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Inicjatywa pracowników jako element zachowa   

obywatelskich2 

Individual Initiative of Employees as the Element of Organizational 
Citizenship Behavior 
 
Abstract: The employees’ individual initiative considered as the element of Organizational 

Citizenship Behavior (OCB) is the subject of this article. Those behaviors are freewill, took up 

without additional salary and oriented on achieving organization and team’s goals. Among 

organizational citizenship behaviors the individual initiative plays particular part. Despite that 

fact it seldom sets mere subject of a study. The aim of the article is to systematize an interdisci-

plinary knowledge about the individual initiative. It poses a trial of a partial complement to 

existing experimental blank and creating a theoretical plane for further empirical research. In 

the article the analysis of the initiative’s symptoms and behavioral rates which allow to evaluate 

the initiative has been effectuated. 

Key words: individual initiative, organizational citizenship behavior 

 

Wprowadzenie 

W dorobku nauk o zarządzaniu indywidualna inicjatywa traktowana jest za-
równo jako przejaw, jak i źródło zachowań określanych jako obywatelskie 

1 joanna@moczydlowska.pl
2 Praca zrealizowana w ramach badań statutowych (WIZ/1/2018) realizowanych w Katedrze 

Organizacji i Zarządzania na Wydziale Inżynierii Zarządzania Politechniki Białostockiej i finan-
sowana ze środków MNiSW na naukę.
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(Organizational Citizenship Behavior, OCB), czyli tych zachowań pracowników, 
które są dobrowolne i intencjonalne, choć jednocześnie nie zawsze do końca 
rozpoznawalne. Ich wyjątkowa wartość wynika stąd, że są nakierowane na 
dobro organizacji lub grupy pracowniczej, mimo że nie są objęte systemem 
wynagrodzeń [Organ, Podsakoff, MacKenzie 2006, s. 3]. Indywidualna inicja-
tywa (individual inititive) pracowników to wykraczanie ponad minimalne wy-
magania przy jednoczesnym poszukiwaniu nowych, innowacyjnych rozwią-
zań. Znaczenie inicjatywy polega na tym, że od intencjonalnego zachowania 
pracowników zależy poziom efektywności organizacji, a tym samym skutecz-
ność w realizacji jej celów strategicznych [Turek, Czaplińska 2014, s. 116]. 
 Pojęcie inicjatywy używane jest w różnych związkach frazeologicznych. 
Mówi się o pobudzaniu inicjatywy, przejawianiu inicjatywy, wreszcie o przej-
mowaniu inicjatywy i niszczeniu inicjatywy. Mimo niekwestionowanej warto-
ści inicjatywy pracowników rzadko jest ona samodzielnym przedmiotem ba-
dań naukowych. Traktuje się ją raczej jako źródło, a także jako skutek pożąda-
nych procesów oraz stanów organizacyjnych i rozpatruje w ścisłym powiąza-
niu z motywowaniem lub zarządzaniem zaangażowaniem. Artykuł ten stano-
wi próbę uzupełnienia istniejącej luki badawczej. Publikacja ma charakter 
koncepcyjny. Jej celem jest systematyzacja wiedzy na temat indywidualnej 
inicjatywy pracowników, traktowanej jako istotny element zachowań obywa-
telskich oraz identyfikacja dalszych kierunków badań empirycznych. 
 
Koncepcja Organizational Citizenship Behavior 

W wymiarze światowym, zwłaszcza amerykańskim, zachowania obywatelskie 
stanowią przedmiot badań naukowych co najmniej od lat 90. XX wieku. Autor 
pojęcia zachowań obywatelskich – Dennis Organi definiuje je jako „indywidual-
ne zachowania podejmowane dobrowolnie, niebędące w sposób bezpośredni 
lub wyraźny ujmowane w formalnym systemie nagradzania pracowników,  
które łącznie sprzyjają skutecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organiza-
cji” [Organ i in. 2006, s. 3]. Zachowania te wykraczają poza zakres obowiązków 
czy zadań wynikających z opisów stanowisk, przez co można w nich zauważyć 
rys zachowań twórczych i prospołecznych. Przejawiają się one między innymi 
umiejętnością dostrzegania i respektowania interesów ogółu i wpisują się  
w traktowanie organizacji w kategoriach dobra wspólnego [Kisil, Moczydłowska 
2014]. Pozostają w ścisłym związku z poziomem satysfakcji pracowników, ich 
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organizacyjnym: zaangażowaniem, klimatem i tożsamością [Barabasz, Chwali-
bóg 2013, s. 24]. 
 Zachowania obywatelskie mogą się przejawiać w zróżnicowany sposób. 
Wyróżniamy wśród nich, między innymi: skłonność do ponadprzeciętnego po-
święcenia czasu i energii, podejmowanie dobrowolnych działań niezwiązanych 
z formalnym przydziałem obowiązków, pomaganie innym i współpraca, wspie-
ranie i bronienie celów organizacyjnych, utrzymywanie i propagowanie pozy-
tywnych i optymistycznych postaw. 
 Zachowania obywatelskie są zdecydowanie częstsze u pracowników mają-
cych nastawienie kolektywistyczne [Bugdol 2010, s. 9]. U indywidualistów wy-
stępują raczej jako narzędzie budowania własnej pozycji w grupie i potwier-
dzania swojej wartości dla organizacji niż jako autentyczne działanie na rzecz 
pracodawcy. Są zatem bardziej ukierunkowane na dobro jednostki, niż na do-
bro wspólne, jakim jest organizacja. 
 Skłonność pracowników do zachowań obywatelskich jest uwarunkowana 
wieloma czynnikami, w tym kosztami tych zachowań. Z badań wynika, że za-
chowania obywatelskie są zależne od tego, jaką wartość przypisuje jednostka 
realizowanym zadaniom. Jeżeli zadania w subiektywnej ocenie dokonanej 
przez pracownika mają niewielką wartość (dla organizacji, dla zespołu), to kosz-
ty zachowań obywatelskich postrzegane są jako wyższe [Drago, Garvery 1998, 
ss. 1–29]. 
 
Tabela 1. Charakterystyka zachowań obywatelskich wyróżnionych w koncepcji OCB 

Zachowania  

pomocne 

Spontaniczna, dobrowolna pomoc współpracownikom, nastawienie 

na współdziałanie, promowanie współpracy, wszelkie przejawy wspie-

rania współpracowników. 

Zachowania  

sportowe 

Tolerancja trudności i niedogodności, optymizm, uprzejmość wobec 

współpracowników, unikanie narzekania. 

Lojalność  

organizacyjna 

Wspieranie celów organizacji i utożsamianie się z nimi, budowanie  

i obrona dobrego wizerunku organizacji, godne reprezentowanie 

organizacji. 

Organizacyjne 

podporządkowanie 

Przestrzeganie zasad wynikających z polityki organizacji, szacunek dla 

promowanych w niej wartości i wzorców zachowań, wysoka dyscypli-

na pracy. 

Indywidualna 

inicjatywa 

Wewnętrzne zaangażowanie w doskonalenie praktyk organizacyj-

nych. 

Rozwijanie  

siebie 

Dobrowolny rozwój własnych kompetencji ważnych z perspektywy 

celów organizacji. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Barabasz, Chwalibóg 2013]. 



Joanna M. Moczydłowska 
 
 

 370 

 W Polsce funkcjonują zamiennie pojęcia „zachowań etosowych” i „zacho-
wań obywatelskich” jako kategorii pożądanych zachowań organizacyjnych pra-
cowników. Ze względu na silne kulturowo-historyczne uwarunkowania rozu-
mienia etosu pracy, bardziej adekwatne wydaje się stosowanie pojęcia zacho-
wania obywatelskie, dotykające rdzenia, czyli „obywatelskości” zachowań prze-
jawianych przez członków konkretnej organizacji. Wymienia się [Organ 2006, 
Chwalibóg 2012] kilka głównych kategorii zachowań obywatelskich: pomocne, 
sportowe, lojalność organizacyjna, organizacyjna zgodność, indywidualna ini-
cjatywa, cnota obywatelska i rozwijanie siebie [Chwalibóg 2012, s. 343]. Ich cha-
rakterystykę zawiera tabela nr 1. 
 
Indywidualna inicjatywa i jej przejawy w organizacji 

Inicjatywa to pojęcie opisujące kreowanie sytuacji, rozpoczynanie działań, 
zmienianie rzeczywistości, zarówno w świecie realnym, jak i w świecie wyobra-
żeń. Inicjatywa może być traktowana jako cecha, postawa lub zachowanie. Źró-
dłem przejawianej inicjatywy jest zdolność do stawiania sobie celów i wytrwa-
łego ich realizowania. Istota indywidualnej inicjatywy pracowników polega na 
dobrowolnym przekraczaniu własnej roli organizacyjnej, na wykraczaniu poza 
postawione przez pracodawcę minimalne wymagania, czy oczekiwany poziom 
wykonania danego zadania [Chwalibóg 2013, s. 24], ale także wszelkie przejawy 
wychodzenia ponad i poza swoje obowiązki, dobrowolne branie na siebie do-
datkowej odpowiedzialności i zachęcanie współpracowników do podobnych 
zachowań. Pracownik przejawiający inicjatywę komunikuje innym członkom 
organizacji (wprost lub pośrednio) konieczność ciągłego doskonalenia indywi-
dualnej i grupowej jakości wykonywanych zadań. Zgłasza się na ochotnika do 
realizacji zadań, które wykraczają poza jego formalne obowiązki czy zakres pra-
cy tej osoby [Podsakoff, MacKenzie, Paine, Bachrach 2000, s. 513]. J.R. Van Scot-
tera i S.J. Motowidlo [1996], analizując istotę i przejawy inicjatywy pracowników, 
zwracają uwagę na jej szczególne znaczenie w rozwiązywaniu problemów  
w miejscu pracy oraz podejmowaniu się zadań trudnych. Wprowadzają katego-
rię przejmowania inicjatywy, czyli wchodzenia w nowe role ważne w kontekście 
rozwiązania konkretnego problemu. 
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 Trzeba w tym miejscu zauważyć, że w literaturze z zakresu nauk o zarządza-
niu [Frese, Fay 2001] oddziela się indywidualną inicjatywę od osobistej inicjaty-
wy. Choć podobne w nazwie, odzwierciedlają inne atrybuty pracowników. Ini-
cjatywa osobista oznacza zdolności pracowników do robienia czegoś bez pole-
cenia przełożonych, do przewidywania potencjalnych problemów i/lub możli-
wości, a także konsekwencji w pokonywaniu barier (por. rysunek 1). 
 

Rysunek 1. Osobista inicjatywa w modelu Frese i Fay 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Frese, Fay 2001]. 

 
 Inicjatywa osobista jest ściśle powiązana z predyspozycjami osobowościo-
wymi. Większą skłonność do osobistej inicjatywy przejawiają ludzie o określo-
nych cechach osobowości. Należą do nich: pewność siebie idąca w parze z wy-
soką samooceną, wysoki poziom motywacji do osiągnięć, konsekwencja w dzia-
łaniu, psychofizyczna gotowość i zdolność do podejmowania długotrwałej ak-
tywności, otwartość na zmianę i ryzyko oraz wewnętrzne umiejscowienie po-
czucia kontroli, a także duma z własnej produktywności [Frese, Fay 2001]. Na-
tomiast indywidualna inicjatywa to aktywność przejawiająca się poprzez takie 
zachowania jak: usprawnianie działania organizacji, branie na siebie dodatko-
wych obowiązków, przejawianie entuzjazmu do wykonywanych zadań czy za-
chęcanie i inspirowanie innych uczestników życia zawodowego do ponadstan-
dardowego zaangażowania [Turek, Czaplińska 2014, s. 118]. Indywidualna ini-
cjatywa jest szczególnie widoczna i ważna w wykonywaniu zadań innowacyj-
nych, wykraczających poza przyjęte w organizacji rutyny i standardy. Wszelkie 

Osobista inicjatywa

Personal Initiative

Self start

Pracownik podejmuje samodzielne 

 działanie bez wyraźnego słownego 

 polecenia przełożonych

Pro Active

Pracownik przejawia kreatywność, 
samodzielnie wyznacza swoje długo-
terminowe cele i przewiduje przyszłe 

konieczne działania 

Persisting

Wytrwale przezwycięża bariery i przeszkody 
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usprawnienia, zarówno drobne jak i złożone, wymagają ponadprzeciętnej ak-
tywności i swoistej spontaniczności organizacyjnej pracowników. 
  Zachowania świadczące o inicjatywie pracownika mogą być kategoryzo-
wane i oceniane. Przykład wskaźników behawioralnych umożliwiających po-
miar poziomu indywidualnej inicjatywy przedstawia tabela 2. 
 
Tabela 2. Wskaźniki behawioralne indywidualnej inicjatywy przejawiane na różnych jej 

poziomach 

Poziom Wskaźniki behawioralne 

Poziom 1 

 – brak inicjatywy 

Pracownik jest bierny, nie poddaje samodzielnie pomysłów, wymaga 

prowadzenia za rękę i precyzyjnych instrukcji. Wykonuje jedynie po-

wierzone mu zadania 

Poziom 2 

– inicjatywa  

   słaba 

Pracownik z rzadka zgłasza pomysły i usprawnienia dotyczące własnej 

pracy. Sporadycznie samodzielnie usprawnia własną pracę. Wymaga 

poddawania nowych rozwiązań przez przełożonych. Niechętnie bierze 

odpowiedzialność za dodatkowe zadania 

Poziom 3 

 – inicjatywa  

    dobra 

Pracownik zgłasza usprawnienia dotyczące własnej pracy, stara się 

wnosić nową jakość w pracę, poddając nowe pomysły i rozwiązania. 

Śledzi branże, konkurencję, wiadomości technologiczne i wykorzystuje 

je w pracy 

Poziom 4 

 – inicjatywa  

    bardzo dobra 

Przedstawia nowe rozwiązania i pomysły. Generuje nowe zadania  

i tematy do pracy. Samodzielnie szuka rozwiązań i sam organizuje 

sobie czas pracy po wykonaniu bieżących zadań 

Poziom 5 

 – inicjatywa  

    doskonała 

Pracownik myśli strategicznie, wykorzystuje wszystkie szanse i możli-

wości. Problemy traktuje jako wyzwanie i samodzielnie je rozwiązuje. 

Jest w stanie zaangażować innych do działania i ma pomysły dotyczące 

innych działów czy całej firmy. Jest pierwszą osobą, która tworzy  

i wprowadza innowację 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [online], http://weblog.infopraca.pl/, dostęp: 10.02.2017 

 
 Czynniki sprzyjające podejmowaniu przez pracowników zachowań oby-
watelskich, a więc także indywidualnej inicjatywy, można podzielić na cztery 
główne kategorie [Glińska-Neweś, Lis 2016, s. 268]. Pierwsza dotyczy samego 
pracownika. Są to jego indywidualne predyspozycje psychiczne (np. zaanga-
żowanie organizacyjne, ugodowość, pozytywne nastawienie do otoczenia), 
cechy demograficzne, percepcja ról organizacyjnych. Drugą kategorią są atry-
buty zadań, na przykład ich atrakcyjność i wynikająca stąd ich samoistna siła 
motywacyjna. Trzecia grupa czynników obejmuje zachowania liderów organi-
zacyjnych (przede wszystkim związane z przywództwem transformacyjnym), 
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czwarta natomiast to cechy organizacji, takie jak poziom formalizacji czy spój-
ność grupowa. Należy szczególnie wyeksponować związek między kulturą 
organizacyjną i strukturą organizacji, a skłonnością pracowników do zacho-
wań obywatelskich. Badania dowodzą, że im wyższy stopień formalizacji  
i centralizacji władzy, tym rzadsze przejawy OCB, zwłaszcza indywidualnej 
inicjatywy pracowników [Raub 2008, ss. 179–186]. 
 
Indywidualna inicjatywa pracowników  
– perspektywa psychologiczna 

Z psychologicznego punktu widzenia indywidualna inicjatywa pracowników 
stanowi wyraz określonego stanu intelektualnego i emocjonalnego danej 
osoby [Strzałecki, Kusal 2002, ss. 5–12]. Rozpatrywana jest jako przejaw okre-
ślonych właściwości układu nerwowego, jako cecha osobowości lub sposób 
wyrażania predyspozycji psychicznych [Jachnis 1994, s. 67]. Badania nad ini-
cjatywą jednostki podejmowane są głównie na płaszczyźnie psychologii roz-
wojowej oraz neuropsychologii i psychologii różnic indywidualnych. Psycho-
logowie rozwojowi analizują uwarunkowania inicjatywy przejawianej przez 
dzieci we wczesnych fazach rozwoju lub uczniów. Neuropsychologia i psycho-
logia różnic indywidualnych koncentruje uwagę na biologicznych podsta-
wach różnic w aktywności i wiąże je ze zdolnością człowieka do generowania 
oraz wydatkowania energii. Stąd w perspektywie wyjaśniania psychologicz-
nych uwarunkowań indywidualnej inicjatywy pracowników kluczowe znacze-
nie mają takie konstrukty teoretyczne jak mobilizacja energii, pobudzenie, 
aktywacja, intensywność zachowania, poziom dopływu bodźców zmysłowych 
i gotowość reakcji na te bodźce. W odniesieniu do pracowników, przedsię-
biorców, menedżerów indywidualna inicjatywa pojawia się jako przedmiot 
badań psychologów przede wszystkim w powiązaniu z ekspresją oraz aktyw-
nością. Jest rozpatrywana w szerszej perspektywie, na przykład jako jedna  
z determinant sukcesu zawodowego, przedsiębiorczości czy twórczego stylu 
życia [Witaszek 2006, ss. 121–133]. 
 Zdolność do inicjatywy kształtuje się w okresie dzieciństwa i uwarunko-
wana jest zarówno genetycznie jak i środowiskowo. W ocenie psychologów 
eksponujących znaczenie czynników środowiskowych, fundamentem dla 
budowania inicjatyw są doświadczenia dziecka związane z poczuciem bezpie-
czeństwa i autonomii oraz wolnej woli. Już dziecko w wieku przedszkolnym 
potrafi spostrzegać siebie jako osobę autonomiczną, zdolną do wyrażania 
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własnej woli. Zwykle uświadamia sobie także konieczność kompromisu.  
W tym wieku musi już, pozostając wierne swojej woli, stawiać sobie cele i dą-
żyć do ich realizacji, czyli przejawiać inicjatywę przy jednoczesnej gotowości 
do poskramiania tej inicjatywy i dostosowywania jej przejawów do zasad 
i norm społecznych oraz dobra innych ludzi. 
 Szukając odpowiedzi na pytanie o psychofizjologiczne podłoże indywidu-
alnej inicjatywy, należy wskazać na rolę aktywacji oraz tzw. optymalnego po-
ziomu pobudzenia [Strelau 2002]. Pionierką badań nad aktywacją i pobudze-
niem była E. Duffy [Dudek, Hauk 2010, ss. 195–210]. Jej prace z lat 50. XX wie-
ku wskazywały na aktywację i pobudzenie jako ważną różnicę cech indywidu-
alnych między ludźmi. Istota aktywacji i pobudzenia to mobilizacja energii, zaś 
wszelkie rodzaje zachowań można opisać jako zmiany kierunku albo inten-
sywności działania tej energii. Wyzwolenie energii odzwierciedla się w proce-
sach fizjologicznych, takich jak napięcie mięśni szkieletowych, aktywność 
elektrodermalna (EDA) i aktywność elektroencefalograficzna (EEG). 
 Koncepcję pobudzenia E. Duffy twórczo rozbudował D. Hebb [Strelau 
1994], wprowadzając do psychologii pojęcie optymalnego pobudzenia. Zda-
niem D. Hebba, jednostka dostarcza sobie stymulacji po to, aby osiągnąć 
optymalny poziom aktywacji, który zapewnia jej zarówno dobre samopoczu-
cie fizyczne, jak i psychiczne, a także wysoką efektywność wykonywania za-
dań. Pojęcie optymalnego poziomu aktywacji wyjaśnia nie tylko wydajność 
reakcji przy stymulacji o różnym natężeniu, ale także to, że aby osiągnąć lub 
podtrzymać optymalny poziom aktywacji, niektóre jednostki mają skłonność 
do poszukiwania stymulacji, a inne do jej unikania. W jakimś stopniu wyjaśnia 
to, dlaczego niektórzy ludzie często przejawiają inicjatywę, a inni zdecydowa-
nie rzadziej. Według D. Hebba, poziom aktywacji pełni funkcję wzmocnienia. 
Przy niskich poziomach aktywacji wzrost intensywności pobudzenia może być 
nagrodą, podczas gdy przy wysokich poziomach aktywacji nagrodą jest spa-
dek intensywności pobudzenia. Optymalnemu poziomowi aktywacji towarzy-
szą pozytywne emocje, natomiast poziomy odmienne od optymalnego (tak 
niższe, jak i wyższe) są źródłem emocji negatywnych. W pewnym uproszcze-
niu można przyjąć, że pytając o psychologiczne podłoże inicjatywy pracowni-
ków pytamy o energetyczne „wyposażenie” jednostki stanowiące podłoże jej 
ponadprzeciętnego zachowania. Niezależnie od tego, jakie mechanizmy fizjo-
logiczne czy biochemiczne regulują poziom aktywacji, różnice indywidualne 
w ich funkcjonowaniu występują i przejawiają się w tym, że u pewnych jedno-
stek stymulacja (czy to sensoryczna, czy emocjonalna) o danej intensywności 
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prowadzi do wyższego poziomu aktywacji, natomiast u innych poziom akty-
wacji w odpowiedzi na stymulację o tej samej intensywności jest niższy [Stre-
lau 2001]. Na tej podstawie można przyjąć (choć autorka ma świadomość, że 
jest to wniosek kontrowersyjny), że niektórzy pracownicy w sposób naturalny 
przejawiają wysoką inicjatywę, ponieważ ich wyposażenie biologiczne stano-
wi źródło ich ponadprzeciętnej energii, znajdującej ujście w aktywności za-
wodowej, a inni, nawet intensywnie stymulowani przez system bodźców mo-
tywacyjnych, przejawiają inicjatywę znacząco rzadziej lub wręcz wcale. 
 Z badań psychologów wynika, że wysoki poziom aktywacji koreluje z re-
aktywnością emocjonalną, aktywnością (rozumianą jako tendencja do podej-
mowania zachowań o dużej wartości stymulacyjnej) [Strelau 2001], poszuki-
waniem doznań [Zuckerman 1994], siłą układu nerwowego, impulsywnością 
[Gray 1991]. 
 Inaczej psychologiczne podłoże indywidualnej inicjatywy interpretują 
psychologowie społeczni. Powołując się na dobrze opisany w literaturze me-
chanizm reguły wzajemności [Cialdini 2000], wskazują, że indywidualna inicja-
tywa nie może być traktowana jako wyraz altruistycznego działania na rzecz 
pracodawcy, ale jako forma inwestycji. Pracownik mniej lub bardziej świado-
mie oczekuje, że jego inicjatywa zostanie dostrzeżona i nagrodzona. W ten 
sposób pośrednio zaspokaja potrzebę bezpieczeństwa i osiągnięć. 
 
Potencjalne zagro enia zwi zane z indywidualn  inicjatyw  

Analizując istotę, źródła i przejawy indywidualnej inicjatywy trzeba zwrócić 
uwagę nie tylko na jej pozytywne skutki, tak dla pracownika jak i dla organiza-
cji, ale także zauważyć potencjalne zagrożenia, które z niej wynikają. Indywi-
dualna inicjatywa może powodować nadmierne zaangażowanie w aktywność 
zawodową, a to oznacza całą gamę groźnych następstw zdrowotnych i spo-
łecznych. Przeciążenie pracą jako konsekwencja wysokiej indywidualnej ini-
cjatywy może być przyczyną nadmiernego, niszczącego stresu czy wręcz wy-
palenia zawodowego lub uzależnienia od pracy [Moczydłowska, Szołtyk-
Szydło 2015]. To zagrożenie jest tym bardziej realne, że istnieje niebezpie-
czeństwo eskalacji oczekiwań ze strony przełożonych i te zachowania, które 
wcześniej traktowane były jako przejaw dodatkowej, ponadprzeciętnej ak-
tywności zaczynają być uznawane za przeciętne i oczywiste.  
 Za istotny trzeba również uznać konflikt wynikający z potrzeby pogodze-
nia ról zawodowych i rodzinnych. Z badań M.C. Bolino i W.H. Turnley [2005,  
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ss. 743–744] wynika, że im wyższy wskaźnik indywidualnej inicjatywy, tym 
większe ryzyko wystąpienia tego typu problemów. Wyniki badań wymienio-
nych autorów potwierdziły także, że toksyczny konflikt między rolami rodzin-
nymi i przejawianiem inicjatywy związanej z rolami zawodowymi w sposób 
szczególny dotyczy kobiet. 
 Indywidualna inicjatywa pracownika może także prowadzić do pogorsze-
nia jego relacji ze współpracownikami. Jest to konsekwencją faktu, że ocena 
inicjatywy dokonana przez otoczenie pracownika przejawiającego tę inicjaty-
wę nie zawsze jest pozytywna. Wyniki badań przedstawione w raporcie CBOS 
Polak w pracy, czyli o uczciwości, sumienności i asertywności w życiu zawodo-

wym [2011] wskazują, że „dobrowolne, bezpłatne wykonywanie zadań niena-
leżących do obowiązków danego pracownika” pozytywnie ocenia tylko 43% 
uczestników badania, a aż 37% wręcz je potępia. Co ciekawe, identyczne były 
wypowiedzi respondentów aktywnych i biernych zawodowo. W cytowanym 
raporcie przedstawiono także odpowiedzi na pytanie zadane reprezentatyw-
nej próbie Polaków o ich własną inicjatywę. Do „dobrowolnego, bezpłatnego 
wykonywania zadań nienależących do obowiązków” przyznaje się aż 59% 
badanych, czyli aż o 16% więcej niż tych, którzy takie zachowania akceptują. 
Różnicę tę można ostrożnie traktować jako dowód na skłonność do współza-
wodnictwa: niektórzy ludzie przyznają się do własnej inicjatywy, a jednocze-
śnie krytycznie oceniają ją u innych. Badania pokazują jednak niekorzystną 
tendencję: zmniejsza się liczba badanych deklarujących zachowania świad-
czące o przejawianiu inicjatywy. W roku 2006 było ich 65%, a w 2011 – 59%, 
czyli o 6% mniej. Zmienną istotną dla badanego problemu jest wiek i staż 
pracy. Im dłużej respondenci pracują, tym rzadziej deklarują dobrowolne  
i bezpłatne wykonywanie zadań nienależących do ich obowiązków [Polak  

w pracy… 2011, s. 13].  
 Inicjatywa pracownika wyzwala nie tylko pożądane zachowania ukierun-
kowane na dobro organizacji, ale może stanowić formę przejawiania energii 
destrukcyjnej [Bruch, Vogel 2011, s. 11]. To energia, którą cechuje duża inten-
sywność. Niestety jest ona wykorzystywana w „złej sprawie”. Często jest de-
monstrowana w postaci zachowań agresywnych, manipulacyjnych i destruk-
cyjnych, albo nastawionych na maksymalizowanie indywidualnych, często 
egoistycznych korzyści. 
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Podsumowanie 

Przedstawiona w tym artykule analiza wskazuje, że indywidualna inicjatywa 
pracowników jest problemem złożonym i wymaga dalszych, pogłębionych 
badań naukowych. Wynika to, między innymi z faktu, że problem ma charakter 
interdyscyplinarny, wielowymiarowy, co oznacza konieczność pogodzenia wie-
lu różnych perspektyw badawczych. Dość powszechna jest zgoda, że indywidu-
alna inicjatywa jest cenna dla organizacji, ponieważ podnosi wydajność i jakość 
pracy, a także stanowi potencjalne źródło innowacyjności. Zwykle inicjatywa 
jest źródłem korzyści również z perspektywy pracowników, którzy tę inicjatywę 
przejawiają. W profesjonalnie zarządzanych organizacjach ludzie z inicjatywą są 
wyżej oceniani, mają większe możliwości rozwoju kompetencji zawodowych 
oraz w większym stopniu korzystają z motywatorów finansowych i pozafinan-
sowych oferowanych przez pracodawcę. Mniej jednoznaczne, bo słabiej zbada-
ne są potencjalne negatywne skutki indywidualnej inicjatywy przejawiające się 
na przykład w postaci tak zwanej nadgorliwości, czy wykorzystywania inicjaty-
wy do zachowań kontrproduktywnych. 
 Wielkim wyzwaniem dla teorii i praktyki zarządzania wydaje się być także 
konieczność pogodzenia biologicznych uwarunkowań inicjatywy z efektywno-
ścią systemu motywowania pracowników. Przedstawione w tym artykule bada-
nia reprezentantów psychologii dają podstawę do wniosku, że nawet bardzo 
zindywidualizowane bodźce motywacyjne mogą nie przynieść oczekiwanych 
rezultatów w odniesieniu do pracowników o niskim poziomie aktywacji, a tym 
samym małej naturalnej zdolności mobilizowania swojej energii. Oznacza to 
konieczność dopasowania zadań zawodowych i ról organizacyjnych do indywi-
dualnych predyspozycji tych ludzi. Na przykład przydzielania im zadań, które 
nie wymagają wysokiego poziomu kreatywności czy konieczności rozwiązywa-
nia złożonych problemów w warunkach silnej presji czasu. 
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