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UŻYTECZNOŚĆ POSTAW 
I ZACHOWAŃ PRACOWNICZYCH 
W ZARZĄDZANIU PRZEDSIĘBIORSTWEM

Streszczenie: Wiek XXI to gospodarka oparta na wiedzy. Należy jednak pamiętać o innych 
zasobach niematerialnych, które mają wpływ na wartość przedsiębiorstwa. Artykuł poświęco-
ny jest roli, jaką w zarządzaniu przedsiębiorstwem odgrywa jeden z niematerialnych zasobów 
przedsiębiorstwa, jakim są postawy i zachowania pracownicze. Przedstawione w nim wyni-
ki badań użyteczności zasobów niematerialnych ukazują, w których obszarach aktywności 
przedsiębiorstwa postawy i zachowania pracownicze są najbardziej użyteczne.

Słowa kluczowe: użyteczność, zasoby niematerialne, postawy i zachowania pracownicze.
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1. Wstęp

Nowa ekonomia rzuciła nowe spojrzenie na kluczowe aktywa przedsiębiorstwa. 
Przedsiębiorstwo przestało być utożsamiane jedynie z zasobami rzeczowymi i finan-
sowymi, zaczęto zaś dostrzegać wielki potencjał znajdujący się w zasobach niemate-
rialnych. Pojęcie zasobów niematerialnych do literatury wprowadził w 1984 r. Wer-
nerfelt [1984]. Od tego momentu nie maleje zainteresowanie tym tematem zarówno 
wśród teoretyków, jak i praktyków dziedziny zarządzania. Równocześnie pojawiło 
się wiele synonimicznych określeń zasobów niematerialnych, takich jak: kapitał in-
telektualny, aktywa niewidzialne, niematerialne aktywa rynkowe czy potencjał inte-
lektualny [Murawska 2008]. I choć między tymi pojęciami istnieją różnice, to wielu 
autorów posługuje się nimi zamiennie [Urbanek 2011]. W artykule autorka będzie 
posługiwała się określeniem „zasoby niematerialne”.

W  zasobach niematerialnych upatruje się źródła przewagi konkurencyjnej, 
a przez to sukcesu firm [Obłój 2007]. Posiadają one także specyficzne cechy, a mia-
nowicie: wartościowość, rzadkość, trudność w zastąpieniu i imitacji [Barney 1991]. 
Ponadto, w odróżnieniu od zasobów rzeczowych, nie ulegają deprecjacji i mogą być 
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jednocześnie wykorzystywane w różny sposób [Głuszek 2004]. Biorąc pod uwagę 
te wszystkie elementy, trudno wyobrazić sobie współczesne przedsiębiorstwo, które 
nie będzie chciało wykorzystać posiadanych zasobów. Problemem jest jednak pra-
widłowe zidentyfikowanie posiadanych zasobów i późniejsze umiejętne wykorzy-
stanie ich przez kierownictwo firmy.

Z tego powodu w artykule za cele postawiono wykazanie, na podstawie prze-
prowadzonych badań, jak ważnym zasobem niematerialnym są postawy i zachowa-
nia pracownicze w zarządzaniu przedsiębiorstwem, oraz przedstawienie obszarów 
behawioralnych firmy, w których wykorzystanie postaw jest najbardziej użyteczne.

2. Postawy i zachowania pracownicze jako zasób niematerialny

Wśród zasobów niematerialnych niepodzielną pierwszą pozycję zajmuje wiedza. 
Warto jednak pamiętać, że oprócz wiedzy istnieje wiele innych zasobów mają-
cych duży wpływ na pozycję przedsiębiorstwa na rynku. Pojawiają się niestety 
trudności w ich identyfikacji z uwagi na ich dużą liczbę – w literaturze wymienia 
się aż 186 rodzajów zasobów niematerialnych [Molloy i in. 2011] – oraz na brak 
jednolitej klasyfikacji. W badaniach wykorzystanych w artykule przyjęty został 
podział zasobów niematerialnych na pięć rodzajów: wiedza, postawy i zachowa-
nia pracownicze, relacje (sformalizowane i niesformalizowane) z otoczeniem oraz 
image firmy. Z powyższych zasobów na szczególną uwagę zasługują postawy i za-
chowania pracownicze.

Postawy i zachowania pracownicze są w istocie sumą dwóch rodzajów aktyw-
ności, jaką mogą przejawiać pracownicy w przedsiębiorstwie. Przez postawę należy 
rozumieć ustalony sposób myślenia i postępowania [Dukaj 2009]. Postawa jednak 
nie jest czymś stałym i na jej zmianę mogą mieć wpływ czynniki etyczno-kulturowe 
(wzorce, normy), techniczno-organizacyjne (styl kierowania, płaca, warunki pracy), 
jak również społeczne (presja otoczenia, rodziny). Dodatkowo postawę pracownika 
kształtuje zdobywane przez lata pracy doświadczenie. To, jak ważna jest postawa, 
trafnie ujęli de Wit i Meyer, przyrównując pracownika do piłkarza, który pomimo 
przygotowania fizycznego i  dobrego wytrenowania, nie da z  siebie wszystkiego, 
jeśli nie będzie miał odpowiedniego nastawienia [de Wit, Meyer 2007]. Zachowania 
pracownicze, w przeciwieństwie do postaw, które odnoszą się do wewnętrznych od-
czuć pracownika, są uzewnętrznioną reakcją. Według części autorów reakcja ta jest 
jednostronną odpowiedzią na postawę. Jednak coraz częściej zauważa się reakcje 
dwustronne między postawą a zachowaniem pracownika, a samą tę relację określa 
się jako interakcyjną [Armstrong 2001]. 

Postawy i zachowania pracownicze, takie jak: lojalność, dyspozycyjność, kre-
atywność, rzetelność, sumienność, są niezaprzeczalnymi atutami każdego pracowni-
ka. Dla kadry zarządzającej istotniejsze jest jednak określenie użyteczności postaw 
i zachowań pracowniczych w różnych obszarach aktywności przedsiębiorstwa, któ-
ra to użyteczność ma wpływ na decyzje zarządcze.



Użyteczność postaw i zachowań pracowniczych w zarządzaniu przedsiębiorstwem	 285

3. Metoda badań 

Nowa ekonomia, która przesunęła obiekt zainteresowania nauki z zasobów rzeczo-
wo-finansowych przedsiębiorstwa na zasoby niematerialne, wpłynęła również na 
zmianę podejścia do badań. Badania ilościowe coraz częściej zastępowane są bada-
niami jakościowymi, które lepiej oddają rzeczywistość [Wróblewska 2011].

Przeprowadzone badania miały na celu obliczenie wartości użyteczności pięciu 
rodzajów zasobów niematerialnych przedsiębiorstwa. Użyteczność każdego z zaso-
bów została obliczona dla czternastu obszarów aktywności przedsiębiorstwa:
•	 poziom strategiczny – poziom operacyjny zarządzania, 
•	 wykorzystywanie okazji – unikanie zagrożeń, 
•	 rozwój – istnienie firmy, 
•	 innowacje – replikacje w firmie, 
•	 konkurowanie – współdziałanie z konkurentami, 
•	 pozyskiwanie klientów – utrzymywanie klientów, 
•	 realizacja procesów – realizacja wyników. 

Badania empiryczne zostały przeprowadzone wśród uczestników studiów MBA 
na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wrocławiu. Stu sześćdziesięciu siedmiu an-
kietowanych było członkami zarządu oraz przedstawicielami wyższej kadry mene-
dżerskiej przedsiębiorstw. Przykładową ankietę zawiera tabela 1.

Tabela 1. Przykładowa ankieta. Badany obszar: poziom strategiczny. Użyteczność zasobów 
niematerialnych w ramach wyróżnionego obszaru

Ponumeruj zasoby (1, 2, 3, 4, 5) według 
ważności użyteczności w ramach danego 
obszaru (1 – najmniej użyteczny, 5 – najbardziej 
użyteczny). Wpisz cyfrę w miejsce kropek.

Oceń stopień wykorzystania danego zasobu 
w Twojej firmie w ramach danego obszaru 
w umownej skali: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 
(1 – minimalne wykorzystanie, 10 – maksymalne 
wykorzystanie). Podkreśl liczbę.

Wiedza, umiejętności i talenty pracowników 
…….................................................................….
Postawy i zachowania pracownicze 
(np. lojalność, dyspozycyjność) …….............…. 
Relacje z otoczeniem sformalizowane 
(np.: umowy, koncesje, certyfikaty) ….......…….
Relacje z otoczeniem niesformalizowane (np. 
wynikające ze znajomości, zaufania, lojalności) 
…….............................................................……
Image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja) 
……............................................................……. 

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10 

Źródło: opracowanie własne.

W artykule zostaną przedstawione jedynie wyniki dotyczące użyteczności po-
staw i  zachowań pracowniczych we wszystkich czternastu obszarach behawioral-
nych przedsiębiorstwa. 
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4. Wyniki badań

Na podstawie wyników badań empirycznych dokonano hierarchizacji pięciu rodza-
jów zasobów niematerialnych w czternastu obszarach behawioralnych przedsiębior-
stwa. Wskazania przez ankietowanych rangi danego zasobu w konkretnym obszarze 
działalności przedsiębiorstwa pozwoliło na dokonanie czternastu zestawień ważno-
ści zasobów niematerialnych. Na pierwszym miejscu aż w dziesięciu obszarach be-
hawioralnych firmy znalazła się wiedza, w trzech – postawy i zachowania pracow-
nicze, w jednym – relacje niesformalizowane z otoczeniem. Rysunek 1 przedstawia, 
jak kształtowała się pozycja postaw i zachowań pracowniczych w każdym z czter-
nastu obszarów aktywności przedsiębiorstwa w  zestawieniu ważności zasobów 
niematerialnych przedsiębiorstwa. Jak łatwo zauważyć, obszary aktywności przed-
siębiorstwa, w których postawy i zachowania pracownicze odgrywają największą 
rolę, to: poziom operacyjny, unikanie zagrożeń i istnienie firmy. We wszystkich tych 
obszarach postawy i zachowania pracownicze znalazły się na pierwszym miejscu 
w zestawieniu ważności zasobów niematerialnych.

Rys. 1. Pozycja postaw i zachowań pracowniczych w zestawieniu ważności zasobów niematerialnych 
w 14 obszarach behawioralnych przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Drugą pozycję w rankingu postawy i zachowania pracownicze zajęły w trzech 
obszarach: innowacje, realizacja wyników i realizacja procesów. Postawy i zacho-
wania pracownicze w replikacjach, utrzymywaniu klientów oraz w rozwoju firmy 
odgrywają już mniejszą rolę, zajmując trzecią pozycję w zestawieniu. Istnieją także 
takie obszary aktywności przedsiębiorstwa, w których pozycja postaw i zachowań 
pracowniczych jest marginalna. Do obszarów tych zalicza się: wykorzystanie okazji 
(czwarte miejsce w rankingu) oraz pozyskiwanie klientów, współpracę z konkuren-
cją, walkę konkurencyjną i poziom strategiczny (piąte miejsce w rankingu). 

Wykorzystując wielowymiarową analizę porównawczą, wyznaczono użytecz-
ność postaw i zachowań pracowniczych. Użyteczność została obliczona na podsta-
wie formuły zaproponowanej przez T. Gospodarka [2009], wedle której jest ona ilo-
czynem rangi (ważności) zasobu niematerialnego oraz stopnia jego wykorzystania. 
Wyniki zostały przedstawione na rys. 2.

Rys. 2. Użyteczność postaw i zachowań pracowniczych w poszczególnych obszarach behawioralnych 
przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań oraz [Krupski, Osyra 2013]. 

Analizując dane z rys. 2, można stwierdzić, że obszary behawioralne przedsię-
biorstwa, w których postawy i zachowania pracownicze mają najwyższą użytecz-
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ność, to: poziom operacyjny (2,66), realizacja wyników (2,62), unikanie zagrożeń 
(2,60) oraz istnienie firmy (2,53). Wysoko użyteczne są także postawy i zachowa-
nia pracownicze w obszarach innowacji (2,22) oraz realizacji procesów (1,96). Za 
to w rozwoju firmy (0,89), utrzymywaniu klientów (0,67) oraz replikacjach (0,59) 
postawy mają dużo mniejsze znaczenie, ale są one jeszcze użyteczne. W przypadku 
walki konkurencyjnej (0,43), współpracy z  konkurencją (0,36), wykorzystywania 
okazji (0,35), pozyskiwania klientów (0,26) oraz na poziomie strategicznym posta-
wy i zachowania pracownicze są w zasadzie bezużyteczne.

Porównując wyniki dotyczące hierarchizacji ważności zasobów niematerialnych 
z obliczoną użytecznością, można zauważyć istotną różnicę w obszarze realizacji 
wyników w przedsiębiorstwie. Według wskazań ważności użyteczność postaw i za-
chowań pracowniczych zajmuje drugą pozycję w  zestawieniu, ustępując jedynie 
wiedzy. Natomiast obliczona wartość użyteczności postaw i  zachowań pracowni-
czych wskazuje, że są one bardzo użyteczne w obszarze realizacji wyników. 

5. Podsumowanie

Celem każdego przedsiębiorcy jest osiągnięcie trwałej przewagi konkurencyjnej nad 
innymi firmami, która przełoży się na sukces finansowy. Wiąże się to nierozerwalnie 
ze skutecznym zarządzaniem zasobami niematerialnymi przedsiębiorstwa. Aby było 
to możliwe, niezwykle ważne jest prawidłowe zidentyfikowanie obszarów, w któ-
rych dany zasób jest najbardziej użyteczny. Przedstawione wyniki badań wskazują, 
w których obszarach postawy i zachowania pracownicze są najużyteczniejszym za-
sobem niematerialnym. Obszarami tymi są: poziom operacyjny, realizacja wyników, 
unikanie zagrożeń oraz istnienie firmy. Badania potwierdziły także ważność postaw 
i zachowań jako zasobu niematerialnego, które pod tym względem ustępują jedynie 
wiedzy. 
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USABILITY OF THE ATTITUDES AND BEHAVIORS 
OF EMPLOYEES IN THE COMPANY’S MANAGEMENT

Summary: Twenty-first century is a knowledge-based economy. But there are also another 
intangible resources that have an impact on the value of the company. The article is devoted 
to the attitudes and behaviors of employees − one of the company’s intangible resources. The 
research results of the intangible resources show areas of activity in which the company em-
ployee attitudes and behavior are the most usable.

Keywords: usability, intangible resources, attitudes and behaviors of employees.




