mozna zaczerpna¢ potrzebne im informacje.

29

Mam zamiar dzieli¢ si¢ ze wspotpracownikami swoim do§wiadczeniem edukacyj-
nym lub/i szkoleniowym.

Wiek

Staz pracy w zawodzie nauczyciela akademickiego

Ple¢

Stopien/tytul naukowy

Dziedzina naukowa

Dyscyplina naukowa

Wojewodztwo

Zrddto: opracowanie wlasne
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8.1.1.2 Zalacznik nr 2

Tabela 38. Statystyki opisowe zmiennych sumy odpowiedzi dla SPR-DYST, SPR-PROC, SPR-INTE,
SPR-ORG, LMX, WIEDZA

Statystyki opisowe
N waznych: 384, minimum: 1,00; maksimum: 5,00
. Licznos¢ Doln Gorn
Srednia (Mediana |Moda| Mody |Suma y y Wariancja | Odch. std | Sko§no$¢ | Kurtoza
. Kwartyl. | Kwartyl.
Zmienna
SPR-DYST| 2,52 2,40 1,80 44 968,2 1,80 3,40 1,09 1,05 0,41 -0,77
SPR-PROC| 2,88 3,00 |3,33 59  |1107,3| 2,33 3,67 0,96 0,98 -0,41 -0,83
SPR-INTE | 3,75 3,75 | 3,50 72 |1439,0( 3,25 4,25 0,63 0,79 -0,37 0,29
SPR-ORG | 3,02 3,08 |3,25 39 |1160,3[ 2,58 3,42 0,44 0,67 -0,17 0,16
LMX 3,29 3,50 | 4,00 57  |1264,0[ 2,75 4,00 0,93 0,96 -0,46 -0,30
WIEDZA | 3,62 3,67 |3,33 70 |1391,3| 3,00 4,33 0,71 0,84 -0,40 0,14

Zrédto: opracowanie wlasne

Histogram SPR-DYST
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Rysunek 34. Histogram wynikow - postrzegana sprawiedliwos¢ dystrybucyjna w badanej grupie (n=384)
Zrodto: opracowanie whasne
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Histogram SPR-PROC
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Rysunek 35. Histogram wynikow — postrzegana sprawiedliwos¢ proceduralna w badanej grupie (n=384)
Zrbdto: opracowanie wlasne

Histogram SPR-INTE
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Rysunek 36. Histogram wynikow - postrzegana sprawiedliwos¢ interakcyjna w badanej grupie (n=384)
Zrédto: opracowanie wlasne
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Histogram SPR-ORG
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Rysunek 37. Histogram wynikow - postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna w badanej grupie (n=384)

Zrodto: opracowanie whasne

Histogram LMX
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Rysunek 38. Histogram wynikoéw - LMX w badanej grupie (n=384)

Zrodto: opracowanie wiasne
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Histogram WIEDZA
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Rysunek 39. Histogram wynikow - gotowo$¢ do dzielenia si¢ w badanej grupie (n=384)
Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 39. Srednia arytmetyczna dla w poszczegdlnych pozycjach kwestionariusza (n=384)

Nazwa skrécona

Tres¢ pozycji kwestionariusza

Srednia aryt-

zmiennej metyczna
SPR-ORG Sprawiedliwo$¢ organizacyjna 3,02
SPR-DYST Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna 2,52
Sadze, ze moje wynagrodzenie jest uczciwe. ..
SPR-DYST1 ...biorac pod uwage posiadane obowiazki 2,58
SPR-DYST?2 ...biorgc pod uwage do§wiadczenie, ktore posiadam 2,45
SPR-DYST3 ...biorac po uwagg pod uwage wysitek, ktory wktadam w 2,43
wykonanie pracy
SPR-DYST4 ...biorac pod uwagg prace, ktora zostata wykonana przeze 2,66
mnie poprawnie
SPR-DYST5 ...biorgc pod uwage stres i obcigzenie zwigzane z wykony- 2,49
wang pracg
SPR-PROC Sprawiedliwos¢ proceduralna 2,88
W jakim stopniu...
SPR-PROCL1 ...w uczelni, na ktoérej pracuj¢ opracowano procedury 2,90
umozliwiajace gromadzenie informacji niezbednych do po-
dejmowania decyzji ptacowych
SPR-PROC2 ...mam mozliwo$¢ odwotania si¢ i zaskarzania decyzji 2,64
SPR-PROC4 ...stosowane sg jednolite zasady wobec wszystkich pra- 3,11
cownikow
SPR-INTE Sprawiedliwos¢ interakcyjna 3,75
Wspotpracownicy...
SPR-INTE2 ...nie przejawiajg uprzedzen 0sobistych 3,73
SPR-INTE4 ...traktuja mnie z uprzejmoscia lub/i uwaga. 3,97

211




know-how (wiedza “praktyczng”)

SPR-INTES ...wykazujg zainteresowanie moimi prawami jako pracow- 3,68
nika lub/i szanuja moje prawa jako pracownika.
SPR-INTEG6 ...traktujg mnie uczciwie 3,61
LMX Relacja wymiany pomigdzy przetozonym a pracownikiem 3,29
- LMX
LMX4 Przetozony wykorzystuje swoje mozliwosci, aby pomoc mi
rozwigza¢ problemy w pracy. 3,40
LMX5 Przetozony pomdglby mi swoim kosztem. 2,83
LMX6 Wierze w mojego przetozonego na tyle, aby w razie
jego/jej nieobecnosci broni¢ jego/jej decyzje. 3,38
LMX7 Mam doskonatg relacj¢ zawodowa z przetozonym. 3,56
WIEDZA Skala gotowosci do dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy wspot- 3,62
pracownikami
WIEDZA-1 Mam zamiar dzieli¢ si¢ ze wspotpracownikami wynikami 3,46
mojej pracy w postaci raportow lub/i innych dokumentow.
WIEDZA-2 Zamierzam udostgpnia¢ wspotpracownikom przygotowane 3,63
przeze mnie instrukcje, metodyki lub/i modele.
WIEDZA-3 Mam zamiar dzieli¢ si¢ swoim doswiadczeniem lub/i tzw. 3,78

Zrbdto: opracowanie wlasne
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8.1.1.3 Zalacznik nr 3

Wykres normalnosci SPR-DYST

Oczekiwana normalna

4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26
SPR-DYST: SW-W =0,9529; p = 0,00000| Wartos¢ obserwowana

Rysunek 40. Wykres normalno$ci SPR-DYST
Zrbdto: opracowanie wlasne

Woykres normalnosci SPR-PROC

Oczekiwana normalna

2 4 6 8 10 12 14 16
SPR-PROC: SW-W =0,9387; p = 0.0000| Warto$¢ obserwowana

Rysunek 41. Wykres normalnosci SPR-PROC
Zrédto: opracowanie wlasne
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Wykres normalnosci SPR-INTE

Oczekiwana normalna
o

2| gc

-4

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22
| SPR-INTE: SW-W =0,9553; p = 0,00000| Warto$¢ obserwowana

Rysunek 42. Wykres normalnosci SPR-INTE
Zrbdto: opracowanie wlasne

Wykres normalnosci SPR-ORG

Oczekiwana normalna

10 20 30 40 50 60 70
| SPR-ORG: SW-W =0,9854; p = 0,0006| Wartos¢ obserwowana

Rysunek 43. Wykres normalno$ci SPR-ORG
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wykres normalnosci LMX
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[ LMX: SW-W = 0,9634; p = 0,00000] Warto$¢ obserwowana

Rysunek 44. Wykres normalno$ci LMX
Zrbdto: opracowanie wlasne

Wykres normalnosci WIEDZA

Oczekiwana normalna
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8.1.1.4 Zalacznik nr 4

Tabela 40. Wyniki analizy rzetelno$ci — spostrzegana sprawiedliwo$§¢ dystrybucyjna

Podsumow. skali:
Srednia=12,6172
Odch.st=5,21715

N wazn.:384

IAlfa Cronbacha: ,917574

Alfa standaryzowana:,917809
Srednia kor. miedzy poz.: ,696719

Sred.gdy \War. gdy Od St.gdy Poz-Cat. Alfa gdy
Zmienna usunigte usunigte usuniete Korel. usunigte
SPR-DYST1 10,03646 17,04034 4,127995 0,817299 0,893025
SPR-DYST2 10,17188 17,72567 4,210186 0,818268 0,893076
SPR-DYST3 10,18229 16,89906 4,110847 0,817073 0,893222
SPR-DYST4  9,95313 18,23739 4,270525 0,793796 0,898349
SPR-DYSTS5 10,12500 18,76042 4,331330 0,699575 0,916086
Zrodto: opracowanie whasne
Tabela 41. Wyniki analizy rzetelno$ci — spostrzegana sprawiedliwo$¢ proceduralna

Podsumow. skali:

Srednia=8,65104

Odch.st=2,94477

IN wazn.:384

Alfa Cronbacha: ,798749

Alfa standaryzowana:, 798766

Srednia kor. migdzy poz.: ,570628

Sred.gdy War. gdy Od St.gdy Poz-Cat. Alfa gdy

L mienna usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte
SPR-PROC1  [5,752604 4,029941 2,007471 0,668942 0,697713
SPR-PROC2  [6,013021 4,044102 2,010995 0,658345 0,709544
SPR-PROC4  [5,536458 4,618462 2,149061 0,605842 0,764330
Zrodto: opracowanie whasne
Tabela 42. Wyniki analizy rzetelno$ci — spostrzegana sprawiedliwo$¢ interakcyjna

Podsumow. skali:

Srednia=14,9896

Odch.st=3,16556

IN wazn.:384

Alfa Cronbacha: ,842051

Alfa standaryzowana:,842470

Srednia kor. miedzy poz.: ,574131

Sred.gdy War. gdy Od St.gdy Poz-Cat. Alfa gdy

Zmienna usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte
SPR-INTE2 11,25781 6,066345 2,462995 0,679478 0,798919
SPR-INTE4 11,02083 6,593316 2,567745 0,613377 0,826664
SPR-INTES 11,31250 5,569011 2,359875 0,711160 0,784417
SPR-INTEG6 11,37760 5,443353 2,333099 0,712410 0,784566

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 43. Wyniki analizy rzetelno$ci — spostrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna

Podsumow. skali:

Srednia=36,2578

Odch.st=7,98064

IN wazn.:384

Alfa Cronbacha: ,834245

Alfa standaryzowana:,829131

Srednia kor. mi¢dzy poz.: ,316410

Sred.gdy War. gdy Od St.gdy Poz-Cat. Alfa gdy

zmienna usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte
SPR-DYST1 33,67708 52,38531 7,237770 0,522634 0,819603
SPR-DYST?2 33,81250 52,32943 7,233908 0,581071 0,814560
SPR-DYST3 33,82292 50,09364 7,077686 0,650038 0,807855
SPR-DYST4 33,59375 52,14746 7,221320 0,621001 0,811522
SPR-DYST5 33,76563 52,60653 7,253036 0,567988 0,815690
SPR-PROC1 33,35938 53,03231 7,282329 0,522880 0,819434
SPR-PROC2 33,61979 53,83461 7,337207 0,469811 0,823916
SPR-PROC4 33,14323 53,38313 7,306376 0,561557 0,816551
SPR-INTE2 32,52604 59,44724 7,710204 0,227561 0,839125
SPR-INTE4 32,28906 59,12217 7,689095 0,281399 0,833377
SPR-INTES 32,58073 55,98827 7,482531 0,429511 0,826517
SPR-INTE®6 32,64583 55,82248 7,471445 0,424764 0,826897
Zrodto: opracowanie whasne
Tabela 44. Wyniki analizy rzetelno$ci — LMX

E’odsumow. skali:

Srednia=13,1667

Odch.st=3,85959

IN wazn.:384

Alfa Cronbacha: ,862109

Alfa standaryzowana:,866825

Srednia kor. migdzy poz.: ,621865

Sred. gdy War. gdy usu- | Od st.gdy Poz-Cat. Alfa gdy

zmienna usunigte nigte usuniete Korel. usunigte
LMX4 9,77083 8,744358 2,957086 0,689598 0,832366
LMX5 10,34115 7,802891 2,793365 0,723744 0,823638
LMX6 9,78385 8,669427 2,944389 0,756301 0,805370
LMX7 9,60417 9,749567 3,122430 0,697460 0,834157

Zrédto: opracowanie wlasne
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Tabela 45. Wyniki analizy rzetelno$ci — dzielenie si¢ wiedza

Podsumow. skali:
Srednia=10,8698
Odch.st=2,52687

IN wazn.:384

Alfa Cronbacha: ,804788

Alfa standaryzowana:,803450
Srednia kor. miedzy poz.: ,583515

Sred.gdy War. gdy OdSt.gdy Poz-Cat. Alfa gdy
zmienna usunigte usunigte usunigte Korel. usunigte
WIEDZA1 7,406250 3,069336 1,751952 0,663421 0,720658
WIEDZA2 7,242188 2,766866 1,663390 0,730946 0,645289
WIEDZA3 7,091146 3,483880 1,866515 0,568841 0,804126

Zrbdto: opracowanie wlasne
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8.1.1.5 Zalacznik nr 5

Tabela 46. Test U Manna-Whitney’a dla dzielenia si¢ wiedzg i LMX wzgledem zmiennej SPR-DYST

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciaglosc¢)
Wzgledem zmiennej: poziom SPR-DYST (wysoki/niski)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

N wazn. ,,wysoki”: 119, N wazn. ,,niski”: 265

_ Sum.ran_g Sum.rgng U 7 0 4 0
Zmienna wysoki niski popraw.
LMX 26406,50 | 47513,50 | 12268,50 | -3,47813 | 0,000505 | -3,49415 | 0,000476
WIEDZA 20484,00 | 53436,00 | 13344,00 | 2,40889 | 0,016002 | 2,42906 | 0,015138

Zrddto: opracowanie wlasne

Tabela 47. Test U Manna-Whitney’a dla dzielenia si¢ wiedza i LMX wzgledem zmiennej SPR-PROC

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciaglos¢)
'Wzgledem zmiennej: poziom SPR-PROC (wysoki/niski)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

IN wazn. ,,wysoki’”: 180, N wazn. ,,niski”’: 204

_ Sum.raqg Sum.ra}ng U 7 0 Z 0
Zmienna wysoki niski popraw.
LMX 42685,00 | 31235,00 | 10325,00 | 7,40232 | 0,000000 | 7,43642 | 0,000000
WIEDZA 33334,50 | 40585,50 | 17044,50 | -1,21153 | 0,225693 | -1,21658 | 0,223767

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 48. Test U Manna-Whitney’a dla dzielenia si¢ wiedzg i LMX wzgledem zmiennej SPR-INTE

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciggtosc)
'Wzgledem zmiennej: poziom SPR-INTE (wysoki/niski)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

IN wazn. ,,wysoki”: 319, N wazn. ,,niski”: 65

Sum.rang | Sum.rang Z
Zmienna wysoki niski u Z P popraw. p
LMX 65499,00 8421,00 6276,00 | 5,015771 | 0,000001 | 5,038881 | 0,000000
WIEDZA 61453,00 | 12467,00 | 10322,00 | 0,055172 | 0,956001 | 0,055402 | 0,955818

Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 49. Test U Manna-Whitney’a dla dzielenia si¢ wiedzg i LMX wzgledem zmiennej SPR-ORG

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciggtos¢)
Wzgledem zmiennej: poziom SPR-ORG (wysoki/niski)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

IN wazn. ,,wysoki”: 206, N wazn. ,,niski”: 178

Sum.rang | Sum.rang Z
Zmienna wysoki niski u Z P popraw. p
LMX 47520,00 | 26400,00 | 10469,00 | 7,25083 | 0,000000 | 7,28424 | 0,000000
WIEDZA 39406,50 | 34513,50 | 18085,50 | -0,22865 | 0,819142 | -0,22960 | 0,818402

Zrédlo: opracowanie wlasne

220



22

20

18 t

16

14 |

LMX

10

Wykr. ramka-wasy wzgledem grup
Zmienna: LMX

12

nisko wysoko
poziom SPR-DYST

O Mediana
[ 25%-75%
T Min-Maks

Rysunek 47. Wykres ramka wasy wzgledem grup (niski/wysoki poziom sprawiedliwosci dystrybucyjne;j)

dla LMX

Zrbdto: opracowanie wlasne

16

14 +

12 +

WIEDZA

Wykr. ramka-wasy wzgledem grup
Zmienna: WIEDZA

10 +

m]
m]
- 0 Mediana
nisko wysoko [ 25%-75%
poziom SPR-DYST T Min-Maks

Rysunek 48. Wykres ramka wasy wzgledem grup (niski/wysoki poziom sprawiedliwosci dystrybucyjnej)

dla WIEDZA

Zrédlo: opracowanie wlasne

221



22

20

18

16

14t

LMX

10

Wykr. ramka-wasy wzgledem grup

12

Zmienna: LMX
a)
O
' - o Mediana
wysoko LERg [ 25%-75%
poziom SPR-PROC T Min-Maks

Rysunek 49. Wykres ramka wasy wzgledem grup (niski/wysoki poziom sprawiedliwosci proceduralnej)

dla LMX

Zrédto: opracowanie wlasne

22

20

18

16

14

LMX

10

Wykr. ramka-wasy wzgledem grup
Zmienna: LMX

12

wysoko nisko
poziom SPR-INTE

O Mediana
[ 25%-75%
T Min-Maks

Rysunek 50. Wykres ramka wasy wzgledem grup (niski/wysoki poziom sprawiedliwosci interakcyjnej)

dla LMX

Zrédlo: opracowanie wlasne

222



22

20

18

16

14 |

LMX

10

Wykr. ramka-wasy wzgledem grup
Zmienna: LMX

12

wysoko nisko
poziom SPR-ORG

O Mediana
[ 25%-75%
T Min-Maks

Rysunek 51. Wykres ramka wasy wzgledem grup (niski/wysoki poziom sprawiedliwosci organizacyjnej
w ujeciu catosciowym) dla LMX
Zrbdto: opracowanie wlasne

223



8.1.1.6 Zalacznik nr 6

Tabela 50. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej postrzeganej sprawiedliwos$ci dystrybucyjnej i zmiennej

grupujacej stopien/tytut naukowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; SPR-DYST
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien
Test Kruskala-Wallisa: H ( 2, N= 384) =6,775020 p =,0338

Zalezna: N Suma Srednia
SPR-DYST waznych Rang Ranga
dr habilitowany 89 15847,00 178,0562
dr 263 53070,00 201,7871
profesor zwyczajny 32 5003,00 156,3438

Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 51. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej postrzeganej sprawiedliwosci proceduralnej i zmiennej

rupujacej stopien/tytut naukowy/tytut naukowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; SPR-PROC
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H ( 2, N= 384) =,8245797 p =,6621

Zalezna: N Suma Srednia
SPR-PROC waznych Rang Ranga
dr habilitowany 89 16986,00 190,8539
dr 263 51284,50 194,9981
profesor zwyczajny 32 5649,50 176,5469

Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 52. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej zaleznej postrzeganej sprawiedliwo$ci interakcyjnej i
zmiennej grupujacej stopien/tytul naukowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; SPR-INTE
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H ( 2, N= 384) =1,852602 p =,3960

Zalezna: N Suma Srednia
SPR-INTE waznych Rang Ranga

dr habilitowany 89 16324,50 183,4213

dr 263 50740,00 192,9278

profesor zwyczajny 32 6855,50 214,2344

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 53. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej zaleznej postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej i
zmiennej grupujacej stopien/tytul naukowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; SPR-ORG
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H (2, N= 384) =3,146818 p =,2073

Zalezna: N Suma Srednia
SPR-ORG waznych Rang Ranga

dr habilitowany 89 16019,50 179,9944

dr 263 52385,00 199,1825

profesor zwyczajny 32 5515,50 172,3594

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 54. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej zaleznej LMX i zmiennej grupujacej stopien/tytut nau-

kowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; LMX
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H (2, N= 384) =4,098171 p =,1289

Zalezna: N Suma Srednia
LMX waznych Rang Ranga

dr habilitowany 89 15283,50 171,7247

dr 263 52302,50 198,8688

profesor zwyczajny 32 6334,00 197,9375

Zrddto: opracowanie wlasne

Tabela 55. Test Kruskala-Wallisa dla zmiennej zaleznej gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedzg i zmiennej
grupujacej stopien/tytut naukowy

ANOVA rang Kruskala-Wallisa; WIEDZA
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H ( 2, N=384) =3,171090 p =,2048

Zalezna: N Suma Srednia
WIEDZA waznych Rang Ranga
dr habilitowany 89 15558,50 174,8146
dr 263 51781,00 196,8859
profesor zwyczajny 32 6580,50 205,6406

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 56. Warto$¢ p dla poréwnan wielokrotnych zmiennej zaleznej postrzeganej sprawiedliwosci dys-

trybucyjnej i zmiennej grupujacej stopien/tytut naukowy

Warto$¢ p dla poréwnan wielokrotnych (dwustronnych); SPR-DYST
Zmienna niezalezna (grupujaca): stopien/tytut naukowy
Test Kruskala-Wallisa: H (2, N=384) =6,775020 p =,0338

Zalezna: Dr habilitowany dr profesor zwyczajny
SPR-DYST R:178,06 R:201,79 R:156,34
dr habilitowany 0,243764 1,000000
dr 0,243764 0,086274
profesor zwyczajny 1,000000 0,086274

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zrbdto: opracowanie wlasne

Tabela 57. Test U Manna-Whitney’a grup respondentéw ze stopniem doktora/tytutem profesora zwy-
czajnego wzgledem zmiennej SPR-DYST

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na ciggto$¢)
Wzgledem zmiennej: stopien/tytut naukowy
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum.rang 7 N N wazn.
Sum.rang p .
d profesor U V4 p wazn. | profesor
. r X popraw. )
Zmienna Zwyczajny| dr |zwyczajny
SPR-DYST| 39969,00 | 3691,000 [3163,000[2,292453|0,021880[2,297112/0,021613| 263 32

Zrbdto: opracowanie wlasne
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8.1.1.7 Zalacznik nr 7

Tabela 58. Wyniki testu U Manna-Whitney’a dla analizowanych zmiennych wzgledem przedziatu wie-
kowego (do 45 lat wlacznie/powyzej 45 lat)

Test U Manna-Whitney’a (z poprawka na cigglos¢)
Wzglgdem zmiennej: przedziat wiekowy (powyzej 45 lat / do 45 lat wiacznie)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum. N N

rang |Sum. rang U V4 0 Z D wazn. | wazn.

pow. 45| do 45 lat popraw. pow. | do 45
Zmienna lat 45 lat | lat
SPR-DYST [23117,00] 42224,00 {14861,00( -0,05324 10,957540/-0,05335| 0,957451 | 128 | 233
SPR-PROC [23561,50| 41779,50 {14518,50| 0,41433 10,678633|0,41710|0,676608 | 128 | 233
SPR-INTE  [22691,50| 42649,50 {14435,50( -0,50183 |0,615784{-0,50547| 0,613231 | 128 | 233
SPR-ORG  [22895,50| 42445,50 {14639,50( -0,28676 |0,774294(-0,28719| 0,773969 | 128 | 233
LMX 22151,00] 43190,00 {13895,00| -1,07167 |0,283869|-1,07644| 0,281729 | 128 | 233
WIEDZA  [22320,50[ 43020,50 |14064,50| -0,89297 (0,371874(-0,89660| 0,369933 | 128 | 233

Zrédto: opracowanie wlasne

Tabela 59. Wyniki testu U Manna-Whitney’a dla analizowanych zmiennych wzgledem przedziatu
okresu stazu pracy (do 15 lat wlacznie/powyzej 15 lat)

Test U Manna-Whitney'a (z poprawka na ciggtos¢)
Wzgledem zmiennej: przedziat stazowy (pow. 15 lat / do 15 lat wlacznie)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000
Sum. rang| Sum. N N wazn.
pow.15 | ™ng | z P Z p M o 15
. lat do 15 lat popraw. pow. lat
Zmienna 15 lat
SPR-DYST |23117,00 (42224,00|14861,00| -0,05324 (0,957540]-0,05335| 0,957451 | 128 | 233
SPR-PROC |23561,50 41779,50/14518,50, 0,41433 [0,678633(0,417100,676608 | 128 | 233
SPR-INTE | 22691,50 [42649,50|14435,50| -0,50183 (0,615784|-0,50547| 0,613231 | 128 | 233
SPR-ORG | 22895,50 [42445,50|14639,50| -0,28676 (0,774294|-0,28719| 0,773969 | 128 | 233
LMX 22151,00 (43190,00{13895,00| -1,07167 |0,283869|-1,07644| 0,281729 | 128 | 233
WIEDZA 22320,50 {43020,50|14064,50| -0,89297 (0,371874/-0,89660| 0,369933 | 128 | 233

Zrddto: opracowanie wlasne
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8.1.1.8 Zalacznik nr 8

Tabela 60. Wyniki testu U Manna-Whitney’a wzgledem zmiennej pte¢ dla analizowanych zmiennych
Test U Manna-Whitney'a (z poprawka na cigglos¢)
Wzgledem zmiennej: rodzaj uczelni (niepubliczna/publiczna)
Zaznaczone wyniki sg istotne z p <,05000

Sum. N wazn. | N wazn.
Sum.
rang Grupa 1 | Grupa 2
. rang Z . .
uczelnia . U Z p p uczelnia | uczelnia
nieou uczelnia popraw. nieou 0
P publiczna p p

Zmienna bliczna bliczna | bliczna
SPR-DYST |9559,50|64360,50(7729,500(-2,51979|0,011743|-2,52562]0,011550, 60 324

SPR-PROC |10561,00{63359,00(8731,000|-1,25167(0,210692]-1,25990(0,207706, 60 324
SPR-INTE |10968,50{62951,50(9138,500(-0,73568|0,461927]-0,74096(0,458719| 60 324
SPR-ORG |9628,50|64291,50(7798,500(-2,43243(0,014999|-2,43635(0,014837 60 324
LMX 11451,50]62468,50(9621,500(-0,12409]0,901244{-0,12466|0,900791] 60 324
WIEDZA (12107,50[61812,50({9162,500( 0,70529 |0,480631(0,70823 |0,478806| 60 324

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Zrddto: opracowanie wlasne
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Zrbdto: opracowanie wlasne
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8.1.1.9 Zalacznik nr 9

Tabela 61. Sposoby mierzenia dzielenia si¢ wiedzg

rzez pracownikow

Definicja konstruktéw mierzacych gotowos¢
do dzielenia si¢ wiedza

Sposoby operacjonalizowania konstruktow
mierzacych gotowos$¢ do dzielenia sie wiedza

— Zbieranie wiedzy — aktywne konsultowanie,
naktanianie innych do udostgpnienia posiadane;j
wiedzy
— Przekazywanie wiedzy — komunikowanie in-
nym posiadanej wiedzy

—van den Hooff i de Ridder (2004)
Odpowiednio 4 i 6 pozycji dotyczacych przeka-
zywania (0=0,85) oraz zbierania (0=0,78) wie-

dzy zar6wno w obregbie dziatu jak i poza nim
Skala pigciostopniowa od 1 — nigdy do 5 — zaw-
Sze.

Analiza wynikéw wykazata r6znice w uwarun-
kowaniach mi¢dzy badanymi zachowaniami.
—de Vries i in. (2006)
Przekazywanie wiedzy (0=0,84) — przekazywa-
nie wiedzy, aby byli poinformowani o tym, co
dana jednostka robi, wie i czego nowego si¢ na-
uczyla np. ,,Kiedy naucze si¢ czego$ nowego,
informuje o tym wspotpracownikow”.
Zbieranie wiedzy (a=0,75) — tendencja do pro-
szenia o wiedz¢ i informacje, dopytywania o
umiejetnosci; ,,Kiedy potrzebuje okreslonej wie-
dzy, prosze o pomoc wspotpracownikow”. Wy-
niki: wystepuja réznice migdzy badanymi ty-
pami zachowania. Skala pieciostopniowa od 1 -
nigdy do 5 — zawsze, po 4 pozycje w przekazy-
waniu oraz zbieraniu wiedzy.

Analiza wynikéw wykazata r6znice w uwarun-
kowaniach migdzy badanymi zachowaniami.
—Lin (2007)

Przekazywanie wiedzy ukrytej (a=0,88) — ten-
dencja do tego, by pracownik i jego wspotpra-
cownicy przekazywali wiedze, jesli naucza si¢
czego$ nowego. Skala sktada si¢ z 4 pozycji,
mierzone przy pomocy 5-stopniowej skali Li-
kerta
— Cavaliere i in. (2015)
Przekazywanie wiedzy — przekazywanie wie-
dzy, jesli pracownicy nauczg si¢ czego$ nowego.
Zbieranie wiedzy (a=0,85) — przekazywanie
wiedzy i informacji wspolpracownikom, jesli o
to poproszg. Respondenci odpowiadajg przy po-
mocy 7-stopniowej skali Likerta.
Analiza wynikow wykazata roznice w uwarun-
kowaniach migdzy badanymi zachowaniami.

— Kmieciak (2020) dokonat adaptacji skali au-
torstwa de Vriesa i in. (2006) celem zbadania
przekazywania wiedzy (0=0,89) i zbierania wie-
dzy (0=0,85) Respondenci odpowiadaja przy po-
mocy 7-stopniowej skali Likerta.
Analiza wynikéw wykazata réznice w uwarun-

kowaniach migdzy badanymi zachowaniami.

— Dobrowolne dzielenie si¢ wiedza — przekazy-
wanie lub otrzymywanie wiedzy bez wczesniej-
szego proszenia.

—Teng i Song (2011)
Skala siedmiostopniowa odnoszgaca si¢ do cze-
stotliwo$ci podejmowania dziatan. Dobrowolne
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— Doproszone dzielenie si¢ — przekazywanie i dzielenie si¢ wiedza (0=0,86) — jak czesto dana
otrzymywanie zapytan o wiedze, jak i poznie;j- osoba przekazywata osobom z dzialu wiedzg i
sze spetnienie tej prosby. informacje dobrowolnie, i jak czesto inni to ro-
bili. Doproszone dzielenie si¢ wiedzg (0a=0,83) —
jak czesto dana osoba otrzymywata prosby o
przekazanie wiedzy i w jakim zakresie odpowia-
dala na te prosby oraz jak czgsto dana osoba
prosila o wiedze i w jakim zakresie otrzymywata
pomoc. Analiza wynikow wykazata ré6znice w

uwarunkowaniach miedzy badanymi zachowa-
niami.
— Responsywne dzielenie si¢ wiedzg — udostep- — Zhang i Jiang (2015)
nianie wiedzy na prosbe lub Zzadanie.

Badani pracownicy poddani sg dwom ekspery-
— Proaktywne dzielenie si¢ wiedza — udostepnia- | mentalnym scenariuszom. Badana jest ich skton-
nie nowych pomystow i nowej wiedzy oczeku- | no$¢ do responsywnego (na prosbe, na zadanie)
jac komentarza i opinii drugiej strony. oraz proaktywnego dzielenia sie wiedza, czyli
spontaniczne udostgpnienie swojej wiedzy ce-
lem uzyskania opinii i komentarzy innych osoéb.
Analiza wynikéw wykazata r6znice w uwarun-
kowaniach miedzy badanymi zachowaniami.
— Zdobywanie wiedzy — pozyskanie i wykorzy- —Reinholt i in. (2011)
stanie wiedzy od innych. Element zdobywania wiedzy (0=0,88) — zakres,
— Przekazywanie wiedzy) — przekazywanie wie- | w jakim pozyskali i wykorzystali wiedzg otrzy-
dzy innym i jej wykorzystanie przez nich. mang od wspotpracownikow bezposrednich oraz
tych spoza najblizszego otoczenia.
Element przekazywania wiedzy (0=0,92) — za-
kres, w jakim wspotpracownicy w danym pro-
jekcie oraz w ramach innych projektow uzyskali
od respondentow wiedze i z niej skorzystali. Re-
spondenci odpowiadajg przy pomocy 7-stopnio-
wej skali Likerta.
Analiza wynikow wykazata roznice w uwarun-
kowaniach miedzy badanymi zachowaniami.
Zachowania zwigzane z udost¢pnianiem wiedzy | — Obszerna skala opracowana przez Yi (2009)
wlasnej obejmujgca cztery segmenty: wklad pisemny w
dzielenie si¢ wiedza, specyfika komunikacji
owocujacej w udostepnienie wiedzy, relacje in-
terpersonalne zwigzane z udostepnianiem wie-
dzy, udostepnianie wiedzy w zakresie wspdlnoty
wiedzy (ang. community of practice); segmenty
sktadajg si¢ odpowiednio z: 5, 8, 8, 7 pozycji i
posiadajg odpowiednio: (¢=0,46), (a=0,91),
(0=0,72), (¢=0,93). Respondenci zaznaczaja
czegstotliwo$¢ wystepowania zjawiska opisanego
w kazdej pozycji (od 1 — nigdy do 5 — zawsze).
Zachowania zwigzane z udostepnianiem wiedzy | — Obszerna skala zwalidowana przez Ramayah i
wlasnej w §rodowisku akademickim in. (2014) opierajaca si¢ o skale Yi (2009), acz-
kolwiek zaadaptowana do srodowiska akademic-
kiego, sktada si¢ z czterech segmentdw po 5, 8,
8, 7 pozycji posiadajacych odpowiednio:
(0=0,78), (¢=0,94), (¢=0,91), (0=0,97).
— Respondenci zaznaczaja czestotliwos$¢ wyste-
powania zjawiska opisanego w kazdej pozycji
(od 1 —nigdy do 7 — zawsze).
— intencja do dzielenia si¢ wiedza ukryta/jawna — Bock i in. (2005)
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— postawa wobec dzielenia si¢ wiedza

— intencja do dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(0=0,93) badana przy pomocy 3 pozycji
— intencja do dzielenia si¢ wiedza jawna
(0=0,92)
badana przy pomocy 3 pozycji
— postawa wobec dzielenia si¢ wiedzg (a=0,92)
badana przy pomocy 5 pozycji
— respondenci zaznaczaja czestotliwos¢ wyste-
powania zjawiska opisanego w kazdej pozycji
przy pomocy 5-stopniowej skali Likerta.

— przejawy dzielenia si¢ wiedza

— Mehrabani i Mohamad (2015)
— Przejawy dzielenia sie wiedzg (a=0,84) badane
przy pomocy 4 pozyciji.
— Respondenci zaznaczaja czestotliwos$¢ wyste-
powania zjawiska opisanego w kazdej pozycji
przy pomocy 5-stopniowej skali Likerta.

— stopien w jakim pracownicy uwazaja, ze dzielg
si¢ wiedza z innymi w obrebie organizacji

— Swift i Virick (2013) w oparciu m.in. o opra-
cowania (Allen i Cohen 1969; Tushman i Katz
1980),

— skala dotyczy czestotliwosci i sposobu dziele-
nia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami, a nie ro-
dzajem wiedzy, jak np. w badaniach wykona-
nych przez Cummings (2004), gdzie analizo-
wane sg osobno tendencje do dzielenia si¢ wie-
dzg z osobami w ramach grupy, wydziatu, orga-
nizacji oraz z osobami z innego srodowiska
— intencja do dzielenia si¢ wiedza ukryta
(0=0,85) badana przy pomocy 5 pozycji (stwier-
dzen),
respondenci zaznaczaja czestotliwos¢ wystepo-
wania zjawiska opisanego w kazdej pozycji przy
pomocy 7-stopniowej skali Likerta,

— przyktadowe pozycje: ,,Czgsto ustnie dzielg si¢
wiedzg ze wspotpracownikami”; ,,przekazuje
swoim wspotpracownikom duzg ilo$¢ swojej
wiedzy”

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Rudawska (2018, s. 119—132) oraz pozycji literaturowych

zamieszczonych w tabeli
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