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Wprowadzenie

Uzasadnienie podjecia tematu

Nieustanny rozwdj techniki i technologii powoduje ,splaszczanie sie $wiata/kur-
czenie rynku”, co dla organizacji oznacza zwiekszanie obszaru konkurowania,
a jednoczesnie wzrastajace tempo dziatania oraz nasilajaca sie nieprzewidywal-
nos¢ i niepewnos¢ funkcjonowania. Turbulencja otoczenia® wymaga cigglej ela-
stycznosci przedsiebiorstw i szybkiego reagowania na zmiany - tworzenia zdolno-
Sci do nieustannego adaptowania, dokonywania przeobrazen. I{onieczne staje sie
jednoczesne myslenie i dziatanie, taczace terazniejszos¢ z przysztoscia (Platonoff
2005).

W takich warunkach zmianie ulega takze podejscie do zarzadzania. Wpro-
wadza sie m.in. rozwigzania umozliwiajace zarzadzanie wiedzg — dzielenie sie
nig, tworzenie nowej. Nalezg do nich zaréwno techniki i metody zarzgdzania?
jak réwniez struktury organizacyjne® utatwiajgce komunikowanie sie, uczenie
czy wspotprace. Zmienia sie charakter pracy. Pracownicy niejednokrotnie powin-
ni wykonywa¢ wiele réznych zadan, poszukiwa¢ rozwigzan, dba¢ o ich jakosc.
Opisane zmiany wymagaja od cztonkow organizacji (Handy 1998; Krzakiewicz,

1 Mozna stwierdzi¢, ze to, co trwate — staje sie ulotne, to, co wyraznie nakreslone — prze-
staje takie by¢, prostote — zastepuje ztozonos$¢, statycznos$¢ — dynamika, a rownowage — chaos
(zob. Ploszajski 1995; Prahald 1998; I<rupski 1998).

2 Jak np. partycypacja pracownikow (Szelagowska-Rudzka 2016, s. 48).

3 Wiazg sie one ze zmniejszeniem liczby szczebli organizacyjnych.
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Cyfert 2012; Michalak 2012): podejmowania decyzji, inicjowania zmian, radzenia
sobie w sytuacjach nietypowych, niepowtarzalnych i zwigzanych z niepewnoscig,
samodzielnosci i niezaleznosci dziatania, automotywacji do dzialania i rozwoju,
takze mimo popelnianych btedéw i niepowodzen, akceptowania ryzyka, dzielenia
sie deficytowymi zasobami, a zatem i wiedzg, budowania pozadanych relacji, stu-
zacych tworzeniu wartosci dodanej, dorazZnego przejmowania tozsamosci zespoto-
wej, adaptowania sie do zmiennych rél, przejmowania odpowiedzialnosci.

W konsekwencji mozna wskaza¢ z jednej strony na koniecznos¢ zaangazowa-
nia czlonkoéw organizacji (por. Borkowska 2014; Eldor, Vigota-Gadot 2017), z dru-
giej zas - na zmiany dotyczace stosunkéw ,jednostka” a ,spoteczenstwo”.

Pozytywne nastawienie do pracy, aktywnos¢ i che¢ dziatania (Harter i in.
2002; Robinson i in. 2004; Borkowska 2014), ktére wyréznia zaangazowanego
pracownika, skutkuje wydajnoscig, rentownoscig, wysoka jakoscig ustug, zado-
woleniem i lojalno$cia klientéw, lepszymi wynikami finansowymi, proaktywnym
zachowaniem i innowacyjnoscig pracownika, jak rowniez nizszg absencjg, niskimi
wskaznikami fluktuacji kadr oraz rozwojem organizacji (zob. m.in. Saks 2006;
Balkker, Demerouti 2008; Attridge 2009; Rich i in. 2010; Bhuvanaiah, Raya 2014;
Motyka 2018). Wskazuje sie talkze na koszty braku zaangazowania pracownikéw*.
Straty wynikajace z niezaangazowania, jak szacuje firma doradcza Gallup Group,
Iktérej badania dotyczg przede wszystkim Stanow Zjednoczonych, oscylujg miedzy
483 a 605 miliardami dolaréw rocznie (The state... 2013, s. 19). W Polsce okresla sie
ich wysokos$¢ na minimum 29 tysiecy ztotych na jednego pracownika (Markowska
2022). Oprécz tych kosztéw wymienia sie takze te dotyczace zdrowias — czesciej
choruja jednostki niezaangazowane®.

W Lkontekscie przedstawionych nastepstw braku zaangazowania pracowni-
kéw zwraca uwage niski poziom zaangazowania pracownikéw. Wedtug AON
Hewitt (Trends.. 2017) zaangazowanie charakteryzuje okoto potowe zatrudnio-
nych. Rezultaty badan Steelcase wskazuja, ze tylko 1/3 pracownikéow odznacza
sie wysokim zaangazowaniem i wysoka satysfakcja z pracy (Engagement... 2016).
Podobna wartos¢ (36% pracownikéow USA, 20% na $wiecie) podaje Gallup Group
(Harter 2021). Trzeba doda¢, ze dane niejednokrotnie réznig sie w zaleznosci od
kontynentu i panstwa (por. Jose, Mampilly 2012, s. 426; Bhuvanaiah, Raya 2014,

4 Uwaza sie, ze brak zaangazowania przejawia sie absencjg, popelnianiem btedéw, cy-
nizmem, spadkiem innowacyjnosci, biurokracja, minimalnym wkladem wysitku, co skutkuje
obnizonymi wydajnoscia, produktywnoscia, efektywnoscia (m.in. Pech, Slade 2006, s. 23).

5 Np. koszt wypadku pracownika niezaangazowanego, wedtug obliczen firmy Morson
Coors Brewing, to 392 dolary, a zaangazowanego — 63 dolary Takze zmniejszenie absencji
w firmie Catterpillar poskutkowalo oszczednosciami w wysokosci 8,8 mln dolaréw (Balce-
rek-Wieszala, Hawrysz 2012, s. 18).

6 Zwiazek zdrowia z zaangazowaniem pracownikéw opisali m.in. B. Shuck i in. (2017).
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s. 67). W Europie rezultaty dotyczace zaangazowania pracownikow bywaty nizsze
od globalnych o 5%, w Polsce zas — 0 10%. Cho¢ w aktualnym raporcie (Zaangazo-
wanie... 2022) wykazano go dla polskich pracownikéw na poziomie 41%, to doko-
nujac poréwnania, trzeba pamietac¢ o odmiennej metodyce badan (por. Kulikowski
20164, s. 189). Warto zauwazy¢ za B. Brim (za: Kular i in. 2008, 5.7-8), ze wiekszos¢
pracownikéw obniza zaangazowanie po pierwszym roku pracy. Wyzwaniem sta-
je si¢ zatem ksztaltowanie zaangazowania pracownikéw (por. Rogoziniska-Pa-
wetczyk 2014, s. 30)".

Potrzebe analizowania zagadnienia zaangazowania, poszukiwania mozliwosci
jego ksztaltowania (utrzymywania, wzbudzania), dostrzegaja zaréwno praktycy,
jak i naukowcy. W pierwszym przypadku (firmy doradcze) przejawem sa sporza-
dzane raporty, tworzone modele z praktycznymi wskazowkami dziatan stuzacych
zaangazowaniu, w drugim - znacznie rosnie liczba publikacji dotyczacych zaan-
gazowania (por. Motyka 2018, s. 229).

W badaniach, oprécz ukazania koniecznosci ujednolicenia terminologii i sto-
sowanych narzedzi pomiaru, identyfikuje sie Zrédta zaangazowania, zwracajac
uwage na potrzeby i wartosci pracownika. Wsréd nich warto wyrédznié: rozwdj,
uznanie (sukces), wptyw, poczucie sensu, szacunek, zaufanie, sprawiedliwos¢ czy
uczciwos¢.

Uwzgledniajac zmiany dotyczace zarzadzania i postrzegania pracownika w or-
ganizacji, mozna za D.Q. Mills (za: Sikorski 2004, s. 159) wskaza¢ na potrzebe 13-
czenia indywidualizmu i kolektywizmu. Podobnie H.P. Sims i Ch.C. Manz (za:
Sikorski 2004, s. 159), piszac o wspieraniu i rozwijaniu indywidualizmu w kolek-
tywizmie, podkreslajg konieczno$¢ posiadania przez pracownikow zaréwno umie-
jetnosci wspotpracy, jak i niezaleznosci. ,Spoteczenstwo” i ,jednostka” sg wowczas
traktowane rownorzednie, relacja staje sie aktem tworczym, a interakcje maja dy-
namiczny charakter (Turowski 2000, s. 44). Wydaje sie, ze paradygmat funkcjona-
listyczny z dominacjg cztowieka ekonomicznego i poszukiwaniem pracownikow
o wlasciwych kompetencjach do danych stanowisk pracy ustepuje interpretatyw-
nemu, w ktérym odrzucajgc zatozenie determinizmu w zachowaniach, strategia
interpersonalna przyjmuje charakter inkrementalny, tzn. powstaje w dziataniu,
przez co jest zmienna, ewolucyjna, bazujac m.in. na interakcjach i procesach ko-
munikacyjnych (Sutkowski 2014).

Wspomniany kolektywizm przejawia sie we wspétdzialaniu, podczas gdy in-
dywidualizm - w rywalizowaniu. Zgodnie z wynikami badan (zob. np. Ullah i in.
2018; Victor, Hoole 2017; Jones i in. 2017) zaréwno wspdlpraca, jak i rywalizacja
sprzyjaja zaangazowaniu. Podczas wspétpracy tworzy sie klimat organizacyjny,

7 Takze LW. Hooi (2021, s. 2748-2749), analizujac wptyw praktyk HR na wyniki firmy,
podkresla posrednia role zaangazowania pracownikow i koniecznos$¢ dziatan mu sprzyjajacych.
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buduje zaufanie. Udziatl w pracy zespotowej jest wyrazem uznania dla kompeten-
cji posiadanych przez pracownika, a zarazem sprzyja poglebianiu wiedzy, rozsze-
rzaniu umiejetnosci (rozwojowi). Podczas wspélpracy z jednej strony zaspokajana
jest potrzeba przynaleznosci, z drugiej — poprzez zwigzane z nig wspélne podej-
mowanie decyzji — mozliwe staje sie wywieranie wptywu. Wspétpraca sprzyja
ksztattowaniu pozytywnego klimatu organizacyjnego, upowszechnianiu zaufa-
nia, jak réwniez osigganiu oczekiwanych wynikéow (sukcesowi). Nastepstwem
moze by¢ zwiekszanie autonomii, a zatem i wzrost niezalezno$ci pracownika.
Takze rywalizacja pobudza dzialania transgresyjne jednostki, wyzwala jej kre-
atywnos¢ i podnosi efektywnos¢ pracy, wzmacniajgc poczucie wlasnej wartosci.
Aktywnos¢ pracownika oraz wyniki mogg by¢ wyzsze w przypadku rywalizacji
niz wspdtpracy (por. Birkinshaw 2001).

Kazde z tych dziatan ma jednak i negatywne nastepstwa. Wspolpraca moze
skutkowa¢ wystgpieniem syndromu grupowego myslenia, egalitaryzmu lub fa-
cylitacji grupowej (Smythe 2009), a rywalizacja - stresem, wypaleniem zawodo-
wym, pracoholizmem i pogorszeniem stosunkéw interpersonalnych (por. Lipka
2004; Filus 1999). Wydaje sie, ze te negatywne nastepstwa moga by¢ pomniejszo-
ne, a nawet zniwelowane przez jednoczesne stosowanie obu dziatan (Stankiewicz,
Moczulska 2012, s. 106-107). Wowczas mozna méwic o taczeniu ,natury” czlowie-
ka — potrzeby przynaleznosci z jednej strony oraz tendencji do poréwnywania
sie — z drugiej. Powstaje pytanie o mozliwos¢ jednoczesnego stosowania wspot-
pracy i rywalizacji w organizacji oraz wplywu na zaangazowanie pracownikow.
Przedstawione tgczenie wspotpracy i rywalizacji okresla sie w literaturze przed-
miotu stowem koopetycja.

Wyniki systematycznego przegladu literatury® pozwalaja stwierdzi¢, ze
rozpatruje sie jg przede wszystkim na poziomie mezo, tj. miedzy przedsie-
biorstwami. Niewiele jest badan dotyczacych poziomu mikro, czyli koopetycji
wewnatrz organizacji. Nie uwzglednia sie w nich zagadnienia zaangazowa-
nia. Trzeba wskaza¢, ze w ksztaltowaniu zaangazowania podkresla sie przede
wszystkim znaczenie tworzenia pozytywnych warunkéw pracy, wskazujac na
wspolprace. To ona takze stanowi przedmiot wielu rozwazan i analiz, ukierun-
kowanych na okreslenie uwarunkowan skutecznego jej stosowania. W przy-
padku rywalizacji jest inaczej. Postrzega sie ja gldwnie negatywnie, a zatem
wydaje sie, ze nalezy jej unikac¢ badz stosowaé wybiodrczo. Z tego wzgledu za-
pewne nie stanowi przedmiotu glebszego zainteresowania. Uznajac, ze rywa-
lizacja ma pozytywne nastepstwa, mozna wskaza¢ na niedostatek koncepcji,
rozwigzan i badan prowadzonych w tym zakresie, szczegdlnie w odniesieniu
do organizacji.

8 Przedstawiony w rozdziale drugim.
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W konsekwencji mozna wskaza¢ na luke poznawcza dotyczaca zintegro-
wania (odniesienia) koncepcji koopetycji w organizacji z zarzadzaniem zaanga-
zowaniem pracownikow. Monografia uzupelnia te luke w zakresie teoretycz-
nym, metodycznym i empirycznym, co stanowi wklad jej autorki w rozwdj
subdyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jakosci.

Cele pracy i hipotezy badawcze

Za cel gtdwny monografii przyjeto okreslenie mozliwosci ksztaltowania zaanga-
zowania pracownikow poprzez polaczenie ich wspoéldziatania i rywalizacji, czyli
przez koopetycje wewnatrz organizacji.

Realizacje tego celu powiazano z nastepujacymi dzialaniami: (1) okresleniem
podstaw teoretycznych (w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci), (2) operacjonali-
zacjg zmiennych, opracowaniem narzedzia badawczego, (3) przeprowadzeniem ba-
dan empirycznych oraz (4) sformutowaniem - na podstawie ich wynikéw — wska-
zo6wek zwigzanych ze stosowaniem koopetycji w celu wspierania zaangazowania
pracownikéw w organizacji.

Wyznaczono nastepujace cele teoriopoznawcze: 9
1. Uporzadkowanie dotychczasowego dorobku w zakresie zaangazowania pra-

cownikéw.

Usystematyzowanie wiedzy dotyczacej wspotdziatania w organizacji.

Scharakteryzowanie zagadnienia rywalizacji w organizacji.

Okreslenie mozliwosci koopetycji wewnatrz organizacji.

Za cel metodyczny przyjeto opracowanie wskaznikéw dotyczgcych analizowa-
nych zagadnien, tj. koopetycji, wspétdziatania i rywalizacji, oraz narzedzia ba-
dawczego.

Sformutowano takze podstawowe cele empiryczne:

1. Zbadanie zaleznosci pomiedzy wspdtpracg oraz rywalizacjg a zaangazowa-
niem pracownikow.
2. Przetestowanie zalozenia o pozytywnym wplywie polaczenia rywalizacji

i wspélpracy na zaangazowanie pracownikow.

3. Zidentyfikowanie form koopetycji wewngatrzorganizacyjnej oraz ich wptywu
na zaangazowanie pracownikow.

Adekwatnie do celu gtéwnego, na podstawie rozpoznania teoretycznego, przy-
jeto dwie gtdwne hipotezy:

Hi1. Koopetycja wewnatrz organizacji wzmacnia zaangazowanie pracowni-

kow.

H2. Zaangazowanie pracownikow rézni sie w zaleznosci od formy koopetycji.
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W pierwszej zalozono, ze stosowanie wspoétdziatania i rywalizacji wplywa po-
zytywnie na zaangazowanie pracownikow. W drugiej zwrdcono uwage na rozne
mozliwosci potgczenia wspoétdziatania i rywalizacji. Wyrdzniono piec¢ form koope-
tycji. Zatozono, ze moga one inaczej oddzialywac na zaangazowanie pracownikéw,
tzn. ich wptyw moze by¢ mniej lub bardziej pozytywny.

Sformutowano réwniez cztery hipotezy pomocnicze oraz siedem dodatkowych.
Zalozenia pomocnicze stanowig rozwiniecie hipotez gléwnych. Uwzgledniajg zi-
dentyfikowanga ztozono$¢ zagadnienia rywalizacji. W hipotezach dodatkowych
odniesiono sie odrebnie do zagadnien wspoétdziatania i rywalizacji (ich form, ro-
dzajow, konstruktéw opracowanych przez autorke) oraz zwigzku z zaangazowa-
niem pracownikow. Przyjete zalozenia stanowig wynik przeprowadzonych ana-
liz (rozdzial trzeci), a ich tre$¢ zawiera sformulowania przedstawione w czesci
teoretycznej monografii. Z tego wzgledu i dla jasnosci przekazu w tym miejscu
zasygnalizowano tylko ich istnienie, rezygnujac z prezentacji.

Uktad pracy i procedura badawcza

Monografia sktada sie z pieciu rozdziatow. Trzy pierwsze sa teoretyczne. W pierw-
szym rozdziale zaprezentowano istote dwoch ujec¢ zaangazowania: zaangazowania
pracownikéw oraz zaangazowania w prace. Przedstawiono ich istote, czynniki
majace wplyw na zaangazowanie oraz modele zaangazowania. Adekwatnie do
ujecia przyblizono proces zaangazowania pracownikow oraz kierunki prowadzo-
nych rozwazan. Opisano formy zaangazowania, przyczyny angazowania pracow-
nikéw czy ich decyzje o zaangazowaniu sie, osiggane korzysci oraz predykatory
i uwarunkowania zaangazowania w prace. Porownano takze ujecia, zestawiajac
charakteryzujace je elementy. W nastepstwie ukazano zaleznosci miedzy zaanga-
zowaniem pracownikow a zaangazowaniem w prace. Nalezy w tym miejscu pod-
kresli¢, ze w monografii, w podjetych badaniach, przyjeto rozumienie zaangazo-
wania zgodnie z drugim z podejs¢, czyli zaangazowaniem w prace. Jednoczesnie,
dbajac o klarownos¢ przekazu, w czesci empirycznej, czyli od rozdzialu czwartego,
zamiennie stosowano oba terminy.

W drugim rozdziale zaprezentowano koncepcje koopetycji. Uznajac ja za sto-
sunkowo nowg w ramach podejmowanych badan, przyblizono koncepcje zaréwno
na poziomie miedzyorganizacyjnym, jak i wewngtrzorganizacyjnym. W pierw-
szym przypadku ukazano przyczyny stosowania koopetycji oraz osiggane ko-
rzysci. Zidentyfikowano bariery i zagrozenia w zakresie tworzenia wartosci,
wystepujace na tym poziomie koopetycji. W drugim przypadku przedstawiono
mozliwosci wystapienia koopetycji w organizacji, uwzgledniajac jej kierunek: od-
dzialy firmy, grupy, jednostki. Opisano takze aspekty zwigzane z zarzadzaniem
koopetycja oraz istniejace sposoby pomiaru tego zjawiska. Zidentyfikowano po-
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dejscie oparte na segregacji oraz na integracji wspoétdziatania i rywalizacji. Podob-
nie jak w przypadku zaangazowania, podsumowano tres¢ tego rozdziatu poprzez
poréwnanie koopetycji na réznych poziomach. Ustalono, ze nieliczne sg badania
prowadzone na poziomie mikro oraz w rzeczywistych warunkach (w organizacji).

Z tego wzgledu przedmiotem trzeciego rozdzialu uczyniono analize zagad-
nien stanowiacych koopetycje: wspéldzialanie i rywalizacje. W przypadku
wspotdziatania zdefiniowano podstawowe pojecia (wspotpraca, wspotdziatanie)
oraz przedstawiono réznice miedzy nimi. Wspétdziatanie odnosi sie do udziatu
jednostki w pracy zbiorowej i moze mie¢ charakter zadaniowy oraz relacyjny.
Odpowiednio zaprezentowano podejscie strukturalne i behawioralne wspoétdzia-
tania, ukazujac rodzaje wspoétzaleznosci (zadan, celéw, zasobow, nagréd) oraz
charakter relacyjny wspoétpracy (nastawienie na wspoétprace, ocena przeptywu
informacji, przebieg procesu wspétdziatania). Ukazano zwigzek miedzy podej-
Sciami.

W przypadku rywalizacji analize prowadzono, uwzgledniajagc dwa terminy:
konkurencja i rywalizacja. Ustalono czestsze stosowanie w literaturze przedmio-
tu pierwszego z nich. W monografii uzywano ich zamiennie. Zagadnienie rywa-
lizacji przedstawiono z perspektywy zrodet konkurowania. Pierwsza dotyczy or-
ganizacji i tworzonego w niej srodowiska pracy, druga — konkurencyjnosci cech
pracownika. Oznacza to, ze rywalizacja pracownikow moze by¢ wynikiem dziatan
prowadzonych przez organizacje (w tym przyjetych zasad przyznawania nagrod),
jak réwniez samych pracownikéw - ich nastawienia na rywalizacje. Zwrdcono
takze uwage, ze konkurencje mozna rozpatrywac poprzez warunki, w jakich prze-
biega, relacje miedzy jej uczestnikami czy do$wiadczenie, ktore moze mie¢ wpltyw
na nastawienie do rywalizacji w przyszlosci. Wynikiem rozwazan w tym roz-
dziale jest usystematyzowanie wiedzy na temat obu zagadnien oraz opracowanie
autorskiego podejscia badawczego. Zaprezentowano je w czwartym, metodycznym
rozdziale.

Uwzgledniajac specyfike rywalizacji i wspétdzialania, wyznaczono formy
koopetycji i opracowano konstrukty wspotpracy i rywalizacji. Oprocz hipotez
glownych sformulowano takze zalozenia pomocnicze i dodatkowe. Opracowano
wskazniki dotyczace analizowanych zagadnien. Dla wspdtpracy przyjeto wskaz-
nik intensywnos$ci wspétdziatania. Jego skladowe to wspétzaleznos¢ struktural-
na i behawioralna. W przypadku tej ostatniej — celem wyodrebnienia czynnikow
opisujacych wspdtdziatanie behawioralne — przeprowadzono analize czynnikows.
Dla rywalizacji, uwzgledniajac zlozonos$¢ tego zagadnienia, wyznaczono kilka
wskaznikoéw. Podstawowe to intensywnosc i jakos¢ rywalizacji. Pierwszy anali-
zowano na dwa sposoby: poprzez poziom rywalizacji oraz stopien konkurowania.
Drugi okreslono jako warunki i sposéb konkurowania. Zaangazowanie pracow-
nikéw mierzono, wykorzystujac istniejace narzedzie autorstwa W.B. Schaufeli

11
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i A.B. Bakkera, tj. Utrecht Work Engagement Scale (UWES). W tym rozdziale
przedstawiono takze podmiot badan, wykorzystang metode badawczg i sposéb
weryfikacji sformutowanych hipotez.

W rozdziale pigtym zaprezentowano wyniki przeprowadzonych badan. Przed-
stawiono analizowane zagadnienia oraz rezultaty dotyczace zaréwno ich wpltywu,
jak i oddzialywania koopetycji wewngtrz organizacji na zaangazowanie pracow-
nikéow. Uwzgledniono dwie grupy: osoby wykonujace zadania indywidualnie (209
respondentow) i wspétdziatajace z innymi (472).

W zakonczeniu monografii sformutowano najwazniejsze wnioski wynikajgce
z przeprowadzonych badan. Na tej podstawie dokonano analizy poziomu realiza-
¢ji wyznaczonych celéw i wynikow weryfikacji przyjetych zalozen badawczych.
Dzieki temu okreslono wktad w rozwdj dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci
(subdyscypliny zarzadzania zasobami ludzkimi). Zwrdcono uwage na ogranicze-
nie prac empirycznych i udzielono wskazéwek dla dalszych badan w zakresie ana-
lizowanych zagadnien.

Integralng czescig monografii sg zatgczniki. Zamieszczono w nich m.in. opra-
cowany kwestionariusz ankiety, opis zastosowanych metod analizy statystycznej
oraz szczegotowe wyniki badan.

Warto dodad, ze podstawe tresci rozdzialow teoretycznych, dotyczacych zagad-
nien: zaangazowania, koopetycji i rywalizacji, stanowig wyniki systematycznego
przegladu literatury. Wykorzystano go takze do ustalenia dorobku dotyczacego
zwigzkow miedzy rywalizacjg, wspoétdziataniem, koopetycjg a zaangazowaniem
pracownikéw. Ze wzgledu na liczbe publikacji w przypadku zagadnienia wspot-
dzialania przeprowadzono analize na podstawie artykulow prezentujgcych wy-
niki przeprowadzonych przegladéw literatury przedmiotu badz metaanaliz doty-
czacych gldwnie jej konceptualizacji.

Dziekuje Pani Profesor dr hab. inz. Janinie Stankiewicz, Kierownik Katedry
Zarzadzania Kapitatem Spotecznym Organizacji na Uniwersytecie Zielonogér-
skim, za wprowadzenie w $§wiat nauki oraz za przychylnos¢ i udzielane wsparcie
na drodze odkrywania, analizowania i prowadzenia badan.

Dziekuje takze recenzentom: Pani Profesor dr hab. Ewie Stanczyk-Hugiet oraz
Panu Profesorowi dr. hab. Januszowi Czekajowi za wnikliwg ocene pracy i cenne
wskazowki, ktére przyczynity sie do ostatecznej, prezentowanej tresci monografii.



Rozdziat 1

Zaangazowanie pracownikow -
gtowne ustalenia teoretyczne

1.1. Pojecie i analiza uje¢ zaangazowania

Analiza pojecia zaangazowania wskazuje na réznice w sposobie postrzegania,
przejawiajace sie w stosowanej terminologii. W jezyku angielskim uzywa sie ter-
minu engagement lub w polaczeniu z takimi stowami, jak: employee, work, job,
at work czy personal. Pierwsze pojecie mozna przettumaczy¢ jako zaangazowanie
pracownikow, drugie, trzecie i czwarte — zaangazowanie w prace, pigte za$ jako
osobiste zaangazowanie. Wskazane terminy majg rozne znaczenia, stad wynika-
ja trudnos$ci natury lingwistycznej. Natomiast w polskiej literaturze przedmiotu
stosuje sie przede wszystkim sformulowanie ,zaangazowanie pracownikow”™.
Termin zaangazowanie pracownikow jest stosowany gléwnie w przedsiebior-
stwach!®. W firmie doradczej Mercer okresla sie je jako przywigzanie!' lub mo-
tywacje i uznaje za ,stan psychologiczny, w ktérym pracownicy czujg sie zainte-
resowani sukcesem przedsiebiorstwa i realizuja wymagania okreslone praca na

9 Trzeba dodaé, ze wielu polskich autoréw publikacji, bazujac na literaturze anglojezycz-
nej, thumaczy sformutowania commitment, involvement jako zaangazowanie. Dotyczylo to takze
autorki monografii, gdy rozpoczynata analizowanie zagadnienia zaangazowania pracownikéow
(np. Stankiewicz, Moczulska 2012). Réznorodno$¢ nazewnictwa skutkuje odmiennosciami defi-
nicyjnymi, interpretacyjnymi i badawczymi.

10 Jak piszg W.H. Macey i B. Schneider (2008), zaangazowanie stanowi przyklad zagad-
nienia, ktérym jako pierwsza zainteresowala sie praktyka. Jednoczesnie trzeba wskazaé, ze
zdarzaja sie publikacje anglojezyczne, ktore — cho¢ uzywaja sformulowania zaangazowanie pra-
cownikéw (EE) - bazuja na definicjach zaangazowania w prace.

11 Ang. commitment.
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poziomie wyzszym niz wyznaczony, potrzebny” (Schaufeli, Bakker 2010, s. 12).
Podobnie w Towers Perrin przyjmuje sie, ze zaangazowanie pracownikow to
,stan emocjonalny, ktéry odzwierciedla osobistg satysfalkeje jednostki i poczucie
inspiracji i afirmacji, wynikajace z pracy i bycia czescig organizacji” (Working...
2003, s. 5). Dla Galupp Group zaangazowanie pracownikow to ,wilaczanie sie
jednostki'? i jej satysfalkcja, jak rowniez entuzjazm dla pracy” (Harter i in. 2002,
S. 269).

Natomiast sformutowanie ,zaangazowanie w prace” W.B. Schaufeli i A.B. Bak-
Iker (2004a, s. 295) definiujg jako ,pozytywny stan umystu, zwigzany z pracg, cha-
rakteryzujacy sie wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem”. Wigor oznacza wysoki
poziom energii, odpornosci psychicznej podczas pracy oraz che¢ do inwestowania
wysitku, wytrwalos¢ w obliczu pojawiajgcych sie trudnosci. Oddanie to bycie za-
jetym (angazujacym si¢) praca, doswiadczajac poczucia znaczenia, entuzjazmu, in-
spiracji, dumy i wyzwania. Zaabsorbowanie obejmuje koncentracje na pracy i by-
cie pochtonietym przez prace, charakteryzujace sie brakiem odczuwania uptywu
czasu oraz trudnosciami z oderwaniem sie od pracy®. Takze C. Maslach zaanga-
zowanie w prace odnosi do pozytywnego, afektywno-motywacyjnego stanu, kto-
Ty przejawia sie wysoka energia, uczestnictwem i skutecznoscia (Maslach, Leiter
2008, s. 498). Autorka przeciwstawia zaangazowanie wypaleniu zawodowemu',
ktére definiuje jako stan psychologiczny, charakteryzujacy sie wyczerpaniem,
cynizmem i nieefektywnoscia (Maslach, Leiter 2008, s. 499). Oba pojecia uznaje
zatem za bieguny kontinuum i rozpatruje poprzez kryteria: wyczerpanie - ener-
gia, cynizm (depersonalizacja) — identyfikacja oraz nieskutecznosc — skutecznosc'.
Podobnie W.A. Kahn (1990, s. 694), piszac o zaangazowaniu osobistym, traktuje
je jako jednoczesne zatrudnienie i ekspresje ,preferowanego” wizerunku wtasne-
go w zachowaniach zwigzanych z realizowanymi zadaniami, co sprzyja obecno-
Sci (fizycznej, poznawczej i emocjonalnej)'® i aktywnemu, pelnemu wypelnianiu

12 Ang. involvement.

13 Problemy terminologiczne, w tym trudnos¢ doboru stéw polskich odzwierciedlajacych
znaczenie poje¢ angielskich, opisali m.in. M. kaguna i in. (2015).

14 Wsrod polskich autoréw, wypalenie zawodowe i aspekty zwigzane ze zdrowiem
uwzgledniali w analizach: A. Dylag, Z. Eacata (2014); M. Zatuski, M. Makara-Studzinska (2019);
A.M. Zalewska (2020).

15 Pierwsze wiaze sie z postrzeganiem sit fizycznych i psychicznych oraz mozliwoscia ich
regeneracji, drugie odnosi do relacji interpersonalnych, ktére wyrazaja sie w dystansowaniu sie
wobec innych, a trzecie odzwierciedla samoocene pracownika obejmujaca kompetencje, osia-
gniecia zawodowe i wydajno$¢ (Maslach, Jackson 1981, s. 99).

16 Pracownik moze w réznym stopniu angazowac sie w kazdy z wymiaréw. Najwyzsze za-
angazowanie jest osiggane wtedy, gdy alktywno$¢ dotyczy kazdego z nich. Brak zaangazowania
aczy sie z automatycznym wykonywaniem zadan, obojetnoscia wobec pracy (May i in. 2004).
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roli”. Stanowi ono, jak pisze autor, podstawe tego, co okresla sie jako wysitek,
wlaczanie sig, przeptyw, uwaznosé i wewnetrzng motywacje. Ekspresje odnosi on
do kreatywnosci, méwienia, autentycznosci czy zachowan etycznych. Takze N.P.
Rothbard (za: I{aur 2017, s. 8) postrzega zaangazowanie jako psychologiczna obec-
nos¢ podczas pelnienia roli. Ukazuje je jednak jako dwuwymiarowy konstrulkt,
obejmujacy uwage i absorpcje. Pierwsza oznacza dostepnos¢ poznawczg i czas,
jaki osoba przeznacza na myslenie o roli, druga za$ (absorpcja) - intensywnos¢
koncentracji na roli.

Analizujac tres¢ definicji, mozna zauwazy¢ réznice miedzy opisanymi podej-
Sciami. Zaangazowanie pracownikow ukierunkowane jest na organizacje, jej suk-
ces, podczas gdy zaangazowanie w prace - na jednostke.

Zaangazowanie w prace stanowi takze czestszy przedmiot zainteresowania
niz zaangazowanie pracownikow'® (tab. 1). Uwzgledniajac to, ze zagadnienie rozpa-
trywane jest przez psychologdw, socjologdw, a prowadzone przez nich rozwazania
dotyczg roznych dziedzin nauki (obszaréw funkcjonowania cztowieka, jak: zdro-
wie, rozwoj, edukacja), w przeprowadzonym systematycznym przegladzie litera-
tury podczas wyszukiwania zastosowano kryteria tematyki oraz nazwy czasopi-
sma. Skoncentrowano uwage na zagadnieniu gléwnym, a nastepnie odniesieniu
do pracy w kontekscie zarzadzania ludzmi.

Majac swiadomos¢ coraz czestszej interdyscyplinarnosci nauki, wykorzy-
stania osiggnie¢ innych dziedzin nauki, analize uzupelniono o publikacje
przedstawiajace przeglad literatury lub metaanalize' w zakresie rozwaza-
nych zagadnien. Podejscie to pozwolito na identyfikacje istotnych artykulow,
w tym np. W.A. Kahna, w ktérym autor sformutowal definicje zaangazowania
i zaprezentowal koncepcje tego zagadnienia®. Biorac pod uwage prowadzenie
przez autorke monografii badan na terenie Polski, wyszukano takze publikacje
w jezyku polskim?'.

17 Tzn. jak pracownicy wypelniaja role, jak gteboko w nig wchodza, ile z siebie daja i kiedy
sie wycofuja (Chirkowska-Smolak 2012, s. 25).

18 W przegladzie wykorzystano multiwyszukiwarke EDS (EBSCO Discovery Solution).
Przeglad przeprowadzono w sierpniu 2017 r. Uzupelniono go o dane za okres sierpien 2017 - li-
piec 2021, uwzgledniajac te sama procedure (etapy i kryteria wyszukiwania).

19 Czyli wyszukiwane wedtug fraz (pojecia z zastosowaniem operatoréw logicznych) w ty-
tule i stowie kluczowym: ,employee engagement OR work engagement” AND , literature review OR
meta-analysis OR systematic review”.

20 Jest to jedna z dwdch (oprocz sformulowanej przez W.A. Schaufeli i A.B. Bakkera) naj-
czesciej cytowanych definicji zaangazowania (Jose, Mampilly 2012, s. 424; Motyka 2018, s. 238).

21 Wykaz publikacji umieszczono w zataczniku 1.

s
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Tabela 1. Zestawienie rezultatow systematycznego przegladu literatury wedtug po-
szczegolnych etapow i analizowanych uje¢

L Kryteria analiz Zaangazowanie Zaangazowanie
p- Y y pracownikow (EE) w prace (WE)

1 Liczba publikacji (ogétem) 1220 464 3 693 150

2 Recenzowane czasopisma 244 302 1233385
naukowe

3 Wedtug stow w tytule 5448 10 058

4 Wedtug zagadnien 2436 5639
tematycznych?

5 Publikacje w jezyku 2322 5191
angielskim

6 Wedtug nazwy czasopisma 496 6029

7 Powtarzanie si¢ artykutow 212 196

8 Weryfikacja abstraktéw 79 94

9 Zakwalifikowane? 32 596

a) Opowiednio: employee engagement/work engagement.

b) Wyltaczono czasopisma, ktérych tytut odnosit sie do administracji, edukacji, public relation,
marketingu, zdrowia (jak np. ,Canadian Public Administration”, ,Christian Higher Education”, ,Pu-
blic Relations Review”, ,Service Industrial Health”, ,Communication Monographs”). Uwzgledniono
takie czasopisma, jak: ,Human Resource Development Quarterly”, ,The International Journal of
Human Resource Management”, ,Human Resource Management Review”, ,A Management Journal,
Journal of Occupational and Organizational Psychology”.

¢) Uwzgledniono artykutly, ktérych tytul odnosit si¢ do organizacji, pracownika, zarzadzania,
m.in.: ,The International Journal of Human Resource Management”, ,Asia Pacific Journal of Hu-
man Resources”, ,Journal of Business & Psychology”, ,Work & Stress”, ,Journal of Organizatio-
nal Behavior”, ,Journal of Occupational & Organizational Psychology”. Wylaczono te czasopisma,
ktérych tytul wskazywat na inna dziedzine nauki, jak np. zdrowie, psychologia (w tym: ,Nursing
Ethics”, ,Journal of Clinical Nursing”, ,European Journal of Cancer Care”, ,Frontiers In Psychology”,
,Current Psychology”, ,Military Psychology”, ,International Journal of Psychology”).

d) Wykaz publikacji umieszczono w zataczniku 1.

Zrodto: opracowanie wtasne.

W trakcie zapoznawania sie z trescig artykutéw zakwalifikowanych do anali-
zy okazalo sie, ze niektorzy autorzy, cho¢ uzywali sformulowania ,zaangazowanie
pracownikéw” (EE), przyjmowali definicje lub koncepcje zaangazowania w prace
(WE), a A.M. Saks pod pojeciem zaangazowania pracownikéw rozumiatl (laczyt)
zaangazowanie w prace i organizacje. Z tego wzgledu w pracy przedstawiono
koncepcje i wyniki badan zgodnie z podejSciem, a nie nazewnictwem. Autorka
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monografii ma nadzieje, ze taki sposéb prezentacji zwieksza czytelnosc tresci
i ulatwia zrozumienie prezentowanego zagadnienia.

1.2. Zaangazowanie pracowhnikéw - orientacja na organizacje

Analizujac publikacje dotyczace zaangazowania pracownikéow, mozna zauwa-
zy¢, ze rozwazania odzwierciedlajg ukierunkowanie na sukces organizacji. Po-
dejmowana tematyka wigze sie przede wszystkim z korzysciami zaangazowania
pracownikow, charakterystyka zaangazowanego pracownika oraz dzialaniami
wzmacniajagcymi zaangazowanie.

W wielu badaniach (zob. Jeung 2011, s. 62) stwierdzono, ze zaangazowanie
pracownikéw sprzyja rentownosci i produktywnosci organizacji oraz osigganiu
zadowolenia klienta, jego lojalnosci. W innych (Jose, Mampilly 2012, s. 425) wy-
kazano zadowolenie pracownikow z pracy, rzadsza ich nieobecno$é w pracy, nie-
che¢ do opuszczenia organizacji, poszerzanie wlasnych zasobéw. Zaangazowanie
wplywa nie tylko na zachowania zwigzane z pelnieniem roli (Rich i in. 2010),
lecz rowniez na zachowanie proaktywne czy organizacyjne??, takie jak osobista
inicjatywa i motywacja do uczenia si¢ (Menguc i in. 2013, s. 2164). Dzigki temu pra-
cownicy lepiej wykonuja swoje zadania czy stajg sie bardziej uwazni na klientéw,
co sprzyja lepszej ich obstudze. Prezentowane w literaturze przedmiotu korzysci
zaangazowania pracownikow przedstawiono w tabeli 2, wykorzystujgc podziat
T. Bhuvanaiaha i R.P. Rayi (2014, s. 68).

Tabela 2. Klasyfikacja korzysci zaangazowania pracownikow

Korzysci zaangazowania pracownikow

Biznesowe
Indywidualne

Finansowe Pozafinansowe
Niska absencja Zwrot aktywéw Che¢ pozostania w organizacji
Che¢ uczenia sig, rozwoj Rentownos¢ Zachowania obywatelskie
Wysoka jakos¢ pracy Warto$¢ dla akcjonariuszy | Zachowania proaktywne
Satysfalkcja z pracy Produktywnosé
Identyfikacja z organizacja innowacyjnos¢
Poszerzanie wlasnych zasobow Satysfakeja klientow
Wzrost wydajnosci Lojalnos¢ klientow
(indywidualnej) Postrzegana jakos¢ marki

Wydajno$¢ organizacyjna

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Bhuvanaiah, Raya 2014; Menguc i in. 2013; Jose,
Mampilly 2012; Jeung 2011; Rich i in. 2010, Skowron-Mielnik 2016; Mackay i in. 2017.

22 B. Skowron-Mielnik (2016, s. 157) pisze o ,tanicuchu korzysci zaangazowania”.
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Zaangazowany pracownik cechuje sie (Harter i in. 2002; Robinson i in. 2004):
pozytywna postawg wobec pracy i organizacji, w ktérej pracuje, identyfikacja
z nig; aktywnoscia i checig, by to, co robi, bylo jak najlepsze, przez co wykracza
poza zakres swoich obowigzkéw; szacunkiem wobec innych, udzielaniem pomo-
cy w wykonywaniu pracy; postrzeganiem wszystkiego w szerszym kontekscie,
nawet jesli konieczne dziatania wymagaja ponoszenia osobistych kosztéw; dba-
niem o aktualizowanie wiedzy zwigzanej z zawodem, pracg i poszukiwaniem
mozliwosci poprawy funkcjonowania organizacji. Przejawem tak rozumiane-
go zaangazowania jest takze nieche¢ do odejscia z organizacji. Wydaje sie, ze
zaangazowanie jest rozpatrywane z jednej strony jako postawa i zachowanie,
z drugiej - jej nastepstwa. W. Macey i B. Schneider wyrézniajg trzy sposoby
jego postrzegania (rys. 1). Pierwszy wiaza z cechami jednostek, takimi jak: pozy-
tywne nastawienie do zycia, adaptacja do nowych wymagan i wyzwan, oraz oso-
bowoscia proaktywna, autoteliczna, sumienna, majaca pozytywny wplyw na
innych. Za drugi uznaja stan psychologiczny. Nawigzujac do emocji, wydatlko-
wanej energii, zaabsorbowania pracg, jest on traktowany w kontekscie satysfak-
cji pracownika, przywigzania, identyfikacji z organizacjg lub upelnomocnienia.
Trzeci sposéb postrzegania zaangazowania dotyczy zachowania odnoszacego sie
do wykonywania pracy (czas, jakos¢, rola) i do organizacyjnych zachowan oby-
watelskich (OCB), inicjatywy proaktywnej/osobistej, poszerzania roli. Zdaniem
autor6ow ujecia sie tgcza: cechy sa podstawg stanéw, ktére prowadza do okreslo-
nych zachowan. Inaczej dyspozycje jednostki odzwierciedla stan psychologiczny,
ktory wyraza sie w dziataniu.

Zaangazowanie jako
Cecha _— Stan ———— > Zachowanie
Osobowos¢ proaktywna, Satysfakcja OCB
autoteliczna Przywiazanie Inicjatywa proaktywna
Pozytywne wptywanie Identyfikacja /osobista
Sumiennos¢ Upelnomocnienie Poszerzanie roli

Zachowania adaptacyjne

Rysunek 1. Model zaangazowania W. Maceya i B. Schneidera

Zrodto: Macey, Schneider 2008, s. 6.

W opisywanym modelu ukazano ztozonos¢ zagadnienia zaangazowania, dzie-
ki czemu mozna go uzna¢ za ciekawy, a jednocze$nie wskaza¢ na watpliwosci
dotyczace istniejacych koncepcji oraz pomiaru (zob. rys. 2).
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Rysunek 2. Ewolucja koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: Szabowska-Walaszczyk 2010, s. 147.

Uwzgledniajac powyzsze, warto zwrdci¢ uwage na odniesienia (takze w defi-
nicjach) do zagadnien®: identyfikacja (involvement) i zobowigzanie (commitment)*.

Pierwsze jest okreslane jako stopien (Blau, Boal 1987, s. 290): a) aktywnosci
uczestnictwa jednostki w swojej pracy, b) znaczenia pracy w ksztaltowaniu wia-
snego wizerunku, ¢) wplywu na osiggany poziom wydajnosci, d) identyfikacji
z pracg. Odwotuje sie do miejsca pracy w zyciu jednostki oraz wigze z jej obrazem
siebie, tozsamoscig. Zdaniem D.R. May job involvement rozumiane jako identy-
fikacja z praca moze stanowi¢ nastepstwo zaangazowania (Chirkowska-Smolak
2012, S. 77).

Drugie sformulowanie tlumaczone jest jako ,przywigzanie/zobowigzanie”
(kaguna i in. 2015, s. 279) i odnosi sie do relacji miedzy pracownikiem a orga-
nizacja (Baldev, Anupama 2010, s. 52). J.P. Meyer i N.J. Allen (1990, s. 3-4) wy-
rézniajg trzy formy commitment: trwania, normatywny i afektywny. Pierwsza,
okreslana takze jako kontynuacyjna, oznacza przekonanie jednostki, ze rezygna-
cja z pracy w danej organizacji jest zbyt kosztowna?. Druga forma przywigzania
wigze sie z poczuciem obowigzku kontynuowania zatrudnienia w danej organi-
zacji, opartego na moralnosci, wzajemnosci, socjalizacji. Trzecia?® - afektywna -
odnosi sie do pozytywnych uczu¢ jednostki i wyraza sie w uczestnictwie,

23 Por. Balcerek-Wieszala, Hawrysz (2012, s. 106-108); Lochnicka (2015, s. 318-321); Ababneh,
Macky (2015).

24 Warto zauwazyg, ze zdarza sig, iz s one uzywane w formutowanych definicjach, jak np.
przez B. Kowalski (2003, s. 62).

25 Nie dostrzega ona mozliwosci znalezienia innego miejsca pracy i/lub uznaje, ze zbyt
wiele zainwestowata w aktualne.

26 Jak pisze zespét M. Eaguna (2015, s. 278), to ta forma przywiazania oddaje znaczenie
tego stowa, tj. pozytywne uczucia.
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identyfikacji z celami organizacji. Wspomniany stosunek pracownika do organi-
zacji w poszczegolnych zaprezentowanych formach przywiazania odzwierciedla-
ja stowa?: musze”, ,powinienem”, ,chce”. Odpowiadajg one takze trzem rodzajom
uczestnictwa organizacyjnego (Bielski 1997, s. 159-160): alienatywnemu, kalkula-
tywnemu i moralnemu. Réznig sie zrodlem (przyczyna) podejmowanej pracy,
charakterem, sposobem pracy oraz przewidywanymi skutkami®®. Trzeba zauwa-
zy¢, ze w literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania podejscie J.P. Meyera
i N.J. Allena jest ttumaczone jako zaangazowanie pracownikéw i uznawane za
jedno z ujeé tego zagadnienia. Przyjmuje sie, ze wyraza ono identyfikacje pra-
cownika z organizacjg, ma zwigzek z checig pozostania w niej. To zaangazo-
wanie afektywne, jako ,krok dalej niz zobowigzanie”, uznaje sie za pozadane
w organizacji (Robinson i in. 2004, s. 13).

W Ikontekscie wzmacniania zaangazowania, jak wykazaly wyniki badan
J.E. Finegan (za: Abbot i in. 2005), forma afektywna ma zwigzek z wartosciami*
nazwanymi przez autora ,Judzkimi”. S nimi: wspolpraca, uczciwosé, szacunek,
sprawiedliwo$¢. Zaangazowanie normatywne to wartosci ,wizji”, do ktérych nale-
73: otwartos¢, kreatywnos$é, rozwoj. Zaangazowanie trwania wiaze sie z wartosScia-
mi ,przestrzegania konwencji” i ,dolnej linii”, w tym: ostroznoscig, formalnoscia,
postuszenstwem, starannoscig®. Trzeba podkresli¢, ze zaangazowanie afektywne
odnosi sie do sprawiedliwego traktowania pracownikow, a nie do ich zadowolenia
z wynagrodzenia®'. Sprawiedliwo$¢ jest podstawga zaufania (Bugdol 2006), ktérego
znaczenie dla zaangazowania dotyczgcego nauki i innowacji podczas realizowania
strategii zidentyfikowaty A.S. Davis i L.IX. Haugen (2009, s. 404). Warto dodag,
ze takie wartosci jak wiarygodnos¢ i uczciwosé pracownicy postrzegaja poprzez
postepowanie menedzeréw, tzn.: czy ich stowa sg realizowane w praktyce, na ile
ich zachowania s3 zbiezne z wartosciami przyjetymi i podzielanymi w organizacji
(IKotaczyk 2009; Jaakson i in. 2008/2009). Oznacza to nie tyle werbalizacje, ile re-

27 To nazwy form zaangazowania (commitment) sformulowanych przez T. Bragga (za:
Bugdol 2006, s. 86).

28 Warto podkresli¢ zewnetrzy charakter drugiego rodzaju uczestnictwa oraz wewnetrz-
ny trzeciego. To jednostki afektywnie przywigzane wykazujg chec realizowania celéw organi-
zacji, gotowosc¢ do przejmowania odpowiedzialnosci, realizowania dodatkowych zadan, podczas
gdy osoby o przywiazaniu trwania pracuja tylko w takim zakresie, by utrzymac stanowisko
pracy. Uczestnictwo kalkulatywne trwa natomiast dopdty, dopdki jest to optacalne, a uzyski-
wane korzysci sa réwne wkladowi, wnoszonemu wysitkowi lub od niego wyzsze.

29 Wiecej o wartosciach w: J. Stankiewicz, M. Moczulska (2013b, s. 333-345).

30 Wedtug czterech kategorii P. McDonalda i J. Gandza (za: Abbot i in. 2005, s. 533-534).

31 Wedltug D.B. McFarlin i P.D. Sweeney (za: Jaremczuk 2009, s. 1143).



Zaangazowanie pracownikow - gtéwne ustalenia teoretyczne

alizacje wartosci uznawanych?, a zatem i znaczenie relacji z przetozonym. Forma

zaangazowania afektywnego wigze sie takze z postrzeganiem pracy jako zrddia

satysfakgji.

Opisane zagadnienia (przywiazanie/zobowigzanie) rozpatruje sie w katego-
riach osobistej identyfikacji z celami i wartosciami organizacyjnymi, gotowoscia
do wysitku na rzecz organizacji i checig kontynuowania uczestnictwa w organi-
zacji. Zwraca sie uwage, ze zarowno forma przywiazania, jak i stopien wlgczenia
sie pracownika w funkcjonowanie organizacji stanowia wynik jego decyzji (Saks
2006, s. 602). Jako rezultat poznawczej oceny jednostki ma zatem charakter instru-
mentalny. Wigze sie z traktowaniem zaangazowania zgodnie z teoriag wymiany
inskrypcyjnej®. Oprocz kategorii zobowigzania, wymiany, bazuje ono réwniez na
wspolzaleznosci oraz odnosi sie do interakeji. Z tego wzgledu w przypadku obiet-
nic czy zobowigzan - szczegdlnie miedzy pracodawcami i personelem - wskazuje
sie na ich zrozumialos¢ i wypetnianie (Valentin 2014, s. 480; Cropanzano, Mitchell
2005). A.M. Saks (2006, s. 602) zauwaza, ze w takim przypadku wazne staje sie,
oprécz zapewnienia zaufania i bezpieczenstwa, kierowanie sie sprawiedliwoscig
(dystrybucyjna i proceduralna)**. Podobnie zaangazowanie pracownika wyjasnia
teoria wspierania organizacji — postrzeganie firmy jako interesujacej sie pracow-
nikiem, troszczacej sie o niego, doceniajgcej wartos¢, jaka wnosi, skutkuje zwiek-
szajacym sie zaangazowaniem pracownika, ukierunkowanym na realizowanie
celéw organizacji (Yadav 2016, s. 24).

Przedstawione stwierdzenia mozna odnalez¢é w sposobie pomiaru, czy tez mo-
delach zaangazowania. Wyrdznia sie w nich gtdéwne czynniki majgce wpltyw na
zaangazowanie, takie jak (tab. 3):

- relacje z przetozonym oraz ze wspdétpracownikami®*, bazujace na wskazanej
trosce pierwszych o drugich i ukierunkowanych na dobre samopoczucie pod-
wiadnych;

- charakter pracy (zréznicowanie zadan, ich trudnos¢, mozliwos¢ wykorzystania
posiadanych umiejetnosci) i jej warunki (zasoby potrzebne do jej wykonania);

32 Tj. wartosci uznawane, czyli oparte na przekonaniach, w przeciwienstwie do odczuwa-
nych - stanowiacych wyraz pragnien, potrzeb (Stankiewicz 1995).

33 Zgodnie z jej zalozeniami stopien zaangazowania stanowi swego rodzaju ,odpowiedz”
pracownikéw na dziatania organizacji, warunki, jakie stwarza. Inaczej — jednostka, ktéra otrzy-
muje od pracodawcy ekonomiczne i spoteczno-emocjonalne zasoby, ,odwzajemnia je” zaangazo-
waniem.

34 Potwierdzily to takze wyniki badan zespolu S. Biswasa (2013). Przebadano 238 me-
nedzeréw i kadry kierowniczej z firm produkeyjnych i ustugowych w Indiach. O znaczeniu
sprawiedliwosci za$ w nagradzaniu pisza IK. Sinh i S. Trivedi (2014).

35 Jednym z badanych zjawisk negatywnie wplywajacych na zaangazowanie jest ostra-
cyzm (zob. Samo i in. 2019).
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- mozliwos¢ nauki, rozwoju i kariery;

- gratyfikacje - uznanie i nagradzanie (wynagrodzenia®);

- misja i cele firmy, ktore powinny by¢ uznane przez pracownikow za wazne,
uwzgledniajace zadbanie o Kklienta;

- przyjete (wysokie, osobiste) standardy, wartosci w firmie;

- wizerunek organizacji w otoczeniu.

Mozna wyréznié trzy gtdowne grupy czynnikéw, ktore majg wplyw na zaan-
gazowanie: relacje, praca i organizacja. Autorzy tworzonych modeli zwracajg uwa-
ge na przejawy zaangazowania. Sa nimi - ujmujac za AON Hewitt Association
(Trends..., 2017, s. 9) — postawy i zachowania zgodne z reguly: ,méwi - zostaje -
dziala”. Ukazujg ja takze formy zaangazowania nawigzujgce do koncepcji przy-
wigzania/zobowigzywania, dotyczace zrodla (poziomu)¥, stopnia dobrowolnosci
czy kierunku podejmowanej aktywnosci. Dziatanie nawigzuje takze do ostatnie-
go wymiaru3®® zaangazowania - behawioralnego. Wigze sie ono z pozostatymi
wymiarami: emocjonalnym i poznawczym, a one stanowig wynik oceny doko-
nywanej przez pracownika i maja znaczenie dla stosunku do niego (tj. przedmio-
tu oceny). Zgodnie z zaprezentowanymi podejSciami ocena jest formutowana na
podstawie zasady wymiany. Ow wynik oceny bedzie przejawiat sie w dziataniu,
postawie, zachowaniu®. Zdaniem L.A. Witta, K.M. Kacmar i M.C. Andrews (Bug-
dol 2006, s. 85), moze ono charakteryzowac sie r6zng intensywnoscia: stalym na-
tezeniem, ktore oznacza dobrze wykonywang prace, lecz nie powoduje wartosci
dodanej, albo wysitkiem wykraczajagcym poza przyjete plany, wyznaczone cele, co
sprzyja powstaniu wartosci dodanej. Z tego takze powodu, uwzgledniajac wymia-
ne spoleczng w warunkach kryzysu, jak podkreslajg A.S. Davis i B.I.J.M. van der
Heijden (2018, s. 342-346), warto traktowa¢ pracownikéw indywidualnie poprzez
ustalenie warunkéw pracy, stosowanych praktyk, metod polityki personalnej
z kazdym z nich odrebnie.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢ za firma doradcza Towers Perrin (Closing...
2009), ze budowanie zaangazowania to proces. Ujmujac dotychczas zaprezentowa-
ne tresci, ukazano go na rysunku 3.

36 Wsrdd polskich badaczy warto zwréci¢ uwage na badania K. Kulikowskiego (2016b),
dotyczace aspektow satysfakeji i poczucia sprawiedliwo$ci w kontekscie wynagrodzenia. Po-
réwnano te zagadnienia, uwzgledniajac typy organizacji (prywatne, panstwowe).

37 Nazwa kryterium sformulowana przez autorke monografii. Tworcy podejscia ujmujg je
jako komponenty, sktadowe, czynniki zaangazowania (Meyer, Allen 1990). W literaturze przed-
miotu pisze si¢ 0 wymiarach przywiazania (kaguna i in. 2015) lub o rodzajach zaangazowania
(Kmiotek 2016).

38 Trojkat Cooka (Juchnowicz 2010, s. 35).

39 Wiecej o ksztaltowaniu postaw i zachowan w odniesieniu do organizacji i kontraktu
psychologicznego: Rogozinska-Pawelczyk (2014).
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1.3. Zaangazowanie w prace - orientacja na pracownika

W rozwazaniach nad zaangazowaniem w prace koncentrowano uwage na ukazaniu
odmiennosci tego pojecia od zaangazowania pracownikow* oraz poszukiwaniu czyn-
nikéw ksztaltujgcych zaangazowanie. Celem pierwszego bylo wykazanie odrebnosci
Ikoncepcji zaangazowania pracownikow, a drugiego - kierunku badan: zidentyfikowa-
nie zrodel zaangazowania w prace. Analizy poskutkowaly zwrdceniem uwagi na za-
angazowanie zespotu oraz odniesieniem do rozwigzan stosowanych w organizacjach.

Na podstawie rozwazan dotyczacych poréwnania zaangazowania z istniejgcymi
koncepcjami w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (tab. 4) mozna zauwazy¢, ze
niektore z zagadnien stanowia swego rodzaju ,sktadowa”/,opisowg” zaangazowania
W prace (np. inicjatywa osobista). Inne mozna postrzegac jako nastepstwo zaanga-
zowania (jak satysfakecja z pracy), czy tez czynniki majace wplyw na jego poziom/
intensywno$¢ (pozytywna wrazliwosc). Na uwage zastuguje nieco odmienne po-
dejscie L. Eldor i E. Vigody-Gadota (2017, s. 533). Autorzy uwzglednili kontekst pra-
cownik - organizacja oraz teorie wymiany spotecznej. Wyrézniajac dwa kryteria, tj.
kierunek relacji i stopien aktywnosci, za zaangazowanie pracownikow uznali sytu-
acje wysokiej aktywnosci oraz wzajemnosci relacji. Jej przeciwienstwo, czyli niskie
poziomy obu zmiennych, okreslili jako charakterystyczne dla starszych koncepcji,
jak zobowigzanie (commitment). Posrednim sytuacjom zdaniem autoréw odpowia-
daja: psychologiczny empowerment (wysoka aktywnos¢, jednostronno$é wymiany)
oraz kontrakt psychologiczny (niska aktywnos¢, wzajemna wymiana). Wyniki ba-
dan L. Eldor i E. Vigody-Gadota potwierdzaja zatozenia i poprawno$¢ traktowania
zaangazowania jako nowego, odrebnego konstruktu.

Analizujac czynniki majgce wpltyw na zaangazowanie w prace, w publikacjach
odwotywano sie przede wszystkim do modelu wymagania - zasoby (JD-R) (Schau-
feli, Bakker 2004; Saks, Gruman 2014; IKeyko i in. 2016) oraz koncepcji W.A. I{ahna.

W modelu JD-R wymagania stanowia aspekty pracy, ktore sg zwigzane z cig-
glym (trwalym) podejmowaniem wysillku fizycznego i psychicznego, stad postrze-
ga sie je jako koszty fizjologiczne i psychologiczne (por. Hakanen i in. 2008, s. 225).
Natomiast zasoby to fizyczne, psychologiczne, spoteczne i organizacyjne aspek-
ty pracy (cechy, przedmioty, warunki lub energie), ktére s cenione przez jednost-
ke lub stanowig $rodek do osiggniecia wartosciowanych celéw (Schmitt i in. 2016,
s. 593), a przez to stymulujg uczenie sie i rozwodj pracownikow*. Zgodnie z zatoze-
niami wymagania uznaje sie za stresory, a zasoby - za czynniki wspierajace prace®.

40 Zob. takze Mackay i in. (2017, s. 8-9) w kontekscie wykazania réznic miedzy pojeciami
job involvement i organizational commitment a EE/WE.

41 Stad takze model ten odnoszony jest do dobrostanu pracownikéw (np. Kinowska 2021).

42 W wielu badaniach stwierdzono negatywny wplyw wymagan na zaangazowanie w pra-
ce i pozytywne oddzialywanie zasobow, np. Bakker, Demerouti 2008; de Lange i in. 2008; I{ni-
ght iin. 2017.
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Stad takze model rozpatruje sie jako proces (1) energetyzujacy, ktory odnosi sie do wy-
datkowania energii zwigzanej z wymaganiami lub (2) motywacyjny, w ktorym zasoby
moga pobudza¢ do dzialania, uczenia sie i inwestowania energii.

Tabela 4. Analiza poréwnawcza wybranych terminéw behawioralnych z pojeciem za-
angazowania w prace

Naz‘?’a . Opis Odniesienie do zaangazowania
zagadnienia
Zachowanie | Dobrowolne, dodatkowe dziatanie, Pracownicy zaangazowani nie tyle pra-
poza rola wylkraczajgce poza to wynikajace z roli cuja dtuzej, wiecej, ile przede wszyst-
(,dawanie wiecej”) kim - inaczej, ,przynosza co$ innego
do pracy” (np. bardziej kreatywne
rozwiazania)
Inicjatywa | Dziatanie tak, jak gdyby bytlo sie samo- Jako swoisty rodzaj zachowania
osobista zatrudnionym, proaktywnosc i uporczy- | wykracza poza to, co jest oczywiste
wos¢ lub zwyczajne w pracy; odnosi sie
do jakosci, a nie ilosci pracy, zatem
jest zwiazana z wigorem (element
zaangazowania wedtug ujecia Schaufeli
i Bakker)
Satysfakcja | Przyjemny lub pozytywny stan emocjo- | Zaangazowanie zaklada aktywacje
z pracy nalny wynikajacy z oceny wlasnej pracy | (entuzjazm, czujnosé, podekscytowanie,
czy doswiadczen zawodowych uniesienie), satysfakcja za$ - nasycenie
(zadowolenie, spokdj, relaks), zaangazo-
wanie dotyczy raczej nastroju (mood),
a satysfakcja wptywu. Zwiazek satys-
fakeji z wymaganiami jest negatywny,
podczas gdy zaangazowania - pozy-
tywny
Pozytywna | Specyficzny stan psychiczny, ktory odpo- | Mozna oczekiwac, ze niektérzy pracow-
wrazliwo$¢ | wiada pozytywnemu uczuciu, bedgc po- | nicy sg zazwyczaj bardziej sklonni do
zbawiong kontekstu cechg dyspozycyjng | pracy niz inni
Przepltyw Stan optymalnego do$wiadczenia, Odnosi sie do konkretnego, krétko-
charakteryzujacy sie skupieniem uwagi, | trwalego doswiadczenia, podczas
czystym umystem, dzialaniem bez gdy absorpcja odnosi sie do bardziej
wysitku, catkowita kontrola, utratg sa- rozpowszechnionego i trwatego stanu
mos$wiadomosci, znieksztalceniem czasu | umystu
1 wewnetrzng przyjemnoscia
Pracoho- Przymus lub niekontrolowana potrzeba Réznica w ,napedzie”: pracoholizm
lizm nieprzerwanej pracy to naped kompulsywny (przymus,
obsesja), zaangazowanie za$ taczy sie
z rado$cig, wyzwaniem (che¢ dziatania)
Pasja Indywidualny, wzglednie staty, pozytyw- | Pojecie szersze niz zaangazowanie,

nie emocjonalny stan umystu (samopo-
czucia), bedacy wynikiem pozytywnego
postrzegania przez pracownika pracy

i organizacji oraz wyznaczajgcy nastawie-
nie/intencje i zachowania

gdyz taczy dwa kierunki zaangazo-
wania pracownikéw — w prace i w or-
ganizacje; pasja to entuzjazm (jako
wyraz zaangazowania w prace), duma
i tozsamosé

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Schaufeli, Bakker 2010; Macey, Schneider 2008;
Taris i in. 2010; Schaufeli i in. 2008; Zigarmi i in. 2011; Tejpal 2016; Toth-Kiraly i in. 2021.
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Analizujac wymagania, P. Petrou z zespotem (2012, s. 1122) ustalili, ze s3 one
rozumiane przez pracownikéw na dwa sposoby: jako przeszkody oraz jako wy-
zwania. Pierwsze zniechecajg do dzialania, obnizajg aktywnos¢. Nalezg do nich
(Petrou i in. 2012, s. 1122; Saks, Gruman 2014, s. 161-162; Hakanen i in. 2008): nie-
jednoznacznos¢ roli, konflikt roli, przecigzenie nia, niepewnosc¢ zatrudnienia, ilo-
Sciowe obcigzenie praca, nadmiernie wymagajace zadania®?, negatywne warunki
ich wykonywania%, problemy administracyjne, niedostatek zasob6w, obcigzajgca
polityka organizacji. Gdy jednak wymagania umozliwiajg rozwoj osobisty pra-
cownikow i poczucie sukcesu, to - mimo zwiekszenia obcigzenia (czas*, wysitek,
odpowiedzialnos¢) - sg postrzegane jako wyzwanie i, wigzac sie z satysfakcja,
zwiekszeniem poczucia skutecznosci, skutkujg zaangazowaniem.

Natomiast badajac zasoby, autorzy dzielg je na dwie gtdwne kategorie: zaso-
by pracy i zasoby personalne. Wsréd zasobow pracy istotnych dla zaangazo-
wania pracownikow wymienia sie (np. Bakker, Demerouti 2008; Saks, Gruman
2014; Schaufeli i in. 2009): zakres autonomii*, réznorodnos¢ zadan, kontrole pra-
cy, wsparcie ze strony przetozonych, informacje zwrotne na temat wykonywanej
pracy, mozliwo$¢ wykorzystania umiejetnosci, réznorodnosc (jako wprowadzanie
odmiany), przejrzystos¢ Srodowiska (jasno$¢ otoczenia), dostepnosc¢ pieniedzy,
bezpieczenstwo fizyczne, mozliwos¢ kontaktéw interpersonalnych i wartosciowej
pozycji spotecznej. Zaprezentowane zasoby pracy bazuja na potrzebach autonomii,
przynaleznosci, bezpieczenstwa, skutecznosci, kompetencji oraz odnosza sie do
motywacji wewnetrznej. Do zasobow osobistych zalicza sie (Lorente i in. 2014;
Lee i in. 2016)*: odporno$¢ psychiczna*, samoswiadomos¢, przekonanie o wlasnej
skutecznosci®, poczucie wlasnej wartosci®® i optymizm?. Warto doda¢, ze opréocz
zasoboéw pracy i personalnych niektérzy badacze wyrdzniajg zasoby duchowe

43 Jian i in. (2014) wykazali, Ze nadmierne wymagania moga utrudnia¢ realizowanie rél
w zyciu rodzinnym, jak réwniez nagly wzrost wymagan w tym obszarze (np. choroba cztonka
rodziny) moze negatywnie wplywac na wykonywanie pracy.

44 Zaréwno w aspekcie fizycznym, jak i spotecznym.

45 Presja czasu stanowi jeden ze stresujacych czynnikéw. Jednak, jak wykazuje zespot
A. Baethge (2018, s. 241), tylko w dlugim czasie, tj. szesciu-o$miu tygodni. W krétkim, rozu-
mianym jako dzien (czas w ciaggu dnia) lub tydzien, oddzialuje pozytywnie na zaangazowanie.

46 Przejawia sie w niezaleznosci (od innych) podczas wykonywania zadan, samodzielno-
Sci w podejmowaniu decyzji, a zarazem w swobodzie w okreslaniu wlasnych dziatan, wolnosci
wyboru, mozliwosci podejmowania decyzji dotyczacych swojej pracy.

47 Badane takze jako sktadniki kapitatu spotecznego (np. Alessandri i in. 2018).

48 Tj. zdolno$¢ do dziatania mimo przeszkéd, przeciwnosci losu, niepowodzen.

49 Jako przekonanie o posiadaniu zdolnosci do spelnienia wymagan w réznych sytu-
acjach; zdolnos¢ do efektywnego radzenia sobie z wymaganiami.

50 Tj. szacunek do wtasnej osoby, ogdlna wartos¢, jaka podmiot przypisuje sobie jako osobie.

51 Czyli przekonanie, ze bedzie sie doswiadcza¢ dobrych rzeczy w zyciu.
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(Bickerton i in. 2014), definiowane jako kategoria zasobéw osobowych pochodza-
cych z interakeji z sacrum. Ten rodzaj zasobéw rozni sie od zasobéw osobistych
postrzeganym zrédtem kontroli i odpornosci na stres®. Zasoby duchowe skutkujg
poprawga odpornosci i postrzegang zdolnoscig do skutecznej kontroli i oddziaty-
wania na srodowisko.

Na podstawie wynikéow badan, w tym metaanaliz, uwzgledniajgcych zaloze-
nia modelu wymagania - zasoby (JD-R) w kontekscie zaangazowania pracowni-
kéw, mozna wskazad, ze:

1. Wymagania dotyczace wyzwan sa pozytywnie zwigzane z zaangazowaniem,
wymagania za$ dotyczace przeszkod - negatywnie (Petrou i in. 2012).
2. Wymagania i zasoby oddziatujg wzajemnie:
— zasoby osobiste sg ulotne i wyczerpujg sie przy duzym obcigzeniu pracs,
a zatem korzysci wynikajace z zaangazowania, zwlaszcza zachowania pro-
aktywnes3, moga przewyzszac¢ koszty tylko wtedy, gdy pracownicy maja
wystarczajgce zasoby;
- gdy wymagania s3 postrzegane jako wyzwania, s3 zwigzane z zaangazowa-
niem w prace bardziej niz zasobys4;
— zasoby pracy sg szczegdlnie wazne dla wzbudzania zaangazowania, gdy wy-
sokie s3g wymagania pracy (Petrou i in. 2012);
- poziom okreslonych zasobow istotnych dla zaangazowania zalezy od cha-
rakteru zadan, obowigzkowss.
3. Zasoby wplywaja na siebie:
— istniejg zaleznosci miedzy poziomem zasobow. Jak wykazaly rezulta-
ty badan zespolu B. Menguca (2013), przy wysokim poziomie autonomii
i otrzymywaniu informacji zwrotnych nie jest istotne wsparcie ze strony

52  Abu Bakar i in. (2018, s. 2649) wskazuja na religijno$¢ pracownikéw, ktéra posredniczy
miedzy zasobami pracy a zasobami osobistymi.

53 W omawianych badaniach oznaczaly one podejmowanie inicjatywny osobistej oraz
,moéwienie”, tzn. komunikowanie, werbalne i wyrazne wyrazanie pogladéw, opinii, ktére moga
mie¢ wptyw na prace, funkcjonowanie organizacji. Trzeba dodac, ze autorzy uznaja je za zacho-
wanie dyskrecjonalne, ktore nie jest uwzgledniane w opisie stanowiska pracy czy formalnych
systemach wynagradzania, stad traktowane jest jako przejaw wlasnej, indywidualnej decyz;ji
pracownika — wyraz jego aktywnosci (Schmitt i in. 2016).

54 Wysoki poziom autonomii nawet przy wysokich wymaganiach w danym dniu pracy
sprzyja raczej poszukiwaniu zasoboéw niz obnizaniu wymagan (Petrou i in. 2012).

55 Na podstawie wynikow badan nad wplywem poczucia skutecznosci pracownika na
zaangazowanie Carter z zespolem (2018, s. 2498) formuluje wniosek o réznym, wymaganym
poziomie zasobéw dla zaangazowania przy odmiennych zadaniach, obowigzkach, pelnionych
rolach. Np. przekonanie klientéw do uméwienia si¢ na spotkanie wigze si¢ z umiejetnosciami
poznawczymi i pewnoscig siebie, podczas gdy wspélpraca z klientami - z okazywaniem emocji,
alktywnoscig, dbaniem o relacje.
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przetozonych. Moze ono by¢ zastepowane wsparciem ze strony wspotpra-
cownikow. Informacje zwrotne staja sie wazne przy niskim postrzeganiu
autonomii, podczas gdy przy wysokim jej poziomie - mogg nie mie¢ tak
waznego znaczenia dla zaangazowania, poniewaz wyzsza autonomia suge-
ruje, Ze pracownicy majg wiekszg kontrole nad tym, jak wykonywac¢ zada-
nia;

- wywolujac tzw. spirale korzysci (Salanova i in. 2011). Oznacza to, ze zaan-
gazowanie pracownikéw bedace konsekwencjg postrzegania posiadanych
zasobow*® sprzyja poczuciu zwiekszania sie tych zasob6ws”. Inaczej: psy-
chologiczne odczucie zasobow pracy (sprawowanie kontroli, réznorodnos¢,
mozliwo$¢ rozwoju, informacje zwrotne®®) wywotuje wiare w skutecznosé,
przyczyniajac sie do zaangazowania i osigganych wynikéow, ktore skut-
kuja pozytywnymi emocjami pracownikow (jak satysfakeja, entuzjazm
i komfort)®, co zwieksza ich wiare we wlasng skutecznos¢, a ona ponow-
nie oddzialuje na zaangazowanie oraz pozwala trwale budowa¢ zasoby
(Huynh i in. 2014). Jednak postrzeganie obnizania sie zasobéw wywota
spirale strat®.

4. Zasoby osobiste maja znaczenie dla zaangazowania (Lorente i in. 2014; Salano-

va, Schaufeli 2008).

56 Warto zaznaczy¢, ze zalezy ono od mozliwosci regeneracji (Sonnentag 2003, Sonnentag
iin. 2008), jak réwniez satysfakeji z przebiegu spraw istotnych dla pracownika (jak np. wynik
meczu druzyny sportowej — Gkorezis i in. 2016).

57 Nie potwierdzono wystgpienia tego zjawiska w przypadku polskich przedsiebiorcow za-
rzadzajacych swoimi firmami. Potwierdzono wzajemne oddzialywanie poczucia skutecznosci,
zaangazowania i entuzjazmu (Laguna i in. 2017).

58 Zesp6t Y. Lee (2016) wskazuje, Ze zasoby pracy s3 nastepstwem polityki organizacyjnej
(np. mozliwosci kariery, praca), relacji (jak wsparcie lideréw, klimat zespolowy), organizacji ich
pracy (np. klarownos¢ roli, udziat w podejmowaniu decyzji) oraz zadan (w tym réznorodnosc,
tozsamos¢, znaczenie, autonomia). Natomiast K. IKulikowski (2015, s. 84-87), bazujac na zatoze-
niach modelu, formutuje wskazowki dla polityki personalnej celem $wiadomego ksztattowania
zaangazowania.

59 Podobne wyniki — podkreslajac znaczenie emocji — uzyskala M. Laguna z zespolem
(2017).

60 Zgodnie z teorig zachowania zasobow S.E. Hobfolla ludzie przede wszystkim s3 nasta-
wieni na ochrone zasobow. Dostrzeganie tylko ich straty moze powodowaé powstawanie spirali
strat. Badajac wymagania, W. Schaufeli i in. (2009) wyréznili dwie przyczyny nieobecnosci
(absencji) pracownikow. Pierwsza stanowi niejako odpowiedz/protest na awersyjne warun-
ki pracy, stad okreslana jest ,dobrowolng”. Druga wynika z niepokoju, leku spowodowanego
wymaganiami pracy, dlatego nazywa sie ja przymusowg badZ nieumyslng. Poprzez wyniki
przeprowadzonych badan zespdt potwierdza zwigzek przymusowej absencji z wyczerpaniem
energii (wypalaniem zawodowym), a dobrowolng nieobecno$¢ z zaangazowaniem. Analizujac
wyniki, autorzy sugeruja, by kierownicy dbali o zasoby, tworzyli je, uzupetniali, przez co moga
réwnowazy¢ wymagania, ale i rowniez powinni oni zmienia¢ sposéb postrzegania pracowni-
kkéw, tj. np. uswiadamiac¢ im istnienie zasobow.
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5. Nie ustalono jednoznacznie, ktore zasoby pracy sa najwazniejsze badz dlaczego
niektére z nich mogg by¢ bardziej istotne od innych®. Wykazano jednak, ze
zmiany w tych zasobach zwiekszajg zaangazowanie®.

Gléwne wnioski z badan zaprezentowano na rysunku 4.

Wraz z rozwojem badan bazujacych na zatozeniach modelu JD-R mozna za-
uwazy¢ prowadzenie poglebionych analiz. Z jednej strony koncentrowano uwage
na okreslonych zasobach, wymaganiach, weryfikujgc ich wplyw na zaangazowa-
nie i jego nastepstwa, z drugiej za$ testowano rozwigzania sprzyjajgce budowaniu
zasobow.

Uwzgledniajac rezultaty pierwszego kierunku badan, warto wskazad, ze:

— wsparcie jest postrzegane pozytywnie, czyli staje sie zasobem wtedy, gdy jest
oczekiwane, pozadane (Zeijen i in. 2020),

- roézne formy wsparcia (emocjonalne, instrumentalne) inaczej wptywaja na za-
angazowanie (Shin i in. 2020)%,

- wspieranie ma znaczenie takze dla zaangazowania osoby udzielajacej pomocy,
zwlaszcza gdy jej dziatanie wynika z autonomicznej motywacji. Wspieranie
buduje zasoby osobiste takiego pracownika poprzez zaspokojenie potrzeb, jak
docenienie kompetencji czy wzrost poczucia wartosci (Zeijen i in. 2020),

- motywacja wewnetrzna wzmacnia zwigzek praktyk upelnomocniajacych z za-
angazowaniem pracownikéow, podczas gdy kontrola go ogranicza (Zhang i in.
2018).

W zakresie drugiego kierunku badan weryfikowano zastosowanie interwen-
¢ji w miejscu pracy zwigzanych z budowaniem zasobéw osobistych, zasobow
pracy, przywodztwem i promowaniem zdrowia (Knight i in. 2017). Pierwsze
maja stuzyé zwiekszaniu pozytywnej samooceny jednostki oraz mocnych jej
stron tak, by rozwija¢ poczucie wlasnej skutecznosci, odpornosci®* lub opty-
mizmu, a przez to umozliwia¢ bufor dla negatywnych skutkéow postrzeganych

61 D. Sarti (2014), uwzgledniajac sze$¢ zasobow (mozliwo$é rozwoju, kontrola pracy i au-
tonomia, wsparcie - przelozeni/wspoétpracownicy, nagrody, informacje zwrotne na temat wy-
dajnosci), wykazuje znaczenie czterech pierwszych dla zaangazowania w dtugim okresie. Za
istotne uznaje brak wptywu informacji zwrotnych o wydajnosci, co ttumaczy specyfika pracy
respondentow - pielegniarki. Autorka przypuszcza, ze ich praca musi by¢ wykonywana rzetel-
nie, a przez to nie wymaga informacji o wykonaniu. Mozna wnioskowa¢, ze zasoby potrzebne
dla zaangazowania moga by¢ inne dla réznych zawodow.

62 Np. wsparcie spoleczne, informacje zwrotne dotyczace wydajnosci oddziatujg pozytyw-
nie na zaangazowanie w okresie jednego roku (Saks, Gruman 2014).

63 Pierwsze ma pozytywny, moderujacy wplyw na zaangazowanie przy ,tworzeniu miej-
sca pracy” przez pracownikéw (ang. job crafting), a drugie — negatywny wplyw.

64 Jak wykazuje Cook i in. (2019, s. 1253), jest to szczegélnie istotne dla osob pracujacych
w tzw. systemach pracy o wysokiej wydajnosci (np. banki).



Zaangazowanie pracownikow - gtéwne ustalenia teoretyczne

Pracy:

e informacje zwrotne
wsparcie podwyzszajq
mozliwos¢ rozwoju
autonomia
mozliwo$¢ kontroli

&--mnal

Zasoby

Osobiste:
e optymizm podwyzszajq

e skuteczno$¢
e  poczucie kontroli
e odpornosé psychiczna

Wyzwania:
e czas
e odpowiedzialno$¢
e wysitek
(obciazenie)

podwyzszajq

A
!
1
;
i
;
i
i
i
i
i
i

\2

Zaangazowanie

Przeszkody:
o ilo$¢ pracy
e charakter zadan obnizajg
e warunki
S wykonywania
e polityka

Wymagania

Rysunek 4. Zatozenia modelu JD-R a zaangazowanie pracownikow

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Bakker, Demerouti 2008; Hakanen i in. 2008;
Petrou i in. 2012.

zadan pracy. Drugie przyczyniajg sie do stymulowania wzrostu, uczenia sie
i rozwoju, zaspokajania podstawowych potrzeb, w tym szczegélnie autonomii,
przynaleznosci i kompetencji, a jednoczesnie motywuja do dziatania, dostarcza-
jac $rodki, dzieki ktéorym mozna osiaggnac cele pracy. Trzecie dotyczg przywodz-
twa 1 obejmujg warsztaty z wiedzy, umiejetnosci budowania zaangazowania
pracownikéw. Zalozeniem jest nabycie kompetencji przez menedzeroéw w zakre-
sie mozliwosci zwiekszania postrzegania przez pracownikow poczucia zasobow
pracy®. Czwarte - promujgce zdrowie — polegaja na zachecaniu pracownikow

65 Zespol X. Chena (2020, s. 933) zwraca uwage takze na konieczno$¢ szkolenia tzw. przy-
wodeow poswiecajacych sie. Charakteryzujg ich zachowania ukierunkowane na dobro grupy,
czesto bez uwzgledniania wtasnych intereséw. Cho¢ zachowania te przyczyniajg sie do zaanga-
zowania pracownikow, to jako ,obcigzajace” lidera moga ograniczac jego zaangazowanie w pra-
ce.
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do przyjecia i utrzymania zdrowszego stylu zycia oraz zmniejszenia stresu lub
radzenia sobie z nim®.

Trzeba dodad, ze wyniki badan dotyczace wszystkich czterech rodzajow inter-
wencji byly rézne, tzn. zarowno wykazujace pozytywne zaleznosci, jak rowniez
nieukazujace wpltywu®. Z tego wzgledu sugerowano®®:

- zwrécenie uwagi na okres oddziatywania interwencji,

- uwzglednianie osob biorgcych w nich udzial,

- zgode uczestnikow na zmiany,

- tworzenie warunkéw w organizacji, ktére bedg sprzyjaly realizacji przedmiotu
interwencji.

Natomiast autorzy, ktorzy analizowali koncepcje W.A. IKahna, koncentrowali
uwage na - wskazanych przez autora jako istotne — trzech warunkach psycholo-
gicznych: znaczeniu (sensownosci), bezpieczenstwu i dostepnosci (tab. 5). Pierwszy
oznacza poczucie wartosci celu pracy, nadanie jej znaczenia. Wigze sie z odczu-
ciem bycia wartosciowym, cenionym i cennym oraz mozliwoscig bycia zarazem
dawca, jak i biorcg w trakcie pracy (IKahn 1990, s. 704). W.A. Kahn, nawiazujac do
teorii charakterystyki pracy R. Hackmana i G. Oldhama, odnosi spelnienie tego
warunku do takich elementéw, jak: zadania, rola i interakecje z pracg. W przy-
padku zadan poczucie sensu wystgpi wowczas, jesli: pozwolg one pracownikowi
by¢ kompetentnym, beda stanowi¢ wyzwanie, umozliwig uczenie sie; beda jasno
okreslone, co pozwoli na lepszg ich realizacje, a przez to osiggniecie sukecesu; beda
na tyle autonomiczne, by da¢ poczucie wlasnosci zadania oraz bedg zréznicowa-
ne i wymagajace kreatywnosci, co zapobiegnie monotonii, nudzie. W przypadku

66 Np. fizjologiczne efekty ¢wiczen moga zwieksza¢ dobre samopoczucie, zmniejszy¢ stres,
wypalenie zawodowe czy absencje. Pozytywne emocje wystepujgce po ¢wiczeniach moga nato-
miast pozytywnie oddziatywac na mysli i dziatania, wspierajgc budowanie osobistych zZrodet.
Trening uwaznosci moze dziata¢ podobnie, zwiekszajac odpornosé i samoocene poprzez zwiek-
szong, nieoceniajacg akceptacje mysli i uczuc.

67 Np.ustalono pozytywny wplyw interwencji przywddczej na zmiane postrzegania przez
pracownikéw kultury pracy, strategicznego dostosowania, zadowolenia z pracy i zaangazowa-
nia w prace. Jednak nie potwierdzono zalozonego zwigzku z wymaganiami czy obcigzeniem
psychicznym, jak réwniez wplywem programu na postrzeganie klimatu psychospotecznego
w organizacji (Biggs i in. 2014a). Przekonanie o wtasnej skutecznosci wzrosto zaréwno wsrdd
badanych uczestniczacych w interwencji wzmacniajacej zasoby, jak i edukacyjnej, cho¢ wyzszy
poziom wpltywu zidentyfikowano dla pierwszego z wymienionych rodzajéw interwencji (Roga-
laiin. 2016).

68 Zdaniem E. Ouweneel i in. (IKnight i in. 2017, s. 795) w interwencjach nalezy przede
wszystkim uwzgledni¢ tych, ktorzy tego najbardziej potrzebuja, czyli te osoby, ktére osiggaja
niski poziom zaangazowania. Zesp6t R. Gosha (2019, s. 51) w kontekscie interwencji w formie
mentoringu zwraca uwage na czestotliwos$¢ kontaktow, bycie ,cieniem” mentora, wzajemnosc¢
relacji oraz jej charakter (mentor jako facylitator, a nie szef). O tzw. organizacjach uczacych sie
w kontekscie interwencji i odpowiednich warunkéw pisza P. Malik i P. Garg (2020).
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roli, do poczucia waznosci, bycia potrzebnym przyczyni sie wywieranie wpty-
wu, a zatem status, pozycja oferujgca mniej lub bardziej atrakcyjng tozsamosé,
dopasowanie do preferowanego wizerunku. Ostatecznie relacje z pracg odnosza
sie do realizacji potrzeb zwigzanych z byciem znanym, przynaleznoscia, lecz nie
jako wspotpracownika, a raczej cztonka grupy, co wiaze sie z szacunkiem, uzna-
niem, poczuciem wartosci i godnosci®. Warto doda¢, ze D.R. May, R.L. Gilson
i L.M. Harter (2004, s. 4), bazujac na koncepcji W.A. IKahna, odnosza opisane ele-
menty do wzbogacania pracy, dopasowania do roli i relacji ze wspotpracownikami.
Istotna staje sie w nich tozsamos¢ jednostki i tozsamos$é spoteczna.

Tabela 5. Zatozenia koncepcji zaangazowania W.A. Kahna

Sensownos¢ (znaczenie) Bezpieczenstwo Dostepnosé
Wplyw Rozwoéj Przynaleznos¢ | Przynaleznos$¢ | Sprawiedliwo$¢ | Niezaleznos¢
Uznanie Sukces Sukces Szacunek Zaufanie Uczciwosé
Autonomia /uznanie Otwartosé Jasnosé Sprawiedliwos¢
Kreatywnos¢ Szacunek Wsparcie /pewnos¢
Godnos¢
Rola Zadania Relacje Relacje Normy Praca .
/praca /otoczenie
Dopasowa- | Wzbogacanie Przelozony .
nie do roli pracy Wspblpracownicy Wynagradzanie Zasoby

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Kahn 1990; May i in. 2004.

Drugi warunek — bezpieczenstwo — to przede wszystkim poczucie, Ze mozna
zaprezentowac siebie (jako osobe) i dziataé bez strachu przed negatywnymi konse-
kwencjami dla statusu lub kariery (I ahn 1990, s. 708). Zatem odnosi sie do akcep-
tacji 1 rozumienia granic akceptowanych zachowan. Bazuje na zaufaniu (aspekt
afektywny) i przewidywalnosci (aspekt poznawczy) oraz wiaze sie z relacjami
miedzyludzkimi i przyjetymi normami. Owe relacje to zaréwno interpersonalne
kontakty, ktére powinny cechowa¢ sie szacunkiem, otwartoscia, wsparciem, jak
réwniez stosunki w grupie czy miedzy grupami, ktére wigzg sie z nieformalny-
mi, czesto nie§wiadomymi rolami. Dla poczucia bezpieczenstwa, braku zagroze-
nia wyrazenia siebie, znaczenie maja zachowania lidera oraz obowigzujace nor-
my organizacyjne (IKahn 1990, s. 712), dotyczace zachowan i emocji pracownikéow.

69 Naruszona, np. poprzez mobbing, zmniejsza zaangazowanie (Park, Ono 2017).
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D.R. May, R.L. Gilson i L.M. Harter (2004, s. 16) wymieniaja pie¢ kategorii za-
chowan sktadajacych sie na wiarygodnos$¢é menedzeréw: sp6jnosc (w czasie i kon-
tekscie), integralnos¢ (zgodnos¢ stéw i czynéw), dzielenie sie kontrolg (tj. udziat
w podejmowaniu decyzji), otwarta komunikacja i zyczliwo$¢ (ochrona intereséw
pracownikow, brak wyzysku). Autorzy twierdza réwniez, ze poczuciu bezpieczen-
stwa bardziej sprzyja mozliwos¢ bycia elastycznym w ramach norm niz przymus
okreslonego zachowania.

Trzeci warunek — dostepnos¢ - oznacza poczucie posiadania fizycznych, emo-
cjonalnych i psychologicznych zasobéw niezbednych do inwestowania w role.
Wyczerpywanie sie sit fizycznych i emocjonalnych (zmniejszanie sie zasobow)
W.A. Kahn wigzat z wymaganiami, poziomem zasobéw™ posiadanych przez jed-
nostki oraz z niepewnoscia, czyli poziomem zaufania pracownika do wlasnych
umiejetnosci i statusu, samoswiadomoscig i ambiwalencjg odnoszacg sie do dopa-
sowania do systemow spotecznych, jak réwniez zycia zewnetrznego osoby, ktore
umozliwia jej inwestowanie siebie w roli, w mniejszym lub wiekszym stopniu
(Kahn 1990, s. 714-716).

Warto zauwazy¢, ze zalozenia zaprezentowanej koncepcji (tab. 5) odnosza sie
do potrzeb czy tez wartosci pracownikow. Szacunek, rozwoj, sens pracy, bycie ,we-
wnatrz” (tj. czeScia organizacji - odnosi sie do posiadania informacji, wptywu)
oraz sulces i przynalezno$¢ (jako cztonkostwo w zwycieskim zespole) stanowig
wedtug KK. Ayersa (2009, s. 011) kluczowe potrzeby dla zaangazowania. W wymie-
nionej kolejnosci tworza piramide (na wzoér hierarchii A. Maslowa), przyczyniajac
sie do tworzenia wiezi emocjonalnej, a potem gorliwosci pracownikéw. Trzeba
stwierdzié, ze zaangazowanie bazuje na motywach wzrostu™. Autor wskazuje, ze
realizacja potrzeb zalezy przede wszystkim od przetozonego, a stworzenie ,ducha
zespolu” wymaga skupienia przez niego uwagi bardziej na pracownikach jako
cztonkach zespotu niz na wtasnych potrzebach.

Opisane zatozenia koncepcji W.A. IKahna weryfikowane byly przede wszyst-
kim przez zesp6t D.R. May. Potwierdzono powigzanie poczucia znaczenia, bezpie-
czenstwa i dostepnosci z zaangazowaniem (Gruman, Saks 2011, s. 126)” Ustalono
takze, ze wzbogacenie pracy i dopasowanie do roli s3 pozytywnymi predylktora-
mi poczucia znaczenia; wspierajace relacje z przelozonym i wspétpracownikami

70 Przede wszystkim osobistych: poczucie wtasnej skutecznosci, wartosci, optymizm.

71 Motyw wzrostu oznacza ukierunkowanie osoby na rozwdj. Drugim jest motyw unika-
nia koncentrujacy jednostke na ograniczaniu ryzyka i zachowaniu status quo (potrzeba bezpie-
czenstwa), co skutkuje dziataniami prewencyjnymi. Co ciekawe, takze dla wlaczenia sie prace
(job involvement) i zaangazowania organizacyjnego (organizational commitment) najwazniejsze
sa potrzeby osiagniecia, przynaleznosci i wladzy (Park i in. 2008).

72 Znaczenie wymiaru bezpieczenstwa potwierdzili takze J.C. Collins i T.S. Rocco (2018),
badajac sytuacje pracownikéw homoseksualnych.
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oraz wynagradzanie - poczucia bezpieczenstwa, a zasoby - dostepnosci (May i in.

2004, s. 28) (tab. 5). Negatywny zwigzek zidentyfikowano dla dzialan zewnetrz-

nych i norm korporacyjnych. Na podstawie uzyskanych wynikéw podkreslono

znaczenie przetozonego, zaufania oraz ksztalttowania warunkéw sprzyjajacych
obnizaniu stresu, dopasowaniu do roli i zapobieganiu przecigzeniu. Wskazano,
ze zasoby pracy, ktére inicjuja proces motywacyjny, mogg pochodzi¢ z organizacji

(np. ptaca, mozliwosc¢ kariery zawodowej?, bezpieczenstwo pracy), relacji miedzy-

ludzkich i spotecznych (wsparcie przelozonego, wspétpracownikéow oraz klimat

zespolowy), organizacji pracy (np. przejrzystosc rél i udziat w podejmowaniu de-
cyzji) oraz samego zadania (np. réznorodnos$¢ umiejetnosci, tozsamos¢ zadania,
znaczenie zadania, autonomia i opinie o wynikach). Ich znaczenie potwierdzit

takze Y. Lee z zespotem (2016).

Analizujac oba podejscia (W.A. Kahn oraz W.B. Schaufeli, A.B. Bakker),
A.M. Saks i J.A. Gruman dokonujg ich kompilacji, jednoczesnie tgczac z formami
zaangazowania. Ukazuja, ze (Saks, Gruman 2014, s. 173):

1. Znaczenie pracy (in work) zalezy od zasobéw i wymagan dotyczacych zadan
oraz organizacji pracy i ma wpltyw na zaangazowanie w prace i w zadania.

2. Znaczenie w pracy (at work) dotyczy zasobow i wymagan na poziomie organi-
zacyjnym oraz relacji interpersonalnych i spotecznych i oddziatuje na zaanga-
zZowanie organizacyjne.

3. Bezpieczenstwo to zasoby i wymagania obejmujace relacje interpersonalne
i spoteczne, ktdére oddzialujg na zaangazowanie w zadania, prace, zespét i or-
ganizacje.

4. Dostepno$¢é ma zwigzek z wymaganiami i zasobami na poziomie zadan oraz
relacji interpersonalnych oraz spotecznych i wptywa, podobnie jak bezpieczen-
stwo, na zaangazowanie w zadania, prace, zespdt i organizacje.

Bazujac na zalozeniach opisanych podejs¢, w dalszych analizach zaangazowa-
nia zwrdcono uwage na pracownika, menedzera i organizacje (rys. 5).

Uwzgledniajgc pracownikow, analizowano postrzeganie pracy, nastawienie
jednostki do realizowanych celow, aspekty osobowosci, emocje istotne dla zaanga-
zowania (zob. IKular i in. 2008, s. 10-14).

O znaczeniu percepcji pracownika’™ dla wchodzenia w role i wypelniania jej
pisza M. Bharath i V. Sreedevi (2021)5. Wyniki ich badan potwierdzaja zwia-
zek percepcji jednostki z jej zaangazowaniem i satysfakcjg. Wsrdéd udzielanych

73 C.Schultz z zespolem (2017) pisza o znaczeniu identyfikowania talentéw wsrod pracow-
nikow, szczegdlnie w przypadku tych, ktorych zarobki sa niskie.

74 Proces, w ktérym jednostki organizuja i interpretuja swoje wrazenia zmystowe, aby
nadac¢ znaczenie swojemu Srodowisku.

75 Odwotuja sie do teorii autodeterminacji, poznawczej, integracji organicznej, zachowania
zasob6w Hobfolla, percepji.
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wskazowek dotyczacych dziatan sprzyjajacych zaangazowaniu pracownikéow
znajduja sie”®: dbanie o zdefiniowanie zadan i rdl, podziat pracy, szczegélnie przy
wielu obowiazkach i godzinach nadliczbowych, dostarczanie narzedzi pracy oraz,
oprocz edukowania w zakresie swiadomosci zasobéw i potencjalu pracownika,
tworzenie odpowiedniej kultury pracy. Nalezy podkresli¢, ze uwzgledniona przez
autorow teoria autodeterminacji odnosi sie do potrzeby przynaleznosci oraz au-
tonomii pracownika. Nastawienie do pracy wigze sie takze z umiejetnosciami
dystansowania sie (Clauss i in. 2021)7.

Zachowania pracownikow zalezg réwniez zaréwno od celow, do ktorych daza
pracownicy, jak i mechanizméw zwigzanych z ich realizowaniem. Wyrdzniajac
cele mistrzowskie (bazuja na intrapersonalnych standardach kompetencji) i cele
wydajnosci (oparte na interpersonalnych normach), PM. Poortvliet i in. (2015,
s. 151-152) wskazuja na dwa mechanizmy zwigzane z ich realizowaniem: dazenie do
bycia lepszymi niz inni lub dazenie do unikniecia sytuacji bycia gorszymi niz inni.
Maja one wplyw na wynik, samopoczucie pracownikoéw i postawy. Drugi rodzaj
mechanizmu moze powodowac strach, a przez to obniza¢ mozliwosci poznawcze
jednostki i negatywnie wplywac na jej samopoczucie i wydajnos¢. W takim przy-
padku wsparcie emocjonalne jest postrzegane negatywnie, co wywotuje wyczerpa-
nie i obnizanie zaangazowania. Natomiast pierwszy mechanizm pozytywnie taczy
sie ze wsparciem instrumentalnym, opartym na wzajemnosci, co sprzyja uzyski-
waniu lepszych wynikéw, rozwojowi i poczuciu bycia skutecznym, a przez to - za-
angazowaniu w prace. Na podstawie badan autorzy polecajg dbaé¢ o kompetencje
pracownikéw, rozwijanie ich umiejetnosci oraz o klimat organizacyjny.

Trzeba takze zwrdci¢ uwage na osoby stymulujgce wlasng prace, tj. samo-
dzielnie, naturalnie wzmacniajace swoje zaangazowanie poprzez oddziatlywanie
na wilasng prace, w tym poprzez poszukiwanie wyzwan. Takich pracownikow
wyrdznia che¢ nadania pracy znaczenia™, sensu, jak réwniez zaspokojenia po-
trzeb. Wéwczas ,tworza oni miejsce pracy””, czyli ukierunkowujg zachowania na
zwiekszenie zasobéw pracy, w tym spotecznych (np. proszac innych pracownikow
o rade lub informacje zwrotne), strukturalnych (np. mozliwos¢ uczenia sie lub po-
szerzanie autonomii w pracy) oraz dokonuja zmian zwigzanych z wymaganiami
dotyczacymi wykonywanych zadan (np. nowe obowiazki, inne zadania). Wedtug
P. Petrou i in. (2017, s. 134) takie zachowania wystepuja, gdy praca stanowi dla
pracownika zrédto satysfalkeji.

76 Badania prowadzono wsrdd pielegniarek.

77 Autorzy wskazuja na pozytywny wptyw psychologicznego dystansowania si¢ na zaan-
gazowanie poprzez niwelowanie obcigzen i zmniejszanie wyczerpania emocjonalnego. Co cieka-
we, jest on silniejszy w przypadku oséb o wysokim zaangazowaniu.

78 Znaczenie sensu pracy, podejmowanie dzialan temu stuzacych potwierdzono takze
w odniesieniu do wykonywania zadan ukierunkowanych na ustugi (Hulshof i in. 2020).

79 Ang. job crafting.
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Brak mozliwosci realizacji swych potrzeb wplywa na przekierowanie zaanga-
zowania na inne dziedziny, obszary zycia, w tym czas wolny®. Podobnie nadmier-
ne obcigzenie praca (zbyt duze wymagania) taczy sie z rekompensowaniem zaan-
gazowania w czasie wolnym. Co ciekawe, to dzialanie ma wplyw na podnoszenie
motywacji do pracy.

Zgodnie z wynikami badan J. Meijerink, A. Bos-Nehles i J. de Leede (2020) opi-
sane zachowanie w pelni ttumaczy zwigzek miedzy polityka zarzgdzania perso-
nelem a zaangazowaniem pracownikow, gdy praktyki bazujg na wysokim uczest-
nictwie pracownikéw w funkcjonowanie organizacji®'.

Podkreslajac znaczenie przelozonego®?, sprawdzano istniejace rodzaje przy-
wodztwa w odniesieniu do zaangazowania pracownikéw. Przywodztwo trans-
formacyijne, jak stwierdzili A. Schmitt i in. (2016, s. 593), sprzyja zaangazowaniu
w prace dzieki tworzeniu zasobéw wyzwalajacych zachowania proaktywne®,
tj. ;,mowienie” i podejmowanie inicjatywy, lecz tylko przy niskim obcigzeniu praca
(wymagania)®. W przypadku tego rodzaju przywodztwa zaangazowanie w prace
jest dodatkowo wzmacnianie przez zastosowanie nagradzania warunkowego (Bre-
evaart i in. 2014). Ogranicza¢ moga je charakter pracy (poziom autonomii, profesjo-
nalizm), biurokratyzm oraz ustréj polityczny (Jeong i in. 2016)%. Takze przywddz-
two stuzebne® umozliwia zaangazowanie pracownikéw w nastepstwie tworzenia

80 Np. gdy ludzie majg prace, ktéra nie spelnia ich ambicji i pasji lub jest niezgodna z ich
warto$ciami, moga oni czesciej korzystac z zajec rekreacyjnych w sposéb spojny i jako mecha-
nizm kompensacyjny. Podobnie gdy zasoby pracy (np. pod wzgledem zadan, relacji i wiedzy)
s3 wyczerpane, pracownicy najprawdopodobniej nie s3 w stanie zaspokoi¢ swoich niezaspoko-
jonych potrzeb w ramach swojej pracy (np. poprzez tworzenie miejsc pracy) w zwiazku z tym
mozna oczekiwad, ze zrekompensujg te potrzeby poprzez aktywnosc¢ rekreacyjng. Innymi sto-
wy, gdy praca zapewnia bardzo niskie mozliwosci tworzenia (np. mozliwo$¢ zmiany swoje-
go zadania, szukania dodatkowych kontaktéw z innymi lub uczenia sie), pracownicy moga
przywiazywaé wieksza wage do zachowan w alternatywnych domenach Zycia (np. rzemiosto
wypoczynkowe) i moga je zobaczy¢ w innym $wietle (Breevaart i in. 2014).

81 Pozytywny wplyw stosowania praktyk HR bazujacych na wysokim uczestnictwie pra-
cownikow na ich zaangazowanie potwierdza takze S.-L. Chen (2018, s. 394-395).

82 Por. S. Goswami, B.IX. Goswami (2018, s. 79-80). Autorzy wskazali na wazno$¢ przetozo-
nego i zaufania do niego, analizujac czynniki sprzyjajace integracji miejsca pracy.

83 Ten rodzaj przywddztwa ma wigksze znaczenie dla zaangazowania w przypadku oséb,
ktére wykazujg cechy proaktywne, niz dla tych, ktore ich nie maja (Caniels i in. 2018, s. 58).

84 Napiecie, przecigzenie pracg to ,subiektywna reakcja wywotana nieprzyjemnym do-
$wiadczeniem emocjonalnym przez stresujace wydarzenia lub warunki pracy” (Schmitt i in.
2016, S. 593).

85 Autorzy przeprowadzili badania w grupie nauczycieli w Korei. Wyzsze zaangazowanie
zidentyfikowali w szkotach prywatnych, podkreslajac ich nizszg zaleznos¢ od polityki.

86 Tzn. menedzera, ktory kieruje sie raczej rozwojem i zaspokajaniem potrzeb pracowni-
kéw niz wlasnym interesem, niezaleznie od celéw organizacyjnych, co oznacza ograniczenie
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wiezi spotecznych, budowania wspdlnoty oraz nieformalnych interakeji®. W tym
kontekscie D. de Clercq i in. (2014) zwracaja uwage na poznawanie wartosci i celow
organizacyjnych przez nowych pracownikow takze poza organizacjg (nieformalnie).
Sugerowane jest réwniez stosowanie przywodztwa paradoksalnego, w ktérym me-
nadzer odnosi sie jednoczesnie do autonomii i cel6w, taczac je w swoich dziataniach,
a nie stosujac oddzielnie (Fiirstenbergi in. 2021). Wykorzystanie przywoédztwa opar-
tego na wymianie spolecznej w kontekscie zaangazowania wymaga umozliwienia
pracownikom wypowiadania sie oraz dbania przez menedzeréw o jasno$¢ sytuacji
zwigzanych z praca (Cheng i in. 2013, s. 97).

Analiza sposobdéw przywodztwa sprzyjajacych zaangazowaniu pracownikow
przyczynita sie do zaproponowania menedzera angazujacego. Zatozono, ze przy-
wodztwo sprzyjajace zaangazowaniu wymaga przeniesienia uwagi z lidera na pra-
cownikow. Tego przetozonego charakteryzuje ukierunkowanie na relacje powiaza-
ne ze wsparciem pracownikow, ich upelnomocnieniem (van Tuin i in. 2021, s. 487).
Trzeba dodad, ze proponowane przywddztwo, bazujac na teorii samodeterminacji,
odnosi sie do potrzeby kompetencji, przynaleznosci i autonomii. Stwierdzono,
ze zaspokojenie wymienionych potrzeb wyjasnia zaangazowanie pracownikow
(Rahmadani i in. 2019, s. 468). Zgodnie z wynikami badan zespotu van Tuin (2021,
s. 497) nawet w 57%. Podkreslono znaczenie autonomii w systemie potrzeb istot-
nych dla zaangazowania oraz postrzegania wartosci orientacji wewnetrznej.

W przypadku aspektu organizacji mozna wskaza¢ na rozwazania dotycza-
ce dopasowania: pracownik-organizacja®, jak rowniez weryfikacji rozwigzan
z zakresu polityki personalnej, w gtéwnej mierze odnoszgcych sie do zatozen
modelu JD-R, czyli umozliwiajacych tworzenie zasobéw, niwelowanie wyma-
gan pracy.

Uwzgledniajac dopasowanie pracownik-organizacja, wskazuje sie gléwnie, ze
dotyczy ono wartosci, obowigzujacych norm, jak réwniez roli, celéw, zadan (por.
Viljevaci in. 2012; Unal, Turgut 2015). B. Bhardwaj i N. Kalia (2021, s. 196) pod-
kreslaja znaczenie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, ukierunkowaniu
na innowacyjnos¢, uczestnictwo i autonomie. Wedtug A. Biggs i in. (2014b) waz-
ne jest takze dopasowanie strategiczne® w dlugim czasie. Mozna je ksztattowac

dazenia do dostosowania intereséw pracownikow do organizacji czy poprawy wydajnosci orga-
nizacyjnej (de Clercq i in. 2014, s. 187).

87 Wydaje sie, ze za podstawe dzialania tego stylu przywddztwa mozna uznaé szacunek,
uczciwos$é, odpowiedzialnosé, a owo pozytywne oddzialywanie na zaangazowanie wynika z za-
spokajania potrzeb bezpieczenistwa psychicznego, sensu. Mozna zauwazy¢, ze odnosi sie ono do
koncepcji W. Kahna, a jednocze$nie wymaga od przetozonych znajomosci pracownikow, zaufa-
nia, osobistych relacji (de Clercq i in. 2014, s. 188).

88 Pisza o tym: Czerw, Czarnota-Bojarska (2016); Lewicka (1993).

89 Dotyczy swiadomosci cztonka organizacji w zakresie: strategicznych priorytetéw orga-
nizacji, postrzegania znaczenia tych priorytetéw oraz zrozumienia, w jaki sposéb ich codzienne
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przede wszystkim poprzez komunikowanie sie oraz wzmacnianie odpowiednich
zachowan?. Pozwala to pracownikom na odpowiednie inwestowanie zasob6w, jak
réowniez sprzyja zaspokojeniu podstawowych potrzeb psychologicznych, tj. zna-
czenia i kompetencji. Jak podkreslajg autorzy, zaangazowanie to zjawisko dyna-
miczne, ktore wymaga zlozonego, a nie jednokierunkowego badania zwigzkéow.
Wigze sie ono ze swiadomoscig, stad takze moze zmieniac sie w czasie, stanowiac
nie tyle spirale korzysci, ile spirale korygujacg, czyli zmienno$é zaangazowania,
jego dopasowanie do sytuacji.

Rozwazajac czynniki organizacyjne majgce wplyw na zaangazowanie pracow-
nikéw, zidentyfikowano znaczenie stosowania elastycznego czasu pracy?, wyko-
rzystania technologii®* czy dbania o rownowage miedzy zyciem prywatnym i za-
wodowym, uwzgledniajac to, ze doSwiadczenia z jednej dziedziny zycia przenikajg
do drugiej®.

Badania weryfikujgce polityke personalng dotyczyly rodzaju wynagrodzen
i kariery zawodowej (Lee, Eissenstat 2018). Zwrécono uwage na potrzebe Swia-
domej socjalizacji pracownikow, réwniez tych, ktérzy rozpoczynajg zatrudnienie

zadania i role bezposrednio przyczyniaja sie do zdolnosci organizacji do realizacji jej prioryte-
tow.

90 Udzielanie informacji na temat celéw, misji organizacji, informacji zwrotnych w tym
zakresie, jasne przedstawienie roli, kontrola pracy.

91 Mozna go postrzegac jako zaséb pracownika. Jednak ze wzgledu na ,zamazywanie”
granic znormalizowanych godzin pracy, przyczynia sie on takze do tworzenia tzw. kultury
dtugich godzin pracy. Pracownicy poréwnali postrzegane zaangazowanie swoich kolegow (ktd-
rzy rozpoczeli prace weczesniej/skonczyli pézniej/pomineli odpoczynek i przerwy na positek)
z wlasnym zaangazowaniem i czuli si¢ zmuszeni do dtuzszej pracy (Timms i in. 2015, s. 94).

92 Wykorzystanie technologii, smartfonéw powoduje, ze pracownicy moga odczuwacd, ze
ciggle s3 w pracy. Powstaje kultura ,zawsze dostepni”: przelozeni kontaktujg sie po czasie pracy,
np. wieczorng porg, i oczekujg odpowiedzi. Moze mie¢ to wptyw na relacje zycie osobiste - zy-
cie zawodowe, skutkujac konfliktem. Co ciekawe, ustalono, ze zaangazowani pracownicy nie
odczuwajg negatywnego wplywu uzywania smartfonéw w godzinach wieczornych. Autorzy
badan sugeruja posiadanie przez nich umiejetnosci oddzielenia tych dwoch obszaréw zycia,
jak réwniez wskazuja, ze zaangazowani pracownicy moga nie musie¢ — ze wzgledu na zaanga-
zowanie — ,przynosi¢” pracy do domu. Ponadto stwierdzajg wyzszy wptyw norm ustalanych
przez przelozonego niz wspdtpracownikow (Derks i in. 2015, s. 170). Badano takze korzystanie
z mediéw spolecznosciowych podczas pracy, wykazujac negatywny wplyw na zaangazowanie
pracownikéw, a jednoczesnie identyfikujac opozniony efekt pozytywny na zaangazowanie, gdy
korzystanie z mediow odbywa sie poza pracg (Syrek i in. 2018).

93 S. Sonnentag z zespolem (2008, s. 270) zwraca uwage na waznos¢ ,oderwania sie psy-
chicznego” pracownika od pracy w czasie wolnym, szczegdlnie wtedy, gdy zaangazowanie jest
wysokie. Stad takze autorzy podkreslaja znaczenie réwnowagi miedzy zaangazowaniem w pra-
ce i brakiem zaangazowania w czasie wolnym dla ochrony dobrego samopoczucia pracownikow.
Sugeruja, ze owo psychologiczne ,,oderwanie” sie od pracy w czasie wolnym ma kluczowe zna-
czenie dla regulowania wplywu pracownikéw na aktywnos¢, potencjat dla tygodnia pracy.

94 Nalezg do nich np. K. Kulikowski (2018).
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w danej firmie lub swoje zycie zawodowe (Saks, Gruman 2018). Podkreslono ko-
niecznos¢ stosowania sposobow oddziatywania z uwzglednieniem réznic miedzy-
pokoleniowych. Analizowano zaangazowanie pracownikow o réznym sposobie
zatrudnienia, tj. najemnych i samozatrudniajgcych sie®® oraz czynnikach demo-
graficznych, w tym plci, wieku i do§wiadczenia®®.

Warto dodag, ze polscy badacze” analizowali zaangazowanie okreslonych grup
zawodowych®, wiekowych — mtodych pracownikéw (pokolenie Y — Kopertynska,
Kmiotek 2014), czy uwzgledniajac miejsce organizacji, jej wielkosc¢ i typ (Kulikow-
ski 2014, 2016).

Ostatecznie prowadzone rozwazania skutkowaly analizg zaangazowania ze-
spotu. Mozna wyrozni¢ dwa podejscia do jego postrzegania i (przez to) mierze-
nia. W pierwszym traktuje sie je jako zaangazowanie poszczegdlnych czlonkow
zespotu (Salanova i in. 2003, s. 48). Zaangazowanie zespolu stanowi zatem sume
zaangazowania jego uczestnikow. W drugim podejsciu zaangazowanie definiuje
sie jako pozytywny, wspolny stan cztonkéw zespotu charakteryzujacy sie wigo-
rem, absorpcja i zaabsorbowaniem, ktére wytania sie z interakeji i wspdlnego do-
$wiadczenia cztonkow zespotu (Costa i in. 2014, s. 420).

Podobnie jak zaangazowanie indywidualne, zaangazowanie zespotu rozpatru-
je sie w wymiarze poznawczym i emocjonalnym. Stwierdza sie, ze efektywnosé
zespolu w gléwnej mierze beda determinowa¢ czynniki zwigzane z interakcja-
mi spolecznymi®. W zwiazku z tym, mimo tych samych zasobéw i w réwnie
trudnym otoczeniu, niektore zespolty mogg rozwijaé wieksze zaangazowanie niz

95 Mozliwos¢ bycia kreatywnym, poczucia autonomii i kontroli pracy sprzyja zaangazo-
waniu niezaleznie od rodzaju zatrudnienia. Pracownicy samozatrudnieni byli bardziej zaanga-
zowani, gdy mieli wieksze mozliwosci uczenia sie oraz podczas wykonywania podstawowych
zadan zawodowych i zadan spotecznych. Wysoko wykwalifikowani pracownicy samozatrud-
nieni zgtaszali znaczaco wyzszy poziom dostepnej kontroli pracy w poréwnaniu z pracownika-
mi zatrudnionymi organizacyjnie. Zwrocono uwage, ze samozatrudniajacy sie maja mniej moz-
liwosci uczestnictwa w formalnych szkoleniach i zarazem moga nie zwraca¢ uwagi na rézne
rodzaje kontroli, bo jej nie maja (Bujacz i in. 2017).

96 To zaangazowanie kobiet jest nizsze i spada wraz z czasem, gdy — jak pisza autorzy
badan - odkrywaja, ze sa gorzej traktowane niz mezczyzni. Najbardziej zaangazowani okazali
sie pracownicy w wieku 31-40 lat oraz o wysokim dos§wiadczeniu w pracy (Das i in. 2021, s. 70).

97 Zidentyfikowano jeden przeglad literatury dotyczacy badan przeprowadzonych w Pol-
sce (Pollak i in. 2017). Na podstawie analizy autorzy oceniaja obszar badan dotyczacy zaanga-
zowania w prace jako znajdujacy sie we wczesnej fazie rozwoju. Zwracaja uwage, ze badania s3
prowadzone na okreslonych grupach, co utrudnia uogélnianie i identyfikowanie trendéw.

98 Policjanci (Andraszak 2020), trenerzy fitness (Pollak, Chrupata-Pniak 2019) czy osoby
wspierajace innych w traumatycznych sytuacjach (Rogala i in. 2016).

99 Szczegodlnie istotne, gdy zespoly sa wielokulturowe (Binsiddiq, Alzahmi 2013).
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inne™. Zaakcentowac nalezy stosunek jednostki do grupy - jej zorientowanie na
zespol, czyli uwzglednianie zachowan innych cztonkéw oraz nastawienie na re-
alizacje wspdlnego celu zespotu bardziej niz wlasnego. Istotne stajg sie rowniez
wykonywane zadania (konkretne i wykonalne, lecz zarazem ambitne, stanowiace
swego rodzaju wyzwanie dla zespotu), sposéb ich realizacji, tzn. stopien wspétza-
leznosci w ich wykonywaniu oraz wspoétdziatanie, wspétdecydowanie. Powinno
ono dotyczy¢ ustalania norm, wartosci obowigzujgcych podczas pracy zespotowej,
Iktére nie tyllko moga zapobiec pojawianiu sie konfliktow, lecz rowniez umozliwia
poznanie sie cztonkow zespotu, tworzenie wiezi emocjonalnych (Costa i in. 2014).

Z perspektywy zespolu istotne staje sie ,zarazanie” zaangazowaniem czton-
kéw zespotu. Gtéwnie odnosi sie ono do przekazywania emocji. Badania wykazujg
takze znaczenie z jednej strony dbania o klimat zespotu, z drugiej - zorientowanie
na zadania poprzez koordynowanie pracy.

Piszac o zaangazowaniu zespotu, warto przedstawi¢ wyniki badan K. Maki-
kangasa i in., w ktorych poréwnano je z zaangazowaniem indywidualnym. Przy-
jeto w nich dwa zalozenia (Makikangas i in. 2016, s. 774, 777):

1. Indywidualne i zespotowe zaangazowanie w prace jest pozytywnie powigzane

z wydajnoscia cztonkow zespotu.

2. Zwiazek miedzy zaangazowaniem w prace indywidualng i zespotowg oraz po-
strzeganie wydajnosci s3 moderowane przez wspélne tworzenie miejsc pracy

w zespotach, co oznacza, ze zwigzek miedzy zaangazowaniem w prace a po-

strzegang wydajnoscia zespotu bedzie lepszy wsrod zespotow o wyzszym po-

ziomie wspoldzielonego tworzenia miejsc pracy.

Wykazano, ze powigzania miedzy zaangazowaniem w prace zespolowgq
a osiggnieciami zespotu byly silniejsze niz te miedzy indywidualnym zaangazo-
waniem w prace a osiggnieciami zespotu, jak rowniez realizowane na poziomie
indywidualnym. Stwierdzono takze, ze zaangazowanie pracownikow sprzyjato
pozytywnemu postrzeganiu wydajnosci zespotu wsrdéd zespotow o wysokim po-
ziomie wspéltdzielonego tworzenia miejsc pracy. W szczegdlnosci ustalono, ze
zespoly roznilty sie pod wzgledem wydajnosci, co wigzato sie z indywidualnym
zaangazowaniem w prace, a ta réznica miata zwigzek z poziomem wspdlnego
zwiekszania strukturalnych i spotecznych zasoboéw pracy w zespole. W prakty-
ce oznacza to, ze w zespotach o silnym wspélnym postrzeganiu takich wartosci,
jak: autonomia, osiggniecia i altruizm, czyli wartosci charakteryzujacych sie
wzrostem strukturalnych i spotecznych strategii tworzenia miejsc pracy, osoby
zaangazowane lepiej radzg sobie jako zespét (Makikangasi in. 2016, s. 783). Wy-
niki, zdaniem autoréw badan, wspieraja zatozenia podejscia tworzenia miejsca

100 Aspekty afektywne, poznawcze i motywacyjne interakeji mogg sie rézni¢ w poszczegol-
nych zespotach.
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pracy, a takze sugeruja, ze zaangazowanie pracownikow o wysokim poziomie
energii moze rozwijac sie w zespotach, ktére wspdlnie tworzg miejsca pracy.

W sSwietle opisanych ustalen mozna zauwazy¢, ze zaspokajanie potrzeb przez
lidera zespotu bedzie stanowi¢ zaséb spoteczny dla pracownika™:.

1.4. Zaangazowanie pracownikow a zaangazowanie w prace

Analizujac zagadnienie zaangazowania pracownikow oraz zaangazowania w pra-
ce, mozna je podsumowac, dokonujac poréwnania obu ujec. Uwzgledniajac defi-
niowanie poje¢, mozna zauwazy¢, ze bardziej jednoznaczne jest zaangazowanie
w prace. Odnosi sie ono do stanu jednostki, podczas gdy termin zaangazowanie
pracownikéw mozna rozumie¢ zaréwno jak ceche, stan, jak i/lub postawe, zacho-
wanie. Mimo tego, ze w przypadkach obu analizowanych poje¢ wystepuje sformu-
towanie ,stan”, ma ono inne znaczenie. W koncepcji zaangazowania w prace stan
oznacza wigor, zaabsorbowanie i oddanie. Natomiast w koncepcji zaangazowania
pracownikéw jest on traktowany w odniesieniu do satysfakeji z pracy, przywia-
zania, identyfikacji z organizacjg, upelnomocnienia. Terminy te, w drugiej z pre-
zentowanych koncepcji, odnosza sie raczej do nastepstw zaangazowania, albo do
czynnikéw, ktore moga mie¢ na niego wpltyw (por. Saks 2017). W konsekwencji
mozna wskaza¢ na dwa glowne ujecia zaangazowania wynikajace z przedmiotu
odniesienia - organizacja i jednostka.

Niezaleznie od ujecia to aktywnos¢é stanowi ,widoczng” cze$é zaangazowania
1 przejawia sie w podejmowanym wysitku, zachowaniach. Mozna uznac jg za ener-
gie behawioralng (Bhuvanaiah, Raya 2014, s. 65). Pamietajac, ze zaangazowanie ma
trzy wymiary (Kular i in. 2008, s. 3): poznawczy, emocjonalny i behawioralny, moz-
na mowic takze o energii psychicznej, ktora obejmuje zaréwno aspekt kognityw-
ny, jak i afektywny. Zaangazowanie mozna zatem przedstawi¢ za B.E. Ashforth
i R.H. Humphrey (Rich i in. 2010, s. 619) jako: inwestowanie ,rak, glowy i serca”
w aktywne wykonywanie pracy. Wiedzac, ze owa aktywnos$¢é wynika z checi'®
pracownika i jest dobrowolna, warto zwrdci¢ uwage na rodzaj uczestnictwa i jego
charakter. Opisang aktywno$¢ moze ogranicza¢ instrumentalnosé relacji. Sprzyjac
jej bedzie raczej moralny niz kalkulatywny czy alienatywny rodzaj uczestnictwa
w organizacji. Mozna wskaza¢ na powigzanie formy afektywnej zaangazowania
pracownikéw (podejscie J.P. Meyera i N.J. Allen - przywiagzanie) z rozumieniem
zaangazowania w prace wedtug W.B. Schaufeli i A.B. Bakera, jak i z wymiarami
zaangazowania W.A. I(ahna (rys. 6).

101 Zob. W. Robijn i in. (2020, s. 382). Autorzy zwracaja uwage, ze bedzie nim takze umiejet-
nos$¢ wypowiadania sie i konstruktywnego konfrontowania konfliktu w zespotach.
102 Por. W.H. Macey, B. Schneider (2008, s. 7).
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Trzeba zwréci¢ uwage na kierunek zaangazowania. Z jednej strony, uwzgled-
niajac traktowanie zaangazowania w kategorii przywigzania (EE), mozna méwic¢
za I{. Kmiotek (2016, s. 14) o perspektywie obiektow i zaangazowaniu w: prace,
organizacje czy kariere. Z drugiej strony, biorgc pod uwage koncepcje zwigzane
z jednostka (WE), o zaangazowaniu w: zadania, role, organizacje.

Wskazana odmienno$¢ znaczenia poje¢ skutkuje innym podejsciem do analiz
(rys. 7). W zaangazowaniu pracownikow, jako ze istotny staje sie sukces organi-
zacji, poszukiwane sg dzialania - konkretne rozwigzania, ktére bedg ksztattowac
alktywnos$¢ pracownikow. Stad takze zwrdcenie uwagi na polityke organizacyjng,
wykonywana prace (jej charakter, ale i warunki), relacje miedzyludzkie. W zaan-
gazowaniu w prace zas, przyjmujac jednostke za punkt wyjscia, zwraca sie takze
uwage na te czynniki, lecz — niejako poprzez nig. Wazne stajg sie potrzeby, emocje,
osobowo$¢, zasoby, czyli sam pracownik oraz te aspekty otoczenia, ktore maja
na niego bezposredni wpltyw. Mozna stwierdzi¢, ze oba podejscia sie tacza (por.
Jaremczuk 2014; Lee i in. 2017; Choudhury, Mohanty 2019; Saks, Gruman 2018).
Czynniki zidentyfikowane w koncepcji zaangazowania pracownikéw bazujg na
tych podkreslanych w zaangazowaniu w prace.

— wartos$ci

Organizacja z .
a emocje potrzeby
a
n
B o
P N s P g . G
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2 R E
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s
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Rysunek 7. Zaangazowanie pracownikow a zaangazowanie w prace

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Uwarunkowania organizacyjne: kontrola, motywowanie, relacje z innymi s3
analizowane przez pryzmat potrzeb, wartosci i zasobéw'. Na przyktad motywo-
wanie odnosi sie do poczucia docenienia, kompetencji czy sprawiedliwosci; kon-
trola — wptywu, poczucia skutecznosci, sukcesu (jakos¢ pracy), relacje z innymi do
szacunku, przynaleznosci. Za zrédlo zaangazowania mozna zatem uznac potrze-
by, wartosci i zasoby, o czym warto pamietaé, poszukujac mozliwosci wzbudzania
zaangazowania, w tym takze odpowiednich rozwigzan organizacyjnych.

Nalezy zaznaczy¢, ze wsrdd nich wyrdznia sie potrzebe przynaleznosci, a jed-
noczesnie niezaleznosci, autonomii. Wydaje sie, ze ukazuje to paradoksalng na-
ture cztowieka - bycie cztonkiem wspélnoty i zarazem odrebng, indywidualng
osoba.

Wskazang potrzebe przynaleznosci mozna zrealizowad poprzez wspdlprace,
podczas gdy potrzebe autonomii — poprzez rywalizacje. Nalezy zauwazy¢, ze za-
stosowanie obu sprzyja realizacji takze pozostatych potrzeb (jak sukces, skutecz-
nos¢, docenienie) istotnych dla zaangazowania®*. Potaczenie wspélpracy z rywali-
zacjg okreslane jest terminem koopetycja.

103 Ukazano to takze w modelu Albrechta (Lewicka, Rakowska 2016, s. 106-108), ktory
opisuje zwiazki miedzy praktykami ZZL, zaangazowaniem a przewaga konkurencyjna organi-
zacji. Zatozono, ze system ZZL wplywa na percepcje klimatu organizacyjnego, a on na zasoby
pracownika (wedtug ujecia W.A. I{ahna: bezpieczenstwo pracy, poczucie sensu i poczucie bycia
potrzebnym w organizacji), ktére oddzialuja na zaangazowanie.

104 Wiecej: J. Stankiewicz, M. Moczulska (2013a, s. 255-259).



Rozdziat 2

Koncepcja koopetyciji
w naukach o zarzadzaniu i jakosci

2.1. Pojecie koopetycji i poziomy rozwazan nad tym zjawiskiem

Sformulowanie ,koopetycja” przypisuje sie R. Noordowi, zalozycielowi firmy No-
vell, ktéry chciat ukazad, jak to przedsiebiorstwo ksztaltuje stosunki z innymi
podmiotami. Zdaniem R. Noorda, Novell aktywnie funkcjonuje na rynku, nie
stosujac tylko wspdtpracy lub konkurencji, lecz oba te dziatania (Brandenbur-
ger, Nalebuff 1996, s. 4). Takie rozumienie terminu koopetycja rozpowszechnili
A.M Brandenburger i B.J. Nalebuff (1996, s. 11-39), charakteryzujac relacje mie-
dzy dwoma przedsiebiorstwami opartg na wspotpracy, ktora stuzy opracowaniu
nowego produktu, stworzeniu wartosci i konkurencji zaréwno rynkowej, jak
i dotyczacej wspdlnie wypracowanych korzysci. Jednak wczesniej (1989), choc
nie uzywajac pojecia koopetycji, G. Hamel, Y.L. Doz i C.IK. Prahalad pisali o sto-
sunkach wspétpracy miedzy firmami, ktére majg zbiezne cele strategiczne i roz-
biezne cele konkurencyjne. Do czesciowo zbieznej struktury intereséw odniesli
sie w formutowanych definicjach koopetycji G.B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami,
1 W. Czakon (2008, s.3). Wydaje sie, ze wezej traktuja rozpatrywane zagadnienie tacy
autorzy, jak M. Bengtsson i S. I ock (2000, s. 414) czy W. Tsai (2002, s. 180), ktorzy
postrzegaja ja jako relacje miedzy podmiotami, zawierajacg jednoczesnie elementy
wspotpracy i konkurencji. Natomiast A. Lado, N.G. Boyd i S.C. Hanlon (1997, s. 118)
traktuja koopetycje jako strategie, ktora stuzy uzyskiwaniu renty ekonomicznej
oraz dzieki ktérej mozliwe jest osiaggniecie rownowagi miedzy dwoma innymi
strategiami: konkurencji i wspétpracy. Z kolei D.R. Gnyawali i R. Madhavan (2001,
s. 2001), bazujac na definicji A.M Brandenburgera i B.J. Nalebuffa i uwzgledniajac
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podmioty funkcjonujace na rynku'®s, zdefiniowali koopetycje jako sie¢ sktadajaca
sie ze sformalizowanych relacji wspétpracy miedzy konkurentami, ktéra dotyczy
przepltywu aktywow, informacji i statusu. Takze E. Stanczyk-Hugiet (2011, s. 8-9),
rozwazajac zagadnienie koopetycji, wskazuje na strategie ukierunkowana na wy-
korzystanie synergii bedacej efelktem dziatania przedsiebiorstw w sieci oraz ich
odpowiedniej konfiguracji wzgledem siebie i innych uczestnikéw sektoréw lub
rynkow.

Mozna stwierdzi¢, ze koopetycja dotyczy ksztaltowania stosunkéw miedzy
funkcjonujacymi podmiotami i wigze sie ze sposobem ich dziatania (zachowa-
nia) wzgledem siebie. I{oopetycja bazuje na wspétzaleznosci podmiotéw i polega
na wykorzystaniu dwoch - dotagd uznawanych za ,przeciwstawne”, ,sprzeczne” -
logik dziatania®¢. To wlasnie stanowi podstawe uznania tego zjawiska za nowe
i ztozone zagadnienie, odrebne od wspdtpracy i konkurencji (Dagnino i in. 2008,
s. 3).

Mozna odnotowaé ciggly wzrost publikacji dotyczacy koopetycji. Zgodnie
z wynikami systematycznego przegladu literatury w bazie EBSCO znajdowa-
to sie 12 500 pozycji, ktorych tytul zawierat stowo zwigzane z koopetycjg lub
kompilacje terminéw odnoszacych sie do jej istoty, tj. wspodtpracy i konkurencji.
Ze wzgledu na to, ze to zjawisko moze by¢ rozpatrywane na odmiennych po-
ziomach systemu gospodarki (Janowska, 2009, s. 80), a zatem dotyczy¢ réznych
dyscyplin naukowych, dokonujac przegladu literatury, uwzgledniono wytyczne
opisane przez D.R. Gnyawali i Y. Song (2016, s. 12-22). Ostatecznie do analizy za-
kwalifikowano 79 artykutow (tab. 6).

Podobnie jak w przypadku zaangazowania pracownikow, systematyczny prze-
glad literatury uzupelniono o publikacje przedstawiajace przeglad literatury lub
metaanalize oraz artykuly polskojezyczne'.

Wstepna analiza artykulow, tj. weryfikacja abstraktow (tab. 6), wykazala, ze
koopetycja jest zjawiskiem rozwazanym przede wszystkim na poziomie mezo
(por. Crick 2020, s. 318-319; Chen i in. 2021, s. 193) (Wyk. 1).

105 Jak: dostawcy, odbiorcy (posrednicy i konsumenci), firmy konkurencyjne oraz komple-
mentatorzy, czyli przedsiebiorstwa, ktérych dziatalnosé zwieksza wartos$¢ dostarczanego pro-
duktu, ustugi (Brandenburger, Nalebuff 1996, s. 23).

106 G. Easton, J. Araujo (za: Tidstrém 2009, s. 509) wyrézniaja pie¢ typow relacji miedzy
podmiotami: konflikt, rywalizacja (konkurowanie), wspélistnienie, wspélpraca, wspélistnie-
nie.

107 Przeglad przeprowadzono w sierpniu 2016 r. Uzupelniono go o dane za okres sierpien
2016 — lipiec 2021, uwzgledniajac te sama procedure (etapy i kryteria wyszukiwania).

108 Wykaz publikacji umieszczono w zatgczniku 1.
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Tabela 6. Zestawienie rezultatow systematycznego przegladu literatury wedtug eta-
pow analizy

Lp. Kryteria analizy Liczba artykuléw

1 Wedtug stow w tytule? 12 500

2 Czasopisma naukowe 8151

3 Publikacje recenzowane 7393

4 Publikacje w jezyku angielskim 6675

5 Wedlug zagadnien tematycznych? 3085

6 Wedlug nazwy czasopisma® 464

7 Powtarzanie sie artykutow 229

8 Weryfikacja abstraktow® 191

9 Zakwalifikowane®?) 79

*9 *9

a) Tj. zastosowano frazy: ,coopetit” OR co-opetit” oraz ,cooperat” OR collaborat* AND competit

b) Wtaczono artykuly tematycznie zwiazane z zarzadzaniem i ekonomia. Wylaczono te dotycza-
ce innych dziedzin nauki, jak np. biologia, medycyna, matematyka.

¢) Uwzgledniono czasopisma, ktérych tytuly odnosity sie do zarzadzania i ekonomii. Wykluczo-
no czasopisma tematycznie zwigzane z innymi obszarami, w tym ekologia, informatyka, medycy-
ng, jak np.: ,Animal Behavior”, ,Behavioral Ecology”, ,Journal of the American Geriatrics Society”,
,Experimental Brain Research” czy ,Journal of Computer Assisted Learning”.

d) Ustalono, ze na poziomie makro analizowano koopetycje w kontekscie globalnym (sektory,
panstwa), na poziomie mezo w odniesieniu do sieci i relacji miedzy organizacjami, a na poziomie
mikro jako koopetycje wewnatrz organizacji oraz miedzy indywidualnymi osobami. W ostatnim
przypadku zidentyfikowano artykuty dotyczace koopetycji (takze z uzyciem tego pojecia) oraz w od-
niesieniu do rywalizacji i wspétpracy (gléwnie pomiedzy osobami w aspektach psychologicznych).
Zidentyfikowano takze publikacje, w ktérych rozwazano koopetycje na réznych poziomach.

e) Uwzgledniono artykuly z poziomu mezo (miedzy organizacjami i dotyczace sieci przedsie-
biorstw), mikro (Wewnatrz organizacji i indywidualne dotyczace koopetycji), wielu pozioméw oraz
przegladéw literatury. Nie uwzgledniono publikacji dotyczacych poziomu makro oraz mikro (indy-
widualny: w odniesieniu do wspétpracy i rywalizacji).

f) Wykaz publikacji umieszczono w zataczniku 1.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ze wzgledu na prowadzenie rozwazan w odniesieniu do organizacji (zarza-
dzania nig) oraz przedmiot zainteresowania, czyli ksztaltowanie zaangazowania
w prace poprzez koopetycje, w dalszej czesci rozdzialu zaprezentowano zagad-
nienie koopetycji dla poziomu miedzyorganizacyjnego oraz wewngatrzorganiza-
cyjnego.
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Przeglad literatury

Rézne poziomy Poziom makro

Poziom mikro Poziom mezo

Wykres 1. Struktura publikacji dotyczacych koopetycji wedtug poziomu rozwazan

Zrodto: opracowanie wtasne.

2.2. Koopetycja miedzy organizacjami

Mozna stwierdzi¢, ze koopetycje miedzy organizacjami ,rozpoczyna”’ podejmowa-
nie wspdtdziatania przez konkurujace przedsiebiorstwa. Dlatego analizy dotycza-
ce rozwazanego zagadnienia na poziomie mezo poczgtkowo wigzaly sie z analizg
sojuszy, w tym z przyczynami podejmowania wspoéldzialania z konkurentami,
uzyskiwanymi efektami oraz charakterystyka wspétwystepowania obu dziatan
(rys. 8). Ich wynikiem byto kontynuowanie rozwazan z uwzglednieniem: form
(pionowa, pozioma) i ujec (relacyjna, transakeyjna) koopetycji, wptywu intensyw-
nosci konkurowania/wspétdziatania na efekty, czasu na relacje miedzy uczestni-
kami, napie¢ wynikajgcych z istoty koopetycji oraz sieci relacji.

Podejmowanie wspdtdziatania z konkurentami (sojuszy), dzieki - jak pisze ze-
spot T. Khanny (1998, s. 193) — taczeniu wiedzy uczestniczacych w nim podmio-
tow sprzyja tworzeniu innowacji (tab. 7). Jednoczesnie umozliwia organizacyjne
uczenie sie oraz poprawe jakosci czy rozwdj firmy. Oprocz kreowania nowych pro-
duktow H. Perks (2000, s. 180) wskazuje takze na ograniczanie czasu wdrozenia
innowacji oraz dzielenie ryzyka miedzy uczestnikow koopetycji. Zdaniem E. Si-
mendingera i in. (2001, s. 414), sojusze sprzyjaja obnizaniu kosztéw dziatania. Wy-
mieniajac efekty uzyskiwane przez wspoéldziatajacych konkurentéw, niektorzy

109 Zob. takze P. Dziurski (2020, s. 12).
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Przyczyny Charakterystyka Efekty

Dlaczego? \l/ Pozytywne
Kiedy? Negatywne
Kto? Liczba uczestnikow
Rodzaj konkurenta

Stopien wspoldziatania/konkurencji
Jak? Intensywno$¢ wspotdziatania/konkurencji
Przedmiot wspotdziatania/konkurencji

Zasady

W jaki sposob? ~ Uwarunkowania
Czas trwania

Rysunek 8. Przedmiot poczatkowych analiz zagadnienia koopetycji

Zrodto: opracowanie wtasne.

Tabela 7. Powody podejmowania koopetycji i jej efekty

Przyczyny koopetycji Efekty koopetycji
« Uwarunkowania dziatal- 1. Tworzenie innowacji 51
nosci, branzy 2. Kreowanie nowych produktéw
- niwelowanie presji 3. Organizacyjne uczenie sie/ Uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej zdolno$¢ do innowacji konkurencyjnej
- gwaltowno$¢ i dynami- 4. Ograniczaniu czasu wdrozenia
ka otoczenia (nie- innowacji
pewno$¢, zmiennosé, 5. Poprawa jakosci, wydajnosci Wzrost
nieprzewidywalnos¢) 6. Zmniejszanie kosztéw satysfakeji klienta
- wysoka specjalizacja 7. Ograniczanie ryzyka
(technologia) 8. Rozwdj firmy
« Dostep do zasobow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Khanna 1998; Perks 2000; Inkpen 2000; Bengts-
son, Kock 2000; Simendinger i in. 2001; Quintana-Garcr'a, Benavides-Velasco 2004; Walley
2007; Ang 2008; Stanczyk-Hugiet 2014.

autorzy dzielg je na finansowe (np. zysk, obroty, rentownos¢ inwestycyjna) i niefi-
nansowe (jak: przeptyw informacji, interakcja spoteczna — Bengtsson, Kock 2000,
S. 414); inni na: ekonomiczne, nieekonomiczne (Stosik, Lesniewska 2017, s. 21)™,
zwigzane z relacjami (Walley 2007, s. 20) oraz opisuja je w kontekscie technologii,
wiedzy i innowacyjnosci (Luo 2004, s. 412).

110 Autorki piszg o korzysciach niematerialnych zwigzanych z kultura organizacyjng,
wzrostem kompetencji, rozproszeniem odpowiedzialnosci.
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Warto zaznaczy¢, ze na wspotdziatanie z konkurentami wskazuje sie ze wzgle-
du na wymienione efekty i realizowane w ich wyniku dwa cele gtdéwne: lepsze na-
stawienie wobec klienta oraz uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Jednoczesnie
podejmowanie tego rodzaju dzialania uzasadnia sie uwarunkowaniami rynkowy-
mi (Dorn i in. 2016, s. 7)"", w tym przede wszystkim zmiennoscia, nieprzewidy-
walnos$cia" i ztozonoScia otoczenia organizacji (szczegélnie wysokich technologii)
oraz mozliwoScig pozyskania potrzebnych zasobéw's, ich !aczenia (por. Hamel
iin. 1989; Brandenburger, Nalebuff 1996). Poniewaz stanowig one przyczyne (Zré-
dto) koopetycji, mozna stwierdzi¢, ze zagadnienie to jest odnoszone do teorii za-
sobow™ oraz kosztéow transakeyjnych (Dagnino, Padula 2002; Quintana-Garcra,
Benavides-Velasco 2004; Zakrzewska-Bielawska 2013).

Na uwage zasluguje tworzenie i zawlaszczanie wartosci (Inkpen 2000; Cza-
lkon 2009; Brandenburger, Nalebuff 1996). Realizowanie opisanych efektow nie jest
mozliwe indywidualnie, tj. przez kazdego uczestnika z osobna. Tworzenie war-
tosci wymaga wspodlnego dziatania. Kooperujace podmioty dgzg jednoczesnie do
osiggniecia indywidualnych, wlasnych korzysci z uzyskanej, wytworzonej warto-
Sci™s. Z tego wzgledu zespdt T. IChanny (1998, s. 195) pisze o korzysciach wspélnych,
tzn. osigganych przez kazdego z uczestnikéw, oraz prywatnych, czyli takich, ktore
sa realizowane tylko przez jednego z nich - indywidualnie (np. pozyskanie no-
wej wiedzy, podniesienie umiejetnosci). Te klasyfikacje J. Volschenk, M. Ungerer
i E. Smit (2016, s. 111) uzupetniajg o korzysci prywatne wspélnie wytworzone, co
oznacza korzysci, ktére zostaly osiggniete razem przez wspétdziatajacych konku-
rentow, a nastepnie przechwycone przez dane przedsiebiorstwo.

Opisany mechanizm zawlaszczania wartosci moze stanowi¢ potencjalng ba-
riere podejmowania wspdétdziatania. Wsréd zagrozen koopetycji wymienia sie
przede wszystkim (Ang 2008; Takahashi 2008): mozliwos¢ utraty informacji,
wiedzy i zastrzezonej technologii®. Zapobieganie wymienionym negatywnym
efektom wiaze sie z formalizowaniem relacji poprzez prawne udokumentowanie
wynegocjowanych warunkéw wspoétdziatania i zasad podziatu wartosci. Taka ko-

111 W przypadku polskich firm high-tech, jak wskazuja wyniki badan W. Czakona
i W. Machela (2014), koopetycja byla najczesciej wynikiem presji wywieranej przez klientow.

112 Por. P. Chiambaretto, A.S. Fernandez (2016). Badacze wskazuja, ze interakcje poziome s3
preferowane, gdy niepewnos¢ rynkowa jest wysoka, podczas gdy interakcje pionowe sg prefero-
wane, gdy niepewnosc¢ rynku jest niska.

113 W tym takze kompetencji (Czakon, Rogalski 2012).

114 Rozwazania ukazujace koopetycje w teorii zasobowej: A. Balicka (2014) oraz K. Roma-
niuk (2016).

115 Aspekt ten w odniesieniu do sojuszéw analizuje B. Arslan (2018).

116 W Polsce stanowig one powody braku podejmowania wspdétdzialania przez konkuren-
tow (Szlezak 20173, s. 499; Szlezak 2017¢, s. 489).
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opetycja przybiera forme transakcyjnej”. Podkresla sie, ze takze w przypadku ko-
opetycji relacyjnej"® konfrontacyjne i agresywne strategie przechwytywania war-
tosci sa mato efelktywne (por. Swiatowiec-Szczepanska 2016). Wynikiem dziatania
jest podwazenie zaufania™, a ono uznawane jest za jedno z waznych elementow
dla mozliwosci dlugookresowego wspéldziatania. Do kryteriéw istotnych dla
trwania relacji koopetycyjnych M. Zineldin (2004, s. 783-784) zalicza: che¢, moty-
wacje do nawigzania i utrzymania relacji, wspotzaleznos¢' i dopasowanie strate-
giczne®, dopasowanie kulturowe', ustalenia organizacyjne i instytucjonalizacje
relacji®, integracje i integralno$¢'?. Autor zwraca takze uwage na ,ciemne strony”
koopetycji, w tym'®: koszty koopetycji, zwigzane ze zmianami podczas trwania
relacji czy formulowaniem strategii koopetycji umiejetnosci zarzadzania koopety-
cja, w tym zasobami oraz ksztattowania relacji'®.

Rozwazajgc przyczyny i efekty koopetycji, trzeba zauwazy¢, ze przedmiotem
wspoldziatania sg najczesciej obszary dotyczace (Walley 2007, s. 18): B&R, pro-
dukeji, zakupéw i marketingu, konkurowania zas: sprzedazy, ustug i dystrybucji.
Pierwsze okreslane s3 jako ,wejsciowe”, drugie — ,wyjsciowe”.

117 Koopetycja stanowi wowczas wymiane, w ktérej Scisle okresla sie prawa i obowiaz-
ki uczestnikéw, sposoby ich monitowania, egzekwowania, procedury dotyczace potencjalnych
konfliktéw, niewywigzywania sie z zadan czy termindw realizacji, wlktad i podzial efektow
(Walley 2007).

118 Tzn. takiej, w ktérej wymiana bazuje na normach spotecznych, w tym zaufaniu, za-
angazowaniu, wzajemnym zrozumieniu. Rozwoj tego typu relacji wymaga czasu, a zarazem
sprzyja zmniejszaniu oportunizmu, ksztaltowaniu wiekszego nacisku na ustalanie i realizacje
wspdlnego celu (Walley 2007).

119 Wyniki badan T. Raza-Ullah (2021, s. 97) nad zaufaniem (rozumianym jako dobra wola
i kompetencje) i jego brakiem (czyli zla wola i dyskredytacja) wykazaly, ze to umiarkowane lub
wysokie zaufanie oraz nieufno$¢ wzmacnia pozytywny wplyw koopetycji relacyjnej na wyniki.

120 P. Bernat (2017) w tym kontekscie pisze o tworzeniu przestrzeni organizacyjnej dla
koopetycji.

121 Zwiazek miedzy wspoélzaleznoscig a koopetycja potwierdzity badania zespotu L. Chai
(2019). Jednoczesnie autorzy wskazujg, Ze jest on wzmocniony, gdy wystepuje (jednoczesnie)
oportunizm i niepewno$¢ technologiczna.

122 Rozumiane jako uzupelniajace sie atuty, umiejetnosci oraz wspdlny dtugoterminowy
cel.

123 Podobne nastawienie do wspoélpracy, uwzgledniajace zaufanie, dzielenie sie wiedza.
O réznicach miedzy firmami ukierunkowanymi na koopetycje i unikajacymi jej pisze takze
P. Klimas (2016).

124 Czyli zasady dotyczace wspétpracy — zakresu odpowiedzialnosci, sposobu rozstrzygania
sporéw.

125 Jako wspdlne sposoby dziatania, w tym komunikowania sie.

126 Potrzebe zarzadzania relacjami i komunikowaniem sie oraz zaangazowanie kierownic-
twa, jako sity napedowe koopetycji, podkreslajg K.S. Chin, B.L. Chan i P.K. Lam (2008, s. 444).

127 W odniesieniu do wtadzy i zaleznosci.
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W analizach wspétdziatania z konkurentami uwzglednia sie natomiast: uczest-
nikéw relacji, biorgc pod uwage ich liczbe, rodzaj kontaktu, umiejscowienie - kie-
runek relacji; stosunek elementéw skladowych tego pojecia, czyli wspétdziatania
i konkurowania oraz uwarunkowania funkcjonowania. Wynikiem rozwazan sa
formy, typy czy rodzaje koopetycji, jak rowniez wskazania dla firm dotyczace tego
rodzaju relacji.

Koopetycje najczesciej analizuje sie jako wspétdziatanie dwéch (diada), trzech
(triada) lub wiecej (czyli sieci) konkurujacych przedsiebiorstw. W pierwszych
dwoch przypadkach jednoczesne wspoétdziatanie i konkurowanie dotyczy tego
samego podmiotu. Wystepuje koopetycja bezposrednia. W trzecim, tj. w sieci,
mozliwe jest konkurowanie i wspoétdziatanie z innymi przedsiebiorstwami, czyli
koopetycja posrednia.

Opisywane dziatania mogg odbywac sie w tym samym czasie, jak i w odstepach
czasowych (por. Bengtsson, I{ock 2014; Galvagno, Garraffo 2010). Z tego wzgledu
pisze sie takze o bezposrednim i posrednim konkurencie. Rozréznienie to stano-
wi: (1) przedmiot dyskusji w literaturze przedmiotu dotyczacy tego, co powinno
stanowi¢ istote koopetycji oraz (2) podstawe wyrdznienia szkoty aktora i szkoty
dzialania®. W zaleznosci od kierunku podejmowanego wspétdziatania wyrdznia
sie koopetycje poziomg lub pionowg. I{oopetujacymi podmiotami sg odpowied-
nio: konkurenci i organizacje dostarczajace komplementarne ustugi oraz dostawcy
(producenci/sprzedawcy) i odbiorcy (posrednicy/kupujacy). Zgodnie z wynikami
przeprowadzonego przegladu literatury wiekszos¢ rozwazan dotyczy tancucha
dostaw i koopetycji pionowej.

Bardziej zlozone staje sie dokonywanie analiz bazujgce na zrozumieniu
wspotwystepowania wspoétdziatania i konkurowania. P.E. Eriksson (2008, s. 431)
postrzega koopetycje jako kontinuum miedzy ,czystymi” formami obu dzia-
tan, a zatem miedzy ,czystym” wspotdziataniem i ,czystym” konkurowaniem
(rys. 9).

Zdaniem M. Bengtsson i S. IKock (2000, s. 416) mozna méwic o trzech typach
koopetycji: dominacji wspétdziatania, przewadze konkurowania i rownowadze
wystepowania obu dzialan (rys. 10). Natomiast A. Lado, N.G. Boyd i S.C. Hanlon
(1997, s. 119), zakladajac, Ze stopien wspdétdziatania i konkurowania moze by¢ rozny
(silny/staby), wyrdzniaja cztery typy zachowan.

128 Pierwsza stanowi postrzeganie koopetycji w szerokim ujeciu, jako sieci powigzan, gdzie
wspotpracuje sie celem osiggniecia korzysci, a konkuruje przy ich podziale, badz takze, gdzie
mozliwa jest wspétpraca miedzy jednymi, a konkurencja miedzy innymi podmiotami — uczest-
nikami sieci. Druga to waskie ujecie, w ktérym uczestnikami relacji s3 dwa te same podmioty
(Bengtsson i in. 2016a, s. 25-28).
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Symetryczna
Czysta koopetycja Czyste
konkurencja wspotdziatanie
Koopetycja Koopetycja
oparta na oparta na
konkurowaniu wspotdziataniu

Konkurowanie
arueperzprods

Rysunek 9. Kontinuum koopetyciji (pojedyncze)

Zrodto: Eriksson 2008, s. 431.

Cho¢ wedtug S.A. Haugland i K. Crenhaug (1996) nawigzywanie wspoélpracy
przez konkurentéw jest naturalnym wynikiem ksztattowania ich relacji w dtugim
okresie, to utrzymanie wspotpracy zalezy od (Park, Russo 1996, s. 887-888): kom-
petencji uczestnikow, stopnia zaleznosci miedzy nimi, dos§wiadczenia wspotpracy,
liczby sojuszy 1 jego czesci sktadowych oraz czasu trwania. Co ciekawe, takze ko-
opetycja ukierunkowana na cele niematerialne trwa dtuzej oraz jest postrzegana
jako wspierajaca rozwdj branzy, szczegdlnie gdy dotyczy konkurentéw ,wysokiej
jakosci”®. Zdaniem C. Takahashi (2008, s. 18), w przypadku gdy wspétdziatanie
z konkurentami dotyczy zasobow wiedzy, to wymaga zaufania. Jest ono™ takze,
oprocz dzielenia ryzyka, wktadu kapitatu, wzajemnosci i komplementarnosci po-
trzeb™', jednym z czynnikow sulkcesu koopetycji pionowej (Bengtsson, Iock 2000,
S. 414).

W konsekwencji przedmiotem rozwazan stato sie zagadnienie postrzegania
wystepowania, stosunku wspétdziatania i konkurowania. Z jednej strony ukaza-
no dwie mozliwosci postrzegania koopetycji - jako jedno (rys. 9) lub dwa kontinua
(rys. 10), z drugiej, na ich podstawie, w prowadzonych analizach i badaniach zwroé-
cono uwage na (tab. 8):

129 Z tego wzgledu ich autorzy podkreslajg ukierunkowanie na cele niematerialne, w tym te
istotne zaréwno dla branzy, jak i spolecznosci, jak np. ochrona srodowiska (Mathias i in. 2018).

130 Istotno$¢ zaufania potwierdzili takze L. Chai, J. Li, C. Tangpong i T. Clauss (2020), bada-
jac wptyw koopetycji pionowej na wynalazki z uwzglednieniem rodzaju konfliktu (poznawczy,
afektywny).

131 Wskazuja na nig takze, obok zdolnosci do adaptacji, zaufania, kontroli i standaryzacji,
jako na czynnik sukcesu koopetycji, bez wskazania na jej poziom/rodzaj, wyniki badan zespotu
L.M. Martins de Resende (2018).
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Rysunek 10. Kontinuum koopetycji (podwaojne)

Zrodto: Lindstrém, Polsa 2016, s. 209.

Tabela 8. Przedmiot analiz dotyczacych koopetycji miedzy organizacjami

Przedmiot analizy

Autor, rok

koopetycja
Etancuch pionowa

Gurnani i in. 2007; Granot, Yin 2008; Chiang 2010; Liu
2010; Huang i in. 2016; Rajala, Tidstrom 2021

dostaw
koopetycja pozioma

Jena, Sarmah 2016; Massari, Giannoccaro 2021

Zarzadzanie napieciami

Tidstrom 2014; Raza-Ullah i in. 2014; Le Roy, Czakon
2016; Fernandez, Chiambaretto 2016; Gnywali i in. 2016;
Stadtler, Van Wassenhove 2016; Tidstréom i in. 2018;
Jakobsen 2020

Dynamika koopetycji
(czas, zmiany)

Wu 2014; Dahl 2014; Nasr i in. 2015; Akpinar, Vincze
2016; Cozzolino, Rothaermel 2018

Koopetycja
(przedmiot, forma, mechanizm)
a efekty/uwarunkowania sukcesu

Erickson 2008; Lacoste 2012; Toh, Polidoro 2013;
Bouckner i in. 2016; Estrada i in. 2016; Luo i in. 2016;
Crick 2019; Crick, Crick 2019; Dziurski 2020; Chai i in.
2019; Chai i in. 2020; Liu i in. 2020; Crick 2020

Zroédto: opracowanie wtasne.

— stopien/intensywnos$¢ wspotdzialania i konkurowania, uwarunkowania ko-
opetycji a osiggane efekty™? (uwzgledniano takze rodzaj koopetycji — transak-

cyjny, relacyjny),

132 Podkreslono znaczenie zaufania i okreslonego poziomu koopetycji (Crick 2019). Uwzgled-
niono takze sytuacje kryzysowe (Crick, Crick 2020).
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- zjawisko napiecia i zarzadzanie nim':3,
- dynamike koopetycji, w tym: krytyczne zdarzenia, zmiany w relacjach mie-
dzy uczestnikami (takze uwzgledniajac stopien/intensywno$¢ wspétdziatania

i konkurowania),

- wielowymiarowos¢ zjawiska koopetycji (Dahl i in. 2016; Chiambaretto, Dumez

2016; Pattinson i in. 2018; Crick, Crick 2019: McGrath i in. 2019).

Wsrdd tematéw warto wyrdzni¢ analize tancucha dostaw, w tym przede
wszystkim koopetycje pionowa, w szczegdlnosci efektywnosé struktur decyzyj-
nych i uwarunkowania konfiguracji, bioragc pod uwage m.in.: niepewnosc¢ rynku,
charalkter konkurencji, stopien niezaleznosci uczestnikow.

Struktura jest takze jednym z zagadnien analizowanych w koopetycji doty-
czacej sieci przedsiebiorstw (Madhavan i in. 2004; Klimas 2016). Pozycja podmio-
tu ma znaczenie dla podejmowanych decyzji, przeptywu informacji, aktywow,
a zatem moze powodowac asymetrie zasobow i wplywaé na podzial stworzonej
wartosci (Gnywali, Manhavan 2001; Velu 2016). Ponadto wiaze sie ona z relacja-
mi miedzy uczestnikami sieci, ich dynamika (Gnywali, Manhavan 2001; Pathak
i in. 2014; Kwok, Lee 2015). Wyniki prowadzonych analiz, oprécz ukazania przy-
czyn/motywow tworzenia sieci (Okumura 2012; Velu 2016), dotyczg takze czynni-
kéw majacych wpltyw na jej stabilnos¢ (Okumura 2012), w tym w dtugim okresie
(Rusko 2011; Basterretxea i in. 2019), oraz efeltéw (Leiponen 2008). Na podstawie
rezultatow przeprowadzonego przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze bada-
cze koncentrujg uwage gtéwnie na wartosci, jaka sa innowacje. Uwzgledniajg ich
rodzaje’*, sposéb wprowadzania innowacji, stosowane strategie (Velu 2016; Zhao
i in. 2018), jak réwniez posiadang technologie (Afuah 2000; Mantena, Saha 2012;
Ranganathani in. 2018). Z jednej strony ukazuja ich zaleznos¢, m.in. od stopnia
intensywnosci wspoéldziatania/konkurowania (Yami, Nemeh 2014; Lindstrom,
Polsa 2016), podobiefistwa uczestnikow, z drugiej wplyw na relacje w sieci czy
osiggane wyniki — wydajno$¢, przewage konkurencyjng. Wsrod czynnikow sulkee-
su koopetycji sieci wymienia sie (Yami, Nemeh 2014; Lindstrom, Polsa 2016): zaan-
gazowanie kierownictwa, rozwoj relacji, komunikacje, aktywnos¢, liczbe uczest-
nikow, geograficzng odleglos¢ czy zasoby firmy. W kontekscie dynamiki relacji
uczestnikow sieci warto dodaé, ze zachowania miedzy przedsiebiorstwami ujmuje

133 Warto zaznaczy¢, ze L. Stadtler i L.N. Van Wassenhove (2016, s. 676) analizowali za-
rzadzanie napieciami z perspektywy pracownika jako cztonka zespotu skladajacego sie z pra-
cownikéow firm konkurencyjnych. Napiecia dotyczyly trzech aspektéw: przynaleznosci (firma
czy zespol), dzielenia sie wiedza oraz rél. Wspdtprace wspieraly szkolenia zwigzane z jasnym
okresleniem granic wspoélpracy i zaangazowania. Pracownicy stosowali strategie integracji
wspétpracy i rywalizacji.

134 Np. radykalne, przyrostowe (Yami, Nemeh 2014), a przede wszystkim produktowe (por.
Velu 2016).
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sie takze z perspektywy spotecznej (Fernandez-Rosalesi in. 2015) oraz uwzgled-
nia rézne formy strategicznego sojuszu (Rusko 2011). Warto dodad, ze badacze
zwracaja uwage na wielkos$¢ organizacji i branze, w ktorej funkejonuje (zob. Chim-
-Miki, Batista-Canino 2017). Ostatnie mozna takze zauwazy¢ wsrod polskich au-
toréw (Zakrzewska-Bielawska 2014; Adamiak 2011; Balicka 2013; Sotek-Borowska
2014; Waskowski 2017)'%5, ktorzy analizujg koopetycje réwniez w odniesieniu do
spotecznej odpowiedzialnosci (IKarwowska, Leja 2018) czy wprowadzanych zmian
(Szlezak 2017b).

2.3. Koopetycja wewnatrz organizaciji

KKoopetycja na poziomie mikro, czyli wewnatrz organizacji, jest rozpatrywana
jako konkurowanie (1) jednostek organizacyjnych, tzn. oddziatéw (organizacje wie-
lojednostkowe), dzialow™¢, (2) grup/zespotéw, (3) jednostek (pracownikow — rys. 11).

Kierunki koopetycji
Oddziaty/dziaty Grupy/zespoty Jednostki
(pracownicy)

Rysunek 11. Kierunki koopetycji wewnatrzorganizacyjnej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pierwsza poréwnywana jest do koopetycji miedzyorganizacyjnej. Jednak na
tym poziomie analizy pierwotne jest wspoétdziatanie. Uznane za konkurentow
oddzialy™ czy dzialy wspoldzialajg, by osiggnaé cele organizacji oraz wykonac
swoje zadania. Przedmiotem wspélpracy jest przede wszystkim wymiana wie-
dzy, informacji, w szczegdlnosci na temat rynku. Konkurowanie dotyczy nato-
miast podzialu (miedzy jednostkami organizacyjnymi) zasobéw, takich jak: czas,
srodki finansowe, kompetencje pracownikéow, jak rowniez osigganych wynikow,
w tym miejsca w rankingu (pozycja oddziatu/zespotu) (zob. Ghobadi, D’Ambra

135 Analizowano koopetycje w odniesieniu do przedsigbiorstw sektora (odpowiednio):
high-tech, stuzby zdrowia, uczelni wyzszych, sportu. Warto wyrézni¢ badania A. Zakrzew-
skiej-Bielawskiej (2014), ktéra zwrdcita uwage na faze rozwoju firmy i pozycje w branzy.

136 Ang. cross-functional coopetition.

137 W przypadku badan W. Tsai konkurencje stanowity inne przedsiebiorstwa.
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2012; Stresse i in. 2016a). Wedtug X. Luo, R.J. Slotegraaf i X. Pan (2006), konkuro-
wanie wzmacnia efekty wspoétpracy, takie jak innowacyjnosé, wydajnos¢ finanso-
wa i zadowolenie klienta. Zarazem, jak podkresla W. Tsai (2002), dzieki koopety-
cji wystepuje synergia podczas dzielenia sie wiedzg. Transfer wiedzy umozliwia
uczenie sie jednostek i organizacji, zwieksza zaufanie i w konsekwencji sprzyja
tworzeniu nowych produktéw, upowszechnianiu kreatywnosci, innowacyjnosci
przedsiebiorstwa (por. Tsai, Hsu 2014)"%.

Rozwazajac nastepstwa koopetycji, warto zwrdci¢ uwage na intensywnosé
wspotdziatania™ oraz zdolnos¢ do wspétdziatania'*, ktore majg wpltyw na trans-
fer wiedzy. Istotny moze by¢ takze stosunek wspdtdziatania i konkurowania. Jak
wskazuja K.H. Tsai i T.T Hsu (2014, s. 299), to raczej nizszy poziom konkuren-
cji sprzyja powstaniu nowego produktu jako wyniku lepszego transferu wiedzy,
lecz jednoczesnie nie zawsze wysoki poziom wspétdziatania miedzy jednostkami
funkcjonalnymi skutkuje zwiekszaniem innowacyjnosci i wydajnosci.

Jak zauwazaja T. Seran i in. (2016, s. 32), mozna wyréozni¢ dwa podejscia
w zarzadzaniu koopetycja wewnatrz organizacji (rys. 12): separacje i integra-
cje. Pierwsze oznacza oddzielne traktowanie wspotdziatania i konkurowania,
drugie - tgczenie obu dzialtan, uznajgc, ze wystepuja jednoczesnie. Wydaje sie,
ze separacja pozwala na koncentracje uwagi zaréwno na wspoétdziataniu, jak
i rywalizowaniu, a tym samym pozwala unikna¢ napie¢ powstajacych z para-
doksu koopetycji. Jednak, jak pisza autorzy, podejscie to nie uwzglednia natu-
ry koopetycji (tj. jednoczesnego wspoétdziatania i rywalizowania) oraz moze by¢
zrédlem napied. Z tego wzgledu za istotne uznajg oni poszukiwanie rozwigzan
umozliwiajacych zarzadzanie koopetycjg, redukowanie napie¢. Wskazujg na ko-
ordynacje formalng, ktérg wigza ze struktura organizacyjng, a zatem z formali-
zacja i specjalizacjg, oraz nieformalng - zwigzang z relacjami interpersonalnymi
(rys. 12). To one, jak wykazuja wyniki badan zespotu T. Serana (2016, s. 33), le-
piej sprzyjaja budowaniu zaufania miedzy pracownikami, przekazywaniu wia-
rygodnych informacji, zmniejszaja ryzyko zachowan oportunistycznych, przez
co utatwiaja rozwigzywanie probleméw?#2. Nieformalna koordynacja przyczynia
sie takze do zwiekszenia elastycznosci i zdolnosci adaptacji do réznych sytuacji.
Wedtug autoréw, to taczenie formalnej i nieformalnej koordynacji stanowi roz-

138 Przy czym pozytywne nastepstwa dotyczg innowacji produktowych, a nie ustugowych
(Cheniin. 2021, s. 192, 198).

139 Tj. stopien czestotliwosSci interakeji z osobami z innych dziatéw, umozliwiajacy zwiek-
szenie transferu wiedzy, adaptacje do skomplikowanych sytuacji (Luo i in. 2006, s. 71).

140 Tzn. zdolno$¢ do rozpoznania, przyswojenia, przeksztalcenia i wdrozenia wartosciowej
wiedzy zdobytej od pracownikéw z innych dzialéw (Luo i in. 2006, s. 72).

141 Mozna zauwazy¢ zgodnos¢ z koncepcja pojedynczego i podwojnego kontinuum koopetycji.

142 Podobnie W. Tsai (2002).
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Separacja

niezaleznosé¢
inne marki, r6zni ludzie

Napigcia
wewnatrz-
organizacyjne

Koordynacja formalna .
integracja Redukcja
projekty migdzy jednostkami napieé
procedury: HR, kontroli, arbitraz,

regularne spotkania

Napigcia
miedzy
osobami

Koordynacja nieformalna .
wspolne cele

sie¢ spoleczna Pode_]rpo-
. .
interakcje —— wanie
zaufanie decyzji

Zarzadzanie horyzontalne

Rysunek 12. Zarzadzanie koopetycja wewnatrz organizacji

Zroédto: Seran i in. 2016, s. 39.

wigzanie dla napie¢ zwigzanych z koopetycja. Sugerujg oni menedzerom two-
rzenie warunkow utatwiajacych pracownikom podejmowanie i utrzymywanie
kontaktow tego rodzaju, jak rowniez budowanie zaufania. Przestrzegaja jedno-
czesnie, ze nadmierne stosowanie koordynacji nieformalnej moze stanowic¢ zré-
dto organizacyjnego ryzyka, polegajacego m.in. na podejmowaniu decyzji przez
osoby tej samej nieformalnej sieci spotecznej i przejawiajacego sie w konfliktach,
co moze powodowaé nowe napiecia. W przypadku koordynacji formalnej auto-
rzy proponujg stosowanie okreslonych praktyk HR, prace projektows, dziatania
rutynowe, jak rowniez sprawiedliwy podziat obowigzkéw miedzy konkurujacy-
mi jednostkami oraz uniezaleznienie oddzialéw, tzn. czynienie z nich liderow
innych obszaréw/dziedzin funkcjonowania przedsiebiorstwa, za ktéry ponosza
odpowiedzialnos¢. Uwzgledniajgc to, ze koopetycja wewngtrzorganizacyjna do-
tyczy ludzi, zwraca sie takze uwage na poszczegélnych pracownikéw, wskazujac
koniecznos¢ akceptacji przez nich sytuacji jako podstawy dla niwelowania na-
pie¢ z nig zwigzanych oraz kompleksowego zarzadzania, umozliwiajacego pra-
cownikom zachowanie stabilnosci emocjonalne;j.

Opisane mechanizmy zwigzane z koordynacjg warto uzupelni¢ za S. Strese
iin. (2016, s. 44), wskazujac, ze centralizacja wptywa na komunikowanie sie (pozio-
me i pionowe), a formalizacja wigze sie z celami i umozliwia dostosowanie ich mie-
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dzy dziatami, zmniejszajac bariery miedzyfunlkcjonalne. Podkreslajac znaczenie

struktury organizacyjnej oraz lideréw (stylu kierowania), na podstawie wynikow

badan zespodt stwierdza, ze:

- refleksyjny® i partycypacyjny styl kierowania* maja silny, pozytywny
wplyw na koopetycje miedzyfunkcjonalng,

- centralizacja ma negatywny, a formalizacja umiarkowany, pozytywny wptyw
na koopetycje, przez co pierwszg mozna uznac za odpowiedni instrument do
zrownowazenia wspoétdziatania i rywalizowania w organizacji.

W przypadku drugiej mozliwosci — koopetycji wewnatrzorganizacyjnej ro-
zumianej jako sytuacja konkurowania grup, przede wszystkim rozpatruje sie
zachowania oséb, cztonkéw grup. Mozna wyroznié¢ takze gtéwne odniesienia
badan, tzn. tworzenie dobra wspdlnego oraz uwarunkowania skutecznej pracy
zespotowej.

Wyniki badan zespét M.N. Burton-Chellewa (2010) oraz M. Puurtinena (2015)
ukazuja, ze przy $wiadomosci konkurowania z innymi grupami jednostki kierujg
sie czesciej — niz przy jej braku - dobrem wspdlnym, a nie indywidualnym, tzn.
dbajac o sulkces grupy, potrafia ogranicza¢/rezygnowac z witasnych (tzn. swoich
lub innych cztonkéw grupy) korzysci. Wzrasta wspotpraca, a jednoczes$nie zmniej-
szajg sie konflikty w grupie. Jak wskazujg badacze pierwszego ze wskazanych
zespoléw, w takich sytuacjach osobom towarzysza emocje — ztos¢, gdy dana osoba
postrzega, iz jej naktad pracy jest wyzszy niz kolegéw, oraz poczucie winy, gdy
wlkiad jest mniejszy (Burton-Chellewai in. 2010, s. 106). Istotne okazuje sie nasta-
wienie jednostek. Ukierunkowanie na osobe (na siebie) moze sktania¢ do rywali-
zacji z innymi czlonkami grupy, co z kolei - jak wykazali autorzy — prowadzi do
obnizenia poziomu wspdtpracy.

O wiekszej liczbie konfliktow wewnatrz grupy przy wspétpracy z innymi gru-
pami niz podczas rywalizacji z nimi pisza takze D.W. Johnson i R.T. Johnson
(1984, s. 427). Analizujac wyniki uczenia sie grupy skladajacej sie z dwdch stu-
dentéw, gdzie jeden z nich stanowi reprezentanta mniejszosci, a drugi — wiek-
szos$ci, autorzy stwierdzaja, ze to pierwsi z nich czesciej dbali o spdjnosc grupy,
akceptacje 1 konstruktywne relacje oraz ze wspotpraca miedzy grupami sprzyjata
dazeniu do pracy z czlonkami innych grup w przysztosci. Takze D.A. Nembhard,
K. Yip i A. Shtub (2009, s. 187), analizujac wydajnos¢ uczenia sie, wskazali, ze jest
ona nieco wyzsza w przypadku, gdy wspoélpracy towarzyszy konkurowanie z in-

143 Ten styl przywddztwa jest zorientowany na ludzi. Okreslany jest poprzez stopien,
w jakim lider wykazuje troske o dobro czlonkow grupy.

144 Podobnie D. Bendig i in. (2018) pisza o moderujacej roli dzielenia sie wladza, sprzyjacej
organizacyjnemu uczeniu sie w koopetycji miedzyfunkcjonalnej.
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nymi grupami. Jednoczes$nie osoby z nizszymi wynikami w nauce poprawiaja je
przy wspotpracy, podczas gdy z wyzszymi — niezaleznie od strategii.

Podobnie konkurowanie bez nagrody bardziej sprzyja uczeniu sie w zespole
(diadzie) niz rywalizowanie poparte nagroda: lepszy wynik jest osiggany przy za-
stosowaniu teorii porownan spotecznych niz teorii gier (o sumie zerowej - Wang
iin. 2017).

Opisany mechanizm zwiekszania wynikéw grupy w warunkach konkurowa-
nia G.I David i R.S. Wilson (2015, s. 2) wyjasniaja (1) powstaniem wiekszej sieci,
ktéra (2) przyczynia sie do zwiekszenia wkladu/wysitku kazdego czlonka grupy,
i (3) efektywnego podziatu zadan. Rezultaty badan autoréw polegajace na analizie
wynikéw meczy druzyn sportowych potwierdzaja te teze w przypadku wykony-
wania zadan krytycznych, istotnych dla uzyskania wspdlnych korzysci. Wazna
staje sie jednak intensywnos¢ kontaktow i liczba uczestnikow.

Trzeba zauwazy¢, ze zaprezentowane wyniki badan nie dotyczg organiza-
cji. Badana grupe (czasami traktowang juz jako dwie osoby) stanowili studenci,
uczniowie (Johson, Johnson 1984; Burton-Chellewa i in. 2010; Puurtinen i in. 2015;
Wang i in. 2017) oraz druzyny sportowe (David, Wilson 2015).

Zidentyfikowano trzy artykuly odnoszace sie do organizacji. Niedostatek
badan w tym zakresie podkreslajg — zgodnie z systematycznym przeglagdem lite-
ratury — autorzy jednego z nich: S. Ghobadi i J. D’Ambra (2012). Wskazuja takze na
brak jednolitosci prowadzonych badan'#. Analizujac zespoty projektowe skiada-
jace sie z indywidualnych przedstawicieli jednostek funkcjonalnych organizacji'#,
ktore posiadaly specjalistyczng wiedze i umiejetnosci istotne dla realizacji pro-
jektu, autorzy badan zaproponowali koncepcje pomiaru koopetycji zespotéw pro-
jektowych. Konkurowanie traktowane jest jako rywalizacja o zasoby materialne
i niematerialne, a wspdtdziatanie — poprzez interalcje spoteczne, komunikowanie,
koordynowanie, wspdlne cele/zadania (tab. 9). Trzeba zauwazy¢, ze w propozycji
konkurowanie ujete jest podobnie jak w przypadku badan nad koopetycja miedzy
dzialami i odnosi si¢ do tresci (przedmiotu) rywalizowania. Natomiast wskazane
elementy pomiaru wspdtpracy stanowig nowe podejscie. Bazujgc na teorii wspot-
dzialania i nawigzujac do zadan (wspdlnych celéw), komunikowania, ksztattowa-
nia relacji, odnoszg sie do jego przejawéw. Warto dodac za S. Ghobadi i J. D’Ambra
(2012), ze wynik koopetycji (jakos¢ wspolnej wiedzy) zwigzany jest z rodzajem

145 Zaktada sie, ze mozliwo$¢ osiggania wyzszych wynikow stanowi rezultat postrzegania
innej grupy jako konkurenta - ,rywala”, a prawdopodobienistwo jego pokonania (postrzeganie)
zwigksza wspoéldziatanie cztonkéw grup.

146 Trzeba zauwazy¢, ze uwzgledniono koopetycje wewnatrzorganizacyjna, w tym miedzy
réznymi jednostkami fukcjonalnymi. Réznice dotyczg konceptualizacji — definiowania, narze-
dzi, miar.

147 Ang. cross-functional teams.
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zasobow. To rywalizacja o zasoby materialne (np. budzet) miedzy czlonkami ze-
spotu funkcjonalnego pozytywnie wptywa na komunikacje kooperacyjng, a przez
to na jakos¢ wiedzy.

Tabela 9. Koncepcja pomiaru konkurencji i wspotpracy miedzy jednostkami funkcjo-
nalnymi w organizacji

Element konstruktu Elementy pomiaru

Orientacja zadaniowa ukierunkowana na wspoéldzialanie
(Cooperative Task orientation)

- integracja dzialania

- spéjnos¢ dziatania

« pomoc w zadaniach

- wlaczenie si¢ (commitment) w zadanie

Wspblpraca
miedzyfunkcjonalna Komunikacja ukierunkowana na wspétdzialanie
(Cross-functional coope- (Cooperative communication)
ration) « regularna komunikacja
« regularne dyskusje problemowe
Relacje interpersonalne ukierunkowane na wspoétdzialanie
(Cooperative interpersonal relationships)
- bliskie powigzania
- satysfakcjonujace relacje
Rywalizacja o zasoby materialne
(Competition for tangible resources)
« konkurencja o zasoby
Rywalizacja - mnapiecie przy dystrybucji zasobow
miedzyfunkcjonalna
(Cross-functional compe- Konkurencja o zasoby niematerialne
tition) (Competition for intangible resources)

« rywalizacja o wladze strategiczna
« rywalizacja o strategiczna uwage
« ochrona wtasnego ,boiska”

Zrédto: Ghobadi, D'’Ambra 2012, s. 1100.

Podobnie autorzy drugiego artykutu — S. Strese i in. (2016b), badajac zespoty
projektéw rozwoju nowych produktéw, uzupetnili podejscie X. Luo i in. (2006 —
zdolno$¢ do wspdtpracy, intensywnos¢ wspétpracy) o zmienng spdjnosci spotecz-
nej.

Natomiast w trzecim artykule G.M. Kistruck i in. (2016) weryfikowali czyn-
niki majgce wplyw na efekty konkurencyjnej struktury celow. Stwierdzono, ze
wzrost motywacji i lepsza koordynacja zespotu zaleza od ilosci zasobéw (niedobo-
ru) oraz znajomosci® innych grup.

148 Znajomos$¢ grupy rozumiana jest poprzez wiedze o niej.
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Trzecia z wyrdznionych mozliwosci koopetycji wewnatrz organizacji dotyczy
konkurowania jednostek, indywidualnych pracownikéw. Mozna wyréznié trzy
sytuacje rozwazan, w ktorych zwraca sie uwage na pracownika bezposrednio
w odniesieniu do koopetycji. Pierwsza wigze sie z analizg rywalizowania grup
i odnosi sie do jednostki jako cztonka grupy. Druga dotyczy spojrzenia menedze-
r6w na koopetycje i jej realizowanie. Trzecia stanowi niejako nastepstwo badan
nad dynamika koopetycji, napieciami (poziom mezo i mikro) i zainteresowaniami
perspektywa pracownika (menedzera) jako swego rodzaju realizatora strategii ko-
opetycji.

Koopetycjg w zespole interesowali sie C.-P. Lin i in. (2010) oraz Y. Baruch
i C-P. Lin (2012). W obu przypadkach analizowano zespoty wirtualne w fir-
mach IT. Za poprzedniki koopetycji pierwsi ze wskazanych autoréw uznali po-
dzielanie wizji, oczekiwanie korzysci, zaufanie, jako majace wptyw na wyniki
(gtownie efektywnos¢ pracy) i dzielenie sie wiedzg. Stwierdzono, ze kluczowe
dla koopetycji jest zaufanie, a w dtugim okresie — umiejetnos¢ zarzadzania kon-
fliktami. Podobny wynik dla zaufania otrzymali Y. Baruch i C.-P. Lin (2012, s.
1162). Na postawie rezultatéw badan zwrdcili oni uwage na ksztattowanie poli-
tyki kadrowej jako czynnika majgcego wplyw na wyniki zespotu poprzez koope-
tycje, inteligencje emocjonalng i kompetencje zespotu. Stwierdzono negatywne
oddziatywanie konkurencji na dzielenie sie wiedza. Autorzy nie wskazuja jed-
nak na koniecznos$¢ jej eliminowania. Podkreslaja, ze rozsagdny poziom konlku-
rowania sprzyja ksztattowaniu ,ducha zespotu” oraz wzmacnianiu (waznosci
i docenienia) wspétpracy.

Nieco inaczej zagadnienie rywalizacji w zespole rozwazali D. Tjsvold i L.C. Chia
(1989). Autorzy dokonuja rozréznienia konfliktéw od celow rywalizacyjnych. Uka-
zujg, ze przyczyng pierwszych najczesciej staje sie zaszeregowanie pracownika,
a drugich - antagonizmy personalne. Uznanie celéw za rywalizacyjne wzmacnia
poczucie, ze problem jest nierozwigzywalny i moze powodowaé wrogosé, uprze-
dzenia, zemste (konkurowanie). Nieefektywnos¢ konfliktéw zas stanowi wynik
unikania dyskus;ji (braku wspétpracy). W relacjach przelozonych i pracownikow
istotne staje sie zatem komunikowanie.

Poznanie perspektywy menedzera to zainteresowanie badawcze E.L. Lund-
gren-Henriksson i S. I{ock (2016a). Autorki traktowaty koopetycje jako zmiane,
ktéra ma wplyw na funkcjonowanie menedzeréw. Na podstawie rozméw z nimi
zidentyfikowaly trzy gtdéwne motywy stosowania koopetycji: ekonomiczny, spo-
teczny i kulturowy. Pierwszy wiaze sie z aspektem finansowym i oznacza stra-
tegie stosowang w trudniejszych czasach, srodek niwelowania zagrozen, niepew-
nosci. Drugi motyw odnosi sie do ,sity” konkurencji, ktéra jest postrzegana jako
stabsza przy koopetycyjnym doswiadczeniu. Trzeci dotyczy percepcji korzysci,
glownie w kontekscie relacji z klientami. Opisane sposoby postrzegania motywow
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dla koopetycji przedstawiajg w kontekscie czasu — odpowiednio: terazniejszosci,
przesztosci i przysztosci. Rozpatrujac etapy realizacji koopetycji, zwracajg uwage
na emocje, procesy poznawcze i interpretacyjne.

Natomiast identyfikowane Zrddta napie¢ wewnatrz organizacji sg zwigzane
z dylematami pracownikéw powstajacymi przy jednoczesnym rywalizowaniu
i wspdtpracowaniu. Dotycza one: ochrony i dzielenia sie wiedza, zasobow, o ktore
zabiegaja (konkuruja) wspétpracownicy (koledzy), wzajemnego postrzegania sie
pracownikéw (konkurenci czy partnerzy?), tworzenia tozsamosci grupy oraz nie-
checi jednostek do udzialu w projekcie. Wystapienie napiec i ich stopien zaleza
takze od indywidualnych zdolnosci do integracji paradokséw. Zdaniem zespotu
A.-S. Fernandez (2014) zarzadzanie napieciami to przede wszystkim rola mene-
dzeréw. Ich umiejetnosci relacyjne powinny by¢ polgczone z umiejetnosciami
technicznymi. Zwraca sie uwage na to, by byli oni: otwarci, wyrozumiali, dyplo-
matyczni, wrazliwi, jak rowniez dobierali do swego zespotu osoby, ktére potra-
fig pracowaé w sytuacji napiecia i zrozumie¢ wyzwania takiej sytuacji, oraz by
zachecali do wzajemnego szacunku, uznawania kompetencji, komunikowania sie
i stymulowania uczenia. Warto dodac, ze w nastepstwie postrzegania, ze napie-
cie wewnatrz organizacji powstaje jako wynik napiecia zewnetrznego (Bengtsson
i1in. 2016b), zarzadzanie nim analizowano jednoczesnie na réznych poziomach.

2.4. Koopetycja na poziomie mezo a koopetycja na poziomie mikro

Mozna zauwazy¢, ze istota koopetycji, tj. jednoczesne wystepowanie wspotpracy
i konkurencji, jest ta sama, bez wzgledu na poziom analizy. Jednocze$nie mozna
wskazac¢ réznice w tym zjawisku, ktore mogg mie¢ wptyw na prowadzone rozwa-
zania. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na stosowane terminy. Poziom
mikro dotyczy organizacji i wigze sie z interakcjami spotecznymi, co raczej ozna-
cza rywalizowanie, a nie konkurowanie.

Punktem wyjscia dla koopetycji miedzyorganizacyjnej jest konkurencja, we-
wnatrzorganizacyjnej zas — wspotpraca. Tak jak badacze koopetycji na poziomie
mezo podkreslajg mozliwosci i korzysci podejmowania wspodtpracy z konkuren-
tami, tak ci zajmujacy sie tym zagadnieniem na poziomie mikro ukazywali za-
kres (,miejsca”) rywalizacji. Z tego wzgledu inne sa poczatkowe relacje miedzy
podmiotami, w tym np. wspoétzaleznos¢. Od tego mogg zaleze¢ czas, trwatosé czy
intensywnos$c¢ kontaktow. Wydaje sie rowniez, ze przedmiotem wspdtpracy na po-
ziomie mezo sg zasoby, ktore na poziomie mikro stanowig przedmiot rywalizacji.
Trzeba dodaé, ze na poziomie mikro konkurentami beda inni cztonkowie organi-
zacji. Sg to osoby pracujgce w tym samym przedsiebiorstwie, poprzez co relacje
z nimi stajg sie bardziej ztozone.
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Uwzgledniajgc to wszystko, trzeba wskazac, ze problemy dotyczace koopetycji
moga by¢ odmienne na réznych poziomach analizy. Inne bedg takze zrddta inspi-
racji dla prowadzonych rozwazan. Z jednej strony, jak pisza J. Cygler (2014) czy
C. Devece i in. (2019), analizy dotyczace koopetycji miedzyorganizacyjnej bazuja
glownie na matematyce (teoria gier), ekonomii (teoria kosztéow transakecyjnych),
naukach o zarzadzaniu (orientacja zasobowa, perspektywa zarzadzania strategicz-
nego czy teoria sieci) i prawie (o ochronie konkurencji). Inspiracjami posrednimi
sa nauki biologiczne (teorie ewolucji) oraz spoteczne. W przypadku poziomu mi-
kro - beda to nauki spoteczne (socjologia) i humanistyczne (filozofia, psychologia).
Z drugiej strony rozwazania na poziomie mezo s3 wyznaczone poprzez zasade
celowosci, na poziomie mikro za$ mogg takze obejmowac zasade przyczynowosci.

Pamietajac o niedostatku badan na poziomie mikro, warto dokona¢ analizy
poje¢ sktadajacych sie na koopetycje — wspdtpracy i konkurencji.
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Mozliwosci wspotdziatania
i rywalizacji w organizacji

3.1. Pojecia, poziomy i kierunki analiz wspotdziatania

Zagadnienie wspolpracy stanowi przedmiot zainteresowan réznych dziedzin
(dyscyplin) nauki**. Trudno$¢ rozwazan wynika jednak nie tyle z liczebnosci pu-
blikacji, ile z terminologii (D’Amouri in. 2005). W wielu publikacjach z zakresu
wspélpracy (1) nie wyjasnia sie stosowanych pojec's3, (2) definicje formulowane
s3 W sposob ogdlny™* badz nadmiernie szczegdtowy™s oraz (3) wykorzystuje sie
przede wszystkim takie terminy, jak®®: ;wspotpraca”, ,wspoétdzialanie”, ,praca ze-
spolowa” czy ,koordynacja”. Ostatnie z poje¢, jak wskazuje R. Keast z zespotem
(2007, s. 11), przedstawiano w kategoriach wspoétdziatania lub jako jej synonim,
a wspdtprace opisywano jako ceche charakterystyczng dla wspétdziatania. Z tego

152 Takich jak: biologia, historia, medycyna, edukacja, antropologia, ochrona srodowiska,
socjologia, komunikowanie, zachowania organizacyjne i zarzadzanie (zob. Bedwell i in. 2012).

153 Podkresla to wielu autoréw prowadzacych przeglad literatury i/lub metaanalize (w tym
D’Amour i in. 2005; Kennedy, Stewart 2011).

154 Jak np. ,wspdlna praca” czy ,wykonywanie pracy razem” (zob. Petri 2010, s. 74; Ieast i in.
2007, s. 12).

155 ,Wspolpraca to proces, w ktérym autonomiczni lub pétautonomiczni aktorzy wchodzg
w interakcje poprzez formalne i nieformalne negocjacje, wspdlnie tworzac reguty i struktury
rzadzace ich relacje i sposoby dziatania lub podejmowania decyzji w sprawach, ktore ich pola-
czyly; jest to proces obejmujacy wspélne normy i wzajemnie korzystne interakcje” (Thomson
iin. 2007, s. 3).

156 Ang. odpowiednio: collaboration, cooperation, teamwork, coordination. Odrebnos¢ termi-
nu koordynacja zauwazono w literaturze anglojezyczne;j.
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takze wzgledu analizy tego zagadnienia dokonano inaczej niz w przypadku po-
przednich, tj. zaangazowania i koopetycji. Punkt wyjscia stanowity artykuty,
szczegblnie anglojezyczne, zawierajgce wyniki przeprowadzonych przegladow
literatury przedmiotu lub metaanaliz, z ukierunkowaniem na konceptualizacje
zagadnienia wspoldziatania. Uwzgledniono takze zidentyfikowane w nich wy-
brane publikacje's” oraz rezultaty rozwazan opisanych w artykutach dotyczacych
oopetycji's®.

Wielu autoréw™® podkresla koniecznos¢ odrdznienia opisanych terminéw,
w tym szczegdlnie ,wspotdzialania” i ,wspotpracy”.

Zdaniem R. Keasta i in. (2007), omawiane pojecia przedstawiaja poziom inten-
sywnosci powigzan lub relacji pomiedzy podmiotami. Stanowig one ,wyraznie usy-
tuowane punkty” na continuum relacji — integracji poziomej: stabe w przypadku
wspotdziatania, srednie — koordynacji i silne przy wspoétpracy (rys. 13). Zespot ba-
daczy wskazuje na powigzanie intensywnosci powigzan ze stopniem formalnosci
dzialan, ktory takze je reguluje. Podobna zaleznosc¢ opisuja H.A. Nissen i in. (2014)
na poziomie organizacji — w stosunku do udziatu jednostki w dziataniu zespoto-
wym. Jej charakterystyke poszerza F. Arcidiacono (2007, s. 141), dokonujac rozroéz-
nienia zgodnie z kryteriami: podobienstwo dziatan, zréznicowanie wiedzy, réwnos¢
pozycji, wspolnos¢ celéw, czestotliwo$¢ (intensywnosc) wzajemnego oddziatywa-
nia oraz internalizacja. Natomiast zesp6t D. D’Amour (2005, s. 118-119) zauwaza, ze
w prowadzonych rozwazaniach uwzglednia sie koncepcje podziatu odpowiedzialno-
Sci (za wynik, prace) oraz koncepcje partnerstwa (w zakresie podejmowania decyzji,
przekazywania informacji, planowania).

niski udziat wysoki udziat
Wspéldzialanie Koordynacja Wspélpraca
Ograniczone powigzania Umiarkowane powigzania Silne powigzania
Niska intensywnos¢ Umiarkowana intensywno$é Niska intensywnos$¢

Rysunek 13. Udziat podmiotu we wspolnym dziataniu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Keast i in. 2007; Nissen i in. 2014.

157 Przede wszystkim uwzgledniono artykuty, ktére uznano za wazne (wedtug liczby cyto-
wan). Brano pod uwage takze przedstawiane zagadnienie oraz autora/-6w nim sie zajmujacych.

158 Publikacje te zakwalifikowano do analizy w wyniku przeprowadzonego systematyczne-
go przegladu literatury dla koncepcji koopetycji (zob. rozdz. 2).

159 Zespot H.A. Nissena (2014 s. 474) poréwnuje pojecia wspdtdziatania i wspélpracy do
terminéw: praca zadaniowa i praca zespotowa, wskazujac na roznice miedzy obu formami dzia-
tania. Natomiast K.R. Polenske (2004, s. 1031) wskazuje, iz ,wspdtpraca” jest terminem bliskim
znaczeniowo stowu ,partnerstwo”, a podejmowane dziatania, umowy — w przeciwienstwie do
wspotdziatania — majg niejednokrotnie charakter wylgczny.
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Analizujac prezentowane rozwazania i wyniki badan, mozna stwierdzic, ze sfor-
mutowania odnoszg sie do udziatu jednostki w pracy zbiorowej oraz mozna wyréznic
dwa gléwne podejscia w tym zakresie: strukturalne (organizacyjne) oraz relacyjne.

Podejscie strukturalne (organizacyjne) ma swoje zrédto w prakseologii i od-
nosi sie do wykonywanych zadan, podejmowanych dziatan. Przy czym wspoétdzia-
tanie dotyczy dziatania wielopodmiotowego, ktorego uczestnicy wzajemnie sobie
pomagaja (Pszczolowski 1978, s. 273). Wspodlpraca, jak wskazuje H. Czarniawski
(2002, s. 30), wystepuje wtedy, gdy ,przynajmniej dwie osoby, pozostajac w bez-
posrednim kontalkcie, wykonujg czynnosci i zadania czesciowe, zmierzajace do
wspolnego celu”. Wspdtdziatajagcy moga wykonywaé te same czynnosci, zmierza-
jace do tego samego celu lub takze rézne czynnosci, uzupelniajace sie w dazeniu
do wspdlnego celu (Czarniawski 1982, s. 16). Pierwsze okresla sie wspétdziataniem
jednorodnym (prostym), drugie — réznorodnym (zlozonym). Trzeba podkresli¢ od-
miennos¢ kontaktéw miedzy osobami w kazdym z tych rodzajow wspoétdziatania
oraz inny stopien wspoétzaleznosci. Wyzszy to wspéldziatanie réznorodne.
Istotne staja sie zatem':

- integracja, czyli scalenie elementéw sktadowych zbioru w calos¢, jako najprzy-
datniejsze z punktu widzenia celu, a zatem i stosunku jednostki do pozosta-
tych jednostek, jak i do zespotu jako catosci;

- koordynacja, tzn. uzgadnianie elementéw catosci pod wzgledem liczby, miejsca
i czasu oraz - jak pisze T. Pszczotowski (1982, s. 195) — to takze liczenie sie
jednostek z dziatalnoscig innych ze wzgledu na skutecznosé dziatan wtasnych;

— hierarchia, ukazujaca wzajemng zaleznos¢ i stopien wspolprzyczyniania sie do
powodzenia catosci;

- 1acznosé, stanowiaca przejaw integracji i koordynacji, umozliwiajaca jednokie-
runkowe badz wzajemne oddziatywanie.

Mozna zauwazy¢, ze w organizacji, uwzgledniajgc przede wszystkim zasade ko-
ordynacji, wspétdziatanie moze dotyczy¢ jednostek w grupie, jednostek i grupy czy
wspdtdziatajacych grup (zob. tab. 10). Uczestnicy moga kontaktowac sie bezposred-
nio (twarza w twarz) lub posrednio, a zatem wspétdziata¢ mimo innego miejsca po-
bytu. Wspélpraca moze by¢ $wiadomie inicjowana, ukierunkowana na osiggniecie
okreslonego, wyznaczonego celu lub podjeta w sposéb spontaniczny, bez formalizo-
wania aktywnosci. Uczestnicy mogg podejmowac ja dobrowolnie badz ze wzgledu
na czynniki zewnetrzne, ktére wymuszaja (narzucaja) udziat. Inny moze by¢ status
uczestnikéw — mogg ich charakteryzowac stosunki partnerskie, jak i podporzadko-
wania, wynikajace np. z hierarchii stuzbowej czy zajmowanych stanowisk. Czyn-
nosci moga by¢ wykonywane w tym samym czasie (Wspotczesnie) albo w réznym
- nastepczym - gdy sa realizowane sekwencyjnie (Bembenek 2006, s. 40).

160 Opisano zasady wspoétdziatania — zob. H. Czarniawski (1982).
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Tabela 10. Rodzaje wspotdziatania

Kryterium Rodzaj
Rodzaj i liczba uczestnikow dwie osoby, jednostki w grupie, jednostka i grupa, grupy
Rozmieszczenie posrednie/bezposrednie
Stopien sformalizowania formalne/nieformalne

(warunki, w jakich przebiega)

Dobrowolno$¢ uczestnictwa narzucone/dobrowolne
(rodzaj motywacji)

Rodzaj zadania/sposéb proste (te same czynnosci, ten sam czas)
ich wykonania ztozone (rézne czynnosci, sktadajace sie na realizacje wspol-
nego zadania)

Czas wykonywania zadan wspbélczesne (ten sam czas wykonania czynnosci)
nastepcze (sekwencyjne)

Status uczestnikéw réwne/nieréwne

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Czarniawski 2002; Bembenek 2006,

Natomiast pozostate zasady odnosza sie do oddzialywania, wzajemnych po-
wigzan miedzy wspoéldziatajgcymi jednostkami, co stanowi istote wspolzalez-
nosci. Trzeba mie¢ na uwadze rézne sposoby ujmowania tego zagadnienia (por.
van der Yen i in. 1976, s. 322-338), co takze dotyczy istoty (podstawy) wspodtza-
leznosci, tzn. zadan, zasobow, celéw, wynikow, jak i nagrod. Najprosciej ujmujac,
wspolzaleznos¢ okresla stopien, w jakim jednostka (pracownik) jest zalezna od
innych w wykonaniu zadania, dysponowaniu zasobami, osigganiu celu, realizowa-
niu wyniku czy otrzymaniu nagrody.

Mozna zauwazy¢, ze wspoétzaleznosé zadan wigze sie z konfiguracjg, struktu-
13, tj. sposobem, w jaki zadania, ,dane wejsciowe” sg dzielone miedzy cztonkami

161 Wedtug L.B. Mohr (van de Yen i in. 1976, s. 324) wspé6tzaleznosc to stopien, w jakim wy-
magana jest wspoélpraca miedzy cztonkami grupy majacymi jednoosobowe stanowiska, celem
wytworzenia gotowego produktu lub realizacji uslugi. Takie powigzanie miedzy stanowiskami
pracy, w ktérym wydajnos¢ jednego z nich zalezy od pomyslnej wydajnosci drugiego, M.N. Kig-
gundu (1983, s. 146) okreslit wspotzaleznoscia zadan. Dla G.T. Cummingsa oraz G. Susman
(van der Vegt i in. 2001, s. 52) zadanie wspodtzalezne wystepuje wtedy, gdy wspotdziatajace oso-
by musza dzieli¢ sie materiatami, informacjami lub wiedzg fachowa w celu osiggniecia po-
zadanego efektu. Wsréd zasobéw wymienia sie rowniez umiejetnosci. Natomiast zdaniem
M. Deutscha czy E.J. Thomasa (van der Vegt i in. 2001, s. 52), wspétzaleznos¢ na poziomie grupy
wyznacza sposob, w jakim cztonkowie grupy realizujg cele. W tak rozumianej wspdétzaleznosci
celéw istotne staje sie to, czy cel jest osiggany indywidualnie, czy grupowo; w jakim stopniu
jest wspdlny. Wskazuje sie takze na stopien, w jakim wyniki poszczegdlnych wspétdziatajacych
0s6b zaleza od wynikow innych (Wageman 1995, s. 147). Dotyczy to takze otrzymywanych na-
gréd — stopnia ich zaleznosci od wynikéw innych pracownikéw (van der Vegt iin. 2001, s. 53).
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grupy, oraz typem interakcji wymaganych do ukonczenia zadania (Rosen i in.

2015, s. 11-13). Warto dodac, ze taczy sie ona z przebiegiem dzialania, tzn. odnosi

sie zaréwno do rodzaju wykonywanych czynnosci, jak i do czasu ich realizacji.

Zadania moga by¢ wykonywane indywidualnie, jak rowniez wspdlnie, grupowo,

a jednoczes$nie, jak pisze R. Wagemen (1995, s. 151) — hybrydowo, tzn. czasami sa-

modzielnie, czasami grupowo. Trzeba zauwazy¢, ze zadania grupowe moga by¢

wykonywane w rézny sposéb. W. Arthur i zespét (2005, s. 567) wymieniaja naste-
pujace mozliwosci:

1. Indywidualnie — woéwczas, gdy poszczegolni cztonkowie grupy samodzielnie,
niezaleznie od innych osob wykonuja swoje zadania, obowiazki (additive inter-
dependence).

2. Sekwencyjnie - gdy czlonkowie grupy samodzielnie wykonuja swoje zadanie,
a nastepnie przekazuja je kolejnej osobie, by ta mogta zrealizowaé¢ swoje zada-
nia (sequential interdependence).

3. Roéwnolegle w zespole — w sytuacji, gdy kazda osoba samodzielnie wykonuje
swoja ,czes¢” zadania, ktdra jest taczona z czesciami innych oséb w caltosé, co
zaklada wiele interakeji pomiedzy osobami realizujacymi ,taczace sie” elemen-
ty (reciprocal interdependence).

4. Wspolzaleznie w zespole — samodzielnie wykonuje swoja ,cze$¢” zadania, jed-
noczesnie wspoélpracujac z innymi pracownikami nad ich czeSciami (intensive
interdependence).

Podobne mozliwosci (trzy pierwsze) dostrzega J. Thompson (za: Kumar, van
Dissel 1996, s. 283). Pierwsza, indywidualny sposéb wykonywania zadan w grupie,
okresla zaleznoscig potaczong, zwracajac uwage, ze niezalezno$c¢ dotyczy wykony-
wania zadan, lecz uczestnicy wykorzystujg wspolne zasoby. Trzecig nazywa za-
leznoscig wzajemna, w ktorej jednostki wymieniajg sie pracg. W efekcie stanowi
ona dla nich raz wynik (,wyjscie”), raz poczatek (,wejscie”). Istotne jest takze to,
jak podkresla autor, ze praca jest wspdlna, a zatem wykonywana w tym samym
czasie'®?. Rozwazajac wspotzaleznos¢, J. Thompson zwraca uwage na koordynacje
pracy, wigzac ja z przekazywaniem informacji potrzebnych do realizacji zadania.
Ukazuje ja takze G.S. van der Vegt z zespolem (2001), podkreslajac zaleznos¢
w wykonywaniu zadania od informacji otrzymywanych od innych oséb. Autorzy
dostrzegaja dwie odrebne mozliwosci: gdy praca jednostki zalezy od informacji
pozyskanych od innych oraz gdy praca danej osoby od tego nie zalezy, ale zadania
wykonywane przez innych wymagajg informacji przekazywanych od niej. Zalez-
nos¢ ta nie musi by¢ zatem wzajemna. Podobnie uwaza M.N. Kiggungu (1983,
s. 149-151), ktdry piszac o zaleznosci wykonywania pracy od innych oséb (stano-

162 Jak druzyna sportowa, zespét operacyjny.
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wisk pracy), uwzglednia kierunek przeptywu pracy i wyrdznia wspotzaleznosé

inicjowana (,,0d”) i otrzymywana (,,do”).

Warto zauwazyg, ze ,rodzaje” wspotzaleznosci mogg wystepowac odrebnie, nie
muszg wystepowac razem, tzn. wspoélzaleznosc celu nie musi oznaczaé wspot-
zaleznosci zasobow i odwrotnie. Inaczej — wspodtzaleznosé celu moze istnie¢ bez
wspotzaleznosci w Srodkach (zasobach) realizacji dzieta (np. sala pelna telemar-
keteréw moze realizowa¢ wspolny cel, by¢ odpowiedzialna za jego osiggniecie,
mimo ze kazda z 0sdb - telemarketeréw - wykonuje osobno poszczegdlne zadania)
(van der Vegt 2001). Jednoczesnie trzeba stwierdzi¢, ze autorzy badajacy wspol-
zalezno$¢ czynig to na rozne sposoby. Niektorzy analizujg wybrany, jeden rodzaj
wspdtzaleznosci (np. wspélzaleznosé wyniku), inni lacza dwa (jak wspotzaleznosé
celu i nagrody), a jeszcze inni — wszystkie (Courtright i in. 2015, s. 1825-1846). Moz-
na wnioskowac o braku wyraznej, spojnej konceptualizacji wspotzaleznosci.

Wspdlzaleznosc wigze sie ze skutecznoscig dziatania. Przede wszystkim bada
sie wplyw wspélzaleznosci na wydajnos¢. Stwierdzono, ze efektywnosé pracy
jest wyzsza przy wspotzaleznosci, tj. w zespotach, ktore charakteryzuje wyso-
ki poziom wspoétzaleznosci zadan (Campion i in. 1996, s. 430). Podobne wyniki
otrzymano dla wspétzaleznosci celu oraz wyniku, nagréd. Rezultaty ttumaczy sie
wzrostem poczucia odpowiedzialnosci za innych (Campion i in. 1993, s. 826), szcze-
gélnie w przypadku wspoétzaleznosci inicjowanej (Kiggundu 1983, s. 157), oraz sty-
mulowaniem zachowan spétdzielczych, zwiekszeniem koordynacji i wspotpracy
pomiedzy czlonkami grupy (za: Kiggundu 1983). Zarazem zwraca sie uwage na
koniecznos¢ dopasowania wspétzaleznosci zadania do wspodtzaleznosci wyniku.
Niedopasowanie w tym zakresie moze wptyna¢ negatywnie na motywacje i ko-
ordynacje, spowodowac koszty interpersonalne oraz konflikty (van der Vegt i in.
2001, S. 64).

Biorac pod uwage dotychczasowg analize, mozna wyrézni¢ nastepujgce sytu-
acje dotyczace podejmowania dziatan w organizacji (por. Stankiewicz, Moczulska
2015):

1. Czynno$¢ wykonywang przez jednego pracownika wsrod innych, ktére wylko-
nujg odmienne zadania.

Takie same czynnosci realizowane przez wiele oséb w tym samym miejscu.

3. Okreslone zadanie wykonywane przez Kkilka oséb, z ktorych kazda realizuje
pewna jego czes¢, czyli nastepuje podzial czynnosci sktadajacych sie na zada-
nie. S3 one wykonywane indywidualnie, a nastepnie ,taczone”.

4. Wykonywanie calego zadania wspdlnie, czyli przez wszystkich uczestnikow
procesu.

Trzeba dodad, ze pierwsza sytuacja, cho¢ nazywana jest wspoétzaleznoscig, nie
oznacza wspéizaleznosci wzajemnej. Wydaje sie, ze druga A. Sajkiewicz (1978,
s. 27-28), rozwazajac dzialania zbiorowe, uznaje za grupe i odnosi do zadan pro-
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stych, wykonywanych najczesciej indywidualnie przez osoby o podobnych kwa-
lifikacjach, za pomoca tych samych $rodkéw pracy. Trzecia i czwarta sytuacja
dotyczytaby zespotu, ktérego cztonkowie majg wykonac¢ zadania zlozone, zréz-
nicowane, co wymaga podziatu pracy, uzupetniajacych sie kwalifikacji i réznych
srodkéw pracy. Podobnie J. Zieleniewski, piszac o dziataniach wielopodmiotowych,
rozrdznia dzialania grupowe i zespotowe. Ostatnie wystepuje wtedy, gdy stanowi
dzialanie grupy funkcjonalnie zréznicowanej, a zrédtem réznicy wydajnosci indy-
widualnej i zbiorowej, poza mozliwoscig podejmowania dziatan przekraczajacych
sily jednostki, sg efekty podziatu pracy (Zieleniewski 1978, s. 98).

Trzeci i czwarty przypadek, jak zaprezentowano, moze oznaczaé rézng zalez-
nos¢ (potaczong, sekwencyjng, wzajemng), inng tre$¢/przedmiot wspotdziatania

(rys. 14).

. o Zalezne
Niezalezno$¢ Wsp(’)’fdna’(ame wspoldziatanie
jednostek Zbiorowe

\
Zaleznos¢ Zaleznos¢ Zalezno$¢
potaczona sekwencyjna wzajemna

\

Grupa Zespot

Rysunek 14. Rodzaje wspoétdziatania

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Kiggundu 1983; Campion i in. 1983; Wageman
1995; van der Vegt i in. 2001; Athur i in. 2005; Czarniawski 2002.

Trzeba zauwazy¢, ze takze w drugim podejsciu zwraca sie uwage na podejmo-
wane dzialania, realizowanie celu (zob. Petri 2010; Leonard, Leonard 2001, s. 388).
Jednak, jak zauwaza A. Lipka (2004, s. 54-55), wspdlpraca postrzegana jest poprzez
charalkter relacji.

M. Friend i L. Cook (za: Leonard, Leonard 2001, s. 388) postrzegajg wspdtprace
jako ,bezposrednig interakcje miedzy co najmniej dwoma jednakowymi osoba-
mi, polegajacg na dobrowolnym, aktywnym i wspélnym podejmowaniu decyzji,
dziataniu na rzecz wspdlnego celu”. Analizujac wspotprace, dodaja, ze cechujs ja
(Leonard, Leonard 2001, s. 387):

1) wspdétodpowiedzialnosé za:
- udzial, cho¢ nie musi by¢ to réwny podzial pracy,
— wyniki, niezaleznie od tego, czy sa one pozytywne, czy negatywne,

73—




Rozdziat 3

74

2) r6wnos¢ uczestnictwa w podejmowaniu decyzji,

3) laczenie zasobow.

Podobnie zespét D. D’Amour (2005, s. 118-119), we wnioskach z przeprowadzo-
nego przegladu definicji wspolpracy, wskazuje, ze w formulowanych definicjach
wspélpracy odnoszono sie do koncepcji: partnerstwa, wspoétzaleznosci, podziatu,
wladzy i zmieniajacego sie procesu. Ow podziat dotyczy odpowiedzialnosci, podej-
mowania decyzji, wartosci, informacji oraz planéw. Mozna stwierdzi¢, ze takze
wladzy, gdyz wskazywano, iz powinna by¢ ona dzielona, uwzglednia¢ kazdego
uczestnika.

Réwno$é szans i uprawnien (takze w zakresie pozycji) oraz réwnorzednosé
prac i obowigzkéw uczestnikow relacji przy jednakowym udziale w podejmo-
waniu decyzji to elementy charakteryzujace partnerstwo, ktére wymienia
takze M. Jakowicka (2002, s. 139). Trzeba doda¢, ze rozwazajac relacje, autorka
wprowadza ten termin jako trzeci — oprocz wspoétdziatania i wspotpracy. Istote
pierwszego rozumie jako utatwienie komus wykonania zadania przez udzielenie
pomocy wtedy, kiedy jej potrzebuje. W drugim, ktére przyjmuje forme wzajem-
nych uzgodnien uczestniczacych podmiotdéw, znaczenie ma zaufanie i lojalnos¢
0s6b wspolpracujacych wobec siebie (Jakowicka 2004, s. 102-103). Ta forma rela-
cji, jak podkresla M. Jakowicka, wymaga swiadomosci zaréwno wspélnego zada-
nia i wspélnego celu, jak i ograniczen, ktore wiaza sie ze wspolpraca. Nalezy do
nich mniejsza swoboda w samodzielnym dziataniu (wspétzaleznos¢ od innych,
ograniczona autonomia)'®. Z tego wzgledu autorka uznaje za wazna dobrowol-
nos¢ uczestnictwa.

Natomiast K. Iock i E. Kutzner (2018, s. 446-468), analizujac stosunki wymia-
ny, piszg o kolegialnosci, wymieniajgc cztery jej elementy:

1) wspdlnosé, w tym gléwnie cely;

2) wzajemnos¢, ktora: opiera sie na zasadzie dawania i brania, wiaze sie z osobi-
stym zrozumieniem (poznaniem), dotyczy wymiany wiedzy, informacji oraz
wzajemnego udzielania wsparcia. Jak podkreslajg autorzy, nie wymaga ona
sympatii uczestnikow;

3) otwartos¢, celem osiggniecia porozumienia, rozwigzywania konfliktow;

4) komunikowanie sie, traktowane poprzez spotkania.

Uwzgledniajgc zaprezentowang charakterystyke wspotpracy, trzeba zwrocic
uwage na prace zespotowa. Jak wskazuje L. Bedwell i in. (2012, s. 135-136), cho¢
pojecie to bywa utozsamiane z terminem wspoélpraca, inny jest poziom analizy.

163 Przejawiaja si¢ w ostabianiu swobody w podejmowaniu decyzji przez jednostke, jak
i samodzielnosci w dziataniu bez koordynowania go z innymi (przekroczenie granic prowadzi
do zaburzen wspotpracy).
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Praca zespotowa obejmuje aktywne dzialania, interakecje jednostek w jednym ze-
spole, wspotpraca zas — takze miedzy zespotami czy organizacjami. Mozna zatem
uznad, ze praca zespotowa stanowi forme wspotpracy.

Podobnie jest w przypadku pracy grupowe;j. Nalezy podkresli¢, ze zesp6t®* jest
forma wspolpracy o wyzej jakosci niz grupa. Réznica miedzy zespotem a gru-
pa dotyczy stopnia wspdtzaleznosci miedzy cztonkami (Puszcz i in. 2011, s. 58)
oraz tworzonych wiezi'®. Charakteryzujac wspotprace w zespole, wskazuje sie
na (Katzenbach, Smith 2001; IKohn, O’Connell 2008; Clutterbuck 2009, s. 205): po-
czucie ,wlasnosci” i odpowiedzialnosci za realizacje celow; dbatos¢ o interesy in-
nych czltonkéw zespotu, wspieranie sie, zaréwno w realizowaniu celu zespotu, jak
i celow osobistych; wzgledng elastycznosc rdl, jakie mogg odgrywac poszczegdlni
cztonkowie zespolu; nastawienie na konstruktywne rozwigzanie problemu, kon-
centracje na zadaniu oraz wzajemno$¢, w zakresie: (1) wykorzystywania swoich
zasobow, czyli umiejetnosci, wiedzy, doswiadczen, (2) zaufania, szacunku i (3) mo-
tywowania sie do wyrazania swoich opinii, réznorodnych punktéw widzenia i do
zadawania pytan. Opis przypomina charakterystyke partnerstwa.

Warto wskaza(, ze w literaturze z zakresu zarzgdzania mozna dostrzec niejako
,Wyroznienie” terminu zesp6l. Z jednej strony przejawia sie to w ukazaniu, ze
zespol odnosi sie do organizacji, a nie innego kontekstu spotecznego'. Z drugiej
strony analizuje sie rodzaje zespoldéw, jak réwniez czynniki majgce wplyw na
jego efelktywnos¢ (skutecznosc). Pierwsze'™ rdznig sie czasem trwania, zmienno-
Scig sktadu, szczeblem organizacyjnym, na ktérym funkcjonuja, zasadami podpo-
rzadkowania i ,miejscem” w strukturze organizacyjnej (Cohen, Bailey 1997). Ich
poréwnanie moze by¢ trudne, gdyz dziatajg w réznych $rodowiskach, w odmien-
nych warunkach, a ich cztonkowie inaczej funkcjonujg (por. Cohen, Bailey 1997,
s. 248). Z tego wzgledu od rodzaju zespolu w analizie wazniejsza staje sie tema-
tyka wspétpracy (Mathieu i in. 2008, s. 412). Gtéwnie dotyczy ona skutecznego
funkcjonowania zespotu i taczy sie z takimi elementami, jak (zob. Tarricone, Luca

164 To niewielka liczba 0sob o wzajemnie uzupelniajacych sie kwalifikacjach (umiejetno-
Sciach fachowych, decyzyjnych i miedzyludzkich), zaangazowanych w realizacje wspélnych ce-
16w i zadan oraz odpowiedzialnych wobec siebie nawzajem (por. Vangrieken i in. 2017, s. 1-4).

165 Wiecej: R. Winkler (2014, s. 167, 176).

166 Przykladowo SW.J. Koztowski i B.S. Bell (Mathieu i in. 2008, s. 411) definiuja zespo-
ty jako ,kolektywy, ktére istniejg po to, aby wykonywac istotne organizacyjnie zadania, majg
jedno lub wiecej wspdlnych zadan, cele, interakcje spoteczne, wykazywanie wspoétzaleznosci
miedzy zadaniami, utrzymywanie granic i zarzadzanie nimi, i takie s3 osadzone w kontekscie
organizacyjnym, ktéry wyznacza granice, ogranicza zespdt i wywiera wptyw wymiany z inny-
mi jednostkami w szerszym podmiocie”.

167 Np. grupy ciagle, czasowe, podstawowe, rozwojowe, robocze (I{ozdrdj 1988, s. 124) czy:
grupy robocze, pseudozespol, zespét potencjalny, prawdziwy zespodt, zespdt osiagajacy ponad-
przecietne wyniki (I{atzenbach, Smith 2001, s. 100-101).
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2002, S. 642-643): nastawienie na sukces i wspolne cele, wspétzaleznos¢, umiejetno-
Sci interpersonalne, przywoédztwo i odpowiedzialnos¢ oraz nastawienie na proces
zespolowy.

Mozna stwierdzié, ze istotg wspdlpracy sg stosunki miedzy uczestniczacymi
podmiotami. Uwzgledniajgc wymienione cechy omawianego zagadnienia, mozna
zarazem wnioskowaé o réznym sposobie ksztaltowania relacji, a tym samym ja-
kosci czy intensywnosci wspdtpracy. Bazujgc na stosowanej terminologii, mozna
wskaza¢ odpowiednio na najnizsza (wspéldzialanie) i najwyzsza (partnerstwo/
zespo}) intensywnos¢ wspolpracy.

Mozna zauwazyg¢, ze charakteryzujac zagadnienia, autorzy zwracajg uwage na
uczestnikéw - ich nastawienie, postawy i zachowania; cechy i przejawy wspot-
pracy oraz warunki sprzyjajace wspotpracy. Wspotpraca w ujeciu relacyjnym uj-
mowana jest z perspektywy procesu, tj. podejmowania (dobrowolnie) wspélnego
dzialania (rézne mozliwosci — jakos¢ wspétpracy), ukierunkowanego na realizacje
wspdlnego celu (rys. 15). Zagadnienia te, w kontekscie otrzymywanych rezultatéw
(korzysci) wspélpracy, stanowia przedmiot prowadzonych analiz.

Decyzja o udziale w dziataniu zbiorowym wigze sie z'® interesem wta-
snym'?, percepcja uczestnikow'”, cechami jednostki i jej wartosciami”. Waz-
ne staje sie nakierowanie na dobro wspdlne, rozumiane jako dazenie do osia-
gniecia wspolnego celu, dbajac o cele wtasne i zarazem wzajemne relacje'? oraz
przyjecie i akceptacje obowigzujacych norm i wartosci. Mozna stwierdzi¢, ze
wazna staje sie zgodnos¢ wlasnych wartosci z tymi przyjetymi w dziataniu
zbiorowym (grupa/zespoé?) oraz poczucie, ze cele wlasne nie moga by¢ zrealizo-
wane poza zespolem, podczas gdy cel wspdlny jest mozliwy do zrealizowania.
Wydaje sie, ze mozna nawigza¢ do procesu identyfikacji jednostki z grupa,
ktéra obejmuje trzy mozliwosci: jednostka uwaza siebie za cztonka grupy, do-

168 Zob. H. Santos i in. (2009, s. 321).

169 Zgodnie z teorig wspdtzaleznosci celow M. Deutscha jednostka, decydujac o wspol-
udziale, uwzglednia mozliwos¢ realizacji celu indywidualnego (wlasnego) w kontekscie osigga-
nia celow innych uczestnikow, jak i celu gléwnego, nadrzednego (Deutsch, Coleman (red.) 2005)
Wedtug teorii wymiany G. Homansa (1975) nawiazanie wspélpracy nastepuje w przypadku
spodziewania sie korzysci (materialne, niematerialne) z dziatania.

170 Jak pisza H. Kelley i J. Thibaut (1992), twércy teorii wspélzaleznosci spotecznej w sy-
tuacjach wspoétzaleznosci, jednostki nie tylko podejmuja decyzje z uwzglednieniem alokacji
zyskéw 1 strat, lecz takze alokacji kontroli (tj. konsekwencji dziatan dla innych uczestnikéw
sytuacji). Istotne okazuje sie zaréwno zrdédto kontroli (jednostka/partner), jak i preferencje (na-
stawienie) wobec tego, kto ma ja sprawowac.

171 Wiecej: J. Reykowski (2002, s. 72-79); A. Grant (2014).

172 A. Grant (2014), zwracajac uwage na ,troske” o siebie i innych, wyréznia trzy kategorie
os6b: biorcy, dawcy i rewanzysci. Dzialania pierwszych wsparte s3 na maksymalizacji wlasnych
korzysci (braniu), drugich na bezinteresownosci (dawaniu), a trzecich — wiaza si¢ z oczekiwa-
niem wzajemnosci w przysztosci (rewanzu).
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Podjecie , Rezultat
_— Wspolpraca _— .
wspélpracy

wspélne \ 7 4
dziatanie
podejmowanie
decyzji
wspolny cel
odpowiedzialnos¢
— udziat

wspolpracy

— wyniki
dzielenie si¢
— zasoby
— informacje,
wiedza

Czynniki

Ograniczenia - Nastawienie oreami ]
‘ganizacyjne

dla jednostki do wspdipracy

Czynniki
personalne Warunki

indywidualne wspOlpracy

Rysunek 15. Charakterystyka procesu wspotpracy

Zrodto: opracowanie wtasne.

stosowuje sie do danej grupy oraz dziata w sposéb, ktéry odréznia jg od innych
(Turner, Pratkanis 1998). To podejscie ma zwiazek z indywidualizmem i ko-
lektywizmem. Osoby nastawione na kolektywizm, cenigc harmonie z otocze-
niem spotecznym, tatwiej podporzadkowujg sie normom spotecznym i czuj3
silniejsza presje, aby wspoétpracowac niz te ukierunkowane na indywidualizm
(Marcus, Le 2013, s. 814). Moze ich dotyczy¢ wspétdziatanie warunkowe, czyli
przejawianie sklonnosci jednostki do wspoétpracy, tak dtugo jak inni robig to
samo, lub gdy wiaze sie to z otrzymaniem nagrody lub uniknieciem kary (Co-
hen, Bradford 2005).

Na wybér dzialania wplywa takze percepcja samego siebie. Jednostka czesciej
wspolpracuje z tymi osobami, ktore majg podobng do niej orientacje spoteczng;
gdy postrzega partnera jako wspotpracujgcego oraz wtedy, gdy moze z nim sie
porozumiewac (komunikowac) (Lewicka, Grzelak 2002). Oprécz podobienistwa (po-
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staw, zachowan) znaczenie moze miec atralkcyjnos¢ uczestnikow oraz sympatia
(lubienie/nielubienie) (I{rzeminski 1999, s. 73). Trzeba doda¢, ze zachowanie tych
samych osob moze sie zmienia¢, co ma zwigzek z powtarzalnoscig interakeji i re-
akcja drugiej strony (np. obawa o przyszle relacje, odwet), jak réwniez z uwzgled-
nianiem norm spotecznych (Lewicka, Grzelak 2002).

Mozna zauwazy¢, ze to nastawienie jednostki do grupy wiaze sie ze wska-
zaniem ograniczen wspétpracy. Dzialanie zbiorowe moze oznacza¢ dla jednost-
ki (Lipka 2004, s. 61) koniecznos¢: dostosowania sie do podziatu rél, pogodzenia
sie z ograniczeniem samodzielnosci i autonomii dziatania, myslenia w kategorii
wspolpracy (zespotu), przyjecia norm, uwzglednienia tempa pracy innych osdb,
dzielenia sie sukcesem, realizowania koncepcji, z ktérg dana osoba niekoniecznie
w pelni sie zgadza oraz moze powodowac ryzyko bycia obwinionym za nie swoje
porazki. Dla relacji partnerstwa zas$ istotne sa takze takie postawy uczestnikow,
jak (Btaszczyk 2005, s. 185-187): uczciwos¢ (przejawia sie m.in. poprzez prawdo-
mownos¢, autentycznosé, w tym zachowan), rzeczowos¢ (obiektywizm w ocenie,
konkretyzacja wypowiedzi), otwarto$¢ (wystuchanie opinii innych i rozwazenie
ich).

Uwzgledniajgc powyzsze, mozna wskaza¢ na wymagania procesu wspotpracy,
ktore takze prezentowane sg jako czynniki majgce na nig wplyw. Dzieli sie je
gléwnie na personalne (indywidualne) oraz otoczenia. Wsrdd pierwszych znaj-
duja sie (Tomasello 2008; Wong i in. 2009; Henneman i in. 1995; Pinto i in. 1998;
Huxham 2003):

a. doswiadczenie, ktére ma wpltyw na nastawienie do wspolpracy, aktywnosé

W niej,

b. zrozumienie i akceptacja roli, ktore przyczyniaja sie do zaufania, poczucia
waznosci uczestnictwa,

c. przekonanie o zdolnosciach, kompetencjach wlasnych i innych, skutkujgce
postawa ,wygrana-wygrana” oraz wiarg w sulces,

d. zrozumienie potrzeby udzialu kazdego eksperta, sprzyjajace powstaniu
,ducha zespotu”,

e. zdolnos¢ do komunikowania sie, szacunku do innych czlonkéw, ich wiedzy,
doswiadczenia, roli, ktére budujg spojnos¢ profesjonalistow, poprawiajg
produktywnos¢, wydajnosé.

Drugie mozna powiagza¢ z organizowaniem wspodlpracy oraz otoczeniem,
warunkami, w jakich przebiega. Organizowanie to sytuacje wyboru uczestni-
kéw wspotpracy, ustalania struktury cztonkostwa, co wigze sie z okreslaniem
rdl, zadan, obowiazkoéw, wpltywu, przywdodztwem, oraz okreslania mechani-
zmow integracji, koordynacji dziatan, zasad i norm (por. Mattessich, Monsey
1992; Thomson i in. 2007). Z jednej strony organizowanie nawigzuje do for-
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malizacji (administracji, zarzadzania), z drugiej wyznacza przestrzen autono-
mii. Zdaniem A.M. Thompson i in. (2007, s. 4) odnosi sie ona do ,podwojnej”
tozsamosci, tzn. sytuacji, gdy pracownik stanowi zaréwno cze$¢ organizacji,
jak i zespotu, gdy realizuje cele wlasne i wspotpracujacej grupy. Zaklada sie
istnienie swego rodzaju napiecia autonomia-odpowiedzialnos¢, ktére moze byé
niwelowane, jak twierdzi Ch. Huxham (2003), przez zyczliwo$¢ w relacjach. Na-
tomiast otoczenie dotyczy struktury organizacyjnej, strategii, kultury, techno-
logii oraz polityki kadrowej, w tym systeméw nagradzania, szkolen, zarzadza-
nia wiedza (Pinto i in. 1993).

Warto zwréci¢ uwage na badania C.B. Gibson i M.E. Zellmer-Bruhn (2001),
w ktérych autorki ukazaly rdznice miedzy postrzeganiem pojecia zespotu,
uwzgledniajac réznice kulturowe. Dla ulatwienia dokonywania poréwnan pro-
wadzonych analiz zaproponowaty uzywanie metafor, w ktérych zmiennymi byty:
zakres dzialania zespotuy, cele, pelnione role i cztonkostwo.

3.2. Wspotdziatanie w ujeciu strukturalnym
a wspotdziatanie w ujeciu relacyjnym

Pojecia wspoldziatania i wspolpracy rozumiane sg przez strukture oraz relacje.
W pierwszym przypadku odnoszg sie do dziatan, wykonywanych zadan, podziatu
pracy, a znaczenie majg wspoétzaleznos¢ oraz - zwigzana z nim - koordynacja'?,
w drugim - wiezi, interakcje spoteczne.

Wspdlzaleznosé strukturalna moze miec¢ rézne podstawy, przez co mozna mo-
wic o r6znych powigzaniach, ztozonosci, a tym samym stopniach wspétzaleznosci
(tab. 11). Podobnie mozna opisa¢ drugie ujecie (tab. 12). Relacje moga réznic¢ sie
w zaleznosci od elementéw dotyczacych ich ksztaltowania — partnerstwa, w tym:
odpowiedzialnosci, wzajemnosci, réwnosci. Analogicznie jak w podejsciu pierw-
szym, mozna méwic za R. Wageman (Courtright i in. 2015, s. 3) o wspétzaleznosci
behawioralnej. Wyrazem jest podejmowanie decyzji, rozwigzywanie problemow,
dzielenie sie wiedzg, a nastepstwem - jako$¢ relacji przejawiajaca sie zaufaniem,
szacunkiem, wsparciem, zgraniem (integracja spoteczng, spéjnoscia).

173 Zadania w ramach wspétpracy moga by¢ rézne: rutynowe/nietypowe, przewidywalne/
nieprzewidywalne, ztozone/proste. Rodzaj i zakres zadan wplywaja na stopien wspélpracy —
,zapotrzebowanie” na komunikowanie sie, rodzaj i wielkos¢ wsparcia innych cztonkéw zespotu,
a tym samym warunkuja wydajnos¢ zespotu (Patel i in. 2012).
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Tabela 11. Wspotzaleznosé strukturalna

Zadania (T)
Cele (C)
Zasoby (Z)

Wyniki/nagrody (W)

Niezalezno$é

Zalezno$¢

Niezaleznos¢

wspotzaleznosé

N
>

Zalezno$é

Zalezno$¢ zadania
T+Z-C-W-
Zaleznos¢ zasobu
T-Z+C-W-
Zaleznos¢ celu
T-Z-C+W-
Zaleznos¢ wyniku
T-Z-C-W+

Pelna
niezaleznos¢
T-Z-C-W-

Zaleznos¢
zadania i zasobu
T+Z+C-W-
Zaleznos¢
zadania i celu
T+Z-C+W-
Zaleznos¢
zadania i wyniku
T+Z-C-W+
Zaleznos¢ celu
i wyniku
T-Z-C+W+
Zaleznos¢ celu
i zasobu
T-Z+C+W-
Zaleznos$¢ zasobu
i wyniku
T-Z+C-W+

Zaleznosc
zadania,
zasobu i celu
T+Z+C+W-
Zaleznosc
zadania, celu
i wyniku
T+Z-C+W+
Zaleznosc
zasobu, celu
i wyniku
T-Z+C+W+

Pelna
zaleznosé
T+Z+C+W+

Zrodto: opracowanie wtasne.

Tabela 12. Wspoétzaleznos¢ behawioralna

A\ 4

Niezaleznos$¢

Zalezno$¢

Wspdlnosé

Odpowiedzialno$é¢

Rownosé

Wzajemnosc

Samodzielnosé

Y

(indywidualizm)

Partnerstwo

Podzial zadan

Ustalanie celow
Dzielenie sie wiedza
Podejmowanie decyzji
Rozwiazywanie probleméw

Zaufanie
Szacunek
Wsparcie

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Warto wskazaé, ze oprocz wyrézniania wspotzaleznosci strukturalnej i beha-
wioralnej dokonuje sie poréwnania pracy zadaniowej i zespolowej oraz wskazu-
je na dwa rodzaje wiezi: rzeczowa i osobistg. Pierwsza (Gracz, Sankowski 2012,
s. 16-30) odnosi sie do wysitku, realizacji wspdlnych celéw czy zadan, a druga
objawia sie w dazeniu do utrzymywania kontaktow kolezenskich badz przyjazni.
Mozna uznad, ze od poziomu wspdtdziatania i stworzonych wiezi beda zalezeé
jakos¢ wspolpracy oraz jej wynik'™,

Trzeba zauwazy¢, ze dwa opisane podejsScia wigzg sie ze sobg, tzn. stopien
wspolzaleznosci wptywa na tworzone wiezi. Wysoki poziom wspétzaleznosci
wigze sie z bliskoscig i skutkuje efektywnoscig (Crawford, Lepine 2013, s. 36).
Stwierdza sie, ze wspolzaleznosé zadan sprzyja:

- wzrostowi odpowiedzialnosci, w tym szczegdlnie w przypadku wspoétzalezno-
$ci inicjowanej (I<iggundu 1983),

- interakcjom miedzy uczestnikami, tzn. czestszemu komunikowaniu sie, dzie-
leniu sie wiedzg, informacjami, udzielaniu pomocy bardziej niz w przypadku
indywidualnych zadan (Wageman 1995, s. 150),

- zachowaniom ukierunkowanym na wspoélprace, w tym rezygnowaniu z wita-
snego interesu, by osiagna¢ wspolne cele (Chen i in. 2009, s. 627),

- zintegrowaniu uczestnikow wspotpracy, silniejszym relacjom, a przez to efek-
tywnosci pracy (Lepine i in. 2008),

— uczeniu sie, w tym zlozonych aspektéw poznawczych relacji interpersonal-
nych,

- rozwijaniu norm spotecznych we wspoétpracy (Kiggundu 1983) oraz

- kolezenstwu i przyjazni, wspierajgc poczucie przynaleznosci i przywigzania
oraz wzajemnemu upodobaniu, a przez to spoéjnosci grupy (Chen i in. 2009,
S. 627).

Zachowania kooperacyjne oraz integracje zachowan w zespole wzmacnia takze
wspotzaleznosc celu oraz nagrdd. Przejawiajg sie one we wzroscie czestotliwosci
komunikowania si¢, motywacji do pracy, koordynacji i zaangazowaniu (Barrick
i1in. 2007, s. 546). Wiazga sie takze ze zwiekszeniem poczucia wspdlnego losu czton-
kéw zespotu, co powoduje — uwzgledniajgc nastawienie na osiggniecie wspoélnego
celu/uzyskanie nagrody - dzielenie sie unikalnymi informacjami, wiedzg i zaso-
bami oraz wspdlne podejmowanie decyzji (Zhang, I{wan 2019, s. 5, 6). T. Zaleskie-
wicz i A. Helka (2007, s. 84) pisza o zachowaniu zmierzajacym do uzyskania jak
najwyzszego wyniku wspolnego, nawet kosztem zmniejszenia wlasnego zysku.
A.D. Clutterbuck (2009, s. 205) za$ informuje o wzajemnym wspieraniu sie, zgodzie

174 Podobnie uwazaja R. Wageman i G. Baker (1997, s. 141), definiujac wspdtzaleznos¢ zadan
jako stopien, w ktorym wydajnos¢ danej osoby w danym zadaniu zalezy od wysitkow i umiejet-
nosci innych.
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na osobisty dyskomfort lub niekorzystng sytuacje, jesli wymaga tego wspotpraca

(dobro calego zespotu). Ukazuje ono znaczenie nastawienia jednostki do wspol-

pracy, nawigzujac do charakteru wspélnego dziatania, w zakresie autonomii, czy

regut zwigzanych z komunikowaniem sie, rozwigzywaniem konfliktéw (por. Lip-

ka 2004, s. 17).

Na podstawie analizy réznych konfiguracji wspotzaleznosci wynikow™,
stwierdzono, ze wydajnos¢ wzrastata przy niskiej i wysokiej wspodtzaleznosci za-
dan dla indywidualnej nagrody (np. Wagemen 1995, s. 173). Nagrody kolektywne
motywowaly grupy wysoce wspotzalezne. Najstabiej wypadly rozwigzania hy-
brydowe, zaré6wno w zakresie zadan, jak i wyniku. Podkreslono takze, ze nagroda
grupowa skutkowatla spadkiem motywacji u 0séb z wysokim poziomem potrzeby
autonomii. Jednak nie zmienita ich zachowan kooperacyjnych. Co wiecej, wspot-
zaleznos¢ nagrody, zgodnie z wynikami badan R. Wagemana i G. Bakera (1997,
s. 146), powodowala wzajemne motywowanie sie wspoétpracujacych oséb, pilno-
wanie wykonywanych zadan, ograniczajac efekt ,wolnego jezdzca” i dylematu
spolecznego. Zdaniem autordéw, stopien wspoétzaleznosci zadan powinien wigzac
sie ze wspdlzaleznoscig nagrody: im jest wyzszy, tym lepszy efekt wspotzaleznej
nagrody, wyzsza wydajnos¢ wspoétdziatania (Zhang, Kwan 2019, s. 5).

Analizujgc opisane procesy, tzn. wspoétzaleznosé zadan, celu i wyniku, ktére
sprzyjaja kontaktom w zespole, wspétdziataniu, wspélnemu podejmowaniu decy-
zji, X. Zhang i H.IX. Kwan (2019, s. 5) wskazuja na jej pozytywna i znaczaca role we
wplywaniu na integracje behawioralna.

Reasumujgc, mozna zauwazyg, ze:

1. Wspodtdziatanie skutkuje efelktywnoscig, wydajnoscig, skutecznoscig pracy.
Ich osigganiu sprzyja z jednej strony niska, z drugiej — wysoka wspotzalez-
nos¢. Pierwsza odnosi sie do pracy indywidualnej, a druga do zespotowej.

2. Pozytywne nastepstwa w przypadku wysokiej wspotzaleznosci sg realizowa-
ne dzieki ukierunkowaniu na wspdlny cel (nie wlasny).

3. Wspoéldzialanie jest rozpatrywane w aspelcie strukturalnym oraz relacyjnym
(behawioralnym). Pierwszy nawigzuje do zaleznosci w zakresie wykonywa-
nia zadan, zasobow, realizacji celéw, otrzymywanych nagrod. Drugi wigze sie
z procesem wspotpracy, jakoscig wspéldziatania. Zalezy od nastawienia jed-
nostki do wspodtpracy oraz interakeji tworzonych miedzy wspétdziatajacymi
osobami.

4. Wspoldzialanie strukturalne ma pozytywny zwigzek ze wspotdziataniem be-
hawioralnym. Jednoczesnie rodzaj (intensywno$¢) wspétdziatania wyznaczaja
oba.

175 Tj. indywidualne, grupowe, mieszane.
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3.3. Ujecia, rodzaje i perspektywy rywalizacji

Analizujac zagadnienie rywalizacji (konkurencji”®) w odniesieniu do organizacji,
warto zauwazy¢ pewien paradoks. Z jednej strony, jak piszg T.D. Fletcher i in.
(2008, s. 899-900), postrzegana jest ona jako zawsze ,niezdrowa’, co stanowi przy-
czyne uznania, ze nie powinna by¢ stosowana'””. Z drugiej A. Kohn (za: Brown i in.
1998, s. 88) wskazuje, ze konkurencja jest tak uniwersalna, rozpowszechniona', iz
przyjmuje sie jg za pewnik.

By¢ moze powyzsze stwierdzenia ttumaczg niewielky liczbe publikacji doty-
czacych tego zagadnienia. Trzeba wskaza¢ na brak rezultatu w przypadku wy-
szukiwania, uwzgledniajacego terminy ,rywalizacja” i ,organizacja” lub , miejsce
pracy” jako pojecia’®® zawarte w tytule artykutu. Gdy ostatnie dwa stowa wprowa-
dzano jako stowa kluczowe, otrzymano odpowiednio: trzynascie i dwie publikacje.
Do analizy zakwalifikowano jedng z nich'™.

Natomiast dla wyszukiwania wedtug terminéw: ,konkurencja” i ,organizacja’
w tytule otrzymano 1182 wyniki. Liczba ta zmniejszyla sie przy odniesieniu do,
interesujgcego autorke monografii, poziomu mikro. Bezposrednie odwotania, czyli:

a. competit’ i intraorganization w tytule dalo cztery, a jako stowa kluczowe -

dwa artykuly naukowe, 83

b. competit® i within organization — 15 opracowan,

c. competit' i workplace — w tytule 66, a jako pojecia tematu 116 pozycji opubli-

kowanych w czasopismach naukowych.

Po weryfikacji, uwzgledniajacej dublujace sie pozycje, jezyk angielski oraz te-
matyke?, do analizy zakwalifikowano 35 artykutéw. Wykaz publikacji zawarto
w zalaczniku 1.

176 Terminy te s3 stosowane zamiennie w tre$ci monografii.

177 Réwniez wyniki badan nie s3 jednoznaczne, a same badania byly prowadzone w rézny
sposob. W wielu wykazano, ze konkurencja zwieksza motywacje, sprzyja uzyskiwaniu lepsze-
go wyniku, a w innych, Ze zmniejsza zaréwno motywacje, jak i produktywnos¢ (Kilduff i in.
2010). Podobne réznice dotycza relacji miedzyludzkich (wptyw negatywny/pozytywny), oddzia-
tywania psychicznego (np. poziom leku: Chang, Chen 2012, s. 167).

178 D.T. Johnson, R.T. Johnson (Jones i in. 2017, s. 390) okreslaja ja ,religia panstwowg” albo
yamerykanskim uzaleznieniem kulturowym”.

179 W przegladzie wykorzystano multiwyszukiwarke EDS (EBSCO Discovery Solution).
Przeglad przeprowadzono w listopadzie 2020 1. Uzupelniono go o dane za okres listopad 2020
- lipiec 2021, uwzgledniajac te sama procedure (etapy i kryteria wyszukiwania). Badania reali-
zowano od wrzesnia 2021 .

180 Odpowiednio (z zastosowaniem operatorow logicznych): rivarly (AND), organization
(OR), workplace.

181 W wiekszosci tych publikacji organizacje rozumiano jako organizowanie dziatan (np.
wojennych, religijnych), a nie w odniesieniu do przedsiebiorstwa.

182 Wiele publikacji dotyczylo zagadnien majacych na celu uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej, a nie analizy zjawiska konkurencji w organizacji.
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W tresci rozdzialu uwzgledniono takze wybrane publikacje’®s zidentyfikowane
podczas analizy tresci artykuléw. Trzeba dodad, ze zaprezentowano (przywotano)
w nim takze rezultaty rozwazan niektorych autoréw publikacji dotyczacych ko-
opetycji'®.

W rozwazaniach uwzgledniono dwa gléwne terminy uzywane w literaturze
przedmiotu: konkurencja i rywalizacja. Stosuje sie je zamiennie, a biorgc pod uwa-
ge wyniki systematycznego przegladu literatury, mozna wskazaé, ze pierwszy
termin jest wykorzystywany czesciej niz drugi. Wedtug G.J. Kilduff i in. (2010,
S. 944-945), konkurencja jest zagadnieniem ,pierwotnym” (wyjsciowym) dla rywa-
lizacji, a teoria rywalizacji jest nowa, powstaje. Wskazywane rozrdznienie, ktore
autorzy wigza z nazewnictwem, dotyczy ujmowania konkurowania, rywalizowa-
nia. Ukazuje to takze analiza definicji.

C. Ames definiuje konkurencje jako ,sytuacje negatywnej wspotzaleznosci®®
pomiedzy uczestniczgcymi osobami, tak ze prawdopodobienstwo osiggniecia
przez danga osobe celu lub otrzymanie przez nig nagrody zmniejsza sie przy obec-
nosci innych oséb” (za: Chang, Chen 2012, s. 168). Podobnie M. Noga (1993, s. 3)
uwaza konkurencje za ,akt lub proces dziatania jednostek dazacych do takich
korzysci, o ktore w tym samym czasie, przy tych samych warunkach i regutach
ubiegaja sie inni”. M. Romanowska i G. Gierszewska (1995, s. 105) pisza o ,po-
stepowaniu agresywnym, zaborczym, walce, w ktorej przeciwne strony daza do
wywolania ciggu zdarzen, ktéry umozliwia osiagniecie postawionego celu, przy
czym moze by¢ on osiggniety tylko przez jednego z rywali”. Takze H. Bialyszew-
ski (1983, s. 37) konkurencje postrzega jako destrukecyjng walke o jak najkorzyst-
niejszy udzial w okreslonych korzysciach (zyskach), co mozna osiagnac tylko po-
przez blokade dazen przeciwnika. Jednoczesnie autor odréznia jg od rywalizacji,
za ktorg uznaje zespot zabiegéw majacych na celu zamanifestowanie przez strony
swojej wyzszosci (jak kwalifikacje, zaangazowanie itd.) na drodze do uzyskania
cenionych wartosci lub realizacji okreslonych zadan spotecznych. Podobnie dla
B. Karolczak-Biernackiej (1981, s. 24), rywalizacja oznacza dazenie do celu, w kto-
rym - oprocz jego osiggniecia — zaklada sie ,przewyzszanie wynikéw innych lub
wlasnych osiggnie¢ niezaleznie od zewnetrznych nakazéw”. Wydaje sie, ze istote
tak rozumianej rywalizacji autorka wyraza, stosujac zamiennie sformutowanie
,wspotzawodnictwo”.

183 Przede wszystkim uwzgledniono artykuty, ktére uznano za wazne (wedtug liczby cyto-
wan). W drugiej kolejnosci brano pod uwage przedstawiane zagadnienie (celem jego zrozumie-
nia, lepszego wyjasnienia) i autoréw zajmujacych sie nim.

184 Publikacje zakwalifikowano do analizy w wyniku przeprowadzonego systematycznego
przegladu literatury dla koncepcji koopetycji (zob. rozdz. 2).

185 Por. teoria Deutscha.
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Choc¢ takze zespét G.J. Kilduffa (2010, s. 945) rozwaza rywalizacje w kontekscie
osiggniec¢ wlasnych jednostki, to definiuje jg jako ,subiektywng relacje konkuren-
cyjna miedzy min. dwoma jednostkami (aktorami), ktéra wiaze sie z zaangazo-
waniem psychologicznym i postrzeganiem stawki rywalizacji o aktora gldwnego,
niezaleznie od obiektywnej charakterystyki sytuacji”. Mozna stwierdzi¢, ze ry-
walizacja wedtug autoréw przede wszystkim odnosi sie do relacji. Wazne staje sie
to, ze rywalizacja:

— jest subiektywna, a tym samym jedna strona moze czuc rywalizacje, podczas
gdy druga nie, co moze prowadzi¢ do odejscia od ekonomicznie racjonalnych
zachowan;

- bazuje na interakcji, a tym samym wigze sie z czasem i powtarzajagcymi sie
spotkaniami®, a zatem moze sie rozni¢ w sile, podobnie jak np. przyjazn.
Mozna wyrézni¢ dwa gléwne sposoby postrzegania konkurowania: celowe

oraz relacyjne. Dla pierwszego z nich adekwatna jest opisana tendencja zamien-
nego stosowania terminéw, w drugim uzywa sie raczej sformutowania ,rywaliza-
cja”. Konkurencja rozpatrywana w kontekscie celow uwzglednia dwie mozliwosci
ich osiggania, podejmowanej aktywnosci: przeciwstawna (tj. sytuacja ,wygrana
- przegrana”) oraz rownolegla. Takze w ujeciu relacyjnym wskazuje sie na dyna-
miczny proces, ktory istnieje miedzy dwoma okreslonymi rywalami. Jednak nie
dotyczy on dziatan podejmowanych celem ich pokonania'¥, a raczej uwage zwraca
sie na intensywnos$¢ relacji rywalizujacych stron z historig wczesniejszych inte-
rakeji oraz podkresla psychiczne korzysci (nieekkonomiczne jak w przypadku kon-
kurowania uwzgledniajacego cel).

Analizujgc tre$¢ zaprezentowanych definicji, mozna zauwazy(, ze autorzy
zwracaja w nich uwage na cel, sposéb dziatania oraz zrédto aktywnosci.

Uwzgledniajac cel, wydaje sie, ze mozna za T. Kotarbinskim (za: Iarolczak-
-Biernacka 1981, s. 25) okresli¢ rywalizacje mianem kooperacji i wskaza¢ na dwa
jej rodzaje — negatywna (gdy cel moze osiagnac jedna/ograniczona liczba oséb,
a wtedy nie moga go osiagnac pozostate) oraz pozytywna (wiele osob, niezaleznie
od innych).

Biorac pod uwage sposob dziatania, ktéry dla wielu autoréw wigze sie z mozli-
woscig osiggniecia celu, mozna wyrdznic¢ konkurencje w formie:

— walki miedzy stronami - uczestnikami, traktowanymi jako wrogowie albo

- wspdtzawodnictwa miedzy rywalizujagcymi ze sobg podmiotami.

186 Autorzy uznaja, ze doswiadczenia mogg pozostawic trwate psychologiczne pozostalosci,
ktoére moga wptywac na zachowania jeszcze dtugo po zakonczeniu konkurencji.

187 Tak ujmowana konkurencja stanowi zagadnienie przede wszystkim kojarzone z nauka
ekonomii i jest charakterystyczna (dominuje/przewaza) dla rozwazan dotyczacych sytuacji
miedzy organizacjami, czyli poziomu mezo. Por. A. Tidstrém (2006, s. 11; 2009, s. 505).
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Warto dodac, ze w literaturze przedmiotu sytuacje, w ktorej ludzie rywalizu-
ja ze sobg, indywidualnie lub w zespotach, wykonujac te samg czynno$¢ w tym
samym czasie, gdy kazda ze stron prébuje wygraé, okresla sie jako bezposrednig
konkurencje (Vansteenkiste, Deci 2003).

Zrédto aktywnosci, zdaniem B. Karolczak-Biernackiej (1981), wiaze sie z przy-
czynami konkurowania. Dazenie do wyznaczonego celu moze stanowi¢ wynik
wymuszonej (zewnetrznej) koniecznosci lub by¢ niezalezne od tych nakazow.
Pierwsze autorka okresla jako formalne. Analogicznie drugie mozna nazwac
nieformalnym. Zewnetrznym zrédtem konkurowania w przypadku organizacji
moga by¢ zasady dotyczace oceny wynikow, praktyk nadzorczych, przydzielania
wynagrodzen®®. Wewnetrzne pochodzenie ma za$ pragnienie pracownika ,bycia
numerem jeden”. Opisane sytuacje sa nazwane odpowiednio: konkurencjg struk-
turalng i konkurencyjnoscia celowa (intencjonalna).

Ostatniej moze sprzyja¢, jak piszg R.L. Helmrei i J.T. Spence, ,czerpanie przy-
jemnosci z rywalizacji interpersonalnej i pragnienie wygrywania i bycia lepszym
od innych” (za: Brown i in. 2003, s. 90). Moze ona takze opierac sie, co odkryli S. Ka-
gan i M. Madsen (za: Chang, Chen 2012, s. 170), na pragnieniu pozbawienia innych
korzysci z wygranej, czyli bazowac na orientacji egocentrycznej. Warto zaznaczy¢
za autorami, ze wowczas konkurencja prawdopodobnie nie bedzie konstruktyw-
na. To sformutowanie D. Tjosvold wyjasnia jako przyjemne doswiadczenie, ktore
skutkuje zwiekszonymi wysitkami na rzecz osiggnie¢, lepszymi efektami pracy,
bardziej pozytywnymi, interpersonalnymi relacjami i lepszym zdrowiem psy-
chicznym oraz dobrym samopoczuciem (zob. Tjosvold i in. 2006, s. 95; Lau, Kleiner
2014). Jej przeciwienstwo — uwzgledniajac trzy kategorie: wysitek podejmowany
do uzyskania osiggnied, jakos¢ relacji oraz psychologiczne zdrowie® - stanowi
druga z form: konkurencja niekonstruktywna.

Wydaje sie, ze przedstawione formy rywalizacji mogg r6znic sie w zaleznosci
od ujecia (celowe i relacyjne). Z tego wzgledu kontynuowano rozwazania, uwzgled-
niajac otoczenie i jednostke.

188 A. KKohn zwraca uwage na sytuacje w ktérych dwie lub wiecej oséb ubiega sie o ma-
terialne lub niematerialne nagrody, ktére jednak sg zbyt rzadkie, aby mogly by¢ jednakowo
osiagniete przez wszystkich. W konsekwencji osiggniecie wiekszej czesci przez jedng osobe
powoduje otrzymanie mniejszej czesci przez inng (Brown i in. 1998, s. 89).

189 Negatywna konkurencja, jak podkreslaja C. Lau i B.H. Kleiner (2014), moze prowadzi¢
do toksycznej kultury powodujacej pelne napiecia srodowisko, dziatanie w cigglym stresie,
przy zwiekszonym obcigzeniu praca, intensywnosci zadan i wydtuzeniu czasu jej wykonywa-
nia. Skutkuje to obniZeniem morale pracownikéw, zmniejszeniem poczucia ich wartosci siebie,
spadkiem jakosci pracy i wydajnosci oraz wysoka rotacja. Zmniejszeniu moze ulec takze efek-
tywnos¢ organizacji, a zachowania nieetyczne — mogg si¢ upowszechni¢, czego przykladem jest
Enron (por. Kulik i in. 2008).
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Pierwsze dotyczy organizacji i wiaze sie gléwnie ze stosowanym w niej sys-
temem motywacyjnym. Jednocze$nie analiza literatury wskazuje na zaleznos¢
wyniku rywalizacji od stosowanych zasad, z drugiej - warunkéw rywalizowania.

Owe zasady odnoszg sie do sposobu, w jaki przyznaje sie pracownilkom nagro-
dy. Dystrybucja nagréd moze by¢ warunkowana wygrang lub wynikiem. Odnosi
sie to do mozliwosci otrzymania nagrody. W pierwszym przypadku ,wygrywa-
ja trzy najlepsze osoby” (podzial bazuje na zasadach gry o sumie zerowej), pod-
czas gdy w drugim ,kazdy co$ moze wygra¢” (rezultat decyduje o nagrodzie) (zob.
Brown i in. 1998, s. 89).

W przypadku zespotu stosowane zasady moga wigzac sie takze z przydzie-
leniem nagrody grupowej lub indywidualnej oraz decyzjami dotyczacymi zasto-
sowania reguty réwnosci albo stusznosci®® podczas dystrybucji nagréd miedzy
cztonkow zwycieskiej grupy.

Zgodnie z wynikami badan Ch. Yue, P.SW. Fong i T. Li (2019, s. 9) nagrody gru-
powe sprzyjajg adaptacji zespotu do zmian. Indywidualne za$ mogg mie¢ znacze-
nie przy wykonywaniu zadan rutynowych w statycznym $rodowisku. Uwzgled-
niajac rezultaty badan, autorzy sugeruja menedzerom ustalanie celu, ktory ma
realizowac zespdt ze wszystkimi osobami, ktore go tworza, oraz przyznawanie
nagrod cztonkowi zespotu, a nie indywidualnym, poszczegolnym jednostkom.

Podobny wniosek — o stosowaniu konkurencyjnej struktury nagréd dla pracy
wykonywanej indywidualnie oraz kooperacyjnej dla wspoétzaleznej — formutuje
B. Beersma i in. (2003, s. 584-586). Jako gtowna korzysc pierwszego rodzaju nagréd
wskazuje szybkos¢, a drugiego - doktadnosc.

Wylkazano takze, zZe to osoby o wysokim poziomie umiejetnosci sg bardziej za-
interesowane wynagradzaniem zespotowym niz za wlasne wyniki oraz sa skiton-
ne do pomocy innym cztonkom zespotu. Inaczej jest w przypadku oséb o nizszym
poziomie umiejetnosci (Tymula 2017, s. 539-540).

Takich cztonkéw zespotu S.P.H. Heap i in. okreslajg jako ,stabszych™, ukazu-
jac, ze ich wytrwalosé, tj. wkiad, uczestnictwo w zadaniu, istnieje przy umiarko-
wanej nieréwnosci dystrybucji nagrdd, lecz znika w ramach wysokiej nieréwnosci.
Podobnie sredni poziom wysitku jest mniej wiecej dwa razy wyzszy w przypadku
zastosowania reguly stusznosci niz $redni poziom wysitku przy wykorzystaniu
reguly rownosci. Na zasade réwnosci reaguja pozytywnie ekstrawertycy, podczas
gdy stusznosci — introwertycy (Beersma i in. 2003, s. 587).

190 Reguta rownosci przewiduje, ze nagroda jest podzielona rownomiernie wsréd cztonkow
zwycieskiej grupy, niezaleznie od ich indywidualnego wktadu. Zasada stusznosci stanowi, ze
nagroda zostanie podzielona miedzy cztonkéw zwycieskiej grupy proporcjonalnie do ich indy-
widualnych wktadéw (Gunnthorsdottir, Rapoport 2006, s. 185).

191 Tzn. o nizszym wyksztalceniu, mniejszych kompetencjach.
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Warto wspomnie¢ o konkurencji demokratycznej, czyli przyznawaniu nagro-
dy poprzez glosowanie oséb biorgcych udziat w dzialaniu. Zdaniem S. Benarda
i P. Barclaya (2020, s. 2432-2432), takie podejscie zwieksza wspotprace wewnatrz
grupy, podwyzsza wyniki w przypadku débr publicznych oraz sprzyja uzyskiwa-
niu wysokich pozycji oséb, ktére juz jg maja.

Analizujgc konkurencyjnos¢ strukturalng w organizacji, oprocz sposobu,
w jaki przyznaje sie nagrody (poréwnywanie wynikéw), trzeba za T.D. Fletcher
i D.N. Nusbaum (2012, s. 107-108) zwrdci¢ uwage takze na sama nagrode. Glownie
pisze sie o zachetach pienieznych. Autorzy wyroézniajg natomiast trzy ich katego-
rie: nagrody, uznanie i status. Pierwsze i drugie mogg mie¢ charakter materialny
(jak premia, uznanie formalne) lub niematerialny (np. zadanie, docenienie niefor-
malne). Trzecie (status) moze odnosi¢ sie do niejawnego lub jawnego rankingu,
a tym samym takze pozycji w organizacji. Wedtug wynikoéw niektérych badan
(Chen, Miller 2015) szczegélnie niematerialne nagrody i uznanie to rodzaje zachet,
ktore mogg zwiekszaé wewnetrzng motywacje jednostek do wykonywania zadan.
Zarazem, jak ukazuja inne badania, tego rodzaju nagrody, w tym status, moga
sprzyjac¢ nieetycznym zachowaniom (Charness i in. 2014, s. 50-53). W przypad-
ku rywalizacji miedzygrupowej odwetowym zachowaniom stuzy poczucie spra-
wiedliwosci, gtéwnie proceduralnej. Wzmacniajg sie one przy silnej identyfikacji
z grupa (Enns, Rotundo 2012, s. 44).

Warto dodad, ze prowadzone badania nad konkurencyjnoscig strukturalng do-
tycza warunkowej dystrybucji nagréd i jej nastepstw. Przede wszystkim wymie-
nia sie korzysci, jak - w przypadku konkurowania miedzy grupami (zob. Born-
stein 2003; Riechmann, Weimann 2008; KKato, Shu 2016): polepszenie wspélpracy
wewnatrz nich™, zmniejszenie (a nawet eliminacja: Marino, Zabojnik 2004, s. 717)
tzw. efektu ,wolnego jezdzca™, poprawienie koordynacji, zwiekszenie nakladu
pracy, produktywnosci i kreatywnosci®® oraz elastycznos¢ i zakwestionowanie

192 Gléwnie pisze sie o zachetach pienieznych.

193 Moze przyczynia¢ sie do wydajnosci i wiekszej pracy, gdy ranking nie stanowi ,polity-
Kki”, a odzwierciedla wktad (,zastugi”) jednostek czy zespotow. Jest takze rozwigzaniem dylema-
tu spotecznego w zespotach, w ktérych nie mozna ustali¢ wktadu w prace/wynik poszczegdl-
nych jego cztonkéw (Loch i in. 1998).

194 Jako aktywny udzial wszystkich cztonkéw grupy w generowaniu pomystow (tj. rozwi-
janie, dzielenie sie i zajmowanie si¢ pomystami innych) i podejmowaniu decyzji (tj. podejmowa-
nie decyzji, ktére pomysty nalezy realizowac, a ktére porzucié¢ (Baer i in. 2010, s. 829).

195 Za ciekawe nalezy uznac to, ze zjawisko wystepuje nawet w sztafecie. Cztonkowie zespo-
tu, mimo ze biegng indywidualnie, to z uwagi na ogdlny wynik zespolowy potrafia zmniejszac
swoj wklad (Neugart, Richiardi 2013).

196 Cele kooperacyjne dla kreatywnosci okazaly sie lepsze niz cele niezalezne czy tez kon-
kurencyjne w badaniach (Lu i in. 2010, s. 124). Pamieta¢ nalezy, ze badania przeprowadzono
w Chinach.
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status quo’. Jednoczesnie autorzy zwracaja uwage na uwarunkowania osiggania
korzysci®® oraz mozliwo$é wystgpienia negatywnego nastepstwa tego sposobu
dystrybucji nagréd, jakim jest podzial na ,wygranych” i ,przegranych”.

Poniewaz podzial na ,wygranych” i ,przegranych” moze — w przypadku ostat-
nich - powodowaé utrate motywacji albo opuszczenie firmy, niektére organiza-
cje*, jak pisze J. Birkinshaw, starajg sie tak zarzadzac konkurencjg*, by unikngé
takiego podziatu i/lub szukajg sposobéw na zmotywowanie strony przegrywaja-
cej. Jako przyklad autor podaje wyjasnienie oczekiwan z wyprzedzeniem, przy-
dzielanie okreslonych rél poszczegélnym osobom. Dla utrzymania motywacji we-
wnetrznej w warunkach przegranej M. Vansteenkiste i E.L. Deci (2003, s. 297)
podkreslajg natomiast istote pozytywnej informacji zwrotnej. Uwzgledniajac
rezultaty wczesniejszych badan oraz wszechstronng analize wtasnych wynikéw,
autorzy zwracaja uwage na znaczenie odbioru sytuacji przez jej uczestnikow, su-
gerujac konkurowanie ukierunkowane na dobry wynik (cel/standard znany jest
przed rozpoczeciem dzialania), a nie na wygrang. Warto zauwazy¢, ze oznacza to
kooperacje pozytywng, a nie negatywna, konkurowanie w formie wspétzawodnic-
twa, a nie walki. Podobnie T. Riechmann i J. Weimann (2008) stwierdzaja, ze prze-
kazywanie informacji dotyczacych wynikéw konkurujgcych grup moze sprzyjaé
polepszaniu koordynacji tych z nich, ktére przegrywaja, jednoczesnie polepszajgc
wyniki pozostatych.

Mozna zauwazy¢, ze w stosowaniu dystrybucji nagréd wskazuje sie na znacze-
nie jasnosci zasad konkurowania. Znajomos¢ kryteriéw ,zwyciestwa”, uczciwosé

197 Elastycznos¢ wiaze sie ze zmianami technologicznymi (szybkoscia) i — poprzez prace
kilku dzialéw nad réznymi podejSciami - pozwala na aktywne eksperymentowanie i szyb-
kie reagowanie. Naruszenie status quo oznacza swego rodzaju antidotum na przyzwyczajenia,
przekonania, ktére nie sprzyjajag wdrazaniu rewolucyjnych pomystéw, gdy sa potrzebne. Ten
rodzaj konkurencji buduje gotowos¢ do zmian, aktywnos¢ (Birkinshaw 2001, s. 21-22).

198 Analizujac dziaty/oddziaty, J. Birkinshaw (2001) pisze o osigganiu korzysci, pod wa-
runkiem ze konkurencja jest pod kontrolg. Gdy konkurencji jest za matlo, organizacja moze
utraci¢ ,wytaniajace” sie okazje na rynku, technologie, a gdy za duzo — moga pojawic sie wzrost
kosztow (jako nastepstwo powielania sie pomystéw w przypadku niezaleznego konkurowania),
niespdjnos¢ strategiczna oraz walka.

199 Zwigzane takze z wartoscia i charakterem nagrody - np. ,zwyciezcy tworza elite”,,zwy-
ciezcy zachowuja prace” (zob. Brown i in. 1998, s. 89).

200 Np. HP, Ericsson (Birkinshaw 2001, s. 34).

201 Gléwne sposoby postepowania to: konsolidacja i wspoélistnienie. Kryteria pomocne
w decyzji, gdy chodzi o niezalezne konkurowanie: niepewnosc technologiczng, niepewnos¢ ryn-
Iku, koszty duplikacji, wielkos$¢ rynku, szybkos¢, mozliwo$¢ kupna (wytworzenia). Gdy wybor
dotyczy konkurowania linii, dodatkowo: kanibalizm, heterogeniczno$¢ rynku i komplementar-
nos¢. Przy wysokim stopniu kanibalizmu - konsolidacja. Gdy rynek jest wystarczajgco zréz-
nicowany, aby obstugiwac dwa lub wiecej podobnych rozwigzan w réznych segmentach rynku
- koegzystencja. Podobnie gdy istnieja korzysci wynikajace z dwodch lub wiecej konkurentow na
rynku (Birkinshaw 2001).
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ich przestrzegania odnosi sie do warunkéw rywalizowania. Wigze sie je z kon-
struktywnoscig rywalizowania, wymieniajac jako jej sprzyjajace (Tjosvold i in.
2003, S. 66-67): jasnos¢ zasad konkurowania, rowno$¢ w osiagnieciu celu (postrze-
ganie szansy otrzymania nagrody), znaczenie wygranej (czy jest wazna, stanowi
cel), charakter zadan (fizyczne/intelektualne, proste/trudne, mniej lub bardziej
ztozone), dzielenie sie zasobami (zaleznos¢ od innych). Na podstawie wynikow
badan D. Tjosvold, D. Johnson, R. Johnson i H. Sun (2003, s. 76) podkreslaja zna-
czenie dwoch pierwszych wymienionych czynnikéw i pisza o kolejnym istotnym:
relacjach miedzyludzkich (wczesniejsze zwiazki, zaufanie, szacunek i uznanie dla
kompetencji). Mozna zauwazy¢, ze odnosza sie one do doswiadczenia oséb rywa-
lizujacych.

Analizujac konkurencje strukturalng, trzeba doda¢, ze wazniejszy od przy-
jetych, obiektywnych zasad dotyczacych tworzonych warunkéow moze by¢ kon-
kurencyjny klimat psychologiczny. Jak podkreslaja P. Brown i in. (1998, s. 89), to
stopien, w jakim pracownicy postrzegajg nagrody organizacyjne za zalezne od
poréwnan ich wynikéw z rezultatami innych, uwzgledniajgc status danej osoby
ijej nastawienie do konkurencji. Konkurencyjny klimat psychologiczny moze by¢
rozpatrywany indywidualnie (dla jednostki) i/lub grupowo (wspdlna opinia jej
cztonkow) (Fletcher i in. 2008, s. 900). Stanowiac wynik postrzegania i oceny, jest
subiektywnym odczuciem jednostki. Z tego wzgledu odbidr otoczenia, tworzo-
nych warunkéw moze rézni¢ sie miedzy pracownikami. Autorzy wskazujg na na-
stepujace zrédta odmiennosci w percepcji cech organizacyjnych (Brown i in. 1998):
indywidualne réznice (osobowos¢, doswiadczenie itd.), odmienne sytuacje w orga-
nizacji (np. stosowanie innych praktyk przez menedzeréw, sposobu traktowania
pracownikow) oraz interakcje miedzy indywidualnymi réznicami a czynnikami
sytuacyjnymi.

Owe odmienne sytuacje mogg wynikac rowniez z:

1. Struktury organizacyjnej. Centralizacja, formalizacja oraz nieformalne sto-
sunki zewnetrzne, w formie interakeji spotecznych miedzy jednostkami, ktore
konkuruja ze sobg o zasoby wewnetrzne, wplywaja negatywnie na dzielenie
sie wiedza (Tsai 2002, s. 179, 186).

2. Branzy, w ktdrej funkcjonuje organizacja. Na przyklad w szybko zmieniajg-
cym sie sektorze high-tech konkurencja jest powszechna, podczas gdy w bran-
zach opartych na skali, nisko marzowych, takich jak chemikalia, samochody
i produkty zywnosciowe, konkurencja wewngtrz organizacji nie wystepuje.
W branzy farmaceutycznej za$ istnieje duza konkurencja na wczesnym etapie
badawczym, a niewielka w fazie rozwoju lekéw (Birkinshaw 2001, s. 34).

3. Charakteru grupy, w tym:

- wielkosci - jak sugeruja T. Riechmann i J. Weimann (2008, s. 450), konkuru-

jace grupy sprzyjajace koordynacji powinny by¢ tak mato liczne, jak jest to
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mozliwe, podczas gdy G. Bornstein i in. (2002, s. 12) podaja ich maksymalna
wielkos$¢: siedem osdb;

- sktadu - grupy zamkniete sg kreatywne, lecz do umiarkowanego pozio-

mu intensywnosci konkurencji miedzy nimi (Baer i in. 2010, s. 840-841).
Gdy ten poziom wzrasta, wyniki w zakresie kreatywnosci staja sie nega-
tywne. W przypadku grup otwartych jest odwrotnie. Problemy zwigzane
ze wspoélpracg z nowym cztonkiem grupy zmniejszajg kreatywnos¢ przy
niskim/pos$rednim poziomie konkurencji, podczas gdy przy zacietej rywa-
lizacji wywotujg wzrost wysitku i energii przeznaczonej na rekonfiguracje
struktury celu przyjecia nowego cztonka, a nastepnie wzrost kreatywnosci.

Wsrdd czynnikéw organizacyjnych majacych wplyw na rywalizowanie wy-
mienia sie réwniez (Allscheid, Cellar 1996; Garcia i in. 2013): znajomos¢ wyniku
innych oséb oraz prawdopodobienstwo sprawdzenia/kontroli osiggnieé; dazenie
do osiggniecia wyznaczonego celu*? bliskos¢ normy, tj. odniesienie do standardu
wykonania, w tym przejawiajace sie w rankingach; liczbe konkurentéw (obawy
podczas konkurowania zmniejszaja sie ze wzrostem liczby konkurentow)*%; tozsa-
mos$¢ spoteczna czy zintegrowane miejsca pracy**; przestrzeganie norm spotecz-
nych?® i stopien wspotzaleznosci zadane.

Drugie zrédto rywalizacji - jednostka — w literaturze odnoszone jest do oso-
bowosci, motywacji (motywéw konkurowania) oraz czynnikéw zwigzanych z re-
lacyjnosciag konkurencji.

Zwraca sie uwage na konkurencyjnosé¢ cech, czyli che¢ rywalizacji pracowni-
ka, stanowigcg wynik z jednej strony radosci, ktérg daje rywalizacja z innymi,
z drugiej — pragnienie zwyciestwa, bycia lepszym od innych. Mozna zatem méwic
o dazeniu do rywalizowania i réznych jego motywach.

Zespdt D. Tjosvold (2006) pisze o wewnetrznej motywacji i zewnetrznych na-
ciskach oraz orientacji na zadania/orientacji ego. Postrzeganie, ze rywalizowanie
wynika z zewnetrznego wymogu, przyczynia sie do zalozenia, iz rywal nie jest
wrogi. Co ciekawe, jak odkryli S. Taggar i M. Neubert (za: Chang, Chen 2012, s. 169),

202 Ich naruszenie ogranicza efekt uczenia si¢ (Allscheid, Cellar 1996).

203 Talkze pracownicy tymczasowi byli postrzegani jako konkurenci (George i in. 2012).

204 Tozsamos¢ spoteczna zmniejsza konkurencje miedzy cztonkami grupy i nasila konku-
rencje miedzygrupowsa. Jednoczesnie zastosowanie zachet bedzie sprzyjaé¢ wydajnosci bardziej
przy zintegrowanym (gdzie rézne tozsamosci spoteczne wspdtistnieja w tym samym miejscu
pracy), a nie segregowanym (ta sama tozsamos¢ spoleczna uczestnikéw) miejscu pracy (Kato,
Shu 2016).

205 Chodzi gltéwnie o wzajemnosé. Naruszenie norm negatywnie wplywa na uczenie sie
podczas rywalizowania.

206 Przy niskim stopniu wspétzaleznosci zadan to rywalizacja daje lepsze wyniki, a przy
wysokim — wspoétpraca (Tauer, Harackiewicz 2004).

.
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takie sytuacje wywotuja uczucie wspoétczucia i skutkujg powstrzymywaniem sie
od dziatan lub udzielaniem pomocy. Podobnie stwierdza sie, Ze wewnetrzna mo-
tywacja do konkurowania sprzyja konstruktywnej rywalizacji. Taka osoba cieszy
sie konkurowaniem samym w sobie, nie dgzy do okreslonego celu, w przeciwien-
stwie do osoby czerpigcej satysfakcje z bycia lepszym. Rywalizowanie w pierw-
szym przypadku (orientacja na zadania) jest takze uznawane za konflikt zadan,
w drugim za$ (orientacja ego) — relacji. Ostatnie skutkuje przypisywaniem moty-
wow rywalowi, poréwnaniom spolecznym. Atrybucja motywow okazuje sie bar-
dziej istotna niz skutecznos¢ rywala.

Podobnie S. Abuhamdeh i M. Csikszentmihalyi (2009, s. 1617) zwrécili uwage
na orientacje wewnetrzng i zewnetrzng w srodowisku konkurencyjnym. Pierw-
sza*’ przejawia sie w preferowaniu wyzwan, pragnieniu doswiadczania pozy-
tywnych stanéw psychicznych®®. Druga — przeciwnie - charakteryzuje sie ukie-
runkowaniem na osigganie takich nagrdd, jak pienigdze i status spoleczny?° oraz
skutkujagcym ukazaniem, ze jest sie lepszym niz inni*" czy docenieniem przez
nich?2. Uzyskanie tych nagrdod (gra o sumie zerowej) jest uzaleznione od pokona-
nia przeciwnika, tym samym wiaze sie z ,obawg” o konkurencje i niejednokrotnie
wiekszym afektywnym reagowaniem na wyniki rywali. Obie orientacje motywa-
cyjne sg uznawane za niezalezne.

Dla rywalizacji jednostki istotne okazuje sie takze jej podejscie do osiggniecia
celu. C.S. Dweck (za: Jones i in. 2017, s. 392) wyréznia dwa rodzaje orientacji na
cel: wydajnosciowa (unikows), ktora wigze sie z oceng wlasnych kompetencji, oraz
uczenia sie, ktéra sprzyja rozwijaniu nowych umiejetnosci. Rywalizowanie z in-
nymi jest pozytywnie skorelowane z wydajnosScig zadaniowa, samoswiadomosciag
i zaangazowaniem (Hinsz 2005, s. 263). Wowczas cele sg formulowane jako bar-
dziej wymagajace. Jednak przy zbyt wysokiej trudnosci mogg byc¢ one odbierane
jako nieracjonalne i zniecheca¢ do dzialania i/lub powodowaé nizszg wydajnosc.
Odpowiedni stopien trudnosci zwieksza wydajnos¢ bardziej niz latwiejsze i samo-
dzielnie wyznaczone cele.

207 Zgodnie z teorig wewnetrznych nagrdéd (Csikszentmihalyi 1975) optymalne wyzwania
zmuszaja do koncentracji uwagi na procesach poznawczych, niezwigzanych bezposrednio z za-
daniem (np. samoocena, czas monitorowania), co pozwala jednostce na pelniejsze zaangazowa-
nie, aktywno$¢ (za: Abuhamdeh, Csikszentmihalyi 2009, s. 1619).

208 Np. ,Chce, aby moja praca dawata mi mozliwos¢ poszerzania wiedzy i umiejetnosci”.

209 Np. ,Lubie wykonywac prace, ktéra jest tak absorbujaca, ze zapominam o wszystkim
innym”.

210 Np. ,Silnie motywujg mnie pienigdze, ktére moge zarobic”.

211 Np. ,Sukces oznacza dla mnie osigganie wynikéw lepszych niz inni ludzie”.

212 Np. ,Silnie motywuje mnie uznanie, jakie moge otrzymac od innych”.
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Wyzsza sklonnos¢ pracownikéow do przyjmowania celéow zwigzanych z wy-
dajnoscig niz celéw zwigzanych z uczeniem sie dotyczy takze zespotow, ktdre
w warunkach konkurencji dostosowywaty sie do wymagan sytuacyjnych (He-
idemeier, Bittner 2012, s. 152-153). Tym samym mozna stwierdzi¢, ze gdy pozada-
ne wyniki s3 pozytywnie powigzane z celami uczenia sie, rywalizacja w zespole
moze mie¢ negatywne nastepstwa. Wydaje sie, ze mozna to wytlumaczy¢é m.in.
motywami wykonywania pracy w zespole, ktorymi sg che¢ osiggania celow oraz
przekonanie, ze osigganie lepszych rezultatow jest nastepstwem wspolnych wysit-
kéw wszystkich cztonkéw zespotu, czesto dysponujgcych réznymi umiejetnoscia-
mi (Cewinska, I{rasnova 2017). Przyczynami rywalizacji staje sie wtedy dazenie
do uzyskania wyzszej nagrody, che¢ udowodnienia sobie, ze jest sie lepszym od
innych, a takze zdobycie powszechnego uznania.

Na lepsze i mniej destrukecyjne interpersonalne relacje przy konkurencji
miedzy grupami w poréwnaniu z jej brakiem wskazuje takze F.E. Fiedler (1976,
s. 42). Jednocze$nie zwraca on uwage na to, ze przedmiot konkurencji musi by¢
postrzegany jako wazny, powinna wystapi¢ wspotzaleznosé w grupie, a ona sama
by¢ mata (wedlug liczby osob). Podobnie J.M. Tauer i J.M. Harackiewicz (2004,
s. 852) podkreslajg, ze potaczenie wspolpracy i konkurencji miedzygrupowej pro-
wadzi do wyzszej przyjemnosci z pracy oraz wydajnosci niz tylko wspotpraca czy
konkurencja.

Znaczenie wskazanych czynnikow, tj. orientacji osoby, zrédta konkurowania
jako niezaleznego, niekontrolowanego czynnika zewnetrznego, rowniez dla ry-
walizacji indywidualnej potwierdzaja rezultaty analizy literatury przedmiotu
przeprowadzonej przez K.I. Changa i H.J. Chen (2012). Autorzy pisza o nich w ka-
tegoriach ,poprzednikéw” konstruktywnej konkurencji: cech wydarzenia i zacho-
wania konkurentow.

Natomiast C. Toma i in. (2013a, b) pisza o kompetencjach. Wskazuja na obni-
zong jakos$¢ procesu decyzyjnego jako wynik — wystepujacy w grupach rywali-
zujacych czesciej niz wspotpracujacych — zaniedbania przekazywania informacji
przez cztonkéw grupy, zmniejszenia krytycznego myslenia czy efektu uprzedze-
nia wlasnos$ciowego® i preferencji*4, nieufnosci, stanowigcych przejaw poczucia
zagrozenia wlasnych kompetencji i mozliwej pozycji*s.

Zagadnienia te wyjasniajg badacze zajmujacy sie rywalizowaniem traktowa-
nym jako relacja. Wyrézniajac intensywnosé konkurowania, wskazujg na podo-

213 Tj. ludzie oceniaja lepiej ,wtasne” (posiadane) informacje niz te, ktére otrzymuja od
innych (Toma, 2013a, s. 248).

214 Analizujac informacje otrzymane od innych, faworyzuja te z nich, ktére sg spdjne
i zgodne z ich wstepnymi preferencjami (Toma i in. 2013b, s. 248).

215 W takich przypadkach, jak pisza I(.L. Hackmiller czy T.A. Wills (za: Toma i in. 2013a,
s. 169), wzrasta samowystarczalnos¢.
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bienstwo rywali, bliskos¢ relacji i jej historie, tj. dotychczasowe doswiadczenie.
Inni formulujg model: sSwiadomosé — motywacja — zdolnosc.

Okazuje sie, ze postrzeganie konkurenta jako podobnego i bliskiego skutkuje
wiekszymi obawami dotyczacymi konkurowania, co moze wzmacnia¢ konkuren-
cyjne nastawienie osoby. Ustalenie podobienstwa moze np. odnosi¢ sie do wydaj-
nosci, zdolnosci, osiggniec®® czy atrybutow bardziej ogdlnych?. Bliskosé dotyczy
za$ poziomu relacji (np. przyjaciel czy rodzenstwo) lub lokalizacji. Cho¢ wydaje
sig, ze ludzie raczej preferujg przyjaciét niz obcych, to badania wylkazaty, ze nie-
koniecznie tak jest. Osoby z ,bliskim lub emocjonalnym zwigzkiem z rywalem”
osiggaty lepszy wynik niz te, ktore dokonaty bardziej uogdlnionych poréwnan
(Garcia i in. 2013, s. 5). Rywalizacja miedzy przyjaciétmi staje sie takze bardziej
wyrazna przy zadaniu konkurencyjnym (bez wspoétpracy) oraz gdy osoby kieruja
sie bardziej réwnoscig niz sprawiedliwoscig?®.

Takze blizej mieszkajacy konkurenci czesciej beda postrzegani jako rywale ze
wzgledu na istnienie w §wiadomosci jednostek (Kilduff i in. 2010, s. 947).

Trzeba dodad, ze postrzeganie rywalizacji jako relacji oznacza jej odniesienie
do czasu, tj. nie ogranicza sie do jednego spotkania, a raczej jest krétko- lub dtu-
goterminowe?”. Dlatego historyczne podobienstwo i konkurencyjnos¢ moga by¢
wazniejsze niz ,wynik” ostatniego spotkania. Tym samym postrzeganie rywali
moze by¢ trwale i niekoniecznie odzwierciedla¢ aktualng sytuacje. Moze sie zda-
rzy¢, ze jednostki bedg probowaty przedstawic sie jako konkurenci o wysokim sta-
tusie, aby wzmocni¢ swojg reputacje albo obnizy¢ pozycje rywali, szczegélnie gdy
rywalizacja jest traktowana jako symetryczna?®. Bywa takze tak, ze przegrani s3
sktonni obnizy¢ swoje oczekiwania i sta¢ sie nasladowcami zamiast liderami. Tak

216 W odniesieniu do charakterystyki jednostek (aktoréw) teoria poréwnan spotecznych
stwierdza, ze ludzie daza do tego, by oceni¢ samych siebie, a w konsekwencji maja tendencje do
poréwnywania swoich wynikéw z wynikami osigganymi przez innych (Garcia i in. 2013, s. 2).

217 Przejawiaja sie¢ w osiggnieciach dotyczacych np. dochodu, wyksztaltcenia (Garciaiin. 2013
s. 2).

218 Takze W.C. House (za: Brown i in. 1998, s. 89) stwierdza, ze konkurencja zachecata mez-
czyzn do wyznaczania wyzszych celéw, gdy rywalizowali z kobietami, ale nie gdy rywalizowali
z innymi mezczyznami. I{obiety z kolei stawiaja sobie wyzsze cele, gdy pracuja samodzielnie.

219 Wida¢ to w przypadku badan druzyn sportowych. Rywalizacja byta najwyzsza miedzy
zespotami, ktére byly podobne, miaty historie rownomiernego dopasowania i wielokrotnie ze
sobg rywalizowaly. Ponadto rywalizacja wigzala sie ze zwiekszong wydajnoscig w zadaniu
opartym na wysitku, tj. defensywnym (Kilduff i in. 2010, s. 959-960).

220 W firmach, pracownicy, ktérzy sg do siebie podobni (pod wzgledem cech demograficz-
nych, stazu pracy, wiedzy specjalistycznej, pozycji itp.), ktérzy wielokrotnie rywalizowali ze
soba (0 awanse, rankingi wydajnosci itp.) i ktérzy zostali réwnomiernie dopasowani podczas
poprzednich konkursow (np. sprzedazowych), beda postrzegac sie nawzajem jako rywale. Moga
by¢ oni bardziej zmotywowani, gdy konkuruja ze sobg, niz gdy konkurujg z innymi ,,osobami”
(Kilduff i in. 2010, s. 961).
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jakby ta przegrana stala sie cechg statusu, na ktorej opiera sie przysztosc. Nato-
miast pojawiajaca sie asymetria (rézna hierarchia statusu, dominacja) w grupie
moze zniecheca¢ do konkurowania.

Ukazuje to model: swiadomos¢ — motywacja — zdolnos¢ (AMC) (Chen, Miller
2012). Cho¢ jest on gtéwnie stosowany do rywalizacji menedzeréw, opisuje mecha-
nizm dzialari jednostki i reakcji rywala. Swiadomosé odnosi sie do postrzegania
otoczenia, motywacja nawigzuje do osobowosci, a zdolnos¢ do posiadanych kompe-
tencji, w tym nie tylko do wspotpracowania czy rywalizowania, lecz takze przewi-
dywania i odpowiedniego reagowania na zachowania innych uczestnikow dziatan.
To dynamiczne ujecie konkurowania, ktore jest takze prezentowane w kontekscie
atakéw konkurencyjnych: ich widocznosci (A), sktonnosci (M) i zdolnosci (C) do
dziatania. Wydaje sie, ze wymaga uwzgledniania kontekstu.

Analizujac czynniki majace wplyw na rywalizacje, nie mozna nie wskazac na
znaczenie plci 1 réznice z niej wynikajace. Stwierdzajac wyzszg konkurencyjnosé
mezczyzn nad kobietami?**, wskazuje sie na:

- ich zorientowanie na zadania???, niezalezno$c¢ i docenianie samowystarczalno-

Sci, podczas gdy kobiety sg raczej zorientowane na relacje, afiliacje, ochrone

i z tego wzgledu postrzegaja konflikt jako zagrozenie dla intymnosci relacji

(Walters i in. 1998, s. 5-6)*%;

— awersje kobiet do ryzyka, przez co sa one mniej pewne siebie (por. Lavy 2012,

S. 543-545), mniej kontroluja konkurencje?*.

To réwniez mezczyzni preferuja konkurencyjne miejsca pracy bardziej niz ko-
biety (Flory i in. 2015, s. 123). Bardziej konkurencyjni okazujg sie takze mtodsi
panowie.

221 Takze juz chtopcy: maja wiecej doswiadczenia niz dziewczeta w konkurowaniu z inny-
mi w sposéb jawny; graja w wiekszych grupach niz dziewczynki, ktadg wiekszy nacisk na stwo-
rzenie i utrzymanie hierarchii dominacji, czesciej uzywaja (do zdobywania wtadzy i wptywu na
innych) dyrektywnej mowy. Przywdédztwo w grupach dziewczat opiera si¢ za$ na sugestiach,
a nie zadaniach, czesciej stosujg fizyczne strategie, takie jak odpychanie innych, aby uzyskac¢
zasob. Co ciekawe, chtopcy korzystajacy z zasobéw nie wiedzieli, ze spedzali wiecej czasu na
obserwowaniu niz na pomaganiu. Odmiennie dziewczeta (Green, Rechis 2006).

222 Ttumaczone poprzez socjalizacje i wladze. Zachowania, jak np. uleglos¢, ugodowosé
i podporzadkowanie, ktore s raczej przypisywane kobietom, sg rowniez uznawane za zacho-
wania osoby o niskim statusie.

223 Sg empatyczne i troszczg sie o innych nawet w sytuacjach konfliktowych.

224 Stereotypy dotyczace roli plci sugeruja, ze w negocjacjach mezczyzni bedg sie starac by¢
twardsi i bardziej konkurencyjni niz kobiety. Jednoczes$nie zaklada sie, ze kobiety sg bardziej
sktonne do wspdtpracy niz mezczyzni i bardziej ,wspotpracujg” z wolg innych. Taki stereotyp
wynika nie tylko z powszechnego postrzegania mezczyzn i kobiet w sytuacjach konfliktowych,
lecz jest zgodny z badaniami sugerujacymi, ze kobiety tatwiej ulegaja perswazji, s mniej nasta-
wione na wymiane argumentéw (kiétnie) i same uznaja sie za mniej uprawnione do nagréd niz
mezczyzni (Walters i in. 1998, s. 2).
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Inne sg réwniez zachowania podczas konkurowania oséb obu plci. Zgodnie
z wynikami badan A.E. Walters i in. (1998, s. 22) kobiety dostosowuja zachowanie
w odpowiedzi na strategie wybrang przez innych, podczas gdy mezczyzni tego
nie robig. Ich zachowanie wigze sie z celami, korzy$ciami, wynikami, a poziom
wspolpracy uzalezniajg od postrzegania mozliwosci ich osiggania.

Spostrzezenie o nastawieniu mezczyzn na wynik potwierdzaja ustalenia
A.P. Buunka i in. (2011) dotyczace przedmiotu rywalizacji. Konkurujg oni (po-
przez kompetencje) o pozycje, status, dochody, podczas gdy kobiety gtéwnie
o wyglad fizyczny (atrakcyjnosc¢). Pojawiajaca sie ambicja kobiet czy gorsze wy-
niki mezczyzn mogg wywotac zazdrosé. W formie tagodnej bedzie ona sprzyjata
pracy (aspekt motywacyjny: doskonalenie sie, wytezona praca — wspétzawodnic-
two), a jako przejaw ztosliwosci (np. poprzez plotki, posadzenia — walka) znisz-
czy relacje, spowoduje spadek wysitku w pracy, wydajnosc. Rdznica w statusie
w konkurencyjnym miejscu pracy moze takze zaostrzy¢ u mezczyzn reakcje
obronne, jak np. seksizm wobec kobiet w pracy (IKuchynka i in. 2018, s. 532,
544). Wiaze sie to z postrzeganiem miejsca pracy jako gry o sumie zerowej oraz
z przeswiadczeniem, ze dochdd pochodzi od mezczyzn. Takze ten otrzymywany
przez kobiety. Trzeba podkresli¢ za autorami analiz, ze opisany mechanizm wia-
ze sie z kultura - postrzeganiem plci na poziomie strukturalnym (organizacja).
W krajach, gdzie przyjmuje sie rownos$¢ plci oraz zasade ,win-win”, jest inaczej.
Uwzgledniajac wskazany przedmiot konkurowania, warto dodaé, ze mezczyzni
preferuja indywidualng rywalizacje i niechetnie podejmujg sie rywalizowania
w grupie. Wéréd mozliwych powodéw M.-P. Dargnies (2012, s. 1990-1991) wymie-
nia: nizsza ich rados¢, gdy zwyciestwem trzeba podzieli¢ sie z kolegg, potencjal-
ne nizsze kompetencje innych cztonkéow zespotu i mozliwy efekt ,wolnego jezdz-
ca”. Z tego powodu autorka sugeruje przekazywanie informacji o kompetencjach
i wydajnosci przysztych wspotpracownikow.

Co ciekawe, wyniki, tj. wydajnos¢, a przez to zarobki, w konkurencyjnym $ro-
dowisku stajg sie poréwnywalne, a nawet kobiet moga by¢ wyzsze niz mezczyzn,
gdy presja czasowa i charakter zadan (matematyczny) zostana usuniete (Shurch-
kov 2012, s. 1211). Okazuje sie takze, ze wspodtpraca i kreatywnos¢ kobiet jest naj-
wyzsza przy umiarkowanym poziomie konkurowania, podczas gdy w przypadku
mezczyzn wymaga wysokiego jej poziomu (Baer i in. 2014, s. 894, 903).

3.4. Rywalizacja w organizacji - pracownik i tworzone srodowisko pracy

Analizujac zagadnienie rywalizacji w organizacji, przede wszystkim trzeba wska-
zac na jego ztozonos¢. Cho¢ w literaturze przedmiotu prowadzone rozwazania sg
odnoszone gtéwnie do ujecia celowego i relacyjnego, to biorgc pod uwage wielos¢
i réznorodno$¢ przedmiotu analizowanych zagadnien (tab. 13), zasadne wydaje sie



Tabela 13. Charakterystyka konkurowania

Odniesienie

Opis

Rodzaj rywalizacji

Zrédlo konkurowania

jednostka
otoczenie (organizacja)

formalny (intencyjna)
nieformalny (strukturalna)

Mozliwosci wspotdziatania i rywalizacji w organizacji

Motywacja jednostki wygrana konkurencyjnos¢ cech o orientacji:
efekt - ego
(jakos¢ wykonania zadania) - osiagnie¢
mozliwosé ograniczona liczba oséb
.8 | osiagniecia kazdy, kto zrealizuje cel pozytywny (wspélzawodnictwo)
o & | celu negatywny (walka)
23
U% 5 | sposob wrég
'?c:; traktowania wspotzawodnik
2~ | uczestnikow
rywalizacji

Doswiadczenie nastepstwa w kontekscie konstruktywny
rywalizacji zdrowia, relacji, osiagniec¢ niekonstruktywny
i nastawienia do rywalizacji
Zrodto: opracowanie wtasne.
traktowanie rywalizacji jako procesu. Jednoczesnie uwzgledniajgc perspektywe o7

organizacji jako miejsca, w ktérym ona przebiega, oraz perspektywe jednostki,
czyli pracownika jako uczestnika procesu konkurowania.

Wiedzac, ze motywacja do dzialania wzrasta, poczawszy od wiedzy o tym, ze
wyniki beda poréwnywane (Hinsz 2005, s. 262), mozna wskaza¢ na przyjmowane
w organizacji zasady nagradzania czy dystrybucji zasobéw (mozliwos¢ osiggniecia
jest ograniczona). Rywalizacja bedzie stanowi¢ ich wynik.

Z drugiej strony sytuacje konkurencyjne moga wystapi¢ bez formalnego kon-
kurencyjnego systemu nagréd (Fletcher, Nusbaum 2010, s. 108), jako rezultat kon-
kurencyjnych cech pracownika (za: Kilduff i in. 2010). Intensywnos¢ konkurowa-
nia zas moze by¢ wyznaczona takze poprzez odbidr jednostki, tzn. postrzeganie
przez nig powstatego klimatu konkurencyjnego.

Rywalizacja w organizacji moze zatem stanowi¢ wynik srodowiska konku-
rencyjnego tworzonego czy to poprzez poréwnywanie rezultatéw pracy poszcze-
gblnych pracownikow, czy sposéb podziatu zasobdow, jak réwniez stanowié ini-
cjatywe zatrudnionych. Podobnie dla przebiegu tego procesu znaczenie bedzie
miala zaré6wno motywacja podjecia konkurencji, jak i ksztattowanie rywalizacji
ze strony organizacji. Pierwszy przypadek dotyczy orientacji pracownika (na-
stawienie na wygrang lub na zadanie, czyli orientacja ego vs. osiagniec), a dru-
gi warunkéw, w jakich przebiega rywalizacja (jak np. jasnosci zasad konku-
rowania, ich przestrzegania, jasnosci kryteriéw wygrywania, réwnosci szans
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konkurowania) oraz sposobu konkurowania, rozumianego poprzez mozliwo$¢
wygrania i postrzeganie (traktowanie) konkurentéw. Warto dodac, ze sposob ry-
walizowania jest przejawem konkurencji pozytywnej. Jednoczesnie wazne jest
doswiadczenie konkurowania posiadane przez pracownika, stanowigce swego
rodzaju opinie na temat dotychczasowego rywalizowania. Swiadczy o konstruk-
tywnosci rywalizacji.

Ukazujac zlozonos¢ konkurowania, trzeba takze wskaza¢ na to, (1) kogo doty-
czy rywalizacja, tzn. indywidualnych czy wspéizaleznych jednostek (grupa/zespé?),
(2) kto jest rywalem, czyli jaki jest kierunek konkurowania (inni samodzielni pra-
cownicy, cztonkowie zespotu, grupa) oraz (3) co stanowi przedmiot rywalizacji
(tab. 14). Zaktada sig, ze interalkcje miedzy grupami sa bardziej konkurencyjne niz
interakcje miedzy jednostkami w takich samych warunkach (Bornstein i in. 2002, s. 3).

Tabela 14. Czynniki majace wptyw na rywalizacje w organizacji

Kryteria charakteryzujace

przebieg rywalizacji Opis czynnika

jasnosc¢ zasad konkurowania

jasnos¢ kryteriéw wygrywania

réwnos¢ szans konkurowania

przestrzeganie przyjetych zasad konkurowania

Warunki rywalizacji

wynagrodzenie materialne
wynagrodzenie niematerialne
status

docenienie

Przedmiot konkurencji

jednostki

Podmiot konkurencji
grupy

osoby pracujace samodzielnie

osoby wspoétdziatajace z innymi (cztonkowie grup/
Kierunek konkurowania zespolow)

grupy

zespoty

grupowa

Rodzaj nagréd indywidualna

wedltug reguly
Dystrybucja nagréd - rownosci
- stusznosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, trzeba wskaza¢ na swego rodzaju ,przenikanie si¢” perspek-
tyw: konkurencja bedzie zaleze¢ od interakeji miedzy osobowoscig pracownikow
(konkurencyjnos¢ cech) a postrzeganiem srodowiska organizacyjnego (klimat psy-
chologiczny).



Mozliwosci wspotdziatania i rywalizacji w organizacji

Z tego wzgledu warto za W. Joyce, JW. Slocum i M.A. von Glinow (za: Brown
i1in. 1998, s. 90)** podkresli¢ mozliwos¢ wystapienia trzech form interakeji miedzy
jednostka a otoczeniem:

1. Zgodnos¢ efektu, czyli wysoki poziom kazdej zmiennej (tj. osobowos¢ kon-
kurencyjna i klimat konkurencji). Oznacza to zatrudnienie wysoko konku-
rencyjnych pracownikéow i tworzenie konkurencyjnego klimatu psycholo-
gicznego.

2. Ogélna zgodnos¢, ktora zaklada, ze dopasowanie cech osoby i organizacji
jest korzystne niezaleznie od poziomu kazdej zmiennej. W tej sytuacji po-
winni by¢ zatrudniani pracownicy, ktorych cechy sg zgodne z klimatem
organizacji.

3. Zgodnos¢ funkcjonalna, w ktdrej wystarczy wystapienie jednej ze zmiennych
(albo konkurencyjnos¢ cech, albo konkurencyjny klimat psychologiczny), gdyz
ich zbieznos¢ nie zwieksza efektu. Konkurencyjny klimat moze zatem zre-
kompensowac niski poziom konkurencyjnosci cech pracownika lub odwrotnie.
Organizacja moze zatrudnia¢ wysoce konkurencyjne osoby, a jednoczes$nie pa-
mietad, ze praktyki zarzadzania moga podnies¢ wydajnos¢ tych, ktorzy majg
niskg wartos¢ tej cechy.

Zgodnos¢ efektu potwierdzili w badaniach S.P. Brown i in. (1998, s. 88-98)**.
Natomiast zesp6t T.D. Fletchera (2008, s. 901), zakladajac, ze konkurencyjne osoby
bedg rozwija¢ sie w konkurencyjnym srodowisku, podczas gdy w sposéb negatyw-
ny bedzie ono wplywaé na osoby mniej rywalizacyjne, oraz uwzgledniajac trzy
kategorie wynikéw (stres, wydajnos¢ i postawy w pracy) i dwa podejscia (indywi-
dualne, grupowe), ustalili, ze:

- znaczenie ma poziom percepcji klimatu psychologicznego;

- Lkonkurencyjny klimat i cechy pracownika byty interaktywnie zwigzane z za-
dowoleniem z pracy tylko wtedy, gdy klimat oceniano na indywidualnym po-
ziomie;

- konkurencyjny klimat i cechy pracownika byty interaktywnie zwigzane z za-
angazowaniem organizacyjnym dla klimatu postrzeganego grupowo;

- satysfakcja z pracy okazala sie bardziej indywidualnym nastawieniem i byta
zwigzana z indywidualnymi spostrzezeniami, podczas gdy organizacyjne za-
angazowanie to postawa adekwatna dla postrzegania grupowego;

225 Podkreslajg takze znaczenie postrzegania, wskazujac, ze ta sama organizacja moze by¢
odmiennie postrzegana, menedzerowie w tej samej firmie moga inaczej dziata¢, jak réwniez
istniejg réznice indywidualne miedzy pracownikami.

226 Postrzeganie klimatu organizacyjnego jako konkurencyjnego, przy konkurencyjnosci
cech, sprzyjato wyznaczaniu wysokiego poziomu celéw. Z kolei osoby o niskim poziomie kon-
kurencyjnosci cech, niezaleznie od postrzegania klimatu organizacyjnego, wyznaczatly cele na
niskim poziomie.

9 ——
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stres nie wystepowat dla poziomu grupowego, podczas gdy pojawiat sie przy
indywidualnym, niezaleznie od poziomu cech konkurencyjnosci pracownika,
wydajnosc¢ okazywala sie wyzsza dla sytuacji, gdy jedna ze zmiennych (klimat,
cecha) byta wysoka, oraz nizsza — gdy obie zmienne byty wysokie.

Takze A.L. Kristof-Brown i in. (za: Fletcher i in. 2008, s. 901) wykazali istote

wplywu dopasowania cech osoby do charakteru srodowiska/otoczenia przede
wszystkim na postawy?¥ niz inne kategorie rezultatéw (jak stres czy wydaj-
nos¢).

100

Uwzgledniajac przedstawiong charakterystyke, mozna stwierdzi¢, ze:
Wsrdd pozytywnych nastepstw konkurencji wewnatrz organizacji wskazuje
sie efektywnos¢ pracownikow, wzrost motywacji wewnetrznej do wykonywa-
nia zadan, wyzsza kreatywnos¢ (innowacyjnos¢) oraz - przy rywalizacji mie-
dzy grupami/zespotami — wzrost wspotpracy wewnatrz nich i niwelowanie
efektu ,wolnego jezdzca”. Jednoczesnie negatywny skutek w postaci podziatu
pracownikéw na wygranych i przegranych moze obniza¢ motywacje, powodo-
wac che¢ odejscia z firmy.
Rywalizacja moze by¢ wynikiem otoczenia, jak réwniez konkurencyjnosci pra-
cownikow. Pierwsze odnosi sie do konkurencyjnego srodowiska pracy two-
rzonego w organizacji albo postrzegania przez pracownika konkurencyjnosci
klimatu psychologicznego organizacji. Drugie dotyczy ukierunkowania jed-
nostki na rywalizacje i moze mieé orientacje egocentryczng lub na zadania.
Konkurencyjnosé cech pracownika sprzyja rywalizacji. Oba bedg wyznaczaé
konkurencje w organizacji.
Nagrody niematerialne i uznanie stanowia przedmiot konkurowania sprzyja-
jacy zaangazowaniu.
Konkurencja moze odbywac sie w rézny sposob (pozytywny/negatywny) oraz
przebiega¢ w innych warunkach. Mozna méwic o jakosci rywalizacji.
Konkurencyjnos¢ cech pracownikéw ma zwigzek z pozytywng oraz konstruk-
tywna rywalizacja (do§wiadczeniem ), w szczegdlnosci:
a. konkurencyjnos¢ cech o orientacji na zadania sprzyja rywalizacji pozytyw-
nej, a konkurencyjnosc¢ cech o orientacji egocentrycznej — negatywnej,

227 Jak wykazuja R. Jelinek i M. Ahearne (2010, s. 314), wysoce konkurencyjni sprzedawcy

sa bardziej sktonni do angazowania sie w zachowania dewiacyjne (nieetyczne) wobec kolegéw
i wspolpracownikow. Stad takze sugeruja, by podczas rekrutacji zwréci¢ uwage na poziom
konkurencyjnosci cech, podkresla¢ znaczenie pracy i ukierunkowanie na wspélny cel. Podobne
réznice otrzymat zespot P.E. Mudracka (2012, s. 353-355) — osoby hiperkonkurencyjne cechowaty
zachowania o niskim poziomie etycznosci, podczas gdy konkurencyjne nie traktowaly rywali
jako wrogéw, ktorych nalezy celowo krzywdzié, oszukiwaé czy wykorzystywac.
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b. konkurencyjno$é cech o orientacji na zadania sprzyja konstruktywnej
rywalizacji, a konkurencyjnosé cech o orientacji egocentrycznej — niekon-
struktywnej.

6. Postrzeganie konkurowania jako koniecznosci (charakter zewnetrzny) sprzyja
konstruktywnosci rywalizacji.

7. Rywalizacja rézni sie ze wzgledu na podmiot i kierunek.

8. Wplyw na konkurencje moga miec takze takie czynniki, jak: branza, w ktorej
funkcjonuje organizacja, stopien formalizacji/centralizacji w organizacji, pte¢
pracownika, orientacja pracownika (kolektywizm/indywidualizm), rodzaj wy-
konywanych zadan, jak rowniez wiellos¢ i sktad zespotu.

9. Konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja zaangazo-
waniu bardziej niz konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji egocentrycz-
nej.

10. Pozytywna, konstruktywna konkurencja sprzyja zaangazowaniu.
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Metodyka badan

4.1. Koopetycja jako potaczenie wspotdziatania i rywalizacji

Koopetycja wewnatrz organizacji jest jednoznacznie odnoszona do stosowania
wspolpracy i konkurencji. Mozna wyrézni¢ trzy podej$cia. W pierwszym trak-
tuje sie wspotprace i rywalizacje jako dwa niezalezne, przeciwstawne dzialania.
Tym samym zaklada sie, ze gdy ktores z tych dziatan sie zwieksza, to drugie sie
zmniejsza. W drugim podejsciu wspodtpraca i rywalizacja sg ze sobg powigzane.
M.J. Chen (2008, s. 12) przedstawia je graficzne na wzoér matematycznych zbioréw
i czes$ci wspdlnej. W trzecim podejéciu oba dziatania wystepuja zaleznie od siebie.

Mozna zauwazyg, ze opis M.J. Chena odzwierciedla rozwdj analiz i badan nad
koopetycja - przejscie od postrzegania (ujmowania) przeciwstawnych dziatan jako
niezaleznych do przeciwstawnych dziatan zaleznych.

Trzeba zaznaczy¢, ze wskazuje sie na niedostatek badan w zakresie koopety-
cji wewnatrz organizacji. Uwzgledniajac koopetycje miedzy oddzialami, mozna
zauwazy¢ za S. Gobadhi i J. D’Ambra (2012, s. 1097) traktowanie koopetycji jako
odrebnych konstrukeji (wspdtpraca i rywalizacja) oraz rézne sposoby analiz. IKon-
kurowanie odnoszone jest gtéwnie do zasobéw. W przypadku wspélpracy s3 to
zaréwno interakcje, koordynacja, jak rowniez pojawiajg sie intensywnos¢ i zdol-
nosc¢ do wspdlpracy.

Nalezy podkresli¢, ze w publikacjach raczej nie definiuje sie poje¢ konkurowania
i rywalizowania. Cho¢ zwraca sie uwage na znaczenie intensywnosci wspotpra-
cy oraz konkurowania, to wydaje sie, ze niewielu badaczy poznaje te pojecia, by
uwzgledni¢ je w konstrukcie i stworzy¢ — podobnie jak na poziomie mezo — formy
koopetycji. Z tego wzgledu na uwage zastuguje badanie S. Gobadhi i J. D’Ambra,
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w ktorym odniesiono sie do teorii wspoétdziatania. Nie uczyniono tego w kontekscie
konkurowania. Analiza obu zagadnien (rozdzial 3) pozwala wyrdznic nie tylko po-
ziomy wspéldziatania, ale i ujecia (typy/rodzaje) rywalizowania. Biorac pod uwage
przedstawiong analize zagadnien wspéldziatania i rywalizowania, mozna stwier-
dzi¢, ze pierwsze z nich stanowi konstrukt, drugie zas — ztozone zagadnienie.

Wspoldziatanie mozna rozpatrywac w aspekcie strukturalnym i relacyjnym
(rys. 16). Pierwsze odnoszone jest do wspotzaleznosci zadan, celéw, wynikéw (na-
gréd) oraz zasobéw. Zgodnie z wynikami analizy literatury wiekszos¢ prowadzo-
nych badan dotyczyta wspoétzaleznosci zadan. Badano réwniez wspétzaleznosé
celu albo wyniku oraz - tgcznie: wspétzaleznosé celu i wyniku, albo zadan i zaso-
boéw. W analizach, uwzgledniajgcych dwa rodzaje wspotzaleznosci, konstruowano
dwa (oddzielnie dla kazdego z rodzajéw) lub jedno (}aczac oba rodzaje) narzedzie
badawcze. Natomiast drugie — ujecie relacyjne — dotyczy interakeji miedzy wspét-
dziatajagcymi osobami i tworzonych wiezi. Z tego wzgledu odnoszone jest czesto
do pracy grupy/zespotu i jako wspétzaleznosé behawioralna uznawane za wazng
jego wlasciwosd, tj. zakres, w jakim ,cztonkowie zespotu faktycznie pracujg razem
nad rozwigzaniem zadania” (Wageman i in. 2012, s. 307).

Wspéldziatanie
Wspélzaleznosé Wspélzaleznosé Wspélzaleznosé
strukturalna < funkcjonalna behawioralna

| Zadar ‘ odejmowanie decyzji

pody A Proces
- wspolpracy

Zasobow ' rozwigzywanie konfliktow

- ot ‘ dzielenie si¢ wiedza, informacjami
Ukierunkowanie na zespot

Wyniku

Komunikowanie sie }7

o czestotliwosé jakos¢
e sposob kontaktu komunikowania

Rysunek 16. Sktadowe wspotdziatania w organizacji

Zrédto: opracowanie witasne.
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Odzwierciedla on stopien, w jakim poszczegdlne osoby polegajg na cztonkach swo-
jego zespotu i biorg pod uwage ich wybory, gdy podejmujg swoje wlasne decy-
zje. Zespot o wysokiej wspoétzaleznosci behawioralnej jest czesto okreslany jako
y2prawdziwy zespo6l”, podczas gdy zespdl o malej wspodtzaleznosci jest nazywany
»pracujaca grupy” (IKatzenbach, Smith 2001, s. 100-101).

J.H. Gittel (2000, s. 525), uzywajac sformutowania ,koordynacja relacyjna”, wska-
zuje na dwa jej wymiary: komunikacyjny oraz spoteczny. Podobnie jest w badaniach.
Mozna stwierdzi¢, ze w wymiarze spolecznym wyrdznia sie zagadnienia zwigzane
z procesem wspoldzialania (pracy grupy/zespotu) oraz ukierunkowaniem na nie
(otwartoscia na wspoétdziatanie, postawa wspotdziatajacej osoby). Wymiar komuni-
kacyjny wigze sie za$ z przekazywaniem informacji zwigzanych z wykonywaniem
zadan, jak: czestotliwoscia, formga kontaktu, rzetelnoscig, adekwatnoscia, jasnoscig
przekazu. Obejmuje réwniez udzielanie informacji zwrotnej i dzielenie sie wiedza,
posiadanymi informacjami. Odnosi sie do celu, zadan, wynikéw, odpowiedzialno-
Sci 1 pokazuje, w jakim stopniu sg one wspdlne dla wszystkich wspétdziatajgcych
o0s6b. Mozna moéwic o ,jakosci” komunikowania sie. Warto wskaza¢ na odmiennos¢
tego podejscia w stosunku do wspétzaleznosci strulkturalnej. Chodzi o postrzeganie
przez osobe wspdtdziatajaca, na ile cele, zasoby, wyniki sg wspdlne, a nie na ile reali-
zacja przez nig celu czy osiggniecie wyniku zalezy od pozostalych oséb. Réznica ta
przejawia sie gtéwnie we wspétodpowiedzialnosci za wykonywane zadania, wynik,
realizowany cel, a poprzez to rowniez w zwracaniu uwagi na inne wspétdziatajace
osoby, w trosce o ich potrzeby. Z tego wzgledu dzielenie sie wiedza, informacjami
ujmowane jest takze jako element procesu wspélpracy, oprocz uczestnictwa w po-
dejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu konfliktow. Ostatnie dotyczy zdolnosci do
tagodzenia konfliktow poprzez wspolne wysitki, przez co jest odnoszone do zakresu
konfliktu oraz wspdlnej odpowiedzialnosci.

Wspdlzaleznos¢ w grupie wigze sie takze z pelnieniem funkeji i rdl oraz ze
zdolnos$ciami i umiejetnosciami wspétdziatajacych oséb do wykonywania zadan,
obowiazkéw czy wynikajacych z nich (rdl, funkcji) wymagan. Tak pojmowana
integracyjna forma grupowej wspoétzaleznosci okreslana jest wspolzaleznosciag
funkcjonalna (Alves, Lourenco 2017).

Warto zauwazy¢, ze w badaniach dotyczacych pracy grupowej grupy sa trak-
towane jako podmioty spoteczne, co skutkuje m.in. zwrdceniem uwagi na atrak-
cyjnosé interpersonalng czy przywigzanie ich czlonkéw. Jednak, jak wskazuja
K. Vangrieken i in. (2017), nie stanowi to istoty wspdtdziatania oséb w pracy,
dlatego aspekty sympatii nie muszg wystgpi¢ we wspotdziataniu w organizacji.
Podmiotowos¢ zespotu opiera sie na zadaniu i jest wyznaczana poprzez stopien
postrzegania ,wspolnosci” realizowanego celu. Takze T. Treadwell i in. (2001, s. 4)
zauwazyli, ze chociaz wzajemne sympatie wydajg sie silnym zroédtem spdjnosci,
cztonkowie grupy nie muszg sie lubi¢, aby utworzy¢ spdjng grupe.
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Natomiast rywalizowanie odnosi sie do konkurencyjnosci w organizacji, kto-

rg warto rozwazac, uwzgledniajac organ

izacje i jednostke (pracownika). Pierwsze

dotyczy $rodowiska pracy. Z jednej strony mozna okresli¢ je poprzez konkurencje

strukturalng, czyli przyjete zasady, prak

tyki organizacyjne zwigzane z podziatem

zasobow istotnych dla pracownikéw (jak: premia, status, docenienie), z drugiej -

psychologiczny klimat oparty na konku

rencji. Warto doda¢, ze konkurencyjnos¢

srodowiska pracy ustala sie zgodnie z oceng stopnia, w jakim otrzymanie nagrody
organizacyjnej przez pracownika jest uzaleznione od poréwnania jego wynikow
z wynikami innych, podczas gdy konkurencyjnos¢ klimatu odnosi sie do jego po-
strzegania przez pracownika. Jest zatem subiektywnym odczuciem.

Drugie wigze sie z osobowoscig praco

wnika, wskazujgc na mozliwos¢ intencjo-

nalnej konkurencji. Z tego powodu bada sie konkurencyjnos¢ cech pracownikéw,

uwzgledniajac takze motywy rywalizow
niz inni) i zadaniowe (nastawienie na os
nauke).

ania: ego (che¢ bycia pierwszym, lepszym
iggniecie — dobry efelkt wylkonania pracy,

Wiedzac, ze konkurencyjna postawa pracownika wzmacnia konkurencyjne

srodowisko pracy, mozna stwierdzic, ze
kurowania (rys. 17).
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beda one wyznacza¢ intensywnos¢ kon-
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Rysunek 17. Aspekty rywalizacji w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rywalizowanie jest réwniez przedstawiane w odniesieniu do celu oraz rela-
cji. Pierwszy aspekt dotyczy mozliwosci osiggania celu, uwzgledniajac liczbe oséb
oraz sposob aktywnosci. Warto przypomnie(, ze wigzg sie one ze sobg, tzn. sytu-
acja, w ktorej ,wygrana” dotyczy jednej osoby, sprzyja agresywnosci w dgzeniu do
osiggniecia celu. Mozna méwic o sposobie konkurowania, ktére jest analizowa-
ne w prowadzonych badaniach jakosciowych - obserwacjach i eksperymentach,
w ktorych osoby (zazwyczaj dwie) wspétpracuja w réznych sytuacjach konku-
rowania (tj. wygrywa jedna grupa (najlepsza), tzw. konkurs (moze wygra¢ kilka
grup), brak rywalizowania, ale przy wiedzy o innych grupach realizujacych zada-
nie oraz bez posiadania tych informacji). Mogg one, szczegélnie przy ograniczo-
nych mozliwosciach wygrywania, skutkowa¢ traktowaniem rywali jako wrogow,
ktérych nalezy pokonac. Pojawia sie aspekt relacyjny. Mozna odnies¢ go takze
do warunkéw, w jakich przebiega rywalizacja, tym samym wnioskowaé o jakosci
konkurowania. Ostatecznie warto zwroci¢ uwage na doswiadczenie pracownika,
Iktére stanowi wyraz jego opinii na temat przebiegu (procesu) konkurowania, a za-
tem 1 jakosci rywalizacji. Jak ukazano, doswiadczenie pracownika odzwierciedla
konstruktywnos¢ rywalizacji, podczas gdy sposob konkurowania — rywalizacje
pozytywna badz negatywna.

Skoro koopetycja to jednoczesne wystepowanie wspoétdziatania i konkurowa-
nia, mozna wskazac¢ na nig jako powigzanie roznych stopni intensywnosci wspot-
dzialania oraz intensywnosci rywalizacji. Wowczas takze mozna moéwic o naste-
pujacych sytuacjach:

1. Biernej koopetycji dla niskich wskaznikow intensywnosci wspétdziatania i po-
ziomu rywalizacji. Sytuacja taka moze oznacza¢ takze brak koopetycji.

2. Rywalizujacej koopetycji w przypadku przewagi rywalizowania nad wspot-
dziataniem.

3. Wspoldziatajacej koopetycji dla przewagi wspodtdziatania nad rywalizowa-
niem.

4. Zréwnowazonej koopetycji, gdy wspodtdziatanie i rywalizowanie wystepuja na
tym samym poziomie.

5. Aktywnej koopetycji dla sytuacji wysokich, a zatem czynnych obu dziatan.

Uwzgledniajac podmiot i kierunek rywalizacji (zob. tab. 14), mozna wska-
za¢ na przypadki konkurowania miedzy indywidualnymi pracownikami oraz
wspotdziatajacymi pracownikami. Pierwsze oznacza zaréwno sytuacje pra-
cownikéw, ktoérzy pracuja samodzielnie, jak rowniez tych, ktérzy wspétdzia-
tajg z innymi. Drugie za$ odnosi sie do réznej intensywnosci wspotdziatania.
Upraszczajac, biorgc pod uwage sposéb wykonywania zadan: cztonka grupy
lub zespolu. Rywalizowanie moze zatem dotyczy¢ zaréwno pracownikow
indywidualnych, tych wspoéldziatajacych, jak i grup, zespotéw. Konkurowaé
moga ze soba grupy, zespoty oraz ich cztonkowie (wewnatrz grupy). Podobnie
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pracownicy samodzielnie wykonujacy zadania miedzy sobg lub takze z indy-
widualnymi pracownikami, bedgcymi jednoczesnie cztonkami grupy, zespotu.
Koopetycja moze przebiega¢ na réznych poziomach: indywidualnym, zbioro-
wym (grupowym, zespotowym).

Biorac to pod uwage, warto réwniez wskaza¢ na sposoéb konkurowania (zob.
tab. 14). Rywalizowanie miedzy jednostkami, grupami czy zespotami moze prze-
biega¢ w sposéb pozytywny lub negatywny — przybierac¢ forme wspotzawodnic-
twa badz walki.

4.2. Koopetycja a zaangazowanie pracownikow

Uwzgledniajac odmienne konfiguracje??® wyszukiwan dla réznych sformultowan
(tab. 15): coopetition, co-opetition, collaboration, cooperation, teamwork, competition,
rivalry, EE/WE, nie stwierdzono publikacji dotyczacych koopetycji i zaangazowa-
nia pracownikow.

Natomiast zidentyfikowano artykuly odnoszace sie do zagadnien sktadajacych
sie na koopetycje w odniesieniu do zaangazowania pracownikéw (tab. 15).

Tabela 15. Zestawienie rezultatéw systematycznego przegladu literatury dla analizowa-
nych zagadnien wedtug etapow?

Nazwa Liczba C?aso— Artykuly Jezyk Dostepnos¢ WerYﬁ_
. . . pisma recenzo- AR . W | kacja
wyszukiwania | pozycji naukowe wane angielski | /duplikaty® treécid
T: WE/EE 0 - - - - -
T: COO
T: WE/EE 0 - - - - -
K: COO
Kk K: WE/EE 0 - - - - -
= T: COO
2
S T: WE/EE 1/2 0/2 -/2 -/o - -
= T: CC
T: WE/EE 0/1 -/1 -/1 -/o - -
K: CC
IK: WE/EE 2/1 0/1 -/1 -/o - _
T: CC

228 W odniesieniu do pola ,tytul” i ,stowa kluczowe” (zob. tab. 15). Przeglad przeprowadzo-
no w sierpniu 2021 r., wykorzystujac multiwyszukiwarke EDS (EBSCO Discovery Solution).
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Nazwa Liczba | 7280 Artykuly Jezyk | Dostepnosé Weryfi-
. . s pisma recenzo- . . : kacja
wyszukiwania | pozycji naukowe wane angielski | /duplikaty? trescid
T: WE 28 10 10 9 6 4
T: COLL
T: WE 103 64 61 61 27 14
IK: COLL
g
& K: WE 29 17 15 14 11 3
.c T: COLL
N
o
)
I T-EE 30 9 8 7 3 1
= T: COLL
T:-EE 46 11 11 10 3 1(3)
IK: COLL
K:EE 46 16 15 14 6 1(3)
T: COLL
T: WE 6 1 1 1 1 1
T: COM
T: WE 15 14 14 13 12 3
K: COM 109
.g K. WE 8 1 1 1 0 -
g T: COM
©
i T:EE 7 2 1 0 - _
~ T: COM
T-EE 17 14 14 12 6 0
I&: COM
IK:EE 5 2 2 1 0 -
T: COM

a) Wykaz publikacji umieszczono w zalaczniku 1.

b) Uwzgledniono (odliczono) takze artykuly, ktore pojawilty sie w pozostatych (wczesniejszych)
wyszukiwaniach.

¢) W nawiasie zapisano wynik wyszukiwania. Liczba poza nawiasem oznacza liczbe artykulow,
ktére dotycza przyjetego sposobu rozumienia zaangazowania i z tego wzgledu zakwalifikowanego
do analizy.

WE - zaangazowanie w prace, EE — zaangazowanie pracownikow, T - jako stowo w tytule, K - jako
stowo Kkluczowe, COLL = collaboration or cooperation or teamwork, COO = coopetition or co-opeti-
tion, CC = collaboration or cooperation or teamwork and competiton or rivalry, COM = competition
or rivalry

Zrodto: opracowanie wtasne.



Rozdziat 4

110

W przypadku wspoéldziatania badano zaangazowanie pracownikow gtéownie
w kontek$cie nastepstw oraz czynnikéw majacych na nie wptyw. Badania pro-
wadzono przede wszystkim w Srodowisku pielegniarek. Ustalono zwigzek za-
angazowania pracownikow z satysfakejg z pracy, intencja odejscia z organizacji,
zachowaniami dewiacyjnymi oraz altruistycznymi. Wskazywano na znaczenie
zaufania dla zaangazowania sie pracownilkoéw podczas wspétdziatania (Nesic i in.
2020) oraz wplyw ich obu na osiggane wyniki (Giilbahar 2017).

Warto dodad, ze dla zaangazowania i satysfalkeji z pracy zespot R. Ullah (2018)
wylkazal posredniczacg role efektywnosci pracy zespotowej. Podobnie D. Mijako-
ski i in. (2015) analizowali prace zespotowa jako mediatora zaangazowania i satys-
fakeji z pracy, podkreslajac jej znaczenie dla satysfakeji i zmniejszenia wypalenia
zawodowego. Ostatecznie mozna za A.B. Bakker (2018) przypomnie¢, ze wysoko
zaangazowani pracownicy proaktywnie tworza miejsca pracy?¥, tzn. dokonuja
zmian w wykonywaniu zadan, sposobie, relacjach, tym samym zwiekszajac zaso-
by pracy, wymagania pracy i niwelujac przeszkody.

Cho¢ wsréd czynnikow majgcych wplyw na zaangazowanie zesp6t V. Dura-
isingam (2020) wymienia®*: dobra jako$¢ przywodztwa, wieksza jasnos¢ roli, silne
wsparcie spoteczne, mozliwos$é rozwoju zawodowego, duzg odpornosc na stres®',
to przedmiotem zainteresowania prowadzonych analiz bylo gtéwnie przywddz-
two i zalozenia modelu JD-R. W pierwszych (Hsieh, Wang 2015; Calderon i in.
2013) podkreslano znaczenie wsparcia przetozonego i jego sposobu komunikowa-
nia sie*?, zaufania oraz partycypacyjnego sposobu podejmowania decyzji (takze
jako wspdlne przywoddztwo). Wsparcie lidera, dbanie o przekaz informacji, udzie-
lanie pochwal i wynagrodzenie stanowity istotne czynniki w przypadku zespo-
16w wirtualnych (Panteli i in. 2019). Ich autorzy uznaja, ze zaangazowanie w tym
rodzaju wspotpracy wymaga cigglego wysitku i wsparcia. Zespot A.Z.M. Soieb
(2015) wykazal takze posredniczaca role wspétpracy miedzy stylami przywodz-
twa a zaangazowaniem. W drugich, czyli artykutach odnoszacych sie do zatozen
modelu JDR, zwracano uwage na pozytywne srodowisko pracy (Mocklii in. 2020),
wspierajaca polityke (Richman i in. 2008), komunikowanie sie w organizacji (Re-

229 Ang. job crafting.

230 Zgodnie z wynikami badan tacy pracownicy byli bardziej energiczni, entuzjastyczni
i oddani swojej pracy (Duraisingam i in. 2020, s. 3).

231 Takze rodzaj wykonywanych zadan i doswiadczenie (Aboshaiqah i in. 2016).

232 Potwierdzono wptyw sposobu komunikowania sie menedzeréw, stosowania przez nich
tzw. jezyka motywujacego (sktadajacego si¢ z trzech rodzajow aktow mowy, tj. (1) jezyka nada-
jacego kierunek, czyli stuzacego wyjasnianiu celéw, zadan i przekazywaniu informacji, kté6-
re zmniejszaja niepewnos¢, (2) jezyka tworzenia znaczen, gdy sa przedstawiane i wyjasniane
normy, zasady, wartosci oraz (3) jezyka empatycznego jako wyrazania szacunku i docenienia
wysitku, wynikéw pracownikéw) na zaangazowanie (IKunie i in. 2017).
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issner, Pagan 2013), upelnomocnienie pracownikow??* oraz wspoétprace jako zasob
pracy (Martinussen i in. 2012). Warto podkresli¢ za L. Sohal (2020, s. 129), Ze moz-
na zwiekszac zaangazowanie pracownikow poprzez interwencje, w tym zrozumie-
nie przez pracownikéw ich roli, celéw, wdrazanie praktyk zbieznych z wartoscia-
mi oraz uwzglednienie sprawiedliwosci organizacyjnej i inteligencji emocjonalnej
pracownikéw (Zhu i in. 2015).

Zidentyfikowano takze badania, w ktérych zaangazowanie pracownikow
stanowilo mediatora miedzy cechami osobowymi zespoléw (zaufanie interper-
sonalne, motywacja autonomiczna) (Chrupala-Pniak i in. 2017), przywddztwem
transakeyjnym (Balwant 2019) a wynikami (wydajnos¢, skutecznosc) pracy ze-
spotowej czy sprawiedliwoscia organizacyjna a intencja odejscia (Cao i in. 2020),
indywidualnymi cechami i wykorzystywaniem technologii (aplikacji) do wspdt-
pracy (Maican i in. 2019) oraz wspoétpracy z satysfaleja pacjenta (Ogbonnayai in.
2018, s. 495). Stwierdzono nie tylko statystycznie istotny, lecz takze silny zwigzek
wspolpracy z zaangazowaniem. Wsréd wskazowek formulowanych przez badane
zespoly warto wskaza¢ na konstruowanie systeméw motywacyjnych w taki spo-
sob, by zachowa¢ réwnowage miedzy narzedziami wptywajacymi na efektywnosc
a tymi, ktére decydujg o wewnetrznej motywacji i zaangazowaniu pracownikow,
oraz pamieta¢ o stosowaniu metod i narzedzi celem zwiekszania zasobow pracy,
co poprzez wzrost poczucia skutecznosci postuzy realizacji wyniku (osiaggnieciu
sukcesu) (Chrupala-Pniak i in. 2017, s. 43). Natomiast w przypadku rywalizacji
zwracano uwage na kulture organizacyjna, system wynagradzania i konkuren-
cyjnos¢ cech.

Analizujac wpltyw réznych aspektow kultury organizacyjnej na zaangazowa-
nie pracownikéw, A. Barbars (2015) wskazuje, ze konkurencyjnosc i wysokie ocze-
kiwania wobec wynikow pracy negatywnie korelujg z zaangazowaniem w prace.
Pozytywnie sg zas powigzane te ukierunkowane na poszanowanie praw jednostki
i odpowiedzialnos¢ spoteczna.

Natomiast J. Victor i C. Hoole (2017) wykazuja wzrost zaangazowania w pra-
ce jako wynik stosowania nagréd w organizacji. Podobnie jak w innych cytowa-
nych przez autoréw badaniach, pracownicy reaguja wyzszym zaangazowaniem na
otrzymywane nagrody. Trzeba doda¢, ze dotyczy to zardwno otrzymywanych na-
grod zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Mechanizm wyjasniany jest odpowied-

233 Zgodnie z teoria Kantera, skuteczne upelnomocnienie obejmuje: mozliwosci (dostep do
wyzwan, nagrod, wiedzy i umiejetnosci), wsparcie (od przetozonych, réwiesnikow i podwtad-
nych), zasoby (materiaty, pieniadze, czas) oraz informacje (wiedza o decyzjach organizacyjnych,
polityce, celach organizacji), ktérych postrzegany zakres determinuje motywacje i intencje jed-
nostki do pracy, a to z kolei wptywa na postawy i zachowania w pracy (Fan i in. 2016).
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nio do rodzaju nagrody: teorig wymiany spotecznej oraz poczuciem sensownosci
(teoria Kahna).

Talkze konkurencyjni pracownicy, jak ustalili O.M. Karatape i O.A. Olugbade
(2009), wykazuja wyzsza aktywnosc¢ i energie ukierunkowang na prace. Autorzy
badan stwierdzaja, ze konkurencyjnosc¢ cech sprzyja zaangazowaniu w prace.

Nieco podobnie pisze zespét J.L. Jonesa (2017), zwracajac uwage na zaangazo-
wanie pracownikéw zorientowanych na cel (wydajnosé). Badajgc zaleznos¢ mie-
dzy zorientowaniem pracownika a zaangazowaniem, uwzgledniajg takze wptyw
konkurencyjnego $rodowiska pracy. Co ciekawe, wyniki ich badan ukazuja, ze
osoby o wysokim poziomie zorientowania na cel sg zaangazowane bez wzgledu
na konkurencyjnos¢ srodowiska pracy, podczas gdy te o niskim poziomie sg mniej
zaangazowane w konkurencyjnym S$rodowisku. Warto doda¢, ze podsumowu-
jac wyniki analiz, autorzy pisza o dopasowaniu osoby do srodowiska pracy oraz
mozliwym znaczeniu postrzegania stopnia rywalizacji w organizacji (badano nie
odczucie pracownika, a stan obiektywny). Jednoczesnie podkreslaja koniecznosé
prowadzenia badan nad rywalizacjg celem lepszego zrozumienia zwigzku tego
zagadnienia z zaangazowaniem pracownikow.

4.3. Operacjonalizacja badan

Uwzgledniajac przedstawione wyniki analizy literatury przedmiotu, uznano, ze
stosowanie koopetycji wewngtrz organizacji sprzyja zaangazowaniu w prace.
Za cel badan przyjeto:
1. Ustalenie zaleznosci pomiedzy wspoélpracg oraz rywalizacjg a zaangazowa-
niem pracownikow.
2. Zidentyfikowanie wplywu polaczenia rywalizacji i wspdtpracy na zaangazo-
wanie pracownikow.
3. Okreslenie wykorzystywanych form koopetycji wewnatrzorganizacyjnej oraz
ich wplywu na zaangazowanie pracownikéw.
Sformutowano gtéwne hipotezy badawcze:
Hi1. Koopetycja wewngatrz organizacji wzmacnia zaangazowanie pracowni-
kow.
H2. Zaangazowanie pracownikéw rézni sie w zaleznosci od formy koopetycji.
W odniesieniu do pierwszego zatozenia, uwzgledniajac nature koopetycji, czyli
taczenie wspétdziatania i konkurowania oraz zlozonos¢ zagadnienia rywalizacji,
sformutowano nastepujgce hipotezy pomocnicze:
Hia. Polaczenie intensywnosci wspotdzialania i poziomu rywalizowania
sprzyja zaangazowaniu pracownikow.
H1b. Potgczenie intensywnosci wspétdzialania i stopnia konkurowania sprzy-
ja zaangazowaniu pracownikow.
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Hic. Polaczenie intensywnosci wspétdziatania oraz poziomu i jakosci rywali-
zowania wzmacnia zaangazowanie pracownikow.

H1d. Polgczenie intensywnosci wspoétdziatania oraz stopnia konkurowania
i jakosci rywalizowania wzmacnia zaangazowanie pracownikéw.

Wyznaczono takze hipotezy zwigzane z zagadnieniami stanowigcymi sktado-

we koopetycji. Odpowiednio dla wspétdziatania:

HWa1. Istnieje pozytywny zwigzek wspoétzaleznosci strukturalnej z behawio-
ralna.

HW?2. Istnieje pozytywny zwiazek intensywnos$ci wspotdziatania z zaangazo-
waniem pracownikow.

oraz dla konkurowania:

HI1. Konkurencyjno$é cech pracownika sprzyja rywalizacji.

HIK2. Konkurencyjnos$¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja ry-
walizacji pozytywnej, a konkurencyjnos$¢ cech pracownika o orientacji
egocentrycznej — negatywnej.

HIC3. Konkurencyjno$¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja kon-
struktywnej rywalizacji, a konkurencyjnos¢ cech pracownika o orienta-
cji egocentrycznej — niekonstruktywnej.

HIK4. Konkurencyjnosé¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja zaan-
gazowaniu bardziej niz konkurencyjnos$¢ cech pracownika o orientacji
egocentrycznej.

HIKs. Istnieja réznice w oddziatlywaniu przedmiotu rywalizowania na zaanga-
zowanie.

HI6. Pozytywna rywalizacja wzmacnia zaangazowanie pracownikéw.

HIK7. Konstruktywna rywalizacja wzmacnia zaangazowanie pracownikow.

W pomiarze zaangazowania pracownikow, zgodnym z wybranym podejsciem

naukowym?*, najczesciej** wykorzystywanym narzedziem jest UWES, autorstwa
W.B. Schaufeli i A.B. Bakkera (2004b). Jest to narzedzie zweryfikowane (trafnos¢
i rzetelnos¢) w wielu kulturach. Posiada trzy wersje, nazywane wedtug liczby py-
tan: 9, 15 i 17. Pierwsza jest uznawana za jednoczynnikows, druga i trzecia — trzy-
czynnikowa (wigor, zaabsorbowanie i oddanie). Podkresla sie znaczenie zaréwno
pierwszej, jak i trzeciej wersji (Wolpiuk-Ochocinska 2015, s. 76). A. Szabowska-
-Walaszczyk, A. Zawadzka i M. Wojtas (2011), stosujac wariant tego narzedzia
sktadajacy sie z 17 pytan i podsumowujgc wyniki przeprowadzonych badan, wska-
zuja na jednoczynnikowa wersje jako bardziej odpowiadajacg polskim warunkom.
Podkreslajag takze niezalezno$¢ tego narzedzia od zmiennych socjometrycznych
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234 Opis narzedzi badawczych niezaleznie od podejscia mozna znalez¢ w: K. Kulikowski
(2016a).
235 W 83% badan wykorzystano to narzedzie (Torrente i in. 2013, s. 337).
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(Szabowska-Walaszczyk i in. 2011, s. 68). Podobnie K. Kulikowski i M. Madej (2014,
s. 104), krytycznie analizujac narzedzie UWES, pisza o wiekszej stabilnosci wers;ji
z 9 pytaniami. M. Juchnowicz za$ zauwaza lepsze wlasciwosci psychometryczne
wersji jednoczynnikowej w niektérych sytuacjach (za: Wolpiuk-Ochocinska 2015,
s. 76).

Powstaly réwniez narzedzia bazujgce na drugim z opisanych podej$¢ — teorii
W.A. Kahna (tab. 16). Zespét D.R. May czy zespot B.L. Richa w pomiarze oceniali
fizyczne, emocjonalne i poznawcze wymiary zaangazowania. E. Soane i in. (2012)
w stworzonym narzedziu uwzglednili zaangazowanie intelektualne, spoteczne
i afektywne. Natomiast L. Fletcher i D. Robinson (2014) w swojej propozycji po-
miaru odwotali sie do kierunku zaangazowania, czyli zaangazowania w prace
i organizacje. Zaangazowanie zostalo takze mierzone jako element konstrukeji
modelu HERO (Salanova i in. 2012, s. 789). Nalezy doda¢, ze zespot P.E. Antho-
ny-McMann (2017), wykorzystujac w badaniach narzedzia B.L. Richa i zespotu
E. Soane, zwraca uwage na rozne ich wlasciwosci predykeyjne, a tym samym inng
uzyteczno$¢ narzedzia.

Tabela 16. Sposoby pomiaru zaangazowania w prace

Autor Schaufeli, | Mayiin. | Richiin. s ..
narzedzia Bakker (2004 - (2010 - Soane i in. Salanova i in.
(nazwa) (UWES) 13 pkt) 18 pkt) (2012 - 154) (2011 - HERO)
Teoria/ Schaufeli Model
koncepcja Bakker Kahn pozytywnej orga-
wyjsciowa nizacji
Pomiar Czynniki: Wymiary: Komponenty: kzlie;::’zmzfnzaan—
wigor fizyczny zaangazowanie: (gw miary zeodne
oddanie emocjonalny intelektualne ” CZ nniiarii
zaabsorbo- poznawczy spoleczne we dS}Iu Schaufeli
wanie afektywne ; Bakkger)

Zrodto: opracowanie wtasne.

Uwzgledniajac tematyke pracy (wspoldziatanie), trzeba wskaza¢ na rozwiaza-
nia dokonujgce pomiaru zaangazowania zespotowego, w tym na poziomie indywi-
dualnym (cztonek zespotu) i grupowym (Salanova i in. 2003; Torrente i in. 2012),
mierzace je jako suma zaangazowania poszczegdlnych cztonkéow zespotu lub ko-
lektywne (grupowe) zaangazowanie.

W badaniach wykorzystano wersje jednoczynnikowa (UWES).

Jako wskaznik intensywnos$ci wspétdzialania przyjeto potaczenie wspdt-
zalezno$ci strukturalnej i behawioralnej?¢. Wspétdziatanie strukturalne ozna-

236 Nie uwzgledniono wspélzaleznosci funkcjonalnej ze wzgledu na jej odniesienie do ze-
spotu (jako poziomu, podmiotu badania).
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cza wspolzaleznos¢ zadan, celow, zasobéw i wynikow (rys. 16). Wspdtzaleznosc
behawioralna odnosi sie do procesu wspoétpracy, ukierunkowania na niego oraz
komunikowania sie, rozumianego poprzez czestotliwos$¢ kontaktow, sposob kon-
taktu oraz przeptyw informacji. W przygotowaniu narzedzia badawczego bazo-
wano na istniejgcych narzedziach, prowadzonych analizach - wykorzystujac je
bezposrednio lub dokonujac modyfikacji, dodatkowo formutujgc wlasne pytania

(tab. 17).

Tabela 17. Pomiar wspétdziatania

Zagadnienie Elementy Narzedzie/analiza Sposdéb wykorzystania

cele, wyniki, zasoby Campion i in. 1993 zgodnie z narzedziem

Wspbtzaleznosé

strukturalna zadania Arthur i in. 2005 wykorzystano zapropo-

nowany podzial

ukierunkowanie na Simsek i in. 2005
wspotprace O’Reilly, Roberts 1976

Wspbtzaleznosé dokonano wyboru

behawioralna podejmowanie Baer i in. 2010 i modyfikacji pytan
decyzji

dzielenie sie
informacjami/wiedzg

Bunderson, Sutclife
2002 (Marlow i in. 2018,
S. 150)

Song i in. 2015
(Marlow i in. 2018,

S. 150)

Simsek i in. 2005

konflikty

Podsakoff i in. 1997
Pekruhl 1994
Lester i in. 2002

czestotliwos¢
komunikowania sie

Ven, Ferry 1980
(Richter i in. 2006,
S. 1258)

Gittel 2006
Boerner i in. 2012

jakosé
komunikowania sie

Valls i in. 2016
Tang 2015
Yeboah-Antwi i in.
2013

sformutowano
pytania wtasne

Zrodto: opracowanie wtasne.

W przypadku wspoétzaleznosci behawioralnej — celem wyodrebnienia czyn-
nikéw opisujgcych ten rodzaj wspoétdziatania — przeprowadzono analize czyn-
nikowa (zalacznik 3). Do analizy przyjeto 23 itemy w trzech gléwnych obsza-
rach zagadnien (tab. 18). W wyniku analizy korelacji usunieto cztery z nich
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Tabela 18. Parametry wspoétdziatania behawioralnego

Badane Elementy skladowe | Numer . .
.. P . Istota stwierdzenia
zagadnienie | (czynniki wyjsciowe) | itemu
1 Dostepnos¢ informacji
2 Szybkos¢ przeptywu informacji
3 Niezbednos¢ otrzymywanych informacji
Jakosé 4 Terminowos¢ otrzymywania informacji
5 Rzetelno$¢ otrzymywania informacji
Komuniko- 6 Kompletnos$¢ otrzymywania informacji
wanie sie i ) )
7 Otwarto$¢ w komunikowaniu
Sposéb ”n Dominujacy sposéb kontaktu:
kontaktu posredni/bezposredni
2 Przecietny czas w tygodniu kontaktu
w sprawach dotyczacych pracy
Czestotliwos¢
) Przecietny czas w tygodniu kontaktu
3 w sprawach niedotyczacych pracy
116 8 Odpowiedzialno$¢ za cel wspétdziatania
Wspdlnosé dziatania 9 Odpowiedzialnosci za przebieg wspdtdziatania
10 Odpowiedzialnosci za wynik wspétdziatania
Ukierun- 17 Znajomos¢ zadan i roli innych
kowanie na 8 Udzielanie wsparcia innym w wypelnianiu ich
wspotprace zadan i dotrzymywaniu terminéw
Udzielane wsparcie 1 Mozliwo$¢é doraznego zastapienia sie
? w wykonywaniu swoich zadan
2 Mozliwo$¢ przejecia obowigzkéw
i odpowiedzialnosci innego pracownika
Dzielenie si¢ infor- 1 Dbato$¢ o przekazywanie informacji innym
macjami osobom, gdy maja wptyw na ich prace
Problemy 12 Otwarto$¢ méwienia o problemach
Proces 13 Wspélne rozwiazywanie probleméw
wspotpracy
1 Wspdlne podejmowanie decyzji dotyczacych
5 wspotdziatania
Decyzje
Réwnos¢ w podejmowaniu decyzji
16 (uznanie, ze glos kazdej osoby jest tak samo

wazny)

Zrodto: opracowanie wtasne.
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(tj. nr 9, 21-23). Potwierdzono zasadno$¢ przeprowadzenia analizy czynnikowej

(IKMO = 0,912; test Bartletta: x* = 4934,79; df = 171; p < 0,001). Wykorzystujac eksplo-

racyjng analize czynnikowg, metodg skltadowych gtéwnych ustalono mozliwosci

wyodrebnienia czynnikow?¥, a nastepnie — po przeprowadzeniu préb (zob. Stanisz
2006a, S. 245) — przyjeto wariant czteroczynnikowy. Ostatecznie, na podstawie
analizy czynnikowej**®, przeprowadzonej dla struktury czteroczynnikowej** (wy-
niki - tab. 19), wyodrebniono 14 iteméw sktadajacych sie na poszczegélne podskale

(wskazniki) wspoétzaleznosci behawioralnej:

1. Jakos¢ komunikowania: dostepnos¢ [item 1], szybkos¢ [item 2], niezbednos¢
[item 3], terminowo$¢ [item 4], rzetelnos¢ [item 5] i kompletnos¢ [item 6].

2. Wspdlnos¢ dziatania: odpowiedzialnosc za cel wspétdziatania [item 8], za prze-
bieg wspodtdziatania [item 9] oraz za wynik wspétdziatania [item 10].

3. Podejmowanie decyzji: wspolne rozwigzywanie probleméw [item 13], wspdlne
podejmowanie decyzji dotyczacych wspotdziatania [item 15] i réwnos¢é w podej-
mowaniu decyzji (uznanie, ze glos kazdej osoby jest tak samo wazny) [item 16].

4. Dzielenie sie informacjami/wiedzg: dbalos¢ o przekazywanie informacji in-
nym osobom, gdy maja wptyw na ich prace [item 11] oraz dzielenie sie posiada-
na wiedza i do§wiadczeniem [item 14].

Warto dodaé, ze wskaznik alfa Cronbacha zgodnosci wewnetrznej dla catej
skali wynosi 0,87.

Natomiast rywalizacje rozpatrywano w badaniach przez kilka wskaznikow.
Dwa podstawowe, stuzgce weryfikacji gtdéwnych hipotez, to intensywnos$¢ i jako$c¢
rywalizacji. Pierwsza sprawdzano na dwa sposoby (por. rys. 17):

1. Poziom rywalizacji jako potgczenie postrzeganego klimatu konkurencyjnego
i konkurencyjnosci cech pracownika.

2. Stopien konkurowania, czyli poprzez srodowisko konkurencyjne, odnoszace
sie do podzialu zasobéw w nastepstwie poréwnania osigganych wynikow,
uwzgledniajace rézny przedmiot rywalizacji oraz nastawienie konkurencyjne
wspotpracownikow.

237 Wyniki wedtug kryterium Kaisera-Gutmana wskazywaly na przyjecie rozwigzania
czteroczynnikowego, analiza zas wykresu ,osypiska” uzasadniala przyjecie rozwigzania dwu-
czynnikowego (zob. zatacznik 3).

238 Wykorzystano metode osi gtownych, ktorej zastosowanie sprzyja zmaksymalizowaniu
powigzan miedzy czynnikami a stwierdzeniami skali i nie wymaga, by analizowane zmienne
miaty rozklad normalny (Bedynska, Cypryanska (red.) 2013, s. 249).

239 Dodatkowo zastosowano rotacje metodg Varimax. Jako kryterium wilaczenia okreslo-
nego itemu do danego czynnika przyjeto wartos¢ tadunku wieksza od 0,50 przy jednoczesnie
niskim stopniu nasycenia pozostatlym czynnikiem.
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Tabela 19. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej dla wspoétdziatania behawioralnego

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3 Czynnik 4
Nr
itemu «=0,84 a=0,80 a=0,76 a=0,67
WW = 16,56% ww =11,85% WW = 9,91% WW = 9,69%

1 0,65 0,10 0,20 0,21
2 0,64 0,11 0,16 0,15
3 0,52 0,17 0,17 0,11
4 0,68 0,13 0,13 0,13
5 0,63 0,13 0,08 0,17
6 0,69 0,15 0,19 0,10
7 0,47 0,12 0,28 0,29
8 0,21 0,66 0,06 0,25
9 0,08 0,76 0,15 0,08
10 0,12 0,75 0,15 0,14
118 11 0,26 0,28 0,16 0,55
12 0,23 0,28 0,27 0,48
13 0,23 0,16 0,68 0,25
14 0,26 0,17 0,30 0,61
15 0,19 0,21 0,68 0,08
16 0,14 0,05 0,62 0,12
17 0,25 0,36 0,13 0,39
18 0,25 0,28 0,29 0,44
19 0,06 0,30 0,05 0,44

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Drugg - jakosc¢ rywalizacji — wyznaczano poprzez warunki i sposob rywalizo-
wania, rozumiany jako mozliwo$¢ wygranej oraz traktowanie konkurenta. Warto
przypomniel, ze sposob rywalizowania wyznacza pozytywne badZ negatywne
konkurowanie.

Uwzgledniono takze konstruktywnos¢ rywalizacji, za ktérg uznano doswiad-
czenie konkurowania i badano poprzez postrzegane nastepstwa rywalizowania,
obejmujgce cheé¢ rywalizowania w przyszlosci, osiggane efekty, samopoczucie,
zdrowie i relacje miedzyludzkie.
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W badaniach wykorzystano narzedzia, odpowiednio dla:
- orientacji zadaniowej, egocentrycznej — Franken i Brown (1995),
- konkurencyjnosci cech — Brown i in. (1998),
- psychologicznego klimatu konkurencyjnego — Brown i in. (1998),
- konkurencyjnego srodowiska pracy — Fletcher i Nusbaum (2010).
Stworzono wlasne pytania dla konstruktywnosci rywalizacji, bazujac na opi-
sie prac D. Tjosvold, w tym Tjosvold i in. (2006) oraz sposobu konkurowania,
uwzgledniajac rozwazania zespotu Browna (1998).

Rzetelno$é opracowanych wskaznikow potwierdzaja wartosci alfa Cronbacha
(tab. 20).

Tabela 20. Wskazniki rzetelnosci dla wskaznikéw uwzglednionych w formach koopetycji
wedtug grup?¥°

Intensywno$¢ wspétdziatania Poziom rywalizacji
PracuquY. Pracujacy Ogétem PraCU].QCY. Pracujacy Ogétem
samodzielnie | zespotowo (N = 681) samodzielnie | zespotowo (N = 433)
(N =209) (N =472) h (N =131) (N =302) =433
Alfa
Cronbacha @=0,85 @=0,81 o =0,87 «=0,83 a=0,71 @=0,76
119

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Formy koopetycji stworzono na podstawie wskaznika intensywnosci wspot-
dzialania oraz poziomu rywalizacji. Wybrano ten wskaznik intensywnosci kon-
kurowania (poziom rywalizacji) przede wszystkim ze wzgledu na podkreslang
w literaturze przewage znaczenia postrzegania klimatu konkurencyjnego nad
rzeczywistym stopniem konkurencyjnosci srodowiska organizacyjnego. Dodat-
kowym czynnikiem byta takze swiadomosc badanych istnienia rywalizacji w ich
organizacji. Poziom rywalizacji wyznaczono zgodnie z odpowiedziami responden-
tow, ktorzy wskazali na istnienie rywalizacji w ich organizacji.

Jak wskazano, zaangazowanie pracownikow jest zagadnieniem niezaleznym
od zmiennych socjometrycznych (Szabowska-Walaszczyk i in. 2011, s. 68). W ana-
lizach dotyczacych wspoéldziatania, rywalizowania i koopetycji podkreslano zna-
czenie plci, jak réwniez zmiennych dotyczacych organizacji czy zespotu. Z tego
wzgledu w badaniach uwzgledniono takie zmienne dodatkowe, jak:

240 W przypadku intensywnosci wspoéldziatania, ze wzgledu na réznice w pytaniach skie-
rowanych do 0sob pracujgcych samodzielnie i zespolowo, rzetelnos¢ narzedzia zbadano odreb-
nie dla obu grup. W przypadku poziomu rywalizacji sposéb obliczenia tego wskaznika byt
spojny dla obu grup, co umozliwito takze sprawdzenie rzetelnosci dla badanych ogétem.
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a. rodzaj zadania, tzn. odniesienie do:
- trudnosci (fatwe/trudne),
- rdéznorodnosci (ciggle te same/ciggle nowe),
- wymaganych umiejetnosci do jego realizacji (intelektualne/fizyczne);

b. typ pracownika (wedtug nastawienia): kolektywizm/indywidualizm;

c. sposob zarzadzania, ujety jako stopien centralizacji i formalizacji obowia-

zujacej w organizacji;

d. branza, w ktorej funkcjonuje organizacja®.

Oprocz plci wzieto pod uwage takze staz pracy (doswiadczenie) oraz stanowi-
sko. Do pomiaru sposobu zarzadzania wykorzystano narzedzie Song i Thieme
(za: Strese i in. 2016a), a typu pracownika — Eby i Dobbins (1997).

Podmiotem badan uczyniono indywidualnych pracownikéw. Probe badawczg
obliczono wedtug wzoru (Mynarski 2000, s. 49):

plp—1)

T EZ _p(p-1
Zto N

gdzie:

p - wielkos¢ szacowanej frakeji posiadajgcej wyrdzniong ceche,

E - dopuszczalny maksymalny btad szacunku proporcji p,

N - liczebnos¢ populacji generalnej,

t  — liczba odchylen standardowych, ktéra nalezy odczyta¢ z tablicy rozktadu
normalnego dla poziomu ufnosci 1 - a.

Ustalono, ze minimalna wielkos$¢ préby badawczej dla wielkosci populacji ge-
neralnej — 13 361 000*** pracownikéw, przyjetej frakeji 50%, btedu szacunku 5%
i poziomu ufnosci 0,05 wynosi 385 osob. Za populacje generalng uznano liczbe
zatrudnionych, co oznacza, ze nie uwzgledniono w niej oséb posiadajgcych wtasng
dziatalnosé gospodarcza oraz bezptatnie pomagajacych cztonkéw rodzin. Trzeba
dodad, ze ze wzgledu na znaczenie plci dla zagadnienia rywalizacji i wspdtdzia-
tania uwzgledniono to kryterium w doborze préby (Mynarski 2000, s. 49). Dodat-
kowo w kwestionariuszu ankiety zastosowano dwa pytania filtrujgce. Pierwsze,
zwigzane ze wspoldziataniem, dotyczyto liczby pracownikéw w organizacji -
wymagane byly minimum trzy osoby*#. Drugie odnosito sie do konkurowania:

241 Wedtug PKD.

242 Wedlug danych GUS (Aktywnosc... 2021).

243 Cho¢ niektérzy badacze za grupe uznaja juz dwie osoby, to wielo$¢ stosunkéw inter-
personalnych wystepuje od trzech oséb. Liczba stosunkoéw interpersonalnych (wzrost) moze
wplywac na funkcjonowanie grupy (Turowski 1999, s. 79).
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wskazania rywali. Stanowilo ono wynik badan pilotazowych?#, majacych na celu
weryfikacje przygotowanego kwestionariusza ankiety?*. Wielu badanych zwra-
calo uwage na koniecznos¢ udzielania odpowiedzi na pytania, ktore ich nie doty-
czyty*#. Podkreslali brak wystepowania zjawiska konkurencji w ich organizacji.
Z tego wzgledu wprowadzono pytanie filtrujace w kwestionariuszu ankiety przy-
jetym do badan wtasciwych, a jednoczesnie — uznajac, ze juz obecnos$¢ innych
pracujacych oséb sprzyja rywalizowaniu (Benndorf, Rau 2012, s. 12)* - pytanie to
poprzedzono jednym, ustalajgcym stopien konkurowania.

Nalezy wskaza¢, ze w przypadku braku tworzonego w organizacji srodowi-
ska konkurencyjnego odpowiedzi w tym zakresie powinny da¢ wynik w zakre-
sie statystyki opisowej — 5 punktow. Analiza odpowiedzi udzielonych przez re-
spondentéw wylkazata (tab. 21), ze stopien konkurowania wsréd badanych, ktérzy
wybierali brak rywalizacji w organizacji, wynosit srednio 11,46 (dla samodzielnie
pracujacych 9,1, a zespotowo 12,8). Moze to oznacza¢ brak uznania przez respon-
dentow, ze pordéwnanie wynikow stanowigce podstawe podziatlu okreslonych
débr jest rownoznaczne z rywalizacja w organizacji. Przykladem w tym zakre-
sie jest zwrdcenie uwagi przez jednego z respondentéw na ,ignorowanie” konku-
rowania?®, czyli niepoddawanie sie przyjetym regutom. Trzeba doda¢, ze wsrod
badanych wskazujgcych na rywalizacje w organizacji stopienn konkurowania byt
wyzszy (odpowiednio: 16,26 i 20,05).

Ze wzgledu na ograniczenia prawne*? badania przeprowadzano*° w sposéb
posredni, z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety on-line** (zatgcznik 2). Link
z opisem badan i zaproszeniem do nich umieszczono w mediach spotecznoscio-

244 Badania przeprowadzono we wrzesniu 2021 T.

245 Badania pilotazowe przeprowadzono celem weryfikacji poprawnosci technicznej, tj.
dostepu do kwestionariusza ankiety, widocznosci pytan czy tatwosci/zrozumiatosci udzielania
odpowiedzi (por. Cantrell, Lupinacci 2007, s. 547) oraz merytorycznej, btedow wystepujacych
w tego typu badaniach (Faran, Zanbar 2019, s. 638).

246 Odnosily sie one m.in. do takich zagadnien, jak: przyczyny rywalizacji, jej kierunek,
warunki konkurowania.

247 S.M. Garcia i in. (2013) okreslaja te obecno$¢é mianem ,widowni”, wskazujac, ze wystar-
czy, by byli oni obserwatorami, a niekoniecznie uczestnikami.

248 Jako udzielony komentarz (pytanie otwarte) do czesci kwestionariusza dotyczacej rywa-
lizacji.

249 Zwigzane z COVID-19.

250 Badania przeprowadzono od pazdziernika 2021 r. do kwietnia 2022 1.

251 Zasadno$¢ korzystania z tego rodzaju ankiet opisali m.in. Cantrell, Lupinacci 2007;
Zlomke 2009. Kwestionariusz ankiety przygotowano z uwzglednieniem sugestii dotyczacych
tworzenia tego typu kwestionariusza (Lefever i in. 2007). Wykorzystano narzedzie ProfiTest,
ktére pozwalalo na gromadzenie danych, a zarazem automatycznie ich zestawienie w pliku
Excela.
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Tabela 21. Stopien konkurowania w opinii badanych pracownikéw z uwzglednieniem po-
strzegania wystepowania rywalizacji

Stopien konkurowania
Postrzeganie
wystepowania rywalizacji Ogélem Pracujacy Pracujacy
g samodzielnie zespotowo
N 250 78 171
Wskazanie Me 1100 12
na brak rywalizacji ’ 75 5
11,46 9,1 12,8
N 431 131 298
Wskazanie
na rywalizacje Me 19,67 17,2 20,28
M 18,74 16,26 20,05

N - wielkos$¢ préby, Me - mediana, M - $rednia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

wych??, W badaniu wzieto udziat 1236 0sdb, 713 je ukonczyto*:. Do analizy przy-

jeto 681 kwestionariuszy ankiet.

Rozktad zmiennych iloSciowych zweryfikowano testem Shapiro-Wilka pod
katem zgodnosci z rozkladem normalnym i testem Levene’a pod katem jedno-
rodnosci wariancji. W analizie statystycznej wykorzystano nastepujace metody
badawcze:

1. Test t-Studenta do oceny istotnosci réznic miedzy dwiema niezaleznymi gru-
pami pod wzgledem zmiennych iloSciowych z rozktadem normalnym, uwzgled-
niono wielko$¢ proby i jednorodnosé/niejednorodnosé wariancji***. Jako miare
wielkosci efektu dla ww. testu zastosowano wspdétczynnik d Cohena.

2. Test U Manna-Whitneya, aby ustali¢ istotno$¢ réznic miedzy dwiema nieza-
leznymi grupami pod wzgledem zmiennych ilosciowych o rozkladzie nienor-
malnym lub zmiennych porzadkowych, biorgc pod uwage wielkos¢ préoby?ss.
Jako miare wielkosSci efektu zastosowano rangowy wspétczynnik korelacji
dwuseryjnej Glassa (r)) (King, Minium 2020, s. 566).

252 Zgodnie ze wskazéwkami V. Menon i A. Muraleedharan (2020, s. 1-2) przypominano
o badaniu. By zapobiec zjawisku $nieznej kuli, proszono o nieprzekazywanie linku do badan.

253 Biorac pod uwage ustalenia zespotu C. Blumenberg (2019), jedng z przyczyn moze byé
postrzeganie przez respondentow atrakcyjnosci badanego tematu. Trzeba doda¢, ze uwzgled-
niajac aspekty etyczne, kwestionariusz ankiety rozpoczynat sie od informacji o dobrowolnosci
udzialtu, znajomosci tematu oraz mozliwosci wycofania sie z badania (Matejun 2020).

254 Obliczenia zgodne ze wzorami: A. Stanisz (2006, s. 223-224).

255 Zastosowano wzory z: S. Bedynska i M. Cypryanska (red.) (2013, s. 178, 372).
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3. Test Kruskala-Wallisa do oceny istotnosci réznic miedzy minimum trzema
niezaleznymi grupami pod wzgledem zmiennych ilosciowych o rozktadzie nie-
normalnym lub zmiennych porzadkowych (Stanisz 2006, s. 373). Jako miare
wielkos$ci efektu zastosowano wspoétczynnik epsilon-kwadrat (EéEﬁ) (King,
Minium 2020, s. 576). Jako test post hoc do szczegdtowej identyfikacji réznia-
cych sie statystycznie grup zastosowano wielokrotne poréwnania.

4. Korelacje liniowg Pearsona, aby ustali¢ istotnos$¢ zwigzku pomiedzy dwiema
zmiennymi o charakterze iloSciowym z rozkladem normalnym (Stanisz 2006,
s. 292). Metode zastosowano réwniez w przypadku analizy zwigzku miedzy
dwiema zmiennymi o charakterze iloSciowym niespelniajagcymi warunku nor-
malnosci rozktadu, co jest dopuszczalne w przypadku duzych prob przekra-
czajacych 50 przypadkéw (zob. Francuz, Mackiewicz 2007, s. 493). Do oceny
istotnosci ww. korelacji uzyto statystyki t (Stanisz 2006, s. 298).

5. Korelacje porzadku rang Spearmana celem okreslenia istotnosci zwigzku po-
miedzy dwiema zmiennymi, z czego jedna ma charakter ilosciowy, a druga
porzadkowy (Stanisz 2006, s. 296). Do oceny istotno$ci korelacji uzyto staty-
styki t.

6. Test niezaleznosci x* Pearsona do oceny istotnosci zwigzku pomiedzy dwiema
zmiennymi o charakterze nominalnym (jakosciowe cechy, ktorych nie mozna
porzadkowac), z uwzglednieniem wymiaréw tabel (Stanisz 2006, s. 323-324).
Jako miare wielkosci efektu dla tabel o wymiarach 2 X 2 zastosowano wspoél-
czynnik Fi (¢) (King, Minium 2020, s. 475), dla pozostatych: wspétczynnik
V Craméra (Stanisz 2006, s. 326).

7. Analize mediacyjng celem weryfikacji zalozen o posredniczacej roli mediatora
w relacjach miedzy zmiennymi niezaleznymi a zmienng zalezng. Zastosowano
klasyczne podejscie Barona i I{enny’ego, polegajgce na testowaniu zaleznosci
mediacyjnej poprzez sprawdzenie w trzech krokach innych zaleznosci (Bedyn-
ska, Ksigzek (red.) 2012, s. 111):

- zmiennej niezaleznej ze zmienng zalezna (zaleznos¢ bezposrednia; Sciezka c);

- zmiennej niezaleznej z mediatorem (Sciezka a) oraz mediatora ze zmienna
zalezng (Sciezka b);

- zmiennej niezaleznej ze zmienng zalezng (zaleznos¢ bezposrednia), gdy
zaréwno zmienna niezalezna, jak i mediator sg uwzgledniane w modelu
(Sciezka c’).

Zaleznosci te testowano za pomoca serii analiz regresji. Pierwszy i drugi krok
przeprowadzono, wykonujac regresje prosta; w trzecim kroku do modelu regresji
wprowadzono jednocze$nie zmienng niezalezng i zmienna posredniczaca (media-
tor), wykonujac regresje wielozmiennowa. Zgodnie z rekomendacja uznano, ze
zmienna jest mediatorem analizowanego zjawiska, gdy w regresji wielozmienno-
wej, uwzgledniajacej jako predyktory zmienng niezalezna, sita zaleznosci miedzy
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zmienng niezalezng a zaleznga jest nieistotna po wprowadzeniu do modelu media-
tora, podczas gdy mediator jest istotnie powigzany ze zmienna zalezng (Bedynska,
Ksigzek (red.) 2012, s. 111). Klasyczny model poszukiwania mediacji Barona i IKen-
ny’ego zaklada porownanie relacji bezposredniej zmiennej niezaleznej i zaleznej
z relacja tych dwoch zmiennych wéweczas, gdy do modelu zostanie wprowadzony
mediator. Mediacja jest calkowita, gdy zmienna niezalezna przestaje istotnie prze-
widywac zmienng zalezng w modelu regresji uwzgledniajgcym mediatora. Media-
cja jest czesciowa, jesli wptyw zmiennej niezaleznej na zmienng zalezng jedynie
stabnie. W przypadku mediacji czesciowej jako uzupelnienie analiz zastosowano
test Sobela informujacy o istotnosci iloczynu wspdtczynnikow regresji dla Sciezki
a oraz Sciezki b po wprowadzeniu mediatora.

Po opracowaniu kazdego z modeli mediacyjnych przeprowadzono analize
reszt celem sprawdzenia zalozen dla analizy regresji metodg najmniejszych
kwadratéw (normalnos¢ reszt, nieskorelowane skladniki losowe, homosceda-
stycznos$¢, liniowo$¢ modelu wzgledem parametréw), wykorzystujac do tego
wykres normalnosci reszt, wykres reszty wzgledem przewidywanych oraz test
Durbina-Watsona.

Obliczenia w ramach przeprowadzonej analizy statystycznej wykonano za
pomocg pakietu statystycznego Statistica v.13.1 PL firmy StatSoft, Inc. Analiza
testem Sobela zostala przeprowadzona z wylkorzystaniem kallkkulatora dostepne-
go na stronie: http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm (dostep: 26.07.2022). Za istotne
prawdopodobienstwo testowe przyjeto p < 0,05.
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Ksztattowanie zaangazowania poprzez
koopetycje wewnatrz organizacji -
wyniki badan empirycznych

5.1. Charakterystyka badanej proby

Przedmiotem analiz byly trzy zagadnienia: zaangazowanie, wspétdziatanie i ry-
walizowanie. Wspétdziatanie wigze sie ze wspoélzaleznoscig, a zatem osoby, ktére
wykonuja zadania o niskiej wspdtzaleznosci zadan, mogg odmiennie funkecjono-
waé w organizacji niz osoby, ktérych zadania cechuje wysoka wspétzaleznosé.
Réznice mogg réwniez wynikaé z przebiegu konkurowania (np. innych zasad,
przedmiotu, kierunku rywalizowania). Z tego wzgledu analizowane zagadnienia
zaprezentowano takze wedlug sposobu wykonywania zadan, uwzgledniajac oso-
by wykonujace je indywidualnie oraz zatrudnionych wspétdziatajacych z innymi.
Pierwsza grupe — 209 0séb - okreslono jako pracujacych samodzielnie, druga — 472
osoby — zespotowo.

Wsrdd respondentéw (cho¢ minimalnie) przewazaly kobiety (51%) nad mezczy-
znami (49%). Mozna stwierdzi¢, ze wykonywanie zadan we wspdtdzialaniu z in-
nymi dotyczylo wiekszej czesci kobiet (53%), podczas gdy samodzielnos¢ w tym
zakresie — mezczyzn (54%). Wiekszo$¢ badanych stanowili pracownicy szeregowi
(62,3%). Pozostali zajmowali stanowiska specjalistyczne (29%) i kierownicze (8,7%).
Struktura ta jest niezalezna od sposobu wykonywania zadan (tj. samodzielnie/
zespolowo). Wiekszos¢ badanych (94%) to osoby ze stazem pracy do 15 lat. Przy
czym, tak jak procent badanych wedtug sposobu wykonywania pracy byl na po-
dobnym poziomie (ok. 22%), tak respondenci z do§wiadczeniem zawodowym po-
wyzej 5 lat pracowali trzy razy czesciej, wspdtdziatajac z innymi (7,2%), niz pracu-
jac indywidualnie (1,9%).
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Badani reprezentowali glownie organizacje nastawione na zysk (83,7%), na-
stepnie publiczne (13,51%) oraz non-profit (2,79%). To w ostatnich trzykrotnie,
podczas gdy w dwoch pierwszych dwukrotnie czesciej, zidentyfikowano wylkony-
wanie pracy we wspétdziataniu z innymi. Respondenci byli zatrudnieni przede
wszystkim w duzych organizacjach (30,98%), jak réwniez w matych (25,11%) i mi-
Ikro (23,06%). Cho¢ badani czesciej wskazywali na wykonywanie pracy we wspét-
dzialaniu z innymi niz samodzielnie (indywidualnie), to tendencja ta dotyczyla
przede wszystkim organizacji Sredniej wielkosci. Dominowaty osoby zatrudnio-
ne w przedsiebiorstwach z branzy: handel (14,98%), przetworstwo przemystowe
(11,45%), zalkwaterowanie i gastronomia (10,43%) oraz w grupie*s: edukacja, kultu-
ra i opieka zdrowotna (11,6%). Podobnie przedstawia sie struktura respondentow
w tym zakresie w grupie pracujacych zespotowo. W grupie oséb samodzielnie
wylkonujacych zadania liczba badanych w kazdej branzy jest na podobnym pozio-
mie (10-11%), poza ustugami wspierajacymi oraz dziatalnoscia finansowa i ubez-
pieczeniowy (7,7%).

Uwzgledniajac wyniki badan, mozna uznac¢ pierwsze z analizowanych zagad-
nien: zaangazowanie badanych respondentéw za umiarkowane (tab. 22). Mozna
zauwazy¢, ze zaangazowanie pracownikow bylo wyzsze w wymiarze absorpcji
(M: 3,31) i poswiecenia (M: 3,25) niz wigoru (M: 3,07). W przypadku ostatniego
mozna wskazaé¢ na wiekszg jednolitos¢ odpowiedzi (Me: 3). Trzeba podkresli¢ brak
istotnie statystycznych réznic miedzy grupami wyréznionymi wzgledem sposo-
bu wykonywania zadan.

Warto zas dodad, ze zidentyfikowano zwigzek zaangazowania pracownikéow
ze: stazem pracy [r = 0,19, t(N-2) = 5,12, p < 0,001]; stanowiskiem [Z = -5,03, p < 0,001]
i typem organizacji [Z = -2,16, p < 0,05]. To respondenci o dtuzszym stazu pracy,
zajmujacy stanowiska specjalistyczne badz kierownicze oraz zatrudnieni w or-
ganizacjach publicznych lub non-profit okazali sie bardziej zaangazowani niz ci
mniej doswiadczeni, na stanowiskach szeregowych i pracujacy w firmach prywat-
nych. Stwierdzono réwniez, ze zaangazowanie wzrasta wraz z trudnoscig zadania
[r = 0,24; t = 6,52, p < 0,001], jego r6znorodnoscig [r = 0,38; t = 10,63, p < 0,001] i wy-
sitkiem intelektualnym [r = 0,27; t = 7,18, p < 0,001]. Maleje przy centralizacji w or-
ganizacji [r =-0,14; t = -3,66, p < 0,001].

255 Uwzgledniono razem branze: (1) opieka zdrowotna i pomoc spoleczna, (2) dziatalnosé
zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja, (3) edukacja.
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Tabela 22. Zaangazowanie pracownikéw wedtug wymiaréw i analizowanych grup

Zaanga-

Statystyki opisowe

zowanie |Analizowana Przedziat U A'}[‘Ziltna- r,
prac?wni- grupa M+ Me |Min. - ufnosci SE |Whitneya Glassa
kow SD |([Q25-Q75]| Max.
-95,00% |+95,00%
Ogdtem 3’1037; 3[2-4] | 0-6 2,96 3,17 0,05
. Pracujacy | 3,03+
Wigor samodzielnie | 1,48 3[2-4] | 0-6 2,83 323 | 010 .
041 502
Pracuj 3,08 + P=069
Tacujacy ,08 £ _ _
zespolowo . 3[2,33-4]| 0-6 2,96 3,20 0,06
, 3,31+ 3,33
Ogoétem ’ ’ 0-6 121 42 0,06
& 145 |[233 - 433 3 34
Absorpcja Pracu].a‘cy. 341t 367 0-6 3,20 3,61 0,10
samodzielnie 1,5 |[2,67-4,33] 15
Z=114 0,05 7
Pracujacy | 327+ | 333 P 0255
zespolowo 1,42 [[2,33-4.33] 0-6 3,15 3,40 | 0,07
. 3,25 * 3,33
Ogobtem ’ ! 0-6 1 ,36 0,06
& 1,45 |[[233-4.33] 315 33
Poswiece- Pracujacy 3,37 % 3,67 0—6 316 3.58 o1
nie samodzielnie | 1,53 |[2,33 -4.33] ’ ’ ’
Z= 1,6 0,08
p . p=0,11
racujacy 3,2+ 3,33 _
zespotowo 1,4 |[233-4,33] 0-6 3,01 333 | 0,06
. 9,64 9,67
Ogdltem ’ ’ 0-18 , 92 0,1
& 3,83 |[733-1233] 935 1 99 5
. Pracujacy 9,81 + 9,67
Ogtem samodzielnie | 4,18 |[733 - 12,67] 0-18 9,24 1038 1029
Z =1,01 0,05
Pracujac 9,56 + 9,67 p=0313
y | 956+ } B
zespotowo 3,66 | [733-12] 0-181 923 989 | 017

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me - mediana, SE - btad standardowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Biorac pod uwage drugie z zagadnien — wspo6tdziatanie — mozna okresli¢ jego
intensywnos¢ jako wysoka** na poziomie ogdlnym oraz nizsza w grupie pracu-
jacych samodzielnie. Jak przewidywano, miedzy grupami wyréznionymi wedlug
sposobu wykonywania zadan istniejg rdznice istotne statystycznie o duzej sile
efelctu (tab. 23).

Tabela 23. Intensywnos¢ wspétdziatania wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe
Anali- d
zowana . Przedziat ufnosci Test t
M+ Me Min. - Cohena
grupa SE
SD [Q25 - Q75] Max.
-95,00% | +95,00%
. 33,37+ 33,5
Ogotem ’ ’ 12 — 2,8 )8 0,2
g 6,38 [29,5 - 37,83] 53 32,89 33,85 4
Pracujacy 20,95 + 3017
samodziel- 70 = ! 12 — 46,33 29,07 30,84 0,45
nie 6,47 | [2583-34] t(679) =
-9,95; -0,83
p . 88 8 p <0,001
racujacy | 34,88 + 34,83 _
zespotowo 572 [30,92 -38,5] 13,67 - 53 34,37 35,40 0,26

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btad standardowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Dotyczg one wspodtzaleznosci strukturalnej i behawioralnej. W pierwszym
przypadku mozna stwierdzi¢ wspdtzaleznos¢ w zakresie (wedtug wielkosci): na-
grod, celow i zasobow. Co ciekawe, w grupie osob pracujgcych zespolowo najwyz-
sza wspotzaleznosé dotyczyta zasobdw, nastepnie nagrdd oraz celow. Wydaje sie
to zbiezne ze sposobem wykonywania zadan. Stwierdzono przewage pracy wy-
konywanej we wspoétdziataniu z innymi poprzez podzial zadan miedzy poszcze-
golne osoby lub w sposdb sekwencyjny niz jako wspdlne dzialanie. Jednoczesnie
nie zidentyfikowano istotnosci réznic miedzy grupami dla wspoétzaleznosci celow
(tab. 24).

256 Wedlug przyjetego podzialu - opis w pkt. 5.2.
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Tabela 24. Wspétdziatanie strukturalne wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe

Wspbéldzia- |Analizo- . Test
tani Me Min. Przedziat T
anie wana M+ ufnoéci U Manna- Glassa
strukturalne | grupa sp | [Q25-| - SE | Whitneya
Q7s5] | Max. | -g5,00% |+95,00%
Ogbtem 1'15;1: 1fo-3] |0-4 1,44 1,64 0,05
Pracuja-
Wspélzalez- |cysamo- | 00 | 0[o-0] |0-0 0,00 0,00 0,00
nos$¢ zadan dzielnie Z=20,83 oo
Pracuja- - p < 0,001 ’
cyzespo- | T | 2[1-3] | 1-4 2,13 2,32 | 0,05
1,07
towo
. 3,82+ 4
Ogdlem ’ 1- ,70 K 0,06
g 1,65 [25- 5] 7 3,7 3,95
Pracuja- 6a+
Wspbtzalez- | cy samo- 3’1 4% [23L5 ] 1-7 3,41 3,88 0,12
nos¢ celow dzielnie 73 5 7 =-171
- ’ -0,08
Pracuja- . p <0,086
Cy zespo- 31’961_ 2 54_ 5 1-7 3,76 4,05 | 0,07
towo ’ !
, 4,26 £ 4,33
Ogébtem ! ’ 1- 1 38 0,06
g 161 | [3-533] 7 4,14 4,3
Pracuja- -
Wspbtzalez- | cy samo- 3;06_ 42-5] | 1-7 3,44 4,00 0,14
nos¢ zasobéw | dzielnie ’ 7 =-4.86
. 4, -0,23
Pracuja- p <0,001
4,5 % 4,33
Cy zespo- 129 |[3,6 -5,33] 1-7 4,38 4,61 0,06
towo ’ Y
. 4t
Ogodlem 166 | 4135331 1-7| 388 4,13 | 0,06
Pracuja-
, . 3,28 £
Wspotzalez- | cy samo- 18 3[1,5-4,5]| 1-7 3,03 3,53 0,13
nos$¢ nagréd | dzielnie 5 Z=-715
I -0,34
Pracuja- 432+ 433 p < 0,001
Cy zespo- e '_ 1-7 4,19 4,46 0,07
Towo 1,46 |[3,33-5,33]
, 13,63 £| 14,17 _
Ogodtem 417 | [11- 16,5] 3-25| 13,31 13,94 | 0,16
, Pracuja- 10,65 + 10
Ogdlny cy samo- [7 - 14,5] 3-21| 10,04 11,25 | 0,31
poziom dzielnie 445 17145 Z=-11,27;
| -054
Pracuja- p < 0,001
Cy zespo- 14’925 * 12 ;4’_912 1] 5-25| 14,65 15,24 | 0,15
towo 3,27 ,63-17,17.

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btad standardowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 25. Wspétdziatanie behawioralne wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe

staori?ema- Analizo- Przedziat Test r
behawio- v:ane M+ Me Min. - ufnoéci SE &I}ﬁ::na- Glassa
ralne grupy SD | [Q25-Q75]| Max. eya
-95,00% |+95,00%
. 4,9 % 5
Ogdlem ’ 1- ,81 ) 0,0
g 1,21 4 - 5,83] 7 4 4,99 5
. Pracujacy
;Ir?;:)(ﬁ;ac'i samo- 4;9371 4 E 6] 1-7 4,76 5,10 0,09
] dzielnie ’ Z =0,63 0,03
p =0,531 ’
Pracujacy | 4,89 + 5
zespolowo | 118 | [a-583 |¥3377| 478 4,99 | 0,05
. 515 % 533
Ogodlem ’ ’ 1- ,0 26 0,0
g 1,41 [4,33 - 6] 7 5,05 5 5
Wspdlnos¢ f:rz;c(t]qcy 472t 5 1-7 4,51 4,92 0,10
dzialania S 1,51 [4 - 6] ’ ’ ’ -
dzielnie ! Z=-511 0,25
b - . p < 0,001 !
racujacy | 5,35 % 5,67 _
zespotowo | 1,32 | [4,33 - 6,33] 1o 5,23 547 | 0,06
, 4,37 £ 4,33
Ogodlem ’ ’ 1- 26 ,48 0,0
& 1,43 |[3,33 - 5,33] ’ 4 b4 >
Podejmowa- Pracl{]qcy 4,53 4,67 _
nie decyzji | 2T 1,44 | [3,67 - 5,67] -7 4,33 4,73 0,10
yZ) dzielnie ! ’ ’ Z =212 010
p <0,05 ’
Pracujacy | 4,3 4,33
zespotowo | 1,42 | [3,33 - 5,33] 1-7 417 443 | 007
, 532+ 55
Ogodlem ’ ’ 1- 22 , 0,0
g 1,38 [4,5 - 6,5] 7 5 5,43 5
. o . . | Pracujacy
Daelenie si¢| camo. | 513% | 55fa-6 | 1-7 | 49a | 532 | om0
3 dzielnie 3 Z=-2,66 013
p<o,01 !
Pracujacy | 5,41 5,75
zespotowo | 1,37 [4,5-6,5] 1-7 5,28 553 0,06
. 19,74 £ 19,83
Ogodlem ' ’ -28 | 19, 20,0 0,16
& 4,05 | [17 = 22,67] 4 944 >
Ogéln Pracujacy | o514 19
ngiogl samo- ! 8_ [16,6 - 22,5] 4-28 18,70 19,92 0,31
P dzielnie 44 b7 5 Z =-1,47 0,07
P =0,142 !
Pracujacy [19,94 £ 20,08
zespotowo | 3,83 | [17,25 - 22,83] 6,33 -28 19,59 | 20,28 | 018

M - srednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btad standardowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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W drugim przypadku - wspoéldzialania behawioralnego — wspodtzaleznosé
(wedtug jej stopnia) wystepuje w zakresie: dzielenia sie informacjami (wiedzg),
wspolnosci dziatania, jakosci przekazywanych informacji i podejmowania decy-
zji. Ostatnie dwie zmienne sg wyzsze wsrdd badanych pracujgcych samodzielnie,
lecz tylko dla drugiej z nich (podejmowanie decyzji) otrzymano potwierdzenie
istotnosci réznic miedzy grupami (tab. 25). Moze wydawac sie, ze wynik wiaze sie
z czestotliwoscig kontaktéw. Jednak w kazdej z grup, a zatem niezaleznie od spo-
sobu wykonywania pracy, najczesciej wskazywano na umiarkowang badz wysoka
czestotliwo$é kontaktu. Moze zatem inny, ,latwiejszy” jest sposéb podejmowania
decyzji w przypadku wspétdziatania indywidualnego niz miedzy wspétdziatajg-
cymi pracownikami (cztonkami grupy/zespotu)?

Warto dodaé, ze zidentyfikowano zwigzek intensywno$ci wspodtdzialania
z: wielkoscig organizacji [r = 0,1; t(N-2) = 2,57; p < 0,05 — wzrasta wraz z liczba za-
trudnionych], branza [H(8, N = 625) = 19,77; p < 0,05]*’, formalizacja [r = 0,23; t = 6,14;
p <0,001], typem zadan, tzn. réznorodnoscia [r = 0,14; t = 3,79; p < 0,001], trudnoscia
[r = 0,15; t = 3,87; p < 0,001] oraz kolektywizmem [r = 0,24; t = 6,49; p < 0,001].

Uwzgledniajac rodzaje wspotdziatania, stwierdzono, ze wspoétdziatanie struk-
turalne jest powigzanie z (tab. 26): wielkoScig organizacji [R = 0,11; t(N-2) = 2,8;
p < 0,01] oraz branza [H(8, N = 625) = 27,84; p < 0,001].

Wspbldziatanie wzrasta wraz z liczba zatrudnionych. Dla badanych wspétza-
leznosci, poza zasobami, ustalono réznice miedzy branzami: transport i gospo-
darka magazynowa a dziatalnos$é finansowa i ubezpieczeniowa. To w pierwszej
z nich wspdtzaleznosci sg wyzsze niz w drugiej. Ponadto wspdtzaleznos¢ celow
charakteryzuje raczej (bardziej) branze przetwoérstwo przemystowe niz handel czy
zakwaterowanie i gastronomie. W ostatniej wspodtzaleznosc celow jest wyzsza niz
w branzy informacji i komunikacji, a w edukacji, kulturze i opiece zdrowotnej
wyzsza niz w ustugach wspierajgcych. Zidentyfikowano zwigzek wspoétdziatania
strukturalnego z kolektywizmem [r = 0,21; t = 5,65; p < 0,001], typem zadania, tzn.
trudnoscig [r = 0,3; t = 2,58; p < 0,05], réznorodnoscig [r = 0,09; t = 2,35; p < 0,05] i ro-
dzajem wymagan [r = -0,09; t = -2,29; p < 0,05] oraz formalizacja [r = 0,18; t = 4,89;
p < 0,001] i centralizacjg [r = 0,14; t = 3,6; p < 0,001]. Tylko wspodtzaleznos¢ nagrod
miala istotny statystycznie zwigzek ze wszystkimi typami zadan, podczas gdy
wspotzaleznosc¢ celéw z zadnym z nich. Podobnie jak ostatni rodzaj wspoétzalezno-
Sci z formalizacjg, a zadan z centralizacja.

Statystyczng istotnos¢ wspoétdziatania behawioralnego z wielkoscig organiza-
¢ji uzyskano nie na poziomie ogélnym, lecz dla sktadowej dzielenie sie wiedzg
[r = 0,12; t(N-2) = 3,17; p < 0,01] i wspolnos¢ dziatania [r = 0,08; t(N-2) = 1,96;

257 Test post hoc nie zidentyfikowal par grup, ktére istotnie statystycznie réznig sie mie-
dzy soba.
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p <0,05]. Podobnie w zakresie jakosci decyzji stwierdzono réznice miedzy branzami
[H(8, N = 625) = 15,57; p < 0,05]: transport i gospodarka magazynowa a dziatal-
no$c¢ finansowa i ubezpieczeniowa. W poréwnaniu ze wspoétdziataniem struktu-
ralnym nizsza sile miata zaleznos¢ z kolektywizmem [r = 0,16; t = 4,29; p < 0,001],
a wyzsza z typem zadania, tj. trudnoscig [r = 0,13; t = 3,41; p € 0,001], r6znorodnoscig
[r =0,13; t = 3,53; p € 0,001] i rodzajem wymagan [r = 0,13; t = 3,51; p < 0,001]. W przy-
padku formalizacji [r = 0,17; t = 4,52; p < 0,001] kazda ze sktadowych wspéldziatania
behawioralnego byta istotna statystycznie, podczas gdy znaczenia zwigzku dla
centralizacji [r =-0,09; t = -2,4; p < 0,05] nie ustalono z jakoscig decyzji i wspdlnoscia
dziatania. W przeciwienstwie zas do wspoétdziatania strukturalnego otrzymano
dodatkowe - cho¢ o niskiej wartosci — korelacje wspétdziatania behawioralnego
ze stazem pracy [r = 0,09; t(N-2) = 2,41; p < 0,05], stanowiskiem [Z = -2,39; p < 0,05]
oraz plcig [Z = 2,11; p < 0,05]. To kobiety bardziej niz mezczyzni s3 nastawione na
wspolnos¢ dziatania. Specjalistow i kierownikow, jak réwniez osoby z wyzszym
stazem pracy, charakteryzuje che¢ wspdlnego podejmowania decyzji bardziej niz
pracownikéw szeregowych oraz mtodszych stazem.

Zagadnienie rywalizacji w organizacji to zaréwno aspekty dotyczace inten-
sywnosci rywalizacji, jak réwniez jej przebiegu. Mozna zauwazy¢ réznice mie-
dzy poziomem wynikow dotyczgcych stopnia konkurowania, czyli tworzonego
konkurencyjnego srodowiska pracy, i psychologicznego klimatu konkurencyjnego
(tab. 27). Drugi z nich badani (433 osoby) postrzegaja jako umiarkowany. W ni-
skim za$ stopniu oceniajg istniejgce w organizacji zasady podzialu zasobdw jako
konkurencyjne. Jednoczesnie to w tym zakresie stwierdzono silniejszy efekt sta-
tystycznie istotnych réznic miedzy grupami (pracujacy samodzielnie: 131 0séb,
a zespotowo: 302) wzgledem sposobu wykonywania zadan. System poréwnania
wynikéw charakteryzuje bardziej pracujacych zespotowo. Dzielonymi zasobami
byty gléwnie: materialne wynagradzanie, status i docenienie.

Uwzgledniajac dodatkowe zmienne, zidentyfikowano, ze stopien konkurowa-
nia ma zwiazek z plcia [Z = -3,28; p < 0,01] - to mezczyzni uznawali zasady przyjete
w organizacji za konkurencyjne bardziej niz kobiety. Co ciekawe, nie wykazano
réznic miedzy nimi w zakresie postrzegania konkurencyjnosci klimatu [Z = -0,95;
P = 0,342]. Zatem istniejace srodowisko pracy jest oceniane podobnie, a obowigzu-
jace zasady podziatu dobr — uznawane za inne. Natomiast wraz z do§wiadczeniem
pracownikéw wzrasta stopien konkurowania [r = 0,08; t(N-2) = 2,07; p < 0,05], jak
1 postrzegany klimat konkurencyjny [r = 0,14; t(N-2) = 2,97; p < 0,01]. Trzeba pod-
Ikresli¢ zarazem site drugiego zwigzku. Oba wskazniki dotyczace rywalizacji w or-
ganizacji s3 wazne takze w przypadku stazu pracy i stanowiska. To respondenci
zajmujacy stanowiska menedzera lub specjalisty postrzegajg konkurencyjnosé
klimatu [Z = -2,94; p < 0,01], jak réwniez srodowisko pracy [Z = -2,07; p < 0,05] jako
bardziej konkurencyjne niz szeregowi pracownicy. Czy oznacza to wystepowanie
rywalizacji przede wszystkim na szczeblach kierowniczych?
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Tabela 27. Rywalizacja w organizacji wedtug analizowanych grup

- Statystyki opisowe
ﬁ;’:?a Analizo- yStyiop Test r
W or ]a— wana M+ Me Min. | Przedziat ufnosci U Manna— Glags sa
oraa grupa SE | Whitneya
nizacji SD |[Q25-Q75] Max. -95,00% | +95,00%
. 3,47 £ 3,67
@ | ogbtem ’ ’ 1- , ,60 0,0
28 A 7| 334 3 7
£ 8
< g ;
=R | pracujacy 2,97 B B
% § samodzielnie | 1,86 275[1-4s]) 1-7 272 323 13 7 =-5,07;
EE | -0,24
. p < 0,001
£ | pracujacy 3,69 + B _
zespotowo 16 | [233-5]| 1-7 3,54 3,83 | 0,07
, 3,25 % 3,33
@ | ogbtem ’ ’ 1- )1 , 0,06
gz |8 1,54 | [2-433] [ 337
w g
=~ O 3
g g |pracwacy 12842, o gl 1-7 | 262 3,06 |01
@ oo | samodzielnie | 1,6 7 =-4.66
2 8 466 |,
2SS . p < 0,001 ’
& £ | pracujacy 3,43 £ 35 1-7 330 356 |o0o07 ’
zespotowo 1,48 (2,33 - 4,33 ’ ’ ’
ogblem 3,32 35[2-45] 1-7 3,19 3,42 | 0,06
° 1,54
é - )
@ | & |pracujacy 2,6 + _ 1-
= § samodzielnie | 1,6 2[1-379] 6,75 2,38 282 | on 7 =791
2| S . <opoo1 | %38
° pracujacy 3,62+ 3,75 peo
B 1-7 3,49 3,74 0,07
i,’ zespotowo 1,41 | [2,5-4,5] ’ ’ ’
S 3,45
= ogdtem ’1 p 6 |35 [2-45] 1-7 3,33 3,56 | 0,06
g !
5 2 [pracy
] B | pracujacy 2,71+ B 1-
n g samodzielnie | 1,6 25[-4] 6,75 249 293 on 7 =-8.15;

" 0,39
pracujacy 3,77 £ 4 1-7 364 300 | o007 p <0,001
zespolowo 1,42 |[2,75 - 4,75) ’ ’ ’

, 3,25 % 3,25
. ogdtem o1 b 433 1-7 3,14 3,36 | 0,06
@ 2
= .
% E |pracujacy 2,99 + 2,75 B
§ § samodzielnie | 1,67 |[1,5-4,25] 1o 276 321 o1 Z =34
e . p < 0,001 -0,16
A. | pracujacy 337+ 3,44 1-7 324 350 |o0o07 ’
zespotowo 1,42 (2,33 - 4,33 ’ ’ ’
. 16,72 | 17,67
ogbtem 613 | [1194 - 21] 5-35 | 16,26 17,18 0,23
= .
o | pracujacy 14,11+ | 13,25 5-—
‘go samodzielnie | 6,36 | [9-18,75] | 30,5 13:25 1498 | 0.44 Z=-712;

2
pracujacy 17,87+ | 18,63 3 1736 18 026 p <0001 o
zespotowo 5,66 |[13,94-21,53] 5-35 & 39 ’
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Statystyki opisowe
fg:c’jaa' Analizo- Test r
oA ]a— wana . Przedzial ufnosci U Manna- Glasa
orga grupa M+ Me Min. - SE | Whitneya
nizacji SD |[Q25-Q75] Max.
-95,00% | +95,00%
, 4,11 % 4,2
ogoélem 1- K 22 | 0,06
& 1,21 | [3,4-4,8] 7 399 !
Konku-
rencyjny .
. pracujacy 3,82+ _ _
Klimat samodzielnie | 1,31 4B-afl| 1-7 3,60 o3 o
psycholo- Z=-3,11
giczny . p<oor | °¥
pracujacy 4,23 £ _ _
zespolowo i 4,4[3,4-5] 1-7 4,10 4,36 | 0,07

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - blad standardowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Za interesujgce uznano takze istnienie istotnych statystycznie zwigzkoéw
zmiennych dodatkowych, jak: trudnos¢ zadania [r = 0,08; t = 2,01; p < 0,05], jego
réznorodnosc¢ [r = 0,12; t = 3,27; p < 0,01] oraz rodzaj wymagan [r = -0,1; t = -2,67;
p <0,01] dla stopnia konkurowania, lecz nie dla klimatu psychologicznego. W przy-
padku obu tych zagadnien wplyw statystycznie istotny i o wyzszej sile dotyczy?t
formalizacji i centralizacji®.

Rywalizacja w organizacji moze stanowi¢ takze wynik cech pracownikow.
Wyzszg konkurencyjnosc¢ cech stwierdzono u badanych w grupie pracujacych
zespotowo (M: 16,44, Me: 17). Jednocze$nie statystycznie istotne réznice miedzy
grupami zidentyfikowano w odniesieniu do orientacji na zadania (osiagniecia).
Ten motyw konkurowania czesciej dotyczyt badanych pracujgcych samodzielnie
(tab. 28).

258 Statystyki dla stopnia konkurowania: formalizacja [r = 0,29; t = 6,28; p < 0,001], centra-
lizacja [r = 0,15; t =3,21; p < 0,01] oraz dla klimatu konkurencyjnego: formalizacja [r = 0,3; t = 8,32;
p < 0,001] i centralizacja [r = 0,18; t = 4,66; p < 0,001].
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Tabela 28. Konkurencyjnos¢ cech pracownika wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe
Analizowana Przedziat ufnosci U ;zs;na_ T,
grupa M+ Me Min. — | Przedziat ufnosci SE |Whimma: Glassa
SD | [Q25-Q7l| Max. | oo o | as00% 4
9 . 16,19 + 17 _
g Ogétem 583 [12 - 20] 4-28 15,75 16,63 | 0,22
5 - :
a5 racujacy 15,61 16 B
g 8 | samodzielnie | 6,45 [11 - 20] 4-28 14,73 16,49 | 0,45 Z=-148
= ! -0,07
£ | Pracu P=0139
S racujacy 16,44 * 17 B
~ zespotowo 5,53 [13 - 20] 4-28 1594 1694 | 025
. 4,05 4,25
Ogdltem ’ ’ 1- K )16 0,06
o |0s 146 -3 7| 39 4
—~ N
N —
== racuacy 391 4 1-7 3,69 4,13 0,11
Y & | samodzielnie 1,61 [2,75 - 5] 7 =-1,45
= - h
© ::60 ; p=ou47 | 0%
% | Pracujacy 4,11+ 4,25 1-7 3,99 4,24 | 0,06 '
zespotowo 1,38 | [3,25-5] ' ' '
, 5,08 £ 5,25
Ogobtem ’ ’ 1- 98 1 0,0
g |0 125 44 7| 49 5,17 5
< gy | Pracujacy 521% 55 _
§ g samodzielnie | 1,32 [4,25-6,25] -7 593 >39 1009 7 =201
£ 3 oo 0,11
O o < '
. P<0,05
a | Pracujacy 5,02 B B
zespolowo 1,22 sla-el 17 491 13 0,06

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me - mediana, SE - btad standardowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Trzeba wskaza¢ na zwigzek konkurencyjnosci cech z plcig. Ustalono, ze to
mezczyzni bardziej niz kobiety charakteryzuje konkurencyjnosé cech [Z = -3,83;
p < 0,001], w tym o orientacji egocentrycznej [Z = -3,81; p < 0,001]. Konkuren-
cyjnos$¢ cech wiaze sie takze z wielkoscig organizacji [r = -0,08; t(N-2) = -2,09;
p<0,05];jej typem [Z = 2,46; p < 0,05] oraz strukturg, wyrazona poprzez formalizacje
[r = 0,12; t = 3,24; p < 0,01] i centralizacje [r = 0,11; t = 2,93; p < 0,01]. Konkurencyjnos¢
cech wyroéznia badanych matych organizacji oraz tych zatrudnionych w przed-
siebiorstwach komercyjnych, takze w kontekscie orientacji ego. Za interesujgcy
poznawczo nalezy uzna¢ pozytywny zwigzek konkurencyjnosci o orientacji na
osiaggniecia z réznorodnoscig zadan [r = 0,15; t = 3,97; p < 0,001], ich trudnoscia
[r = 0,15; t = 4,07; p < 0,001] oraz rodzajem wymagan [r = 0,16; t = 4,29; p < 0,001].

Uwzgledniajacwynikidotyczace zaprezentowanych podstawowych wskaz-
nikow dotyczacych rywalizacji, mozna wnioskowac o przewadze czynnika
indywidualnego (konkurencyjnos¢ cech, postrzeganie klimatu) nad srodowi-
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skowym (przyjete zasady konkurowania) jalko wplywajacego na konkurencje
W organizacji.

Dokonujgc prezentacji zagadnien zwigzanych z rywalizowaniem w kontekscie
analizowanych grup i uwzgledniajac przebieg konkurowania, warto wskaza¢ na:
kierunek rywalizacji, przyczyny rywalizacji, sposob konkurowania, warunki ry-
walizacji oraz doswiadczenie konkurowania, a zatem zmienne dotyczgace jakosci
rywalizacji.

Mozna zauwazy¢, ze badani pracujacy samodzielnie rywalizujg z innymi oso-
bami, ktére wykonuja swoje zadania indywidualnie, podczas gdy ci pracujacy ze-
spotowo - z innymi zatrudnionymi bedgcymi cztonkami zespotéw lub zespotami
(tab. 29).

Tabela 29. Kierunek rywalizacji wedtug analizowanych grup

Analizowana grupa
Kierunek rywalizacji Ogolem Pracujacy Pracujacy Test X2 0}
samodzielnie | zespolowo
n % n % n %
Inni pracownicy tak | 160 | 23,49% | 100 | 47,85% | 60 | 12,71%
firmy, wykonujacy X¥1)= 99,49 382
swoje zadania p < 0,001 ’
indywidualnie nie | 521 | 76,51% | 109 | 52,15% | 412 | 87,29%
Ipm pracownlgy tak 164 | 24,08% 12 5,74% | 152 32,20%
firmy, wykonuja- X(1)=5548| 285
cy swoje zadania p<o0,001 '
w zespole nie 517 75,92% | 197 | 94,26% | 320 67,80%
Zespot pracowni- tak 133 | 19,53% 19 9,00% | 114 | 24,15%
) P X?(1) = 20,91

kow (wspotdziataja- -0,175
ce osoby) nie | 548 | 80,47% | 190 | 90,91% | 358 | 75,85% | P <0001

0, 0, 0,
Brak takich tak | 251 |36,86% | 78 | 37.32% | 173 | 36,65% X¥(1)=0,03 | 506
osb/grup nie | 430 | 6314% | 131 |62,68% | 299 | 63,35% | P =0,868

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Jako przyczyny wystgpienia rywalizacji mozna wymieni¢ najpierw przelozo-
nego, nastepnie pracownikow, zauwazajac jednoczesnie przewage pozytywnego
nastawienia do rywalizacji nad nastawieniem na wygrang, oraz polityke firmy
(tab. 30). Przy czym trzeba wskaza¢ na inne postrzeganie powodéw konkurowania
przez pracujacych indywidualnie. W tej grupie do czynnikéw przyczyniajacych sie
do rywalizacji naleza odpowiednio: przetozony, polityka firmy, wspétpracownicy,
lecz raczej jako nastawienie na wygrang niz che¢ rywalizowania. Mozna stwierdzi¢,
Ze W tej grupie przewaza opinia o konkurowaniu jako nastepstwie zewnetrznych
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uwarunkowan. Trzeba doda¢, ze réznice miedzy grupami w tym zakresie nie byty
statystycznie istotne przy nastawieniu wspétpracownikéw na wygrana.

Tabela 30. Ocena przyczyn rywalizacji wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe
Przyczyna | Analizowa- Min. Przed?i.al U I\T/;T;na r,
rywalizacji | nagrupa | Mz Me o ufnosci SE | Whitneva Glassa
SD | [Q25-Q75] | ppoo 4
* | -95,00% | +95,00%
Ogdtem 2,96 +
i 11— 1- 2,82 11 0,08
g |(N=428) 1sr | 304 5 3
EE .
% S Pracujacy 246
g T‘g samodzielnie +'1 4 2[1-4] 1-5 2,21 2,70 0,12
IS (n=129) o 7 =44
g =-4,4; -0.27
o0 . p <o,001 ’
= 5 Pracujacy 18
- zespotowo +3; P 3[1-5] 1-5 3,00 3,36 0,09
(n=299) -7
« Ogdtem 2,77 %
c g ) _ _
LB |(N=a29) va7 | 2° [1-4] | 1-5 | 263 291 | 0,07
Q
§ :; Pracuj
- jacy 261+
§ F samodzielnie 134‘ 2[1,5-4] 1-5 2,38 2,84 0,12
88 |[@=129) ’ Z=-121;
i S | 0o
§ 7 Pracujacy 284+ p=0225
i zespotowo ’1 52‘ 3[1-5] 1-5 2,67 3,01 0,09
@ (n=298) ’
Ogodtem 2,58 + 21— 4] 1-s 244 . 00
& |(N=428) 1,46 ’ "’ 07
> §
E § Pracujacy .
b = samodzielnie . 1’ " 3[2-4] 1-5 2,56 3,03 0,12
ry @19 - Z=238 |
—_— =1 ’
& E Pracujacy P<0,05
= 2,49 +
2 zespotowo ’1 ]‘ 2[1-4] 1-5 2,32 2,66 0,09
(n=300) s
Ogbtem 333+
% (N = 426) 138 | 3 [2-5] | 1-5 | 320 3,46 | 0,07
N
%‘ © Pracujacy 313
N é samodzielnie . i 3 3[2-4] 1-5 2,90 3,37 0,12
R (n=127) v Z=-108: o
SIS -0,
E Pracujacy p<005
s 341%
5 zespolowo ; 39‘ 429 1-5 3,26 3,57 | 0,08
(n=299) '

M - é$rednia, SD - odchylenie standardowe, Me - mediana, SE - btad standardowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Niezaleznie od analizowanej grupy przewaza mozliwos¢ wygranej jako nastep-
stwo spelnienia okreslonych zasad, realizacji wyznaczonego celu (wyk. 2). W przy-
padku za$ uzaleznienia wygranej od wynikéw dominuje nie jeden, a kilka naj-
lepszych osiggnieé. W tym zakresie nie zidentyfikowano statystycznie istotnych
r6znic miedzy grupami [X*(2) = 2,91; p = 0,233].

70%
60%
50% B Wygra¢ moze tylko najlepszy
0
40% -
m Wygra¢ moze okreslona liczba
30% B (lub %) pracownikow/zespotow
20% —
. Wygra¢ moze kazdy
10% [ pracownik/zespot, gdy spetni
0% okre$lone warunki
Ogotem Pracujacy Pracujacy
samodzielnie zespotowo

Wykres 2. Postrzeganie mozliwosci wygranej wedtug analizowanych grup

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Wydaje sie réwniez, ze uczestnicy konkurowania sg traktowani raczej jako
wspélzawodnicy niz wrogowie (tab. 31). Nieznacznie czesciej przez pracujacych
samodzielnie niz zespotowo. Nie stwierdzono jednak w tym zakresie istotnych
statystycznie réznic miedzy grupami.

Tabela 31. Postrzeganie sposobu traktowania wedtug analizowanych grup

Statystyki opisowe

Analizowana Test r

Me Min. — | Przedziat ufnosci U Manna- Gla’
grupa M<+SD Q25-Q M ) SE | Whitneya assa

[Q25-Q75] | Max. | o000, | 495.00%
Ogodtem 475+1,82 | 5[4-6] 1-7 457 4,92 0,09
o 2186 | sl-7 | 1- 6 2 | o6
samodzielnie | #%°* " 514-7 7 4,63 5,27 , -
Z=17 0,10
j <0,089 '

Pracujacy p<o,
zespotowo 46618 | 5[3-6] 1-7 4,45 4,86 0,10

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me - mediana, SE - btad standardowy

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Podsumowujac sposoéb konkurowania, warto doda¢, ze konkurencja jest nie-
znacznie bardziej pozytywna wsrod pracujacych samodzielnie (Me: 12) niz zespo-
towo (Me: 10). Jednak nie rézni sie ona statystycznie miedzy badanymi wykonu-
jacymi zadania w inny sposéb [Z = 1,92; p < 0,055].

Podobnie jest w przypadku warunkéw [Z = -0,05; p = 0,962] oraz doswiadczenia
rywalizowania [t(434) = -0,7; p = 0,485]. Niezaleznie od analizowanej grupy pierw-
sze sg oceniane na wyzszym poziomie (Me: 4,56) niz drugie (Me: 3,73).

Uwzgledniajac badane zmienne dodatkowe, mozna zwrdci¢ uwage na: sposob
zarzadzania w organizacji, tj. formalizacje i centralizacje, rodzaj wymagan wyko-
nywanego zadania oraz plec i kolektywizm jako zmienne, dla ktérych najczesciej
stwierdzono powigzanie z analizowanymi zagadnieniami (tab. 32).

Zidentyfikowano znaczenie kolektywizmu [Z = -2,22; p < 0,05] w przypadku ry-
walizacji z osobami indywidualnymi oraz z innymi zespotami [Z = 3,59; p < 0,001].
Takze mezczyzn cechowala gtéwnie rywalizacja z osobami indywidualnymi
[X2(1) = 4,94; p < 0,05], podczas gdy kobiety wskazywaly na brak konkurentéow
[X2(1) = 3,93; p < 0,05]. To raczej osoby tej plci uznawaty, ze pracownicy lubia rywa-
lizacje [Z = 2,59; p < 0,01], podczas gdy mezczyzni, ze chcg zdoby¢ nagrode/pokonad
innych [Z = -2,15; p < 0,05]. Wspélpracujacy, ktorzy lubig rywalizacje, stanowili jej
przyczyne takze wedtug badanych postrzegajacych zadania jako trudne [r = -0,16;
t =-3,34; p < 0,001] i o charakterze intelektualnym [r = -0,13; t = -2,3; p < 0,05]. Nato-
miast nastawienie na zdobycie nagrody [r = -0,1; t = -2,11; p < 0,05], polityka firmy
[r=-0,12; t = -2,42; p < 0,05] oraz przetozony [r = -0,13; t = -2,71; p < 0,01] jako przyczy-
ny rywalizacji charakteryzowaly respondentow mniej sformalizowanych organi-
zacji. Przelozonego jako inicjatora konkurowania uznawano réwniez w firmach
nisko scentralizowanych [r = -0,21; t = -4,37; p < 0,001] oraz komercyjnych [Z = 1,95;
p <0,052], podczas gdy polityke firmy — publicznych i non-profit [Z = -2,5; p < 0,05].

To badani mezczyzni dwukrotnie czesciej niz kobiety wskazywali, ze sposdb
konkurowania jest oparty na zasadzie ,wygrywa tylko najlepszy” [X*(2) = 6,85;
p < 0,05]. Podobnie w bardziej scentralizowanych organizacjach to postrzeganie
przewazato nad mozliwoscig wygrania ,przez kazdego, kto osiggnal wyznaczony
cel”.

Ustalono, ze wzrost formalizacji sprzyja traktowaniu konkurentéw jako
wspolzawodnikow (partnerdw) [r = 0,11; t = 2,2; p < 0,05], podczas gdy centralizacja
[r=-0,13; t =-2,7; p < 0,01] sklania raczej do uznawania ich za wrogéw. Konkurencja
byta postrzegana jako bardziej pozytywna przez badanych wykonujgcych zadania
raczej o charakterze intelektualnym [r = 0,1; t = 2,16; p < 0,05] oraz o nastawieniu
kolektywnym [r = 0,11; t = 2,21; p < 0,05]. Mniej pozytywna byla zas w przypadku
scentralizowanych organizacji [r = -0,17; t = -3,65; p < 0,001].



141

‘uepeq MoXiUAm aimeispod eu susein sjuemodeido 0PIz

(0oy 3s0d n1say 1udm oyef) twrednis Azpdrur suezesAm ad1uzol -y ‘AmAreSau — Aumhifzod + spunispy So‘oxd |, ‘ro‘o>d |, 100‘0>d | :myjzeimZ dsoul03s]

OySIMOUEIG

s Aoerd zerg

P wxx P wx o wxx 291d

s[rumoderq

wzim
+ + - -ApIP1oy]

ueSewdm
- e - - - ezpoyg

- asou
+ -poiouzoy

pez dAT,

eIU®

: psoupnit,

eloez
N N " g . L
- - - - -[[eIIUd)

eloez
+ + - - - + -1[euLI0]

(0]

pre Q%.H

eleziuedx

wd . | R ezuelg

: = PSON[AIM

Ksztattowanie zaangazowania poprzez koopetycje wewnatrz organizacji - wyniki badan empirycznych

buei3Am dbez Aotu
ibeziemAr | eruem ehual eruem | foueaSim | Auozo Aury ,:.mz:f seig Ajodsaz njodssz z y

-ny[uoy 5 BU 3IUIIM % -moderd
d1UdZD -0In[UO0Y -opjeI} asomi| -zld | BlANed duuf dtumoseld

< o eumby | OO o “eIseN biqn tuug
-peimso DIUNIBAA 0SO -ZON
pemmsoq | Bl -Azog qaosods . 1bezijemAl Aukzohzig 1beziemAlL punIaLy]

1wAuuaiwz jwAmoxepop ‘lwAuemozijeue z ejuemozijemAs YsKkoezoK1op uaiupebez ysAueighm pjzeimz *zg ejaqel



Rozdziat 5

142

Warunki konkurowania sg pozytywnie powigzane z formalizacja [r = 0,27;
t = 5,91; p < 0,001], doswiadczenie rywalizacji za$ z réznorodnoscia zadan [r = 0,13;
t = 2,64; p < 0,01], a negatywnie z centralizacjg [r = -0,18; t = -3,89; p < 0,001]. Do-
$wiadczenie rywalizacji oceniaja bardziej pozytywnie mezczyzni [t(410,96) = -4,07;
p < 0,001] oraz respondenci zatrudnieni raczej w matych niz duzych przedsiebior-
stwach.

Mozna doda¢, ze badani zatrudnieni w firmach branzy zakwaterowanie i ga-
stronomia czesciej niz w branzy informacja i komunikacja oraz w edukacji, kul-
turze, opiece zdrowotnej niz w branzy dziatalnos$é finansowa i ubezpieczeniowa
uznawali za przyczyne rywalizacji to, ze wspotpracownicy ja lubia [H(8, N =391) =
28,77; p < 0,001]. Nastawienie na wygrang malato wraz z wiekszg liczba zatrudnio-
nych [r =-0,18; t(N-2) = -3,8; p < 0,001]. Opinia o przetozonym jalko osobie wymusza-
jacej rywalizacje dotyczyta raczej respondentéw branzy informacja i komunikacja
niz zakwaterowanie i gastronomia oraz dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa
niz transport i gospodarka magazynowa czy tez ustugi wspierajgce niz edukacja,
kultura, opieka zdrowotna [H(8, N = 389) = 23,45; p < 0,01].

Ponadto mozna zauwazyc¢ istotne statystycznie réznice w badanych grupach,
wzgledem: typu zadania - rodzaju wymagan [Z = 4,12; p < 0,001], kolektywizmu
[Z = -3,34; p < 0,001]. Zadania miaty bardziej intelektualny charakter wsrdéd pra-
cujacych samodzielnie (Me: 6) niz zespotowo (Me: 5). Cho¢ wyzszym stopniem
kolektywizmu cechowali sie badani pracujacy zespotowo, to mozna stwierdzic, ze
byt on na umiarkowanym poziomie (M: 4,02).

5.2. Wspotdziatanie i rywalizacja a zaangazowanie pracownikow

Analiza literatury przedstawiona w czesci teoretycznej pracy pozwolita na doko-
nanie zatozen dotyczacych zagadnien wspodtdziatania i rywalizacji w kontekscie
zaangazowania pracownikow.

Uwzgledniajac charakterystyke wspétdziatania, zatozono, ze:

1. Istnieje pozytywny zwigzek wspétzaleznosci strukturalnej z behawioralng.
2. Istnieje pozytywny zwigzek intensywnosci wspoétdzialania z zaangazowa-
niem pracownikow.

Zgodnie z wynikami korelacji potwierdzono istnienie pozytywnego zwiaz-
kku miedzy poziomem wspoétdziatania strukturalnego a behawioralnego. Warto
przy tym dodaé, ze — uwzgledniajac sktadowe obu zmiennych - najsilniejszy jest
on w przypadku czynnika wspétdzialania behawioralnego, jakim jest wspdl-
no$¢ dzialania. Za wazne mozna uzna¢ powigzanie jakosci informacji tylko ze
wspotzaleznoscia zasob6éw, a podejmowania decyzji ze wspotzaleznoscia nagrod
(tab. 33).
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Tabela 33. Wyniki korelacji miedzy wspétdziataniem strukturalnym a behawioralnym

Wspbétdzialanie strukturalne
Wspétdzialanie . .
behawioralne Wspdlzaleznosé Poziom
zadan celow zasobow nagrod ogdlny
‘s r=0,04 r=-0,07 r=0,1 r=0,04 T =0,04
Jakos¢ t=0092 t=-1,82 t=253 t=1 t=0095
informacji _ _ _
p=0,358 p < 0,069 p <0,05 p=0316 p=0343
N r=0,29 r=0,1 r=0,31 r=0,31 r=0,37
W§polnpsc t=1782 t=2,54 t=2835 t=8,4 t=10,42
dziatania
p <0,001 p <0,05 p <0,001 p < 0,001 p < 0,001
. . T =0,01 r=-0,03 r=0,07 r=0,12 T =0,07
gsfe;Towanle t=0,35 t=-0,81 t=17 t=3,21 t=172
¥z p=0,725 P =0,415 p <0,089 p<o0,01 p<0,086
L r=0,13 r =-0,09 r=0,17 r=0,11 r=0,12
1 ? ’ ’ 7 ?
v]?’izelgzenle S1e t=3,45 t=-2,23 t=4,61 t=2,59 t=3,03
3 p <0,001 p <0,05 p <0,001 p<o,01 p<o,01
. T =0,16 T =-0,03 T =0,22 T=0,2 T=0,2
Poziom
ogélny t=4,23 t=-07 t=581 t=519 t=54
& p <0,001 P =0,483 p <0,001 p < 0,001 p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikoéw badan.

Trzeba réwniez wskazad, ze zwigzki te sg charakterystyczne, jak i takze istot-
niejsze w przypadku badanych pracujacych w zespole (tab. 34). Co ciekawe, w tej
grupie nie ustalono statystycznie istotnego powiazania zadnego z czynnikow
wspoldziatania behawioralnego ze wspétzaleznoscig celow. W przypadku osédb
pracujacych samodzielnie wystapit on z kolei dla wspdlnosci dziatania (tab. 35).

Stwierdzono takze wplyw intensywnosci wspétdziatania na zaangazowanie
pracownikow (tab. 36). Jednak, uwzgledniajac badane grupy, ten zwigzek nie byt
istotny statystycznie w przypadku badanych pracujgcych samodzielnie. Warto
zwroci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotu podobne wyniki, tj. oddzialywanie
intensywnosci wspoldzialania na zaangazowanie, otrzymuje sie dla pelnej nie-
zaleznosci i pelnej zaleznosci. Nie zidentyfikowano podobnej tendencji w tych
badaniach. To raczej wraz ze wzrostem intensywnosci wspotdziatania rosnie za-
angazowanie.
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Tabela 34. Wyniki korelacji miedzy wspétdziataniem strukturalnym a behawioralnym dla
grupy pracujacych w zespole

Wspbtdzialanie strukturalne
Wspoltdzialanie . .
behawioralne Wspotzaleznosé Poziom
zadan celow zasobdéw nagréd ogolny
T =0,09 r=-0,05 r=0,17 r=0,11 r=0,12
Jakos¢ informacji t=192 t=-1 t=3,77 t=2,47 t=2,72
p < 0,056 p=0,317 p < 0,001 p<0,05 p<o0,01
. L, T =0,26 T =0,05 r=0,3 T =0,37 T =0,39
1 » ’ ? 7 7
Wspolnosc t=58 t=1 t=694 t=8,57 t =923
dziatania
p < 0,001 p=0,317 p <0,001 p < 0,001 p < 0,001
Podeimowanie T =0,13 T=0 T=0,1 T=0,22 T =0,18
dec ;'i t=2,85 t=-0,03 t=2,28 t=4,93 t = 4,01
y2) p <0,01 p=0974 p<0,05 p < 0,001 p < 0,001
Dzielenie sie r=0,11 r=-0,08 r=0,22 r=0,15 r=0,15
wiedza t=2,47 =-1,73 t=4,86 t=3,25 t=33
p<0,05 p<0,084 p <0,001 p<o0,01 p<0,01
. T =0,21 r =-0,03 r=0,28 r=0,3 r=0,29
f"gfﬁm t=4,54 t=-0,59 =6, t=674 t=6,69
144 gomny p <0,001 P = 0,555 p <0,001 p <0,001 p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 35. Wyniki korelacji miedzy wspétdziataniem strukturalnym a behawioralnym dla
grupy pracujacych samodzielnie

Wspétdziatanie strukturalne
Wspéldziatanie Wspotzaleznosé i

behawioralne D Poz’1om
zadan celow zasobow nagrod ogélny

T =-0,11 T =0,02 T =-0,07 T =-0,06

Jakos¢ informacji - t=-1,64 t=0,24 t=-0,99 t=-0,93
p = 0,103 p =0,812 pP=0324 P =0,353

r=0,15 r=0,24 r=0,1 r=0,21

Wspélnosé dziatania - t=224 t=3,54 t=1,49 t=3,13
p<0,05 p < 0,001 p=0,138 p<0,01

r =-0,08 T =0,06 T =0,03 T =0,01

Podejmowanie decyzji - t=-11 t=0,88 t=0,42 t=0,16
p =0,272 p=0,378 p=0,672 p=0,875

T =-0,12 T =0,08 T =-0,05 T =-0,03

Dzielenie sie - t=-174 t=1,2 t=-0,75 =-0,43
p<0,084 p =0,231 P =0,452 P =0,669

. r=-0,04 r=0,13 r=0,01 r=0,05
fogllgm - t=-0,6 t=1,89 t=012 t=0,69
gomy P =0,548 p <0,06 p =0,902 P = 0,493

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 36. Wyniki korelacji miedzy wskaznikami dotyczacymi wspétdziatania a zaangazo-
waniem pracownikéw

Zaangazowanie pracownikéw

Intensywnosé Ogdtem Pracujacy samodzielnie | Pracujgcy w zespole
wspotdziatania r=022t=597 =011t = 1,59 r=033t=76
p < 0,001 p=0,1114 p < 0,001
Wspotzaleznosé r =0,03;t=0,84; _ r=0,1;t=2,28;
zadan P = 0,401 p<0,05
B Wspbtzaleznosé r =-0,07; t = -1,75; T =-0,14; t = -2,03; r =-0,02; t =-0,54;
E 'T":u celdow p < 0,081 p<0,05 P =0,592
‘E :-,:: Wspé%zaleinoéc’ T =0,02; t = 0,55; r=-0,1; t = -1,47; r=0,13; t = 2,93;
}g = zasobéw p=0,58 p=0,144 p<0,01
o g Wspotzaleznosé r =0,05; t = 1,27; r =-0,07; t = -1,02; T =0,14; t = 3,14;
3 nagréd P = 0,206 p =0,308 p<o0,01
. . r=0,01;t =0,3; r=-0,13; t = -1,89; T =0,14; t = 3,04;
Poziom ogdlny D = 0,765 b < 0,06 p <001
Jakosé r=0,3;t=8,3; r=0,25;t=3,67; T =0,33; t = 7,68;
informacji p < 0,001 p < 0,001 p < 0,001
.2 o | Wspdlnosé dzia- r=0,15t = 3,87; r=0,18; t = 2,59; r =0,14; t = 3,17;
_g .(E“ tania p < 0,001 p<0,05 p<0,01
'E E Podejmowanie r=0,34;t=09,53; T=0,29;t=4,4; r=0,37;t=8,6;
:E £ | decyzji p < 0,001 p < 0,001 p < 0,001
%E Dzielenie sie T =0,23; t= 6,05 r=0,21; t = 3,08; T =0,24;t =5,38;
B wiedza p < 0,001 p<o0,01 p < 0,001
Poziom ogélny T =0,34;t=9,42; T =0,29; t =4,33; r=0,38; t = 8,79;
p < 0,001 p <0,001 p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Co ciekawe, w grupie pracujacych samodzielnie dla zaangazowania pracowni-
kéw znaczenia nie miato wspétdziatanie strukturalne. Jedynie wspotzaleznosé
celow - i to w sposob negatywny — wplywala na aktywnosc respondentow wy-
konujacych prace samodzielnie. Uwzgledniajac powyzsze, jak i wartosci korelacji
dla grupy pracujacych w zespole, mozna wskaza¢ na istotnos¢ wspétdziatania
behawioralnego dla zaangazowania pracownikow.
Biorgc pod uwage konkurowanie, przypuszczano natomiast, ze:
Konkurencyjnos¢ cech pracownika sprzyja rywalizacji.
Konlkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja rywalizacji
pozytywnej, a konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji egocentrycznej —
negatywnej.
Konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja konstruk-
tywnej rywalizacji, a konkurencyjnos$¢ cech pracownika o orientacji egocen-
trycznej — niekonstruktywne;j.
Postrzeganie konkurowania jako koniecznosci sprzyja rywalizacji konstruk-

tywnej.
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5. Konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji na zadania sprzyja zaangazowa-
niu bardziej niz konkurencyjnos¢ cech pracownika o orientacji egocentryczne;j.
Istniejg roznice w oddzialywaniu przedmiotu rywalizowania na zaangazowanie.
Konkurencja pozytywna sprzyja zaangazowaniu pracownikow.

8. Ionkurencja konstruktywna sprzyja zaangazowaniu pracownikow.

Pierwsze przypuszczenie oznacza, ze istnieje pozytywny zwigzek miedzy kon-
kurencyjnoscig cech pracownika a $rodowiskiem konkurencyjnym organizacji
oraz postrzeganym konkurencyjnym klimatem psychologicznym. Zgodnie z wy-
nikami badan mozna stwierdzi¢, ze konkurencyjnos¢ cech ma istotny zwigzek
z konkurowaniem. Jest on umiarkowany dla stopnia konkurowania oraz staby
w przypadku konkurencyjnego klimatu psychologicznego (tab. 37). Tym samym,
uwzgledniajac nastawienie jednostki na konkurowanie, mozna wnioskowa¢, ze
znaczenie ma raczej tworzone srodowisko konkurencyjne (dystrybucja zasobow
poprzez dokonywanie poréwnania pracy pracownikow i jej wynikow) niz postrze-
ganie przez pracownikow konkurencyjnosci klimatu psychologicznego. W tym
kontekscie warto zwrdci¢ uwage na ,kolejno$¢” znaczenia zasobow (wedtug wiel-
lkosci efektu): wynagradzanie niematerialne, postawa wspdtpracownikow, status,
docenienie i wynagradzanie materialne. Jednak trzeba podkresli¢, ze powyzsze
ma znaczenie dla oséb o orientacji egocentrycznej, czyli zorientowanych na wy-
grang. W przypadku pracownikéw ukierunkowanych na zadania (osiggniecia)
jest inaczej: znaczenie ma tylko postrzegany klimat.

Tabela 37. Konkurencyjnos¢ cech pracownika a rywalizacja w organizacji

N Konkurencyjno$¢ Orientacja Orientacja
Konkurencyjny klimat cech €go na zadania
psychologiczny 4 r=028t=595 | T=028t=595 | T=018t=388;
33 p < 0,001 p < 0,001 p < 0,001
Materialne 681 r=0,19; t = 4,97; Tr=0,19; t=5; r =0,01; t = 0,28;
wynagradzanie p <0,001 p <0,001 pP=0,778
R Niematerialne 681 I =0,29; t = 7,76; r=0,29; t =781 r=-0,02; t =-0,4;
§ wynagradzanie p < 0,001 p <o0,001 P =0,693
o = St = . = S t=60 =007 t=-186
£ | Docenianie 681 r =0,25; t = 6,86; r=0,26;t=6,9; r=-0,07; t =-1,86;
B p <0,001 p < 0,001 p < 0,063
=
1S 0ot = ha Qe+ = o om0 o
:E Status 681 T =0,28;t =769; r=0,28t=771 r 0,0_2, t=10,59;
g p < 0,001 p < 0,001 p = 0,555
I .
2 | Postawa innych 681 r=0,29;t=78; T =0,29;t =778; T =-0,06; t =-1,5
| pracownikéw p < 0,001 p <o0,001 p=0,134
Ogétem 681 r=0,33;t=9,4; r=0,33;t=9718 r=-0,03; t=-0,71,
p < 0,001 p < 0,001 P =0,479

Zrodto: opracowanie wtasne na postawie wynikow badan.
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Mozna takze zauwazy¢, ze osoby zorientowane na zadania s3 ,podobne”, nie-
zaleznie od tego, jak pracujg — w grupie osob pracujgcych indywidualnie i pracu-
jacych w zespole otrzymano zwigzki dla tych samych zmiennych, tzn. korelacja
Pearsona byta istotna statystycznie w przypadku konkurencyjnego klimatu psy-
chologicznego (tab. 38). Natomiast w przypadku badanych zorientowanych na wy-
grang sita istotnych zwigzkoéw jest wyzsza dla osob pracujacych indywidualnie,
poza statusem.

Tabela 38. Konkurencyjnos¢ cech pracownika a wskazniki dotyczace rywalizacji wediug
wyrdznionych grup - wyniki korelacji liniowej Pearsona

Ana-
lizo- Wskazniki N Konkurencyjnos¢ Orientacja Orientacja
-wana rywalizacji cech ego na zadania
grupa
Konkurencyjny 131 r =0,36; t =4,38; r=0,36; t = 4,38; r=0,2;t=2,28;
klimat psychologiczny p < 0,001 p <o0,001 p<0,05
Materialne r=0,22;t=3,18; T =0,22; t =3,23; r =0,08; t =1,11;
o wynagradzanie p<o0,01 p<o0,01 p=0,27
;E E Niematerialne r=0,39;t=6,05 | r=0,39;t=6,13; T =0,07; t =1,04;
E g wynagradzanie p < 0,001 p < 0,001 P =0,298
k= o — t= . = Lt = . =-.004:t=-052:
1<) 5 | Docenianie r=0,27;t =398 T =0,27; t = 4,07; T =-0,04;t =-0,52;
E = 209 p < 0,001 p < 0,001 P = 0,601
i o - Lt = . - Ct = . — 3= .
> | 2 |status r=0,26;t=3,87; | r=0,26;t=3.92; T =0,05 t = 0,66;
& | g p <0,001 p < 0,001 p = 0,508
§ 2| Postawa innych r=0,31; t =4,76; r=0,31;t=4,74; T =0,03; t = 0,47;
& &% | pracownikéw p < 0,001 p < 0,001 P = 0,641
Ogétem r=0,38;t=5,83 | r=0,38t=591 T =0,05; t =0,74;
p <0,001 p <0,001 P =0,457
Jakosé rywalizacji 131 T =0,25;t=2,88; T =0,25;t =2,88; T =0,26; t = 3,02;
p <0,01 p <0,01 p <0,01
Konkurencyjny klimat 302 r=0,23; t = 4,05, | r=0,23;t= 4,05 r=0,22;t=3,86;
psychologiczny p < 0,001 p < 0,001 p < 0,001
Materialne wyna- r=0,16;t=3,43; | r=0,16;t =3,43; r=0;t=-0,08;
gradzanie p < 0,001 p < 0,001 P =0,936
-io‘ Niematerialne r=0,22;t=4,86; |r1=0,22;t=4,86; r =-0,04; t=-0,9;
% wynagradzanie p <0,001 p <0,001 P =0,366
N 8 .. = St = . = St= . = St =-132:
> 2 | Docenianie T =0,24;t =525 | I'=0,24;t=5,25; I =-0,06; t =-1,32;
zZ ; 472 p <0,001 p < 0,001 p=0,188
& 2 r=0,29;t=6,49; | r=0,29;t=6,49; T =0,05; t =1,05;
5 5 | Status a
g = p <0,001 p < 0,001 P = 0,293
Y 2 | Postawa innych r=0,26;t=5,88; | r=0,26;t=5,88; r =-0,1; t = -2,09;
§ pracownikéw p < 0,001 p <o0,001 p<o0,05
= =03 t=677 —03:t=677 = _004:t =-08¢:
€| Ogstem r=0,3;t=6,77; r=0,3;t=6,77; T 0,0_4, t=-0,85;
9 p < 0,001 p <0,001 p = 0,397
Jako$é rywalizacji 302 | TTOR4LE 4,26; | T=024;t=426;| T1=033t=597;
p <0,001 p < 0,001 p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na postawie wynikdéw badan.
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Wyniki nie wywotujg zaskoczenia. Podobnie jak i ustalenie, ze dla jednostek
ukierunkowanych na osiggniecia zwigzek z jakoscig rywalizacji jest silniejszy niz
dla tych zorientowanych na wygrang, szczegdlnie w przypadku pracy w zespole.

Drugie i trzecie zalozenie odnosi sie do motywéw konkurowania jednostki
w kontekscie okreslonego rodzaju rywalizacji — odpowiednio: pozytywnej oraz
konstruktywnej. Wyniki badan potwierdzajg, ze konkurencyjnos¢ cech pracowni-
lka zorientowanego na zadania sprzyja rywalizacji pozytywnej (tab. 39). Co wiecej,
niezaleznie od sposobu wykonywania pracy (indywidualnie, w zespole). Jednak,
niezgodnie z przyjetym zalozeniem, konkurencyjnos¢ cech pracownika o orien-
tacji egocentrycznej ma réwniez istotny statystycznie zwigzek z rywalizacja po-
zytywna, lecz (1) o nizszej (dwukrotnie) sile niz u badanych zorientowanych na
zadania oraz (2) dla pracujacych w zespole.

Tabela 39. Konkurencyjnos$¢ cech pracownika a rywalizacja pozytywna z uwzglednieniem
analizowanych grup

Orientacja ego Orientacja na zadania
Ogélem Pracuj}qcy. Pracujacy Ogétem Pracuj.a,cy. Pracujacy
samodzielnie | w zespole samodzielnie | w zespole
Rywalizacja
pozytywna r=0,15 r=0,15 r=0,16 r=0,31 r=0,31 r=0,3
t=3,21 t=1,67 t=2,83 t=6,83 t=3,72 t=5,42
p<o,01 p <0,098 p<o,01 p <0,001 p <0,001 p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na postawie wynikoéw badan.

Podobnie konkurencyjnos¢ cech pracownika ma istotny statystycznie zwigzek
z konstruktywnoscia rywalizacji (tab. 40), ktory jednak jest pozytywny niezalez-
nie od orientacji. Ponadto to badani o orientacji egocentrycznej wykazuja bardziej
konstruktywna rywalizacje, czyli wieksze pozytywne doswiadczenie z rywaliza-
¢ji niz osoby o orientacji na zadania. Opisany wynik odpowiada obu wyrdznio-
nym grupom, a zatem nie zalezy od sposobu wykonywania pracy (samodzielnie-
/w zespole).

Tabela 40. Konkurencyjnosc cech pracownika a konstruktywnos¢ rywalizacji z uwzglednie-
niem analizowanych grup

Orientacja ego Orientacja na zadania
Ogélem Pracu].QCY. Pracujacy Ogélem Pracu].qcx Pracujacy
. samodzielnie | w zespole samodzielnie | w zespole
Konstruktywnos¢
rywalizacji =05 r=0,54 r=048 | r=018 r=0,24 r=0,5
t=11,93 t=725 t=9,43 t=373 t=2,81 t=2,72
p <0,001 p <0,001 p<o0,001 | p<0,001 p<o,01 p<o,01

Zrodto: opracowanie wtasne na postawie wynikow badan.
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Czwarte przypuszczenie odnosi sie do postrzegania przyczyn konkurowania
i ich wplywu na przebieg konkurowania. Gdy przyczyne stanowi czynnik we-
wnetrzny — a zatem postawa pracownikow, to zwiazek (cho¢ o stabej sile), istotny
statystycznie, zar6wno z pozytywna, jak i konstruktywna rywalizacjg, ma kieru-
nek ujemny. To uznawanie polityki firmy za powdd rywalizowania - czyli czyn-
nik zewnetrzny - skutkuje wzrostem rywalizacji pozytywnej i konstruktywnej
(tab. 41). Zgodnie z wynikami badan ostatnie, czyli odczucie pozytywnego do-
$wiadczenia konkurowania, pojawia sie takze w sytuacji postrzegania przetozone-
go jako osoby sklaniajacej do rywalizacji. Uwzgledniajac te wyniki, mozna wnio-
skowac o znaczeniu polityki firmy dla tworzonych warunkéw, a przetozonego dla
oceny rywalizowania (przebiegu, procesu).

Tabela 41. Postrzeganie przyczyny konkurowania a pozytywna i konstruktywna rywalizacja

Postrzegane N Rywalizacja Konstruktywnos¢
przyczyny rywalizacji pozytywna rywalizacji
, . r=-0,15 =-0,16
b ryalowar 428 t=3u t=3,02
ary p <0,01 p < 0,001
, . T =-0,06 T =-0,01
A nstaren e wygrana | 476 t=-1,24 t=-014
a ygrang p=0,216 p=0,892
. . r=0,1 r=0,15
\1;’701111t12711$:1rm;37alizac' 428 t=212 =376
y y 1€ p<0,05 p<o0,01
. T =0,02 r=0,18
\IA)ITZ::S:;:Z walizacj 426 t=0,51 t=38
Y y )€ P =0,609 p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na postawie wynikow badan.

Mimo zalozenia o réznicach miedzy orientacjami konkurencyjnosci cech,
zgodnie z wynikami korelacji liniowej Pearsona, mozna stwierdzi¢, ze obie anali-
zowane orientacje majg statystycznie istotny zwigzek z zaangazowaniem pracow-
nikéw (tab. 42). Jednoczesnie trzeba dodad, ze jego sita jest wyzsza w przypadku
orientacji na zadania, a nie ego, niezaleznie od analizowanej grupy pracownikéw,
oraz wskaza¢ na zwiazek bardziej istotny statystycznie (co do wielkosci i sity)
w grupie pracujacych zespotowo.
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Tabela 42. Motywy konkurowania pracownikéw a zaangazowanie w prace

Orientacja ego Orientacja na zadania
Ogstem | oo orinie | w sespole | O5M | samodatinie | w sespole
Zaangazowanie
pracownikéw r=0,15 r=0,17 r=0,14 T =0,25 T=0,22 T =0,27
t = 4,01 t=2,52 t=3,15 t=6,84 t=3,25 t=6,09
p < 0,001 p<0,05 p<o,01 p < 0,001 p<o,01 p < 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Ostatecznie zbadano zwiazek miedzy stopniem konkurowania (w odniesieniu
do przedmiotu konkurowania), rywalizacja pozytywna i konstruktywna a zaan-
gazowaniem pracownikow (tab. 43). Otrzymano istotnos¢ statystyczng dla dwéch
ostatnich badanych zwigzkow. Ustalono takze zwigzek konkurowania o nagrody
niematerialne i materialne z zaangazowaniem w przypadku grupy badanych pra-
cujacych samodzielnie oraz ostatniego rodzaju nagrod dla respondentéw pracuja-
cych zespotowo.

Tabela 43. Stopien konkurowania, pozytywna i konstruktywna rywalizacja a zaangazowa-
nie pracownikéw

Zaangazowanie pracownikow

Ogélem Praculqcy‘ Pracujacy
samodzielnie w zespole
Materialne r=0,12; t = 3,15; T =0,16; t = 2,36; r=0,11; t = 2,36;
wynagradzanie p<0,01 p<0,05 p<0,05
(]
& | Niematerialne r=0,1;t=2,64; I =0,15 t = 2,19; r=0,08;t=1,84;
g wynagradzanie p<0,01 p<0,05 p < 0,066
=]
& | status r=-0,03;t=-0,9; T'=0;t=-0,04; r=-0,04; t =-0,87;
§ p=0,371 p=0971 p=0,383
R
] = t= . =_ ct=-04" = st = .
‘5. | Uznanie T =0,04;t=0,93; T =-0,03; t =-0,4; T =0,09; t =1,96;
S P=0354 P =0,69 p < 0,051
n
Ogétem T =0,07; t =1,81; T= 0,?8; t=1,2; T =0,08;t=1,74;
p<o0,071 p=0,232 p <0,083
Pozytywna T=0,26; t = 5,53; T'=0,27; t = 3,16; T'=0,24; t = 4,35
rywalizacja p < 0,001 p<0,01 p < 0,001
Konstruktywna T = 0,44; t = 10,31; T=0,48;t=6,27; Tr=0,43;t=28,3;
rywalizacja p < 0,001 p < 0,001 p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tym samym wydaje sie, ze dla zaangazowania pracownikow wieksze zna-
czenie mogg mie¢ konkurencyjnosc¢ cech, warunki, w jakich przebiega rywa-
lizacja, ocena doswiadczenia niz tworzone konkurencyjne srodowisko pracy
czy postrzeganie klimatu konkurowania. A zatem aspekty jakosciowe, a nie
strukturalne.

5.3. Koopetycja wewnatrz organizacji a zaangazowanie pracownikow

Podstawowym celem badan bylo ustalenie zwigzku koopetycji wewnatrzorgani-
zacyjnej z zaangazowaniem pracownikéw. Zatozono, ze:

Hi. IKoopetycja wewngtrz organizacji wzmacnia zaangazowanie pracownikow.

H2. Zaangazowanie pracownikéw rézni sie w zaleznosci od formy koope-

tycji.

W odniesieniu do pierwszego zatozenia, uwzgledniajac nature koopetycji, czyli
taczenie wspétdziatania i konkurowania oraz zlozonos¢ zagadnienia rywalizacji,
sformutowano nastepujgce hipotezy pomocnicze:

Hia. Polaczenie intensywnosci wspoétdziatania i poziomu rywalizowania

sprzyja zaangazowaniu pracownikow.

H1b. Potgczenie intensywnosci wspétdzialania i stopnia konkurowania sprzy-

ja zaangazowaniu pracownikow.

Hic. Polaczenie intensywnosci wspétdziatania oraz poziomu i jakosci rywali-

zowania wzmacnia zaangazowanie pracownikow.

Hi1d. Polaczenie intensywnosci wspéldziatania oraz stopnia konkurowania

i jakosci rywalizowania wzmacnia zaangazowanie pracownikéw.
Hipotezy te (H1a-H1d) zweryfikowano poprzez analize mediacji. Warto przypo-
mniel, ze przeprowadzono ja w nastepujacy sposob: (1) ustalenie zwigzku zmien-
nej niezaleznej ze zmienng zalezna (Sciezka c), (2) sprawdzenie zwigzku zmiennej
niezaleznej z mediatorem (Sciezka a) oraz mediatora ze zmienna zalezng (Sciezka b),
(3) zbadanie modelu uwzgledniajacego jednoczesnie mediatora i zmienna niezalez-
na w kontekscie zmiennej zaleznej (Sciezka c’). Rezultaty wskazujace na mediacje
potwierdzano wynikiem testu Sobela.

Uwzgledniono dwa podejécia. Pierwsze, w ktéorym za zmienng niezalezng
przyjeto intensywnos$¢ wspotdziatania, a za mediatora — wskazniki dotyczace
rywalizowania, tj. poziom rywalizacji, stopien konkurowania, jakos¢ rywalizacji.
Drugie - przy odwrotnych zatozeniach.

Trzeba zauwazy¢, ze przeprowadzenie wskazanych analiz uzasadnialo istnie-
nie zwigzku istotnego statystycznie miedzy uwzglednionymi zmiennymi a zaan-
gazowaniem pracownikow (tab. 44).
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Tabela 44. Analizowane zmienne a zaangazowanie pracownikow

Nazwa analizowanej zmiennej (wskazniki) Zaangazowanie pracownikoéw
Intensywno$¢ wspéldziatania r=0,22; t =5,97; p < 0,001
Poziom rywalizacji T =0,24; t = 5,24; p < 0,001
Stopien konkurowania r=0,10; t = 2,14; p < 0,05
Jakos¢ rywalizacji r=0,29; t = 6,18; p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Natomiast drugie zatozenie (H2) bazowalo na zaprezentowanych wynikach

analizy literatury przedmiotu i sformutowanym wniosku, ze wysokos¢ zaangazo-
wania pracownika zalezy od intensywnosci wspétdziatania i poziomu rywalizacji.

Uwzgledniajac Hia, czyli mediacyjna role poziomu rywalizacji w zwigzku in-

tensywnosci wspotdziatania i zaangazowania pracownikow, trzeba wskaza¢ na
(wyk. 3):

dobre dopasowanie modelu regresji do danych (Sciezki c, a);

bezposrednig zaleznos¢ intensywnosci wspoétdziatania i zaangazowania pra-
cownikow (Hi1): im wieksza intensywno$¢ wspétdziatania, tym wieksze zaan-
gazowanie badanych (f = 0,21; p < 0,001);

istotnos¢ relacji intensywnosci wspoéldzialania z poziomem rywalizacji
(B =0,31; p <0,001);

istotne statystycznie powiazanie poziomu rywalizacji z zaangazowaniem (p =
0,2; p < 0,001);

czeSciowa mediacje poziomu rywalizacji w relacji miedzy intensywnosScig
wspéldzialania i zaangazowaniem (test Sobela: Z = 3,479; p < 0,001).

Poziom
rywalizacji

¢=0.21p<0,001

Intensywnos¢
v ¢=0,15p<0,01

wspotdziatania

Zaangazowanie
pracownika

Wykres 3. Mediacyjna rola poziomu rywalizacji w relacji intensywnosci wspoétdziatania
z zaangazowaniem pracowhnikow (model 1)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Mozna stwierdzi¢, ze poziom rywalizacji odgrywa role mediacyjng w relacji
miedzy intensywnoscig wspoldziatania a zaangazowaniem pracownikéow. Inten-
sywnos$¢ wspoéldziatania istotnie wptywa na poziom rywalizacji, a ten z kolei
wplywa na zaangazowanie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze intensywnos¢ wspétdzia-
tania w powigzaniu z poziomem rywalizacji wzmacnia zaangazowanie.

Potwierdzono zatem zaltozenia Hi1a. Jednoczesnie trzeba doda¢, ze ze wzgledu
na mediatora, czyli rywalizowanie, maleje sita wptywu intensywnosci wspotdzia-
tania (f = 0,15; p < 0,001). Oznacza to, ze na analizowany zwigzek moga mie¢ wpltyw
inne czynniki.

W przypadku Hib, czyli gdy stopien konkurowania stanowi mediatora
w zwigzku intensywnosci wspétdziatania i zaangazowania pracownikéw, moz-
na zauwazy¢ (wyk. 4), ze cho¢ istnieje bezposrednia zalezno$¢ intensywnosci
wspobtdziatania z zaangazowaniem pracownikéow oraz stopniem konkurowania
(B = 0,22; p < 0,001), to mediacja nie wystepuje ze wzgledu na brak istotnego
statystycznie zwigzku miedzy stopniem konkurowania a zaangazowaniem
(p=0,02; p=0,588).

Stopien
konkurowania

¢=0,21p<0,001
¢’=0,22 p<0,01

Intensywnos¢
wspotdziatania

Zaangazowanie
pracownika

Wykres 4. Mediacyjna rola stopnia konkurowania w relacji intensywnosci wspétdzia-
tania z zaangazowaniem pracownikow (model 2)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Tym samym wydaje sie, ze dla wzmacniania zaangazowania poprzez tgczenie
wspéldzialania z rywalizowaniem (wprowadzanie rywalizacji w Srodowisko opar-
te na wspdétdziataniu) wieksze znaczenie ma subiektywne odczucie pracownika
konkurencyjnosci otoczenia niz formalnie ksztattowane konkurencyjne $rodowi-
sko pracy.

Uwzgledniajac mediacyjng role intensywnosci wspétdziatania na zwigzek
zmiennych dotyczacych rywalizowania z zaangazowaniem pracownikow, trzeba
wskaza¢ na (wyk. 5):
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Intensywnos¢
wspotdziatania

Stopien

konkurowania

Jako$¢
rywalizacji

Zaangazowanie

Poziom K
¢=0.24p <0001 pracownika

rywalizacji

¢’=0,2p<0,001

Wykres 5. Mediacyjna rola intensywnosci wspotdziatania w relacji stopnia konkurencji,
jakosci rywalizacji i poziomu rywalizacji z zaangazowaniem pracownikéw (model 3)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

dobre dopasowanie modelu regresji do danych;

2) bezposrednia zaleznos¢:

- jakosci rywalizacji i zaangazowania pracownikow (B = 0,29; p < 0,001);

- poziomu rywalizacji i zaangazowania pracownikow (f = 0,24; p < 0,001);

- stopnia konkurowania i zaangazowania pracownikéw (B = 0,1; p < 0,05),
co oznacza, ze im wiekszy wskaznik kazdej z tych zmiennych (tj. wyzsza
jako$¢, poziom rywalizacji czy stopien konkurowania), tym wyzsze zaanga-
zowanie pracownikéow;

3) czesciowa mediacje intensywnosci wspoétdziatania w relacji miedzy poziomem
rywalizacji a zaangazowaniem (test Sobela: Z = 2,856; p < 0,01) oraz jakoscig
rywalizacji a zaangazowaniem (test Sobela: Z = 2,735; p < 0,01).

4) catkowita mediacje w relacji miedzy stopniem konkurowania a zaangazowa-
niem (test Sobela: Z = 3,274; p < 0,01).

Mozna stwierdzi¢, ze jakos¢ rywalizacji, poziom rywalizacji oraz stopien kon-
kurowania w powigzaniu z intensywnoscig wspoétdziatania wzmacniajg zaanga-
zowanie pracownikow. Jednoczesnie intensywnos¢ wspotdziatania obniza site
wplywu poziomu rywalizacji (B = 0,2; p < 0,001) i jej jakosci (B = 0,24; p < 0,001)
na zaangazowanie pracownikéw oraz znosi oddziatywanie stopnia konkurowania
na zaangazowanie pracownikéw (B = 0,05; p = 0,284). Podobnie jak w przypadku
modelu 1, 0znacza to, ze na analizowane dwa pierwsze zwigzki mogg mie¢ wptyw
inne czynniki.
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Wprowadzanie zatem wspdtdzialania o wysokiej intensywnosci w konkuren-
cyjnym Srodowisku pracy bedzie wzmacniaé¢ zaangazowanie w prace. Osiggnie-
cie tego efektu przy postrzeganiu przez pracownikéw klimatu w organizacji jako

konkurencyjnego wymaga zwrdcenia uwagi takze na inne czynniki.

Jak zaprezentowano w tresci rozdziatu trzeciego, rywalizacja ma takze aspekt

jakosciowy, co uwzgledniono w kolejnych hipotezach.

Biorac pod uwage Hic, tzn. zalozenie o wzmacnianiu zaangazowania pracow-
nikow poprzez polaczenie intensywnosci wspdtdzialania z konkurowaniem przy
jednoczesnym znaczeniu poziomu i jakosci rywalizowania, ustalono dodatkowo

(wyk. 6)%9:

- istotnos¢ relacji intensywnos$ci wspétdziatania z jakoscia rywalizacji ( = 0,28;

p < 0,001);

- istotnos¢ relacji poziomu z jakosScia rywalizacji (B = 0,24; p < 0,001);

- istotne statystycznie powigzanie jakosci (f = 0,22; p < 0,001) oraz poziomu ry-

walizacji (= 0,16; p < 0,001) z zaangazowaniem;

- mediacje czeSciowg poziomu rywalizacji i jakosci rywalizacji w relacji mie-
dzy intensywnos$cia wspoétdziatania z zaangazowaniem (test Sobela: Z = 5,23;

p < 0,001).

Poziom d=0,24p<0,001 Jakos¢
rywalizacji rywalizacji

Intensywno$¢
wspoldziatania

¢=021p<0,001

Wykres 6. Mediacyjna rola poziomu i jakosci rywalizacji w relacji intensywnosci wspot-

¢’=0,01 p<0,05

dziatania z zaangazowaniem pracownikéw (model 4)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tym samym mozna zauwazy¢, ze oprocz poziomu rywalizacji znaczenie ma
takze jej jakos¢. Zatem dla zaangazowania przy stosowaniu koopetycji wazne sta-

ja sie warunki, w jakich przebiega konkurencja.

259 Pominieto opis adekwatnych zwigzkow z modelu 1 (wyk. 3).

Zaangazowanie
pracownika

/5
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Natomiast, bioragc pod uwage Hid, czyli zalozenie, ze polaczenie intensywno-
Sci wspotdziatania oraz stopnia konkurowania i jakosci rywalizowania bedzie
wzmacnia¢ zaangazowanie pracownikow, mozna wskaza¢ na (wyk. 7):

Stopien d=008p=0,115 Jako$¢
konkurowania rywalizacji

Intensywnos¢ ¢=0,21p<0,001 Zaangazowanie
wspbtdziatania ¢=0,13p<0,01 pracownika

Wykres 7. Mediacyjna rola stopnia konkurencji i jakosci rywalizacji w relacji intensyw-
nosci wspoétdziatania z zaangazowaniem pracownikéw (model 5)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

- bezposrednia zalezno$¢ intensywnosci wspotdzialania i zaangazowania pra-
cownikow (jak w modelu 1 — wyk. 3);
- istotno$¢ relacji intensywnosci wspéldziatania ze stopniem konkurowania
(B =0,25; p < 0,001) oraz jakoscia rywalizacji ( = 0,28; p < 0,001);
— istotne statystycznie powigzanie jakosci rywalizacji z zaangazowaniem
(B =0,24; p < 0,001)
oraz
- brak istotnego statystycznie zwigzku stopnia konkurowania z zaangazowa-
niem pracownikéw (f = 0,05; p = 0,286).
Zatem nie wystepuje mediacja, co oznacza, ze w przypadku wspétdziatania
w organizacji wprowadzanie polityki dzielenia zasobéw (tworzenia konkurencyj-
nego $rodowiska), nawet przy zadbaniu o odpowiednie warunki rywalizacji, nie
ma wplywu na zwiazek intensywnosci wspoétdziatania z zaangazowaniem pra-
cownikow.
Hipoteza druga odnosi sie do form koopetycji. W zaleznosSci od konfiguracji
poziomu rywalizacji**® i intensywnosci wspéldzialania®' wyznaczono pie¢ form
koopetycji (wyk. 8):

260 Mozna bylo uzyskac od 5 do 35 pkt. Ustalono nastepujace poziomy rywalizacji: bardzo
niski: 5-12 pkt., niski: 13-20 pkt., wysoki: 21-28 pkt., bardzo wysoki: 29-35 pkt.

261 Mozna bylo uzyskac od 7 do 53 pkt. Ustalono nastepujace stopnie intensywnosci wspol-
dzialtania: bardzo niski: 7-18 pkt., niski: 19-30 pkt., wysoki: 31-42 pkt., bardzo wysoki: 43-53 pkt.
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bardzo

soka Wspotdziatajaca Aktywna
« Wy koopetycja koopetycja
= (WK) (AK)
._g wysoka Zréwnowazona
R koopetycja
= niska ) (ZK) o
g Bierna Rywalizujaca
< koopetycja koopetycja
= bardzo
. RK
niska (BK) (RK)
bardzo niski wysoki bardzo
niski wysoki

Poziom rywalizacji

Wykres 8. Formy koopetycji

Zroédto: opracowanie witasne.

Bierng koopetycje dla niskich wskaznikéw intensywnos$ci wspotdziatania i po-
ziomu rywalizacji.

Rywalizujaca koopetycje w przypadku przewagi rywalizacji nad wspédtdziata-
niem.

Wspdéldziatajacg koopetycje dla przewagi wspétdziatania nad rywalizacja.

4. Zréwnowazong koopetycje, gdy wspoétdziatanie i rywalizacja wystepuja na

5.
W

tym samym poziomie.
Aktywng koopetycje dla sytuacji wysokich, a zatem czynnych obu dziatan.
badanej grupie pracownikéw (433 osoby) dominowata zréwnowazona koope-

tycja (321 badanych). Pieciokrotnie mniej wystepowata aktywna koopetycja (60 res-
pondentow). Czesciej przewazata wspoétdziatajaca (22 osoby) nad rywalizujacg ko-
opetycja (14). Ta ostatnia forma koopetycji byta takze najrzadsza.

Warto zauwazy¢ istotne statystycznie, cho¢ o stabej sile efektu, zwigzki mie-

dzy formami koopetycji a (zatacznik 4):

wielkoscig organizacji [H(4, N = 433) = 12,55; p < 0,05],

plcia [X*(4) = 13,52; p < 0,01; V Cramera 0,177],

preferowanym typem wykonywanego zadania: rodzajem wymagan [H(4,
N = 433) = 14,53; p < 0,01],

ukierunkowaniem na kolektywizm [H(4, N = 433) = 11,79; p < 0,05],
formalizacja w organizacji [H(4, N = 433) = 17,56; p < 0,01].

Wspdldziatajgca koopetycja wystepuje w duzych, podczas gdy rywalizujaca ko-

opetycja w mniejszych organizacjach. Takze wspétdziatajaca koopetycja dotyczy
0s6b nastawionych kolektywnie, podczas gdy rywalizujaca — ukierunkowanych

na

indywidualizm. Aktywna koopetycja dotyczy organizacji o wysokim stopniu

formalizacji, podczas gdy zrownowazona koopetycja — o nizszym jej poziomie.
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Podobnie aktywna koopetycja wystepuje przy zadaniach wymagajacych wysil-
ku intelektualnego, a zréwnowazona koopetycja - fizycznego. Ostatecznie bierna
1 wspoéldzialajgca koopetycja dotyczy gléwnie kobiet, zréwnowazona zas i aktyw-
na koopetycja — mezczyzn. Warto dodaé, ze w przypadku obu plci najczestsza
forma byta zréwnowazona koopetycja.

Nie stwierdzono istotnego statycznie zwigzku dla form koopetycji z typem
organizacji, branzg, w ktorej funkcjonuje, stazem pracy i stanowiskiem pracy, ty-
pem wykonywanego zadania - jego réznorodnoscig i trudnoscig oraz centralizacja
w firmie.

Natomiast w odniesieniu do hipotezy 2 ustalono, ze zaangazowanie jest wyz-
sze w przypadku aktywnej niz biernej koopetycji, aktywnej niz wspdétdziatajg-
cej koopetycji oraz aktywnej, a nie zréwnowazonej koopetycji (tab. 45). A zatem
pracownicy angazujg sie bardziej w przypadku polaczenia wysokiego poziom ry-
walizowania i wysokiej intensywnosci wspétdziatania, a nie niskich czy zréwno-
wazonych wskaznikéw tych dzialan. Takze konfiguracja wysokiego poziomu ry-
walizacji i wysokiej intensywnosci wspoétdziatania (aktywna koopetycja) sprzyja
zaangazowaniu bardziej niz wysoka intensywnos¢ wspétdziatania przy niskich
poziomach rywalizacji. Warto podkresli¢ brak wyréznienia formy rywalizujacej
koopetycji w wyniku testu.

Analizujac to zalozenie, zwrdcono takze uwage na sposob wykonywania za-
dan. Ustalono statystycznie istotny zwiagzek o umiarkowanej sile miedzy forma
koopetycji a wyrdznionymi grupami, tzn. osobami samodzielnie wykonujacymi
zadania a tymi, ktérzy wykonywali je, wspétdziatajac z innymi (tab. 46). Zauwa-
zono, ze w obu grupach najczesciej wystepuje zréwnowazona koopetycja, jak
réwniez, ze forma biernej i rywalizujacej koopetycji dotyczy raczej pierwszej niz
drugiej grupy. Zatem to w grupie 0séb pracujacych samodzielnie przewaza rywa-
lizacja nad wspétdziataniem.
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Tabela 46. Formy koopetycji z uwzglednieniem sposobu wykonywania zadan

Analizowane grupy
. Pracujacy Pracujacy
Formy Ogoltem A \%
koopetycii (N = 433) samodzielnie w zespole Test X? Craméra
(n =131) (n =302)
N % n % n %
Bierna koopetycja 16 3,70% | 13 | 9,92% 3 0,99%
Rywalizujaca 14 3,23% 12 9,16% 2 0,66%
koopetycja ’ ’ ’
Wspétdziatajaca o X*(4) = 43,59;

. % % % 07
koopetycja 20 508% 5 38 1 585% T 6 00 0,317
Zréwnowazona o

. % % %
koopetycja 321 | 74,13% | 87 | 66,41% | 234 | 77,48%

Aktywna koopetycja 60 13,86% | 14 | 10,69% 46 15,23%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Podsumowujgc, trzeba podkresli¢, ze koopetycja wewngtrz organizacji sprzyja
zaangazowaniu pracownikow oraz ze rézni sie ono w zaleznosci od formy koope-
tycji.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mediacyjnej, mozna stwierdzi¢, ze
dla zaangazowania pracownikow: (1) wazniejsze wydaje sie postrzeganie przez
pracownikéw konkurencyjnego klimatu w organizacji niz tworzone w nim
konkurencyjne srodowisko pracy, (2) warto wprowadzaé wspétdziatanie, gdy
w organizacji istnieje konkurencyjne srodowisko oraz (3) istotna jest jakos¢
rywalizacji.

Ze wzgledu na otrzymane rezultaty przeprowadzono dodatkowe analizy, do-
tyczace:

- prezentowanych zaleznosci, uwzgledniajac zmienne sktadowe,
- aspektu relacyjnego poprzez zbadanie nowego modelu, uwzgledniajgcego ja-
kos¢ i konstruktywnosé rywalizacji jako wskazniki dotyczace konkurowania

W organizacji,

- zmiennych moderujacych, takich jak: sposéb wykonywania zadan, plec, staz
pracy i stanowisko.

Dokonano ich, uwzgledniajgc skladowe intensywnosci wspéldzialania, tzn.
wspoéltzalezno$é strukturalng i behawioralng, oraz poziom rywalizacji, czyli kon-
kurencyjnos¢ cech i konkurencyjny klimat psychologiczny. Szczegdtowe wyniki
dodatkowych analiz zawarto w zalaczniku 6.
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W przypadku relacji intensywnosci wspétdziatania oraz konkurencyjnosci
cech i konkurencyjnego klimatu psychologicznego z zaangazowaniem pracow-
nikéw nie zidentyfikowano statystycznie istotnego wyniku miedzy konkuren-
cyjnym klimatem psychologicznym a zaangazowaniem (p = 0,05; p = 0,291). Tym
samym - mimo ostabienia zwigzku istotnego statystycznie intensywnosci wspot-
dzialania z zaangazowaniem pracownika (f = 0,21; p < 0,001/ f = 0,16; p < 0,001) —
mediacja nie wystepuje (wyk. 9).

d=0,28 p<0,001

Konkurencyjnosé

Konkurencyjny
klimat
psychologiczny

05

'

)
00,

¢=021p<0,001
¢’=0,16 p < 0,001

Zaangazowanie
pracownika

Intensywnos¢
wspoétdziatania

Wykres 9. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu w relacji
intensywnosci wspoétdziatania z zaangazowaniem pracownikéw (model 6)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Podobny wynik otrzymano dla relacji wspoétdziatania strukturalnego i beha-
wioralnego z zaangazowaniem pracownikow przy posredniczacej roli konkuren-
cyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu psychologicznego. Tak jak w pierwszym
przypadku (wyk. 10) nie ustalono zwigzku istotnego statystycznie dla wspoétdzia-
tania strukturalnego z zaangazowaniem (f = 0,02; p = 0,648), tak w drugim przy-
padku (wyk. 11) — wspétdziatania behawioralnego ta zaleznos¢ byta istotna sta-
tystycznie ( = 0,35; p < 0,001), lecz nie ustalono jej dla konkurencyjnego klimatu
psychologicznego z zaangazowaniem (p = 0,03; p = 0,534).

Wydaje sie, ze dla zaangazowania znaczenie ma polaczenie konkurencyjno-
Sci cech i konkurencyjnego klimatu psychologicznego na zasadzie swego rodzaju
,skumulowania” (poziom rywalizacji — model 1) niz jako odrebne, wzmacniajace
sie czynniki.
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Konkurencyjno$é d=028p<0,001 Konkurencyjny

klimat
psychologiczny

Wspotdziatanie c=0,02p=0,648 Zaangazowanie
strukturalne ¢’=-0,05 p=0,028 pracownika

Wykres 10. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu w relacji
wspotdziatania strukturalnego z zaangazowaniem pracownikow (model 7)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Konkurencyjno$é¢ d=0,28p<0,001 Konkurencyjny
klimat
psychologiczny
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<
0,00/

Wspotdziatanie ¢=0,35p<0,001 Zaangazowanie
behawioralne ¢'=-0,3p<0,001 pracownika

Wykres 11. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu w relacji
wspotdziatania behawioralnego z zaangazowaniem pracownikow (model 8)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Natomiast wyniki analizy potaczenia wspétdziatania strukturalnego lub be-
hawioralnego i poziomu, jakosci rywalizacji lub stopnia konkurowania z zaanga-
zowaniem ukazuja, ze (wyk. 12):

1. Miedzy wspoéldziataniem strukturalnym a zaangazowaniem nie ma zwigzku
istotnego statystycznie.
2. W przypadku dwoch pierwszych mediatorow wystepuje czesciowa mediacja

(dla poziomu rywalizacji test Sobola: Z = 2,921; p < 0,01, a jakosci: Z = 3,407;

p < 0,001), lecz tylko dla wspotdziatania behawioralnego.

Mozna zatem wnioskowad, ze to czesc¢ relacyjna wspoétdziatania jest istotniej-
sza dla zaangazowania niz zadaniowa (strukturalna) oraz ze to aspekty o charak-
terze subiektywnym, personalnym (jako$¢, poziom rywalizacji) odgrywaja role
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Zaangazowanie
pracownika

Zaangazowanie
pracownika

A. .
Poziom
rywalizacii
Wspotdziatanie
strukturalne
Wspéid;ia%anie ¢=035p<0,001
behawioralne =03 p<0,001
B. .,
Stopien
konkurowania
Wspotdziatanie
strukturalne
Wspoldglalanle ¢=034p <0,001
behawioralne =034 p<0,001
C.
Jakos¢
rywalizacji
Wspotdziatanie

strukturalne

Wspotdziatanie

ce
=-0

— ,ozpéomg

,04p§0’447

¢=0,35p<0,001

behawioralne

Wykres 12. Mediacyjna rola poziomu rywalizacji (A), stopnia konkurencji (B) i jakosci
rywalizacji (C) w relacji wspotdziatania behawioralnego i strukturalnego z zaangazo-

waniem pracownikow (model 9)

¢’=0,28 p<0,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

Zaangazowanie
pracownika
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posredniczaca miedzy czescig relacyjng wspoétdziatania a zaangazowaniem. Od-
dziatlywanie obejmuje zatem podobne czynniki.

Uwzgledniajac zas odwrotng sytuacje, a zatem uznajgc zagadnienia zwig-
zane z konkurowaniem za wyjsciowe (wyk. 13), mozna wskazaé, ze intensyw-
nos$¢ wspoldziatania ostabia zwigzek konkurencyjnosci cech z zaangazowaniem
(B=0,25p<0,001 0raz 5 = 0,21; p < 0,001). Istotnos¢ tej czesciowej mediacji potwier-
dza wynik testu Sobela (Z = 1,078; p = 0,281).

Intensywno$¢
wspoltdziatania

Konkurencyjno$¢
cech

Konkurencyjny Zaangazowanie
klimat c~004p=033 pracownika
imat c=0p=00978
psychologiczny

Wykres 13. Mediacyjna rola intensywnosci wspoétdziatania w relacji konkurencyjnosci
cech i konkurencyjnego klimatu psychologicznego z zaangazowaniem pracownikow
(model 10)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Okazuje sie, ze to oddziatywanie jest silniejsze w przypadku wspétdziatania
behawioralnego ( = 0,25; p < 0,001 oraz 5 = 0,16; p < 0,001), a nie wystepuje dla
strukturalnego (wyk. 14). Oprocz mediacji czeSciowej dla konkurencyjnosci cech
(test Sobela: Z = 1,831; p < 0,067), zidentyfikowano takze ten sam rodzaj mediacji dla
poziomu (Z = 4,631; p < 0,001) i jakosci rywalizacji (Z = 4,815; p < 0,001) (Wyk. 144).
Takze w tych przypadkach sita oddzialywania jest wyzsza w poréwnaniu z mode-
lem uwzgledniajagcym intensywnos¢ wspétdziatania (wyk. 5), jak rowniez w wiek-
szym stopniu ttumaczy zwigzek zmiennych poziomu, jakosci rywalizacji i kon-
kkurencyjnosci cech z zaangazowaniem (zalacznik 5). Nie stwierdzono natomiast
statystycznej istotnosci dla wspétdziatania strukturalnego (wyk. 14B).

Uwzgledniajgc aspekty relacyjne, warto wskazaé¢ na wystepowanie mediacji
czeSciowej (wszystkie Sciezki istotne statystycznie, a warto$¢ ¢’ nizsza niz c; test
Sobela: Z = 3,90; p < 0,001 — wyk. 15), ktéra potwierdza znaczenie powigzania jako-
Sci rywalizacji z intensywnoscig wspétdzialania dla zaangazowania.
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Wspotdziatanie
behawioralne

Konkurencyjny
klimat

psychologiczny

Konkurencyjnos¢ cech

Stopien
konkurowania

Jakos¢
rywalizacji
Zaangazowanie
Poziom .
N c=0.24p<0,001 pracownika
rywalizacii ' >
0,15p<0,01
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B.
Wspotdziatanie
strukturalne
Konkurencyjny
klimat
psychologiczny

Konkurencyjnos¢ cech

Stopien
konkurowania

Jakose
rywalizacji oo )
=0,
= 295 <005,
=029,
29p <, . )
001 Zaangazowanie
Poziom .
L c=0,24p <0,001 pracownika
rywalizacji
¢'=026p<0,01

Wykres 14. Mediacyjna rola wspotdziatania behawioralnego i strukturalnego w relacji
zmiennych konkurencyjnosci w organizacji z zaangazowaniem pracownikow (model 11)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Jakos¢
rywalizacji

¢=0,21 p<0,001
¢’=0,15p<0,01

Intensywnos¢
wspotdziatania

Zaangazowanie
pracownika

Wykres 15. Mediacyjna rola jakosci rywalizacji w relacji intensywnosci wspotdziatania
z zaangazowaniem pracownikow (model 12)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Trzeba zauwazy¢, ze wprowadzenie konstruktywnosci rywalizacji (wyk. 16)
skutkuje:

Jako$é d=035p<0,001 Konstruktywno$¢
rywalizacji

rywalizacji

Oy
o<,
507

Intensywnos$¢ c=021p<0,001 Zaangazowanie
wspoldziatania ¢'=0,06 p=0,216 pracownika

Wykres 16. Mediacyjna rola jakosci i konstruktywnosci rywalizacji w relacji intensyw-
nosci wspotdziatania z zaangazowaniem pracownikoéw (model 13)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— bezposrednia zaleznoscia intensywnosci wspétdziatania i zaangazowania pra-
cownikow (jak w modelu 1 — wyk. 3), jak réwniez

- istotnoscia relacji intensywnos$ci wspotdziatania z jakoscia (B = 0,28; p < 0,001)
oraz konstruktywnoscig rywalizacji (f = 0,31; p < 0,001),

- statystycznie istotnym powigzaniem jakosci rywalizacji (B = 0,14; p < 0,001)
oraz konstruktywnosci rywalizacji (B = 0,38; p < 0,001) z zaangazowaniem

oraz
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- utrata istotnosci zwiazku intensywnosci wspoétdziatania z zaangazowaniem
pracownikéow po wprowadzeniu jakosci i konstruktywnosci rywalizacji

(B =0,06; p =0,216).

Mozna stwierdzi¢ mediacje catkowitg. Co wiecej, trzeba podkresli¢, ze media-
tory analizowane w tym modelu najlepiej ze wszystkich wskaznikéow rywalizacji
wyjasniajg wpltyw potgczenia konkurowania i wspétdziatania na zaangazowanie.
Oznacza to, ze konstruktywnos¢ i jakos¢ rywalizacji przy wspoétdziataniu majg
wieksze znaczenie dla zaangazowania niz jakos¢ rywalizacji lub jakos¢ i poziom
rywalizacji podczas wspétdziatania.

Dokonujac analizy z uwzglednieniem zmiennych dodatkowych, ustalono zna-
czenie (dane szczegblowe — zalacznik 6):

1) polaczenia intensywnosci wspéldzialania (zmienna niezalezna) z poziomem

rywalizacji (mediator) dla zaangazowania pracownikéw, zmiennych (modera-
torow):

sposobu wykonywania zadan — mediacja czesciowa (Z = 3,00; p < 0,01) dla
grupy pracujacych w zespole,

plci - mediacja czesciowa (Z = 3,53; p < 0,001) w przypadku mezczyzn,
stanowiska pracy — mediacja cze$ciowa (Z = 2,39; p < 0,05) dla pracownikow
szeregowych oraz calkowita — specjalistow i1 kierownikow,

stazu pracy — mediacja calkowita dla osob pracujgcych w firmie do szesciu
miesiecy oraz powyzej roku do trzech lat;

2) polaczenia poziomu rywalizacji (zmienna niezalezna) z intensywnoscig wspo6t-
dzialania (mediator) dla zaangazowania pracownikéw, w przypadku:

sposobu wykonywania zadan - mediacja czesciowa (Z = 3,34; p < 0,001) dla
grupy pracujacych w zespole,

plci - mediacja czesciowa (Z = 2,36; p < 0,05) w przypadku mezczyzn,
stanowiska pracy — mediacja czeSciowa (Z = 2,18; p < 0,05) dla pracownikéw
szeregowych oraz calkowita — specjalistow i kierownikow,

stazu pracy — mediacja catkowita dla osob pracujacych w firmie do szesciu
miesiecy oraz powyzej trzech lat;

3) polaczenia intensywnosci wspétdziatania (zmienna niezalezna) ze stopniem
konkurencji (mediator) dla zaangazowania pracownikéw, zmiennych:

stazu pracy — mediacja calkowita dla oséb pracujacych w firmie powyzej
roku do trzech lat,

dopasowania pracownika do organizacji, mierzonej poprzez poréwnanie
konkurencyjnosci cech z postrzeganym konkurencyjnym klimatem pracy
- mediacja czesciowa (Z = 2,04; p < 0,05) dla sytuacji, gdy konkurencyjnosc¢
cech byta wyzsza niz postrzegana konkurencyjnos¢ klimatu organizacji.

W przypadku ostatniego z przedstawianych polgczen nie uzyskano istotnych
statystycznie wynikéow dla moderatora: sposéb wykonywania zadan, pted, sta-
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nowisko pracy, a analiza kongruencji cech nie byta przeprowadzona dla sytuacji
zbieznosci konkurencyjnosci cech i postrzeganego klimatu ze wzgledu na zbyt
mato takich przypadkéow.

5.4. Wnioski z badan

Zidentyfikowano umiarkowany poziom zaangazowania badanych pracownikéw,
co nie stanowi zaskoczenia, biorgc pod uwage rezultaty badan dotyczacych pol-
skich pracownikow czy tendencji swiatowych (zob. wprowadzenie). Trudno oce-
ni¢ natomiast zauwazony brak istotnych réznic miedzy analizowanymi grupami,
tzn. respondentami wykonujgcymi zadania indywidualnie a tymi, ktérzy wspot-
dziatali z innymi w tym zakresie.

Nie zaskakuje takze wyzsza intensywnos¢ wspoétdziatania w grupie pracu-
jacych zespotowo niz wykonujacych zadania samodzielnie ani istnienie zwigz-
ku obu analizowanych rodzajéw wspétdziatania (strukturalne, behawioralne)
w pierwszej, a nie w drugiej z nich. Zastanawia niezbyt duza réznica w po-
ziomie intensywnos$ci wspdétdziatania w grupie badanych wspélnie wykonuja-
cych prace. Byé moze wynika to ze sposobu, w jaki odbywa sie wspdétdziatanie?
Zgodnie ze wskazaniami wspdétzaleznos¢ réwnolegla (41%) przewazata nad wza-
jemnga (35%) i sekwencyjna (24%). Mozna wnioskowa¢ o dominacji grupy nad
zespolem.

Za ciekawe poznawczo trzeba natomiast uzna¢ zidentyfikowane rdznice
w przypadku rywalizacji. Cho¢ w obu analizowanych grupach za przyczyne poda-
je sie przetozonego i polityke firmy, to osoby pracujace samodzielnie uwazaja, ze
inni wspétpracownicy rywalizujg, by wygrac, podczas gdy respondenci pracujacy
zespotowo postrzegajg, iz ich koledzy lubig konkurowaé. Czy réznica wynika ze
sposobu wykonywania zadan? Czy moze ukazuje odmienno$¢ (zmiane) percep-
¢ji nim uwarunkowang? Biorac pod uwage identyfikowany wplyw postrzegania
motywow konkurowania jego uczestnikow na rywalizacje (np. Chang, Chen 2012),
warto ten aspekt uwzgledni¢ w przysztych badaniach.

Inny jest takze kierunek rywalizowania. Pracujacy samodzielnie rywalizujg
raczej z pracownikami, ktorzy takze wykonujg zadania indywidualnie, a pracuja-
cy zespotowo - z cztonkami innych zespotéw lub zespotami. Wydaje sie, ze wyniki
mozna tlumaczy¢ w kontekscie zachowan grupowych: postrzegania siebie jako
cztonka grupy i przekierowania konkurowania na zewnatrz niej (por. Lewicka,
Grzelak 2002; Sztompka 2007; Znaniecki 2011; Enns, Rotundo 2012; Kato, Shu 2016).
Szczegélnie, ze stwierdzono, iz konkurentéw traktuje sie raczej jako wspotzawod-
nikéw, a nie wrogow.

Majac na uwadze stosowanie rywalizacji w organizacji, warto zwrdci¢ uwage
na jej przebieg. Tak jak warunki konkurencji badani ocenili pozytywnie, tak do-
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swiadczenie rywalizacji juz mniej. Wsrdd istotnych aspektow dla ksztattowania
relacji w organizacji oraz motywacji pracownika, lecz takze jego zaangazowania
podkresla sie sposob traktowania jednostki, wskazujac m.in. na znaczenie spra-
wiedliwosci, zaufania, szacunku. Wigzaty sie z nimi badane warunki konkurencji.
Powstaje pytanie o przyczyne tego stanu. Co wplywa na postrzeganie przez pra-
cownika nastepstw rywalizacji? Jakie czynniki warunkujg aspekty poznawcze
i afektywne do$wiadczenia rywalizacji? Warto poddac to analizie, uwzgledniajac
takze cechy konkurencyjne pracownika, jego dopasowanie do srodowiska pracy
i pte¢. To bowiem poziom konkurencyjnosci cech w przeprowadzonych badaniach
ustalono jako wysoki, podczas gdy srodowiska pracy (zaréwno stopnia konkuro-
wania, jak i postrzegania konkurencyjnosci klimatu) oceniono na umiarkowany.
Przy czym zauwazono, ze orientacja na osiggniecia wystepowala czesciej wsrod
respondentéw niz egocentryczna. Warto podkresli¢c ten wynik ze wzgledu na
wskazania zespotu D. Tjosvold, ze sprzyja to konstruktywnej rywalizacji. Stwier-
dzono takze silng zaleznos¢ konkurencyjnosci cech z plcig. Zgodnie z rezultatami
badan to mezczyzn charakteryzowata konkurencyjnosé, w tym réwniez w zakre-
sie orientacji egocentrycznej i postrzegania, ze nagrode moze wygrac¢ najlepszy.
Kobiety byly zas nastawione na wspoldziatanie. Wyniki te s zbiezne z usta-
leniami innych autoréw, w tym: V. Lavy (2012), zespotu A.E. Walters (1998) lub
J.A. Flory (2015).

Zidentyfikowano takze powigzanie konkurencyjnosci cech pracownika z ry-
walizacjg. Bylo ono silniejsze dla stopnia konkurowania niz klimatu psycholo-
gicznego, orientacji egocentrycznej niz osiggnie¢ oraz w przypadku pracujgcych
samodzielnie niz zespotowo. Ustalono zwiazek orientacji na zadania z rywalizacja
pozytywna, a egocentrycznej z konstruktywnoscig rywalizacji. Natomiast za-
uwazono, ze zewnetrzne czynniki wywotujace konkurencje (polityka firmy, prze-
tozony) oddziatuja pozytywnie, a wewnetrzne (wspdétpracownicy) — negatywnie
na pozytywng i konstruktywng rywalizacje. Podsumowujac, mozna wnioskowac
o istotnosci czynnika indywidualnego (konkurencyjnos¢ cech, postrzeganie kli-
matu konkurencji) nad Srodowiskowym (zasady przyjete w organizacji). Jest to
zgodne z wnioskami P. Brown i in. (1998), ktérzy takze na podstawie rezultatow
badan podkreslali znaczenie subiektywnej opinii pracownika w kontekscie rywa-
lizacji w organizacji.

Przeprowadzone badania pozwalajg stwierdzi¢, ze zaréwno wspodtdziatanie,
jak i rywalizacja sprzyja zaangazowaniu pracownikéw. Analizujgc odrebnie
wplyw tych zagadnien na zaangazowanie, trzeba zauwazyc¢ istotne statystycznie
oddziatywanie:

- intensywnosci wspédtdziatania, wskazujgc jednoczesnie, ze jest ono silniejsze

w przypadku oséb pracujgcych w zespole niz samodzielnie,

- wspoéldziatania behawioralnego (zwigzek wystapit w obu grupach),
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- konkurencyjnosci cech, ktdre jest silniejsze dla orientacji na zadania (niezalez-
nie od sposobu wykonywania zadan),

- Lkonstruktywnej i pozytywnej rywalizacji, ze wskazaniem na wiekszg (dwu-
krotnie) site pierwszej, czyli do§wiadczenia, niz drugiej, tj. tworzonych warun-
kow.

Mozna podkresli¢c waznosé aspektow jakosciowych (konkurencyjnosci cech,
warunkow, w jakich przebiega rywalizacja, oceny doswiadczenia konkurowania),
a nie strukturalnych (tworzonego konkurencyjnego srodowiska pracy czy po-
strzegania klimatu konkurowania) dla zaangazowania. Trzeba wskaza¢ na podob-
ne ustalenia innych autoréw. Zwigzek konkurencyjnosci cech z zaangazowaniem
opisywali O.M. Karatape i O.A. Olugbade (2009). Znaczenie warunkéw, w jakich
przebiega rywalizacja (zasad, komunikowania sie, pozytywnego srodowiska pra-
cy), podkreslat zespét D. Tjsvold (2003), V. Duraisngam’a (2020) oraz N. Mockli
(2020) czy S. Reissner i V. Pagan (2013).

Warto doda¢, ze wyniki wielu analiz potwierdzajg wptyw stosowania nagrod,
niezaleznie od ich rodzaju, na zaangazowanie pracownikéw (zob. Victor, Hoole
2017, s. 9). W przeprowadzonych badaniach, weryfikujac zwigzek konkurencyjne-
go srodowiska pracy z zaangazowaniem pracownikow, zidentyfikowano znacze-
nie nagréd materialnych. Niematerialne?* byty istotne tylko w przypadku grupy
pracownikéw indywidualnie wykonujgcych zadania. Nie stwierdzono natomiast
wplywu konkurowania o uznanie i status na zaangazowanie pracownikow. Czy
wigze sie to z aspektami kulturowymi? Z poziomem satysfalkecji z wynagrodzenia
lub poczuciem sprawiedliwosci zasad stosowanych w tym zakresie (por. Kulikow-
ski 2016)? Z niepozadanym oddzialywaniem na relacje interpersonalne w sytuacji
pracy z innymi? A moze tego rodzaju nagrody (uznanie, status, zakres swobody
w wykonywaniu zadan) nie stanowig przedmiotu konkurencji strukturalnej lub
nie sg postrzegane w ten sposob przez pracownikow? Powstaje przypuszczenie
o uwarunkowaniach oddzialywania nagréd (ich rodzajéw) na zaangazowanie pra-
cownikow w odniesieniu do sposobu wykonywania pracy (por. Yue i in. 2019).
Moze stanowic to przedmiot dalszych badan.

Uwzgledniajgc analizowane dodatkowe zmienne, warto zaznaczy¢, ze tymi,
dla ktérych zidentyfikowano powigzanie ze wszystkimi zagadnieniami (wspél-
dzialanie, rywalizacja, zaangazowanie), bylty typ zadan oraz centralizacja. Jednak
z formami koopetycji tylko pierwszy z nich oraz pte¢, kolektywizm i formalizacja.

Natomiast analiza wptywu koopetycji wewnatrz organizacji na zaangazowa-
nie pracownikow pozwala stwierdzié, ze potaczenie rywalizacji i wspotdziatania
wzmacnia zaangazowanie. W szczegoélnosci ustalono, ze dla zaangazowania pra-
cownikéw znaczenie maja:

255 Rozumiane za Fletcher, Nusbaum (2010).
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1) poziom rywalizacji, a nie stopien konkurowania, gdy intensywno$¢ wspétdzia-
tania jest zmienng niezalezna, a odwrotnie, gdy ona staje sie mediatorem;

2) jakosc i konstruktywnosc¢ rywalizacji bardziej niz poziom i jakos¢ rywalizacji
jako mediatorzy w zwigzku z intensywnos$cig wspéldziatania;

3) sposdb wykonywania zadan, pte¢, staz i stanowisko pracy jako moderatorzy,
gdy wskaznikiem rywalizacji byt poziom rywalizacji oraz kongruencja cech

w przypadku stopnia konkurowania.

Konkludujac, mozna wskaza¢, ze dla zaangazowania pracownikéw warto
taczy¢ rywalizacje ze wspédldziataniem, dbajac o aspekty jakosSciowe zaréwno
konkurowania, jak i wspétdziatania. W pierwszym przypadku znaczenie maja
warunki, w jakich przebiega rywalizacja, oraz uczestnicy procesu - dokladnie:
posiadane przez nich do$wiadczenie konkurowania, konkurencyjnos¢ cech oraz
postrzeganie konkurencyjnosci klimatu. W drugim przypadku wspoétdziatanie
behawioralne, a zatem jakos¢ informacji, dzielenie sie nimi, wspdlnos¢ dziatania
czy podejmowanie decyzji.

Wydaje sie rowniez, ze zaangazowaniu pracownikéw sprzyja bardziej rywali-
zacja stosowana w sytuacji pracownikéw wspétdziatajacych z innymi niz indywi-
dualnie wykonujgcych zadania.






Zakonczenie

Wozrost znaczenia zaangazowania pracownikéw w organizacji skutkuje poszuki-
waniem rozwigzan wzmacniajacych aktywnosé pracownikéw. Uwzgledniajgc uje-
cie zaangazowania w prace, ustalono, ze zaangazowanie pracownikéw zalezy m.in.
od spetnienia ich potrzeb. Wsréd istotnych w tym zakresie znajdujg sie potrzeba
przynaleznosci oraz autonomii. W organizacji moga by¢ one zaspokojone poprzez
wspolprace i rywalizacje. Osigganie zalet zastosowania kazdego z tych dziatan
i zarazem niwelowanie wad wydaje sie mozliwe poprzez jednoczesne ich zastoso-
wanie, czyli koopetycje.

Stanowi ona stosunkowo ,nowg”, lecz dynamicznie rozwijajaca sie koncepcje,
szczegblnie na poziomie mezo. Uwzgledniajgc analizowany w monografii poziom
mikro, mozna zauwazy¢ powszechnos$¢ badan dotyczacych wspoétdziatania, a za-
razem trzeba podkresli¢ trudnosé prowadzenia analiz i dokonywania poréwnan
ich wynikéw ze wzgledu na wielos¢ i réznorodnos¢ stosowanych terminéw oraz
podejs¢. Wydaje sie, ze w przypadku rywalizacji jest odwrotnie. Rzadko staje sie
ona przedmiotem zainteresowania badaczy, prawdopodobnie z powodu negatyw-
nego jej postrzegania lub uznania za powszechnie wystepujaca.

Z tego wzgledu za cel gtéwny monografii przyjeto okreslenie mozliwosci
ksztattowania zaangazowania pracownikow poprzez koopetycje wewngtrz orga-
nizacji. Wyznaczono takze cztery cele teoriopoznawcze, jeden metodyczny oraz
trzy empiryczne.

Zrealizowano je w nastepujacy sposob:

1. Przedstawiono wyniki dotychczasowych analiz w zakresie zaangazowania
pracownikéw. Poréwnano wyrdznione ujecia, tj. zaangazowanie pracowni-
kéw i zaangazowanie w prace, ukazujac nie tylko réznice i podobiefistwa mie-
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dzy ujeciami, lecz réwniez ich powigzanie. Uzasadniono tym samym decyzje

o przyjeciu w badaniach podejscia zaangazowania w prace.

2. Zaprezentowano stan wiedzy w zakresie koopetycji, uwzgledniajac przede
wszystkim koopetycje miedzy organizacjami i wewnatrz organizacji. W wyni-
ku rozwazan kontynuowano analize, bioragc pod uwage zagadnienia stanowig-
ce sktadowe koopetycji, jak réwniez przygotowano koncepcje badan.

3. Dokonano usystematyzowania wiedzy na temat wspoétdziatania pracownikow
w organizacji oraz scharakteryzowano zagadnienie rywalizacji w organizacji.
Przedstawiono dwa gtéwne ujecia wspotdziatania: strukturalne i behawioral-
ne oraz powigzania miedzy nimi. Zaprezentowano konkurowanie w organiza-
¢ji, uwzgledniajgc dwa gléwne jego zrddla: jednostke i otoczenie. Dzieki temu
okreslono mozliwosci koopetycji wewnatrz organizacji.

4. Na postawie przedstawionych wynikow przegladu literatury przedmiotu sfor-
multowano hipotezy badawcze, ustalono sposoby pomiaru analizowanych za-
gadnien (opracowano wskazniki) oraz skonstruowano narzedzie badawcze.

5. Zbadano zaleznosci wspotdziatania, rywalizowania z zaangazowaniem pra-
cownikow.

6. Zidentyfikowano wptyw form koopetycji wewngtrzorganizacyjnej na zaan-
gazowanie pracownikow. Zweryfikowano hipotezy gtéwne za pomocy analizy
mediacji.

7. Sformutowano wnioski oraz wskazéwlki sprzyjajace ksztaltowaniu zaangazo-
wania pracownikow poprzez koopetycje wewngatrz organizacji.

Natomiast, biorgc pod uwage wyniki weryfikacji hipotez gtdéwnych, mozna
wskazac¢ na réznice zwigzane z przyjetymi wskaznikami dotyczacymi rywalizacji
(H1). Stwierdzono, ze zaangazowaniu pracownikow sprzyja potaczenie intensyw-
nosci wspoéldziatania z poziomem rywalizacji, a nie ze stopniem konkurowania
(H1a i H1b - tab. 47). Zauwazono takze wieksze znaczenie dla wzmacniania zaan-
gazowania pracownikow powigzania intensywnosci wspoétdziatania z poziomem
ijakoscig rywalizacji niz tylko z poziomem rywalizacji (H1c i H1a). Ustalono takze
istnienie réznic oddziatywania formy koopetycji na zaangazowanie pracownikow
(H2). Zaangazowaniu pracownikéw sprzyja wspdtdziatajaca lub rywalizujaca ko-
opetycja, czyli sytuacja przewagi jednego z dzialan nad drugim. Zaangazowanie
pracownikéw wzmacnia aktywna, a nie bierna lub umiarkowana koopetycja, czyli
pracownicy angazujg sie bardziej w przypadku polaczenia wysokiego poziom ry-
walizowania i wysokiej intensywnosci wspoétdziatania, a nie niskich czy zréwno-
wazonych wskaznikéw tych dziatan.

Potwierdzono obie hipotezy dodatkowe dotyczace wspoétdziatania. Jednocze-
$nie zidentyfikowano réznice miedzy grupa badanych pracujacych samodzielnie
a grupg respondentéw wspoéldziatajacych z innymi. Sposrod osmiu zatozen do-
tyczacych rywalizacji potwierdzono pie¢, czesciowo potwierdzono dwie i jedng
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sfalsyfikowano. Zaobserwowano réwniez réznice miedzy wyréznionymi grupami
badanych oraz rodzajami motywéw rywalizacji.

Tabela 47. Podsumowanie wynikow weryfikacji hipotez badawczych

P Wynik .
Tres¢ hipotez . Uwagi
P y testowania J
Hipotezy gléwne
Hi1. oopetycja wewnatrz organizacji wzmacnia zaan- | ¢Z&SCIOWO po-
gazowanie pracownikow twierdzona
Hia. Potaczenie intensywnos$ci wspoétdziatania potwierdzona
i poziomu rywalizowania sprzyja zaangazowaniu
pracownikéw
Hib. Polgczenie intensywnosci wspéldziatania i stop- sfalsyfikowana
nia konkurowania sprzyja zaangazowaniu pracowni-
kéw
Hi1c. Polaczenie intensywnosci wspoldziatania oraz potwierdzona wyjasnienie
poziomu i jakosSci rywalizowania wzmacnia zaangazo- wplywu koopetycji na
wanie pracownikow zaangazowanie lepsze
niz Hia
Hid. Polaczenie intensywnosci wspétdziatania oraz sfalsyfikowana

stopnia konkurowania i jakosci rywalizowania
wzmacnia zaangazowanie pracownikéw
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H2. Zaangazowanie pracownikéw rézni sie¢ w zalezno-

czesciowo po-

brak rywalizujacej

$ci od formy koopetycji twierdzona koopetycji
Hipotezy dodatkowe
HWa1. Istnieje pozytywny zwiazek wspdlzaleznosci potwierdzona zi.dentyfikowano r(')i.-
strukturalnej z behawioralng nice miedzy grupami

- wyréznionymi wedtug
HW?2. Istnieje pozytywny zwigzek intensywnosci potwierdzona sposobu wykonywania
wspotdziatania z zaangazowaniem pracownikow zadan
HI1. Konkurencyjnos¢ cech pracownikéw sprzyja potwierdzona stwierdzono réznice

rywalizacji

dotyczgce motywacji
rywalizacji

HI2. Ronkurencyjno$¢ cech o orientacji na zadania
sprzyja rywalizacji pozytywnej, a konkurencyjnos¢
cech o orientacji egocentrycznej — negatywnej

czesciowo po-
twierdzona

konkurencyjnos¢ cech
ma pozytywny wplyw
na wskazany rodzaj
konkurowania

HIK3. Konkurencyjnosc cech o orientacji na zadania

cze$ciowo po-

konkurencyjnos¢ cech

sprzyja konstruktywnej rywalizacji, a konkurencyj- twierdzona ma pozytywny wpl‘yw
nos¢ cech o orientacji egocentrycznej — niekonstruk- na wskazany.rodza)
tywnej konkurowania

HI4. Postrzeganie konkurowania jako koniecznosci potwierdzona

sprzyja rywalizacji konstruktywnej
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HI5. Konkurencyjnos¢ cech o orientacji na zadania sfalsyfikowana | ustalono
sprzyja zaangazowaniu pracownikow bardziej niz roznice dOtYCZQCG mo-
konkurencyjno$¢ cech o orientacji egocentrycznej tywacji rywalizacji

P . . . otwierdzona zidentyfikowano réz-
HI6. Istniejg réznice w oddzialywaniu przedmiotu P . Y P

- f . . P nice miedzy wyréznio-
rywalizowania na zaangazowanie pracownikow - -
nymi grupami

HK7. Pozytywna rywalizacja wzmacnia zaangazowa- | potwierdzona
nie pracownikéw
HIK8. Konstruktywna rywalizacja wzmacnia zaanga- | potwierdzona
zowanie pracownikow

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Na postawie wynikoéw badan empirycznych sformutowano nastepujgce wnioski:
Intensywnos¢ wspoéldziatania ma pozytywny zwigzek z zaangazowaniem
pracownikéw. Istotniejsze okazuje sie jednak wspéldziatanie behawioralne niz
strukturalne. Istnieja takze réznice w tym zakresie miedzy grupami pracow-
nikéw wyrdznionymi ze wzgledu na sposéb wykonywania zadan.

Powigzanie konkurencyjnosci cech z rywalizacjg w organizacji oraz réznicami
w tym zakresie dotyczacymi motywow rywalizacji. W przypadku orientacji
na zadania znaczenie ma jakos$¢ rywalizacji, jak réwniez — cho¢ o mniejszej
sile oddzialywania - postrzeganie klimatu konkurowania. Tworzone $rodo-
wisko konkurencyjne ma znaczenie dla orientacji egocentrycznej. Takze dla
orientacji na zadania wazna staje sie pozytywna rywalizacja, podczas gdy dla
orientacji egocentrycznej — konstruktywna.

Wpltyw konkurencyjnosci cech na zaangazowanie pracownikéw, a zarazem
silniejszy pozytywny zwigzek z orientacjg pracownika na zadania, a nie ego-
centryczna.

Znaczenie przyczyn konkurowania dla rodzajow rywalizacji. Postrzeganie, ze
konkurowanie stanowi wynik czynnikéow zewnetrznych, sprzyja pozytywnej
i konstruktywnej rywalizacji. One zas zaangazowaniu pracownikow.
Koopetycja wewngatrzorganizacyjna wzmacnia zaangazowanie pracownikow.
Przy czym to polaczenie wspétdzialania z rywalizowaniem sprzyja zaanga-
zowaniu w przypadku zmiennej, jaka jest poziom rywalizacji, a nie stopien
konkurencji. Jednoczesnie sita wyjasniania oddziatywania zwieksza sie przy
uwzglednieniu jakosci rywalizacji, a mediacja catkowita wystepuje dla media-
toréw: jakosc¢ i konstruktywnos¢ rywalizacji.

Uwzgledniajac wnioski z badan, zasadne wydaje sie przedstawienie dwdch

glownych wskazéwek dla stosowania koopetycji w organizacji: dostosowanie dzia-
tan do pracownika jako jednostki i sposobu wykonywania przez niego zadan oraz
zwrocenie uwagi na aspekty relacyjne dotyczace wspoétdziatania, rywalizowania
i zastosowanie ich obu. W zakresie pierwszym warto:
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- uwzgledni¢ konkurencyjnos¢ cech pracownikéw i ich motywéw rywalizacji
podczas tworzenia Srodowiska konkurencyjnego w organizacji, pamietajac
0 znaczeniu postrzegania jednostki, szczegdlnie w przypadku oséb wykonuja-
cych zadania we wspétdziataniu z innymi,

- zadbac o to, by rywalizacje uznano za wynik polityki firmy badz dziatan prze-
tozonego,

- zwréci¢ uwage na posiadane przez pracownikéw doswiadczenie rywalizacji
podczas wprowadzania koopetycji.

W zakresie drugim:

- dbaé¢ o wysoka jakos$¢ procesu wspoétpracy, a zatem $wiadomie ksztaltowaé
dzialania (zachowania, postawy, relacje) sprzyjajace wspoétdziataniu,

- tworzy¢ pozytywne warunki przebiegu rywalizacji,

- roznicowaé dziatania, uwzgledniajac sposéb wykonywania zadan przez pra-
cownikow, a zatem to, czy koopetycja dotyczy oséb pracujgcych indywidualnie,
czy zespotowo,

- wprowadza¢ wspétdziatanie w konkurencyjnym srodowisku,

- stosowaé gléwnie aktywna koopetycje, taczac wysoka intensywnos$é wspét-
dzialania z wysokim poziomem rywalizacji.

Ponadto mozna zauwazy¢ z jednej strony znaczenie sposobu wykonywania
zadan, a z drugiej - aspektéow jakosciowych, relacyjnych dla zaangazowania.
Ze wzgledu na to mozna wskaza¢ na dwa kierunki dalszych badan. Pierwszy
powinien dotyczy¢ sposobu wykonywania zadan we wspoéldziataniu z innymi,
a zatem réznych rodzajow wspélpracy. Podmiotem badan bytyby zespoty. Drugi
kierunek to uwarunkowania koopetycji — ukierunkowanie na zrozumienie aspek-
téw jakosciowych, relacyjnych majacych wpltyw na zwiagzek z zaangazowaniem.
Warto wowczas takze rozwazy¢ celowy dobor proby.

Nalezy zwréci¢ uwage na ograniczenia przedstawionego procesu badawczego.
Po pierwsze, ztozonos¢ zagadnienia, jak rowniez ciagly rozwdj badan w tym za-
Ikresie, moze wiazac sie z ograniczong mozliwoscia analizy, ktérych mimo staran
nie uniknieto w monografii. Po drugie, badania przeprowadzono na podstawie
operacjonalizacji badan, w ktorej przyjeto wskazniki na poziomie ogdlnym. Celem
byto rozpoznanie istniejgcych zaleznosci miedzy analizowanymi zagadnieniami,
w tym gtéwnie formami koopetycji a zaangazowaniem. Takie podejscie nie po-
zwala na precyzyjne przedstawienie zaleznosci nizszego poziomu. Po trzecie, war-
to wskazac na probe badawczg. Ze wzgledu na ograniczenia zwigzane z COVID-19
przeprowadzono je z wykorzystaniem kwestionariusza on-line. Ma to wptyw na
formulowanie wnioskéw z badan. W takich badaniach takze rzadziej biorg udziat
starsze osoby (por. KKelve i in. 2020, s. [2]; Siuda 2016, s. 53).

Przedstawiona monografia dotyczy wdrazania jednej z nowoczesnych koncep-
cji zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanej na rozwdj pracownikow jako

177 —



Zakonczenie

potencjatu spotecznego. Zdaniem autorki monografia przyczynia sie do rozwoju

dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci poprzez:

1. Uporzadkowanie pojec i koncepcji zwigzanych z ksztaltowaniem zaangazo-
wania pracownikow, ktore stanowig wynik ich poglebionej, wieloaspektowej
analizy.

2. Usystematyzowanie wiedzy w zakresie wspodtdziatania i rywalizacji w orga-
nizacji.

3. Identyfikacje wptywu koopetycji wewnatrzorganizacyjnej na ksztattowanie
zaangazowania pracownikow.

4. Operacjonalizacje badan empirycznych i zgodnie z nig przeprowadzenie au-
torskich badan empirycznych w zakresie zaangazowania poprzez koopetycje
W organizacji.

5. Weryfikacje hipotez badawczych ukierunkowanych na identyfikacje zwiaz-
kéw pomiedzy zaangazowaniem a koopetycja wewnatrzorganizacyjng oraz
okreslenie wptywu koopetycji w organizacji na zaangazowanie pracownikow.

6. Sformulowanie wytycznych stosowania koopetycji w organizacji w procesie
ksztaltowania zaangazowania pracownikow.

W szczegolnosci mozna wskazac na:

- opracowanie ramowego modelu procesu zaangazowania pracownikow (rys. 3),

- opracowanie modelu kierunkow i przedmiotu analiz zaangazowania w prace
(rys. 4),

- opracowanie diagramu prezentujacego réznice i podobienstwa miedzy ujeciem
zaangazowania pracownikéw i zaangazowania w prace (rys. 6, I'ys. 7),

- Klasyfikacje cech uje¢ wspoétdziatania pracownikéw w organizacji (wspotdzia-
tanie strukturalne a behawioralne - tab. 11, tab. 12),

— okreslenie kryteridow kategoryzacji rywalizacji pracownikéw w organizacji
(tab. 13),

- opracowanie konstruktu wspétdziatania w organizacji (rys. 16),

- opracowanie konstruktu rywalizacji w organizacji (rys. 17),

- sformultowanie definicji operacyjnej form koopetycji (wyk. 8),

- opracowanie i weryfikacje narzedzia badawczego (zalacznik 2),

- opracowanie wskaznika intensywnosci wspoétdzialania oraz poziomu, kon-
struktywnosci i jako$ci rywalizacji (opis w pkt. 4.3),

- ustalenie rzetelnosci wskaznikow uwzglednionych w formach koopetycji (tab. 20),

- identyfikacje parametréw wspdétdziatania behawioralnego (tab. 18),

- ustalenie znaczenia aspektow jako$ciowych rywalizacji dla zaangazowania
pracownikéw (wnioski z badan: pkt. 5.2, 5.3),

- identyfikacje form koopetycji sprzyjajacych zaangazowaniu pracownikow
(opis w pkt. 5.3, tab. 45),
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— okreslenie znaczenia motywow konkurowania dla poziomu rywalizacji (opis
w pkt. 5.2, tab. 37),

- identyfikacje wplywu konkurencyjnosci cech pracownika na konstruktyw-
nos¢ rywalizacji oraz zaangazowanie pracownikow (opis w pkt. 5.2, tab. 40,
tab. 42).

Wskazane dzialania stuzg zmniejszeniu luki poznawczej (teoretycznej, meto-
dycznej i empirycznej) w zakresie integracji koncepcji koopetycji w organizacji

z zaangazowaniem pracownikow.
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—————— Zataczniki

Zatacznik 1
WYKAZ ANALIZOWANYCH ARTYKULOW

Tabela 1. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczace zaangazowa-
nia pracownikéw - wykaz analizowanych artykutow"”

Wyszukiwanie
wedlug okreslonych kryteriéw

Metaanaliza/
przeglad
literatury

Artykulty
polskojezyczne

Emploee engagement (EE)

Anthony-McMann i in. 20177 Baldev,
Anupama 2010; Bharath, Sreedevi 20217%
Bhardwaj, Kalia 2021% Bhuvanaiah, Raya
2014; Biswas i in. 2013; Breevaart i in. 20145
Carter i in. 2018% Collins, Rocco 2018% Das
iin. 20217 Davis, van der Heijden 2018;
Eldor, Vigoda-Gadot 2017%; Ghosh i in. 2019
Goswami, Goswami 2018" Gruman, Saks
2011; Hooi 2021; Jeung 2011; Jose, Mampilly
2012; Macey, Schneider 2008; Menguc i in.
2013% Rich i in. 2010% Saks 2006, 2017; Saks,
Gruman 2014% Samo i in. 2019; Schultz i in.
2017% Sinh, Trivedi 2014; Tejpal 2016; Unal,
Turgut 20157 Valentin 2014; Yadav 2016

Attridge 2009;
Borah, Barua
2018; Choudhury,
Mohanty 2019;
Harter i in. 2002;
IKaur 2017; Lee
i1in. 2016, 2017;
Mackay i in. 2017;
Motyka 2018

Balcerek-Wieszala,
Hawrysz 2012;
Jaremczuk 20145
Kinowska 20217
I{miotek, Kopertynska
2014; Lewicka, Rakowska
2016% Laguna i in. 2015;
Lochnicka 2015;
Moczulska, Stankiewicz
2016; Rogala i in. 2016;
Skowron-Mielnik 2016;
Stankiewicz, Moczulska
2013a

Work engagement (WE)

Abu Bakar i in. 2018; Alessandri i in. 2018;
Baethge i in. 2018; Bakker, Demerouti
2008; Bickerton i in. 2014; Biggs i in. 2014b;
Bujacz i in. 2017; Caniels i in. 2018; Chen
2018; Chen i in. 2020; Cheng i in. 2013;
Clauss i in. 2021; Cook 1 in. 2019; Costa i in.
2014; de Clercq i in. 2014; de Lange i in.
2008; Derks i in. 2015; Flirstenberg i in.
2021; Gkorezis i in. 2016; Hakanen i in. 2008;
Hulshof i in. 2020; Huynh i in. 2014; Jeong
iin. 2016; Jian i in. 2014; Kulikowski 2015,
2018; Laguna i in. 2017; Lee, Eissenstat 2018;
Lorente i in. 2014; Makikangas i in. 2016;
Malik, Garg 2020; May i in. 2004; Meijerink
iin. 2020; Park, Ono 2017; Petrou i in. 2012,
2017; Poortvliet i in. 2015; Rahmadani

iin. 2019; Robijn i in. 2020; Saks, Gruman
2018; Salanova, Schaufeli 2008; Sarti 2014;
Schaufeli i in. 2008, 2009; Schaufeli, Bakker
2004, 2010; Schmitt i in. 2016; Shin i in.
2020; Sonnentag 2003; Sonnentag i in. 2008;
Syrek i in. 2018; Taris i in. 2010; Timms i in.
2015; Toth-Kirdly i in. 2021; van Tuin i in.
2021; Viljevac i in. 2012; Zeijen i in. 2020;
Zhang i in. 2018

Binsiddiq,
Alzahmi 2013;
Keyko i in. 2016;
Knight i in. 2017;
Kulikowski 2017;
Pollak i in. 2017

Dylag, £3cata 2014;
Kulikowski 2014, 2016a,b;
Pollak, Chrupata-Pniak
2019; Andraszak 2020;
Zalewska 2020; Zatuski,
Malkara-Studzinska 2019

" pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.

* analiza tresci wykazata rozumienie/analize zaangazowania adekwatnego dla pojecia WE
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Tabela 2. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczace koopetycji -

wykaz analizowanych artykutow”

Wyszukiwanie
wedtug okreslonych kryteriéw

Metaanaliza
/przeglad literatury

Artykuty
polskojezyczne

Afuah 2000; Akpinar, Vincze 2016; Ang
2008; Baruch, Lin 2012; Basterretxea

iin. 2019; Bendig i in. 2018; Bengtsson
iin. 2016b; Bengtsson, Kock 2000, 2014;
Bouncken i in. 2016; Burton-Chellewa i in.
2010; Chai i in. 2019, 2020; Chen 1 in. 2021;
Chiang 2010; Chin i in. 2008; Cozzolino,
Rothaermel 2018; Crick 2019; Crick, Crick
2019, 2020; Dagnino, Padula 2002; Dahl
2014; David, Wilson 2015; Eriksson 2008;
Estrada i in. 2016; Fernandez i in. 2014;
Fernandez, Chiambaretto 2016; Fernan-
dez-Rosales i in. 2015; Galvagno, Garraffo
2010; Ghobadi, D’Ambra 2012; Gnywali,
Manhavan 2001; Granot, Yin 2008; Gur-
nani i in. 2007; Haugland, Crenhaug 1996;
Huang i in. 2016; Jakobsen 2020; Jena,
Sarmah 2016; Khanna i in. 1998; KKlimas
2016; IK<wok, Lee 2015; Lacoste 2012; Lado
iin. 1997; Le Roy, Czakon 2016; Leiponen
2008; Lin i in. 2010; Lindstrom, Polsa 2014;
Liu i in. 2020; Lundgren-Henriksson,
IKock 2016a,b; Luo 2004; Luo i in. 2006;
Madhavan i in. 2004; Mantena, Saha
2012; Massari, Giannoccaro 2021; Mathias
iin. 2018; McGrath i in. 2019; Nasr i in.
2015; Nembhard i in. 2009; Okumura

2012; Park, Russo 1996; Pathak i in. 2014;
Pattinson i in. 2018; Puurtinen i in. 2015;
Quintana-Garcr’a, Benavides-Velasco 2004;
Rajala, Tidstrom 2021; Raza-Ullah 2021;
Raza-Ullah i in. 2014; Rusko 2011; Seran
i1in. 2016; Simendinger i in. 2001; Stadtler,
Van Wassenhove 2016; Strese i in. 2016a,b;
Takahashi 2008; Tidstrom 2014; Tidstrom
iin. 2018; Toh, Polidoro 2013; Tsai 2002;
Tsai, Hsu 2014; Velu 2016; Volschenk i in.
2016; Walley 2007; Wang i in. 2017; Wu
2014; Yami, Nemeh 2014; Zineldin 2004

Bengtsson i in. 2016a;
Chiambaretto, Dumez
2016; Chim-Miki,
Batista-Canino 2017;
Czakon i in. 2014;
Dahl i in. 2016;
Devece i in. 2019;
Dorn i in. 2016;
Dziurski 2020;
Gnyawali, Song 2016;
Pattinson i in. 2018

Adamiak 2011; Balicka 2013,
2014; Bernat 2017; Czakon
2009; Czakon, Machel

2014; Czakon, Rogalski
2012; Dagnino i in. 2008;
IKarwowska, Leja 2018;
Romaniuk 2016; Sotek-
Borowska 2014; Stanczyk-
Hugiet 2011, 2014; Stosik,
Lesniewska 2018; Szlezak
2017a,b,c; Waskowski 2017;
Zakrzewska-Bielawska 2013,
2014
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" pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Tabela 3. Wykaz analizowanych artykutéw” dotyczacych koopetycji wedtug
poziomu koopetyciji

Poziom koopetycji | Artykuly wedlug autorow

Afuah 2000; Basterretxea i in. 2019; Bengtsson, I{ock 2000; Fernandez-
Sieci Rosales i in. 2015; Gnywali, Manhavan 2001; Kwok, Lee 2015; Leiponen 2008;
Lindstrém, Polsa 2014; Madhavan i in. 2004; Mantena, Saha 2012; Okumura
2012; Pathak i in. 2014; Rusko 2011; Stadtler, Van Wassenhove 2016; Velu
2016; Yami, Nemeh 2014

Akpinar, Vincze 2016; Ang 2008; Bengtsson, I{ock 2014; Chai i in. 2019,
2020; Chiambaretto, Fernandez 2016; Chiang 2010; Chin i in. 2008; Cozzolino,
Miedzy- Rothaermel 2018; Crick 2019; Crick, Crick 2019, 2020; Dagnigo, Padula 2002;
organizacyjny Dahl 2014; Eriksson 2008; Estrada i in. 2016; Fernandez, Chiambaretto 2016;
Galvagno, Garraffo 2010; Granot, Yin 2008; Gurnani i in. 2007; Haugland,
Gronhaug 1996; Huang, Wang 2016; Jakobsen 2020; Jena, Sarmah 2016;
IKKhanna i in. 1998; Klimas 2016; Lacoste 2012; Lado i in. 1997; Le Roy,
Czakon 2016; Liu i in. 2020; Luo 2004; Luo i in. 2016; Massari, Giannoccaro
2021; Mathias i in. 2018; McGrath i in. 2019; Nasr i in. 2015; Park, Russo
1996; Quintana-Garcr'a, Benavides-Velasco 2004; Rajala, Tidstrom 2021;
Raza-Ullah 2021; Raza-Ullah i in. 2014; Simendinger i in. 2001; Strese i in.
2016a; Takahashi 2008; Tidstrom 2014; Tidstrom 2018; Toh, Polidoro 2013;
Volschenk i in. 2016; Walley 2007; Wu 2014; Zineldin 2004

Mezo

184 Bendig i in. 2018; Burton-Chellewa i in. 2010; Chen i in. 2020; David, Wilson
Wewnatrzorga- | 2015; Ghobadi, J. D’Ambra 2012; Lin i in. 2010; Luo i in. 2006; Nembhard i in.
nizacyjny 2009; Puurtinen i in. 2015; Seran 1 in. 2016; Strese i in. 2016b; Tsai 2002; Tsai,
Hsu 2014; Wang i in. 2017

Mikro

Indywidualny Baruch, Lin 2012; Bengtsson i in. 2016; Bouncken i in. 2016; Fernandez i in.
2014; Lundgren-Henriksson, I{ock 2016a,b

Rézne poziomy Bengtsson, Raza-Ullah 2016; Chiambaretto, Dumez 2016; Dahl i in. 2016;
Pattinson i in. 2018

Przeglad literatury Bengtsson i in. 2016; Chim-Miki, Batista-Canino 2017; Czakon i in. 2014;
Dorn i in. 2016; Dziurski 2020; Gnyawali, Song 2016

* pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Tabela 4. Wykaz analizowanych artykutow dotyczacych wspotdziatania®

Zagadnienie

Artykuty bazowe

Artykuly dodatkowe

Wspétdziatanie

Bedwell i in. 2012; Courtright i in.
2015; Gibson, Zellmer-Bruhn 2001;
D'Amour i in. 2005, Henneman i in.
1995; Lepine i in. 2008; Marcus, Le
2013; Mathieu i in. 2008; Nissen
i in. 2014; Patel i in. 2012; Petri 2010;
Rosen 1 in. 2015, Thomson i in. 2007;

Arthur i in. 2005; Barrick i in. 2007
Campion i in. 1993, 1996; Chen i in. 2009;
Cohen, Bailey 1997; Cohen, Bradford 2005;
Crawford, Lepine 2013; Huxham 2003;
Ieast i in. 2007; Kiggundu 1983; Leonard,
Leonard 2001; Mattessich, Monsey 1992;
Pinto i in. 1998; Tarricone, Luca 2002; van

Vangrieken i in. 2017 de Yen i in. 1976; Wageman 1995, Wageman,

Baker 1997

Koopetycja Baruch, Lin 2012; Chen i in. 2009; van der Vegt 2001; Wong i in. 2009

Costa i in. 2014

" pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 5. Rezultaty systematycznego przegladu literatury dotyczace konkurencji -

wykaz zakwalifikowanych artykutow”

Wyszukiwanie wedlug
okreslonych kryteriow

Artykuly wedlug autoréw

@ | organizacja -
é (organization)
i
E miejsce pracy Kilduff i in. 2010
/& | (workplace)

wewnatrz Brown i in. 1998; George i in. 2012; Tsai 2002

organizacji

(intraorganization)
« Baer i in. 2010, 2014; Beersma i in. 2003; Benard, Barclay 2020; Benndorf,
g Rau 2012; Cewinska, I{rasnova 2017; Charness i in. 2014; Dargnies 2012;
% miejsce pracy Enns, Rotundo 2012; Fiedler 1?67; Flgtche.r i in. 2008; Flf)ry i in. 2015;
= (workplace) Hargreaves Heap i in. 2015; Held.e‘meler, Bittner 2012; Jelinek, Ahearne
2 2010; Kato, Shu 2016; Kuchynka i in. 2018; Lau, Kleiner 2014; Lavy 2012;
- Loch iin. 1998; Lu i in. 2010; Mudrack i in. 2012; Neugart, Richiardi 2013;

Toma i in. 2013; Tymula 2017; Young i in. 1993; Yue i in. 2019
w organizacji Buunk i in. 2011; Chang, Chen 2012; Tjosvold i in. 2003
(within organization)

* pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Tabela 6. Wykaz analizowanych artykutow dotyczacych rywalizacji*

Artykuly bazowe: rywalizacja/konkurencja Artykuly bazowe: koopetycja

Abuhamdeh, Csikszentmihalyi 2009; Allscheid, Cellar Bornstein 2003; Chen, Miller 2012,

1996; Birkinshaw 2001; Bornstein i in. 2002; Fletcher,
Nusbaum 2010; Garcia i in. 2013; Hinsz 2005; Kulik i in.
2008; Marino, Zabojnik 2004; Shurchkov 2012; Tauer i in.
2004; Tjsvold i in. 2006; Toma i in. 2013; Tridsom 2009;
Vansteenkiste, Deci 2003

" pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.

Tabela 7. Rezultaty przegladu literatury dotyczace zwigzkéw zaangazowania z ana-

lizowanymi zagadnieniami — wykaz zakwalifikowanych artykutow”

Nazwa wyszukiwania Autorzy publikacji

Wspoétdzialanie

T: WE/T: COLL Chrupata-Pniak i in. 2017; Mijakoski i in. 2015; Richman i in. 2008;
Ullahiin. 2018

T: WE Aboshaigah i in. 2016; Bakker 2018; Balwant 2019; Calderdn i in. 2013;

IK: COLL Cao i in. 2020; Duraisingam i in. 2020; Fan i in. 2016; Giilbahar 2017;

Hsieh, Wang 2015; Kunie i in. 2017; Mockli i in. 2020; Nesic i in. 2020;
Panteli i in. 2019; Zhu i in. 2015

I&: WE/T: COLL

Maican i in. 2019; Martinussen i in. 2012; Sohal 2020

T:EE/ T: COLL

Soieb iin. 2015

T: EE/ K: COLL

Reissner, Pagan 2013

K:EE/ T: COLL

Ogbonnaya i in. 2018

Rywalizacja
T: WE/ T: COM Jones i in. 2017
T: WE/ K: COM Barbars 2015; Iaratepe, Olugbade 2009; Victor, Hoole 2017

WE - zaangazowanie w prace, EE — zaangazowanie pracownikéow, T - jako stowo w tytule, K - jako

stowo kluczowe, COLL = collaboration or cooperation or teamwork, COO = coopetition or co-opetition;

CC = collaboration or cooperation or teamwork and competiton or rivalry, COM = competition or rivalry

* pelne dane znajduja sie w bibliografii

Zrodto: opracowanie wtasne.

2015; Gunnthorsdottir, Rapaport 2006



Zataczniki

Zatacznik 2
KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Wspodtdziatanie i rywalizowanie a zaangazowanie pracownikéw

Badania dotycza zagadnienia wspétdziatania, rywalizowania
oraz zaangazowania pracownikow.
Stuza identyfikacji form i stopnia wspoétdziatania w organizacji,
rodzajoéw i intensywnosci rywalizowania w firmie
oraz wplywu tych dziatan na zaangazowanie pracownikow.
Badania prowadzi pracownik Uniwersytetu Zielonogérskiego.
Udzial w badaniu umozliwi Pani/Panu refleksje nad sposobami pracy
i poznanie wlasnych preferencji.

1. Udzial w badaniach jest dobrowolny. Dbajac o rzetelnos¢ badan, jak réwniez
kierujac sie etycznymi aspektami ich prowadzenia, prosze o potwierdzenie/ 187
wyrazenie zgody w nastepujacych sprawach:

[l Potwierdzam znajomos¢ celu i zakresu badania

[1 Dobrowolnie uczestnicze w badaniu

[ Zobowiazuje sie do udzielania rzetelnych odpowiedzi w oparciu o swojg
wiedze i doswiadczenie zawodowe

[l Wiem, iz w kazdej chwili moge wycofac sie z badania

2. Ile os6b pracuje w Pana/Pani firmie?

Jedna osoba Prosze przejsé¢ do , Informacji” (ostatnia strona)
Dwie osoby Prosze przejsc¢ do ,, Informacji” (ostatnia strona)
Od trzech do dziewieciu (3-9) oséb

Od dziesieciu do czterdziestu dziewieciu (10-49) oséb

Od piecdziesieciu do dwustu czterdziestu dziewieciu (50-249) osob
Dwiescie piecdziesigt i wiecej (250 i wiecej) osob

I A o |
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3. Jak czesto wykonuje Pan/i zadania we wskazany spos6b?
Prosze wpisac liczbe odzwierciedlajgcq udziat procentowy dla kazdego z pieciu wskazanych
sposobow. Wszystkie odpowiedzi majq dac 100 (%).

. Ujecie 1o
Lp. Opis sposobu graficzne Udzial %
Sposdb 1. | Wykonywanie zadan indywidualnie (jednoosobowo) g
4

Sposéb 2. | Kazdy w zespole ma wtasne zadanie, ktére wykonuje g 9 9 ¥

indywidualnie, bez udzialu/pomocy innych oséb W
Sposéb 3. | Wykonanie zadania rozpoczyna jedna osoba z zespotu. i

Po jego realizacji przekazuje zadanie kolejnej osobie,

a ta, ponownie po wykonaniu swojej czesci pracy —

kolejnemu cztonkowi zespotu
Sposdb 4. | Kazdy w zespole wykonuje wlasne zadanie. [

Realizujac je, wspdlpracuje z innymi cztonkami lm‘g

zespotu
Sposob 5. | Wszyscy cztonkowie zespotu pracuja razem

nad kazda czescig zadania %

188

4. Uwzgledniajac zapisy w pytaniu 3, prosze zaznaczy¢ ten sposéb wykonywania
zadan, ktéry otrzymal najwiekszy udzial procentowy.
Prosze przejs¢ do kolejnego pytania zgodnie ze wskazaniem ,przynaleznym” danemu spo-

sobowi.

0 Sposoéb 1.  Wykonywanie zadan indywidualnie (jed-  Prosze przejsc do
noosobowo) pytania 5

1 Sposdb 2. Kazdy czlonek zespotu ma wtasne zadanie,  Prosze przejsc do
ktére wykonuje indywidualnie, bez udzia-  pytania 24
tu/pomocy innych oséb

1 Sposéb 3. Wylkonanie zadania rozpoczyna jedna oso-  Prosze przejsc do
ba z zespotu. Po jego realizacji przekazuje  pytania 24
zadanie kolejnej osobie, a ta, ponownie po
wykonaniu swojej czesci pracy - kolejne-
mu cztonkowi zespotu

[ Sposdb 4. Kazdy czlonek zespolu wykonuje wlasne  Prosze przejsc do
zadanie. Realizujgc je, wspélpracuje z in-  pytania 24
nymi cztonkami zespotu

0 Sposob 5.  Wszyscy czlonkowie zespolu pracuja ra-  Prosze przejsc do

zem nad kazdg czesScig zadania

pytania 24
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5. W jakim stopniu zgadza sie Pan/i ze stwierdzeniami charakteryzujacymi
wylkonywanie Pana/i pracy?
Prosze zaznaczy¢ odpowiedz w kazdym wierszu (1 — oznacza zdecydowanie sie nie zga-
dzam, 7 - zdecydowanie sie zgadzam).

Lp.

Stwierdzenia charakteryzujace prace

Zdecydowanie
nie
zgadzam sie

Zdecydowanie
zgadzam
sie

1 2 3

516 |7

Nie moge wykona¢ moich zadan (pracy) bez
informacji i materialéw otrzymanych od innego
pracownika

Inny pracownik (inni pracownicy) nie moze (nie
moga) wykona¢ swojej pracy bez informacji i mate-
rialéw otrzymanych ode mnie

Cele mojej pracy zalezg od celéw, ktére majg zreali-
zowac inni pracownicy

Wydajnos¢ (wynik) mojej pracy zalezy od wydajno-
$ci (wyniku) pracy innych pracownikéw

Nagroda za mojg prace zalezy od pracy innych
pracownikéw

6. Jak ocenia Pan/i przeplyw informacji miedzy wspoétpracownikami, tj. oso-
bami, ktére wspotdziatajg z Panem/Panig?

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,,catkowicie zle”, a 7 ,catkowicie dobrze”.

Lp.

Aspelkty przeptywu informacji

Calkowicie Calkowicie
zle dobrze
1|2 |3 51617

Dostepnosc¢ informacji (fatwos¢ ich uzyskania)

Szybko$¢ przeptywu informacji
(czas oczekiwania na odpowiedzi)

Niezbedno$¢ otrzymywanych informacji
(stosunek potrzebnych do wszystkich)

Terminowo$¢ otrzymywania informacji (,na czas”)

Rzetelnos¢ otrzymywanych informacji
(brak koniecznos$ci sprawdzania ich poprawnosci)

Iompletno$¢ otrzymywanych informacji
(wszystkie otrzymane informacje s3 potrzebne)

Otwartos¢ w komunikowaniu (tatwos¢ prowadzenia
otwartej rozmowy, proszenia o rade)

189
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7.

190 9.

W jaki sposob (przede wszystkim) komunikuje sie Pana/i ze wspdtpracow-
nikami?

posrednio bezposrednio
(np. telefonicznie, poprzez komunikatory) (osobiscie, ,twarza w twarz”)

|
L+ 1 2 [ s | a s | e [ 7 |

Jak czesto (przecietnie) w TYGODNIU komunikuje sie Pan/i ze wspotpra-
cownikami?
Prosze wskazac¢ czestotliwos¢ dla kazdego rodzaju spraw.

. stale
W sprawach: nigdy bardzo rzadko 01<az19 " | czesto bardzo (nieustan-
rzadko nalnie czesto nie)

zwiazanych z praca

innych niz zawodowe
(na tzw. ,stopie” towarzy-
skiej, prywatnie)

W jakim stopniu wskazane zagadnienia dotyczg wspoldziatania z Pana/Pani
wspolpracownikami w firmie?

Prosze okresli¢ stopien zgodnosci w skali 1-7, gdzie 1 oznacza (1 — oznacza zdecydowanie sie
nie zgadzam, 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam) z danym stwierdzeniem.

Zdecydowanie  Zdecydowanie
nie zgadzam
Lp. | Pomiedzy wspétdziatajgcymi pracownikami: zgadzam sie sie

1 2 3 4 5 6 7

1 | Istnieje poczucie odpowiedzialnosci
za cel wspétdziatania

2 | Istnieje poczucie odpowiedzialnosci
za przebieg wspoéltdziatania

3 | Istnieje poczucie odpowiedzialnosci
za wynik wspéldziatania

4 | Wystepuje troska o przekazywanie informacji
innym osobom, gdy maja wplyw na ich prace

5 | Wystepuje otwarto$¢ méwienia o pojawiajacych sie
problemach zwigzanych ze wspélpraca

6 | Obecne jest wspdlne rozwigzywanie powstatych
probleméw

7 | Wystepuje dzielenie sie posiadang wiedzg i do-
$wiadczeniem
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Obecna jest otwarto$¢ na propozycje dotyczace
wspotdziatania

Wystepuje wspdlne podejmowanie decyzji dotycza-
cych wspétdziatania

10

Istnieje rownos¢ w podejmowaniu decyzji (uznanie,
ze glos kazdej osoby jest tak samo wazny)

11

Istnieje znajomos¢ zadan i roli innych pracownikow
bioracych udzial we wspétdziataniu

12

Obecne jest udzielanie wsparcia innym pracowni-
kom w wypelnianiu ich zadan i dotrzymywaniu
terminéw zwigzanych ze wspétdziataniem

13

Istnieje mozliwos$¢ doraznego zastapienia si¢ wspot-
pracownikoéw w wykonywaniu zadan

14

Istnieje mozliwos¢ przejecia obowigzkow i odpowie-
dzialnosci innego pracownika, biorgcego udziat we
wspétdziataniu

10. Prosze wpisa¢ ewentualne uwagi/komentarze zwigzane z zagadnieniem
wspotpracy w Pana/Pani firmie

11. W firmie moga wystapi¢ zasady, ktére moga sprzyjac rywalizacji. W jakim
stopniu w Pana/Pani firmie wystepuja ponizej opisane zagadnienia?
Prosze wskazac¢ stopien prawdziwosci dotyczqcy wystepowania danego zagadnienia, od 1,

czyli ,zdecydowanie nie wystepuje”, do 7 ,zdecydowanie wystepuje”.

Lp.

Opis zasady

Zdecydowanie Zdecydowanie
nie wystepuje wystepuje
1] 2|3 516 |7

Mat

erialne wynagradzanie

Wspoétpracownicy i ja jesteSmy wynagradzani
(np. placa, premie) w oparciu o nasze wyniki w sto-
sunku do innych pracownikow

Otrzymuje wyzsze wynagrodzenie, gdy osiggam
lepsze wyniki niz moi wspdtpracownicy

Oferuje mi sie zachety (np. wyzsza place, premie,
czas wolny), aby osigga¢ lepsze wyniki niz moi
wspotpracownicy

101
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Lp.

Opis zasady

Zdecydowanie Zdecydowanie
nie wystepuje wystepuje
1| 2|3 516 1|7

Otrzymuje nagrody (np. premie, prezenty, czas
wolny) za osiaganie lepszych wynikow niz moi
wspotpracownicy

Niematerialne wynagradzanie

5

To, ile wolnosci i swobody osobistej otrzymuje,
zalezy od tego, czy osiggam lepsze wyniki niz moi
wspotpracownicy

Najlepszym pracownikom oferuje sie dodatkowe
mozliwosci zwigzane z wykonywaniem pracy, ktére
nie sa dostepne dla wszystkich pracownikéw (np.
zadania, obowiazki, harmonogramy)

Posiadanie wolnosci i swobody w pracy jest uzalez-
nione od osiggania lepszych wynikow niz inni pra-
cownicy

192

Przydzielanie zadan (np. wybdr zadan, elastyczny
harmonogram) opiera sie na poréwnaniu wynikow
z innymi pracownikami

Docenianie

9

Jestem doceniany za moje osiggniecia tylko wtedy,
gdy sg one lepsze niz osiggniecia wspépracowni-
kéw

10

Wspélpracownicy i ja jesteSmy doceniani za nasze
osiagniecia tylko wtedy, gdy ,przewyzszamy siebie”
nawzajem

11

Moje osiggniecia sg doceniane tylko wtedy, gdy sa
lepsze od osiggnie¢ wspdtpracownikéw

12.

Dobre wyniki sa doceniane tylko wtedy, gdy sa
lepsze od wynikéw innych pracownikow

Stat

us

13

Myj status w pracy jest uzalezniony od poréwnania
moich wynikéw z wynikami innych pracownikéw

14

Jestem w stanie uzyskac wysoki status tylko wte-
dy, gdy ,przewyzszam” wyniki wspétpracownikow

15

Moja pozycja bazuje na moich osiggnieciach w sto-
sunku do innych pracownikéw

16

Ranga i przywileje sa oparte na przewyzszaniu

wynikéw innych pracownikéw
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12. Postawa pracownikow takze moze sprzyja¢ rywalizacji. W jakim stopniu
stwierdzenia okreslaja Pana/i wspotpracownikéw?

Prosze wskaza¢ stopien zgodnosci, gdzie 1 oznacza ,brak zgodnosci”, a 7 - ,pelng zgodnos¢”

2 danym stwierdzeniem.

Brak Pelna
zgodnosci zgodnosé
Lp. Stwierdzenia >
1|2 4 15|67
1 | Pracownicy sg bardzo konkurencyjni
2 | Pracownicy rywalizujg, by poprawi¢ wtasne,
indywidualne wyniki
3 | Pracownicy nieustannie ze sobg rywalizujg
4 | Kazdy chce wygrad, osiggajac lepsze wyniki niz

wspotpracownicy

13. Jak czesto rywalizuje Pan/i z dang grupa?
Prosze wpisac¢ liczbe odzwierciedlajqcq udzial procentowy w przypadku kazdej ze wska-
zanych grup. Przy braku wystgpienia danego kierunku rywalizacji prosze wpisac liczbe o.
Weszystkie odpowiedzi majq dac 100 (%).

14.

Lp. IKierunek rywalizacji Udzial %
1 | Inni pracownicy firmy, wykonujacy swoje zadania indywidualnie
2 | Inni pracownicy firmy, wykonujacy swoje zadania w zespole
3 | Zespdt pracownikéw (wspotdziatajace osoby)
4 | Brak takich osob/grup

Uwzgledniajac zapisy w pytaniu 13, prosze zaznaczy¢ ten kierunek rywaliza-

cji,
0

g
g
0

ktory otrzymal najwiekszy udzial procentowy.

Inni pracownicy firmy, wykonujacy swoje zadania indywidualnie
Inni pracownicy firmy, wykonujacy swoje zadania w zespole

Zespot pracownikow (wspoétdziatajace osoby)
Brak takich oséb/grup

Prosze przejs¢ do pytania 22

93
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15. Prosze uszeregowac przyczyny rywalizacji w Pana/Pani firmie.
Prosze uszeregowaé przyczyny wedtug malejgcej kolejnosci ich wystepowania. Prosze
uwzgledni¢ te z przyczyn, ktore wystepujq w Pana/i firmie. Gdy przyczyna nie wystepuje

mozna wpisac ,brak” lub pozostawi¢ puste pole.

Przyczyna rywalizacji

Miejsce w rankingu
od najczesciej (1)
do najrzadziej (4)
wystepujacej przyczyny

Wspétpracownicy lubig rywalizowaé

Wspétpracownicy s3 nastawieni na wygrang (zdobycie nagrody/
pokonanie innych)

Polityka firmy wymusza rywalizacje

Przetozony wymusza rywalizacje

16. Prosze wskaza¢ mozliwo$¢ wygranej, ktora jest charakterystyczna dla

rywalizacji w Pana/Pani firmie.

Mozliwosé wygranej odnosi sie do liczby osob/zespotow, ktore mogg wygraé (tzn. otrzymac

nagrode).
[l Wygra¢ moze tylko najlepszy (jeden pracownik)

(np. trzech najlepszych pracownikow)

[l Wygra¢ moze okreS§lona (wyznaczona) liczba (lub %) pracownikéw

[l Wygra¢ moze kazdy pracownik, ktory spelni okreslone warunki

(np. osiagnie wyznaczony cel).

17. W jaki sposéb przydzielana jest najczes$ciej Panu/Pani nagroda?

Prosze wybra¢ jedng odpowiedz.

[1 Uznaniowo

[l Wedtug okreslonych zasad (np. system premiowy)

[ Nie znam sposobu przydzielania nagrody

18. W organizacji mogg by¢ tworzone ré6zne warunki rywalizowania. Jak postrze-
ga Pan/i zagadnienia dotyczace rywalizowania w Pana/Pani firmie?

Prosze wskazac¢ stopien prawdziwosci w skali od 1, czyli ,zdecydowanie nie”, do 7 ,zdecydo-

wanie tak”.
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Zdecydowanie  Zdecydowanie
Lp. Warunki rywalizacji nie tak
1 (2|3 |4|5|6]|7
1 | Atrakeyjnos¢ wygranej (nagrody)
2 | Prawdopodobienstwo wygrania
(na podstawie oceny zasad przydzielania nagrod)
3 | Réwnos¢ szans konkurowania
4 |Jasnos$¢ zasad konkurowania
5 | Jasno$¢ kryteridw wygrywania
6 | Przestrzeganie przyjetych zasad konkurowania
7 | Zaufanie do oséb, grup, z ktérymi sie rywalizuje
8 | Pelna wspotzaleznos¢ zasobdéw

(korzystanie z tych samych zasob6w)

19. Jak traktowane sg osoby w Pana/Pani firmie, z ktérymi sie rywalizuje?
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wrogowie wspoétzawodnicy
(agresywnie) (spokdj, szacunek)
L 12 s | 4 | s | e | 7 |

20. Prosze wskaza¢ stopien zgodnosci stwierdzen dotyczacych tworzonego klima-
tu rywalizacji w Pana/i firmie

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak’.

Lp.

Opis klimatu rywalizacji

Zdecydowanie  Zdecydowanie
nie tak
1|23 |4|5]6]|7

Wysoko$¢ uznania w firmie zalezy od tego, jak moje
wyniki wypadaja w poréwnaniu z wynikami innych
pracownikéow

Kazdy pracownik jest zainteresowany tym, aby znalezé

2 sie na szczycie rankingu wydajnosci

3 Przetozony czesto poréwnuje moje wyniki z wynikami
innych pracownikéw

4 Przelozony czesto poréwnuje moje wyniki z wynikami
moich wspétpracownikéw

s Wspotpracownicy czesto poréwnujg swoje wyniki

Z moimi
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Zataczniki

21. Rywalizacja moze mie¢ rézne nastepstwa.
Prosze wskazad, w jakim stopniu dotyczq one Pana/Pani firmy, w skali 1-7, gdzie 1 — ozna-

cza ,zdecydowanie nie”, 7 - ,zdecydowanie tak’.

Lp.

Nastepstwa rywalizacji w firmie

Zdecydowanie  Zdecydowanie
nie tak
1213 51617

Pomaga polepszyc¢ efektywnos¢ (wyniki) pracy

Wzmacnia relacje miedzy pracownikami

Umozliwia podwyzszanie wlasnych kompetencji

Przyczynia sie do przelamania rutyny/monotonii
pracy (urozmaica prace)

Motywuje do pracy

Poglebia wiare we wlasne mozliwosci

Podwyzsza otwarto$¢ na wyzwania
(trudniejsze zadania)

Wzmacnia dobre samopoczucie w pracy

Wywotuje cheé odejscia z firmy

10

Sprzyja checi rywalizowania w przysztosci

11

Wzmacnia stres w pracy

12

Pogarsza stan zdrowia

13

Skraca czas wykonania zadan

14

Ogranicza dzielenie sie wiedzg miedzy pracownikami

22. Mozna mie¢ rézny stosunek do rywalizowania. W jakim stopniu stwierdzenia
wyrazaja Pana/Panig?

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Lp.

Stwierdzenia

Zdecydowanie  Zdecydowanie
nie tak
1213 51617

Lubie pracowa¢, gdy rywalizuje z innymi osobami

Wazne jest dla mnie, aby wykonac¢ zadanie lepiej niz

inni ludzie (pracownicy)

Czuje, ze wygrana jest wazna zar6wno w pracy, jak
iw grach
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4 | Staram sie bardziej, gdy rywalizuje z innymi ludZmi

5 | Poprawa moich dotychczasowych wynikow jest dla
mnie wazniejsza niz wygrana

6 | Jakos$¢ wykonania zadania (,dobry wynik”) jest dla
mnie wazniejszy niz wygrana

7 | Osiggam satysfakcje, gdy polepszam moje dotychcza-
sowe wyniki pracy, nawet jesli nie sg one lepsze od
wynikéw innych pracownikéw

8 | Jesli osiggam dobre wyniki, to nie ma znaczenia, czy

inni ludzie (pracownicy) osiagaja lepsze

23. Prosze wpisa¢ ewentualne uwagi/komentarze zwigzane z zagadnieniem ry-
walizacji w Pana/Pani firmie.

PROSZE PRZEJSC DO PYTANIA 45
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24. W jakim stopniu zgadza sie Pan/i ze stwierdzeniami charakteryzujacymi
prace w Pana/Pani zespole?
Prosze zaznaczy¢ odpowiedz dla kazdego wiersza (gdzie 1 — oznacza ,zdecydowanie sie nie
zgadzam’, 7 - ,zdecydowanie sie zgadzam”).

Lp.

Stwierdzenia charakteryzujace prace w zespole

Zdecydowanie Zdecydowanie
nie zgadzam
zgadzam sie sie
1 2 | 3 5 6 7

Nie moge wykona¢ moich zadan (pracy) bez
informacji i materialéw otrzymanych od innego
czlonka (cztonkéw) zespotu

Inny czlonek (cztonkowie) zespotu nie moze wy-
kona¢ swojej pracy bez informacji i materialéw
otrzymanych ode mnie

Cele mojej pracy wynikaja bezposrednio z celu
mojego zespotu

Moje dziatania (zadania) w danym dniu sa okre-
$lone przez cele mojego zespotu na ten dzien

Wykonuje bardzo mato zadan w mojej pracy,
ktére nie sg zwigzane z celami mojego zespotu




108

Zataczniki

Informacja zwrotna o tym, jak dobrze wykonuje
swoja prace, ,pochodzi” przede wszystkim z in-
formacji o tym, jak dobrze radzi sobie caty zespdt

Na ocene wynikéw mojej pracy silny wptyw ma
to, jak dobrze radzi sobie méj zespédt

Wiele nagréd mojej pracy (np. wynagrodzenie,
awans itp.) zalezy w duzej mierze od mojego
wlktadu jako czlonka zespotu

25. Jak ocenia Pan/i wspotprace w Pana/Pani zespole?

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,zdecydowanie nie’, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Lp.

W moim zespole:

Zdecydowanie Zdecydowanie

nie zgadzam

zgadzam sie sie
1 2 3 5 6 7

Mat

erialne wynagradzanie

Znamy prace i role wszystkich cztonkéw zespotu

Otrzymuje wyzsze wynagrodzenie, gdy osiggam
lepsze wyniki niz moi wspétpracownicy

Jestesmy w stanie doraznie zastgpi¢ sie wzajemnie
w wykonywaniu naszych zadan

JesteSmy w stanie przejac obowiazki i odpowie-
dzialno$¢ innych czlonkéw zespotu

Posiadamy wiedze niezbedng do wykonania zadan,
obowigzkéw innych cztonkéw zespotu

W przypadku pracy (zadania) realizowanych za
innego cztonka zespolu jest ona wykonana dobrze

Wspdlnosé dzialan

Realizujemy wspdlny cel pracy

Wspdlnie odpowiadamy za prace zespotu
(wykonywane zadania)

Wspdlnie odpowiadamy za wynik pracy

Podejmowanie decyzji

9

Wspdlnie podejmujemy decyzje dotyczace pracy
w zespole

10

Gtlos kazdego z nas jest tak samo wazny — nie ma
0s6b, ktére dominujg w podejmowaniu decyzji
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11 | Wspélnie rozwigzujemy problemy wystepujace
w zespole

IKoordynowanie pracy

12 | Swobodnie przekazujemy miedzy sobg informacje
dotyczace pracy zespole

13 | Dbamy o to, by na biezaco informowac sie o swoich
dziataniach

14 | Zawsze kontaktujemy sie z inng osobg w zespole,
gdy nasza decyzja/dziatanie moze mie¢ wptyw na
jej prace

15 | Chetnie dzielimy sie posiadang wiedza i do§wiadcze-
niem z innymi cztonkami zespotu

16 | Bardziej kompetentni cztonkowie zespotu chetnie
dzielg sie swojg, unikatowa wiedzg z innymi osoba-
mi w zespole

17 | Kiedy pojawia sie jakis problem, méwimy o nim

18 | Staramy sie zachowywac jak rozjemcy wobec oséb
z zespole, ktére nie zgadzaja sie ze sobg

Wsparcie w wykonywaniu zadan

19 | Kiedy ktoras osoba w zespole jest zajeta, inni czesto
zglaszaja sie na ochotnika, aby pomdc w zarzadza-
niu obcigzeniem praca

20 |Jeste$my elastyczni, jesli chodzi o zmiane obowigz-
kéw, aby utatwi¢ sobie nawzajem prace

21 | Jeste$my sklonni pomagac sobie nawzajem
w wypelnianiu zadan i dotrzymywaniu terminéw

26. Jak ocenia Pan/i przeplyw informacji w Pana/Pani zespole?

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,,catkowicie zle”, a 7 ,catkowicie dobrze”.

Calkowicie Calkowicie

Lp. Aspelkty komunikowania sie zle dobrze

1 2 3 4 5 6 7

1 | Dostepnos¢ informacji (fatwosc¢ ich uzyskania)

2 | Szybko$¢ przeptywu informacji
(czas oczekiwania na odpowiedzi)

3 | Niezbednos¢ otrzymywanych informacji
(stosunek potrzebnych do wszystkich)

199
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4 | Terminowo$¢ otrzymywania informacji
(,na czas”)

5 | Rzetelnos¢ otrzymywanych informacji
(brak koniecznosci sprawdzania ich poprawnosci)

6 | Kompletno$¢ otrzymywanych informacji
(wszystkie otrzymane informacje s3 potrzebne)

7 | Otwarto$¢ w komunikowaniu (fatwos¢ prowadze-
nia otwartej rozmowy, proszenia o rade)

27. W jaki sposéb (przede wszystkim) komunikujecie si¢ w Pana/i zespole?

posrednio bezposrednio
(np. telefonicznie, poprzez komunikatory) (osobiscie, ,twarza w twarz”)

>
L« [ = | s [ 4 s | e | 7 |

28. Jak czesto (przecietnie) w TYGODNIU komunikujecie sie¢ w Pana/i zespole?
Prosze wybrac jedng odpowiedz w kazdym wierszu.

Bardzo Okazjo- Bardzo Stale
200 W sprawach: Nigdy Rzadko ) Czesto (nieustan-
rzadko nalnie czgsto nie)

zwiazanych z praca

innych niz zawodowe
(na tzw. ,stopie” towarzy-
skiej, prywatnie)

29. Prosze okresli¢ prawdziwos$¢ sformutowan dotyczacych Pana/i zespotu.

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 to ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Sformutowanie dotyczace zespotu e tak

1|2 |3 |4|5]|6]|7

Zespot jest zjednoczony w dazeniu do osiggniecia celow
w zakresie wydajnosci

Jestem niezadowolony z poziomu zaangazowania mojego

2
zespotu w prace
Czlonkowie zespotu maja sprzeczne aspiracje
3 |codo wynikow zespotu
4 Zespol nie daje mi wystarczajgcych mozliwosci,

aby poprawic¢ moje osobiste wyniki

5 | Zesp6t chcialby spedzaé razem czas poza godzinami pracy
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Cztonkowie zespotu nie trzymaja sie razem poza czasem
pracy

7 | Czlonkowie zespotu rzadko bawig sie razem

Czlonkowie zespotu woleliby wychodzi¢ sami,
niz zebra¢ sie razem jako zespot

30. Prosze wpisa¢ ewentualne uwagi/komentarze zwigzane z zagadnieniem
wspolpracy w Pana/Pani zespole

31. W firmie mogg wystapi¢ zasady, ktore mogg sprzyjaé¢ rywalizacji. W jakim
stopniu w Pana/Pani firmie wystepuja ponizej opisane zagadnienia?
Prosze wskaza¢ stopien prawdziwosci w skali od 1, czyli ,zdecydowanie nie wysteouje”, do 7
,2decydowanie wystepuje”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Opis zasady nie wystepuje wystepuje

1|2 |3|4]|5]|6]|7

. . 201
Materialne wynagradzanie

1 | W organizacji przyznaje si¢ nagrody (np. wyzsza
place, premie) za osiagganie lepszych wynikéw niz
inni pracownicy

2 | W zespole otrzymujemy nagrody (np. wyzsza ptace,
premie) na podstawie poréwnania naszych wynikéw
z innymi zespotami

3 | Otrzymywanie przeze mnie nagrody (jak wyzsza
ptaca, premia) jest uzaleznione od osiggania lepszych
wynikéw niz moi wspotpracownicy w zespole

Niematerialne wynagradzanie

5 | W organizacji najlepszym pracownikom oferuje sie
dodatkowe mozliwosci pracy, ktére nie sa dostepne
dla wszystkich pracownikow (np. zadania, obowiazki,
harmonogramy)

6 | To, ile wolnosci i swobody otrzymuje zespdt, zalezy
od tego, czy osiaga lepsze wyniki niz inne zespoty

7 | Moja wolnos¢ i swoboda w pracy jest uzalezniona od
osiagania lepszych wynikéw niz moi wspotpracowni-
cy w zespole
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Docenianie
9 | W organizacji pracownicy s doceniani tylko wtedy,
gdy osiagaja najlepsze wyniki
10 | W zespole jesteSmy doceniani za nasze osiggniecia
tylko wtedy, gdy sa one lepsze niz innych zespotéw
11 | W zespole jestesmy doceniani za nasze osiagniecia,
gdy sa one wyzsze niz nasze wcze$niejsze osiggniecia
12 | Moje osiggniecia sg doceniane tylko wtedy, gdy
sg lepsze od osiggniec¢ moich wspdtpracownikow
w zespole
Status
13 | W organizacji status (pozycja) pracownika zalezy od
jego wynikow w stosunku do innych pracownikéow
14 | Pozycja zespotu zalezy od jego wynikoéw w stosunku
do innych zespotow
15 | Moja pozycja w zespole jest oparta na moich
osiggnieciach w stosunku do innych oséb w zespole
16 | Ranga i przywileje s3 oparte na posiadaniu lepszych
202 wynikéw od innych pracownikéow

32. Postawa pracownikow takze moze sprzyja¢ rywalizacji. W jaki stopniu
stwierdzenia okres$laja Pana/i wspotpracownikow?
Prosze wskaza¢ stopien zgodnosci, gdzie 1 oznacza ,catkowitq niezgodnosé, a 7 - ,peing
zgodnosc” z danym stwierdzeniem.

Lp.

Stwierdzenia okres$lajace postawy
wspotpracownikéw/cztonkéw zespotu

Catkowita Pelna
niezgodnosé zgodnos$¢
1| 2|3 6 | 7

Pracownicy w organizacji sg bardzo rywalizujacy

Kazdy pracownik w organizacji chce wygrad,
osiggajac lepsze wyniki niz inni

Pracownicy rywalizuja, by poprawi¢ wtasne,
indywidualne wyniki

Moj zesp6t nieustannie rywalizuje
z innymi zespotami

Moj zesp6t rywalizuje z innymi zespotami, by osia-
gna¢ lepsze wyniki niz inne zespoty

Moj zesp6?t rywalizuje z innymi zespotami,
by poprawic¢ wlasne wyniki




Zataczniki ——

7 | Czlonkowie mojego zespotu nieustannie ze soba
rywalizuja

8 | Cztonkowie mojego zespotu rywalizuja miedzy soba,
by osiagnac lepsze wyniki niz pozostate osoby w ze-
spole

9 | Czlonkowie mojego zespotu rywalizujg miedzy sobg,
by poprawic¢ wlasne wyniki

33. Jak czesto rywalizuje Pan/i z dang grupa?
Prosze wpisac¢ liczbe odzwierciedlajqcq udzial procentowy w przypadku kazdej ze wska-
zanych grup. Przy braku wystgpienia danego kierunku rywalizacji prosze wpisac liczbe o.
Wszystkie odpowiedzi majq dac 100 (%).

Lp. Kierunek rywalizacji Udzial %

1 |Inni pracownicy firmy (osoby niebedace czlonkami zespotu)

2 | Inni cztonkowie zespotu

3 |Inne zespoty

4 | Brak takich oséb/grup

34. Uwzgledniajac zapisy w pytaniu 37, prosze zaznaczy¢ ten kierunek rywalizacji, 203

ktéry otrzymat najwiekszy udzial procentowy.

Prosze przejs¢ do kolejnego pytania zgodnie ze wskazaniem ,przynaleznym” danemu spo-
sobowi.

[ Inni pracownicy firmy (osoby niebedace cztonkami zespotu)

[ Inni cztonkowie zespotu

[l Inne zespoty

[0 Brak takich oséb/grup Prosze przejsc¢ do pytania 45

35. Prosze uszeregowac przyczyny rywalizacji w Pana/i firmie.
Prosze uszeregowaé przyczyny wedtug malejqcej kolejnosci ich wystepowania. Prosze
uwzgledni¢ te z przyczyn, ktore wystepujg w Pana/i firmie. Gdy przyczyna nie wystepuje,
mozna wpisac ,brak” lub pozostawi¢ puste pole.

Miejsce w rankingu
od najczesciej (1)
do najrzadziej (4)
wystepujacej przyczyny

Przyczyna rywalizacji

Wspbétpracownicy lubig rywalizowaé

Wspélpracownicy s3 nastawieni na wygrang (zdobycie
nagrody/pokonanie innych)

Polityka firmy wywoluje rywalizacje

Przetozony wywoluje rywalizacje
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36.

37.

38.

Prosze wskaza¢ mozliwos¢ wygranej, ktora jest charakterystyczna dla

rywalizacji w Pana/Pani firmie.

Mozliwosé wygranej odnosi sie do liczby osob/zespotow, ktore mogg wygraé (tzn. otrzymac

nagrode). Prosze wybra¢ jedng odpowiedz.

[l Wygrac¢ moze tylko najlepszy (jeden pracownilk/zespot)

[ Wygra¢ moze okreslona (wyznaczona) liczba (lub %) pracownikéw/zespo-
16w (np. trzy najlepsze)

[l Wygra¢ moze kazdy pracownik/zespol, gdy spelni okreslone warunki
(np. osiagnie wyznaczony cel).

W jaki sposéb przydzielana jest najczesciej Panu/Pani nagroda?
Prosze wybra¢ jedng odpowiedz.

[0 Uznaniowo

[1 Wedtug okreslonych zasad (np. system premiowy)

[1 Nie znam sposobu przydzielania nagrody

Jakiego rodzaju jest najczesciej przydzielana Panu/Pani nagroda?
Prosze wybrac jedng odpowiedz.

[0 Nagroda indywidualna (dla pracownika)

[ Nagroda zespotowa (dla zespotu)
[l Nagroda mieszana (zarowno dla pracownika, jak i zespotu)

39. W organizacji mogg by¢ tworzone rézne warunki rywalizowania. Jak ocenia

Pan/i zagadnienia dotyczace warunkow rywalizowania w Pana/Pani firmie?

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie
Lp. Warunki rywalizacji nie tak
102 (3 |4|5]6]|7

1 | Atrakecyjnos¢ wygranej (nagrody)

2 | Prawdopodobienistwo wygrania
(na podstawie oceny zasad przydzielania nagréod)

R6ownosé szans konkurowania

Jasnosc¢ zasad konkurowania

Jasno$c kryteriow wygrywania

Przestrzeganie przyjetych zasad konkurowania

Zaufanie do oséb, grup, z ktorymi sie rywalizuje

(N | | |W

Pelna wspétzaleznosé zasobow
(korzystanie z tych samych zasobéw przez rywali)
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40. Jak traktowane sg osoby w Pana/Pani firmie, z ktérymi sie rywalizuje?

wrogowie wspoétzawodnicy
(agresywnie) (spokéj, szacunek)

>
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41. Prosze wskaza¢ stopien zgodnosci stwierdzen dotyczacych tworzonego klima-
tu rywalizacji w Pana/i firmie

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Opis klimatu rywalizacji e tak

1|23 |4|5]|6]|7

1 | Wysoko$¢ uznania w firmie zalezy od tego, jak twoje
wyniki wypadaja w poréwnaniu z wynikami innych
pracownikéw

2 | Kazdy pracownik jest zainteresowany tym,
aby znalez¢ sie na szczycie rankingu wydajnosci

3 | Przetozony czesto poréwnuje moje wyniki

z wynikami innych pracownikéw 205

4 | Przelozony czesto poréwnuje moje wyniki
z wynikami moich wspélpracownikéw

5 | Wspdtpracownicy czesto poréwnujg swoje wyniki
z moimi

42. Rywalizacja moze mie¢ rézne nastepstwa. Prosze wskaza¢, w jakim stopniu
dotycza one Pana/Pani firmy.

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Nastepstwa rywalizacji e tak

1211345 ]|6]|7

1 | Pomaga polepszy¢ efelktywnos¢ (wyniki) pracy

2 | Wzmacnia relacje miedzy pracownikami

3 | Umozliwia podwyzszanie wlasnych kompetencji

4 | Przyczynia sie do przetamania rutyny/monotonii
pracy (urozmaica prace)

5 | Motywuje do pracy

6 | Poglebia wiare we wlasne mozliwosci
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7 | Podwyzsza otwarto$¢ na wyzwania
(trudniejsze zadania)

8 | Wzmacnia dobre samopoczucie w pracy

9 | Wywotuje che¢ odejscia z firmy

10 |Sprzyja checi rywalizowania w przysztosci

11 | Wzmacnia stres w pracy

12 | Pogarsza stan zdrowia

13 | Skraca czas wykonania zadan

14 | Ogranicza dzielenie sie wiedzg miedzy pracownikami

43. Mozna mie¢ rézny stosunek do rywalizowania. W jakim stopniu stwierdze-
nia wyrazaja Pana/Panig?

Prosze okresli¢c w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,,zdecydowanie tak’.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Stwierdzenia nie tak

12|34 |5|6]|7
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1 | Lubie pracowa¢, gdy rywalizuje z innymi osobami

Wazne jest dla mnie, aby wykonac¢ zadanie lepiej niz
inni ludzie (pracownicy)

Czuje, ze wygrana jest wazna zaréwno w pracy, jak
iw grach

4 | Staram sie bardziej, gdy rywalizuje z innymi ludZzmi

Poprawa moich dotychczasowych wynikéw jest dla
mnie wazniejsza niz wygrana

Jakos¢ wykonania zadania (,dobry wynik”) jest dla
mnie wazniejszy niz wygrana

Osiggam satysfakeje, gdy polepszam moje dotychcza-
7 | sowe wyniki pracy, nawet jesli nie s one lepsze od
wynikéw innych pracownikéw

Jesli osiggam dobre wyniki, to nie ma znaczenia, czy
inni ludzie (pracownicy) osiagaja lepsze

44. Prosze wpisa¢ ewentualne uwagi/komentarze zwigzane z zagadnieniem ry-
walizacji w Pana/Pani firmie/zespole.



45. Prosze wskaza¢ stopien czestotliwoSci wystepowania opisanych

zwigzanych z Pana/Pani praca.

Prosze wybra¢ jedng odpowiedz w kazdym wierszu.

Zataczniki

odczué

Lp.

Odczucia zwigzane
z praca

Nigdy

Prawie
nigdy
(kilka

razy

w roku

lub rza-
dziej)

Rzadko
(raz
w mie-
sigcu lub
rzadziej)

Czasami
(kilka
razy
W miesia-
cu)

Czesto
(raz
W tygo-
dniu)

Bardzo
czesto
(kilka
razy
W tygo-
dniu)

Zawsze
(kazdego
dnia)

W mojej pracy czuje,
Ze rozpiera mnie
energia

W mojej pracy czuje
sie silny i peten ener-
gii (wigoru)

Jestem entuzjastycz-
nie nastawiony do
mojej pracy

Moja praca mnie
inspiruje

I{iedy rano wstaje,
czuje, ze chee i$¢ do
pracy

207

Czuje sie szczesliwy,
gdy pracuje inten-
sywnie

Jestem dumny z pra-
cy, ktérg wykonuje

Jestem ,pochloniety”
SWojg praca

yZapominam sie”, gdy
pracuje

46. Prosze wskaza¢ stopien trudnosSci zadan najczesciej wykonywanych przez
Pana/Panij.

latwe

trudne

>




—————— Zataczniki

47. Prosze wskazal stopien réznorodnosci zadan wykonywanych przez Pana/
Pania.

ciagle te same ciagle nowe

>

| 1 | 2 | 3 4 5 6 7

48. Prosze wskaza¢ rodzaj wymagan zadan najczesciej wykonywanych przez

Pana/Panis.
wymagajace wysitku wymagajace wysiltku
fizycznego intelektualnego
>
1 | 2 | 3 4 5 6 7

49. Prosze okresli¢ Pana/i preferencje dotyczace sposobu pracy.

Prosze okresli¢c w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Preferencje dotyczace pracy e tak

208 1|23 |4|5]6]7

Wole pracowac raczej z innymi osobami w zespole
niz indywidualnie

Gdybym mial wybér, wolatbym wykonywac¢ zadania
2 | samodzielnie (indywidualnie),
niz pracowac w zespole

Podoba mi sie to, gdy cztonkowie zespotu robig rézne
3 [rzeczy (indywidualnie),
niz gdy pracujg z innymi caty czas

50. Prosze okresli¢ Pana/i preferencje dotyczace trudnosci wykonywania zadan.

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie

Lp. Preferencje dotyczace trudnosci zadan me tak

1|2 |3 |4|5]|6]|7

1 | Wole uczy¢ sie raczej prostych gier niz tych, ktére
wymagaja myslenia

2 | Wole raczej robi¢ cos, w czym czuje sie pewnie i swo-
bodnie niz co$, co stanowi wyzwanie

3 | Preferuje prace w sytuacjach wymagajacych umiejet-
nosci




51. Spos6b zarzadzania w organizacji. Jaki stopienn centralizacji i formalizacji

wystepuje w Pana/Pani firmie?

Zataczniki

Prosze okresli¢ w skali 1-7, gdzie 1 oznacza ,zdecydowanie nie”, a 7 ,,zdecydowanie tak”.

Zdecydowanie  Zdecydowanie
Lp. Stwierdzenia dotyczace sposobu zarzadzania ne tak
1| 2|3 5167
1 | W firmie bardzo niewiele czynnosci podejmuje sie bez
zgody przelozonego
2 | Osoba, ktéra w firmie chce samodzielnie podejmowa¢
decyzje, bardzo szybko sie zniecheca
3 | Pracownicy musza uzyska¢ akceptacje dla pewnych
decyzji, mimo ze s3 w stanie sami je podjac
4 | Oceny wynikéw sg oparte na pisemnych standardach
wydajnosci
5 | Obowiazki, uprawnienia, odpowiedzialno$¢ pracow-
nikéw sa udokumentowane w zasadach, procedurach,
opisach stanowisk
6 | Pisemne procedury i wytyczne sg dostepne
dla wiekszosci sytuacji w pracy
METRYCZKA

A. Prosze zaznaczy¢ typ Pana/Pani organizacji

[ Organizacja nastawiona na zysk (jak przedsiebiorstwo lkomercyjne)
[1 Organizacja publiczna (np. jednostki administracji panstwowej)
[ Organizacja non-profit

B. Prosze wpisac¢ nazwe branzy, w ktérej funkcjonuje Pana/Pani firma

C. Prosze wskaza¢ wojewodztwo, w ktérym funkcjonuje firma

OooDooQgQgoo

dolnoslaskie [ podkarpackie
kujawsko-pomorskie [ podlaskie

lubelskie [l pomorskie

lubuskie [l Slgskie

Yodzkie [ $wietokrzyskie
matopolskie [l warminsko-mazurskie
mazowieckie [ wielkopolskie
opolskie [1 zachodniopomorskie

209



Zataczniki

D. Proszewpisa¢ nazwedzialu, wktorym Pan/i pracuje.......ccocovereereeeneeneenennennens

t

Prosze wpisac liczbe 0s6b w Pana/Pani ZeSPOle .........coocoervenreneieeresneinsiennssnieennes
F. Prosze zaznaczy¢ Pana/Pani stanowisko pracy

[l pracownik szeregowy
[1 specjalista
[ kierownik

G. Pana/Pani plec¢

[ kobieta

[ mezczyzna
H. Pana/Pani staz pracy
do 6 miesiecy
powyzej 6 miesiecy do roku
powyzej roku do 3 lat
powyzej 3 lat do 5 lat
powyzej 5 lat do 10 lat
powyzej 10 lat do 15 lat
powyzej 15 lat do 20 lat
powyzej 20 lat do 30 lat
powyzej 30 lat do 40 lat
powyzej 40 lat
I. Pana/Pani wiek

210

OoO0Doo4gog4gogooogd™g

do 25 lat

powyzej 25 lat do 30 lat
powyzej 30 lat do 40 lat
powyzej 40 lat do 50 lat
powyzej 50 lat do 60 lat
wiecej niz 60 lat

O O00o0ooo

Dziekuje za wypetnienie ankiety

INFORMACJA

Badania dotycza wspotdziatania w organizacji. Wymagana minimalna licz-
ba pracownikdw, by mozna wspotdziatac wewnatrz organizacji, to trzy oso-
by. Dziekuje za chec udziatu w badaniach.



Zataczniki
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Tabela 3. Eksploracyjna analiza czynnikowa - wyniki wartosci wtasnych (kryterium Ka-

isera-Gutmana)

Wartosci wlasne
» Wyodrebniono: sktadowe gtéwne
Wartos¢ —

Wartosé % ogdtu Skumulowano Skumulowano

wlasna wariancja warto$¢ wlasna %
1 6,759514 35,57639 6,75951 35,57639
2 1,872575 9,85566 8,63209 45,43204
3 1,408297 7,41209 10,04039 52,84413
4 1,075992 5,66312 11,11638 58,50725
5 0,822157 4,32714 11,93853 62,83439
6 0,74012 3,89537 12,67865 66,72976
7 0,694085 3,65308 13,37274 70,38284
8 0,686658 3,61399 14,0594 73,99683
9 0,631304 3,32265 14,6907 77,31948
10 0,577179 3,03778 15,26788 80,35727

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wyhnikéow badan.

Wykres wartosci wtasnych
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Warto$é

Rysunek 1. Eksploracyjna analiza czynnikowa - wykres osypiska

Liczba wartosci wtasnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Zatacznik 4

WARTOSCI POSZCZEGOLNYCH SCIEZEK MODELI MEDIACYJNYCH

DLA ANALIZOWANYCH RELACJI ZMIENNYCH DOTYCZACYCH
WSPOLDZIALANIA, RYWALIZOWANIA | ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
ANALIZY PODSTAWOWE (H1)

Tabela 1. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspoétdziatania
z zaangazowaniem pracownikow — mediacyjna rola poziomu rywalizacji (model 1)

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspbdtezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
g |Btad stand. B Btad stand|
Wyraz wolny 5,29 0,95 556 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 4 <0,001 o o0t
wspoldziatania ’ 105 "3 /03 95 | PSO
8 Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
21
Wspdtczynnik Wspdtcezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F Ry
g |Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 11,51 1,48 779 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0,31 0,0 0,30 0,0. 6,72 < 0,001 458 .
wspotdziatania 3 05 3 04 72| PO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétcezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
g |Btad stand. B Btad stand|
Wyraz wolny 3,86 1,00 3,87 | p<o,001
Intensywnos¢ 0,1 0,0 0,0 0,0 1 <0,01
wspéldziatania 15 05 09 03 315 | P<O 18,99 0,08
Poziom 0,20 0,0 0,12 0,0 0 < 0,001
rywalizacji ) ,05 ) ,03 4,07 | p<O,

p - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspdltezynnik R? skorygowany,
***p < 0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 2. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspotdzia-
tania z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola stopnia konkurowania

(model 2)
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
g |Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,16 0,76 6,76 | p<o0,001
Intensywnosc 0,22 0,0 0,1 0,02 < 0,001 02 o
wspoétdziatania ’ 04 13 ’ 597 | PSO
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspblezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
g |Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,62 1,22 7,87 | p<o0,001
Intensywnos¢ 35,03 0,05
PSR : 0,22 0,04 0,21 0,04 592 | p<0,001
wspotdziatania
219
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r s
g |Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,04 0,80 6,31 | p<o0,001
Intensywnosc 0,22 0,04 0,1 0,02 70 < 0,001
wspoétdziatania ’ ’ 13 ’ 5 PO, 17,94 0,05
Stopiert 0,02 0,0 0,01 0,02 0 =0,588
konkurowania ! 04 ’ ’ 54 | P05

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

e

p <o0,001.

skoryg

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

- wspolezynnik R2 skorygowany,
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Tabela 3. Wartosci poszczegoélnych sciezek dla relacji stopnia konkurowania, jako-
Sci rywalizacji i poziomu rywalizacji z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna

Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 8,31 0,60 13,80 | p < 0,001
Stopien 4,56 0,01
konkurowania 0,10 0,05 0,07 0,03 214 | p<0,05
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,23 0,41 17,47 | p < 0,001
38,14""" 0,08
Jakos¢ rywalizacji | 0,29 0,05 0,22 0,04 6,18 |p < 0,001
220 Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,28 0,65 9,69 | p < 0,001
27,46 0,06
Poziom rywalizacji| 0,24 0,05 0,15 0,03 5,24 |p < 0,001
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspoéldziatania
Wspdtczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 27,91 0,97 28,77 |p < 0,001
Stopiefi 28,62 0,06
konkurowania 0,25 0,05 0,27 0,05 535 | P <0,001
Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspotdzialania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ b F o
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 29,14 0,69 42,50|p < 0,001
35937 | o007
Jakos¢ rywalizacji | 0,28 0,05 0,35 0,06 599 | p < 0,001

rola intensywnosci wspotdziatania (model 3)

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
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Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspétdzialania

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany " p F R
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 26,07 1,05 24,81|p < 0,001
4518 | 0,09
Poziom rywalizacji| 0,31 0,05 0,32 0,05 6,72 | p < 0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F Ry,
g | Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 4,92 1,01 4,87 | p < 0,001
Stopieri 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 =0,28
konkurowania 05 05 03 03 07 |P=0284 10,93 0,04
Intensywnos¢
wspoldzialania 0,20 0,05 0,12 0,03 4,14 | p < 0,001
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p r o 221
B | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,65 0,93 4,98 | p < 0,001
Jakos¢ rywalizacji | 0,24 0,05 0,19 0,04 5,14 | p < 0,001 2016 010
Intensywnos¢
wspotdziatania 0,15 0,05 0,09 0,03 3,07 | p<oo1
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspbtczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
g | Bfad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,86 1,00 3,87 | p < 0,001
Poziom rywalizacji| 0,20 0,05 0,12 0,03 4,07 | p<0,001 18,09 0,08
Intensywnos¢
wspotdziatania 0,15 0,05 0,09 0,03 315 | p<0,01

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R2 skorygowany,

* P skoryg.
p < 0,05 p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 4. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspotdziata-
nia z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola poziomu i jakosci rywaliza-

cji (model 4)

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspbdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 5,29 0,95 5,56 p < 0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001 on o0t
wspoldziatania ’ 105 "3 /03 455 | PO
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p r o
B Btad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 11,51 1,48 7,79 p <0,001
Intensywnos¢ 0,31 0,0 0,30 0,0. 6,72 < 0,001 4518 .
wspéldziatania 3 /03 3 04 7 P<o
Zmienna zalezna — Jako$¢ rywalizacji
Wspotezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,42 1,22 2,79 p<o,01
Intensywnos¢ 0,28 0,0 0,22 0,04 < 0,001 % 7
wspoldziatania ’ 105 ’ ’ 599 | PSO
Zmienna zalezna — Jako$¢ rywalizacji
Wspétczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,40 0,85 756 | p<0,001
Poziom 26,857 | 0,06
rywalizacji 0,24 0,05 0,20 0,04 518 | p<o0,001
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Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspodtezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ 0 - -

B Btad stand. B Blad stand.

Wyraz wolny 3,56 0,98 3,64 | p<o001

Intensywnos¢ 010 00 006 003 o con

wspoldziatania ’ 05 , ) 115 p <0,05

Poziom 016 00 010 00 . <0001 20,15 0,12

rywalizacji ’ 05 ) 103 3,3 p<o,

Jakos¢ 022 00 o 001 <0001

rywalizacji ) 05 ) : 455 | p<o,

B — wspétczynnik standaryzowany beta; B — wspotczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R2 skorygowany,
*p <0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 5. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspotdziata-

nia z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola stopnia konkurowania i ja- 223 —

kosci rywalizacji (model 5)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspdtczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p F R,
B Btlad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 5,29 0,95 5,56 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001 o o0t
wspotdziatania ’ 105 "3 03 455 | PLO
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . v R,
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 10,77 1,44 7,47 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,0 0,2 0,0 <0,001 e 00
wspoldziatania 25 05 23 04 535 | p<o,
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Zmienna zalezna - Jakos$¢ rywalizacji

Wspbdtezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r .
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,42 1,22 2,79 | p<o,01
Intensywnos¢ 0,28 0,0, 0,22 0,04 < 0,001 % .
wspotdziatania ’ 105 ’ ’ 599 | PO
Zmienna zalezna — Jako$¢ rywalizacji
Wspdtezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,43 0,79 11,95 | p < 0,001
Stopien _ 25 0,00
Konkurowania 0,08 0,05 0,06 0,04 1,58 | p=0,115
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspélczynnik Wspbtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r R sloms
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,29 0,99 4,34 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,1 0,0 0,08 0,0 2 <0,01
wspotdziatania "3 /05 ’ 03 73| PO
16,49™ | 0,10
Stopieri 0,0 0,0 0,0 0,0 1,0 =0,286
konkurowania 05 05 /03 03 07 | P=0,
Jakos¢ rywalizacji| 0,24 0,05 0,19 0,04 513 | p<0,001

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? — wspblczynnik R2 skorygowany,

E skoryg.
p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Zatacznik 5

FORMY KOOPETYCJI A WYBRANE ZMIENNE

Tabela 1. Formy koopetyciji a wielkos¢ organizacji badanych

Zataczniki

Wielkos¢ organizacji
. . . . Test
Formy <9 0séb 10-49 0s6b | 50-249 0sOb | > 250 0sob E Post
koopetycji | (m=16) | (m=101) | (=93 | (=123 | ruskala-) R toyo
-Wallisa
n % n % n % n %
Bierna . 3 [2,59% | 4 | 3,96% 6 |645% | 3 | 2,44%
koopetycja ’ ’ ’ ’
Aktywna 0
Lo 7 % % %
rywalizacja 7 |16,03% | 4 | 396% | 2 | 2,15% 1 0,81%
Aktywne 2 £9% 2.97% 8% | 11 | 8.9a% H)(t 11\;= | o0 AR <AW
wspétdziatanie 3 597 | 3 977 | 5 | 5,367 94 | 433 )55; ,03 (p < 0,05)
p<0,05

Zréwnowazona 0

. % % % %
koopetycja 89 [76,72%| 77 | 76,24% | 69 | 74,19% | 86 |69,92%
Aktywna 0

. % % % %
koopetycja 14 [12,07%| 13 | 12,87% | 11 [11,83% | 22 | 17,89%
AR - Aktywna rywalizacja, AW - Aktywne wspéldziatanie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
Tabela 2. Formy koopetycji a typ organizaciji

Typ organizacji
Organizacja Organizacja publiczna/ v
Formy koopetycji nastawiona na zysk non-profit Test X2 .
Craméra
(n = 356) (n=77)
n % n %
Bierna koopetycja 12 3,37% 4 5,19%
Aktywna rywalizacja 14 3,93% 0 0,00%
Aktywne wspétdziatanie 16 4,49% 6 7,79% X*(4) = 5,29; o111
Zréwnowazona p=0259 '
Z 0,

. % %
koopetycja 263 73,88% 58 75,327
Aktywna koopetycja 51 14,33% 9 11,69%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 3. Formy koopetycji a branza

Formy koopetycji
. . . V Cra-
Branza? Bierna | Aktyw- | Aktywne |Zréwnowa-| Aktywna | Test X2 "
koopety- | na rywa- | wspétdzia- zona koopety- mera
cja lizacja fanie koopetycja cja
Handel; n 1 0 2 60 5
naprawa
pojazdéw sa-
mochodowych | % 1,47% 0,00% 2,94% 88,24% 7,35%
(n =68)
Przetworstwo | n 0 0 5 28 10
przemystowe
(n=43) % 0,00% 0,00% 11,63% 65,12% 23,26%
Zakwaterowa- | n 1 5 2 26 8
nie i gastrono-
mia % 2,38% 11,90% 4,76% 61,90% 19,05%
(n=42)
Informacja n 2 2 1 26 3
i komunikacja
(n=34) % 5,88% 5,88% 2,94% 76,47% 8,82%
Transport n 1 0 1 32 4 X1(32) =
i gospodarka 4379: | 0166
znag;gnowa %ol 263% 0,00% 2,63% 84,21% 10,53% | p< 0,08
n =
Dziatalnosé¢ n 1 2 1 26 6
finansowa
i ubezpiecze-
niowa % 2,78% 5,56% 2,78% 72,22% 16,67%
(n=36)
Edukacja, n 3 2 5 41 5
kultura, opie-
ka zdrowotna | o, 5,36% 3,57% 8,93% 73,21% 8,93%
(n = 56)
Ustugi n 2 2 3 19 5
wspierajace
(n=31) % 6,45% 6,45% 9,68% 61,29% 16,13%
Pozostate n 3 0 2 37 6
(n=48) % 6,25% 0,00% 4,17% 77,08% 12,50%

a) Wedtug PIKD.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Tabela 4. Formy koopetycji a liczba os6b w zespole

Zataczniki

Liczba os6b w zespole
Formy <5 6-9 10-20 >21 Test E
koopetycji m=126 | @=100 | (n=120) (n-sgo | [Kruskala- "
-Wallisa
n % n % n % n %
Bierna . 3 2,38% 5 5,00% 1 0,83% 3 3,75%
koopetycja ! ’ ’ ’
Aktywna N
L % % % %
rywalizacja 5 3,97% | 4 |4,00% | 3 | 2,50% | 1 | 1,25%
Aktywne 1 8 73% 00% 17% o H(4;N ) .426) 001
wspéldziatanie 73% | 3 |3,00% | 5 | 417% | 3 |3,75% - 5,54; :
p=0,236
Zréwnowazona o
. % % % %
Kkoopetycja 92 | 73,02% | 79 [79,00% | 88 | 73,33% | 61 |76,25%
Aktywna o
. e % % %
koopetycja 15 | 11,90% | 9 | 9,00% | 23 | 19,17% | 12 |15,00%
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
. . 227
Tabela 5. Formy koopetycji a pte¢ badanych
Plec¢
" kobieta mezczyzna \%
Formy koopetycji (n =208) (n = 225) Test X2 Craméra
n % n %
Bierna koopetycja 12 5,77% 4 1,78%
Aktywna rywalizacja 6 2,88% 8 3,56%
Aktywne wspétdziatanie 17 8,17% 5 2,22% X*(4) = 13,52; 0,177
] - p<o0,01 ’
Zrownowazona 147 70,67% 174 7733%
koopetycja ’ ’
Aktywna koopetycja 26 12,50% 34 15,11%

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 6. Formy koopetyciji a staz pracy badanych

Staz pracy
. Lo Test
Formy < 6 miesiecy | 7-12 miesiecy 1-3 lat >3 lat Kruskala- E
koopetycji (n =128) (n=282) (n=90) (n=133) Wallisa K
n % n % n % n %
Bierna . 2 1,56% 0 0,00% 4 4,44% | 10 7,52%
koopetycja ’ ’ ’ ’
Aktywna N
N % % % %
rywalizacja 3 2,34% 3 3,66% 6 6,67% 2 1,50%
H(g, N =
Aktywne 0 ’
A . . % % % % = ;
wspétdziatanie 9 7,03% 4 4,88% | 3 3,33% 6 4,51% 433_) 7,59; 0,02
p =0,108
Zréwnowazona o
. % % % %
koopetycia 91 | 71,09% | 56 |68,29% | 69 |76,67% | 105 | 78,95%
Aktywna o
. % % % %
koopetycja 23 | 1797% | 19 | 23,17% | 8 | 8,89% | 10 | 7,52%
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
Tabela 7. Formy koopetycji a stanowisko pracy badanych
Stanowisko pracy
.. pracownik szeregowy | specjalista / kierownik .
Formy koopetycji (n = 270) (n = 163) Test X2 V Craméra
n % n %
Bierna koopetycja 11 4,07% 5 3,07%
Aktywna rywalizacja 9 3,33% 5 3,07%
Aktywne 0
A . . % % 2(4) = .
wspotdziatanie 7 6:30% > 3,07% X:(4) = 761; 0,133
p =0,107
Zréwnowazona 0
. % %
Kkoopetycja 204 75,56% 17 71,78%
Aktywna koopetycja 29 10,74% 31 19,02%

Zrodto: opracowanie wtasne na

podstawie wynikow badan.



Tabela 8. Formy koopetycji a typ zadania

Zataczniki

Statystyki opisowe

Typ | Formy [ Przedziat ufnosi I(rI:ls(Eﬂa— E: | Post
zadania | koopetycji | M= Me |Min. - | TZedz1al uinosc SE | Walliae R hoc
SD  [[Q25-Q75]| Max. -95,00% | +95,00%
Bierna 475+
koopetycja 1’744" 5[4-6] | 1-7 | 398 5,52 0,36
(n =16) ’
Aktywna
Lo | 407
rywalizacja 234 4,52-6]| 1-7 2,72 5,42 0,62
= |(n=14) '
N
o
£ Al<t§fwn§ H,
S |wspbtdzia- | 4,55+ 4-5] | 1-7 | 394 1 0,29 | N =433)
s anie 1,37 5 5 ’ 515 ’ N 0,02 ;
¥ (n=22) =8,29;
% p < 0,082
rownowa-
716
zona 4,22 *
koopetycja | 145 | 4 [3-5] | 1-7 | 406 | 438 | o008
(n=321)
Aktywna .
koopetycja 41727‘ 5[4-6] | 1-7 4,35 5,11 0,19
(n = 60) ’ 229
Bierna 425+ | 4[25-
koopetycja ;f - 6 '5] 1-7 | 3,04 5,46 0,57
(n=16) 27 5
Aktywna
.1 329¢
rywalizacja 25[2-5]| 1-7 | 212 | 445 | 054
k3 _ 2,02
2 (n=14)
2
el
g A1<t5fwn§ Hi, N
g wspotdzia- 166 Gosl | 1- 2 . i
5 Yanie 4%1, 413-5 7 3, 4,74 ,35 471?3?; 0,02 R
= (n=22) 51;
=g p=0111
= Zréwnowa-
g |Zona 395+
koopetycja | 178 | 4271|177 | 375 | 415 | 010
(n=321)
Aktywna
. 4,52 =
koopetycja 181 583-6] | 1-7 | 4,05 4,98 0,23
(n =60) ’




Zataczniki

230

Wedtug rodzaju wymagan

Bierna 10+
koopetycja 519 55[4-7]| 1-7 | 4,08 6,29 0,52
2,07

(n=16)
Aktywna

. .| 436+
rywalizacja 234 |45 [2-7]| 1-7 | 3,01 5,71 0,63
(n=14) ’
vAvls(;yé?cziTzl?a— 4,41 H, N
tani T |as5B-6] 1-7 | 3,47 534 | 0,45 | =433)= ZK<AK
anie 2,11 0,03

_ 14,53; (p<0,09)
(n=22)
p <o0,01
Zréwnowa-
zona 4,37 +
koopetycja 1,92 al3-o] | 1-7 4,16 4,58 o
(n=321)
Aktywna
A 5,28 +

koopetycja 18 6[a-7] | 1-7| 480 5,77 0,24
(n = 60) e

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btagd standardowy, ZK - Zréwnowa-
zona koopetycja, AK — Aktywna koopetycja

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 9. Formy koopetycji a nastawienie badanych (ukierunkowanie na kolektywizm)

Kolektywizm - statystyki opisowe Test
F ] . 2
kooop;:?;’cji M + Me Min. - | Przedzial ufnosci - Kruskala- | E; | Post hoc
SD |[Q25-Q75]| Max. | .9500% | +95,00% Wallisa
Bierna 338 + 383
koopetycja | <7 ’ 1-6,33| 2,62 4,13 0,35
(n=16) 1,41 | [2,17 - 4,17]
Aktywna
rywaliza- 29+ 3
: 1-5, 2,16 6 o,
cja 1,29 | [1,67 - 3,33] 533 305 34
(n=14)
Aktywne H(s, N
wspot- 4,36 4,33 ~ =433) = AR <AW
dziatanie 1,71 | [3,33 - 5,67] -7 3,61 512 036 11,79; 0,03 (p <0,05)
(n=22) p <0,05
Zréwno-
wazona 3,96 + 4
koopetycja | 1,33 [3 - 4,67] -7 3,81 4,10 0,07
(n=321)
Aktywna or +
koopetycja 4; 51_ [ L_‘ ] 1-7 3,69 4,41 0,18

M - érednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btad standardowy, AR - Aktywna
rywalizacja, AW - Aktywne wspoétdzialanie

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.



Tabela 10. Formy koopetycji a formalizacja i centralizacja w firmach
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Statystyki opisowe
Test
Formy Przedziat 2
. -| E
koopetycji | M+ Me Min. - ufnosci SE K;\l;:l]l(iasls » | Posthoc
SD | [Q25-Q75] | Max. B
-95,00% | +95,00%

Bierna 383 + 3.67

koopetycja |70~ ’ 1- 2,6 ,0 0,56

o :p16)y 21 205 | [15-5383] 7 3| S8 |05

Aktywna -

rywalizacja 4; rE [ 43? | 1,33-6| 3,29 4,85 | 0,36
-8 | Aktywne
Q =
g wspotdzia- | 4,23 + 4,67 1- 66 ) o H(, I;I ZK<AKK
= |tanie 158 3-5.33] 071 3,5 4,93 ,34 _433 0,04 (p<
E =22 = 17,56; 0,001)
L‘é p<o,01 ’

Zréwnowa-

zona 4,36 £ 4,33 B

koopetycja | 1,3 [3,67 - 5] -7 4,22 451 0,07

(n=321)

Aktywna 505+ 517

koopetycja |77~ ’ 1- 6 , 0,20

( :p60)y ) 1,56 | [4,33-6,33] T A 545

Bierna 6+

koopetycja 4;4 6 ; ° 1,33-7| 3,73 518 | 0,34

(n = 16) 3 [3.83- 3]

Aktywna

| 46% 4,33

rywalizacja Le6 6 2-7 3,69 5,50 0,42

(n = 14) 5 [3,33 - 6]
-2 | Aktywne
8 A
S | wspétdzia- | 4,45 + 4,17 H(4, N =
= . 1,33 - 78 1 0,32
< | tanie 151 |[333-567 |37 7| 37 13 32| 433)=4,5; | 0,01 -
g|m=22) P =0,393
o]

Zréwnowa-

zona 4,34 £ 4,33 ~

koopetycja | 1,18 [3,67 - 5] -7 4,21 447 | 0,07

(n=321)

Aktywna art 4,67

koopetycja 132 4 s 67] 1,67-7| 436 | 504 | 017

(n = 60) ’ ’

M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, Me — mediana, SE - btagd standardowy, ZK - Zréwnowa-

zona koopetycja, AIX — Aktywna koopetycja

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Zatacznik 6

WARTOSCI POSZCZEGOLNYCH SCIEZEK MODELI MEDIACYJNYCH DLA
ANALIZOWANYCH RELACJI ZMIENNYCH DOTYCZACYCH WSPOLDZIALANIA,
RYWALIZOWANIA | ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

Analizy dodatkowe (H1 sktadowe wskaznikow)

Tabela 1. Wartosci poszczegélnych sciezek dla relacji intensywnosci wspotdziata-
nia z zaangazowaniem pracownikéw - mediacyjna rola konkurencyjnego klimatu
psychologicznego i konkurencyjnosci cech (model 6)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw

Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 5,29 0,95 5,56 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001 on o0
wspotdziatania g 05 "3 03 455 | PO,
Zmienna zalezna - Konkurencyjnosc¢ cech
Wspélczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 8,78 1,38 6,38 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,0 0,2 0,0 6,1 < 0,001 #32 008
wspoldziatania 29 105 25 04 19 | PO
Zmienna zalezna - Konkurencyjny klimat psychologiczny
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 2,73 0,31 8,93 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0,22 0,0 0,0. 0,01 < 0,001 o o0t
wspéldziatania ’ 05 04 ! 459 | PO,
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233 —

Wspbdtezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r .
g |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 3,08 0,18 16,92 | p < 0,001
Konkurencyjnosé 35,45 0,07
0,28 0,05 0,06 0,01 595 | p<0,001
cech
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 4,40 1,03 4,25 | p<o,001
Intensywnos¢ 0,16 0,0 0,10 0,0 2 < 0,001
wspéldziatania ’ 05 ’ 03 332 1 PO
Konkurencyjnos¢ 0,22 0,05 0,15 0,03 451 | p<ooor | 1397 0,08
cech
IKonkurencyjny
klimat -0,05 0,05 -0,16 0,15 -1,06 | p=0,291
psychologiczny

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R?

e

p <0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

- wspdlczynnik R? skorygowany;
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Tabela 2. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji wspoétdziatania struktural-
nego z zaangazowaniem pracownikow — mediacyjna rola konkurencyjnego klimatu
psychologicznego i konkurencyjnosci cech (model 7)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspblczynnik Wspblczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 9,82 0,64 15,38 | p< 0,001
Wspoldzialanie -0,02 0,0 -0,02 0,0 -0,46 =0,648 o o0
strukturalne ’ 05 ’ 05 46 | P=0064
Zmienna zalezna - Konkurencyjnos¢ cech
Wspétczynnik Wspbtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 14,77 0,94 15,80 | p<0,001
Jo . 711" 0,01
234 Wspbétdziatanie
strukturalne 0,13 0,05 0,18 0,07 2,67 p<0,01
Zmienna zalezna - Konkurencyjny klimat psychologiczny
Wspbdtezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,12 0,20 15,65 | p<0,001
Wspéldzialanie 0,24 0,0 0,07 0,01 19 < 0,001 209 00¢
strukturalne ’ 105 ’ ’ 3 PO
Zmienna zalezna - Konkurencyjny klimat psychologiczny
Wspotezynnik Wspotezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,08 0,18 16,92 | p<0,001
Ionkurencyjnosé 35,45 0,07
cech 0,28 0,05 0,06 0,01 595 | p<o0,001
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspodtezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s

B Btad stand. B Btad stand.

Wyraz wolny 7,32 0,86 8,55 | p<0,001

Wspoldziatanie -0,0 0,0 -0,0, 0,04 -1,08 =0,28

strukturalne 05 05 05 ’ ’ P=0

I{onkurencyjnos¢ 0,27 0,05 0,18 0,03 547 | p<oo001 10,45 0,06

cech

Konkurencyjny

klimat -0,02 0,05 -0,05 0,15 -0,31 | p=0,754

psychologiczny

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétezynnik R? skorygowany;

w* e skoryg.
p<0,01;, 7 p<0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 3. Wartosci poszczegolnych Sciezek dla relacji wspoétdziatania behawioral- 235 —

nego z zaangazowaniem pracownikow — mediacyjna rola konkurencyjnego klimatu
psychologicznego i konkurencyjnosci cech (model 8)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspblczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 3,34 0,82 4,08 | p<0,001
Wspétdziatanie o 00 012 00 ) < 0.001 59,65 0,12
behawioralne ,35 ,05 )3 ,04 77 pP<o,
Zmienna zalezna - Konkurencyjnosc¢ cech
Wspbdtezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 9,02 1,23 735 | p<o0,001
Wspdldziatanie 0,31 0,0 0,42 0,06 6,78 < 0,001 4598 o0
behawioralne 3 105 4 ’ & PO,
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Zmienna zalezna - Konkurencyjny klimat psychologiczny

Wspodtezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 3,59 0,28 12,83 | p<o0,001
Wspdldziatanie 0,0 0,0, 0,0, 0,01 1,8 <0,06 350 oo
behawioralne 09 105 03 ’ 89 | PSO
Zmienna zalezna - Konkurencyjny klimat psychologiczny
Wspétezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R
B Blad stand. | B Blad stand.
Wyraz wolny 3,08 0,18 16,92 | p<0,001
L 35457 | 007
Konkurencyjnos¢ 0,28 0,05 0,06 0,01 595 | p<0,001
cech
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspdtezynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 2,63 0,97 2,72 | p<0,01
Wspbétdziatanie
behawioralne 0,30 0,05 0,28 0,04 6,36 | p<0,001
Ionkurencyjnos¢ 017 0,05 012 0,03 3,49 | p<o0001 24,46 0,14
cech
Konkurencyjny
klimat -0,03 0,05 -0,09 0,14 -0,62 | p=0,534
psychologiczny

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? — wspétezynnik R? skorygowany;

E skoryg.
p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Zataczniki ——

Tabela 4. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji wspoétdziatania behawioral-
nego i strukturalnego z zaangazowaniem pracownikéw - mediacyjna rola poziomu
rywalizacji (model gA)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspbdtezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 9,82 0,64 15,38 | p<0,001
Wspéldziatanie _ 0,21 0,00
strukturalne -0,02 0,05 -0,02 0,05 -0,46 | P=0,648
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspélczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F stmyg_
B Btlad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 3,34 0,82 4,08 | p<o0,001
Wspéldziatanie 59,65 0,12
strukturalne 0,35 0,05 0,32 0,04 7,72 | p<0,001
Zmienna zalezna - Poziom rywalizacji
Wspodtezynnik Wspodtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 17,89 1,00 17,81 | p<0,001
Wspéldziatanie 12,32 0,03
strukturalne 0,17 0,05 0,25 0,07 3,51 | p<o0,001
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspélczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 12,61 1,33 9,49 | p<0,001
Wspotdziatanie 4439™ 0,09
behzwioralne 031 0,05 0,45 0,07 6,66 | p<o,001
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 6,96 0,82 8,53 | p<o0,001
Wspéldziatanie 006 00 0,06 00 4 o1
stralturalne S 05 } 04 37 | P07 | o | 006
Poziom
rywalizacii 0,26 0,05 0,16 0,03 5,40 | p<0,001
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspélczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 2,14 0,89 2,40 | p<0,05
WsPé}dZia}anie 0,30 0,0, 0,28 0,0. 6 < 0,001
strukturalne ’ 05 » 04 44 | p<o, 3577 | o
Poziom
rywalizacii 0,15 0,05 0,10 0,03 3,25 | p<o,01

B — wspélezynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartos¢ testu F; R?

e

p <0,001

skoryg

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

- wspdtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 5. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji wspoétdziatania behawioral-
nego i strukturalnego z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola stopnia
konkurowania (model 9B)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspbélezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,49 0,50 18,92 p <0,001
Wspdldzialanie 0,01 0,0 0,01 0,0 0,30 =0,76 o o0
strukturalne ’ 04 ’ 04 3 P=0.765
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspbdtezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . F s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,29 0,69 4,78 p < 0,001
Wspéldziatanie o 0o 012 00 ) < 0.001 88,67 on
behawioralne 34 ,04 )3 ,03 9,4 p<o,
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspélezynnik Wspbétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 10,74 0,77 14,02 | p<0,001
Wspdldzialanie 0,30 0,04 0,44 0,0 8,16 <0,001 o0 o
strukturalne 3 ’ ’ 05 ’ PO
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspdtezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 15,50 1,17 13,25 | p<0,001
1 q s . 1,13 0,00
Wspoldziatanie 0,04 0,04 0,06 0,06 1,06 | p=0,288

behawioralne
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspbétczynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,01 0,57 15,84 | p<0,001
Wspéldzialanie -0,01 0,04 -0,01 0,04 -0,2 =0,802
strukturalne ’ ’ ’ ’ 25| P=0, 1,66 0,00
Stopief 0,0 0,0 0,0 0,0 1,80 <0,072
konkurowania 07 04 05 03 ’ p< 0,07
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspélczynnik Wspbétczynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,75 0,77 3,57 | p<0,001
Wspdtdziatanie 034 0.04 032 0.03 936 <0.001
behawioralne ’ ’ ’ ’ ’ p<o 45,617 | 0,12
240 Stopief 0,06 0,0 0,0 0,02 1 =0,12
konkurowania ’ 04 03 ’ o4 P=0125

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspolezynnik R? skorygowany;

. skoryg.
p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 6. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji wspoétdziatania behawioral-
nego i strukturalnego z zaangazowaniem pracownikow — mediacyjna rola jakosci
rywalizacji (model 9C)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspélezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 9,82 0,64 15,38 | p < 0,001
Wspdldzialanie -0,02 0,0 -0,02 0,0 -0,46 =0,648 o o0
strukturalne ’ 05 ’ 05 46 | P=0,64
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,34 0,82 4,08 | p<o0,001
Wspotdziatanie o 00 012 0o ) < 0.001 59,65 0,12
behawioralne ,35 ,05 )3 ,04 w pP<o,
Zmienna zalezna - Jako$¢ rywalizacji
Wspélezynnik Wspélezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 9,86 0,83 11,82 | p < 0,001
Wspéldziatanie 00 00 0.06 0.06 o - 0341 0,91 0,00
strukturalne 105 105 ’ ’ 95 | P03
Zmienna zalezna - Jako$¢ rywalizacji
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Btlad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 1,84 1,06 1,73 | p<0,083
N . 6™ 0,14
Wspéldziatanie 79 ’
behawioralne 0,38 0,04 0,46 0,05 8,48 | p<o0,001
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspélezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 7,66 0,71 10,86 | p < 0,001
Wspdtdziatanie 004 00 0,03 0.04 076 - 0,447
strukturalne ’ 05 ’ ’ ’ pP=0 19,34 0,08
Jakos¢ 0,2 0,0 0,22 0,0 6,20 < 0,001
rywalizacii 29 05 , 04 20 | p<o,
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspélezynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,09 0,81 3,81 | p<o,001
Wspdtdziatanie
behawioralne 0,28 0,05 0,26 0,04 585 | p<o0,001 37,647 015
242 Jakosc 0,18 0,0 0,1 0,0 2 < 0,001
rywalizacji ) ,05 )14 ,04 3,7 p<o,

B - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspolezynnik R? skorygowany;

o skoryg.
p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 7. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji konkurencyjnego klimatu
psychologicznego i konkurencyjnosci cech z zaangazowaniem pracownikéw - me-

diacyjna rola intensywnosci wspétdziatania (model 10)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspélezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . F s
g |Bfadstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 6,58 0,57 11,56 | p < 0,001
Konkurencyjnosé 29,89 0,06
0,25 0,05 0,17 0,03 5,47 | p<0,001
cech
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ b F s
p |Bfadstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 8,97 0,64 13,98 | p < 0,001
Konkurencyjny 00 00 o1 o1 o -0 0,87 0,00
Klimat ,04 ,05 )14 )15 93 | P=0,35
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspoéldziatania
Wspélezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ b r s
g |Bfadstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 27,37 0,93 29,32 | p<0,001
Konkurencyjnosé 38,32 0,08
0,29 0,05 0,32 0,05 6,19 | p<0,001
cech
Zmienna zalezna - Intensywnos$¢ wspoétdziatania
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . F s
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 28,30 1,04 27,30 | p<0,001
Konkurencyjny 0,22 0,0 1,11 0,2 < 0,001 i o
Klimat f ,05 ) 124 4,59 | p<O,
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélezynnik Wspbélczynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ b r s
g |Bfadstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 4,03 0,98 4,14 | p<o0,001
Ionkurencyjnosé 021 00 014 0.03 438 <0001
cech ’ 05 ’ ’ ’ LN 20,38 | 0,08
Intensywnosc 0,1 0,0 0,0 0,0 20 <0,01
wspoéldziatania 15 105 09 03 3 PO
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspélczynnik Wspbélczynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r s
g |Bfadstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 5,30 1,04 511 | p<0,001
Konkurencyjny 0,00 0,0 0,00 0,1 -0,03 =0,978
klimat ’ 05 ’ 15 ! pP=0 10,33™" | 0,04
Intensywnosc 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001
wspoéldziatania ’ /05 "3 03 444 | PO,

B - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartos¢ testu F; R? - wspolezynnik R? skorygowany;

. skoryg.
p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 8. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji zmiennych konkurencyjnosci
W organizacji z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola wspoétdziatania
strukturalnego (model 11B)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

245

Wspdtezynnik Wspélczynnik
tand i tand
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany | . F e
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 6,58 0,57 11,56 | p < 0,001
29,89 0,06
Ionkurencyjnos¢ cech | 025 0,05 017 0,03 547 | p< 0001
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
tand i tand
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany | . F e
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 897 0,64 1398 | p < 0,001
087 0,00
Ionkurencyjny klimat | 0,04 0,05 014 015 093 | p=035
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspotezynnik Wspotezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g |Btlad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 8,31 0,60 13,80 | p < 0,001
456" 0,01
Stopien konkurowania | 0,10 0,05 0,07 0,03 214 | p<005
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspotezynnik Wsp6tezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
g |Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 723 041 1747 | p < 0,001
38,14™ 0,08
Jakos¢ rywalizacji 0,29 0,05 0,22 0,04 6,18 | p <0001
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wsp6tezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g |Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 6,28 0,65 969 | p<0001
2746™ | 006
Poziom rywalizacji 0,24 0,05 015 0,03 524 | p< 0,001
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Zmienna zalezna - Wspéldzialanie strukturalne

Wspdtezynnik Wspdlczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 12,03 0,63 1924 | p< 0,001
7 001
Ionkurencyjnos¢ cech | 0,13 0,05 0,09 0,03 2,67 | p<001
Zmienna zalezna - Wspéldzialanie strukturalne
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 10,30 0,67 1545 | p < 0,001
269" 0,06
Konkurencyjny klimat | 0,24 0,05 0,81 016 519 | p< 0,001
Zmienna zalezna — Wspéldzialanie strukturalne
Wspotezynnik Wspotczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g |Bladstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 9,68 0,62 1568 | p < 0,001
44,69 0,09
Stopien konkurowania | 0,31 0,05 0,21 003 6,68 | p <0001
Zmienna zalezna - Wspéldzialanie strukturalne
Wspotezynnik Wsp6tezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F e
g |Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 13,21 046 28,65 | p< 0,001
091 0,00
Jakos¢ rywalizacji 0,05 0,05 0,04 0,04 095 | p=0341
Zmienna zalezna - Wspéldzialanie strukturalne
Wspétczynnik Wsp6tezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
g |Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 11,23 0,70 1594 | p< 0,001
1232 | 003
Poziom rywalizacji 017 0,05 011 003 351 | p< 0001
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik ) Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 720 078 928 | p< 0,001
Ionkurencyjnosé cech | 0,26 0,05 018 003 557 | p<0,001 1565 006
Zgﬁ:ﬁ:ﬁ?‘e 006 | 005 -005 004 118 | p=0239
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik ) Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 930 0,80 11,63 | p < 0,001
Ionkurencyjny klimat | 0,05 0,05 017 015 1,08 | p=0282 068 000
Zgﬁ‘ﬁgﬁme 003 | 005 -0,03 005 -070 | p=0481
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik ) Wspdlczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 8,85 075 11,72 | p< 0,001
Stopien konkurowania | 0,12 0,05 0,08 0,03 239 | p<005 297 001
Zgﬁ‘(’fﬁgﬁme 006 | 005 -0,06 005 417 | p=0242
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspdtezynnik ) Wspdlezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 7,66 071 10,86 | p < 0,001
Jakos¢ rywalizacji 0,29 0,05 0,22 0,04 6,20 | p <0001 1934 008
xﬁgggﬁme 004 | 005 -003 004 | -07 | p=0447

247



248

—————— Zataczniki

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspbtezynnik Wspdlczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P F s
p |Bladstand.| B Btad stand.
Wyraz wolny 6,96 0,82 8,53 | p< 0,001
Poziom rywalizacji 0,26 0,05 0,16 0,03 540 | p< 0,001 14,69™ 006
Wspéldziatanie 0,06 005 0,06 004 137 | p=0173
strukturalne

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? — wspétczynnik R? skorygowany;

H . . skoryg.
p < 0,05 p <0,01; " p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 9. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji zmiennych konkurencyjnosci
W organizacji z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola wspoétdziatania
behawioralnego (model 11A)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspélczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ - r o
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 6,58 0,57 11,56 | p < 0,001
Konkurencyjnosé 29,89 0,06
0,25 0,05 0,17 0,03 547 | p<0,001
cech
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 8,97 0,64 13,98 | p < 0,001
Konkurencyjny 00 00 01 o1 o -0 0,87 0,00
Klimat ,04 ,05 \14 )15 93 | P=035
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspbétezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 8,31 0,60 13,80 | p< 0,001
Stopien 4,56 0,01
Konkurowania 0,10 0,05 0,07 0,03 2,14 | p<0,05
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspdtcezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
g | Btadstand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,23 0,41 17,47 | p <0,001
38,14 0,08
Jakos¢ rywalizacji | 0,29 0,05 0,22 0,04 6,18 | p<o0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspélczynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 6,28 0,65 9,69 | p<0,001
27,46 0,06
Poziom rywalizacji| 0,24 0,05 0,15 0,03 524 | p<o0,001
Zmienna zalezna — Wspéldzialanie behawioralne
Wspbétezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 15,34 0,61 25,30 | p<0,001
Konkurencyjnos¢ 4598 0,09
cech 0,31 0,05 0,23 0,03 6,78 | p<o0,001
Zmienna zalezna - Wspéldzialanie behawioralne
Wspdtczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ - F s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 18,00 0,69 25,99 | p<0,001
: 3,56 0,01
1I(<1ci>rr;1;1t1rency)ny 0,09 0,05 0,30 0,16 1,89 | p<o0,06
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Zmienna zalezna - Wspéldzialanie behawioralne

Wspdtczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ o F e
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 18,24 0,65 27,88 | p<o0,001
Stopien 2,65 0,00
kon¥1)<urowania 0,08 0,05 0,06 0,03 1,63 | p=0,104
Zmienna zalezna - Wspétdzialanie behawioralne
Wspdtczynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 15,92 0,43 36,81 | p<0,001
7196™ | 0,14
Jakos¢ rywalizacji | 0,38 0,04 0,31 0,04 8,48 | p<o0,001
Zmienna zalezna - Wspétdzialanie behawioralne
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 14,84 0,69 21,54 | p<0,001
44,39 0,09
Poziom rywalizacji| 0,31 0,05 0,21 0,03 6,66 | p<0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ o r s
B Btad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 2,35 0,86 2,74 | p<o,01
Ionkurencyjnosé¢ 016 00 o1 0o <0001
cech b ,05 b ,03 3,45 | p<O, 36,55 014
Wspbétdziatanie
behzwioralne 0,30 0,05 0,28 0,04 6,36 | p<0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspbétezynnik Wspbétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ - F e
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,19 0,97 331 | p<o,01
Konkurencyjny 0,01 0,0 0,0. 0,1 0,30 =0,76
klimat i 05 04 14 30 | P=0765 | oo | o1
Wspétdziatanie
behawioralne 0,35 0,05 0,32 0,04 7,66 | p<o0,001
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspdtcezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 2,54 0,95 2,68 | p<o,01
Stopiert 0,08 0,0 0,0 0,0 1,6 <0,0
konkurowania ’ 05 05 03 07 | P <0095 31,35 0,12
Wspéldziatanie o 00 012 0.04 ; <0.001
behawioralne ,34 ,05 )3 ) 59 | PLO,
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 3,09 0,81 3,81 | p<o,001
Jakos¢ rywalizacji | 0,18 0,0, 0,1 0,0. 72 < 0,001
YW ] 5 4 4 3,7 p 37,64 0,15
Wspéldziatanie
behawioralne 0,28 0,05 0,26 0,04 5,85 | p<0,001
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspdtezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 2,14 0,89 2,40 | p<0,05
Poziom rywalizacji| 0,1 0,0, 0,10 0,0 2 <0,01
YW ) 5 5 3 325 | P 35,77 014
Wspdldziatanie 0,30 0,0 0,28 0,04 6,44 < 0,001
behawioralne 3 105 ’ ’ ’ p<o

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R?

“p<0,05; " p<0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

- wspétczynnik R2 skorygowany;

2h1
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Analizy dodatkowe (aspekt relacyjny)

Tabela 10. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspot-
dziatania z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola jakosci rywalizacji
(model 12)

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 5,29 0,95 556 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001 o o0t
wspétdziatania ’ 105 A3 03 455 | PO
Zmienna zalezna — Jako$¢ rywalizacji
Wspbdtezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. | B Btad stand.
Wyraz wolny 3,42 1,22 2,79 | p<o,01
Intensywnos¢ 0,28 0,0 0,22 0,0 < 0,001 % .
wspoldziatania ’ 05 ’ 04 5991 P<O
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspdtczynnik Wspblczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F o
B Blad stand. | B Btlad stand.
Wyraz wolny 4,65 0,93 4,98 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0,1 0,0 0,0 0,0 0 <0,01
wspotdziatania 15 05 09 03 3071 P<O 24,16™" 0,10
Jakos¢ 0,2 0,0 0,1 0,0 1 < 0,001
rywalizacji 124 ,05 )19 ,04 514 | p<o,

f - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R? skorygowany;
*p <0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 11. Wartosci poszczegolnych sciezek dla relacji intensywnosci wspotdziata-
nia z zaangazowaniem pracownikow - mediacyjna rola jakosci i konstruktywnosci
rywalizacji (model 13)

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspotczynnik Wspotczynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ P r s
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,29 0,95 556 | p<o,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,1 0,0 < 0,001 o oo
wspoétdziatania ! 05 13 03 455 | P<O,
Zmienna zalezna - Jako$¢ rywalizacji
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r R,
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,42 1,22 2,79 | p<o,01
Intensywnosc 0,28 0,0 0,22 0,0 < 0,001 3% o7
wspoétdziatania ’ 05 ’ 04 5991 PO
Zmienna zalezna - Konstruktywno$¢ rywalizacji
Wspétczynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . F s
g | Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,10 0,24 8,70 | p< 0,001
Intensywnos¢ 47277 | 010
wspoldzialania 0,31 0,05 0,05 0,01 6,88 | p<o0,001
Zmienna zalezna - Konstruktywno$¢ rywalizacji
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,99 0,11 28,31| p<0,001
60,48 | 0,12
Jakos¢ rywalizacji| 0,35 0,05 0,07 0,01 7,78 | p<0,001
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Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany| niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,87 0,93 2,00 | p<0,05
IntensYWDOéé 0,06 0,0 0,03 0,03 1,24 =0,216
wspoétdziatania ’ 05 ’ ’ ’ P=0
40,56 | 0,22
Jakosc¢ rywalizacji| 0,14 0,05 0,10 0,04 2,93 | p<o,01
Konstruktywnosé¢ 0.8 00 146 018 81 <0.001
rywalizacji 3 ,05 4 h 13 | PLO,

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R? skorygowany;

ek skoryg.
p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Zatacznik 7

WARTOSCI POSZCZEGOLNYCH SCIEZEK MODELI MEDIACYJNYCH

DLA ANALIZOWANYCH, DODATKOWYCH RELACJI Z UWZGLEDNIENIEM
MODERATOROW

Wartosci poszczegolnych Sciezek dla relacji intensywno$ci wspétdziatania z zaangazo-
waniem pracownikow — mediacyjna rola poziomu rywalizacji

Moderator: sposob wykonywania zadan

Tabela 1. Grupa pracujacych samodzielnie

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany [niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 6,64 1,65 4,01 | p<0,001
Intensywnosc 0,18 0,0 0,11 0,0 2,06 <0,0 b o
wspoétdziatania ’ 09 ’ 05 ’ P < 0,05
Zmienna zalezna - Poziom rywalizacji
Wspbtczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany [niewystandaryzowany ¢ b F R,
B Blad stand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 10,81 2,56 4,23 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0 0,08 0 0,08 02 < 0,001 1018 o
wspotdziatania 133 ! 34 ’ 4 PO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany [niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 5,54 1,75 3,16 p<o0,01
Intensywnosc 0,12 0,0 0,08 0,06 1 =0,17
wspoétdziatania ’ 09 ’ ’ 35 | P=0179 3,8 0,04
Poziom 0,1 0,0 0,10 0,06 1,81 <0,072
rywalizacji )17 ,09 ) ) ) p < 0,07

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R? skorygowany;

s skoryg.
*p<0,05 " p<0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 2. Grupa pracujacych w zespole

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,67 1,24 2,16 p<0,05
Intensywnosc 0,30 0,06 0,20 0,0 < 0,001 37 o
wspoétdziatania 3 ’ ’ 04 549 | PO,
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ b F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 11,06 1,96 5,63 | p<o0,001
/s 8,717 | 0,08
Intensywnos¢ 25, ’
wspoldzialania 0,30 0,06 0,30 0,06 5,36 | p<0,001
256 Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany |niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,24 1,27 0,97 | P=0,332
Intensywnos¢
wspéldziatania 0,24 0,06 0,16 0,04 4,28 | p<0,001 22,22 0,12
Poziom 0,20 0,06 0,1 0,0. 62 < 0,001
rywalizacji ) ) 13 04 3, p<o,

B — wspblczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspolezynnik R? skorygowany;

. skoryg.
p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.



Moderator: ptec

Tabela 3. Grupa kobiet

Zataczniki

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

257

Wspétczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,45 1,40 4,61 | p<0,001
[ntensywnos¢ 0,1 0,0 0,0 0,0 2,1 <0,0 e o
wspotdziatania 15 07 09 04 "7 P <005
Zmienna zalezna - Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 11,68 2,24 522 | p<o0,001
Intensywnosc 0,26 0,07 0,26 0,07 2 < 0,001 1 006
wspoétdziatania ’ ’ ’ ’ 3.9 PO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,67 1,48 3,82 | p<o0,001
Intensywnosc 0,12 0,0 0,0 0,0 1,70 < 0,091
wspoétdziatania ’ 07 07 04 7 P <009 3,56" 0,02
Poziom 0,11 0,0 0,0 0,0 1 =0,126
rywalizacji ) ,07 ,07 ,04 54 | p=o,

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspétczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

Fk

p < 0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspotezynnik R? skorygowany;
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Tabela 4. Grupa mezczyzn

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,14 1,30 3,20 | p<o0,01
[ntensywnosc 0,28 0,06 0,1 0,0 2 < 0,001 104 o
wspéldziatania ’ ’ 17 ,04 4,32 | p<o,
Zmienna zalezna - Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 11,53 1,89 6,08 | p<0,001
/s 67" | 0,12
Intensywnos¢ 32, ’
wspéldziatania 0,36 0,06 0,32 0,06 572 | p<0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
g | Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,87 1,34 1,39 | p=0,165
Intensywnosc 0,1 0,0 0,10 0,0 2,60 <0,0
wspoétdziatania 7 07 ’ 04 ’ P < 0,05 20,21 | 0,15
Poziom 0,30 0,0 0,20 0,0 < 0,001
rywalizacji )3 ,07 ) ,04 4,49 | p<O,

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
— wspbtezynnik R? skorygowany;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

Fk

p < 0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 5. Grupa pracownikow szeregowanych
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Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

25

Wspbtczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,36 1,15 4,68 | p < 0,001
Intensywnos¢ 11,05 0,04
wspoldzialania 0,20 0,06 0,11 0,03 3,32 | p<o,01
Zmienna zalezna - Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Bfad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 12,57 1,91 6,60 | p <0,001
2 18,7 | 0,06
ig;ggzﬁ?gicia 0,26 0,06 0,25 0,06 4,32 | p<0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspbtezynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
g | Bfad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,05 1,22 3,32 | p<o,01
Intensywnos¢ -
wspéhiyzialania 015 0,06 0,09 0,04 2,52 | p<0,05 | 9,81 0,06
Poziom rywalizacji | 0,18 0,06 0,10 0,04 2,88 | p<o,01

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

*p<0,05 " p<0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

skoryg.

— wspbtczynnik R? skorygowany;
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Tabela 6. Grupa specjalistow i kierownikow

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspbtezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p r e
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 5,24 1,64 3,19 | p<0,01
[ntensywnosc 0,2 0,08 0,1 0,0 11 <0,01 o %
wspotdziatania 24 ! A5 05 3 PO
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 9,69 2,26 4,28 | p<o0,001
/s 8" 0,16
Intensywnos¢ 319 ’
wspéldziatania 0,41 0,07 0,38 0,07 5,66 | p<0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
g | Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,98 1,71 2,33 | p<0,05
Intensywnosc 0,16 0,08 0,10 0,0 1 <0,0
wspoétdziatania ! ’ ’ 05 95 | P<0,053 7,62 0,08
Poziom 0,1 0,08 0,1 0,06 2,30 <0,0
rywalizacji 119 ) 113 ) ,30 | p<0,05

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartosc testu F; R?
p <0,001

whk

“p <o0,01;

skoryg

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspétezynnik R? skorygowany;



Moderator: staz pracy

Tabela 7. Grupa ze stazem pracy < 6 miesiecy

Zataczniki

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,89 2,09 1,86 | p < 0,065
Intensywnos¢ 6,59 0,04
wspoldziatania 0,22 0,09 0,16 0,06 2,57 | p<0,05
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspbtezynnik Wspblczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 13,55 3,16 4,28 | p<0,001
Intensywnos¢ 6,84 0,04 261
wspoldziatania 0,23 0,09 0,24 0,09 2,62 | p<o0,01
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspblezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,49 2,16 0,69 | p=0,492
Intensywnos¢
wsp6ldziatania 0,16 0,09 0,11 0,06 1,88 | p< 0,063 8,347 0,10
Poziom
rywalizacji 0,27 0,09 0,18 0,06 3,11 | p<o,01

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?
P <0,05 "p < 0,0

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

I

p <0,001

skoryg.

- wspdtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 8. Grupa ze stazem pracy 7-12 miesiecy

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,87 2,14 2,74 | p<o,01
Intensywnosc 0,1 0,11 0,10 0,06 1,70 | p < 0,092 > oo
wspoétdziatania 19 ’ ’ ’ 70| P 0,09
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspbtezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 17,95 3,24 5,54 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,1 0,11 0,1 0,0 1 =0,126 3 o
wspoldziatania a7 ! 14 09 55 | P=0,
262 Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,57 2,52 1,81 | p<0,073
Intensywnosc 0,17 0,11 0,09 0,06 1,51 =0,13
wspéldziatania ’ ’ ’ ’ ST | P =0135 1,93 0,02
Poziom 0,11 0,11 0,0 0,0 0,98 | p=0,332
rywalizacji ) ) ,07 ,07 98 | P=0,33

B — wspblczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobiefistwa p; F - warto$¢ testu F; R? |~ wspdlczynnik R* skorygowany

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 9. Grupa ze stazem pracy 1-3 lat

Zmienna zalezna - pracownikéw

Wspblezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,24 2,33 1,39 | p=0,167
Intensywnos¢ 0,2 0,10 0,1 0,0 2,62 <0,0 o8 008
wspoldziatania 27 ’ "9 07 ’ P <005
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspbtczynnik Wspbtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F .
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 12,32 3,50 3,52 | p<0,001
Intensywnosc 0,2 0,10 0,2 0,11 2,6 < 0,01 o 008
wspéldziatania 27 ’ 29 ’ o7 PO,
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 0,69 2,38 0,29 | p=0,773
Intensywnosc 0,18 0,10 0,1 0,0 1 <0,076
wspoétdziatania ’ ’ A3 07 79| P07 8,417 0,14
Poziom 0,31 0,10 0,21 0,0 0 <0,01
rywalizacji )3 ) ) ,07 3,05 | p<o,

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartosc¢ testu F; R? — wspélczynnik R? skorygowany;
“p<o0,05 “p<0,01 " p<o,001

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 10. Grupa ze stazem pracy > 3 lat

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspdtcezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 5,68 1,41 4,02 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,08 0,1 0,0. 2 <0,01 00 i
wspotdziatania 27 ’ 14 04 324 | PO,
Zmienna zalezna — Poziom rywalizacji
Wspbtezynnik Wspodtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 7,69 2,34 3,29 | p<o,01
Intensywnos¢ 0,42 0,08 0,38 0,07 2 < 0,001 3 o
wspoldziatania ’ ’ 3 ’ 523 | PO,
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspélezynnik Wspétcezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,02 1,46 3,44 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,21 0,0 0,11 0,0 2,2 <0,0
wspoldziatania ’ 09 ’ 05 29 | P05 6,66 0,08
Poziom 0,1 0,0 0,0 0,0 1,6 =0,10.
rywalizacji )15 ,09 ,09 ,05 ,04 | p=0,104

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?
p < 0,001

wh

“p <o,01;

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

skoryg.

— wspbtezynnik R? skorygowany;
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Wartosci poszczegolnych Sciezek dla relacji poziomu rywalizacji z zaangazowaniem
pracownikow — mediacyjna rola intensywnosci wspétdziatania

Moderator: sposob wykonywania zadan

Tabela 11. Grupa pracujacych samodzielnie

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspblezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p r e
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,30 1,17 6,24 | p<o0,001
Poziom 0,21 0,0 0,1 0,0 2 <0,0 o o
rywalizacji ) ,09 )13 ,05 39 | P <0,05
Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspoétdzialania
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 22,84 1,80 12,70 | p < 0,001
Poziom 0 0,08 0 0,08 02 < 0,001 1018 o
rywalizacji ,33 ) ,33 ) 4, p<o,
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r e
g |Btadstand.| B Blad stand.
Wyraz wolny 5,54 1,75 3,16 | p<o0,01
Poziom 0,1 0,0 0,10 0,06 1,81 <0,072
rywalizacji 7 09 ! ’ ’ p<0,07 3,8" 0,04
Intensywnosc 0,12 0,0 0,08 0,06 1 =0,
wspéldziatania ’ 09 ’ ’ 35 | P07

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?
p <0,001

e

p<0,05;

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspbtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 12. Grupa pracujacych zespotowo

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspdtczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,63 0,78 7,25 | p<o0,001
Poziom 0,28 0,06 0,1 0,0 < 0,001 o o
rywalizacji ’ ' 17 03 4,97 | pP<O,
Zmienna zalezna - Intensywnos$¢ wspétdzialania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 28,06 1,19 23,57 | p < 0,001
Poziom 0,30 0,06 0,2 0,0 6 < 0,001 2 0o
rywalizacji )3 ) 29 ,05 53 p<o,
266 Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspbtezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,24 1,27 0,97 | p=0,332
Poziom 0,20 0,06 0,1 0,0 62 < 0,001
rywalizacji ! ! "3 04 3 pPso 22,22 | 0,12
Intensywnos¢
wspoldzialania 0,24 0,06 0,16 0,04 4,28 | p<0,001

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartos¢ testu F; R? - wspétczynnik R? skorygowany;
*p <0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Moderator: ptec

Tabela 13. Grupa kobiet

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,69 0,89 8,60 | p<0,001
Poziom 0,1 0,0 0,0 0,0 2,0 <0,0 o oo
rywalizacji )14 ,07 ,09 ,04 ,05 | P<0,05
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspoéldziatania
Wspbtezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 27,36 1,43 19,16 | p < 0,001
Poziom 0,26 0,0 0,26 0,0 2 < 0,001 % 000
rywalizacji ) ,07 ) ,07 39 p<o, 267
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,67 1,48 3,82 | p<0,001
Poziom 0,11 0,0 0,0 0,04 1 =0,126
rywalizacji ’ 07 07 ’ 54 | PO, 3,56" 0,02
Intensywnosc 0,12 0,0 0,0 0,0 1,70 < 0,091
wspoltdziatania | 07 07 04 7 P <0,09

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienistwa p; F - wartos¢ testu F; R?|  — wspétczynnik R* skorygowany;
*p < 0,05 7 p <0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 14. Grupa mezczyzn

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,36 0,95 4,59 | p <0,001
Poziom 0,36 0,06 0,2 0,0 < 0,001 8 o
rywalizacii 3 ) 24 ,04 573 | p<o,
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspétdziatania
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 24,23 1,58 15,30 | p € 0,001
Poziom 0,36 0,06 0,40 0,0 2 < 0,001 07 o
rywalizacji 3 . 4 07 572 | p<o,
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspélczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
g | Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,87 1,34 1,39 | p=0,165
Poziom 0,30 0,0 0,20 0,0 < 0,001
rywalizacji 3 07 ’ 04 449 | P<O 20,21 0,15
Intensywnosc 0,1 0,0 0,10 0,0 2,60 <0,0
wspéldziatania| 7 07 ’ 04 ’ P 0,05

p — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartosc¢ testu F; R?

o

p < 0,001

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspétczynnik R? skorygowany;
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Tabela 15. Grupa pracownikow szeregowych

Zataczniki

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

269

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,46 0,76 8,47 | p < 0,001
Poziom 0,22 0,06 0,1 0,0 61 |p<o0,001 b oo
rywalizacii ) ) 13 04 3,61 |p<o,
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspoéldziatania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 27,31 1,32 20,74 | p € 0,001
. 18,7 0,06
Poz1or'n . 0,26 0,06 0,26 0,06 4,32 |p<0,001
rywalizacji
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,05 1,22 3,32 | p<o,01
Poziom 0,18 0,06 0,10 0,0 2,88 | p<o,01
rywalizacji ’ ’ ’ 04 ’ PO 9,81 0,06
Intensywnosc 0,1 0,06 0,0 0,0. 2,52 <0,0
wspotdziatania 15 ’ 09 04 52 | P <005

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R?

s

p <0,001

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

- wspodtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 16. Grupa specjalistow i kierownikow

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,39 1,20 534 | p<0,001
Poziom 0,26 0,08 0,1 0,0 < 0,001 s 008
rywalizacji ) ) )17 ,05 3,35 | PXO,
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspétdziatania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 23,33 1,77 13,21 | p < 0,001
Poziom 0,41 0,0 0 0,08 66 < 0,001 98 o
rywalizacji 4 ,07 ,43 ) 5 p<o
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
g |Bladstand.| B Btlad stand.
Wyraz wolny 3,98 1,71 2,33 p<o0,05
Poziom 0,1 0,08 0,1 0,06 2,30 <0,0
rywalizacji 19 ’ 13 ) 30 | PCO0S | | g
Intensywnos¢
wspéldziatania 0,16 0,08 0,10 0,05 1,95 | p<0,053

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F - wartos¢ testu F; R?

Hkk

p < 0,001

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspétezynnik R? skorygowany;
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Moderator: staz pracy

Tabela 17. Grupa ze stazem pracy < 6 miesiecy

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,81 1,26 3,81 | p<o,001
Poziom 0,30 0,08 0,20 0,06 < 0,001 7 o
rywalizacji )3 ) ) ) 3,59 | P<O,
Zmienna zalezna - Intensywno$¢ wspoéldziatania
Wspblezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 29,35 1,85 15,86 | p < 0,001
Poziom 0,2 0,0 0,21 0,08 2,62 <0,01 o8 oo
rywalizacji 23 09 ’ ’ ’ pP<o 271
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,49 2,16 0,69 | p=0,492
Poziom 0,2 0,0 0,18 0,06 11 <0,01
rywalizacji 27 09 ’ ’ 3 P<o 8,34™" | 0,10
Intensywnos¢
wspoldziatania 0,16 0,09 0,11 0,06 1,88 | p<0,063

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdlczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobieristwa p; F — warto$¢ testu F; R~ wspdlezynnik R* skorygowany;
" p<0,01; " p<0,001

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 18. Grupa ze stazem pracy 7-12 miesiecy

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,36 1,73 4,26 | p<0,001
Poziom 0,1 0,11 0,0 0,0 1,2 =0,218 b oo
rywalizacji )14 ) ,09 ,07 24 | P=0,
Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspotdzialania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 29,61 3,07 9,64 | p<0,001
Poziom 0,1 0,11 0,20 0,1 1 =0,126 3 o
rywalizacii ? 7 ’ » ’ 3 !55 p ’
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
272
Wspétezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Btlad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 4,57 2,52 1,81 | p<0,073
Poziom 0,11 0,11 0,0 0,0 0,98 =0,332
rywalizacji ’ ! 07 07 9 p=033 1,93 0,02
Intensywnos¢ 0,1 0,11 0,0 0,06 1,51 =0,1
wspéldzialania | 7 ’ /09 ’ 51| P 0135

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? |~ wspélczynnik R?skorygowany

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Tabela 19. Grupa ze stazem pracy 1-3 lata

Zataczniki

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspblezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,06 1,48 2,75 | p<o,01
Poziom 0,36 0,10 0,2 0,0 6. < 0,001 1326 o
rywalizacii 3 , 24 07 364 | p<o,
Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspotdzialania
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 26,61 2,20 12,11 | p < 0,001
Poziom 7,14 0,06
. 0,27 0,10 0,26 0,10 2,67 | p<o,01
rywalizacji
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
4 Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 0,69 2,38 0,29 | p=0,773
Poziom 0,31 0,10 0,21 0,0 0 <0,01
rywalizacji 3 ’ ’ 07 305 | P<O, 8,417 0,14
Intensywnos¢
wspéldziatania 0,18 0,10 0,13 0,07 1,79 | p <0,076

B — wspolczynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?
p <0,001

P

" p<o,o1

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspbtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 20. Grupa ze stazem pracy > 3 lat

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspblezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 7,49 0,99 7,54 | p<0,001
Poziom 0,2 0,08 0,1 0,0 2,80 <0,01 w %
rywalizacii 24 ) 14 ,05 80 | p<o,
Zmienna zalezna — Intensywnos$¢ wspotdzialania
Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 22,45 1,77 12,67 | p < 0,001
Poziom 0,42 0,08 0 0,0 2 <0,001 3 o
rywalizacji s ) ,45 ,09 523 |p<o,
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Btlad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,02 1,46 3,44 | p < 0,001
Poziom 0,1 0,0 0,0 0,0 1,6 =0,10.
rywalizacji "5 09 09 05 04 | P=0104 6,66 0,08
Intensywnosc 0,21 0,0 0,11 0,0 2,2 <0,0
wspéldziatania ’ /09 ’ 05 29 | PC005

B — wspotczynnik standaryzowany beta; B — wspotczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz
t; p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R?  — wspélezynnik R? skorygowany;
“p<o0,01; " p<o,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Wartosci poszczegolnych Sciezek dla relacji intensywnosci wspétdziatania z zaangazo-
waniem pracownikéw — mediacyjna rola stopnia konkurowania

Moderator: staz pracy

Tabela 21. Grupa ze stazem pracy s 6 miesiecy

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,89 2,09 1,86 | p<0,065
Intensywnos¢ 0,22 0,0 0,16 0,06 2,57 <0,0 o5 oo
wspotdziatania | 09 ’ ’ & P €005
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspétezynnik Wspbdtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F o
B Btlad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 12,44 3,09 4,03 | p<o,001
Intensywnos¢ 0,1 0,0 0,18 0,0 1 <0,051 > o
wspotdziatania | 4 09 ’ 09 97 | P <005
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspotczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ P r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,99 2,22 1,35 | P=0,179
Intensywnosc 0,20 0,0 0,1 0,06 2 <0,0
wspotdziatania ! 09 4 ! 33 P <005 4,02" | 0,05
Stopiefi 0,11 0,0 0,0 0,06 1,20 =0,2
konkurowania ’ 09 07 ’ ’ p=0.234

B - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspétczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;
- wspétezynnik R* skorygowany;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

"p<o0,05

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

skoryg.
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Tabela 22. Grupa ze stazem pracy 7-12 miesiecy

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . PRy,
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,87 2,14 2,74 | p<0,01
Intensywnos¢ 0,1 0,11 0,10 0,06 1,70 < 0,092 *? o
wspoldziatania "9 ’ ’ ! 7 P <009
Zmienna zalezna — Stopien konkurowania
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 10,70 3,30 3,25 | p<o,01
Intensywnosc 0,2 0,11 0,22 0,0 2 <0,0 > %%
wspétdzialania | 5 ’ ’ 09 35 | P05
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . PR,
4 Btlad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,44 2,29 2,38 | p<o0,05
Intensywnosc 0,1 0,11 0,10 0,06 1,50 =0,138
wspoldzialania 17 ’ ! ’ 5 p=013 1,59 0,01
Stopien 0,06 0,11 0,04 0,0 0 =0,58
konkurowania ’ ’ ’ 07 55 | P= 0585

B — wspotczynnik standaryzowany beta; B — wspotczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t; p — poziom

prawdopodobienstwa p; F — warto$¢ testu F; stkmyg_— wspotczynnik R? skorygowany; * p < 0,05

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 23. Grupa ze stazem pracy 1-3 lat

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,24 2,33 1,39 | p=0,167
Intensywnos¢ 0,2 0,10 0,1 0,0 2,62 <0,0 o8 008
wspoldziatania| 7 ’ "9 07 ’ P < 0,05
Zmienna zalezna — Stopien konkurowania
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . PR,
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,30 3,25 2,86 | p<o,01
Intensywnosc 0,30 0,10 0,2 0,10 2,96 <0,01 o 00f
wspéldziatania 3 ’ 29 ’ & PO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw
Wspétezynnik Wspblezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,64 2,38 0,69 |p=0,492
Intensywnos¢
wspéldziatania 0,20 0,11 0,14 0,07 1,86 | p<0,066 6,26 0,11
Stopien 0,2 0,11 0,1 0,0 2,31 <0,0
konkurowania | **4 ’ A7 07 3 P <0,05

B — wspdlczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R? |~ wspolezynnik R* skorygowany;
“p <0,05; " p<o0,01

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Tabela 24. Grupa ze stazem pracy > 3 lat

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspbtezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,68 1,41 4,02 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,08 0,1 0,0. 2 <0,01 o0 o7
wspoldziatania 27 ’ 14 04 324 | PO,
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,78 2,41 4,05 | p<0,001
i 12,14™ | 0,08
Intensywno$¢ ’ ’
wspoldziatania 0,29 0,08 0,26 0,08 3,48 | p < 0,001
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspblezynnik Wspbdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Blad stand. B Btlad stand.
Wyraz wolny 6,66 1,48 4,50 | p<0,001
Intensywnosc 0,32 0,0 0,1 0,0 1 < 0,001
wspéldziatania | 3 09 17 105 371 | P<O, 734" | 0,09
Stopiert -0,1 0,0 -0,10 0,0 -1,98 <0,0
konkurowania A7 09 ’ 05 & P < 0,05

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R? |~ wspolezynnik R? skorygowany;

“p<o,01; " p<o,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Moderator: kongruencja cech

Zataczniki

Tabela 25. Grupa respondentéw: konkurencyjny klimat psychologiczny przewyz-
szajgcy konkurencyjnos¢ cech

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,23 1,39 3,76 | p<o0,001
IntenstnOéé 0,1 0,0 0,10 0,0 2 <0,0 o 0%
wspéldziatania | 7 07 ’ 04 44 | P 005
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btlad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 12,14 2,12 573 | p<0,001
Intensywnosc 0,2 0,0 0,22 0,0 < 0,001 3 %
wspétdziatania | 4 07 ’ 07 3371 PO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspotczynnik Wspdtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 5,91 1,51 3,93 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,20 0,0 0,12 0,0 2,6 <0,01
wspéldziatania | 07 ’ 04 5 | PO 3,65 0,03
Stopien -0,0 0,0 -0,06 0,0 -1,16 =0,246
konkurowania 09 07 ’ 705 ’ p=024

B - wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienistwa p; F — wartos¢ testu F; R?
p<o,01

wk

“p<o0,05

skoryg.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

- wspdtezynnik R? skorygowany;
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Tabela 26. Grupa respondentow: konkurencyjnosc cech przewyzszajaca konkuren-
cyjny klimat psychologiczny

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikéw

Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r R,
B Btlad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,77 1,36 4,97 | p<0,001
Intensywnosc 0,1 0,0 0,10 0,0 2 <0,0 or o
wspoétdziatania | 7 07 ’ 04 59 | P <005
Zmienna zalezna — Stopien konkurowania
Wspbtczynnik Wspotczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 10,17 2,10 4,83 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,0 0,22 0,06 < 0,001 r o0
wspoétdziatania 23 07 ! ! 357 | P<O
280 Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 5,68 1,41 4,02 | p <0,001
Intensywnosc 0,1 0,0 0,08 0,0 1 <0,0
wspéldziatania | *3 07 ) 04 A7 | PCOOS | g g | 605
Stopiert 0,1 0,0 0,11 0,0. 2 <0,0
konkurowania 7 07 ’ 04 49 | P <005

B — wspélezynnik standaryzowany beta; B — wspétczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F - wartosc¢ testu F; R?, e — Wspolczynnik R? skorygowany;
“p < 0,05; “p < 0,01; " p <0,001

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Zataczniki

Moderator: ptec

Tabela 27. Grupa kobiet

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,45 1,40 4,61 | p<o0,001
Intensywnos¢ 0,1 0,0 0,0 0,0 2,1 <0,0 o oo
wspoétdziatania | ™ 5 07 09 04 A7 | P 005
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspblezynnik Wspbtczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ p F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 10,84 2,19 4,94 | p<o0,001
Intensywnos¢ < 977 0,04
wspoldziatania 0,21 0,07 0,21 0,07 3,13 | p<o,01 281
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ b r R,
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,40 1,48 4,32 | p<o0,001
IntenstnOéé 0,1 0,07 0,09 0,04 2,10 <0,0
wspoétdziatania | ™ 5 ! ! ’ ’ P <0,05 2,36 0,01
Stopien 0,01 0,0 0,00 0,0. 0,10 =0,922
konkurowania | 07 ’ 04 ’ p=09

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;
p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R? - wspolezynnik R? skorygowany;
“p<0,05 7 p<o0,01

skoryg

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 28. Grupa mezczyzn

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétezynnik Wspbtezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . F s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 4,14 1,30 3,20 | p<o0,01
Intensywnos¢ 0,28 0,06 0,1 0,0. 2 < 0,001 1os o7
wspoldziatania ! ’ 7 04 432 | PO,
Zmienna zalezna - Stopien konkurowani
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 10,85 1,86 582 | p<o0,001
Intensywnosc 0,2 0,06 0,2 0,06 0 < 0,001 o 00t
wspéldziatania 29 ’ 25 ’ 450 | PO,
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Btlad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 3,42 1,39 2,46 | p<0,05
Intensywnosc 0,2 0,0 0,1 0,0 < 0,001
wspoétdziatania 25 07 15 04 373 |P<O 10,41 | 0,08
Stopien 0,10 0,0 0,0 0,0 1,4 =0,151
konkurowania ’ 07 07 05 A4 | =015

B — wspolczynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;

p — poziom prawdopodobienstwa p; F — wartosc¢ testu F; R?

Hk

p < 0,001

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

— wspbélezynnik R? skorygowany;



Moderator: sposob wykonywania zadan

Tabela 29. Grupa pracujgcych samodzielnie

Zataczniki

Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow

283

Wspélczynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r o
B Btad stand. B Btad stand.
Wyraz wolny 6,64 1,65 4,01 | p <0,001
Intensywnosc 0,18 0,0 0,11 0,0 2,06 <0,0 o o
wspoétdziatania | ™ 09 ’ 05 ’ P < 0,05
Zmienna zalezna - Stopien konkurowania
Wspétczynnik Wspétczynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ - F -
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 9,22 2,37 3,90 | p<0,001
Intensywnos¢ 0,2 0,0 0,22 0,08 2,8 <0,01 o %
wspoldziatania | 4 09 ’ ’ 85| PLO
Zmienna zalezna — Zaangazowanie pracownikow
Wspétezynnik Wspétezynnik
Model wystandaryzowany | niewystandaryzowany ¢ . r s
B Blad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 6,54 1,76 3,72 | p<o0,001
Intensywnosc 0,1 0,0 0,11 0,06 1 <0,0
wspoétdziatania | 7 09 ! ’ 94 | P 0,054 2,12 0,02
Stopient 0,02 0,0 0,01 0,06 0,1 =0,852
konkurowania | 09 ’ ’ A9 1 P=0,85

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspdtczynnik niestandaryzowany beta; t - iloraz t;

p - poziom prawdopodobienstwa p; F — wartos¢ testu F; R?

“p<0,05 “p<o,01

skoryg.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikow badan.

— wspolczynnik R? skorygowany;
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Tabela 30. Grupa pracujacych w zespole

Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow

Wspétczynnik Wspétezynnik
wystandaryzowany | niewystandaryzowan
Model Y Y Y Y Y Y t P F R e
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 2,67 1,24 2,16 | p<0,05
y 30,17 | 0,09
Intensywnos¢ 0,30 0,06 0,20 0,04 5,49 < 0,001
wspoétdziatania | ’ ’ ’ ’ P<o
Zmienna zalezna — Stopien konkurowania
Wspotezynnik Wspbélezynnik
wystandaryzowany | niewystandaryzowan
Model Y r Y 4 Y Y t p F R orve
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 15,51 1,90 8,17 | p<o0,001
., 4,48" 0,01
Intensywnos¢ 0,12 0,06 0,12 0,05 2,12 <0,05
284 wspoétdziatania ’ ! ’ ! ’ p<o
Zmienna zalezna - Zaangazowanie pracownikow
Wspétczynnik Wspétezynnik R:
wystandaryzowany | niewystandaryzowan skoryg.
Model Y Y Y Y Y Y t P F .
B Btad stand. B Blad stand.
Wyraz wolny 1,21 1,35 0,89 | p=0,373
Intensywnos¢ 0,2 0,0 0,18 0,0 1 < 0,001
wspotdziatania 29 05 ! 04 519 | PO, 18,5°" 0,10
Stopieri 0,1 0,0 0,0 0,0 2,52 <0,0
konkurowania "4 05 09 04 & P <005

B — wspélczynnik standaryzowany beta; B — wspélczynnik niestandaryzowany beta; t — iloraz t;
p - poziom prawdopodobienistwa p; F - wartos¢ testu F; R? — wspolczynnik R?* skorygowany;

“p<o0,05 " p<o0,001
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.



Bibliografia

Ababneh O.M.A., Macky K, 2015, The Meaning and measurement of employee engagement:
A review of the literature, ,New Zealand Journal of Human Resources Management”,
15(1), s. 1-35.

Abbot G.N,, White F.A,, Charles M.A,, 2005, Linking values and organizational commitment,
y2Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 78(4), s. 531-551.

Aboshaiqah A.E, Hamadi HY, Salem O.A, Zakari N.M.A, 2016, The work engagement
of nurses in multiple hospital sectors in Saudi Arabia: A comparative study, ,Journal of
Nursing Management”, 24, 4, S. 540-548.

Abu Bakar R, Cooke F.L., Muenjohn N., 2018, Religiosity as a source of influence on work
engagement: A study of the Malaysian Finance industry, ,International Journal of
Human Resource Management”, 29(18), s. 1-27.

Abuhamdeh S, Csikszentmihalyi M., 2009, Intrinsic and extrinsic motivational orientations in
the competitive context: An examination of person-situation interactions, ,Journal of
Personality”, 77(5), s. 1615-1635.

Adamiak K, 2011, Kooperencja w sektorze stuzby zdrowia w Polsce, ,Studia i Materiaty Pol-
skiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedzg”, 39, s. 6-15.

Afuah A., 2000, How much do your co-opetitors’ capabilities matter in the face of technological
change?, ,Strategic Management Journal’, 21, s. 387-404.

Akpinar M., Vincze Z, 2016, The dynamics of coopetition: a stakeholder view of the German
automotive industry, ,Industrial Marketing Management”, 57, s. 53-63.

Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski — II kwartat 2021 r., 2021, Tablice w formacie XLSX,
Glowny Urzad Statystyczny, Departament Rynku Pracy, Warszawa.

Alessandri G., Consiglio C., Borgogni L., Luthans F, 2018, Testing a dynamic model of the
impact of psychological capital on work engagement and job performance, ,Career De-
velopment International”, 23, 1, s. 33-47.

Allscheid S.P, Cellar D.F, 1996, An interactive approach to work motivation: the effects of com-
petition, rewards, and goal, difficulty on task performance, ,Journal of Business and
Psychology”, 11, 2, s. 219-236.

285




Bibliografia

286

Alves M.P, Lourenco P.R,, 2017, Workgroup interdependence assessment, ,[PM”, 24, 1, s. 23-44.

Andraszak N., 2020, Zaangazowanie policjantow w czasie kryzysu: jak pandemia COVID-19
zmienia prace funkcjonariuszy Policji?, ,E-mentor”, 85(3), s. 32-40.

Ang S.H., 2008, Competitive intensity and collaboration: impact on firm growth across techno-
logical environments, ,Strategic Management Journal’, 29, s. 1057-1075.

Anthony-McMann P.E, Ellinger A.D, Astakhova M., Halbesleben JR.B. 2017, Exploring
different operationalizations of employee engagement and their relationships with
workplace stress and burnout, ,Human Resource Development Quarterly”, 28(2),
S. 163-195.

Arcidiacono F., 2007, Studying the practice of cooperation and collaboration within an interna-
tional research project on the everyday lives of families, ,Integrative Psychological and
Behavioral Science”, 41, s. 139-153.

Arslan B, 2018, The interplay of competitive and cooperative behavior and differential benefits
in alliances, ,Strategic Management Journal’, 39(12), s. 3222-3246.

Arthur W,, Edwards B.D,, Bell ST, Villado A.J, Bennett W.,, 2005, Team task analysis: Identi-
fying tasks and jobs that are team based, ,Human Factors”, 47, 3, s. 654-669.

Attridge M., 2009, Measuring and managing employee work engagement: A review of the
research and business literature, ,Journal of Workplace Behavioral Health”, 24,
s. 383-398.

Ayers K, 2009, Why engagement is not enough, ,Training & Development in Australia”, April,
S. 010-011.

Baer M, Leenders RT.A.J, Oldham G.R., Vadera A.IK, 2010, Win or lose the battle for creativ-
ity: The power and perils of intergroup competition, ,Academy of Management Jour-
nal”, 53, 4, s. 827-845.

Baer M, Vadera A, Leenders RT.A.J, Oldham G.R,, 2014, Intergroup competition as a dou-
ble-edged sword: How sex composition regulates the effects of competition on group cre-
ativity, ,Organization Science”, 25(3), s. 892-908.

Baethge A., Vahle-Hinz T., Schulte-Braucks J, van Dick R., 2018, A matter of time? Challeng-
ing and hindering effects of time pressure on work engagement, ,Work & Stress”, 32, 3,
s. 228-247.

Balkker A.B,, 2018, Job crafting among health care professionals: The role of work engagement,
y2Journal of Nursing Management”, 26, 3, s. 321-331.

Balkker A.B., Demerouti E., 2008, Towards a model of work engagement, ,Career Development
International”, 13, 3, s. 209-223.

Balcerek-Wieszala A., Hawrysz L., 2012, Zaangazowanie organizacyjne — istota, pomiar i wdro-
zenie, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 264, s. 11-23.

Baldev S, Anupama R,, 2010, Determinants of employee engagement in a private sector organi-
zation: An explorery study, ,Advances in Management”, 3(10), s. 52-59.

Balicka A., 2013, Koopetycja uczelni publicznych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu”, 289, s. 22-33.

Balicka A., 2014, Koopetycja w teorii zasobowej przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 335, s. 9-24.

Balwant P, 2019, Stay Close! The role of leader distance in the relationship between transforma-
tional leadership, work engagement, and performance in undergraduate project teams,
y2Journal of Education for Business”, 94, 6, s. 369-380.



Bibliografia

Barbars A, 2015, Interaction between organizational culture and work engagement in an it de-
partment within financial institution, ,Journal of Business Management”, 5, 2, s. 84-
100.

Barrick M.R,, Bradley B.H., Kristof-Brown A.L., Colbert A.E., 2007, The moderating role of top
management team interdependence: Implications for real teams and working groups,
»2Academy of Management Journal”, 50, 3, S. 544-557.

Baruch Y, Lin C-P, 2012, All for one, one for all: Coopetition and virtual team performance,
,Technological Forecasting & Social Change”, 79, s. 1155-1168.

Basterretxea I, Charterina J, Landeta J, 2019, Coopetition and innovation. Lessons from
worker cooperatives in the Spanish machine tool industry, ,Journal of Business and
Industrial Marketing”, 34(6), s. 1223-1235.

Bedwell L., Wildman JL., DiazGranados D. Salazar M. Kramer W.S, Salas E., 2012,
Collaboration at work: An integrative multilevel conceptualization, ,Human Resource
Management Review”, 22, s. 128-145.

Bedynska S, Ksiazek M. (red.), 2012, Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik
wykorzystania modeli regresji oraz réwnan strukturalnych, Wydawnictwo SWPS
oraz Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa.

Bedynska S, Cypryanska M. (red.), 2013, Statystyczny drogowskaz 1. Praktyczne wprowa-
dzenie do wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo SWPS oraz Wydawnictwo
Akademickie Sedno, Warszawa.

Beersma B., Hollenbeck JR., Humphrey S.E.,, Moon H., Conlon D.E, Ilgen D.R, 2003, Coop-
eration, competition, and team performance: toward a contingency approach, ,Academy
of Management Journal”, 46, 5, s. 572-590.

Bembenek B., 2006, Wokét koncepcji wspotdziatania, [w:] System wspierania gron przedsie-
biorczosci, red. M. Gérzynski, Studia Europejskie, 5, Instytut Gospodarki WSIiZ,
Rzeszdow, s. 33-46.

Benard S, Barclay P, 2020, Democratic competition for rank, cooperation, and deception in
small groups, ,Social Science Quarterly”, 101, 7, s. 2413-2436.

Bendig D, Enke S, Thieme N., Brettel M., 2018, Performance implications of cross-functional
coopetition in new product development: The mediating role of organizational learning,
y2Industrial Marketing Management”, 73, s. 137-153.

Bengtsson M., Kock S,, 2000, Co-opetitive relationships in business networks — to cooperate and
compete simultaneously, ,Industrial Marketing Management”, 20, 5, s. 411-426.
Bengtsson M., Kock S, 2014, Coopetition — Quo vadis? Past accomplishments and future chal-

lenges, ,Industrial Marketing Management”, 43, s. 180-188.

Bengtsson M., Raza-Ullah T., IKock S, 2016a, A systematic review of research on coopetition:
Toward a multilevel understanding, ,Industrial Marketing Management”, 57, s. 23-39.

Bengtsson M., Raza-Ullah T., Vanyushyn V., 2016b, The coopetition paradox and tension: The
moderating role of coopetition capability, ,Industrial Marketing Management”, 53,
S. 19-30.

Benndorf V., Rau H.A, 2012, Competition in the workplace: An experimental investigation,
Diisseldorf Institute for Competition Economics (DICE), Diisseldorf.

Bernat P, 2017, Ksztattowanie przestrzeni organizacyjnej w strategii horyzontalnej koopety-
¢ji, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie”, 113,
S. 69-85.

287



Bibliografia

288

Bharath M,, Sreedevi V., 2021, Zoom in on the levels of employee engagement, perception, sat-
isfaction; employee roles influenced — health care sample study, ,Vilakshan - XIMB
Journal of Management”, 18, 1, s. 62-75.

Bhardwaj B., Kalia N., 2021, Contextual and task performance: Role of employee engagement
and organizational culture in hospitality industry, ,Vilakshan — XIMB Journal of
Management”, 18(2), s. 187-201.

Bhuvanaiah T, Raya R.P, 2014, Employee engagement: Key to organizational success, ,SCMS
Journal of Indian Management”, 11, 4, s. 61-71.

Bialyszewski H., 1983, Teoretyczne problemy sprzecznosci i konfliktow spolecznych, PWN,
Warszawa 1983.

Bickerton G.R., Miner M.H., Dowson M, Griffin B, 2014, Spiritual resources and work en-
gagement among religious workers: A three-wave longitudinal study, ,Journal of Oc-
cupational and Organizational Psychology”, 87(2), s. 370-391.

Bielski I, 1997, Organizacje: istota, struktury, procesy, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego,
16dz.

Biggs A., Brough P, Barbour J.P, 2014a, Enhancing work-related attitudes and work engage-
ment: A quasi-experimental study of the impact of an organizational intervention, ,In-
ternational Journal of Stress Management”, 21, 1, s. 43-68.

Biggs A., Brough P, Barbour J.P, 2014b, Strategic alignment with organizational priorities
and work engagement: A multi-wave analysis, ,Journal of Organizational Behavior”,
35(3), s. 301-317.

Binsiddiq Y.A. Alzahmi R.A., 2013, Work engagement and group dynamics in diverse and
multicultural teams: Critical literature review, ,Review of Management Innovation
& Creativity”, 6(1), s. 121-133.

Birkinshaw J, 2001, Strategies for managing internal competition, ,California Management
Review”, 44, 1, s. 21-38.

Biswas S, Varmab A., Ramaswami A., 2013, Linking distributive and procedural justice to em-
ployee engagement through social exchange: A field study in India, ,The International
Journal of Human Resource Management”, 24, 8, s. 1570-1587.

Blau G.J, Boal KB, 1987, Conceptualizing how job involvement and organizational commit-
ment affect turnover and absenteeism, ,Academy of Management Review”, 12, 2,
s. 288-300.

Blumberg C., Menezes A.M.A,, Gongalves H., Assuncao M.CF, Wehrmeister F.C, Barros
FC, Barros A.J.D, 2019, The role of questionnaire length and reminders frequency on
response rates to a web-based epidemiologic study: A randomised trial, ,International
Journal of Social Research Methodology”, 22(6), s. 625-635.

Blaszczyk W, 2005, Metody organizacji i zarzqdzania: ksztattowanie relacji organizacyjnych,
PWN, Warszawa.

Boerner S, Schaffner M., Gebert D, 2012, The complementarity of team meetings and cross-
functional communication: Empirical evidence from new services development teams,
,2Journal of Leadership & Organizational Studies”, 19(2), s. 256-266.

Borkowska S, 2014, Rola zaangazowania pracownikéw, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
2(96), s. 9-26.

Bornstein G., 2003, Intergroup conflict: Individual, group, and collective interests, ,Personality
and Social Psychology Review”, 7, 2, s. 129-145.

Bornstein G., Gneezy U, Nagel R., 2002, The effect of intergroup competition on group coordi-
nation: An experimental study, ,Games and Economic Behavior”, 41(1), s. 1-25.



Bibliografia

Bouncken R.B, Clauf} T, Fredrich V., 2016, Product innovation through coopetition in allianc-
es: Singular or plural governance?, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 77-90.

Brandenburger A.M., Nalebuff B.J, 1996, Co-opetition, Doubleday Currency, New York.

Breevaart KK, Bakker A.B, Hetland J, Demerouti E., Olsen O.K, Espevik R, 2014, Daily
transactional and transformational leadership and daily employee engagement, ,Jour-
nal of Occupational and Organizational Psychology”, 87(1), s. 138-157.

Brown S.P, Cron W.L, Slocum Jr. JW.,, 1998, Effects of trait competitiveness and perceived
intraorganizational competition on salesperson goal setting and performance, ,Journal
of Marketing”, 62(4), s. 88-98.

Bugdol M., 2006, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Kra-
kow.

Bujacz A, Bernhard-Oettel C,, Lindfors P, Rigotti T., 2017, Task-level work engagement of self-
employed and organizationally employed high-skilled workers, ,Career Development
International, 22, 6, s. 724-738.

Burton-Chellewa M.N., Ross-Gillespie A., West S.A., 2010, Cooperation in humans: Competi-
tion between groups and proximate emotions, ,Evolution and Human Behavior, 31,
S. 104-108.

Buunk A.P, Pollet TV, Dijkstra P, Massar KK, 2011, Intrasexual competition within organi-
zations, [w:] Evolutionary Psychology in the Business Sciences, ed. G. Saad, Springer,
Berlin-Heidelberg, s. 41-70.

Calderén R., Pablo J,, Adalgisa B., Carlo O., 2013, Work engagement as mediator between per-
ceived participation, supervisor support and altruistic behaviors: Empirical results from
the Italian social enterprise sector, ,Universitas Psychologica’, 12, 3, s. 899-909.

Campion M.A.,, Medsker G.J, Higgs A.C, 1993, Relations between work group characteris-
tics and effectiveness: Implications for designing effective work groups, ,Personnel
Psychology”, 46(4), s. 823-850.

Campion M.A., Papper E.M., Medsker G.J,, 1996, Relations between work team characteristics
and effectiveness: A replication and extension, ,Personnel Psychology”, 49(2), s. 429-452.

Caniels M.C.J, Semeijn JH., Renders .LH.M,, 2018, Mind the mindset! The interaction of pro-
active personality, transformational leadership and growth mindset for engagement at
work, ,Career Development International’, 23, 1, s. 48-66.

Cantrell M.A,, Lupinacci P, 2007, Methodological s in online data collection, ,Journal of
Advanced Nursing”, 60(5), s. 544-549.

Cao T, Huang X, Wang L, Li B, Dong X,, Lu H,, Wan Q, Shang S, 2020, Effects of organisa-
tional justice, work engagement and nurses’ perception of care quality on turnover inten-
tion among newly licensed registered nurses: A structural equation modelling approach,
y2Journal of Clinical Nursing”, 29(13-14), s. 2626-2637.

Carter W.R,, Nesbit P.L., Badham R.J, Parker S.K, Sung L.-IX,, 2018, The effects of employee en-
gagement and self-efficacy on job performance: A longitudinal field study, ,International
Journal of Human Resource Management”, 29(17), s. 2483-2502.

Cewinska J, Krasnova A., 2017, Cooperation and competition in project teams, ,PM World
Journal”, VI, VIII, s. 1-13.

Chai L, Li J, Tangpong C, Clauss T., 2019, The influences of interdependence, opportunism and
technology uncertainty on interfirm coopetition, ,Journal of Business and Industrial
Marketing”, 34(5), s. 948-964.

289




Bibliografia

290

Chai L, Li J, Tangpong C, Clauss T., 2020, The interplays of coopetition, conflicts, trust, and
efficiency process innovation in vertical B2B relationships, ,Industrial Marketing
Management”, 85, s. 269-280.

Chang K-I, Chen H.-J, 2012, Effects of a rival's perceived motives on constructive competition
within organizations: A competitive dynamics perspective, ,Journal of Social Psycholo-
gy’ 15(3), s. 167-177.

Charness G., Masclet D., Villeval M.C, 2014, The dark side of competition for status, ,Manage-
ment Science”, 60, 1, S. 38-55.

Chen CV,, Tang Y.Y,, Wang S.J,, 2009, Interdependence and organizational citizenship behavior:
Exploring the mediating effect of group cohesion in multilevel analysis, ,The Journal of
Psychology: Interdisciplinary and Applied”, 143(6), s. 625-640.

Chen M, Tang T, Wu S, Wang F, 2021, The double-edged sword of coopetition: Differential
effects of cross-functional coopetition on product and service innovations, ,Journal of
Business & Industrial Marketing”, 36(2), s. 191-202.

Chen M.J,, 2008, Reconceptualizing the competition — cooperation relationship: A transparadox
perspective, ,Journal of Management Inquiry”, 17(4), s. 288-304.

Chen M.-J, Miller D, 2012, Competitive dynamics: Themes, trends, and a prospective research
platform, ,Academy of Management Annals”, 6(1), s. 135-210.

Chen M.-J, Miller D, 2015 Reconceptualizing competitive dynamics: A multidimensional
framework, ,Strategic Management”, 36, 5, s. 758-775.

Chen S.-L., 2018, Cross-level effects of high-commitment work systems on work engagement: The
mediating role of psychological capital, ,Asia Pacific Journal of Human Resources”,
56(3), s. 384-401.

Chen X, Yuan Y, Liu J, Zhu L., Zhu Z, 2020, Social bonding or depleting? A team-level in-
vestigation of leader self-sacrifice on team and leader work engagement, ,Journal of
Occupational & Organizational Psychology”, 93(4), s. 912-941.

Cheng J-W, Lu K.-M,, Chang Y.-Y.,, Johnstone S, 2013, Voice behavior and work engagement:
The moderating role of supervisor-attributed motives, ,Asia Pacific Journal of Human
Resources”, 51(1), s. 81-102.

Chiambaretto P, Dumez H., 2016, Toward a typology of coopetition: A multilevel approach,
»2International Studies of Management & Organization”, 46, s. 110-129.

Chiambaretto P, Fernandez A.S,, 2016, The evolution of coopetitive and collaborative alliances
in an alliance portfolio: The Air France case, ,Industrial Marketing Management”, 57,
s. 75-85.

Chiang W.KK,, 2010, Product availability in competitive and cooperative dual-channel distribu-
tion with stock-out based substitution, ,European Journal of Operational Research”,
200, S. 111-126.

Chim-Miki A.F, Batista-Canino R.M.,, 2017, The coopetition perspective applied to tourism
destinations: A literature review, ,Anatolia: An International Journal of Tourism
& Hospitality Research”, 28(3), s. 381-393.

Chin K.S, Chan B.L, Lam P.X, 2008, Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy, ,Industrial Management & Data Systems”, 108, 4, s. 37-454.

Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, UAM, Poznan.

Choudhury S., Mohanty M.KK, 2019, Drivers of employee engagement — a chronological litera-
ture review excluding India, ,Journal of Strategic Human Resource Management”,
8(1), s. 32-46.



Bibliografia

Chrupata-Pniak M., Grabowski D., Sulimowska-Formowicz M., 2017, Trust in effective inter-
national business cooperation: Mediating effect of work engagement, ,Entrepreneurial
Business and Economics Review: International Trade & Global Business”, 5, 2, s. 27-
50.

Clauss E., Hoppe A., Schachler V., O'Shea D., 2021, Occupational self-efficacy and work engage-
ment as moderators in the stressor-detachment model, ,Work & Stress”, 35(1), s. 74-92.

Closing the Engagement Gap: A Road Map for Driving Superior Business Performance. To-
wers Perrin Global Workforce Study 2007-2008, 2009, https://engageforsuccess.org/
wp-content/uploads/2015/10/Closing-the-engagement-gap-TowersPerrin.pdf (dostep:
18.10.2011).

Clutterbuck D., 2009, Coaching zespotowy, Rebis Dom Wydawniczy, Poznan.

Cohen A.R, Bradford D.L, 2005, The influence model: Using reciprocity and exchange to get
what you need, ,Journal of Organizational Excellence”, 25(1), s. 57-80.

Cohen S.G, Bailey D.E, 1997, What makes teams work: Group effectiveness research from the
shop floor to the executive suite, ,Journal of Management”, 23(3), s. 239-290.

Collins J.C., Rocco T.S, 2018, Queering employee engagement to understand and improve the
performance of gay male Law Enforcement Officers: A phenomenological exploration,
,Performance Improvement Quarterly”, 30, s. 273-295.

Cooke F.L., Wang J, Mei H., Cooper B, Bartram T, 2019, Mapping the relationships between
high-performance work systems, employee resilience and engagement: A study of the
banking industry in China, ,International Journal of Human Resource Manage-
ment”, 30(8), s. 1-22.

Costa P.L., Passos A.M., Bakker A.B., 2014, Team work engagement: A model of emergence,
,2Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 87(2), s. 414-436.

Courtright S.H., Thurgood G.R,, Stewart G.L., Pierotti A.J, 2015, Structural interdependence
in teams: An integrative framework and meta-analysis, ,Journal of Applied Psycholo-
gy”, May 4, s. 1-22.

Courtright S.H., Thurgood G.R,, Stewart G.L., Pierotti A.J, 2015, Structural interdependence
in teams: An integrative framework and meta-analysis, ,Journal of Applied Psycholo-
gy”, Advance online publication.

Cozzolino A., Rothaermel FT. 2018, Discontinuities, competition, and cooperation: Coopetitive
dynamics between incumbents and entrants, ,Strategic Management Journal’, 39(12),
S. 3053-3085.

Crawford E.R, Lepine JA., 2013, A configural theory of team processes: Accounting for the
structure of task work and teamwork, ,Academy of Management Review”, 38, 1,
S. 32-48.

Crick JM.,, 2020, The dark side of coopetition: when collaborating with competitors is harm-
ful for company performance, ,Journal of Business and Industrial Marketing”, 35(2),
s. 318-337.

Crick JM., 2019, Moderators affecting the relationship between coopetition and company perfor-
mance, ,Journal Of Business & Industrial Marketing”, 342, s. 518-531.

Crick JM,, Crick D, 2019, Developing and validating a multi-dimensional measure of coopeti-
tion, ,Journal of Business & Industrial Marketing”, 34(4), s. 665-689.

Crick JM,, Crick D, 2020, Coopetition and COVID-19: Collaborative business-to-business mar-
keting strategies in a pandemic crisis, ,Industrial Marketing Management”, 88, s. 206-
213.

201




Bibliografia

292

Cropanzano R., Mitchell M.S,, 2005, Social exchange theory: An interdisciplinary review, ,Jour-
nal of Management”, 31(6), s. 874-900.

Cygler J, 2014, Granice inspiracji w kooperencji, [w:] Granice zarzqdzania, red. M. Romanow-
ska, J. Cygler, Wydawnictwo SGH, Warszawa, s. 325-341.

Czakon W., 2009, Koopetycja — splot tworzenia i zawtaszczania warto$ci, ,Przeglad Organiza-
cji’, 12(839), s. 11-14.
Czakon W., Machel W,, 2014, Strategie koopetycji w sektorze hi-tech: przywilej czy koniecznoséi
,2Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 366, s. 78-87.
Czakon W., Mucha-KKu$ K, Rogalski M., 2014, Coopetition research landscape — a systematic
literature review 1997-2010, ,Journal of Economics & Management”, 17, s. 1211-150.

Czakon W, Rogalski M., 2012, Komplementarnos¢ kompetencyjna organizacji a koopety-
cja na rynku obrotu energiq elektryczng, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu”, 260, s. 58-68.

Czarniawski H., 1982, Kultura wspétdziatania pracownikow umystowych w przemysle, Ksiaz-
ka i Wiedza, Warszawa.

Czarniawski H., 2002, Wspotdziatanie potrzebg czasu, Norbertinum, Lublin.

Czerw A., Czarnota-Bojarska J, 2016, Dopasowanie cztowiek-srodowisko i postawa wobec pra-
cy jako motywatory zachowan organizacyjnych, ,Psychologia Spoteczna’, 1(11), s. 8-19.

D’Amour D, Ferrada-Videla M., Martin-Rodrigues L.C, Beaulieu M.-D,, 2005, The concep-
tual basis for interprofessional collaboration: Core concepts and theoretical frameworks,
y2Journal of Interprofessional Care”, Supplement 1, s. 116-131.

Dagnino G.B,, Le Roy F, Yami S, Czakon W., 2008, Strategie koopetycji — nowa forma dynami-
ki miedzyorganizacyjnej?, ,Przeglad Organizacji”, 6, s. 3-7.

Dagnino G.B,, Padula G, 2002, Coopetition strategy: A new kind of interfirm dynamics for value
creation, EURAM - The European Academy of Management Second Annual Confer-
ence — , Innovative Research in Management”, Stockholm, 9-11 May;, s. 2-32.

Dahl J, 2014, Conceptualizing coopetition as a process: An outline of change in cooperative and
competitive interactions, ,Industrial Marketing Management”, 43, s. 272-279.

Dahl J, Kock S, Lundgren-Henriksson E.L. 2016, Conceptualizing coopetition strategy as
practice: A multilevel interpretative framework, ,International Studies of Manage-
ment & Organization”, 46, s. 94-109.

Dargnies M.-P, 2012, Men too sometimes shy away from competition: The case of team competi-
tion, ,Management Science”, INFORMS, 58(11), s. 1982-2000.

Das M, Singh V,, Mehra S, 2021, Employee demography and employee engagement — An em-
pirical study on it employees, ,SCMS Journal of Indian Management”, 18(1), s. 59-74

David G.IK, Wilson R.S,, 2015, Cooperation improves success during intergroup competition: An
analysis using data from professional soccer tournaments, ,PLoS ONE”, 10(8), s. 1-10.

Davis A.S, van der Heijden B.I.J.M,, 2018, Reciprocity matters: Idiosyncratic deals to shape the
psychological contract and foster employee engagement in times of austerity, ,Human
Resource Development Quarterly”, 29(4), s. 329-355.

Davis A.S, Haugen L.K, 2009, The engagement process: Examining the evidence from diverse
perspectives, ,Institute of Behavioral and Applied Management”, 10(3), s. 396-414.

de Clercq D., Bouckenooghe D., Raja U, Matsyborska G., 2014, Servant leadership and work en-
gagement: The contingency effects of leader—follower social capital, ,Human Resource
Development Quarterly”, 25(2), s. 183-212.



Bibliografia

de Lange A.H., de Witte H., Notelaers G., 2008, Should I stay or should I go? Examining longi-
tudinal relations among job resources and work engagement for stayers versus movers,
SWork & Stress”, 22, 3, s. 201-223.

Derks D,, van Duin D, Tims M., Bakker A.B,, 2015, Smartphone use and work-home interfer-
ence: The moderating role of social norms and employee work engagement, ,Journal of
Occupational and Organizational Psychology”, 88(1), s. 155-177.

Devece C., Enrique Ribeiro-Soriano D., Palacios-Marqués D., 2019, Coopetition as the new trend
in inter-firm alliances: literature review and research patterns, ,Review of Managerial
Science”, 13(2), s. 207-226.

Deutsch M., Coleman PT. (red.), 2005 Rozwigzywanie konfliktow: teoria i praktyka,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, I{rakéw.

Dorn S., Schweiger B, Albers S, 2016, Levels, phases and themes of coopetition: A systematic
literature review and research agenda, ,European Management Journal’, s. 1-17.

Duraisingam V., Roche A.M., Kostadinov V., Hodge S, Chapman J,, 2020, Predictors of work
engagement among Australian non-government drug and alcohol employees: Implica-
tions for policy and practice, ,International Journal of Drug Policy”, 76, s. 1-8.

Dylag A., tacata Z,, 2014, Innowacyjnosé a stres, wypalenie i zaangazowanie zawodowe, ,Stu-
dia Prawno-Ekonomiczne”, 92, s. 243-261.

Dziurski P, 2020, Interplay between coopetition and innovation: Systematic literature review,
,2Organization and Management”, 18, 1, s. 9-20.

Eby LT, Dobbins G.H., 1997, Collective orientation in teams: An individual and group-level
analysis, ,Journal of Organizational Behavior”, 18(3), 275-295.

Eldor L., Vigoda-Gadot E., 2017, The nature of employee engagement: Rethinking the employee—
organization relationship, ,International Journal of Human Resource Management”,
28(3), s. 526-552.

Employee engagement. Research Report 2013, BlessingWhite. A division of GP strategies,
Princeton, NJ, USA, https://blessingwhite.com/wpcontent/uploads/2018/11/Employ-
ee-Engagement-Research-Report-2013.pdf (dostep: 15.11.2013).

Engagement and the Global Workplace. The Steelcase Global Report, 2016, Steelcase Inc,
https://www.steelcase.com/eu-en/research/reports/engagement-global-workplace/
(dostep: 14.08.2017).

Enns JR,, Rotundo M., 2012, When competition turns ugly: Collective injustice, workgroup iden-
tification, and counterproductive work behavior, ,Human Performance”, 25(1), s. 26-51.

Eriksson P.E, 2008, Achieving suitable coopetition in buyer-supplier relationships: The case of
AstraZeneca, ,Journal of Business-to-Business Marketing”, 15(4), s. 425-454.

Estrada I, Faems D,, de Faria P, 2016, Coopetition and product innovation performance: The
role of internal knowledge sharing mechanisms and formal knowledge protection mecha-
nisms, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 56-65.

Fan Y, Zheng Q, Liu S, Li Q, 2016, Construction of a new model of job engagement, psycho-
logical empowerment and perceived work environment among Chinese registered nurses
at four large university hospitals: Implications for nurse managers seeking to enhance
nursing retention and quality of care, ,Journal of Nursing Management”, 24, 5, s. 646-
655.

Faran Y., Zanbar L. 2019, Do required fields in online surveys in the social sciences impair
reliability?, ,International Journal of Social Research Methodology”, 22, 6, s. 637-649.

Fernandez A., Chiambaretto P., 2016, Managing tensions related to information in coopetition,
y2Industrial Marketing Management”, 53, s. 66-76.

293



294

Bibliografia

Fernandez A-S., Le Roy F, Gnyawali D.R, 2014, Sources and management of tension in co-
opetition case evidence from telecommunications satellites manufacturing in Europe,
y2Industrial Marketing Management”, 43, s. 222-235.

Fernandez-Rosales 1Y, Liebovitch L.S.,, Guzman-Vargas L., 2015, The dynamic consequences of
cooperation and competition in small-world networks, ,PLoS ONE”, 10(4), s. 1-13.
Fiedler E.E, 1967, The effect of inter-group competition on group member adjustment, ,Person-

nel Psychology”, 20(1), s. 33-44.

Filus M, 1999, Dramat wspdlnego pastwiska czyli o racjonalnych granicach motywujqcej roli
rywalizacji, ,Personel’, 9, s. 15-18.

Fletcher L., Robinson D, 2014, Measuring and understanding employee engagement, [w:]
Employee Engagement in Theory and Practice, eds. C. Truss, K. Alfes, R. Delbridge,
A. Shantz, E. Soane, Routledge, s. 273-290.

Fletcher T.D,, Major D.A., Davis D.D., 2008, The interactive relationship of competitive climate
and trait competitiveness with workplace attitudes, stress, and performance, ,Journal of
Organizational Behavior”, 29(7), s. 899-922.

Fletcher T.D., Nusbaum D.N,, 2010, Development of the competitive work environment scale:
A multidimensional climate construct, ,Educational and Psychological Measurement”,
70(1), s. 105-124.

Flory JA. Leibbrandt A, List JA, 2015 Do competitive workplaces deter female workers?
A large-scale natural field experiment on job entry decisions, ,Review of Economic
Studies”, 82(1), s. 122-155.

Francuz P, Mackiewicz R., 2007, Liczby nie wiedzq, skqd pochodzq. Przewodnik po metodologii
i statystyce nie tylko dla psychologéow, Wydawnictwo KUL, Lublin.

Franken R.E., Brown D.J, 1995, Why do people like competition? The motivation for winning,
putting forth effort, improving one’s performance, performing well, being instrumental,
and expressing forceful/aggressive behawior, ,Personality and Individual Differences”,
19(2), 175-184.

Fiirstenberg N., Alfes KK, Kearney E., 2021, How and when paradoxical leadership benefits
work engagement: The role of goal clarity and work autonomy, ,Journal of Occupa-
tional & Organizational Psychology”, 94, 3, s. 672-705.

Galvagno M, Garraffo F, 2010, The promise of coopetition as a new theoretical perspec-
tive in strategic management, [w:] Coopetition winning strategies for the 21st centu-
ry, eds. S. Yami , S. Castaldo , G.B. Dagnino, F. Le Roy, Edward Elgar Publishing,
Massachusetts, UK, s. 40-57.

Garcia S.M,, Tor A, Schiff T.M.,, 2013, The psychology of competition: A social comparison per-
spective, ,Perspectives on Psychological Science”, 8(6), s. 634-650.

George X., Chattopadhyay P, Zhang L.L., 2012, Helping hand or competition? The moderating
influence of perceived upward mobility on the relationship between blended workgroups
and employee attitudes and behaviors, ,Organization Science”, 23, 2, s. 355-372.

Ghobadi S, D’Ambra J, 2012, Coopetitive relationships in cross-functional software develop-
ment teams: How to model and measure?, ,The Journal of Systems and Software”, 85,
S. 1096-1104.

Ghosh R, Shuck B, Cumberland D., D'Mello J., 2019, Building psychological capital and em-
ployee engagement: Is formal mentoring a useful strategic human resource development
intervention?, ,Performance Improvement Quarterly”, 32(1), s. 37-54.



Bibliografia

Gibson CB., Zellmer-Bruhn M.E, 2001, Metaphors and meaning: An intercultural
analysis of the concept of teamwork, ,Administrative Science Quarterly”, 46, 2,
S. 274-303.

Gittel JH., 2000, Organizing work to support relational co-ordination, ,Human Resource
Management”, 11 (3), s. 517-539.

Gittell JH., 2006, Relational coordination: coordinating work through relationships of shared
goals, shared knowledge and mutual respect, [w:] Relational Perspectives in Organiza-
tional Studies: A Research Companion, eds. O. Kyriakidou, M.F. Ozbilgin, Edward El-
gar Publishing Ltd., Massachusetts, s. 74-94.

Gkorezis P, Bellou V., Xanthopoulou D,, Bakker A.B,, Tsiftsis A., 2016, Linking football team
performance to fans’ work engagement and job performance: Test of a spillover model,
y2Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 89(4), s. 791-812.

Gnyawali D.R, Madhavan R, He J, Bengtsson M., 2016, The competition-cooperation para-
dox in inter-firm relationships: A conceptual framework, ,Industrial Marketing Man-
agement”, 53, s. 7-18.

Gnyawali D.R, Song Y., 2016, Pursuit of rigor in research: Illustration from coopetition litera-
ture, ,Industrial Marketing Management”, 57, s. 12-22.

Gnywali D.R, Manhavan R, 2001, Cooperative networks and competitive dynamics: A struc-
tural embeddedness perspective, ,Academy of Management Review”, 26, 3, s. 431-445.

Goswami S., Goswami B.IC, 2018, Exploring the relationship between workforce diversity, inclu-
sion and employee engagement, ,Drishtikon: A Management Journal’, 9(1), s. 65-89.

Gracz J, Sankowski T., 2012, Akademia wychowania fizycznego w poznaniu ksztattowanie i po-
miar spéjnosci grup sportowych, ,Rozprawy Naukowe Akademii Wychowania Fizycz-
nego we Wroclawiu”, 37, s. 16-30.

Granot D, Yin S, 2008, Competition and cooperation in decentralized push and pull assembly
systems, ,Management Science’, 54, 4, s. 733-747.

Grant A, 2014, Dawaj i bierz, Wydawnictwo MUZA, Warszawa.

Green V.A, Rechis R, 2006, Children’s cooperative and competitive interactions in limited re-
source situations: A literature review, ,Applied Developmental Psychology”, 27(1), s. 42-
59.

Gruman J.A., Saks A.M,, 2011, Performance management and employee engagement, ,Human
Resource Management Review”, 21, s. 123-136.

Giilbahar B, 2017, The relationship between work engagement and organizational trust: A study
of elementary school teachers in Turkey, ,Journal of Education and Training Studies”,
5,2, S. 149-159.

Gunnthorsdottir A., Rapoport A., 2006, Embedding social dilemmas in intergroup competition
reduces free-riding, ,Organizational Behavior and Human Decision Processes”, 101(2),
s. 184-199.

Gurnani H, Erkoc M., Luo Y, 2007, Impact of product pricing and timing of investment deci-
sions on supply chain co-opetition, ,European Journal of Operational Research”, 180,
s. 228-248.

Hakanen J.J, Schaufeli W.B., Ahola K, 2008, The Job Demands-Resources model: A three-year
cross-lagged study of burnout, depression, commitment, and work engagement, ,Work
& Stress”, 22, 3, s. 224-241.

205



Bibliografia

206

Hamel G, Doz Y.L., Prahalad C.IX, 1989, Collaborate with your competitors — and win, ,Harvard
Business Review”, January-February, s. 133-139.

Handy Ch., 1998, Wiek przezwyciezonego rozumu, Wydawnictwo Business Press, Warszawa.

Hargreaves Heap S.P, Ramalingamb A., Ramalingamc S, Stoddard B.V,, 2015, 'Doggedness’ or
‘disengagement’? An experiment on the effect of inequality in endowment on behaviour
in team competitions, ,Journal of Economic Behavior & Organization”, 120, s. 80-93.

Harter J, 2021, US. Employee Engagement Data Hold Steady in First Half of 2021, https://www.
gallup.com/workplace/352949/employee-engagement-holds-steady-first-half-2021.
aspx (dostep: 5.03.2022).

Harter JIK, Schmidt F.L., Hayes T.L, 2002, Business-Unit-Level relationship between employee
satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A meta-analysis, ,Journal
of Applied Psychology”, 87, 2, s. 268-279.

Haugland S.A,, Crenhaug K, 1996, Cooperative relationships in competitive markets, ,Journal
of Socio-Economics”, 25, 3, . 359-371.

Heidemeier H., Bittner JV, 2012, Competition and achievement goals in work teams, ,Human
Performance”, 25(2), s. 138-158.

Henneman E.A, Lee JL., Cohen J.I, 1995, Collaboration: A concept analysis, ,Journal of Ad-
vanced Nursing”, 21(1), s. 103-109.

Hinsz V.B,, 2005, The influences of social aspects of competition in goal-setting situations, ,Cur-
rent Psychology: Developmental-Learning-Personality-Social’, 24, 4, s. 258-273.
Homans, 1975, Zachowania spoteczne jako wymiana dobr, [w:] Elementy teorii socjologicz-
nych: materialy do dziejow wspélczesnej socjologii zachodniej, red. W. Derczynski,

A. Jasinska-IKKania, J. Szacki, PWN, Warszawa, s. 103-119.

Hooi LW, 2021, Leveraging human assets for MNCs performance: The role of management de-
velopment, human resource system and employee engagement, ,International Journal
of Human Resource Management”, 32(13), s. 2729-2758.

Hsieh C-C, Wang D.-S, 2015, Does supervisor-perceived authentic leadership influence em-
ployee work engagement through employee-perceived authentic leadership and employee
trust?, ,International Journal of Human Resource Management”, 26(18), s. 2329-2348.

Huang H.,, Ke H.,, Wang L., 2016, Equilibrium analysis of pricing competition and cooperation
in supply chain with one common manufacturer and duopoly retailers, ,International
Journal Production Economics”, 178, s. 12-21.

Hulshof LL., Demerouti E., Le Blanc P.M,, 2020, Day-level job crafting and service-oriented
task performance: The mediating role of meaningful work and work engagement, ,Ca-
reer Development International”, 25(4), s. 355-371.

Huxham C, 2003, Theorizing collaboration practice, ,Public Management Review”, 5(3), s. 401-
423.

Huynh JY., Xanthopoulou D., Winefield A.H., 2014, The Job Demands-Resources model in
emergency service volunteers: Examining the mediating roles of exhaustion, work en-
gagement and organizational connectedness, ,Work & Stress”, 28, 3, s. 305-322.

Inkpen A.C, 2000, A note on the dynamics of learning alliances: Competition, cooperation, and
relative scope, ,Strategic Management Journal”, 21, s. 775-779.

Jaakson K, Reino A., Vadi M., 2008/2009, Organizational values and organizational practice:
What makes them diverge?, ,EBS Review”, 25, s. 9-25.

Jakobsen S., 2020, Managing tension in coopetition through mutual dependence and asym-
metries: A longitudinal study of a Norwegian R&D alliance, ,Industrial Marketing
Management”, 84, s. 251-260.



Bibliografia

Jakowicka M., 2002, Partnerstwo jako jeden z paradygmatéw wspotczesnych przemian eduka-
cyjnych, ,Nauczyciel i Szkola”, 1-2 (14-15), s. 131-145.

Jakowicka M., 2004, Potrzeba metodologicznych podstaw oceny relacji nauczyciel-rodzic, [w:]
Nauczyciele i rodzice. W poszukiwaniu nowych znaczen i interpretacji wspétpracy, red.
I. Nowosad, M.J. Szymanski, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielo-
na Goéra-Krakow, s. 102-116.

Janowska B., 2009, Konkurencja czy kooperacja?, ,Ekonomista’, 1, s. 67-89.

Jaremczuk KK, 2009, Przestanki skutecznego zaangazowania uczestnikow wspotczesnej orga-
nizacji, ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”, 2/3,
S. 1139-1146.

Jaremczuk K, 2014, Zaangazowanie pracownika w procesie doskonalenia organizacji, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 357, s. 17-25.

Jelinek R., Ahearne M, 2010, Be careful what you look for: The effect of trait competitiveness
and long hours on sales person deviance and whether meaningfulness of work matters,
yJournal of Marketing Theory and Practice”, 18, 4, s. 303-321.

Jena S.IK, Sarmah S.P, 2016, Price and service coopetition under uncertain demand and condi-
tion of used items in a remanufacturing system, ,International Journal Production
Economics”, 173, s. 1-21.

Jeong S, Hsiao Y.-Y, Song JH., Kim J, Bae S.H., 2016, The moderating role of transforma-
tional leadership on work engagement: The influences of professionalism and openness
to change, ,Human Resource Development Quarterly”, 27, 4, s. 489-516.

Jeung B.L, Lepine JA. Crawford E.R, 2010, Job engagement: Antecedents and effects on job
performance, ,Academy of Management Journal’, 53, 3, s. 617-635.

Jeung CW,, 2011, The concept of employee engagement: A comprehensive review from a posi-
tive organizational behavior perspective, ,Performance Improvement Quarterly”, 24(2),
S. 49-69.

Jian L.L, Zhong A., Chen Y., Xie Y., Mao S,, 2014, Moderating effects of proactive personality on
factors influencing work engagement based on the job demands-resources model, ,Social
Behavior and Personality”, 42(1), s. 7-16.

Johson DW., Johnson RT., 1984, Relationship between black and white students in intergroup
cooperation and competition, ,The Journal of Social Psychology”, 125(4), s. 421-428.

Jones J.L., Davis W.D,, Thomas C.H., 2017, Is competition engaging? Examining the interactive
effects of goal orientation and competitive work environment on engagement, ,Human
Resource Management”, 56, 3, s. 389-405.

Jose G., Mampilly S.R,, 2012, Satisfaction with HR practices and employee engagement: A social
exchange perspective, ,Journal of Economics and Behavioral Studies”, 4, 7, s. 423-430.

Juchnowicz M., 2010, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa.

IKahn W.A., 1990, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work,
»2Academy of Management Journal’, 33, 4, s. 692-724.

Karatepe O.M., Olugbade O.A., 2009, The effects of job and personal resources on hotel em-
ployees’ work engagement, ,International Journal of Hospitality Management”, 28,
4, S. 504-512.

Karolczak-Biernacka B., 1981, Wspdtzawodnictwo, wspotpraca, wynik, Instytut Wydawniczy
Zwigzkéw Zawodowych, Warszawa.

Iarwowska E., Leja KK, 2018, Czy spoteczna odpowiedzialnos¢ uniwersytetu moze by¢ bardziej
odpowiedzialna? Szanse wynikajqce z koopetycji uczelni, ,E-mentor”, 75, 3, s. 4-13.

297



Bibliografia

208

Kato T., Shu P, 2016, Competition and social identity in the workplace: Evidence from a Chinese
textile firm, ,Journal of Economic Behavior & Organization”, 131 Part A, s. 37-50.

IKatzenbach JR., Smith D.IK, 2001, Sita zespotow. Wptyw pracy zespotowej na efektywnosé or-
ganizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

KKaur S, 2017, Antecedents and consequences of employee engagement: A literature review, ,The
IUP Journal of Organizational Behavior”, XVI, 3, s. 7-32.

Ieast R, Brown K, Mandell M,, 2007, Getting The Right Mix: Unpacking Integration Mean-
ings and Strategies, ,International Public Management Journal’, 10(1), s. 9-33.

Kelfve S, Kivi M., Johansson B, Lindwall M., 2020, Going web or staying paper? The use of
web-surveys among older people, ,BMC Medical Research Methodolog”, 20, 252, s. [1-
12].

Kelley H.H., Thibaut JW., 1992, Determinanty zwiqzkow interpersonalnych, [w:] Wspotczesne
teorie wymiany. Wybor tekstow, red. M. Iempny, J. Szmatka, PWN, Warszawa.
Kennedy S, Stewart H. 2011, Collaboration between occupational therapists and teachers:
Definitions, implementation and efficacy, ,Australian Occupational Therapy Journal”,

58(3), s. 209-214.

Keyko KK, Cummings G.G., Yonge O., Wong C.A. 2016, Work engagement in professional
nursing practice: A systematic review, ,International Journal of Nursing Studies”, 61,
S. 142-164.

IKhanna T., Gulati R, Nohria N., 1998, The Dynamics of learning alliances: Competition, coop-
eration, and relative scope, ,Strategic Management Journal”, 19, s. 193-210.

Iiggundu M.N,, 1983, Task interdependence and job design: Test of a theory, ,Organizational
Behavior and Human Performance”, 31(2), s. 145-172.

KKilduff G.J, Elfenbein H.A., Staw B.M.,, 2010, The psychology of rivalry: A relationally depen-
dent analysis of competition, ,Academy of Management Journal”, 53, 5, s. 943-969.

King B.M.,, Minium EW., 2020, Statystyka dla psychologéw i pedagogow, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Kinowska H., 2021, Zaangazowanie jako warunek dobrostanu pracownikéw, ,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 992(2), s. 51-65.

Kistruck G.M,, Lount R.B, Smith B.R, Bergman B.J, Moss T.W,, 2016, Cooperation vs. com-
petition: Alternative goal structures for motivating groups in a resource scarce environ-
ment, ,Academy of Management Journal’, 59(4), s. 1174-1198.

Klimas P, 2016, Organizational culture and coopetition: An exploratory study of the features,
models and role in the Polish Aviation Industry, ,Industrial Marketing Management
February”, 53, s. 91-102.

Imiotek K. 2016, Zaangazowanie pracownikéow w miejscu pracy, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow.

Knight C, Patterson M., Dawson J., 2017, Building work engagement: A systematic review and
meta-analysis investigating the effectiveness of work engagement interventions, ,Jour-
nal of Organizational Behavior”, 38(6), s. 792-812.

Kock K, Kutzner E. 2018, Arbeit als kollegiales Handeln — Praktiken von Solidaritdt und
Konkurrenz am Arbeitsplatz, ,Industrielle Beziehungen”, 4, s. 446-468.

IKohn S.E., O'Connell V.D,, 2008, 6 nawykow wydajnego zespotu, Wydawnictwo Helion, Gliwice.

Kotaczyk E., 2009, Wartosci w organizacji, ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Gdanskiego”, 2/3, s. 1154-1163.



Bibliografia

Kopertynska M., Kmiotek KK, 2014, Budowanie zaangazowania pracownikéw pokolenia Y,
»Management Forum” 4, s. 39-48.

Kowalski B,, 2003, The engagement gap, ,Iraining”, 40(4), s. 62.

Kozdréj A., 1988, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania, Wydawnictwo
PAN, Wroctaw-Warszawa-IKrakow-Gdansk-1.6dz.

Kozusznik B., 2005, Wptyw spoteczny w organizacji, PWE, Warszawa.

Krupski R, 1998, Teoria chaosu a zarzqdzanie, ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu”, 803, s. 11-19.

Krzakiewicz K., Cyfert S, 2012, The role of leaders in managing organisation boundaries,
,2Management”, 16, 1, s. 7-22.

Krzeminski I, 1999, Co sie dzieje miedzy ludzmi, Jacek Santorski & CO, Warszawa.

IKuchynka S.L., Bosson JI, Vandello JA., Puryear C., 2018, Zero-Sum thinking and the mas-
culinity contest: Perceived intergroup competition and workplace gender bias, ,Journal
of Social Issues”, 74, 3, s. 529-550.

Kular S, Gatenby M., Rees C,, Soane M., Truss E., 2008, Employee engagement: A literature
review, (IKBS Working Paper, 19), I{ingston Business School, UK,; s. [1-28].

Kulik BW,, O’Fallon M.J, Salimath M.S, 2008, Do competitive environments lead to the rise
and spread of unethical behavior? Parallels from Enron, ,Journal of Business Ethics”,
83, s. 703-723.

Kulikowski K., 2014, Zwigzek wysokosci wynagrodzenia, szczebla zatrudniania oraz typu
i wielkosci przedsiebiorstwa z zaangazowaniem w prace, ,Ekonomia i Zarzadzanie”, 6,
1, S. 171-182.

Iulikowski K., 2015, The Job Demands-Resources Theory as a theoretical framework of work
engagement management, ,Nauki o Zarzadzaniu”, 3(24), s. 80-90.

Kulikowski K, 2016a, Pomiar zaangazowania w prace w sektorze publicznym — propozycja na-
rzedzia na podstawie przeglgdu literatury, ,Zarzadzanie Publiczne”, 3(35), s. 181-193.

Kulikowski K., 2016b, Satysfakcja z wynagrodzenia i zaangazowanie w prace wsréd pracowni-
kéw firm prywatnych i panstwowych, ,Zarzadzanie Publiczne”, 35, 1, s. 58-67.

Kulikowski KK, 2017, Do we all agree on how to measure work engagement? Factorial validity
of Utrecht Work Engagement Scale as a standard measurement tool — A literature review,
,International Journal of Occupational Medicine and Environmental Health”, 30(2),
S. 161-175.

ulikowski K., 2018, The model of relationships between pay for individual performance and
work engagement, ,Career Development International’, 23(4), s. 427-443.

IKulikowski K., Madej M., 2014, Zaangazowanie w prace — problemy z pomiarem, ,Problemy
Zarzadzania’, 12, 1(45), s. 99-112.

Kumar K, van Dissel H.G., 1996, Sustainable collaboration: Managing conflict and cooperation
in interorganizational systems, ,MIS Quarterly”, September, s. 279-300.

Kunie K, Kawakami N., Shimazu A., Yonekura Y., Miyamoto Y., 2017, The relationship be-
tween work engagement and psychological distress of hospital nurses and the perceived
communication behaviors of their nurse managers: A cross-sectional survey, ,Interna-
tional Journal of Nursing Studies”, 71, s. 115-124.

Kwok JJM., Lee D.-Y, 2015, Coopetitive supply chain relationship model: Application to the
smartphone manufacturing network, ,PLoS One”, 10(7), s. 1-16.

Lacoste S., 2012, ,Vertical coopetition™ The key account perspective, ,Industrial Marketing
Management”, 41, s. 649-658.

299




Bibliografia

300

Lado A., Boyd N.G,, Hanlon S.C, 1997, Competition, cooperation, and the search for economic
rents: A syncretic model, ,Academy of Management Review”, 22, 1, s. 110-141.

Laguna M., Razmus W, Zalifiski A, 2017, Dynamic relationships between personal resources
and work engagement in entrepreneurs, ,Journal of Occupational and Organizational
Psychology”, 90(2), s. 248-269.

Lau C, Kleiner B.H., 2014, Make workplace competition healthier, ,Industrial Management”,
September/October, s. 20-25.

Lavy V., 2012, Gender differences in market competitiveness in a real workplace: Evidence from
performance-based pay tournaments among teachers, ,The Economic Journal”, 123(569),
S. 540-573.

Le Roy F, Czakon W.,, 2016, Managing coopetition: The missing link between strategy and per-
formance, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 3-6.

Lee Y., Eissenstat S.J, 2018, An application of work engagement in the job demands-resourc-
es model to career development: Assessing gender differences, ,Human Resource Dev
Quarterly”, 29(2), s. 143-161.

Lee Y, Kwon K, Kim W, Cho D, 2016, Work Engagement and Career: Proposing research
agendas through a review of literature, ,Human Resource Development Review”, 15(1),
S. 29-54.

Lee Y, Shin HY,, Park J, Kim W, Cho D, 2017, An integrative literature review on employee
engagement in the field of human resource development: Exploring where we are and
where we should go, ,Asia Pacific Education Review”, 18(4), s. 541-557.

Lefever S, Dal M., Matthiasdottir A., 2007, Online data collection in academic research: Advan-
tages and limitations, ,British Journal of Educational Technology”, 38, 4, s. 574-582.

Leiponen A.E, 2008, Competing through cooperation: The organization of standard setting in
wireless telecommunications, ,Management Science”, 54, 11, S. 1904-1919.

Leonard P, Leonard L.J, 2001, The collaborative prescription: Remedy or reverie?, , International
Journal of Leadership in Education”, 4, 4, s. 383-399.

Lepine JA., Piccolo P.F, Jackson C.L.,, Mathieu J.E. Saul JR., 2008, A meta-analysis of team-
work processes: Tests of a multidimensional model and relationships with team effective-
ness criteria, ,Personnel Psychology”, 61, s. 273-307.

Lester SW., Meglino B.M., Korsgaard M.A., 2002, The antecedents and consequences of group
potency: A longitudinal investigation of newly formed work groups, ,Academy of Man-
agement Journal’, 45, 2, s. 352-368.

Lewicka D., Rakowska A., 2016, Wplyw praktyk ZZL na zaangazowanie pracownikow w inno-
wacyjnych przedsiebiorstwach, ,Nauki o Zarzadzaniu”, 2(27), s. 102-115.

Lewicka M., 1993, Mechanizmy zaangazowania i kontroli w dziataniu cztowieka, [w:] Psycholo-
gia aktywnosci: zaangazowanie, sprawstwo, bezradnosé, red. M. Kofta, Wydawnictwo
Nakom, Poznan, s. 5-40.

Lewicka M., Grzelak J, 2002, Jednostka i spoleczenistwo. Podejscie psychologiczne, GWP,
Gdansk.

Lin C-P, Wang Y.-J, Tsai Y.-H., Hsu Y.-F,, 2010, Perceived job effectiveness in coopetition: A sur-
vey of virtual teams within business organizations, ,Computers in Human Behavior”,
26, S. 1598-1606.

Lindstrom T, Polsa P, 2016, Coopetition close to the customer — A case study of a small busi-
ness network, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 207-215.

Lipka A., 2004, Wspétdziatanie: zmierzch rywalizacji pracownikéw?: pro- i antyrywalizacyjne
narzedzia personalne, Difin, Warszawa.



Bibliografia

Liu R, Yang J, Zhang F, 2020, Managing technology transfer between coopetitive firms: The
roles of coopetition, asset specificity and justice, ,Journal of Business and Industrial
Marketing”, 36, 5, s. 765-781.

Loch C.H, Huberman B.A,, Stout S, 1998, Status competition and performance in work groups,
yJournal of Economic Behavior & Organization”, 43, 1, s. 35-55.

Lorente L., Salanova M., Martinez .M., Vera M,, 2014, How personal resources predict work
engagement and self-rated performance among construction workers: A social cognitive
perspective, , International Journal of Psychology”, 49, 3, s. 200-207.

Lu J-F, Tjosvold D., Shi K, 2010, Team training in China: Testing and applying the theory of
cooperation and competition, ,Journal of Applied Social Psychology”, 40(1), s. 101-134.

Lundgren-Henriksson E.-L., IKock S., 2016a, A sensemaking perspective on coopetition, ,Indus-
trial Marketing Management”, 57, s. 97-108.

Lundgren-Henriksson E.-L., Kock S., 2016b, Coopetition in a headwind — The interplay of sense-
making, sensegiving, and middle managerial emotional response in coopetitive strategic
change development, ,Industrial Marketing Management”, 58, s. 20-34.

Luo X, Slotegraaf R.J, Pan X,, 2006, Cross-functional ,coopetition™ The simultaneous role of
cooperation and competition within firms, ,Journal of Marketing”, 70, s. 67-80.

Luo Y, 2004, A coopetition perspective of MNC — host government relations, ,Journal of Inter-
national Management”, 10, 4, S. 431-451.

Luo Z, Chen X, Wang X,, 2016, The role of co-opetition in low carbon manufacturing, ,Euro-
pean Journal of Operational Research”, 253, s. 392-403.

Eaguna M., Mielniczuk E. Zalifiski A, Watachowska K, 2015, Przpwigzanie do organiza-
cji i zaangazowanie w prace — koncepcje teoretyczne i problemy terminologiczne,
»2Medycyna Pracy”, 66(2), s. 277-284.

Yochnicka D, 2015 Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji,
,Studia Prawno-Ekonomiczne”, t. XCIV, s. 317-334.

Macey W.H., Schneider B. 2008, The meaning of employee engagement, ,Industrial and
Organizational Psychology”, 1, s. 3-30.

Mackay M.M,, Allen JA., Landis R, Ronald S,, 2017, Investigating the incremental validity of
employee engagement in the prediction of employee effectiveness: A meta-analytic path
analysis, ,Human Resource Management Review”, 27(1), s. 108-120.

Madhavan R, Gnyawali D.R,, He J., 2004, Two’s company, three’s a crowd? Triads in cooperative
competitive networks, ,Academy of Management Journal’, 47, 6, s. 918-927.

Maican C.I, Cazan, A.-M.,, Lixandroiu R.C,, Dovleac L., 2019, A study on academic staff person-
ality and technology acceptance: The case of communication and collaboration applica-
tions, ,Computers & Education”, 128, s. 113-131.

Makikangas A., Aunola K, Seppala P, Hakanen J, 2016, Work engagement—team perfor-
mance relationship: Shared job crafting as a moderator, ,Journal of Occupational and
Organizational Psychology”, 89(4), s. 772-790.

Malik P, Garg P, 2020, Learning organization and work engagement: The mediating role of
employee resilience, ,International Journal of Human Resource Management”, 31(8),
S. 1071-1094.

Mantena R, Saha R.L, 2012, Co-opetition between differentiated platforms in two-sided mar-
kets, ,Journal of Management Information Systems”, 29, 2, s. 109-139.

Marcus J, Le H,, 2013, Interactive effects of levels of individualism — collectivism on coopera-
tion: A meta-analysis, ,Journal of Organizational Behavior”, 34(6), s. 813-834.

301



Bibliografia

302

Marino A.M,, Zabojnik J,, 2004, Internal competition for corporate resources and incentives in
teams, ,The RAND Journal of Economics”, 35, 4, s. 710-727.

Markowska I, 2022, Cztery stowa bedq kluczem do zmotywowania pracownika w 2022 roku.
Nie ma tu ,pieniedzy”, https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/cztery-slowa-beda-kluczem-
do-zmotywowania-pracownika-w-2022-roku-nie-ma-tu-pieniedzy,86765.html (dostep:
5.03.2022).

Marlow S.L., Lacerenza C.N,, Paoletti J, Burke C.S, Salas E., 2018, Does team communication
represent a one-size-fits-all approach?: A meta analysis of team communication and per-
formance, ,Organizational Behavior and Human Decision Processes”, 144, s. 145-170.

Martins de Resende L.M., Volski I., Betim L.M. Gomes de Carvalho G.D, De Barros R.S,,
Fabio P, 2018, Critical success factors in coopetition: Evidence on a business network,
,2Industrial Marketing Management”, 68, s. 177-187.

Martinussen M., Adolfsen F, Lauritzen C, Richardsen A.M., 2012, Improving interprofes-
sional collaboration in a community setting: Relationships with burnout, engagement
and service quality, ,Journal of Interprofessional Care”, 26(3), s. 219-225.

Maslach C, Jackson S.A. 1981, The measurement of experienced burnout, ,Journal of
Occupational Behaviour”, 2(2), s. 99-113.

Maslach C, Leiter M.P, 2008, Early predictors of job burnout and engagement, ,Journal of
Applied Psychology”, 93, 3, s. 498-512.

Massari G.F, Giannoccaro 1., 2021, Investigating the effect of horizontal coopetition on supply
chain resilience in complex and turbulent environments, ,International Journal of Pro-
duction Economics”, 237, C, s. 1-15.

Matejun M., 2020, Dylematy etyczne w pracach badawczych w dyscyplinie nauki o zarzqdzaniu,
[w:] Metody i techniki zarzqdzania. Inspiracje dla teorii i praktyki, red. M. Kotodziej-
czak, I. Bednarska-Wnuk, I. Swigtek-Barylska, Wydawnictwo Uniwersytetu %.6dz-
kiego, £6dz, s. 11-27.

Mathias B.D,, Huyghe A, Frid C.J, Galloway T.L., 2018, An identity perspective on coopetition
in the craft beer industry, ,Strategic Management Journal’, 39(12), s. 3086-3115.
Mathieu J, Travis S.M,, Collins F, Rapp T, Gilson L., 2008, Team effectiveness 1997-2007: A re-
view of recent advancements and a glimpse into the future, ,Journal of Management”,

34, 3, s. 410-476.

Mattessich PW., Monsey B.R, 1992, Collaboration: What makes it work. A review of re-
search literature on factors influencing successful collaboration, Amherst H. Wilder
Foundation, St. Paul, Minnesota.

May DR, Gilson R.L, Harter L.M., 2004, The psychological conditions of meaningfulness,
safety and availability and the engagement of the human spirit at work, ,Journal of
Occupational and Organizational Psychology”, 77, s. 11-37.

McGrath H., O'Toole T., Canning L., 2019, Coopetition: A fundamental feature of entrepre-
neurial firms’ collaborative dynamic, ,Journal of Business and Industrial Marketing”,
34(7), s. 1555-1569.

Meijerink J, Bos-Nehles A., de Leede J, 2020, How employees’ pro-activity translates high-
commitment HRM systems into work engagement: The mediating role of job crafting,
,International Journal of Human Resource Management”, 31(22), s. 2893-2918.

Menguc B, Auh S, Fisher M., Haddad A, 2013, To be engaged or not to be engaged: The
antecedents and consequences of service employee engagement, ,Journal of Business
Research”, 66, s. 2163-2170.



Bibliografia

Menon V., Muraleedharan A., 2020, Internet-based surveys: Relevance, methodological consid-
erations and troubleshooting strategies, ,General Psychiatry”, 33(5), €100264.

Meyer J.P, Allen N.J, 1990, The measurement and antecedents of affective, continuance and
normative commitment to the organization, ,Journal of Occupational Psychology”, 63,
s. 1-18.

Michalak J, 2012, ,0sobowos¢ sieciowa” jako efekt zmian wzorcow zachowan w organizacjach
epoki globalnej gospodarki elektronicznej, [w:] Historia i perspektywy nauk o zarzqdza-
niu, red. B. Mikula, Fundacja UE w Krakowie, I{rakow, s. 237-248.

Mijakoski D, Karadzinska-Bislimovska J, Basarovska V. Minov J, Stoleski S, Angeles-
ka N., Atanasovska A., 2015, Work demands-burnout and job engagement-job satisfac-
tion relationships: Teamwork as a mediator and moderator, ,Open Access Macedonian
Journal of Medical Sciences”, 3(1), s. 176-183.

Mockli N, Denhaerynck K, De Geest S, Leppla L., Beckmann S, Hediger H., Zuniga F,
2020, The home care work environment's relationships with work engagement and burn-
out: A cross-sectional multi-centre study in Switzerland, ,Health & Social Care in the
Community”, 28, 6, s. 1989-2003.

Moczulska M., Stankiewicz J, 2016, Interakcje spoleczne sprzyjajgce zaangazowaniu pra-
cownikow w organizacji — zatozenia w Swietle teorii organizacji i zarzqdzania, ,Nauki
0 Zarzadzaniu”, 2(27), s. 116-127.

Motyka B. 2018, Employee engagement and performance: A systematic literature review,
,International Journal of Management and Economics”, 54(3), s. 227-244.

Mudrack P.E. Bloodgood JM., Turnley W.H., 2012, Some ethical implications of individual
competitiveness, ,Journal of Business Ethics”, 108(3), s. 347-359.

Mynarski S., 2000, Praktyczne metody analizy danych rynkowych i marketingowych, Kantor
Wydawniczy Zakamycze, IKrakow.

Nasr E.S,, Kilgour M.D,, Noori H., 2015, Strategizing niceness in coopetition: The case of knowl-
edge exchange in supply chain innovation projects, ,European Journal of Operational
Research”, 244, s. 845-854.

Nembhard D.A., Yip K, Shtub A., 2009, Comparing competitive and cooperative strategies for
learning project management, ,Journal of Engineering Education”, April, s. 181-192.

Nesic A., Veljkovic SM., Mesko M., Bertoncel T., 2020, Correlation of trust and work en-
gagement: A modern organizational approach, ,Amfiteatru Economic”, 22(14),
s. 1283-1300.

Neugart M., Richiardi M.G, 2013, Sequential teamwork in competitive environments:
Theory and evidence from swimming data, ,European Economic Review”, 63,
S. 186-205.

Nissen H.A, Evald M.R,, Clarke A.H., 2014, Knowledge sharing in heterogeneous teams through
collaboration and cooperation: Exemplified through public-private-innovation partner-
ships, ,Industrial Marketing Management”, 43(3), s. 473-482.

Noga A, 1993, Dominacja a efektywna konkurencja, ,Monografie i Opracowania”, 380, SGH,
Warszawa.

Ogbonnaya C., Tillman C. J, Gonzalez K, 2018, Perceived organizational support in health
care: The importance of teamwork and training for employee well-being and patient
satisfaction, ,Group & Organization Management”, 43(3), s. 475-503.

Okumura Y, 2012, Spatial competition and collaboration networks, ,International Journal
Game Theory”, 41, s. 455-472.

303 —



Bibliografia

304

O'Reilly C.A., Roberts IK.H., 1976, Relationships among components of credibility and com-
munication behaviors in work units, ,Journal of Applied Psychology”, 61, 1, s. 99-102.

Panteli N, Yalabik ZY., Rapti A., 2019, Fostering work engagement in geographically-dispersed
and asynchronous virtual teams, ,Information Technology & People”, 32(1), s. 2-17.

Park JH., Ono M, 2017, Effects of workplace bullying on work engagement and health: The medi-
ating role of job insecurity, ,International Journal of Human Resource Management”,
28(22), s. 3202-3225.

Park SH., Russo M.V, 1996, When competition eclipses cooperation: An event history analysis
of joint venture failure, ,Management Science”, 42, 6, s. 875-890.

Park Y.-KK, Lee C.-I, Kabst R, 2008, Human needs as predictors for organizational commit-
ment and job involvement: An exploratory empirical study, ,Management Revue”, 19(3),
S. 229-246.

Patel H., Pettitt M., Wilson JR,, 2012, Factors of collaborative working: A framework for a col-
laboration model, ,Applied Ergonomics”, 43(1), s. 1-26.

Pathak S.D.,, Wu Z., Johnston D, 2014, Toward a structural view of co-opetition in supply net-
works, ,Journal of Operations Management”, 32, s. 254-267.

Pattinson S, Nicholson J, Lindgreen A., 2018, Emergent coopetition from a sensemaking per-
spective: A multi-level analysis, ,Industrial Marketing Management”, 68, s. 25-35.

Pech R.J, Slade BW,, 2006, Employee disengagement: Is there evidence of a growing problem?,
»2Handbook of Business Strategy”, 7, s. 21-25.

Pekruhl U, 1994, Three dimensions of group work: Cooperation, participation and autonomy at
German workplaces, ,Al & Society”, 8, s. 216-234.

Perks H., 2000, Marketing information exchange mechanisms in collaborative new product de-
velopment the influence of resource balance and competitiveness, ,Industrial Marketing
Management”, 29, s. 179-189.

Petri L., 2010, Concept analysis of interdisciplinary collaboration, ,Nursing Forum’, 45, 2,
s. 73-82.

Petrou P, Bakker A.B, van den Heuvel M., 2017, Weekly job crafting and leisure crafting:
Implications for meaning-making and work engagement, ,Journal of Occupational and
Organizational Psychology”, 90(2), s. 129-152.

Petrou P, Demerouti E. Peeters M.CW.,, Schaufeli W.B, Hetland J, 2012, Crafting a job
on a daily basis: Contextual correlates and the link to work engagement, ,Journal of
Organizational Behavior”, 33(8), s. 1120-1141.

Pinto JK, Thoms P, Trailer J, Palmer T., Govekar M, 1998, Project leadership: From theory
to practice, Project Management Institute, Pensynwalia.

Pinto M.B,, Pinto J.IX, Prescott J.E., 1993, Antecedents and consequences of project team cross-
functional cooperation, ,Management Science”, 39, 10, s. 1281-1297.

Platonoff A.L., 2005, System dynamicznego zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin.

Ploszajski P, 1995, Nowy paradygmat dla nowej rzeczywistosci, ,Organizacja i IKierowanie”, 3,
S. 3-22.

Polenske KR, 2004, Competition, collaboration and cooperation: An uneasy triangle in net-
works of firms and regions, ,Regional Studies”, 38(9), s. 1021-1035.

Pollak A. Chrupata-Pniak M. 2019, Czy zaangazowani pracownicy zarabiajq wiecej? Mode-
rujgca rola wymagan pracy w relacji zaangazowania do wynagrodzenia, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi”, 3-4(128), s. 149-162.



Bibliografia

Pollak A, Chrupata-Pniak M., Rudnicka P, Paliga M., 2017, Work engagement -
a systematic review of polish research, ,Polish Psychological Bulletin”, 48(2), s. 175-187.

Poortvliet PM,, Anseel F, Theuwis F, 2015, Mastery-approach and mastery-avoidance goals
and their relation with exhaustion and engagement at work: The roles of emotional and
instrumental support, ,Work & Stress”, 29, 2, s. 150-170.

Prahald CIK, 1998, Rola menedzeréw nowej ery na konkurencyjnym rynku, [w:] Organiza-
cja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business Press, War-
szawa.

Pszczotowski T, 1982, Zasady sprawnego dziatania, Wiedza Powszechna, Warszawa.

Pszczotowski Z., 1978, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw.

Puszcz H., Dabrowski ., Zaborek M., 2011, Zespoly po polsku, Wydawnictwo Helion, Gliwice.

Puurtinen M., Heap S., Mappes T., 2015, The joint emergence of group competition and within-
group cooperation, ,Evolution and Human Behavior”, 36, s. 211-217.

Quintana-Garcr'a C., Benavides-Velasco C.A., 2004, Cooperation, competition, and innovative
capability: A panel data of European dedicated biotechnology firms, ,Technovation”, 24,
12, s. 927-938.

Rahmadani V.G, Schaufeli, W.B,, Ivanova, T'Y,, Osin, E.N,, 2019, Basic psychological need sat-
isfaction mediates the relationship between engaging leadership and work engagement:
A cross-national study, ,Human Resource Development Quarterly”, 30(4), s. 453-471.

Rajala A, Tidstrom A., 2021, Unmasking conflict in vertical coopetition, ,Journal of Business
& Industrial Marketing”, 36, 13, s. 78-90.

Ranganathan R, Ghosh A. Rosenkopf L. 2018, Competition—cooperation interplay during
multifirm technology coordination: The effect of firm heterogeneity on conflict and
consensus in a technology standards organization, ,Strategic Management Journal’,
39(12), s. 3193-3221.

Raza-Ullah T, 2021, When does (not) a coopetitive relationship matter to performance? An
empirical investigation of the role of multidimensional trust and distrust, ,Industrial
Marketing Management”, 96, s. 86-99.

Raza-Ullah T., Bengtsson M., Kock S., 2014, The coopetition paradox and tension in coopetition
at multiple levels, ,Industrial Marketing Management”, 43, s. 189-198.

Reissner S, Pagan V., 2013, Generating employee engagement in a public-private partner-
ship: Management communication activities and employee experiences, ,International
Journal of Human Resource Management”, 24, 14, s. 2741-2759.

Revilla M., Ochoa C, 2017, Ideal and maximum length for a web survey, ,International Journal
of Market Research”, 59(5), s. 557-565.

Reykowski J, 2002, O motywacyjnych regulatorach altruistycznego pomagania, [w:]
Psychologia czynnosci, red. I. Kurcz, D. Kadzielawy, Wydawnictwo Naukowe ,Scholar”,
Warszawa, s. 65-83.

Richman A.L, Civian JT., Shannon L.L., Jeffrey Hill E, Brennan RT, 2008, The relation-
ship of perceived flexibility, supportive work-life policies, and use of formal flexible ar-
rangements and occasional flexibility to employee engagement and expected retention,
,2Community, Work and Family”, 11(2), s. 183-197.

Richter AW, West M.A,, van Dick R, Dawson J.F, 2006, Boundary spanners’ identifica-
tion, intergroup contact, and effective intergroup relations, ,Academy of Management
Journal’, 49, 6, s. 1252-1269.

305




Bibliografia

306

Riechmann T., Weimann J,, 2008, Competition as a coordination device: Experimental evidence
from a minimum effort coordination game, ,European Journal of Political Economy”,
24, 2, S. 437-454-

Robijn W.,, Euwema M.C, Schaufeli W.B,, Deprez J.,, 2020, Leaders, teams and work engage-
ment: A basic needs perspective, ,Career Development International’, 25(4), s. 373-388.

Robinson D., Perryman S, Hayday S,, 2004, The drivers of employee engagement, Report 408,
Institute for Employment Studies, Brighton.

Rogala A, 2013, Determinanty skutecznosci komunikacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie,
Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan.

Rogala A., Smoktunowicz E., Zukowska K., Kowalska M., Cie§lak R, 2016, Stres poma-
gajgcych - efektywnosé interwencji internetowej dla osob pracujgcych z ofiara-
mi traumy w obnizaniu wypalenia zawodowego i wzmacnianiu zaangazowania
w prace, ,Medycyna Pracy”, 67(2), s. 223-237.

Rogozinska-Pawelczyk A. 2014, Ksztattowanie postawy zaangazowania organizacyjnego,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2(97), s. 27-38.

Romaniuk K, 2016, Koopetycja jako model biznesu, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu”, 421, s. 508-518.

Romanowska M., Gierszewska G. 1995 Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa.

Rosen M.A, Dietz A.S, Yang T., Priebe C.E., Pronovost P.J, 2015, An integrative framework
for sensor-based measurement of teamwork in healthcare, ,Journal of the American
Medical Informatics Association”, 22(1), s. 11-18.

Rusko R, 2011, Exploring the concept of coopetition: A typology for the strategic moves of the
Finnish forest industry, ,Industrial Marketing Management”, 40, s. 311-320.

Sajkiewicz A., 1978, Ekonomika i organizacja pracy, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne,
Warszawa.

Saks A.M., 2006, Antecedents and consequences of employee engagement, ,Journal of
Managerial Psychology”, 21, 7, s. 600-619.

Saks A.M,, 2017, Translating employee engagement research into practice, ,Organizational
Dynamics”, 46, s. 76-86.

Saks A.M., Gruman J.A., 2014, What do we really know about employee engagement?, ,Human
Resource Development Quarterly”, 25(2), s. 155-182.

Saks A.M., Gruman JA., 2018, Socialization resources theory and newcomers’ work engage-
ment: A new pathway to newcomer socialization, ,Career Development International”,
23,1, S. 12-32.

Salanova M., Llorens S, Cifre E., Martinez I.M., 2012, We need a hero! Toward a valida-
tion of the healthy and resilient organization (HERO) model, ,Group & Organization
Management”, 37(6), s. 785-822.

Salanova M., Llorens S, Cifre E, Martinez .M., Schaufeli W.B., 2003, Perceived collective
efficacy, subjective well-being and task performance among electronic work groups: An
experimental study, ,Small Group Research”, 34, s. 43-73.

Salanova M., Llorens S, Schaufelii W.B,, 2011, ,Yes, I can, I feel good, and I just do it!” On gain
cycles and spirals of efficacy beliefs, affect, and engagement, ,Applied Psychology: An
International Review”, 60(2), s. 255-285.

Salanova M., Schaufeli W.B., 2008, Cross-national study of work engagement as a mediator
between job resources and proactive behaviour, ,The International Journal of Human
Resource Management”, 19, 1, s. 116-131.



Bibliografia

Samo A.H,, Khan S, Ali N, Ali S, 2019, The impact of workplace ostracism on stress and em-
ployee engagement, ,Journal of Business Research’, 11(4), s. 3471-3484.

Santos H., Lopes A.C, Teles N, 2009, The motives for cooperation in work organizations,
yJournal of Institutional Economics”, 5:3, s. 315-338.

Sarti D, 2014, Job resources as antecedents of engagement at work: Evidence from a long-term
care setting, ,Human Resource Development Quarterly”, 25, 2, s. 213-237.

Schaufeli W, Taris, T'W., van Rhenen W., 2008, Workaholism, burnout, and work engagement:
Three of a kind or three different kinds of employee well-being?, ,Applied Psychology:
An International Review”, 57(2), s. 173-203.

Schaufeli W.B,, Bakker A., 2010, Defining and measuring work engagement: bringing clarity
to the concept, [w:] Work Engagement: A Handbook of Essential Theory and Research,
eds. A.B. Bakker, M.P. Leiter, Psychology Press, London, s. 10-24.

Schaufeli W.B., Bakker A.B., 2004a, Job demands, job resources, and their relationship with
burnout and engagement: A multi-sample study, ,Journal of Organizational Behavior”,
25, S. 293-315.

Schaufeli W.B,, Bakker A.B., 2004b, UWES Utrecht Work Engagement Scale, Occupational
Health Psychology Unit, Utrecht University, Utrecht.

Schaufeli W.B,, Bakker A.B., van Rhenen W., 2009, How changes in job demands and resources
predict burnout, work engagement, and sickness absenteeism, ,Journal of Organiza-
tional Behavior”, 30(7), s. 893-917.

Schmitt A, den Hartog D.N. Belschak F.D., 2016, Transformational leadership and proac-
tive work behaviour: A moderated mediation model including work engagement and
job strain, ,Journal of Occupational and Organizational Psychology”, 89(3), s. 588-610.

Schultz C, Dachapalli L.-A.P, Ragadu S.C, van Hoek L., Maleka M.J, 2017, Measuring em-
ployee engagement of low-income workers either working at or visiting Marabastad
Mall in the City of Tshwane Metropolitan Municipality, ,Journal of Economics and
Behavioral Studies”, 9(5), s. 74-82.

Seran T., Pellegrin-Boucher E., Gurau C, 2016, The management of coopetitive tensions within
multi-unit organizations, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 31-41.

Shin Y, Hur W.-M,, Choi W.-H., 2020, Coworker support as a double-edged sword: A moderated
mediation model of job crafting, work engagement, and job performance, ,International
Journal of Human Resource Management”, 31(11), s. 1417-1438.

Shuck B, Alagaraja M., Rose KK, Osam I, Bergman M. Owen J, 2017, The health-related
upside of employee engagement: exploratory evidence and implications for theory and
practice, ,Performance Improvement Quarterly”, 30(3), s. 165-178.

Shurchkov O., 2012, Under pressure: Gender differences in output quality and quantity under
competition and time constraints, ,Journal of the European Economic Association”,
10(5), S. 1189-1213.

Sikorski C., 2004, Motywacja jako wymiana: modele relacji miedzy pracownikiem
a organizacjg, Difin, Warszawa.

Simendinger E., Weaver T., Jones S.A. 2001, Cooperation among competitors. Biomedical
equipment expenditures, ,Journal of Healthcare Management”, 46:3, May-June.

Simsek Z., Veiga J.F, Lubatkin M.H.,, Dino R.N,, 2005, Modeling the multilevel determinants
of top management team behavioral integration, ,Academy of Management Journal’,
48, 1, S. 69-84.

Sinh K, Trivedi S, 2014, Employee engagement with special reference to Herzberg two factor
and LMX theories: a study of IT sector, ,SIES Journal of Management”, 10(1), s. 22-35.

307




Bibliografia

308

Siuda P, 2016, Ankieta internetowa: zalety i wady — rekapitulacja, [w:] Metody badan online,
red. P. Siuda, Gdansk, s. 28-81.

Skowron-Mielnik B., 2016, Paradoks efektywnosci pracy — miedzy budowaniem zaangazowa-
nia a wypaleniem zawodowym, ,Nauki o Zarzadzaniu”, 2(27), s. 151-163.

Smythe J, 2009, CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, Wolters Kluwer, Krakéw.

Soane E., Truss K, Alfes K, Shantz A., Rees C., Gatenby M., 2012, Development and applica-
tion of a new measure of employee engagement: The ISA Engagement Scale, ,Human
Resource Development International’, 15(5), s. 529-547.

Sohal L., 2020, Implementing a nursing professional model to improve staff nurse engagement
and teamwork, ,Journal of Continuing Education in Nursing”, 51(3), s. 124-131.

Soieb A.Z.M, Othman J,, D’silva J.L., 2015, Mediating influence of collaboration on the relation-
ship between leadership styles and employee engagement among generation Y officials
in Malaysian public sector, ,Journal of Applied Sciences”, 15(1), s. 7-31.

Solek-Borowska C, 2014, Coopetition in the sector of higher education — the example of CEMS,
»,Nowoczesne Systemy Zarzadzania”, 9, 1, s. 301-309.

Sonnentag S., 2003, Recovery, work engagement, and proactive behavior: A new look at the in-
terface between nonwork and work, ,Journal of Applied Psychology”, 88(3), s. 518-528.

Sonnentag S., Mojza E.J, Binnewies C., Scholl A., 2008, Being engaged at work and detached
at home: A week-level study on work engagement, psychological detachment, and affect,
~Work & Stress”, 22, 3, s. 257-276.

Stadtler L., Van Wassenhove L.N., 2016, Coopetition as a paradox: Integrative approaches in
a multi-company, cross-sector partnership, ,Organization Studies”, 37(5), s. 655-685.

Stanisz A., 2006, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA PL na przyktadach
z medycyny, t. 1: Statystyki podstawowe, StatSoft Polska Sp. z 0.0., Krakéow.

Stankiewicz J., 1995, Socjologia organizacji, Wydawnictwo WSI, Zielona Géra.

Stankiewicz J, Moczulska M., 2012, Wyzwalanie zaangazowania pracownikow poprzez rywa-
lizacje czy wspétprace?, ,Studia Ekonomiczne Regionu £6dzkiego: Wybrane problemy
kooperencji w rozwoju wspélczesnych organizacji’, PTE Oddzial £6dzki, £6dz, s. 99-
112.

Stankiewicz J, Moczulska M., 2013a, Ksztattowanie zaangazowania pracownikow poprzez ry-
walizacje i wspotprace w Swietle wynikow badan, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu”, 277, s. 254-264.

Stankiewicz J, Moczulska M., 2013b, Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pra-
cownikéw w organizacji (w $wietle badan empirycznych), ,Zarzadzanie i Finanse’, t. 4,
1, S. 333-345.

Stankiewicz J, Moczulska M., 2015, Od wspélnoty do koopetycji - zarys ewolucji (wspod)dziatan
istotnych dla zarzqdzania w organizacji, ,Przeglad Organizacji”, 1, s. 17-22.

Stanczyk-Hugiet E., 2011, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,Przeglad Organizacji”,
5(856), s. 8-12.

Stanczyk-Hugiet E., 2014, Koewolucja i koopetycja. Podgzajqc za kontekstem, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, 372, s. 342-355.

Stosik A., Lesniewska A., 2017, Coopetition between organizations in the sports services market,
yJournal of Education, Health and Sport”, 7, 6, s. 1215-1222.

Strese S, Meuer MW, Flatten T.C,, Brettel M., 2016b, Examining cross-functional coopetition
as a driver of organizational ambidexterity, ,Industrial Marketing Management”, 57,
S. 40-52.



Bibliografia

Strese S, Meuer W.M,, Flatten T.C, Brettel M., 2016a, Organizational antecedents of cross-
functional coopetition: The impact of leadership and organizational structure on cross-
functional coopetition, ,Industrial Marketing Management”, 53, s. 42-55.

Sulkowski k., 2014, Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o zarzqdzaniu — pré-
ba syntezy w oparciu o Swiatowgq literature przedmiotu, [w:] Nowe kierunki w zarzqdza-
niu przedsiebiorstwem — wiodqce orientacje, red. J. Lichtarski, S. Nowosielski, G. Osbert-
Pociecha, E. Tabaszewska-Zajbert, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu 340, Wroctaw, s. 154-166.

Syrek C.J, Kiithnel J, Vahle-Hinz T., De Bloom J, 2018, Share, like, twitter, and connect: Eco-
logical momentary assessment to examine the relationship between non-work social me-
dia use at work and work engagement, ,Work & Stress”, 32, 3, s. 209-227.

Szabowska-Walaszczyk A., 2010, Zaangazowanie w pracy i organizacji — przeglgd problematyki
i narzedzi pomiaru, [w:] Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. A.M. Zawadzka,
PWN, Warszawa, s. 143-169.

Szabowska-Walaszczyk A., Zawadzka A., Wojtas M., 2011, Zaangazowanie w prace i jego ko-
relaty: adaptacja skali UWES autorstwa Schaufeliego i Bakkera, ,Psychologia Jakosci
Zycia”, 10, 1, s. 143-169.

Szelaggowska-Rudzka K., 2016, Czynniki wptywajgce na partycypacje bezposredniq pracowni-
kow — przeglad literatury, ,Przeglad Organizacji”, 12(923), s. 48-55.

Szlezak P, 2017a, Ocena ryzyka a koopetycja w zarzqdzaniu projektami, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 100, s. 491-500.

Szlezak P, 2017b, Zarzqdzanie zmiang w zakresie wdrazania koopetycji, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”, 100, s. 501-511.

Szlezak P, 2017¢, Koopetycja w pozyskiwaniu zaméwien i poprawie efektywnosci produkcji de-
tali z tworzyw sztucznych w branzy motoryzacyjnej, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie”, 100, s. 481-490.

Swiatowiec-Szczepariska J, 2016, Paradoksy konkurencji relacyjnej, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu ,Strategie. Procesy i Praktyki”, 420, s. 337-349.

Takahashi C., 2008, Comparative learning in partnerships: Control, competition or collabora-
tion?, ,Compare”, 38, 1, s. 5-12.

Tang F., 2015, When communication quality is trustworthy? Transactive memory systems and
the mediating role of trust in software development teams, ,R&D Management”, 45, 1,
S. 41-59.

Taris T.W, Schaufeli W.B, Shimazu A. 2010, The push and pull of work: The dif-
ferences between workaholism and work engagement, [w:] Work engagement:
A handbook of essential theory and research, eds. A.B. Bakker, M.P. Leiter, Psychology
Press, London, 39-53.

Tarricone P, Luca J, 2002, Successful teamwork: A case study, Quality Conversations, Proceed-
ings of the 25th HERDSA Annual Conference, Perth, Western Australia, s. 640-646.

Tauer JM., Harackiewicz JM., 2004, The effects of cooperation and competition on intrinsic
motivation and performance, ,Journal of Personality and Social Psychology”, 86, 6,
s. 849-861.

Tejpal P, 2016, Enhancing the job satisfaction level through dimensions of employee engage-
ment: An empirical study on private sector bank managers, ,A Management Journal”,
7,1, S. 22-40.

309




Bibliografia

310

The state of the American workplace: Employee engagement insights for business leaders world-
wide, 2013, Galupp Inc, https://www.gallup.com/services/178514/state-american-work-
place.aspx (dostep: 14.08.2017).

Thomson A.M,, Perry JL. Miller T.K, 2007, Conceptualizing and measuring collaboration,
yJournal of Public Administration Research and Theory”, 19, s. 23-56.

Tidstrom A., 2006, Conflicts when competitors cooperate: exploring elements of conflicts from
a business network perspective, ,Ekonomi Och Samhalle”, 163, Swedish School of
Economics and Business Administration, Helsinki.

Tidstrom A., 2009, Causes of conflict in intercompetitor cooperation, ,Journal of Business
& Industrial Marketing”, 24/7, s. 506-510.

Tidstrom A., 2014, Managing tensions in coopetition, ,Industrial Marketing Management”,
43, s. 261-271.

Tidstrom A., Ritala P, Lainema K, 2018, Interactional and procedural practices in managing
coopetitive tensions, ,Journal of Business & Industrial Marketing”, 33/7, s. 945-957.

Timms C., Brough P, O'Driscoll M,, Kalliath T, Siu O.L,, Sit C, Lo D,, 2015, Flexible work ar-
rangements, work engagement, turnover intentions and psychological health, ,Asia Pa-
cific Journal of Human Resources”, 53(1), s. 83-103.

Tjosvold D., Chia L.C,, 1989, Conflict between managers and workers: The role of competition
and cooperation, ,The Journal of Social Psychology”, 129(2), s. 235-247.

Tjosvold D, Johnson DW.,, Johnson R.T., Sun H., 2003, Can interpersonal competition be con-
structive within organizations?, ,The Journal of Psychology”, 137(1), s. 63-84.

Tjosvold D., Johnson DW., Johnson RT., Sun H., 2006, Competitive motives and strategies:
Understanding constructive competition, ,Group Dynamics: Theory, Research, and
Practice”, 10, 2, s. 87-99.

Toh P.K, Polidoro F, 2013, A competition-based explanation of collaborative invention within
the firm, ,Strategic Management Journal’, 34, s. 1186-1208.

Toma C, Bry C, Butera F, 20133, Because I'm worth It! (More than others..). Cooperation,
competition, and ownership bias in group decision-making, ,Social Psychology”, 44(4),
S. 248-255.

Toma C,, Gilles I, Vasiljevic D., Oberle D., Butera F,, 2013b, Assigned experts with competitive
goals withhold information in group decision making, ,British Journal of Social Psy-
chology”, 52, s. 161-172.

Tomasello M., 2008, Why we cooperate, The MIT Press, Boston.

Torrente P, Salanova M., Llorens S, Schaufeli W.B., 2012, Teams make it work: How team
work engagement mediates between social resources and performance in teams, ,Psico-
thema”, 24, s. 106-112.

Torrente P, Salanova M., Llorens S, Schaufeli W.B,, 2013, From “I” to “We”: The Factorial
Validity of a Team Work Engagement Scale, [w:] Occupational Health Psychology: From
burnout to well-being, eds. J. Neves, S.P. Gongalves, CA: Scientific & Academic Pub-
lishing, Rosemead, s. 333-355.

Té6th-Kiraly I, Morin A.J.S, Salmela-Aro KK, 2021, A longitudinal perspective on the associa-
tions between work engagement and workaholism, ,Work & Stress”, 35(1), s. 27-56.

Treadwell T, Lavertue N., Kumar V.I{, Veeraraghavan V., 2001, The group cohesion scale-re-
vised: Reliability and validity, ,International Journal of Action Methods”, 54(1), s. 3-12.

Trends in Global Employee Engagement, 2017, AON Hewitt, https://www.aonhewitt.com.
au/Home/Resources/Reports-and-research/2017-Trends-in-Global-Employee-En-
gagement-report (dostep: 22.08.2017).



Bibliografia

Tsai K.-H., Hsu T'T., 2014, Cross-functional collaboration, competitive intensity, knowledge in-
tegration mechanisms, and new product performance: A mediated moderation model,
yIndustrial Marketing Management”, 43, 2, s. 293-303.

Tsai W., 2002, Social structure of ,coopetition” within a multiunit organization: Coordination,
competition, and intraorganizational knowledge sharing, ,Organization Science”, 13, 2,
S. 179-190.

Turner M.E, Pratkanis A.R,, 1998, A social identity maintenance model of groupthink, ,Orga-
nizational Behaviour and Human Decision Process”, 73(2/3), s. 210-235.

Turowski J, 1999, Socjologia. Mate struktury spoteczne, Towarzystwo Naukowe IKUL, Lublin.

Tymula A., 2017, Competitive screening of a heterogeneous labor force and corporate teamwork
attitude, ,Journal of Institutional and Theoretical Economics”, 173(3), s. 523-547.

Ullah R,, Khattak SR, ur Rahman S, 2018, The buffering effect of teamwork effectiveness on
the relationship between employee work engagement and behavioral outcomes, ,Journal
of Managerial Sciences”, 12, 1, s. 49-61.

Unal M, Turgut T., 2015, The Buzzword: Employee engagement. Does person-organization fit
contribute to employee engagement?, ,Iranian Journal of Management Studies”, 8, 2,
S. 157-179.

Valentin C,, 2014, The extra mile deconstructed: A critical and discourse perspective on employee
engagement and HRD, ,Human Resource Development International’, 17, 4, s. 475-
490.

Valls V., Gonzalez-Roma V., Tomas I, 2016, Linking educational diversity and team perfor-
mance: Team communication quality and innovation team climate matter, ,Journal of
Occupational and Organizational Psychology”, 89, s. 751-771.

van de Yen A.H., Delbecq A.L, Koenig R, 1976, Determinants of coordination modes within
organizations, ,American Sociological Review”, 41, 2, s. 322-338.

van der Vegt G.S, Emans B.JM,, van de Vuert E,, 2001, Patterns of interdependence in work
teams: A two-level investigation of the relations with job and team satisfaction, ,Person-
nel Psychology”, 54(1), s. 51-69.

van Tuin L., Schaufeli W.B,, an den Broeck A., 2021, Engaging leadership: Enhancing work
engagement through intrinsic values and need satisfaction, ,Human Resource Devel-
opment Quarterly”, 32, s. 483-505.

Vangrieken KK, Boon A., Dochy F, Kyndt E. 2017, Group, team, or something in between?
Conceptualising and measuring team entitativity, ,Frontline Learning Research’, 5, 4,
S. 1-41.

Vansteenkiste M., Deci E.L., 2003, Competitively contingent rewards and intrinsic motivation:
Can losers remain motivated?, ,Motivation and Emotion”, 27, 4, s. 273-299.

Velu C, 2016, Evolutionary or revolutionary business model innovation through coopetition?
The role of dominance in network markets, ,Industrial Marketing Management”, 53,
S. 124-135.

Victor J, Hoole C, 2017, The influence of organisational rewards on workplace trust and work
engagement, ,South African Journal of Human Resource Management”, 15, 1, s. 1683-
1784.

Viljevac A., Cooper-Thomas H.D, Saks A.M., 2012, An investigation into the validity of two
measures of work engagement, ,The International Journal of Human Resource Man-
agement”, 23, 17, S. 3692-3709.

Volschenk J, Ungerer M, Smit E., 2016, Creation and appropriation of socio-environmental
value in coopetition, ,Industrial Marketing Management”, 57, s. 109-118.

311



Bibliografia

312

Wageman R. 1995, Interdependence and group effectiveness, ,Administrative Science
Ouarterly”, 40, s. 145-180.

Wageman R, Baker G, 1997, Incentives and cooperation: The joint effects of task and reward
interdependence on group performance, ,Journal of Organizational Behavior”, 18, 2,
s. 139-158.

Wageman R, Gardner H., Mortensen M, 2012, The changing ecology of teams: New directions
for teams research, ,Journal of Organizational Behavior”, 33(3), s. 301-315.

Walley K, 2007, Coopetition. An introduction to the subject and an agenda for research, ,Inter-
national Studies of Management & Organization”, 37, 2, s. 11-31.

Walters A.E., Stuhlmacher A.F, Meyer L.L., 1998, Gender and negotiator competitiveness:
A meta-analysis, ,Organizational Behavior and Human Decision Processes”, 76, 1,
s. 1-29.

Wang X, Wallace M.P, Wang Q. 2017, Rewarded and unrewarded competition in a CSCL
environment: A coopetition design with a social cognitive perspective using PLS-SEM
analyses, ,Computers in Human Behavior”, 72, s. 140-151.

Waskowski Z., 2017, Obszary koopetycji w relacjach partnerskich na rynku sportu, ,Handel
Wewnetrzny”, 6, s. 363-371.

Winkler R, 2014, Doskonalenie, rozwéj i integrowanie zespotu projektowego, , Przedsiebiorczosé
i Zarzadzanie”, XV, 3, s. 167-179.

Wolpiuk-Ochociniska A., 2015, Motywacje do pracy i zaangazowanie w nig mtodych pracowni-
kow na rynku pracy, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania Ochrong Pracy
w Katowicach”, 1(11), s. 72-84.

Wong A, Tjosvold D., Liu C., 2009, Innovation by teams in Shanghai, China: Cooperative goals
for group confidence and persistence, ,British Journal of Management”, 20(2), s. 238-
251.

Working today: Understanding what drives employee engagement. The 2003 Towers Perrin
Talent Report, 2003, Towers Perrin, Stamford, http://www.towersperrin.com/tp/get-
webcachedoc?webc= hrs/usa/2003/200309/talent_2003.pdf (dostep: 15.06.2011).

Wu J, 2014, Cooperation with competitors and product innovation: Moderating effects of tech-
nological capability and alliances with universities, ,Industrial Marketing Manage-
ment”, 43, S. 199-209.

Yadav LK, 2016, Employee engagement among academicians: Interaction effect of perceived or-
ganizational support and individualism, ,Vilakshan, XIMB Journal of Management”,
13(1), s. 21-38.

Yami S, Nemeh A, 2014, Organizing coopetition for innovation: The case of wireless telecom-
munication sector in Europe, ,Industrial Marketing Management”, 43(2), s. 250-260.

Yeboah-Antwi K, Snetro-Plewman G., Waltensperger K.Z.,, Hamer D.H. KKambikambi C,
MacLeod W, Filumba S, Sichamba B., Marsh D., Measuring teamwork and taskwork
of community-based “teams” delivering life-saving health interventions in rural Zambia:
A qualitative study, ,BMC Medical Research Methodology”, 13(84), s. 1-8.

Young S.M, Fisher J, Lindquist T.M., 1993, The effects of intergroup competition and intra-
group cooperation on slack and output in a manufacturing setting, ,The Accounting
Review”, 68, 3, s. 466-481.

Yue C, Fong P.SW,, Li T, 2019, Meeting the challenge of workplace change: Team cooperation
outperforms team competition, ,Social Behavior and Personality: An International
Journal’, 47(7), e7997.

Zaangazowanie. Raport 2021, 2022, Enpulse, Zmotywowani.pl, Warszawa.



Bibliografia

Zakrzewska-Bielawska A., 2013, Koopetycja - strategiq sukcesu? DoSwiadczenia przedsie-
biorstw high-tech, ,Zarzadzanie i Finanse”, 11, 4, cz. 1, s. 419-431.

Zakrzewska-Bielawska A., 2014, Dlaczego firmy chcq koopetytowac? Motywy wspétpracy kon-
kurencyjnej przedsiebiorstw sektora high-tech, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu”, 366, s. 660-670.

Zaleskiewicz T., Hellka A., 2007, Trening wspotpracy/rywalizacji jako forma wpltywu na zacho-
wanie ludzi w dwuosobowej grze zaufania, ,Decyzje”, 7, s. 83-103.

Zalewska A.M.,, 2020, Konflikty praca-rodzina i rodzina-praca a zdrowie: ochronna rola zaan-
gazowania i zadowolenia z pracy, ,Medycyna Pracy”, 71(1), s. 33-46.

Zatuski M., Makara-Studzinska M., 2019, Wzajemne relacje miedzy wypaleniem zawodowym,
pracq emocjonalng i zaangazowaniem w prace u pracownikéow ochrony zdrowia, ,Medy-
cyna Pracy”, 70(6), s. 711-722.

Zeijen M.E.L., Petrou P, Bakker A.B., Gelderen B.R,, 2020, Dyadic support exchange and work
engagement: An episodic test and expansion of self-determination theory, ,Journal of
Occupational & Organizational Psychology”, 93(3), s. 687-711.

Zhang L. Zhang Y, Dallas M, Xu S, Hu J, 2018, How perceived empowerment HR prac-
tices influence work engagement in social enterprises—a moderated mediation
model, ,The International Journal of Human Resource Management”, 29, 20,
s. 1-29.

Zhang X, Rwan H.KK, 2019, Team behavioral integration links team interdependence with
team performance: An empirical investigation in R&D teams, ,Frontiers of Business
Research in China’, 13(7), s. 1-19.

Zhao J, Wu G,, Xi X, Na Q, Liu W,, 2018, How collaborative innovation system in a knowledge- 313
intensive competitive alliance evolves? An empirical study on China, Korea and Ger-
many, ,Technological Forecasting & Social Change”, 137, s. 128-146.

Zhu Y, Liu C, Guo B, Zhao L., Lou F, 2015, The impact of emotional intelligence on work en-
gagement of registered nurses: The mediating role of organisational justice, ,Journal of
Clinical Nursing”, 24(15-16), s. 2115-2124.

Zieleniewski J, 1978, Organizacja zespotow ludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Zigarmi D, Nimon KK, Houson D, Witt D, Diehl D, 2011, A preliminary field test of an em-
ployee work passion model, ,Human Resource Development Quarterly”, 22, 2, s. 195-
221.

Zineldin M., 2004, Co-opetition: the organisation of the future, ,Marketing Intelligence & Plan-
ning”, 22, 7, s. 783-784.

Zlomke K.R. 2009, Psychometric properties of internet administered versions of Penn State
Worry Questionnaire (PSWQ) and Depression, Anxiety, and Stress Scale (DASS), ,Com-
puters in Human Behavior”, 25(4), s. 841-843.







Spis tabel, rysunkow,
wykresow i zatgcznikow

TABELE

Tabela 1. Zestawienie rezultatow systematycznego przegladu literatury wedtug
poszczegolnych etapow i analizowanych ujec__16

Tabela 2. Klasyfikacja korzysci zaangazowania pracownikow___17

Tabela 3. Czynniki majace wptyw na zaangazowanie pracownikow wedtug wybranych
modeli__22

Tabela 4. Analiza porownawcza wybranych terminow behawioralnych z pojeciem
Zaangazowania w prace___ 26

Tabela 5. Zatozenia koncepgcji zaangazowania W.A. Kahna_— 33

Tabela 6. Zestawienie rezultatow systematycznego przegladu literatury wedtug etapow
analizy__49

Tabela 7. Powody podejmowania koopetyciji i jej efekty___51

Tabela 8. Przedmiot analiz dotyczacych koopetycji miedzy organizacjami_—_56

Tabela 9. Koncepcja pomiaru konkurencji i wspotpracy miedzy jednostkami funkcjonalnymi
W organizacji— 63

Tabela 10. Rodzaje wspotdziatania—_ 70

Tabela 11. Wspotzaleznosc strukturalna_—_80

Tabela 12. Wspotzaleznosc behawioralna__ 80

Tabela 13. Charakterystyka konkurowania_—_ 97

Tabela 14. Czynniki majace wptyw na rywalizacje w organizacji_—_ 98

Tabela 15. Zestawienie rezultatow systematycznego przegladu literatury dla analizowanych
zagadnien wedtug etapow__108

Tabela 16. Sposoby pomiaru zaangazowania w prace__114
Tabela 17. Pomiar wspotdziatania—_ 115
Tabela 18. Parametry wspotdziatania behawioralnego___116

Tabela 19. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej dla wspotdziatania
behawioralnego___118

Tabela 20. Wskazniki rzetelnosci dla wskaznikow uwzglednionych w formach koopetyciji
wedtug grup—_119

Tabela 21. Stopien konkurowania w opinii badanych pracownikow z uwzglednieniem
postrzegania wystepowania rywalizacji— 122

Tabela 22. Zaangazowanie pracownikow wedtug wymiarow i analizowanych grup_—_ 127

315 —



Spis tabel, rysunkéw, wykresow i zatacznikow

316

Tabela 23. Intensywnosc¢ wspotdziatania wedtug analizowanych grup__ 128

Tabela 24. Wspotdziatanie strukturalne wedtug analizowanych grup_—_129

Tabela 25. Wspotdziatanie behawioralne wedtug analizowanych grup_—_131

Tabela 26. Zwiazki wspotdziatania z analizowanymi, dodatkowymi zmiennymi___132
Tabela 27. Rywalizacja w organizacji wedtug analizowanych grup__134

Tabela 28. Konkurencyjnosc cech pracownika wedtug analizowanych grup__136
Tabela 29. Kierunek rywalizacji wedtug analizowanych grup_—_137

Tabela 30. Ocena przyczyn rywalizacji wedtug analizowanych grup_—_138

Tabela 31. Postrzeganie sposobu traktowania wedtug analizowanych grup_—139

Tabela 32. Zwiazki wybranych zagadnien dotyczacych rywalizowania z analizowanymi,
dodatkowymi zmiennymi___141

Tabela 33. Wyniki korelacji miedzy wspotdziataniem strukturalnym a behawioralnym___143

Tabela 34. Wyniki korelacji miedzy wspotdziataniem strukturalnym a behawioralnym dla
grupy pracujacych w zespole____144

Tabela 35. Wyniki korelacji miedzy wspotdziataniem strukturalnym a behawioralnym dla
grupy pracujacych samodzielnie__144

Tabela 36. Wyniki korelacji miedzy wskaznikami dotyczacymi wspotdziatania
a zaangazowaniem pracownikow__ 145

Tabela 37. Konkurencyjnos¢ cech pracownika a rywalizacja w organizacji__ 146

Tabela 38. Konkurencyjnosc¢ cech pracownika a wskazniki dotyczace rywalizacji wedtug
wyroznionych grup - wyniki korelacji liniowej Pearsona__147

Tabela 39. Konkurencyjnosc¢ cech pracownika a rywalizacja pozytywna z uwzglednieniem
analizowanych grup_—_148

Tabela 40. Konkurencyjnosc¢ cech pracownika a konstruktywnosc rywalizacji
z uwzglednieniem analizowanych grup_—148

Tabela 41. Postrzeganie przyczyny konkurowania a pozytywna i konstruktywna
rywalizacja—_149

Tabela 42. Motywy konkurowania pracownikow a zaangazowanie w prace___150

Tabela 43. Stopien konkurowania, pozytywna i konstruktywna rywalizacja a zaangazowanie
pracownikow___150

Tabela 44. Analizowane zmienne a zaangazowanie pracownikow___152

Tabela 45. Formy koopetycji a zaangazowanie pracownikow___ 159

Tabela 46. Formy koopetycji z uwzglednieniem sposobu wykonywania zadan_—_ 160
Tabela 47. Podsumowanie wynikow weryfikacji hipotez badawczych___175

RYSUNKI

Rysunek 1. Model zaangazowania W. Macey'a i B. Schneidera__18
Rysunek 2. Ewolucja koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi_—19
Rysunek 3. Ramowy model procesu zaangazowania pracownikow__ 24
Rysunek 4. Zatozenia modelu JD-R a zaangazowanie pracownikow___ 31
Rysunek 5. Kierunki i przedmiot analizy zaangazowania w prace__36
Rysunek 6. Ujecia zaangazowania i zaleznosci miedzy nimi_—44
Rysunek 7. Zaangazowanie pracownikow a zaangazowanie w prace__45



Spis tabel, rysunkéw, wykresow i zatgcznikow

Rysunek 8. Przedmiot poczatkowych analiz zagadnienia koopetycji___51
Rysunek 9. Kontinuum koopetycji (pojedyncze) 55

Rysunek 10. Kontinuum koopetycji (podwojne)—_ 56

Rysunek 11. Kierunki koopetycji wewnatrzorganizacyjnej—_ 58

Rysunek 12. Zarzadzanie koopetycja wewnatrz organizacji__ 60
Rysunek 13. Udziat podmiotu we wspolnym dziataniu__ 68

Rysunek 14. Rodzaje wspotdziatania—73

Rysunek 15. Charakterystyka procesu wspotpracy__ 77

Rysunek 16. Sktadowe wspotdziatania w organizacji— 104

Rysunek 17. Aspekty rywalizacji w organizacji__ 106

WYKRESY

Wykres 1. Struktura publikacji dotyczacych koopetycji wedtug poziomu rozwazan__50
Wykres 2. Postrzeganie mozliwosci wygranej wedtug analizowanych grup_—_139
Wykres 3. Mediacyjna rola poziomu rywalizacji w relacji intensywnosci wspotdziatania
Z zaangazowaniem pracownikow (model 1) 152

Wykres 4. Mediacyjna rola stopnia konkurowania w relacji intensywnosci wspotdziatania
7 zaangazowaniem pracownikéw (model 2)___153 317

Wykres 5. Mediacyjna rola intensywnosci wspotdziatania w relacji stopnia konkurenciji,
Jjakosci rywalizacji i poziomu rywalizacji z zaangazowaniem pracownikow (model 3)_—_154

Wykres 6. Mediacyjna rola poziomu i jakosci rywalizacji w relacji intensywnosci
wspotdziatania z zaangazowaniem pracownikow (model 4)__155

Wykres 7. Mediacyjna rola stopnia konkurencji i jakosci rywalizacji w relagji intensywnosci
wspotdziatania z zaangazowaniem pracownikow (model 5)—_156

Wykres 8. Formy koopetycji__157

Wykres 9. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu w relacji
intensywnosci wspoétdziatania z zaangazowaniem pracownikow (model 6)__ 161

Wykres 10. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu w relacji
wspotdziatania strukturalnego z zaangazowaniem pracownikow (model 7)__162

Wykres 11. Mediacyjna rola konkurencyjnosci cech i konkurencyjnego klimatu relagji
wspotdziatania behawioralnego z zaangazowaniem pracownikow (model 8)___162

Wykres 12. Mediacyjna rola poziomu rywalizacji (A), stopnia konkurowania (B)
i jakosci rywalizacji (C) w relacji wspotdziatania behawioralnego i strukturalnego
z zaangazowaniem pracownikow (model 9)__163

Wykres 13. Mediacyjna rola intensywnosci wspotdziatania w relacji konkurencyjnosci cech
i konkurencyjnego klimatu psychologicznego z zaangazowaniem pracownikow

(model 10)—_164

Wykres 14. Mediacyjna rola wspotdziatania behawioralnego i strukturalnego

w relacji zmiennych konkurencyjnosci w organizacji z zaangazowaniem pracownikow
(model 11)_165

Wykres 15. Mediacyjna rola jakosci rywalizacji w relacji intensywnosci wspotdziatania
zzaangazowaniem pracownikow (model 12)___166

Wykres 16. Mediacyjna rola jakosci i konstruktywnosci rywalizacji w relacji intensywnosci
wspotdziatania z zaangazowaniem pracownikow (model 13)___166



Spis tabel, rysunkéw, wykresow i zatacznikow

ZALACZNIKI

Zatgcznik 1. Wykaz analizowanych artykutow__ 182
Zatacznik 2. Kwestionariusz ankiety____187

Zatacznik 3. Dane statystyczne dla analizy czynnikowej dotyczacej wspotdziatania
behawioralnego__211

Zatacznik 4. Wartosci poszczegolnych sciezek modeli mediacyjnych dla analizowanych
relacji zmiennych dotyczacych wspotdziatania, rywalizowania i zaangazowania pracownikow.
Analizy podstawowe (H1)___218

Zatgcznik 5. Formy koopetycji a wybrane zmienne___ 225

Zatacznik 6. Wartosci poszczegolnych sciezek modeli mediacyjnych dla analizowanych
relacji zmiennych dotyczacych wspotdziatania, rywalizowania i zaangazowania pracownikow.
Analizy dodatkowe (H1 sktadowe wskaznikow) ___232

Zatacznik 7. Wartosci poszczegolnych sciezek modeli mediacyjnych dla analizowanych,
dodatkowych relacji z uwzglednieniem moderatorow___ 255



Spis tresci

Wprowadzenie__5

Uzasadnienie podjecia tematu__5
Cele pracy i hipotezy badawcze__9
Uktad pracy i procedura badawcza__10

Rozdziat 1

Zaangazowanie pracownikow - gtowne ustalenia teoretyczne__13
1.1. Pojecie i analiza uje¢ zaangazowania__13
1.2. Zaangazowanie pracownikow - orientacja na organizacje__17
1.3. Zaangazowanie w prace - orientacja na pracownika__25
1.4. Zaangazowanie pracownikow a zaangazowanie w prace__43

Rozdziat 2
Koncepcja koopetycji w naukach o zarzadzaniu i jakosci__47
2.1. Pojecie koopetycji i poziomy rozwazan nad tym zjawiskiem__47
2.2. Koopetycja miedzy organizacjami__50
2.3. Koopetycja wewnatrz organizacji__58
2.4. Koopetycja na poziomie mezo a koopetycja na poziomie mikro__65

Rozdziat 3
Mozliwosci wspotdziatania i rywalizacji w organizacji__67
3.1. Pojecia, poziomy i kierunki analiz wspotdziatania__67
3.2. Wspotdziatanie w ujeciu strukturalnym a wspotdziatanie w ujeciu
relacyjnym__79
3.3. Ujecia, rodzaje i perspektywy rywalizacji__83
3.4. Rywalizacja w organizacji — pracownik i tworzone srodowisko
pracy__96

Rozdziat 4
Metodyka badan__103

4.1. Koopetycja jako potaczenie wspotdziatania i rywalizacji__103



4.2. Koopetycja a zaangazowanie pracownikow__108
4.3. Operacjonalizacja badan__112

Rozdziat 5
Ksztattowanie zaangazowania poprzez koopetycje wewnatrz organizacji -
wyniki badan empirycznych__125
5.1. Charakterystyka badanej proby__125
5.2. Wspotdziatanie i rywalizacja a zaangazowanie pracownikow__142
5.3. Koopetycja wewnatrz organizacji a zaangazowanie pracownikow__151
5.4. Wnioski z badan__168
Zakonczenie__173
Zatgczniki__181
Bibliografia__285

Spis tabel, rysunkéw, wykresow i zatacznikow__ 315



Marta Moczulska

pracuje w Katedrze
Zarzadzania Potencjatem
Spotecznym Organizacji na
Uniwersytecie Zielonogorskim.
Jej zainteresowania naukowe

o dotycza przede wszystkim
% ! o
- udziatu pracownikow
S :.* W zarzadzaniu organizacja
L i aspektow spotecznych
f £ funkcjonowania organizacji.

W monografii nastepuje potaczenie dwoch waznych i aktualnych nur-
tow badan. Badania zaangazowania, cho¢ juz od jakiegos czasu dostep-
ne w przestrzeni naukowej, wciaz sa aktualne, a to gtownie ze wzgledu na
fakt, ze wiekszosc badan nie rozwigzuje kwestii ksztattowania zaangazowa-
nia. Identyfikowane sa determinanty, ustalany jest wptyw zaangazowania
na wyniki indywidualne i organizacji. Wskazywane sa tez istotne dla zaan-
gazowania uwarunkowania, jak kultura organizacyjna, sposob kierowania,
motywowanie, nagradzanie itp. Wydaje sie, ze temat tworzenia warunkow -
ksztattowania zaangazowania - wciaz pozostaje niewystarczajaco eksplo-
rowany, tak by efektywnie zarzadza¢ zaangazowaniem. Stad uznaje powig-
Zanie zaangazowania z koopetycja wewnatrzorganizacyjng za wartosciowe
i zasadne. Z kolei badania koopetycji z reguty koncentruja sie na relacjach
miedzyorganizacyjnych, cho¢ poziom wewnatrzorganizacyjny czy indywidu-
alny od poczatku byt sygnalizowany jako istotny obszar badan. Podjeta proba
konceptualizacji powiazan miedzy srodowiskiem pracy, charakteryzowanym
przez wspotprace i rywalizacje, a zaangazowaniem stanowi podstawe do
przypuszczen w zakresie mozliwosci ksztattowania zaangazowania w drodze
odpowiedniego ksztattowania srodowiska pracy.

Z recenzji prof. dr hab. Ewy Stanczyk-Hugiet
z Uniwersytetu ERonomicznego we Wroctawiu

ISBN 978-83-7842-535-9

UNIWERSYTET
ZIEL ONOGORSKI




