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Inicjatywa pracownikéw jako element zachowan
obywatelskich?

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 zarzadzaniu indywidualna inicjatywa traktowana jest za-
réwno jako przejaw, jak i zrédto zachowan okreslanych jako obywatelskie
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(Organizational Citizenship Behavior, OCB), czyli tych zachowan pracownikéw,
ktére sg dobrowolne i intencjonalne, cho¢ jednoczesnie nie zawsze do konca
rozpoznawalne. Ich wyjatkowa wartos¢ wynika stad, ze sg nakierowane na
dobro organizacji lub grupy pracowniczej, mimo ze nie sg objete systemem
wynagrodzen [Organ, Podsakoff, MacKenzie 2006, s. 3]. Indywidualna inicja-
tywa (individual inititive) pracownikow to wykraczanie ponad minimalne wy-
magania przy jednoczesnym poszukiwaniu nowych, innowacyjnych rozwia-
zan. Znaczenie inicjatywy polega na tym, ze od intencjonalnego zachowania
pracownikéw zalezy poziom efektywnosci organizacji, a tym samym skutecz-
nos$¢ w realizacji jej celéw strategicznych [Turek, Czapliriska 2014, s. 116].

Pojecie inicjatywy uzywane jest w réznych zwiazkach frazeologicznych.
Mowi sie o pobudzaniu inicjatywy, przejawianiu inicjatywy, wreszcie o przej-
mowaniu inicjatywy i niszczeniu inicjatywy. Mimo niekwestionowanej warto-
sci inicjatywy pracownikéw rzadko jest ona samodzielnym przedmiotem ba-
dan naukowych. Traktuje sie ja raczej jako zrédto, a takze jako skutek pozada-
nych proceséw oraz standéw organizacyjnych i rozpatruje w $cistym powigza-
niu z motywowaniem lub zarzadzaniem zaangazowaniem. Artykut ten stano-
wi prébe uzupetnienia istniejacej luki badawczej. Publikacja ma charakter
koncepcyjny. Jej celem jest systematyzacja wiedzy na temat indywidualnej
inicjatywy pracownikéw, traktowanej jako istotny element zachowan obywa-
telskich oraz identyfikacja dalszych kierunkéw badan empirycznych.

Koncepcja Organizational Citizenship Behavior

W wymiarze $wiatowym, zwtaszcza amerykanskim, zachowania obywatelskie
stanowig przedmiot badan naukowych co najmniej od lat 90. XX wieku. Autor
pojecia zachowan obywatelskich — Dennis Organi definiuje je jako ,indywidual-
ne zachowania podejmowane dobrowolnie, niebedace w sposdb bezposredni
lub wyrazny ujmowane w formalnym systemie nagradzania pracownikéw,
ktore tacznie sprzyjaja skutecznemu i efektywnemu funkcjonowaniu organiza-
¢ji” [Organ i in. 2006, s. 3]. Zachowania te wykraczaja poza zakres obowiazkéw
czy zadan wynikajacych z opiséw stanowisk, przez co mozna w nich zauwazy¢
rys zachowan tworczych i prospotecznych. Przejawiajg sie one miedzy innymi
umiejetnoscia dostrzegania i respektowania intereséw ogétu i wpisujg sie
w traktowanie organizacji w kategoriach dobra wspélnego [Kisil, Moczydtowska
2014]. Pozostaja w Scistym zwiazku z poziomem satysfakcji pracownikéw, ich
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organizacyjnym: zaangazowaniem, klimatem i tozsamoscia [Barabasz, Chwali-
bdg 2013, s. 24].

Zachowania obywatelskie moga sie przejawia¢ w zréznicowany sposob.
Wyrézniamy wsrdd nich, miedzy innymi: sktonnos¢ do ponadprzecietnego po-
Swiecenia czasu i energii, podejmowanie dobrowolnych dziatan niezwigzanych
z formalnym przydziatem obowiazkéw, pomaganie innym i wspétpraca, wspie-
ranie i bronienie celéw organizacyjnych, utrzymywanie i propagowanie pozy-
tywnych i optymistycznych postaw.

Zachowania obywatelskie sa zdecydowanie czestsze u pracownikéw maja-
cych nastawienie kolektywistyczne [Bugdol 2010, s. 9]. U indywidualistéw wy-
stepuja raczej jako narzedzie budowania wiasnej pozycji w grupie i potwier-
dzania swojej wartosci dla organizacji niz jako autentyczne dziatanie na rzecz
pracodawcy. Sg zatem bardziej ukierunkowane na dobro jednostki, niz na do-
bro wspdlne, jakim jest organizacja.

Sktonno$¢ pracownikéw do zachowan obywatelskich jest uwarunkowana
wieloma czynnikami, w tym kosztami tych zachowan. Z badan wynika, ze za-
chowania obywatelskie sg zalezne od tego, jaka wartos¢ przypisuje jednostka
realizowanym zadaniom. Jezeli zadania w subiektywnej ocenie dokonanej
przez pracownika majg niewielka wartos¢ (dla organizacji, dla zespotu), to kosz-
ty zachowan obywatelskich postrzegane sg jako wyzsze [Drago, Garvery 1998,
ss. 1-29].

Tabela 1. Charakterystyka zachowan obywatelskich wyréznionych w koncepcji OCB

Spontaniczna, dobrowolna pomoc wspétpracownikom, nastawienie

Zachowania . . . . . . .
omocne na wspotdziatanie, promowanie wspétpracy, wszelkie przejawy wspie-
P rania wspoétpracownikéw.
Zachowania Tolerancja trudnosci i niedogodnosci, optymizm, uprzejmos¢ wobec
sportowe wspotpracownikow, unikanie narzekania.
. L. Wspieranie celéw organizacji i utozsamianie sie z nimi, budowanie
Lojalnos¢

i obrona dobrego wizerunku organizacji, godne reprezentowanie

izacyi
organizacyjna organizadgji.

Przestrzeganie zasad wynikajacych z polityki organizacji, szacunek dla

o . .
rganizacyjne promowanych w niej wartosci i wzorcédw zachowan, wysoka dyscypli-

podporzadkowanie

na pracy.

Indywidualna Wewnetrzne zaangazowanie w doskonalenie praktyk organizacyj-
inicjatywa nych.

Rozwijanie Dobrowolny rozwéj wtasnych kompetencji waznych z perspektywy
siebie celéw organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Barabasz, Chwalib6g 2013].
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W Polsce funkcjonujg zamiennie pojecia ,zachowan etosowych” i ,zacho-
wan obywatelskich” jako kategorii pozadanych zachowan organizacyjnych pra-
cownikow. Ze wzgledu na silne kulturowo-historyczne uwarunkowania rozu-
mienia etosu pracy, bardziej adekwatne wydaje sie stosowanie pojecia zacho-
wania obywatelskie, dotykajace rdzenia, czyli ,obywatelskosci” zachowan prze-
jawianych przez cztonkéw konkretnej organizacji. Wymienia sie [Organ 2006,
Chwalibdg 2012] kilka gtéwnych kategorii zachowan obywatelskich: pomocne,
sportowe, lojalno$¢ organizacyjna, organizacyjna zgodnos¢, indywidualna ini-
Cjatywa, cnota obywatelska i rozwijanie siebie [Chwalibdg 2012, s. 343]. Ich cha-
rakterystyke zawiera tabela nr 1.

Indywidualna inicjatywa i jej przejawy w organizacji

Inicjatywa to pojecie opisujace kreowanie sytuacji, rozpoczynanie dziatan,
zmienianie rzeczywistosci, zarowno w swiecie realnym, jak i w swiecie wyobra-
zen. Inicjatywa moze by¢ traktowana jako cecha, postawa lub zachowanie. Zré-
dtem przejawianej inicjatywy jest zdolnos¢ do stawiania sobie celéw i wytrwa-
tego ich realizowania. Istota indywidualnej inicjatywy pracownikéw polega na
dobrowolnym przekraczaniu wtasnej roli organizacyjnej, na wykraczaniu poza
postawione przez pracodawce minimalne wymagania, czy oczekiwany poziom
wykonania danego zadania [Chwalibdg 2013, s. 24], ale takze wszelkie przejawy
wychodzenia ponad i poza swoje obowiazki, dobrowolne branie na siebie do-
datkowej odpowiedzialnosci i zachecanie wspétpracownikéw do podobnych
zachowan. Pracownik przejawiajacy inicjatywe komunikuje innym czionkom
organizacji (wprost lub posrednio) konieczno$¢ ciagtego doskonalenia indywi-
dualnej i grupowej jakosci wykonywanych zadan. Zgtasza sie na ochotnika do
realizacji zadan, ktore wykraczajg poza jego formalne obowigzki czy zakres pra-
cy tej osoby [Podsakoff, MacKenzie, Paine, Bachrach 2000, s. 513]. J.R. Van Scot-
tera i S.J. Motowidlo [1996], analizujac istote i przejawy inicjatywy pracownikow,
Zwracajag uwage na jej szczegdlne znaczenie w rozwigzywaniu problemoéw
W miejscu pracy oraz podejmowaniu sie zadan trudnych. Wprowadzaja katego-
rie przejmowania inicjatywy, czyli wchodzenia w nowe role wazne w kontekscie
rozwigzania konkretnego problemu.
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Trzeba w tym miejscu zauwazy¢, ze w literaturze z zakresu nauk o zarzadza-
niu [Frese, Fay 2001] oddziela sie indywidualng inicjatywe od osobistej inicjaty-
wy. Cho¢ podobne w nazwie, odzwierciedlajg inne atrybuty pracownikéw. Ini-
cjatywa osobista oznacza zdolnosci pracownikédw do robienia czego$ bez pole-
cenia przetozonych, do przewidywania potencjalnych probleméw i/lub mozli-
wosci, a takze konsekwencji w pokonywaniu barier (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Osobista inicjatywa w modelu Frese i Fay

Osobista inicjatywa

Personal Initiative

7

Self-start Pro-Active

. - . Pracownik przejawia kreatywnos¢,
Pracownik podejmuje samodzielne . .
dziatanie b i ) samodzielnie wyznacza swoje dtugo-
Zlatanie bez wyraznego siownego terminowe cele i przewiduje przyszte
polecenia przetozonych konieczne dziatania

Persisting
Wytrwale przezwycieza bariery i przeszkody

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Frese, Fay 20011,

Inicjatywa osobista jest $cisle powigzana z predyspozycjami osobowoscio-
wymi. Wiekszag sktonno$¢ do osobistej inicjatywy przejawiaja ludzie o okreslo-
nych cechach osobowosci. Nalezg do nich: pewnos¢ siebie idgca w parze z wy-
soka samooceng, wysoki poziom motywacji do osiggnie¢, konsekwencja w dzia-
taniu, psychofizyczna gotowos¢ i zdolnos¢ do podejmowania diugotrwatej ak-
tywnosci, otwarto$¢ na zmiane i ryzyko oraz wewnetrzne umiejscowienie po-
czucia kontroli, a takze duma z wiasnej produktywnosci [Frese, Fay 2001]. Na-
tomiast indywidualna inicjatywa to aktywno$¢ przejawiajaca sie poprzez takie
zachowania jak: usprawnianie dziatania organizacji, branie na siebie dodatko-
wych obowiagzkéw, przejawianie entuzjazmu do wykonywanych zadan czy za-
checanie i inspirowanie innych uczestnikéw zycia zawodowego do ponadstan-
dardowego zaangazowania [Turek, Czaplinska 2014, s. 118]. Indywidualna ini-
cjatywa jest szczego6lnie widoczna i wazna w wykonywaniu zadan innowacyj-
nych, wykraczajacych poza przyjete w organizacji rutyny i standardy. Wszelkie
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usprawnienia, zarbwno drobne jak i ztozone, wymagaja ponadprzecietnej ak-
tywnosci i swoistej spontanicznosci organizacyjnej pracownikéw.

Zachowania swiadczace o inicjatywie pracownika moga by¢ kategoryzo-
wane i oceniane. Przyktad wskaznikdw behawioralnych umozliwiajacych po-
miar poziomu indywidualnej inicjatywy przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wskazniki behawioralne indywidualnej inicjatywy przejawiane na réznych jej
poziomach

Poziom Wskazniki behawioralne
Poziom 1 Pracownik jest bierny, nie poddaje samodzielnie pomystéw, wymaga
L prowadzenia za reke i precyzyjnych instrukcji. Wykonuje jedynie po-
- brak inicjatywy . )
wierzone mu zadania
Poziom 2 Pracownik z rzadka zgtasza pomysty i usprawnienia dotyczace wtasnej
_iniciatvwa pracy. Sporadycznie samodzielnie usprawnia wfasng prace. Wymaga
jaty poddawania nowych rozwigzan przez przetozonych. Niechetnie bierze
staba - s .
odpowiedzialnos¢ za dodatkowe zadania
Poziom 3 Pracownik zgtasza usprawnienia dotyczace wiasnej pracy, stara sie
L wnosi¢ nowa jakos¢ w prace, poddajac nowe pomysty i rozwigzania.
- inicjatywa o . Lo . . . .
dobra Sledzi branze, konkurencje, wiadomosci technologiczne i wykorzystuje
je w pracy
Poziom 4 Przedstawia nowe rozwiagzania i pomysty. Generuje nowe zadania
- inicjatywa i tematy do pracy. Samodzielnie szuka rozwigzan i sam organizuje
bardzo dobra sobie czas pracy po wykonaniu biezacych zadan
Pracownik mysli strategicznie, wykorzystuje wszystkie szanse i mozli-
Poziom 5 wosci. Problemy traktuje jako wyzwanie i samodzielnie je rozwiazuje.
- inicjatywa Jest w stanie zaangazowac innych do dziatania i ma pomysty dotyczace
doskonata innych dziatdbw czy catej firmy. Jest pierwszg osoba, ktéra tworzy
i wprowadza innowacje

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [online], http://weblog.infopraca.pl/, dostep: 10.02.2017

Czynniki sprzyjajace podejmowaniu przez pracownikéw zachowan oby-
watelskich, a wiec takze indywidualnej inicjatywy, mozna podzieli¢ na cztery
gtéwne kategorie [Glinska-Newes, Lis 2016, s. 268]. Pierwsza dotyczy samego
pracownika. S to jego indywidualne predyspozycje psychiczne (np. zaanga-
zowanie organizacyjne, ugodowos$¢, pozytywne nastawienie do otoczenia),
cechy demograficzne, percepcja rol organizacyjnych. Drugg kategorig sa atry-
buty zadan, na przyktad ich atrakcyjnos$¢ i wynikajaca stad ich samoistna sita
motywacyjna. Trzecia grupa czynnikdéw obejmuje zachowania lideréw organi-
zacyjnych (przede wszystkim zwigzane z przywddztwem transformacyjnym),
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czwarta natomiast to cechy organizacji, takie jak poziom formalizacji czy spéj-
no$¢ grupowa. Nalezy szczegdlnie wyeksponowad zwigzek miedzy kultura
organizacyjng i strukturg organizacji, a sktonnoscig pracownikéw do zacho-
wan obywatelskich. Badania dowodza, ze im wyzszy stopien formalizacji
i centralizacji wladzy, tym rzadsze przejawy OCB, zwtaszcza indywidualnej
inicjatywy pracownikéw [Raub 2008, ss. 179-186].

Indywidualna inicjatywa pracownikéw
— perspektywa psychologiczna

Z psychologicznego punktu widzenia indywidualna inicjatywa pracownikéw
stanowi wyraz okreslonego stanu intelektualnego i emocjonalnego danej
osoby [Strzatecki, Kusal 2002, ss. 5-12]. Rozpatrywana jest jako przejaw okre-
slonych wiasciwosci uktadu nerwowego, jako cecha osobowosci lub sposéb
wyrazania predyspozycji psychicznych [Jachnis 1994, s. 67]. Badania nad ini-
cjatywa jednostki podejmowane s3 gtéwnie na ptaszczyznie psychologii roz-
wojowej oraz neuropsychologii i psychologii réznic indywidualnych. Psycho-
logowie rozwojowi analizujg uwarunkowania inicjatywy przejawianej przez
dzieci we wczesnych fazach rozwoju lub uczniéw. Neuropsychologia i psycho-
logia réznic indywidualnych koncentruje uwage na biologicznych podsta-
wach réznic w aktywnosci i wigze je ze zdolnoscia cztowieka do generowania
oraz wydatkowania energii. Stad w perspektywie wyjasniania psychologicz-
nych uwarunkowan indywidualnej inicjatywy pracownikoéw kluczowe znacze-
nie maja takie konstrukty teoretyczne jak mobilizacja energii, pobudzenie,
aktywacja, intensywnos¢ zachowania, poziom doptywu bodzZcéw zmystowych
i gotowosc¢ reakcji na te bodzce. W odniesieniu do pracownikéw, przedsie-
biorcow, menedzeréw indywidualna inicjatywa pojawia sie jako przedmiot
badan psychologéw przede wszystkim w powigzaniu z ekspresjg oraz aktyw-
noscig. Jest rozpatrywana w szerszej perspektywie, na przyktad jako jedna
z determinant sukcesu zawodowego, przedsiebiorczosci czy twérczego stylu
zycia [Witaszek 2006, ss. 121-133].

Zdolnos¢ do inicjatywy ksztattuje sie w okresie dziecinstwa i uwarunko-
wana jest zarbwno genetycznie jak i srodowiskowo. W ocenie psychologéw
eksponujacych znaczenie czynnikow srodowiskowych, fundamentem dla
budowania inicjatyw sg doswiadczenia dziecka zwigzane z poczuciem bezpie-
czenstwa i autonomii oraz wolnej woli. Juz dziecko w wieku przedszkolnym
potrafi spostrzega¢ siebie jako osobe autonomiczng, zdolna do wyrazania
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wiasnej woli. Zwykle uswiadamia sobie takze koniecznos¢ kompromisu.
W tym wieku musi juz, pozostajgc wierne swojej woli, stawiac sobie cele i da-
zy¢ do ich realizacji, czyli przejawiad inicjatywe przy jednoczesnej gotowosci
do poskramiania tej inicjatywy i dostosowywania jej przejawéw do zasad
i norm spotecznych oraz dobra innych ludzi.

Szukajac odpowiedzi na pytanie o psychofizjologiczne podtoze indywidu-
alnej inicjatywy, nalezy wskazac¢ na role aktywacji oraz tzw. optymalnego po-
ziomu pobudzenia [Strelau 2002]. Pionierka badan nad aktywacjg i pobudze-
niem byfa E. Duffy [Dudek, Hauk 2010, ss. 195-210]. Jej prace z lat 50. XX wie-
ku wskazywaty na aktywacje i pobudzenie jako waznga réznice cech indywidu-
alnych miedzy ludzmi. Istota aktywacji i pobudzenia to mobilizacja energii, za$
wszelkie rodzaje zachowan mozna opisa¢ jako zmiany kierunku albo inten-
sywnosci dziatania tej energii. Wyzwolenie energii odzwierciedla sie w proce-
sach fizjologicznych, takich jak napiecie miesni szkieletowych, aktywnos¢
elektrodermalna (EDA) i aktywnos¢ elektroencefalograficzna (EEG).

Koncepcje pobudzenia E. Duffy twérczo rozbudowat D. Hebb [Strelau
1994], wprowadzajac do psychologii pojecie optymalnego pobudzenia. Zda-
niem D. Hebba, jednostka dostarcza sobie stymulacji po to, aby osiagnac
optymalny poziom aktywacji, ktéry zapewnia jej zarébwno dobre samopoczu-
cie fizyczne, jak i psychiczne, a takze wysoka efektywnos¢ wykonywania za-
dan. Pojecie optymalnego poziomu aktywacji wyjasnia nie tylko wydajnos¢
reakcji przy stymulacji o réznym natezeniu, ale takze to, ze aby osiaggna¢ lub
podtrzymac optymalny poziom aktywacji, niektére jednostki majg sktonnos¢
do poszukiwania stymulacji, a inne do jej unikania. W jakim$ stopniu wyjasnia
to, dlaczego niektorzy ludzie czesto przejawiaja inicjatywe, a inni zdecydowa-
nie rzadziej. Wedtug D. Hebba, poziom aktywacji petni funkcje wzmocnienia.
Przy niskich poziomach aktywacji wzrost intensywnosci pobudzenia moze by¢
nagrodg, podczas gdy przy wysokich poziomach aktywacji nagroda jest spa-
dek intensywnosci pobudzenia. Optymalnemu poziomowi aktywacji towarzy-
szg pozytywne emocje, natomiast poziomy odmienne od optymalnego (tak
nizsze, jak i wyzsze) sg zrodtem emocji negatywnych. W pewnym uproszcze-
niu mozna przyja¢, ze pytajac o psychologiczne podtoze inicjatywy pracowni-
kow pytamy o energetyczne ,wyposazenie” jednostki stanowiace podtoze jej
ponadprzecietnego zachowania. Niezaleznie od tego, jakie mechanizmy fizjo-
logiczne czy biochemiczne regulujg poziom aktywacji, réznice indywidualne
w ich funkcjonowaniu wystepuja i przejawiaja sie w tym, ze u pewnych jedno-
stek stymulacja (czy to sensoryczna, czy emocjonalna) o danej intensywnosci
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prowadzi do wyzszego poziomu aktywacji, natomiast u innych poziom akty-
wacji w odpowiedzi na stymulacje o tej samej intensywnosci jest nizszy [Stre-
lau 2001]. Na tej podstawie mozna przyjac (cho¢ autorka ma swiadomos¢, ze
jest to wniosek kontrowersyjny), ze niektérzy pracownicy w sposéb naturalny
przejawiaja wysoka inicjatywe, poniewaz ich wyposazenie biologiczne stano-
wi zZrédto ich ponadprzecietnej energii, znajdujacej ujscie w aktywnosci za-
wodowej, a inni, nawet intensywnie stymulowani przez system bodZcéw mo-
tywacyjnych, przejawiaja inicjatywe znaczaco rzadziej lub wrecz wcale.

Z badan psychologéw wynika, ze wysoki poziom aktywac;ji koreluje z re-
aktywnosciag emocjonalng, aktywnoscia (rozumiang jako tendencja do podej-
mowania zachowan o duzej wartosci stymulacyjnej) [Strelau 2001], poszuki-
waniem doznan [Zuckerman 1994], sita uktadu nerwowego, impulsywnoscia
[Gray 1991].

Inaczej psychologiczne podioze indywidualnej inicjatywy interpretuja
psychologowie spoteczni. Powotujac sie na dobrze opisany w literaturze me-
chanizm reguty wzajemnosci [Cialdini 2000], wskazujg, ze indywidualna inicja-
tywa nie moze by¢ traktowana jako wyraz altruistycznego dziatania na rzecz
pracodawcy, ale jako forma inwestycji. Pracownik mniej lub bardziej swiado-
mie oczekuje, Ze jego inicjatywa zostanie dostrzezona i nagrodzona. W ten
sposéb posrednio zaspokaja potrzebe bezpieczenstwa i osiggnied.

Potencjalne zagrozenia zwigzane z indywidualng inicjatywqg

Analizujac istote, zrodta i przejawy indywidualnej inicjatywy trzeba zwrdcié
uwage nie tylko na jej pozytywne skutki, tak dla pracownika jak i dla organiza-
¢ji, ale takze zauwazy¢ potencjalne zagrozenia, ktére z niej wynikaja. Indywi-
dualna inicjatywa moze powodowaé nadmierne zaangazowanie w aktywnos¢
zawodowa, a to oznacza cata game groznych nastepstw zdrowotnych i spo-
tecznych. Przecigzenie praca jako konsekwencja wysokiej indywidualnej ini-
cjatywy moze by¢ przyczyng nadmiernego, niszczacego stresu czy wrecz wy-
palenia zawodowego lub uzaleznienia od pracy [Moczydtowska, Szottyk-
Szydto 2015]. To zagrozenie jest tym bardziej realne, ze istnieje niebezpie-
czenstwo eskalacji oczekiwan ze strony przetozonych i te zachowania, ktére
wczesdniej traktowane byly jako przejaw dodatkowej, ponadprzecietnej ak-
tywnosci zaczynaja by¢ uznawane za przecietne i oczywiste.

Za istotny trzeba réwniez uznac¢ konflikt wynikajacy z potrzeby pogodze-
nia rél zawodowych i rodzinnych. Z badan M.C. Bolino i W.H. Turnley [2005,
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ss. 743-744] wynika, ze im wyzszy wskaznik indywidualnej inicjatywy, tym
wieksze ryzyko wystgpienia tego typu problemoéw. Wyniki badan wymienio-
nych autoréw potwierdzity takze, ze toksyczny konflikt miedzy rolami rodzin-
nymi i przejawianiem inicjatywy zwigzanej z rolami zawodowymi w sposéb
szczego6lny dotyczy kobiet.

Indywidualna inicjatywa pracownika moze takze prowadzi¢ do pogorsze-
nia jego relacji ze wspoétpracownikami. Jest to konsekwencja faktu, ze ocena
inicjatywy dokonana przez otoczenie pracownika przejawiajgcego te inicjaty-
we nie zawsze jest pozytywna. Wyniki badan przedstawione w raporcie CBOS
Polak w pracy, czyli o uczciwosci, sumiennosci i asertywnosci w Zyciu zawodo-
wym [2011] wskazuja, ze ,dobrowolne, bezptatne wykonywanie zadan niena-
lezacych do obowigzkédw danego pracownika” pozytywnie ocenia tylko 43%
uczestnikéw badania, a az 37% wrecz je potepia. Co ciekawe, identyczne byty
wypowiedzi respondentéw aktywnych i biernych zawodowo. W cytowanym
raporcie przedstawiono takze odpowiedzi na pytanie zadane reprezentatyw-
nej prébie Polakéw o ich wtasng inicjatywe. Do ,dobrowolnego, bezpfatnego
wykonywania zadan nienalezacych do obowigzkéw” przyznaje sie az 59%
badanych, czyli az o 16% wiecej niz tych, ktérzy takie zachowania akceptuja.
Réznice te mozna ostroznie traktowac jako dowéd na sktonnos¢ do wspotza-
wodnictwa: niektérzy ludzie przyznaja sie do wtasnej inicjatywy, a jednocze-
Snie krytycznie oceniajg jg u innych. Badania pokazujg jednak niekorzystng
tendencje: zmniejsza sie liczba badanych deklarujacych zachowania $wiad-
Czace o przejawianiu inicjatywy. W roku 2006 byto ich 65%, a w 2011 — 59%,
czyli o 6% mniej. Zmienng istotng dla badanego problemu jest wiek i staz
pracy. Im dtuzej respondenci pracujg, tym rzadziej deklaruja dobrowolne
i bezpfatne wykonywanie zadan nienalezacych do ich obowigzkéw [Polak
w pracy... 2011, s.13].

Inicjatywa pracownika wyzwala nie tylko pozadane zachowania ukierun-
kowane na dobro organizacji, ale moze stanowi¢ forme przejawiania energii
destrukcyjnej [Bruch, Vogel 2011, s. 11]. To energia, ktérg cechuje duza inten-
sywnos¢. Niestety jest ona wykorzystywana w ,ztej sprawie”. Czesto jest de-
monstrowana w postaci zachowan agresywnych, manipulacyjnych i destruk-
cyjnych, albo nastawionych na maksymalizowanie indywidualnych, czesto
egoistycznych korzysci.
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Podsumowanie

Przedstawiona w tym artykule analiza wskazuje, ze indywidualna inicjatywa
pracownikéw jest problemem ztozonym i wymaga dalszych, pogtebionych
badan naukowych. Wynika to, miedzy innymi z faktu, ze problem ma charakter
interdyscyplinarny, wielowymiarowy, co oznacza konieczno$¢ pogodzenia wie-
lu r6znych perspektyw badawczych. Dos¢ powszechna jest zgoda, ze indywidu-
alna inicjatywa jest cenna dla organizacji, poniewaz podnosi wydajnosc i jakos¢
pracy, a takze stanowi potencjalne Zrédto innowacyjnosci. Zwykle inicjatywa
jest zrédtem korzysci réwniez z perspektywy pracownikéw, ktdrzy te inicjatywe
przejawiaja. W profesjonalnie zarzadzanych organizacjach ludzie z inicjatywa sa
wyzej oceniani, maja wieksze mozliwosci rozwoju kompetencji zawodowych
oraz w wiekszym stopniu korzystajg z motywatoréw finansowych i pozafinan-
sowych oferowanych przez pracodawce. Mniej jednoznaczne, bo stabiej zbada-
ne s potencjalne negatywne skutki indywidualnej inicjatywy przejawiajace sie
na przykfad w postaci tak zwanej nadgorliwosci, czy wykorzystywania inicjaty-
wy do zachowan kontrproduktywnych.

Wielkim wyzwaniem dla teorii i praktyki zarzagdzania wydaje sie by¢ takze
konieczno$¢ pogodzenia biologicznych uwarunkowan inicjatywy z efektywno-
$cig systemu motywowania pracownikoéw. Przedstawione w tym artykule bada-
nia reprezentantéw psychologii daja podstawe do wniosku, ze nawet bardzo
zindywidualizowane bodzce motywacyjne moga nie przynies¢ oczekiwanych
rezultatdw w odniesieniu do pracownikéw o niskim poziomie aktywacji, a tym
samym matej naturalnej zdolnosci mobilizowania swojej energii. Oznacza to
konieczno$¢ dopasowania zadan zawodowych i rél organizacyjnych do indywi-
dualnych predyspozycji tych ludzi. Na przyktad przydzielania im zadan, ktére
nie wymagaja wysokiego poziomu kreatywnosci czy koniecznosci rozwigzywa-
nia ztozonych probleméw w warunkach silnej presji czasu.
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